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SANTRUMPOS
VKS — vidaus kontrolés sistema
TAS — tarptautinis audito standartas

IT — informacinés technologijos



IVADAS

Temos aktualumas. Paslaugy centrai siekia dirbti kuo efektyviau, uztikrinti pajamy augimg ir
siekti uzsibrézty tiksly jgyvendinimo, kad galéty jgyti konkurencinj pranaSuma prie§ konkurentus.
Vienas i§ svarbiy instrumenty, padedanciy paslaugy centrams siekti savo uzsibrézty tiksly, yra VKS.
Vidaus kontrolé veikia kaip patikima priemoné, kuri padeda identifikuoti paslaugy centro vidaus biikle
ir leidzia numatyti priemones, kurios galéty pagerinti paslaugy centro valdyma ir tuo pac¢iu patobulinti
vidaus kontrolg jmonéje.

Mokslininkai pripazjsta VKS diegimo ir jgyvendinimo §iuolaikinése jmonése aktualuma. Si
nuostata buidinga tiek lietuviy (Lipaj ir Drejeris, 2018; Giritinas ir Giritiniené, 2015; Simonaityté, 2014;
Giritnas ir Mackevicius, 2013, 2014; Kanapickiené, 2012; ir kt.), tiek uzsienio mokslininkams (Adetula,
Balogun, Uwajeh & Owolabi, 2020; Aminu, Tijjani & Kantudu, 2019; Kabuye, Kato, Akugizibwe &
Bugambiro, 2019; Madawaki, Ahmi & Ahmad, 2019; Zahari, Said & Arshad, 2019; ®okuna, 2019;
Kouecos, 2015; ir kt.). Tyréjai nurodo butinumg jmonéms vertinti VKS, kad biity galima nustatyti
tobulintinas vidaus kontrolés vietas (Loishyn, Levchenko, Tkach & Vitalii, 2019; Lawal, 2019;
Jovkovic, 2019; Cetin & Yetis, 2017; Simonaityté, 2014, 2015; Kanapickiené ir Klimaite, 2014;
Giritinien¢ & Giritinas, 2012; Kanapickiené ir Razmuté, 2009; KotnsukoB & ®asynbstona, 2014; ir
kt.). Lietuvoje veikianc¢ios jmonés nepakankamai iSnaudoja VKS kaip biidg savo veiklos efektyvumui ir
kokybei didinti, dazniausiai nevertina savo naudojamy VKS. Tyrimai atskleidzia, kad VKS néra
pakankamai efektyvios Lietuvos gavybos pramongje veikianciose jmonése (Giritiniené & Girilinas,
2012) ir statybos sektoriaus jmonése (Kanapickiené ir Klimaité, 2014). Nors stokojama naujausiy tyrimy
dél VKS naudojimo Lietuvos jmonése, tac¢iau galima daryti prielaidg, kad situacija i§ esmés néra
pasikeitusi. UZsienio mokslininky atlikti tyrimai rodo, kad Turkijos apgyvendinimo srityje veikianc¢iose
jmonése VKS yra pakankamai efektyvios (Cetin & Yetis, 2017). Serbijoje jmonés VKS veiksmingali
naudoja, siekdamos pagerinti buhalterinés apskaitos ir operatyviniy duomeny tiksluma bei patikimuma
(Jovkovic, 2019). Taigi geroji uzsienio Saliy jmoniy patirtis aktualizuoja Lietuvos jmonéms poreikj
efektyviau iSnaudoti savo VKS. Lietuvos jmonéms yra aktualu vertinti savo naudojamas VKS, kad
galéty priimti sprendimus jy tobulinimui ir valdymo gerinimui.

Mokslinés problemos iStyrimo lygis. VKS yra populiarus moksliniy tyrimy objektas tiek tarp
Lietuvos, tiek tarp uzsienio Saliy mokslininky. Nors VKS daug skiriama démesio, ta¢iau akademinéje
visuomenéje nerandama aiskaus sutarimo, kokie VKS elementai yra prioritetiniai ir svarbiausi (Zahari
et al. 2019; Lawal, 2019; Jovkovic, 2019; ®okuna, 2019; boxsiko, 2018; Le & Tran, 2018; Kytsipes,
2016; Lagat, Okelo & Terer, 2016; Simonaityté, 2014, 2015; Kanapickiené ir Klimaité, 2014; [TerpoBHa,
2014; Daniela & Attila, 2013; Giritnas ir Mackevicius, 2013; Giritnas, 2012b; ir kt.). Mokslininkai

nesutaria ne tik dél to, kokius VKS elementus reikéty vertinti jmonése, siekiant kokybiSkai nustatyti
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vidaus kontrolés bukle, taciau ir diskutuoja dél tinkamiausiy vertinimo metody, instrumenty ir Kriterijy
naudojimo (Loishyn et al., 2019; Simonaityté, 2015; Kanapickiené ir Klimaité, 2014; KotisukoB &
dazynbsHoBa, 2014; Ierposua, 2014; Daniela & Attila, 2013; Dzingulevi¢iené ir Kustiené, 2010;
Kanapickiené, Razmuté, 2009; ir Kt.). Nesant aiSkiy vertinimo Kkriterijy, sudétinga nustatyti VKS
sunkumus paslaugy centre ir priimti adekvacius VKS tobulinimo bidus. Siame darbe formuluojama
moksliné problema: kaip turéty biiti vertinama ir tobulinama vidaus kontrolés sistema paslaugy centre?

Tyrimo objektas — vidaus kontrolés sistemos vertinimas paslaugy centre.

Tyrimo tikslas — teoriSkai pagrjsti ir taikant apklausos metodg empiriSkai jvertinti vidaus
kontrolés sistemos biikle paslaugy centre bei parengti jos tobulinimo sprendimus.

Tyrimo tikslui pasiekti keliami Sie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti vidaus kontrolés sistemos koncepcijg ir svarbiausius vidaus kontrolés sistemos

elementus.
Istirti vidaus kontrolés sistemos vertinimo paslaugy centre poreikj.
Sukurti vidaus kontrolés sistemos vertinimo paslaugy centre model;.

Parengti paslaugy centro vidaus kontrolés sistemos vertinimo metodologija.

o > N

EmpiriSkai jvertinti paslaugy centro vidaus kontrolés bukle ir parengti jos tobulinimo
sprendimus.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiros analizé, paslaugy centro vadovy ir darbuotojy anketiné
apklausa, statistiniy duomeny analiz¢, sisteminimas, lyginimas ir apibendrinimas.

Tyrimo naujumas ir reik§mingumas: sukurtas originalus VKS vertinimo paslaugy centre
teorinis modelis. Kadangi bet kuri jmoné / paslaugy centras, kurie savo praktikoje naudoja VKS, yra
suinteresuoti tinkamai jvertinti savo VKS biikle, parengtas modelis formuoja teorines ir metodologines
gaires, kaip tai blity galima geriau atlikti. Remiantis paslaugy centre atliktu empiriniu tyrimu, pateikiami
paslaugy centro valdymo ir VKS tobulinimo sprendimai, kurie gali baiti realiai pritaikyti paslaugy centro
veikloje. Todél tai suteikia empiriniam tyrimui prakting reikSme.

Darbo struktiira. Darbg sudaro trys pagrindinés dalys, i§ kuriy pirmojoje teoringje dalyje
atskleidziama VKS konceptualioji esmé, analizuojamos moksliniuose Saltiniuose pateikiamos VKS
strukttiros klasifikacijos, kuriy pagrindu iSskiriami ir nagrinéjami svarbiausi VKS elementai. Taip pat
teorinéje dalyje atskleidziamas VKS vertinimo paslaugy centre poreikis ir gairés. Antroje dalyje
sukuriamas VKS vertinimo paslaugy centre modelis, pagrindziama pasirinkto paslaugy centro VKS
tyrimo metodologija ir pristatoma empirinio tyrimo loginé schema. TreCioje darbo dalyje jvertinama
paslaugy centro vidaus kontrolés btklé ir suformuojamos paslaugy centro valdymo ir VKS tobulinimo
kryptys. Darbas uzbaigiamas, suformuojant originalias i§vadas ir pateikiant rekomendacijas.

Darbo apimtis 93 puslapiai (be priedy), pateikta 52 lentelés ir 12 paveiksly.



10

1. VIDAUS KONTROLES SISTEMOS VERTINIMO TEORINIAI
SPRENDIMAI

1.1. Paslaugy centruy samprata ir specifika

Paslaugy centrai yra novatoriSka, vis labiau pasaulyje plintanti ir populiaréjanti verslo
optimizavimo forma. Leidinyje ,,Paslaugy centrai Lietuvoje: apzvalga® (2017) teigiama, kad visos
jmonés turi darbuotojus, tiesiogiai komunikuojancius su klientais, taciau yra ir dalis specialisty, kurie
yra nematomi klientams (jie apibaidinami terminu: angl. back office). Sis personalas riipinasi duomeny
baziy administravimu, apskaita, zmogiSkaisiais istekliais ir kitais butinais procesais. Intensyviai
pasaulyje plétojantis IT, atsiranda galimybés darbuotojy ir klienty komunikacijai vykti per neribota
atstuma. Siuolaikinés pazangios kompanijos, siekdamos optimizuoti savo veikla, centralizuoja back
office funkcijas ir steigia paslaugy centrus.

Mokslininkai pripazjsta, kad daugybé dideliy kompanijy visame pasaulyje per pastaruosius kelis
desimtmecius yra jsteigusios paslaugy centrus. Pavyzdziui, 74 proc. i§ 102 jmoniy, kuriy apyvarta yra
didziausia, Vokietijoje, Austrijoje ir Sveicarijoje valdo savo paslaugy centrus (Bantscheff &
Britzelmaier, 2019). Daugiau nei 75 proc. leidinyje ,,Fortune 500 jtraukty kompanijy yra sukiirusios
paslaugy centrus, siekdamos geresniy veiklos rezultaty kasty taupymo ir paslaugy tobulinimo israiska
(Richter & Briihl, 2017). Lietuvoje taip pat veikia vis daugiau paslaugy centry. Nuo 2018 iki 2019 mety
padaugéjo nuo 70 iki 78 paslaugy centry. Lietuvos paslaugy centry sektoriuje Siuo metu dirba apie 17
tukst. specialisty. Patogus susisiekimo tarp misy Salies miesty tinklas, tarpusavio pagalba ir glaudus
bendradarbiavimas su akademinémis institucijomis Lietuvoje sukuria didelj potencialg verslo paslaugy
centry jkarimui ir plétrai (Paslaugy centrai Lietuvoje, 2020). Remiantis ,,fDi Markets* duomenimis,
pagrindiniai motyvai, pagal kuriuos pasirenkamos paslaugy centry lokacijos regionuose yra Sie (svarbos
tvarka): issilavine darbuotojai, kalby mokéjimas, mazesni kastai, infrastrukttra ir logistika, rinky ir
klienty artumas, reguliavimas ir verslo klimatas, IT infrastruktira (Paslaugy centrai Lietuvoje:
apzvalga, 2017). Esant dideliam paslaugy centry populiarumui ir paklausai pasaulyje, tikslinga aptarti
paslaugy centry sampratg ir specifika.

Paslaugy centry (arba jungtiniy paslaugy centry) terminas, anot Civinsko ir Dvorak (2011, p. 79—
80), ,,apima paslaugy teikima tam tikro, dazniausiai sutartinio bendradarbiavimo forma. Bendradarbia-
vimas Siuo atveju reiskia tam tikry funkcijy ar veiklos procesy perkélima j tam tikrg organizacinj
vieneta“. Pagrindiniai paslaugy centry privalumai — jy universalus pritaikomumas ir daugialypis
funkcionalumas organizaciniu bei veiklos aspektais (Civinskas ir Laurusonyté, 2012). Esminé paslaugy

centry Steigimo idéja yra grindziama siekiu susieti jmoniy grupiy funkcijas, tokias kaip apskaita, IT ar
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zmogiskieji iStekliai, kad bty pasiektas didesnis kompanijos veiklos efektyvumo ir paslaugy teikimo
kokybés lygis (Bantscheff & Britzelmaier, 2019).

Paslaugy centras yra jmonés vidaus padalinys, kuriam pavesta teikti specializuotas paslaugas
jmonéje veikiantiems subjektams (padaliniams, verslo padaliniams) ir / arba klientams pagal paslaugy
lygio susitarimg ir tam tikrg iSlaidy, kuriy reikia, kad paslaugy centras funkcionuoty, dydj. Paslaugy
centras yra islaidy centras, tai néra pelno centras (nors jis turi iSmatuojamu biidu prisidéti prie imonés
pelno). Paslaugy centras neformuoja jmonés politikos, jis tik prisideda prie jos jgyvendinimo. Paslaugy
centras atlieka operacijas, kurios turi apibréztg, iSmatuojamg rezultatg (Strikwerda, 2006). Rudzioniene
& Sakalauskiene (2014) aiskina, kad paslaugy centras gali bati suprantamas kaip vidinis iSkélimas,
perkélimas. Paslaugy centru yra sukuriamas vidinis jmonés padalinys. Paslaugy centrai apima
daugiafunkciniy paslaugy perkélimg finansy, IT, moksliniy tyrimy ir plétros, zmogisSkyjy iStekliy ir
marketingo srityse j vieng ar daugiau paslaugy centry. Tai tam tikru pozitiriu gali buti traktuojama kaip
veiklos procesy perkélimas kompanijos viduje. Kaczorowska (2017) teigia, kad paslaugy centrai yra
formuojami kaip atskiri subjektai ir jy nereikéty tapatinti vien tik su paslaugy teikimo centralizavimu ar
perkélimu. Paslaugy centrams perduoti subjektai néra likviduojami. Skirtumas tarp uzsakomuyjy
paslaugy ir paslaugy centro yra tas, kad uzduotys paslaugy centrui néra uzsakomos i§ iSorés, jos
atliekamos naujame sagmoningai jsteigtame subjekte, kuris priklauso jo steigéjo struktiiroms ir kuris yra
steigéjo kontroliuojamas.

Paslaugy centry formavimas, kaip nurodo Civinskas ir Dvorak (2011), yra grindZiamas paslaugy
teikimo centralizavimu, Kkuris organizaciniu aspektu reiskia ne tik inovatyviy paslaugy sutelkimg
(apjungima), bet ir veiklos procesy standartizavima. Funkciniu pozitiriu centralizavimas gali apimti tiek
klienty aptarnavimo (kontakto procesus), tiek vidinius procesus, siejamus su administraciniy sprendimy
priémimu, taip pat personalo, finansy, marketingo valdymu ir kt. Rudzioniene & Sakalauskiene (2014)
svarsto, kad paslaugy centralizavimas yra didelé pagalba jmonéms — efektyvina varomasias jégas ir
didina koncentracijg | pagrinding jmonés veikla, leidzia jmonéms efektyviai konkuruoti vietinése
rinkose, uzsitikrina ilgalaikj pelningumg. Leidinyje ,,Paslaugy centrai Lietuvoje: apzvalga“ (2017)
teigiama, kad paslaugy centry steigimo praktika leidZia panaikinti kompanijose persidengiancias
funkcijas, paliekant dirbti tik geriausius specialistus, padeda standartizuoti veiklos procesus ir formuoja
galimybes minimizuoti administravimo kastus. Civinskas ir Laurusonyté (2012) pastebi, kad paslaugy
centry steigimas dél savo daugialypio funkcionalumo sukuria prielaidas ne tik gerinti klientams teikiamy
paslaugy kokybe (priimtinumo ir savalaikiSkumo didinimu ir pan.), bet ir dél paslaugy teikimo
optimizavimo leidzia sumazinti kaStus. Kita vertus, mokslininkai pastebi, kad netinkamai jktirus
paslaugy centra, galimas ir priesingas efektas — padidinti kastai (Rudzioniene & Sakalauskiene, 2014).
Fischer ir kt. (2014) teigia, kad paslaugy centry steigimu sickiama didinti jmonés efektyvumg ir gerinti

veiklos rezultatus. Dél to jmonés vis labiau standartizuoja savo veiklos procesus ir siekia lanks¢iai
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organizuoti veiklg. Paslaugy centry steigimu siekiama jmong¢je ne tik sumazinti kastus, bet ir padidinti
teikiamy paslaugy kokybe¢. Rudzioniene & Sakalauskiene (2014) nurodo, kad svarbiausias paslaugy
centro tikslas yra uztikrinti, kad Sio centro darbuotojai teikty auksStos kokybés paslaugas, esant
maziausiems kasStams. Dél paslaugy centro steigimo pageréja darbo procesy kokybé ir mazéja
nereikalingy jmonés vadovy veiksmy biitinybeé.

Apibendrinant galima teigti, kad paslaugy centrai yra steigéjo valdomo subjekto (jmonés) vidinés
struktiiros dalis (vidinis subjektas). Kitaip sakant, tai sukurtas vidinis jmonés padalinys, kurio siekiama
optimizuoti jmonés veikla, ja padaryti efektyvesne, pagerinti paslaugy teikimo kokybe, sumazinti
iSlaidas ir pan. Paslaugy centrai grindziami paslaugy teikimo, veiklos procesy centralizavimu ir
standartizavimu, kas padeda jmonei sukurti didesn¢ pridéting vert¢ per minéty procesy efektyvinimo
prizme. Kaip ir bet kuriai pazangiai jmonei, taip ir paslaugy centrams iSkyla objektyvus poreikis didinti
savo veiklos efektyvumg. Tai galima pasiekti per vidaus kontrolés idiegimg ir igyvendinima, kuris

uztikrinty geresnius veiklos rezultatus paslaugy centro viduje.

1.2. Vidaus kontrolés sistemos konceptualioji esmé

Siekiant atlikti detalig VKS struktiiros ir vertinimo teoring analizg, visy pirma reikia iSnagrinéti
VKS koncepcijos esmg, kuri parodyty, ka reiskia VKS ir kokiais specifiniais pozymiais pasizymi. VKS
koncepcijos suvokimas formuoja pagrindg VKS struktiirai analizuoti, VKS elementams vertinti.

Giritnas (2012b, p. 21) pastebi, kad ,,biitina VKS vertinimo sglyga yra vidaus kontrolés sampratos
analiz¢ ir jos interpretavimas, nes kontrolés savoka yra placiai vartojama ne tik moksliniuose tyrimuose,
bet ir kasdiengje <...> jmonés veikloje, todé¢l ta pati sgvoka gali turéti daug <...> skirtingy interpretacijy‘.

VKS koncepcijos pagrinda formuoja ,.kontrolés* ir ,,vidaus kontrolés* sagvokos.

Kontrolé yra svarbus jmonés valdymo veiklos komponentas, kuris nuolat vystosi. Dél ekonominiy
ry$iy geréjimo ir rinkos ekonomikos raidos atsiranda vis daugiau kontrolés rasiy. Vidaus kontrolé yra
viena i§ svarbiausiy kontrolés riisiy jmonéje (Daniela & Attila, 2013). Kontrolé yra neatsiejama valdymo
funkcija, uztikrinanti valdymo objekto biiklés identifikavima pasirinktame jo vystymosi kelyje.
Kontrolés sistemy buvimas jmonése formuoja visuomenés pasitikéjimg informacijos, pateikiamos
jmoniy viesosiose ataskaitose, patikimumu (boponuna, 2017). Bendraja prasme, jmonés vidaus kontrolé
apima visg jmonés viduje vykdomy kontrolés priemoniy visumg (Daniela & Attila, 2013). COSO (angl.
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) (1992) modelyje vidaus kontrolé
apibudinama ,,kaip procesas, kuriam turi poveiki imonés valdyba, vadovybe¢ ir kitas personalas, kurio
tikslas suteikti pakankamg uztikrinima, kad tikslai buity pasiekti* (Simonaityté, 2015, p. 39).

Nors vidaus kontrolé laikoma jmonés valdymo sistemos dalimi, taciau nereikéty vidaus kontrolés
sutapatinti su valdymo kontrole, kadangi Sios dvi kontrolés riiSys pasizymi Siais skirtumais: vidaus

kontrol¢ yra skatinama operacijy, o valdymo kontrolé — strategijos; vidaus kontrolé susitelkia ties
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pagalba priimant sprendimus, o valdymo kontrol¢ — ties sprendimy priémimo poveikiu (Giritinas ir
Giritiniené, 2015). Giritinas (2009b) pastebi, kad vidaus kontrolé yra tampriai susijusi su valdymu ir
apskaita. Valdant tik priimami sprendimai, o vidaus kontrol¢ parodo, ar tiksliai jie jgyvendinami.
Apskaitos sistemoje naudojami jvairtis rodikliai jmonés veiklai jvertinti, todél vidaus kontrolés
instrumentai gali padéti apskaitos duomeny tikslumui nustatyti.

Vidaus kontrolés sampratos analiz¢ galima praplésti, palyginant vidaus kontrolg su vidaus auditu.
Kai kurie mokslininkai vidaus auditg traktuoja kaip patikima vidaus kontrolés instrumenta (Dimitrijevic,
Milovanovic & Stancic, 2015). Anot Fokinos (®okuna, 2019), buna atvejy, kai vidaus kontrolé yra
sutapatinama su vidaus auditu. Kustiené (2005) teigia, kad nors kai kuriy jmoniy vadovai mano, kad
VKS turi sukurti vidaus auditoriai, ta¢iau toks jy poziiiris yra klaidingas, nes uz VKS sukiirimg ir jos
funkcionavima atsakinga yra butent jmonés vadovybé. Vidaus audito tikslas — kelti jmonés veiklos
efektyvuma, pateikti vadovui objektyvig informacijg apie jmonés riziky ir vidaus kontrolés bikle.
Uckutés (2009) pozitriu, vidaus auditas analizuoja VKS silpnasias vietas ir teikia rekomendacijas
tobulinimui, todél i§ esmés padeda gerinti vidaus kontrolés funkcija jmonéje. Manoma, kad dél vidaus
kontrolés neefektyvios veiklos, dalis jmoniy neplanuoja jkurti vidaus audito tarnybos (pareigybés),
kadangi vadovybé yra nusivylusi nekokybiska vidaus kontrole ir nemano, kad ji iSspresty esamas
problemas (Makara ir Palubinskiené, 2005). Pagrindinis vidaus audito tikslas yra istirti ir jvertinti jmonés
veikla, jos VKS ir suteikti pagalbg vadovams, tobulinant jy funkcijas. Vidaus audito subjektai
(auditoriai) yra asmenys, kurie tiria ir vertina jmonés VKS. Gerai funkcionuojanti VKS mazina didesnio
kiekio vidaus auditoriy poreikj jmonéje, suteikia erdvés jy pastangas nukreipti kitoms jmonéms sritims
vertinti ir gerinti (Gabrevic¢ien¢, Petrogien¢, Sidlauskien¢, 2018). Vidaus kontrolei bidingos §ios savybés
(Daniela & Attila, 2013):

e Procesinis pobudis: vidaus kontrolé yra ne funkcija, o dinamiSkas vadovybés naudojamas
procesas, nuolat derinant instrumentus ir metodus prie pokyc¢iy, vykstan¢iy jmonés viduje.

e Reliatyvumas: vidaus kontrolés priemonés suteikia jmonei ne absoliuty patikimumg nuo
rizikos, o tik leidzia tam tikru mastu apsisaugoti nuo galimy riziky. Kontrolés i§vados turéty
padéti pagerinti jmonés veiklg. Kontrolés iSlaidos neturéty virSyti naudos.

e Universalumas: vidaus kontrolé¢ yra procesas, vykdomas visais jmonés lygiais, kiekvienas
asmuo yra atsakingas uz savo vidaus kontrole. Vidaus kontrolé nuolat vystosi, todél reikia
prisitaikyti prie kiekvienos veiklos, atsizvelgiant | jmonés interesus, ir ja naudoti labai
lanksciai, nes negalima nustatyti taisykliy kiekvienai susidariusiai situacijai.

Vidaus kontrolé¢ gali biiti vertinama kaip patikimas jrankis, padedantis identifikuoti jmonés veiklos
biikle, todel Siuolaikinés jmonés jaucia poreikj tokio jrankio naudojimui praktikoje. Kaip nurodo
Tamuleviciené ir Subaciené (2014), informacijos apie esamg jmonés veiklos buseng ir jos veiklos

perspektyvas stoka formuoja poreikj ieSkoti naujy valdymui skirtos informacijos pateikimo jrankiy,
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kurie leisty nustatyti versla ribojancias problemas, pasitlyti savalaikius jy sprendimo badus. Tokiu
jrankiu tampa vidaus kontrolé, kuri, anot Adetula, Balogun, Uwajeh & Owolabi (2020), yra gyvybiskai
svarbi efektyvumo siekiancioje jmonéje. Bet kuri jmoné, siekianti maksimaliai padidinti savo pardavimy
apimtis ir apsaugoti turtg, turi gebéti valdyti verslo procesus, o tai yra viena i$ priezas¢iy, kodél vidaus
kontrolé yra tokia paklausi.

Lawal (2019) pastebi, kad vidaus kontrolé yra prioritetinis jrankis, naudojamas, nustatant
netinkamg turto naudojima, uztikrinant operacijy efektyvuma, taisykliy ir reglamenty laikymasi. I3
esmés vidaus kontrolé yra tapusi rizikos kontrolés jrankiu ir priemone, kuri padeda jmonei siekti savo
uzsibrézty tiksly (Kanapickiené ir Razmuté, 2009).

Imonés vadovybé gali jgyvendinti §ias vidaus kontrolés rasis (Daniela & Attila, 2013):

e Organizaciné kontrolé: tai personalo organizavimo biuidas jmonéje, jskaitant valdymo ir

atsakomybés paskirstyma darbuotojams, kontrolés priezitirg, kuria vykdo vadovybé,

e Leidimo kontrolé: jmonéje siekiama turéti dokumentus, kuriuos patvirtinty asmuo, turintis

biiting valdzia, kad galéty atlikti tokio tipo kontrolg, ir prie§ suteikdamas leidima, perzitréty
ir patikrinty dokumentus.

e Dokumenty kontrolé: suteikia darbuotojams aiSky supratimg apie jy pareigas ir atsakomybe

bei formuoja galimybe jiems daryti paprastus operacijy jrasus.

e Finansinés ir buhalterinés veiklos kontrolé: suteikia vadovybei galimybe tinkamai registruoti

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

e Vykdomy operacijy kontrolé: siekiama iki galo ir tinkamai atlikti operacijas.

e Turto apsaugai skirta kontrolé: siekiama apsaugoti subjekto turtg per kontrole.

e Fiziné kontrolé: buvimas procediiry ir atitinkamy priemoniy, leidzianéiy apriboti galimybe

naudotis jmonés turtu.

Vidaus kontrolé sudaro VKS funkcionavimo pagrindg. Zahari, Said & Arshad (2019) teigia, kad
vidaus kontrolés pagrindu formuojama VKS, kaip valdymo kontrolés sistemy dalis, padedanti jmonéms
pasiekti savo tikslus. Pasak Jovkovic (2019), jei neegzistuoty VKS, dabartinémis saglygomis efektyviai
valdyti jmong¢ buty nejmanoma. Kontrol¢ leidzia vykdyti veiklag pagal plang, prevenciSkai Salinant
nukrypimus nuo apibrézty tiksly jgyvendinimo. Jei sistema nebiity sukurta, jmoné galéty patirti dideliy
nuostoliy. Mackevicius, Subacien¢ ir TamuleviCiené (2016) pastebi, kad vidaus kontrolés reikSme
ateityje didés, nes jmonés susidurs su nuolat stipréjancéia verslo rizika ir intensyvesne konkurencine
kova, todél tarp jy labiau pasireiks poreikis parengti efektyvias VKS, kurios leisty pasiekti aukstesnj
konkurencinguma ES rinkose.

VKS suteikia jmonéms galimybe¢ pasiekti veiklos ir finansinius tikslus. Kiekviena jmoné turi

jdiegti VKS, kad uzsitikrinty, jog verslas veikty optimaliu lygiu (Wan Fauzi, Asat & Ahmad, 2019).
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VKS yra neatsiejama bet kurios jmonés finansinés ir verslo politikos bei procediry dalis. VKS jmonés
pasitelkia, siekdamos apsaugoti savo isteklius nuo $vaistymo, suk¢iavimo ir neveiksmingumo, uztikrinti
apskaitos ir veiklos duomeny tikslumg ir patikimuma, jvertinti visy jmonés padaliniy veiklos lygi
(Kabuye, Kato, Akugizibwe & Bugambiro, 2019). Jgyvendinant VKS, siekiama pa$alinti bet kokig
ekonominés veiklos rizikg, keliancig grésme pasiekimui tokiy tiksly, kaip finansinés atskaitomybés
patikimumas, verslo operacijy efektyvumas ir veiksmingumas, taip pat veiklos atitiktis galiojantiems
norminiams teisés aktams (Xaman, 2014). Anot Dzingulevicienés ir Kustienés (2010), kontroliuojamas
augimas versle pasiekiamas pasiteisinan¢iomis priemonémis, taciau jmonése yra sudétingiausia,
laikantis privalomos tvarkos, pasiekti uzsibréztus tikslus. Pasitelkiant tinkamg VKS, galima uztikrinti
tiek kontroliuojama verslo jmonés augima, tiek efektyvy jos valdyma. Kaip mano Giritinas ir
Mackevicius (2013), tik efektyvi VKS daro pozityvia jtakg visoms kitoms jmonés kontrolés sistemoms,
o turédama efektyvig vidaus kontrole jmoné gali ne tik s€kmingai konkuruoti, bet ir siekti vadovybés
nustatyty naujy strateginiy tiksly. Kabuye et al. (2019) daro iS§vada, kad VKS yra gyvybiskai svarbi,
gerinant jmonés finansinius rezultatus. Sia tyréjai nustaté, kad VKS daro statistidkai reikiminga teigiama
jtakg jmonés finansinei veiklai. Remiantis autoriy pateiktomis nuostatomis, galima i§ esmés pritarti
teiginiui, kad gera VKS — tai vienas i§ efektyvios jmonés veiklos garanty (Kanapickiené, 2008b;
Kanapickiené¢ ir Klimaité, 2014).

Esant VKS diegimo poreikiui Siuolaikinése jmonése, tikslinga atskleisti VKS sampratos esmg.
VKS sampratos moksliniuose $altiniuose detalizuojamos 1 priede. Remiantis juo, iSskirti svarbiausi
(pirminiai ir antriniai) raktiniai Zodziai, kurie atskleidzia mokslininky poziiirio i analizuojamg objekta
esme (zr. 1 lent.).

Akivaizdu, kad VKS samprata moksliniuose Saltiniuose aiSkinama gana jvairiai ir tai priklauso
nuo to, kokias kriterijais ir sagvokos konstravimo prioritetais mokslininkai vadovaujasi, kokiame
kontekste formuoja sgvokos turinj. NeZilirint sampraty jvairovés, galima teigti, kad dazniausiai VKS
suvokiama, kaip vadovybés sukurtas ir atliekamas procesas (pirminis svarbiausias raktinis zodis), skirtas
padéti pasiekti jmonés uzsibréztus tikslus (antrinis svarbiausias raktinis Zodis). Taigi mokslininkai,
konstruodami VKS sampratg, daZniausiai vadovaujasi procesiniu poZiiiriu, pasiZyminc¢ig kryptingumu
(imonés tiksly siekimas ir pan.).

Giritinas ir Giritiniené (2015), Giritinas (2012a ir b) pateikia jmonés vidaus kontrolés sitilomos
apibendrintos sgvokos struktiiring schema (Zr. 2 prieda), kuria remiantis galima teigti, kad vidaus
kontrol¢ yra kontrolés sistema jmonéje, pereinanti j kontroliuojama sistema, kuri veikdama informacijos
fone, yra orientuota i jmongs tiksly siekimg jvairiose jmonés valdymo funkcinés srityse, kurios savo
ruoztu turi griztamojo rysio poveikj su kontrolés sistema.

VKS galima traktuoti kaip tikslinj procesg. Tai reiskia, kad VKS formuojama, aiskiai siekiant

Jmong¢je tam tikry tiksly.
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1 lentelé. Vidaus kontrolés sistemos sampratos moksliniuose Saltiniuose

Pirminiai raktiniai zodziai Antriniai raktiniai zodziai
5 Z 228 | es Els | 8|8
e =] g = = o = ) E = S =
5 3 |2z |22¢& |g2E8 2|5 |2|8
N £ 2 RZI Y 2l g hY] =
Metai Saltiniai 2 £ 18 |% gle |27 2|28 |28
Z € | E 2 ElE |ES| B 2| & | 2%
2 29 % |5 5% |3E|Z S8 ||
22 ~E& S 5|3 o S SE LB | E, E| S
25| 8| 2E SE| 2 £l Sl sal 2| 2| SElB|E
23| 8| E9 22 85 25 8ElE|flz 22
SS| 2| &g 22 g gl 83| N g g Exz| 8| B
2020 | Adetula et al. + +
2019 | Jovkovic + +
2019 | Zahari, Said & Arshad + +
2019 | Aminu, Tijjani & Kantudu + 4F +
2019 | Fokina (dokuHa) + +
2018 | Bomsxo + +
2018 | Lipaj ir Drejeris + +
2016 | Mackevidius ir kt. + s
2015 | Giriunas ir Giriuniené + +
2015 | Dimitrijevic et al. + + +
2014 | Xaman + +
2013 | Daniela & Attila +
2013 | Giritnas ir Mackevicius + +
2012 | Giritnas + +
2010 | Dzinguleviciené ir
S™ + +
Kustiené
2008 | Kanapickiené (b) + +
2005 | Makara ir Palubinskiené + +
2002 | LR vidaus kontrolés ir
vidaus audito jstatymas + +
(2020 m. redakcija)
1992 | COSO + +
Paminéjimy daZnis: 1 9 3 3 21 1 1 13| 2 1 111

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 1 lenteléje nurodytais 3altiniais

Moksliniuose Saltiniuose nurodoma ganétinai daug ir labai jvairiy tiksly, kuriy siekiama diegiant

ir jgyvendinant VKS jmonése:

Pasiekti geresnius jmonés finansinius rezultatus (®okuna, 2019; Le & Tran, 2018; Giritinas

ir Mackevicius, 2013);

uztikrinti jmonés veiklos testinumo ir plétros galimybes (Giritinas ir Mackevicius, 2013);

atskleisti jmonés plétojimosi perspektyvas (Kanapickiené ir Klimaité, 2014; Kanapickiené ir

Razmuté, 2009);

jvertinti, kiek verslo modelis atitinka strateginius savininky tikslus (®okuna, 2019);

uztikrinti produktyvig ir efektyvig tkine veikla (®okuna, 2019; Giritinas ir Giritiniené, 2015;

Daniela & Attila, 2013; Kanapickien¢, 2008b; Lakis, 2007);

iSlaikyti imoniy finansinés atskaitomybés patikimuma, tiksluma ir aiSkuma (Daniela & Attila,

2013; Kuktaité ir Javaitiené, 2011; Lakis, 2007);
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uztikrinti verslo skaidrumg (®okuna, 2019; boponuna, 2017);

iSvengti jmonei gresiancios rizikos (boponmna, 2017; Dzingulevi¢iené ir Kustiené, 2010;
Kanapickiené ir Razmuté, 2009);

efektyviai valdyti rizikg tam, kad bty iSlaikytas prisiimtas rizikos lygis (Lipaj ir Drejeris,
2018; Giritnas ir Girianiené, 2015; Kanapickiené ir Klimaité, 2014; Kanapickiené ir
Razmute, 2009);

garantuoti jstatymy bei jmonés priimty taisykliy laikymasi (®okuna, 2019; Lipaj ir Drejeris,
2018; Giritinas ir Giritiniené, 2015; Dzingulevi¢iené ir Kustiené, 2010; Kanapickiené, 2008b);
jdiegti tinkamus jmonés turto ir duomeny apsaugos metodus (Giritinas ir Giritiniené, 2015;
Daniela & Attila, 2013; Dzingulevi¢iené ir Kustiené, 2010; Kanapickiené, 2008b);

iSvengti klaidy, atskleisti piktnaudziavimus ir apgaules jmonés veikloje (Lipaj ir Drejeris,

2018; Kuktaité ir Javaitiené, 2011; Dzingulevic¢iené ir Kustiené, 2010; Kanapickiené, 2008b).

Simonaityté (2015) nurodo, kad VKS kuriama, siekiant ne tik uztikrinti tinkamg finansiniy

ataskaity parengima, bet ir valdyti verslo rizika. Vaicekauskas (2015) su Sia mintimi sutinka ir pazymi,

kad VKS jmonéje yra planuojama, jgyvendinama ir naudojama, atsizvelgus j nustatytg verslo rizika.

Kokybiskos VKS diegimu ir jgyvendinimu siekiama pakelti jmonés efektyvumo lygj. Istirta, kad

imonés, kuriy VKS kokybé yra prasta, turi mazesnj kredito reitinga, pasizymi mazesniais pagrindinés

veiklos pinigy srautais ir patiria mazesnj pelninguma, t. y. bina maziau efektyvios (Elbannan, 2009).

Nustatyta, kad nuo VKS efektyvumo Zenkliai priklauso jmonés finansiné buklé ir veiklos rezultatai,

jmonés veiklos testinumas ir plétros galimybés (Mackevicius ir kt., 2016). Taip pat jrodyta, kad VKS

daro reikSmingg jtakg jmonés finansinés atskaitomybés kokybei (Madawaki, Ahmi & Ahmad, 2019).

Todél, kaip rodo tyrimai, dazniausiai vadovai VKS naudoja, siekdami pagerinti buhalterinés apskaitos

ir operatyviniy duomeny tiksluma bei patikimuma (Jovkovic, 2019).

Daniela & Attila (2013) isskiria salygas, kuriy reikia, uztikrinant optimalia VKS veikla:

Aiskus organizacings struktiiros apibrézimas;

tinkamy vidiniy patikrinimy buvimas;

asmeny, dirbanciy skirtingose strukttirose, veiklos patvirtinimas;

aiSkus sistemos, leidZianc¢ios vykdyti operacijas, nevir$ijant nustatyty islaidy, apibréZimas;
tinkama personalo kompetencija ir leidimas vykdyti pareigas;

VKS funkcijy patikrinimas vidaus audito skyriuje.

Nors VKS diegimas ir jgyvendinamas jmonése vertinamas teigiamai, tac¢iau reikia jzvelgti ir tam

tikrus VKS ribojimus. Mackeviciaus ir Razitinienés (2011) nuomone, svarbiis VKS ribojimai yra Sie:

Vadovybés pasyvi reakcija | VKS spragas;

atsakingy subjekty piktnaudziavimas uz jiems deleguotas funkcijas ar proceduras;
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e anksc¢iau numatyty kontrolés procediiry neatitiktis jmonés organizacinés strukturos, veiklos
masto ir profilio pokyc¢iams.

Chamadas (Xaman, 2014) mano, kad VKS ribojimai atsiranda tuomet, kai VKS veikia taip, kad
negali uzkirsti kelio operatyviems finansiniy ataskaity iskraipymams ar juos greitai pasalinti / iStaisyti.
Daniela & Attila (2013) nurodo Siuos VKS ribojimus:

e VKS islaidos: VKS nauda turéty virSyti VKS sgnaudas;

e apribota taikymo sritis: VKS daznai apima pasikartojancias uzduotis ir tik retais atvejais —
i§skirtines operacijas;

e 7zmogiskojo veiksnio problemos: VKS grindZiama atsakingy asmeny kompetencija ir
pasitikéjimu, taciau negalima atmesti zmogiskyjy klaidy ar netikslumy, jgyvendinant VKS.

Apibendrinant galima teigti, kad vidaus kontrolé gali buiti vertinama kaip patikimas jrankis,
padedantis identifikuoti jmonés veiklos bukle. Gera VKS — tai vienas i§ efektyvios jmonés veiklos
garanty. Siame darbe VKS suvokiama, kaip vadovybés sukurtas ir atlickamas procesas, skirtas padéti
pasiekti jmonés uzsibréztus tikslus, kuriy svarbiausi yra Sie: pasiekti geresnius jmonés finansinius
rezultatus; uztikrinti produktyvig ir efektyvig tking veiklg; iSlaikyt i jmoniy finansinés atskaitomybés
patikimuma, tikslumg ir aiSkuma; efektyviai valdyti rizika; garantuoti jstatymy bei jmonés priimty
taisykliy laikymasi; jdiegti tinkamus jmonés turto ir duomeny apsaugos metodus; iSvengti klaidy,

atskleisti piktnaudziavimus ir apgaules jmonés veikloje.

1.3. Vidaus kontrolés sistemos struktiiros klasifikacijos

Siekiant iSskirti svarbiausius VKS elementus, reikia atlikti VKS struktiros klasifikacijy
lyginamaja analizg. Tokia lyginamoji analizé yra tikslinga dél to, kad tarp mokslininky stokojama
vieningos nuomongés, kokie elementai yra prioritetiniai ir esminiai VKS strukttiroje.

VKS mokslinéje praktikoje gali biiti analizuojama kaip strukttra (Lipaj ir Drejeris, 2018). Tokia
teoriné prieiga yra logiska, zinant, kad VKS, kaip ir kiekviena sistema, susideda i$ tam tikry elementy
(Giritinas, 2009a ir b; Simonaityté, 2015; Lawal, 2019; Kanapickiené, 2012). Kai kuriy autoriy
nuomone, VKS yra elementy, naudojamy Siai sistemai valdyti ir kontroliuoti, integracija (Lawal, 2019).
Simonaitytés (2015) poziariu, VKS sudaro tam tikri elementai, kuriy veikimas ir sgveika uztikrina
bendrg efektyvy sistemos veikimg. Kanapickiené ir Klimaité (2014) nurodo, kad efektyviai VKS
uztikrinti kiekviena jmoné turi buti jdiegusi vidaus kontrolés elementus. Kitaip sakant, vadovaujantis
VKS elementais, rengiama jmonés vidaus kontrolé (Giritinas, 2009b). Giritino ir Mackevic¢iaus (2014)
akcentavimu, VKS efektyvumas reikSmingai priklauso nuo jg formuojanciy elementy: kiekvienas
elementas vykdo atitinkamas funkcijas jmonéje uzsibréztiems tikslams jgyvendinti.

VKS elementus reikia traktuoti ,,kaip tam tikry taisykliy, buidy ir priemoniy visumg jmonés verslo

politikai uztikrinti ir numatytiems tikslams pasiekti* (Giritinas ir Mackevicius, 2013, p. 87). Mokslinéje
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visuomenéje néra bendros nuomonés, kokie elementai sudaro VKS (Simonaityté, 2015; Giritnas ir
Mackevicius, 2013). Taip yra i§ dalies dél to, kad kintant verslo ekonominéms salygoms, poziiiris j VKS
ir jos sandarg taip pat keitési (Kanapickiené, 2012). Mackevicius ir Razitniené (2011) vadovaujasi
nuostata, kad visi VKS clementai yra svarbiis: vertinant kiekvieng elementg, galima nustatyti tikiniy
operacijy, sgskaity likuciy, finansinés atskaitomybés informacijos iSkraipymus. Giritinas ir Mackevicius
(2014) sutinka su nuostata, kad negali buti tapacios VKS, kuri tikty visoms jmonéms, taciau tikslinga
i§skirti tokius elementus, kuriuos biity galima sékmingai naudoti daugelio skirtingy veikly jmonése.
Giritinas (2009b) pastebi, kad sutrikus bent vienam VKS elementui, negali tinkamai veikti visa VKS.

VKS struktiuros klasifikacijas galima analizuoti dviem pjuviais: 1) pagal modelj (modelio
variacijas), kuris modeliuoja VKS struktiirg pagal jai priskiriamus elementus; 2) pagal elementy
rinkinius, kurie atskleidzia VKS struktiirg per elementy sarysius, bet kurie néra modeliavimo dalis.

Modelio, kuriuose atskleidsiama VKS struktiira, analizé. Siame darbe analizuojamas pagrindinis
ir svarbiausias modelis, dares jtaka kity VKS modeliy raidai ir kuriuo savo klasifikacijose remiasi
dauguma autoriy — tai COSO modelis ir jo variacijos chronologingje eigoje. 1992 m. COSO sukiiré
koncepcing VKS, kuri iki $iol mokslininky aktyviai naudojama, siekiant modeliuoti vidaus kontrolés
sistemas jvairiose jmonése. Pagal COSO modelj, vidaus kontrolé yra suprantama kaip procesas, kurj
jgyvendina direktoriy valdyba, auks¢iausioji vadovybé ir jmonés darbuotojai (boponuna, 2017). COSO
i§skiria tris svarbiausius finansinés atskaitomybés vidaus kontrolés tikslus (veiklos efektyvuma,
finansinés atskaitomybés patikimuma ir jos atitiktj jstatymy ir kity teisés akty reikalavimams) ir penkis
VKS elementus (kontrolés aplinka, rizikos vertinima, kontrolés veiksmus, informacija ir komunikacija,
monitoringa) (Toliatien¢, 2006; Steckiené, 2008; Krsti¢ & Pordevi¢, 2012; Kyteipes, 2016; Boponuna,
2017). COSO modelis padéjo vidaus kontrolei virsti rizikos kontrolés instrumentu. COSO modelis
svarbus tuo, kad pazymi, jog uz vidaus kontrole jmonéje yra atsakinga vadovybé. COSO modelis
nurodo, kad vidaus kontrolée i§ esmés reikalinga valdybos ir vadovybeés tikslams jgyvendinti
(Kanapickien¢, 2008a). Steckiené (2008) pastebi, kad su COSO modelyje i$skirtais VKS elementais,
sutinka dauguma autoriy, juos taip pat rekomenduoja naudoti audito standartai (pvz., 315-asis TAS).
Simonaityté (2014, 2015) taip pat akcentuoja, kad naujausiose ir dabar galiojanciose audito standarty
versijose naudojami COSO modelio vidaus kontrolés elementai. Daniela & Attila (2013) COSO (1992)
modelj pateikia lentelés pavidalu (zr. 2 lent.) ir pazymi, kad visos COSO kategorijos ir tikslai
persismelkia ] VKS struktirg — elementus, kuriy jgyvendinimas yra glaudziai susijgs su paminéty
kategorijy ir tiksly siekimu.

2 lentelé. COSO (1992) modelio apraSymas

Atitikimas esamiems jstatymams ir

K rij Veiklos efektyvum Fi iné kai s iki .. .
ategorijos elklos efektyvumas inansinés atskaitomybeés patikimumas Kitiems teises aktams

Tikslai: | Verslo aplinkos jvairové | Tarpinés ir metinés finansinés ataskaitos | Atitikimas subjekto reikalavimams

Elementai: Stebésena, informacija ir komunikacija, Kontrolés veiksmai, rizikos vertinimas, kontrolés aplinka

Saltinis: Daniela & Attila, 2013, p. 699-700
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Rae, Sands ir Subramaniam (2017) tirty jmoniy pavyzdziu empiris$kai nustaté tam tikry rySiy
buvima tarp atskiry COSO (1992) modelio elementy: kontrolés aplinka daro statistiskai reikSmingg jtaka
rizikos vertinimui, rizikos vertinimas — kontrolés veiksmams, kontrolés veiksmai — monitoringui,
monitoringas — informacijai ir komunikacijai. Tarp rizikos vertinimo bei informacijos ir komunikacijos
konstrukty nustatytas abipusis rySys. Tyréjy buvo nustatytos ir alternatyvios rysiy tarp VKS elementy
schemos (zr. 1 pav.).

Saltinis: Rae et al., 2017, p. 46

1 pav. Rysiai (pagrindiniai — kairéje ir alternatyviis — deSingje) tarp COSO (1992) modelio

elementy (Kryptys: - vienkryptis rySys, €> dvikryptis (abipusis) rySys)

Dzingulevicienés ir Kustienés (2010) teigimu, tarp jmonés bendryjy tiksly ir COSO (1992)
modelio vidaus kontrolés elementy, atspindinéiy tai, ko reikia jmonés bendriesiems tikslams pasiekti,
egzistuoja tiesioginis rysys. Vidaus kontrolé aktuali ne tik jmonei, bet ir jos padaliniams.

Le & Tran (2018) istyré COSO (1992) modelio elementy jtakg Viethamo jmoniy pajamoms ir
nustaté, kad didziausig statistiSkai teigiamg jtaka pajamoms daro kontrolés aplinka, po to — kontrolés
veiksmai, informacija ir komunikacija, o maziausig jtakg — atitinkamai rizikos vertinimas ir steb&jimas.

COSO modelis, anot Simonaitytés (2014), yra vienintelis modelis, kuris buvo atnaujintas po 2000
mety, todeél jis vertinamas kaip tinkamiausias ir aktualiausias modelis VKS struktiirai identifikuoti ir
analizuoti. COSO modelis buvo atnaujintas du kartus — 2004 ir 2013 metais (zr. 3 prieda). 2004 metais
buvo pristatytas atnaujintas COSO ERM (liet. Jmonés rizikos valdymo, angl. Enterprise Risk
Management) modelis, kuriame démesys sutelktas j jmonés rizikos valdymo procesus (Steckien¢, 2008).

COSO ir COSO ERM modeliai turi panaSumy: tiek vidaus kontrolé, tiek rizikos valdymas yra
procesas, kurj vykdo direktoriy valdyba, vadovybeé ir kitas personalas. Siuo procesu siekiama jmonés
tiksly. Skirtumai: riziky valdymas yra platesnis procesas nei vidaus kontrolé, be to, jeigu vidaus kontrolé
labiau orientuota ] taktiniy tiksly siekimg, tai riziky valdymas — ir j strateginiy tiksly jgyvendinimag
(Kanapickiené, 2008a). Struktiiros poziiiriu matyti, kad COSO ERM model;j sudaro daugiau elementy —
8 elementai, kai 1992 mety modelyje jy buvo 5. 2004 mety COSO modelyje prisidéjo trys nauji
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elementai — tiksly nustatymas, jvykiy identifikavimas ir riziky valdymas. 2013 metais buvo grjzta prie
1992 mety COSO modelio elementy struktiiros, tik pasikeite jy eiliSkumas, taciau isliko tie patys tikslai.
Kaip ir 1992 m. COSO modelyje, taip ir 2013 metais perziirétame COSO modelyje, pasak
Kanapickienés ir Klimaités (2014), isliko toks pats pozitris j VKS elementus. Visgi 2013 mety COSO
modelyje vidaus kontrolés diegimui ir jgyvendinimui buvo suformuluota 17 principy: kontrolés aplinkai
suformuluoti 5 principai, rizikos vertinimui — 4, kontrolés veiksmams (procediiroms) — 3, informacijai
ir komunikacijai — 3, kontrolés stebésenai — 2 principai (zr. 4 prieda). Nors kontrolés principai i$plaukia
18 1992 modelio, jie konkreciai buvo jvardinti tik 2013 metais perzitirétame modelyje.

2013 mety COSO modelio elementai detaliau apraSomi 3 lentel¢je. Galima teigti, kad visy VKS
elementy jgyvendinimas lemia COSO modelio veiksminguma.

3 lentelé. COSO (2013) modelio vidaus kontrolés elementy aprasymas

VKS elementai Apibtdinimas pagal COSO modelj
Kontrolés aplinka Atmosfera, kurioje zmonés vykdo veiklg ir savo kontrolés pareigas. Kontrolés
aplinka yra kity elementy pagrindas.
Rizikos vertinimas Vadovybé turi jvertinti rizikg, kuri gali kilti siekiant konkreciy tiksly.
Kontrolés veiksmai Igyvendinami tam, kad buty uZtikrintas nustatyty riziky kontroliavimas.
Informacija ir komunikacija Tikslas — surinkti ir perduoti tinkamg informacijg visoje jmongje.
Stebésena Visas procesas yra stebimas ir kei¢iamas pagal pasikeitusias salygas.

Saltinis: Simonaityté, 2015, p. 40; Simonaityte, 2014, p. 84

Nors mokslininkai stokoja vieningos nuomonés dél VKS struktiiros, taciau laikui bégant vidaus
kontrolés suvokimas issirutuliojo iki tokios VKS struktiros, kokia pateikiama COSO modelyje
(Kanapickiené ir Klimaite, 2014).

Elementy rinkiniy, kurie atskleidzia VVKS struktiirg per elementy sqrysius, analizé. Kaip minéta,
mokslininkai i§skiria nevienodg skai¢iy elementy, kurie sudaro VKS struktiirg. Giritino ir Mackevic¢iaus
(2013) jzvalgos rodo, kad praktikoje dazniausiai skiriasi jmonés vadovybeés ir mokslininky poziiiriai |
VKS elementus. Mokslininkai nurodo skirtingus VKS elementus — skiriasi ne tik jy pavadinimai, bet ir
skaicius, apibtdinimai ir kt. Giritinas (2009b) teigia, kad VKS elementy skai¢ius priklauso nuo sistemos
sudétingumo ir jmonés dydzio. Giritinas ir Mackevi¢ius (2013) grafiskai vaizduoja VKS elementy —
kontrolés aplinkos, kontrolés procediiry, informacijos sistemos, rizikos vertinimo ir stebésenos — raiska
(zr. 5 prieda). VKS elementai suskirstyti, atsizvelgiant j raiSkos lygmenis (valdymo operatyvinis arba
strateginis lygmuo) ir pobtidj (abstrakti arba konkretizuota raiska). Labiausiai detalizuojamos kontrolés
procediiros, kurias ir kontrolés aplinka apjungia informaciné sistema. Rizikos vertinimas veda prie
kontrolés veiksmy ir kontrolés procediiros stebésenos rezultaty. Sie autoriai, kaip ir Simonaitytée (2015),
iSskiria 5 VKS elementus. Simonaitytés (2015) nuomone, eclementy pakankamumo pozZiiiriu
tinkamiausia yra maziausiai penkiy elementy VKS, kadangi tokia sistemg lengviau pakeisti, koreguojant
atskirtus jos elementus pagal kintancios aplinkos poreikius. Maziausiai penkiy elementy VKS yra
paranki tuo, kad gali geriau padéti imonéms valdyti rizika ir pagreitinti efektyvius, veiksmingus valdymo

procesus bei inicijuoti reikiamus jy keitimo veiksmus. Dar vienas penkiy elementy vidaus kontrolés
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modelio pranasumas yra jo sutapimas su COSO (1992, 2013) modeliu. Minéta autoré isskiria tokius
svarbiausius VKS elementus: kontrolés aplinka, kontrolés procediiros, rizikos vertinimas, kontrolés
priemoniy steb¢jimas, informacija ir komunikacija. Pastarasis elementas atlicka savotiska jungiantj

vaidmenj tarp kontrolés procediry ir rizikos vertinimo bei stebéjimo (zr. 2 pav.).

‘ Kontrolés priemoniy stebgjimas ‘

2] " 72
: : :
= 1 i
= Tl Informacija ir = l Informacija ir s
o o 5]
= komunikacija S komunikacya <
= ! B | < ! £
7] w 7]
b | — | B | —» | B
£ £ £
= = =
(=] (=] =
o e e

l I

‘ Rizikos vertinimas

Kontrolés aplinka

Saltinis: Simonailtyté, 2015, p. 70
2 pav. Vidaus kontrolés sistemos elementai ir ju rySys
Kolesovas (Kosecos, 2015) pateikia VKS struktiirg (zr. 3 pav.), kurioje i$skirti tokie elementai:
kontrolés aplinka, kontrolés procediiros, vidinés komunikacijos, rizikos vertinimas, vidinés kontrolés
informacija ir monitoringas. Tarp monitoringo ir kity VKS elementy egzistuoja griztamasis rysys, kuris

atlieka reguliavimo funkcijg jmongje.

Tikslai
_Vidinés lsontrolés Kontrolés procediiros Vidinés kon‘grol_és vertinimas
informacija (monitoringas)
q — — 3
Kontrolés aplinka Vidinés komunikacijos Rizikos vertinimas
P g
Grjztamasis rySys (reguliavimas) T

Saltinis: Konecos, 2015, p. 124

3 pav. Vidaus kontrolés sistemos elementai

Toliau atliekama detali VKS struktiros klasifikacijy, pateikiamy jvairiuose moksliniuose
Saltiniuose, analizé (zr. 6 prieda). Mokslininkai pateikia gana skirtingg skaic¢iy VKS elementy —
maziausiai nuo 3 (BoakoB & Yepnbimesa, 2011; Tlonynuna & XKenros, 2008) iki daugiausiai 7
elementy (Konecos, 2015). Optimaliausias elementy skai¢ius pateikiamose klasifikacijose yra 5 (Zahari,
Said & Arshad, 2019; Lawal, 2019; Jovkovic, 2019; ®oxkuna, 2019; boasko, 2018; Le & Tran, 2018; ir

kt.). Tai i§ principo atitinka Simonaitytés (2015) nuostatg, kad tikslinga formuoti maziausiai penkiy
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elementy VKS. Dazniausiai jvairiy tyréjy nurodomi elementai i§ esmés atitinka COSO (1992, 2013)
modelio elementus — tai kontrolés aplinka, rizikos vertinimas, kontrolés veiksmai ir / arba kontrolés
procediiros, informacija ir komunikacija (informaciné sistema), Stebésena (monitoringas). Tai parodo
COSO modelio universalumg ir daugelio autoriy pritarimg Siame modelyje pateikiamai VKS struktiirai.
15-asis TAS (2013) taip pat atspindi tradicinius COSO (1992, 2013) modelio elementus.

Diskutuotinas islieka kontrolés veiksmy ir kontrolés procedury iSskyrimas, nes kai kurie autoriai
Sias dvi kategorijas apjungia (Dzingulevi¢iené ir Kustiené, 2010), kai kurie nagrinéja atsietai (Giritinas
ir Mackevicius, 2013; Giritinas, 2012a ir b), ta¢iau daugelis mokslininky pasirenka arba vieng, arba kitg
kategorija. Simonaityté (2015) taip pat yra pastebéjusi, kad dalis autoriy kontrolés veiksmus priskiria
kontrolés procediiry elementui, dalis nurodo juos kaip atskirg VKS dalj. Objektyvumo délei reikia
pazyméti, kad kontrolés veiksmai yra platesné kategorija uz kontrolés procediiras, nes kontrolés
veiksmai tame tarpe yra sudaryti ir i§ procediiry (®okuna, 2019; Lawal, 2019). Vadinasi, analizuojant
kontrolés veiksmus, tenka vertinti ir kontrolés procediiras. Tod¢l korektiskiau biity naudoti kontrolés
veiksmy kategorija, kuri apima didesng vertinimo erdve negu kontrolés kategorijos.

Remiantis pateiktomis teorinés analizés jzvalgomis, galima teigti, kad atsizvelgiant j tai, jog VKS
struktlirg turi sudaryti maziausia penki elementai (Simonaityté, 2015) ir kad COSO (1992, 2013) modelis
daugelio autoriy imamas kaip pagrindas VKS elementams identifikuoti ir vertinti, esminiai ir
svarbiausiai VKS elementai yra Sie: 1) Kontrolés aplinka; 2) rizikos vertinimas; 3) kontrolés veiksmai;
4) informacija ir komunikacija; 5) stebésena. Kanapickiené (2009) pripazjsta, kad dabartiniame rinkos
plétojimosi etape VKS tampant aktyviu jmonés valdymo jrankiu, keiciasi ir ja sudaranciy elementy
samprata — jie virsta priemonémis, leidZian¢iomis jmonei siekti uzsibrézty tiksly. Pritariant autorei,
reikéty pabrézti, kad nezitrint to, jog pradinis COSO modelis buvo sukurtas dar 1992 metais, taciau
jame i8skirti penki VKS elementai ir dabar iSlieka svarbiomis priemonémis, kurios padeda jmonéms
siekti savo uzsibrézty tiksly.

Apibendrinant galima teigti, kad struktiiriniu pozitriu VKS galima traktuoti kaip VKS elementy
visuma, skirta jmonés verslo politikai uztikrinti ir uzsibréztiems tikslams pasiekti. Nezitrint to, kad tarp
mokslininky stokojama vieningos nuomonés, kokie elementai yra prioritetiniai ir Svarbiausi VKS
struktiroje, taciau daugelis jy pritaria COSO (1992, 2013) modeliui ir iSskiria tuos pacius, kaip ir
minétame modelyje, elementus. Tai jrodo COSO modelio teoring, metodologing ir prakting verte. Siame
darbe laikomasi analogiS$kos nuostatos, kad VKS struktiirg sudaro Sie svarbiausi ir esminiai elementai:
kontrolés aplinka, rizikos vertinimas, kontrolés veiksmai, informacija ir komunikacija (informaciné
sistema), stebésena (monitoringas). Visi VKS elementai yra vienodai svarbiis, nes kurio nors vieno
elemento neefektyvus funkcionavimas nulemia visos sistemos nepakankamg efektyvumg. Toliau

tikslinga atlikti detalesne iSskirty VKS elementy analize.
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1.4. Vidaus kontrolés sistemos elementy analizé

ISsami VKS elementy analizé yra naudinga, siekiant atskleisti kiekvieno i$ elementy ypatumus.
Tai turéty padéti geriau suvokti VKS funkcionavimo specifika. VKS elementy analizé vykdoma pagal
1.2 skyriuje i$skirtg klasifikacija.

Kontrolés aplinka. Sis elementas yra visy kity VKS elementy fone. Kontrolés aplinka visada yra,

visy veikiama ir maziausiai kintama (Simonaityté, 2015). Kontrolés aplinka, pasak Kanapickienés
(2009), yra visy kity VKS elementy pagrindas. Su §ia mintimi sutinka ir Toliatiené (2006), kuri dar
priduria, jog jgyvendinant kontrolés aplinka, labai svarbu turéti tinkamg raSyting etikos politika.
Uzsienio mokslininky nuomone, kontrolés aplinka sudaro informacijos perdavimo pagrinda. Ji formuoja
pagrindinius VKS tikslus, taisykles, reglamentus, principus ir reikalavimus (Kyteipes, 2016).

Nors mokslininkai jvairiai apibiidina kontrolés aplinka, taciau jy poziiirius, be to, kad kontrolés

aplinka yra VKS elementy pagrindas, galima suskirstyti dar j kelias grupes:

o \yraujantis poziiris j kontrole: tai ,bendras jmonéje vyraujantis poziiiris i kontrole, ivairis
veiksniai, lemiantys jos sukiirimg ir jgyvendinima. Placiaja prasme — tai aplinka, kurioje turi
funkcionuoti jmonés VKS* (Giriiinas, 2009b, p. 45; Mackevicius ir Razitinien¢, 2011, p. 120—
121). Kontrolés aplinka atspindi bendra jmonés vadovybés, direktoriy valdybos ir akcininky
pozitirj j kontrole (ITonynuna & Xenros, 2008). Kiti autoriai taip pat mano, kad kontrolés
aplinka atskleidzia jmonés vadovybés pozitr] kontrole ir yra visos kontrolés pagrindas, ant
kurio pastatyta kontrol¢, rizikos vertinimas ir stebésena (Toliatiene, 2006).

o Visuma veiksniy, veikianciy jmonés vidaus kontrole: tai ,,veiksniy, daranciy jtaka jmonés
vidaus kontrolei, visuma. Siuos veiksnius jmonés vadovybé privalo isanalizuoti, nes VKS
nebus efektyvi, jeigu ja kuriant nebus jvertinta, kokioje aplinkoje ji veiks* (Kanapickiené ir
Klimaite, 2014, p. 61; Kanapickien¢ ir Razmute, 2009, p. 79); tai iSoréje esanciy, supanciy,
lemianciy, daranciy jtakg aplinkybiy, jégy ir objekty visuma (Simonaityte, 2015, p. 69).

Mokslininkai pripazjsta, kad kontrolés aplinka priklauso nuo verslo jmonés dydzio, veiklos
pobtdzio ir valdymo struktaros (Dzingulevic¢iené ir Kustiené, 2010). Fokina (®okuna, 2019) teigia, kad
kontrolés aplinkg labiausiai nusako jmonés vadovybés filosofija ir organizaciné struktiira. Anot
Kanapickienés ir Razmutés (2009), pagrindiniy, labiausiai vidaus kontrolg jmonéje veikianéiy kontrolés
aplinkos veiksniy grupés yra trys: reglamentavimas, vidaus ir iSorés veiksnial.

Tyréjy pozitris ] kontrolés aplinkos struktiirg yra nevienareikSmiskas, kadangi stokojama vieningo
pozitrio j kontrolés aplinkos elementus. Pagal COSO (2013) modelj, kontrolés aplinka turi turéti tokias
sudétines dalis, kaip sgZiningumas ir etinés vertybés; kompetencijos uztikrinimas; vadyba; vadovybés

filosofija ir veiklos stilius; organizaciné struktiira bei jgaliojimy nustatymas ir atsakomyb¢. Petrovna
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(ITerpoBua, 2014) teigia, kad kontrolés aplinkg sudaro jmonés principy ir standarty rinkinys, Kuris
nusako bendra vidaus kontrolés supratima ir jos organizavimo reikalavimus jmonés lygmenyje.

Detali kontrolés aplinkos elementy analizé pateikiama 7 priede. Mokslininkai pateikia gana
skirtingg skai¢iy kontrolés aplinkos elementy — maziausiai nuo 2 (®okuna, 2019) iki daugiausiai 11
elementy (Kanapickien¢, 2008a). Dazniausiai nurodomas elementy skaifius pateikiamose
klasifikacijose yra 4 (Kanapickiené, 2012; Giritinas, 2009b; ITonynuna & Xenros, 2008; Daujotaité,
2006; Rupeikiené, 2005). Saltiniuose vyraujantys kontrolés aplinkos elementai (pasizymi daZniausiu
paminéjimy dazniu) yra Sie (Zr. 7 priedg): vadovybés filosofija ir veiklos stilius, Organizaciné struktira,
personalo politika, etinés vertybés ir saziningumas, jgaliojimai ir atsakomybe¢, kompetencija. Siame
darbe laikomasi pozitrio, kad biitent $iy elementy visuma atspindi kontrolés aplinkos esme ir yra vienas
1§ VKS vertinimo objekty. Be to, jie atspindi COSO (2013) modelio esmg¢ kontrolés aplinkos aspektu.

Siekiant geresniy VKS rezultaty jmon¢je, kontrolés aplinka turi buti gerinama. Nustatyta, kad
silpna kontrolés aplinka suformuoja tinkamas salygas apgaulei jmonés valdyme reikstis (Kanapickieng,
2009). Lakio (2007) supratimu, jmonéje turi biiti suformuota tokia aplinka, kurioje buty kuo maziau
pagrindy darbuotojams veikti prieSingai jmonéms tikslams arba apgaudinéti. Petrovna (ITerpoBua, 2014)
mano, kad Kontrolés aplinka turi atspindéti jmonés valdymo kultiirg ir formuoti tinkama personalo
poziiir] | vidaus kontrolés organizavima ir jgyvendinimg. Giritinas ir Mackevicius (2013) tvirtina, kad
kontrolés aplinka turi baiti Siejama su jmonés darbuotojy samoninga kontrole. Teisingai jdiegta kontrolés
aplinka formuoja jmonéje discipling bei struktiirg ir atmosfera, veikianc¢ig vidaus kontrolés kokybe.

Siekiant palankios kontrolés aplinkos, anot Glinskytés ir Rutkiinaités (2010), tikslinga vadovybei
déti pakankamai pastangy, kad btty sumazinti atskiri etikos paZzeidimai, nustatyti mechanizmai apginti
tg asmenyj, kuris iSkelia j vieSumg nesklandumus ir pan. Dzingulevi¢ienés ir Kustienés (2010) jsitikinimu,
optimalia jmongje laikoma tokia kontrolés aplinka, kurioje vadovybé ir darbuotojai yra gerai informuoti
ir veikia vieningai; teisingai paskirstytos pareigos, atsakomybé ir jgaliojimai; darbuotojai reguliariai
vertinami, mokomi, konsultuojami, siekia reikiamos kvalifikacijos, jie yra motyvuojami; vadovai
jmon¢je laikosi etikos normy, kelia kompetencijg ir savo pavyzdziu skatina pavaldinius jais sekti.

Galima teigti, kad kontrolés aplinka formuoja VKS elementy pagrindg. Vadovybés filosofija ir
veiklos stilius, organizaciné struktiira, personalo politika, etinés vertybés ir sgziningumas, jgaliojimai ir

atsakomybe, kompetencija yra svarbiausi kontrolés aplinkos struktiiriniai elementai.

Rizikos vertinimas. Siekiant geriau suvokti $io VKS elemento esme¢, reikia atskleisti rizikos
sampratg. Rizika — tai ,,nepalankaus nukrypimo nuo prognozuojamo rezultato tikimybé, <...> viena i$
galimy rizikos pasekmiy — nuostoliy patyrimas* (Skvarciany ir Olechnovic¢, 2015, p. 57); ,,bet koks
ivykis ar veiksmas, kuris gali neigiamai paveikti jmonés geb¢jima pasiekti veiklos tikslus ir jvykdyti jos
strategijas s€kmingai* (Daujotaité, 2013, p. 223). Taigi, rizika kelia jmonés veiklai tam tikrg grésmg,

todél vadovybé turi gebéti tinkamai valdyti ir vertinti rizikg. Platesniame kontekste rizikos vertinimas
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yra traktuojamas kaip rizikos valymo dalis. COSO (2004) modelyje rizikos valdymas ir rizikos
vertinimas iSskirti j dvi atskiras kategorijas. Kadangi rizikos vertinimas laikytinas svarbia rizikos
valdymo funkcija (Toliatiené, 2006; Simonaityté, 2015; Skvarciany ir Olechnovi¢, 2015; KyTtsipes,
2016), tikslinga jsigilinti j rizikos valdymo koncepcijg. Rizikos valdymas — tai ,,nepertraukiamas ir
apimantis visg jmone¢ procesas, kuris vykdomas visy lygiy darbuotojy ir naudojamas formuojant
strategija* (Kanapickiené, 2009, p. 65). Rizikos valdymas yra procesas, kuris aprépia ne tik rizikos
mazinimo strategijos parengima, bet ir rizikos jvertinima, be kurio nebiity jmanoma suformuoti minétos
strategijos (Toliatiené, 2006). Anot Skvarciany ir Olechnovi¢ (2015), rizikos valdymas yra jmonés
valdymo politika, pagrjsta rizikos vertinimu, reiskianciu ,,jvykio prognozavimag — tikimybés jvykti arba
nejvykti bei tikétino padarinio reik§més nustatyma, jtakos jmonés veiklai vertinimg, sprendimo dél
rizikos tolerancijos priémima“ (p. 58). Rizikos valdymas galimas, sukuriant reikiama kontrolés aplinka,
parenkant ir organizuojant individualias vidaus kontrolés procediiras, pasirenkant vidaus kontrolés
rezultaty jvertinimo biidus ir metodus, informuojant darbuotojus (ITerposua, 2014). Stalitiniené (2009)
palygina rizikos valdymo bei rizikos nevaldymo situacijas, kurios parodo, kaip neigiamai jmonei gali
atsiliepti vadovybés negebéjimas tinkamai valdyti rizikos (Zr. 4 lent.).

4 lentelé. Rizikos valdymo ir rizikos nevaldymo situacijy identifikavimas

Veikla Rizikos valdymo situacija Rizikos nevaldymo situacija
. Palyginama verslo strategija su prisiimamos rizikos | Nekreipiamas démesys j prisiimamos

Planavimas y
mastu rizikos masta

Sprendimy priémimas | Numatomos galimos nesékmés ir galimybés Netikétumai, krizés

I§tekliy paskirstymas Skiriami pakankami istekliai rizikingesnéms sritims | Laiko praradimai

Stebésena Stebima rizikos veiksniy vystymosi eiga, diegiamos | Retrospektyviniy (paremty praeitimi)
prevencinés priemongés priemoniy, valdant rizikas, taikymas

Saltinis: Stalifiniené, 2009, p. 102

Rizikos vertinimas yra ,,savotiSkas informacijos filtras®, kadangi suteikia informacija, kurios
reikia rizikai valdyti (Kytsipes, 2016). Simonaitytés (2015) pozitriu, rizikos vertinimas yra pirmasis
rizikos valdymo zingsnis, kuris apima kiekybiniy ir kokybiniy reikSmiy, susijusiy su konkrecia situacija
ir atpazinta grésme, rizikos identifikavimg. Daujotaité (2013) akcentuoja nauja pozitrj j rizikos
vertinimg — tai integruotas, strateginis, veiklos ir visos jmonés rizikos vertinimas. Pagal naujaja
paradigma, rizikos vertinimas yra besitesiantis nuolatinis procesas. Riziky nustatymas ir valdymas yra
visy jmonés darbuotojy atsakomybé. Kontrolé yra sutelkta vengti nepriimtiny riziky, siekiant
minimizuoti jas iki priimtino lygmens. Rizikos vertinimas apima visas rizikas, vidines ir iSorines, kurios
gali trukdyti jmonei pasiekti savo tikslus.

Rizikos vertinimas svarbus tuo, kad netinkamai jvertinus rizikg, démesys bus fokusuojamas ne j
pacias svarbiausias sritis, todél visos kitos kontrolés procediiros neteks prasmes, nes net jvykdytos
nepriekaiStingai, jos neapims to, kg reikéjo apimti (Simonaityte, 2015). Giritinas ir Giritiniene (2015),
Mackevicius ir Razitiniené (2011) mano, kad rizikos vertinimo poreikis atsiranda, esant Siems

veiksniams: veiklos aplinkos pasikeitimas, nauji darbuotojai, naujos / atnaujintos informacinés sistemos,
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greitas augimas, naujos technologijos, nauji verslo modeliai / veikla, jmonés restruktiirizavimas, veiklos
uzsienyje plétra, nauji apskaitos reikalavimai.

Rizikos vertinimo procesas susideda i$ tam tikry veikly (elementy). Anot Giritino ir Mackeviciaus
(2013), rizikos vertinimas turi turéti tokias sudétines dalis, kaip bendri tikslai, procesiniai tikslai, rizikos
nustatymas ir analizé bei poky¢iy valdymas. Fokina (®okuna, 2019) mano, kad rizikos vertinimas
susideda i$ iSoriniy ir vidiniy riziky nustatymo bei analizés. VKS skirta savalaikiam riziky nustatymui
ir jy pasekmiy vertinimui. Dzingulevic¢iené ir Kustiené (2010) laikosi nuostatos, kad rizikos vertinimas
apima vidinés ir iSorinés rizikos jvertinima ir analize. Jvertinus rizika, tolesnis Zingsnis yra rizikos
kontrolé. Petrovna (ITerposna, 2014) akcentuoja, kad rizikos vertinimas susideda i$ rizikos nustatymo
ir rizikos analizés proceso. Nustatydama rizika, jmoné turi priimti tinkamus sprendimus, sickiant ja
suvaldyti. Krsti¢ & Pordevi¢ (2012) taip pat vadovaujasi nuostata, kad rizikos vertinimas apima rizikos
nustatymg ir analiz¢. Rizikos nustatymas yra pasikartojantis procesas, daznai integruojamas j planavimo
procesg ir yra pirmasis zingsnis, Siekiant sumazinti ir valdyti rizikg. Atlikus rizikos nustatyma, tikimasi,
kad vadovybé jvertins nustatytos rizikos poveikj, numatys priimting jos lygj ir priims strategija, kad
iSlaikyty norima rizikos lygi. Kaip nurodo Giritinas ir Mackevicius (2013), rizikos vertinimas siejamas
su jmonés riziky, turin¢iy tampry rysj su finansiniy ataskaity patikimumu, identifikavimu, analize ir
valdymu. Kai jmoné identifikuoja tikslus ir parengia efektyvia vidaus kontrolés aplinka, ji turi jvertinti
rizika, su kuria susiduria, vykdydama savo misijg ir uzsibréztus tikslus. Makarenko (Makapenko, 2012)
pazymi, kad rizikos vertinimas susideda 1§ tokiy veikly, kaip: riziky, veikian¢iy finansing atskaitomybe,
nustatymas; riziky reik§mingumo apibiidinimas; riziky atsiradimo tikimybés vertinimas; biidy, kaip
valdyti rizikg, paieSka. COSO (2013) modelyje nurodomi rizikos jvertinimui keliami principai: 1)
tinkamas tiksly iSkélimas, 2) rizikos identifikavimas ir analizé, 3) apgaulés rizikos jvertinimas, 4)
reikSmingy poky¢iy, kurie gali paveikti vidaus kontrolg, identifikavimas ir analizé.

Norédama sukurti veiksmingg VKS, vadovybé turi iSsiaiskinti, kokios rizikos iskyla jmonés
veikloje. Vadovybei tikslinga analizuoti rizikos atsiradimo tikimybe, identifikuoti rizikos reikSminguma
ir apimtj, priimtinos rizikos lygj ar rizikos valdymo galimybe (Kanapickiené ir Klimaite, 2014).
Vertinant rizikg, Lakio (2007) nuomone, reikia atsizvelgti j subjekto tikslus — veiklos, finansinés
atskaitomybes ir atitikties jstatymy reikalavimams. Vertinant rizika, tikslinga identifikuoti rizikos rusis,
siegjamas su jmonés tikslais. Po to subjektas turéty atlikti rizikos rusiy analize ir nustatyti rizikos
reik§mingumag, atsiradimo tikimybe, numatyti rizikos valdymo instrumentus.

Galima teigti, kad rizikos vertinimo procesas susideda i8 rizikos nustatymo ir analizés, o taip pat
biidy, orientuoty j tai, kaip suvaldyti nustatytas rizikas. Be veiksmingo rizikos vertinimo jmonéje biity

nejmanoma efektyvi rizikos valdymo veikla.

Kontrolés veiksmai. Moksliniuose Saltiniuose kontrolés veiksmai yra jvairiai apibiidinami. Nors

esminio skirtumo tarp $iy apibiidinimy néra, juos galima suskirstyti j tokias grupes:
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e Veiksmai, skirti sumaZinti rizikq: tai veiksmai, skirti sumazinti rizika, turin¢ig jtakos jmonés
gebéjimui pasiekti savo tikslus (KotnsukoB & da3zynbsiHoBa, 2014).

o Vadovybés suformuluotos taisyklés ir normos: ,,vadovybés parengtos taisyklés ir normos
uzkirsti kelig klaidoms ir apgauléms, jas rasti ir iStaisyti bei uztikrinti, kad jmonés tikslai bus
pasiekti (Mackevicius ir Razitiniené, 2011, p. 122).

o Konkretiis veiksmai ir nuostatos: tai ,konkretis veiksmai ir nuostatos, parengtos
vadovaujantis pagrindiniais vidaus kontrolés principais, patvirtintos jmonés vadovybés bei
skirtos vidaus kontrolés tikslams jgyvendinti (Kanapickiené¢ ir Klimaité, 2014, p. 62;
Kanapickiené, 2012, p. 90).

o Vadovybés suformuluota politika ir procediiros: ,,vadovybeés patvirtina politika ir procediiros,
padedancios uztikrinti, kad vadovy nurodymai yra vykdomi“ (Lakis, 2007, p. 304); tai
»ivairios procediiros, priemonés ir politikos, kurios uztikrina, kad vadovybés nurodymai
tinkamai vykdomi“ (Simonaityté, 2015, p. 96). Kontrolés veiksmai apima politikg ir
procediiras, kurios vykdomos, siekiant nustatyti ir uzkirsti kelig rizikai, kuri galéty pakenkti
imongs tiksly siekimui (Krsti¢ & Dordevi¢, 2012). Kontrolés veiksmai yra vadovybés
suformuluota politika ir procediiros, naudojamos VKS valdyti (Lawal, 2019).

e Principai, kuriais grindziami kontrolés veiksmai: kontrolés veiksmai grindziami principais,
kurie sudaro jmonés kontrolés aplinkg (ITerpoBra, 2014). Kontrolés veiksmai yra formuojami,
remiantis principais, kurie garantuoja vadovybés jgaliojimy vykdyma (®oxuna, 2019).

Remiantis tuo, kas iSdéstyta, galima teigti, kad kontrolés veiksmai yra visuma vadovybés
suformuluoty politikos priemoniy, taisykliy, normy, procediiry ir nuostaty, skirty vidaus kontrolés
tikslams jmonéje tinkamai jgyvendinti.

Krsti¢ & Pordevi¢ (2012) pabrézia, kad kontrolés veiksmai atlieka prevencinj vaidmenj, mazinant
rizikos pasireiskimo tikimybg ir neigiamus rizikos, su kuriomis jmoné jau yra susidirusi, padarinius.

COSO (2013) modelyje isskiriami kontrolés veiksmams keliami principai: 1) kontrolés veiklos
parinkimas ir plétojimas; 2) kontrolés technologijos; 3) politikos ir procediiry taikymas.

Moksliniuose Saltiniuose i$skiriami jvairis kontrolés veiksmy elementai. Bodiako (boasiko, 2018)
pateikia iSsamig kontrolés veiksmy struktiirg, kurioje identifikuoti 8 elementai: dokumentavimas;
atitikimo nustatytiems reikalavimams patvirtinimas; jgaliojimai (sankcionavimas); duomeny
palyginimas (rezultaty lyginimas ir analiz¢); pareigy atskyrimas; faktinés objekto buklés patikrinimas
(inventorizacija ir fiziné kontrol¢); priezilra, vertinant kontrolés tiksly pasiekimg; kompiuterizacija ir
skaitmeniné kontrolé (zr. 8 prieda). Detali kontrolés veiksmy elementy analizé pateikiama 9 priede.
Remianti juo, galima teigti, kad mokslininkai pateikia skirtingg skaiciy kontrolés veiksmy elementy —
maziausiai nuo 4 (Maxkapenko, 2012; Dzingulevi¢iené ir Kustiené, 2010; Steckiené, 2008) iki

daugiausiai 9 elementy (ITerpora, 2014). DaZniausiai nurodomas elementy skai¢ius yra 4. Saltiniuose
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vyraujantys kontrolés veiksmy elementai (pasizymi dazniausiu paminéjimy dazniu) yra: rezultaty
analizé / lyginimas / perziiira, informacijos apdorojimas, fiziné kontrolé, jgaliojimai, pareigy atskyrimas.

Kontrolés veiksmai, anot Kanapickienés (2009), turi biiti jdiegiami visuose jmonés lygiuose ir
visose funkcijose. Kiekvienu atveju kontrolés veiksmai turi baiti nustatomi, atsizvelgiant j pobudj, tikslus
ir pagal tai, ar jie yra proporcingi galimoms pasekméms. Pasak Giriino ir Mackeviciaus (2013),
kontrolés veiksmai yra susij¢ SU jmonés nustatytomis procediromis, uztikrinan¢iomis, kad bus imtasi
veiksmy, siekiant eliminuoti kylancias rizikas, kurios trukdo siekti jmonés tiksly. Vidaus kontrolés
veikla turi papildyti iStaisomieji veiksmai, kurie turi buti efektyvis sgnaudy aspektu.

Pagrindinés pareigy ir atsakomybés sritys jmonéje turi buti paskirstytos skirtingiems
darbuotojams, siekiant i§vengti klaidy ir suk¢iavimo atvejy. Darbuotojy rotacija gali bati prevencing
priemoné, siekiant eliminuoti sglygas darbuotojy piktnaudziavimui, pastebéjus kontrolés procediry
nesklandumus. Skatinimas arba reikalavimas kasmet eiti atostogy gali minimizuoti piktnaudziavimy
rizika jmonéje, nes vieni darbuotojai laikinai pakei¢iami kitais (Dzingulevi¢iené ir Kustien¢, 2010).

Galima teigti, kad kontrolés veiksmai yra skirti vidaus kontrolés tikslams jmonéje tinkamai
igyvendinti. Vidaus kontrolg sudaro jvairsis elementai, kuriy visumos ir atskiry elementy derinimas
nulemia kontrolés veiksmy naudojimo rezultatus. Kontrolés veiksmai yra formuojami vadovybés
nustatyty politikos priemoniy, taisykliy, normy, procediiry ir huostaty pagrindu.

Informacija ir komunikacija (informaciné sistema). Vidaus kontrolé, kaip pastebi Kanapickiené

(2008D), tik tada taps tinkama priemone jmonés tikslams jgyvendinti, kai ji bus visuotiné ir jos butinybe
supras kiekvienas darbuotojas. Anot Lawal (2019), VKS svarby vaidmenj atlieka informacijos ir
komunikacijos srautas, cirkuliuojantis per finansines ataskaitas ir apskaitos sistema. Dzingulevi¢ienés ir
Kustienés (2010) akcentavimu, ,.kad jmoné galéty vykdyti ir kontroliuoti savo veikla, turi bati uztikrinta
jos poreikius atitinkanti, patikima ir laiku teikiama informacijos sklaida, susijusi su vidaus ir iSorés
jvykiais* (p. 16). Si informacijos sklaida sudaro informacijos ir komunikacijos VKS esme.

Moksliniuose Saltiniuose informacija ir komunikacija (informaciné sistema) yra jvairiai

apibiidinama. Siuos apibiidinimus galima suskirstyti j tokias grupes:

e Sistema, susijusi su informaciniy technologijy ir rankiniy sistemy procediuromis: tai
Linformaciné sistema, apimanti informaciniy technologijy ir rankiniy sistemy procediiras,
susijusias su jrasais apie ukines operacijas ir jvykius. Si sistema skirta jra$ams inicijuoti,
registruoti, apdoroti, ataskaitoms apie juos parengti (Simonaityte, 2015, p. 104).

e Sistema, skirta ikiniy operacijy registravimui, grupavimui ir apibendrinimui: tai ,,0kiniy
operacijy registravimo, grupavimo ir apibendrinimo sistema, skirta jvairiems valdymo
lygiams reikalingai informacijai gauti“ (MackeviCius ir Razitniene, 2011, p. 121).

Informacijos sistemg, anot Lakio (2007), sudaro procediiros ir jrasai tikinéms operacijoms
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atlikti, registruoti, apskaityti ir ataskaitai paruosti. Si sistema turi sudaryti salygas, kurios
leisty darbuotojams laiku gauti informacija, reikalingg jy tiesioginéms pareigoms atlikti.

e Tikslingai organizuota duomeny visuma: tai ,,organizuota duomeny bei rysiy tarp jy visuma.

Informaciné sistema turi pateikti praneSimus, turincius pirming, finansing ir atitinkamai susi-
jusig informacija, kuri suteikty galimybe vykdyti <...> verslg“ (Kanapickiené, 2012, p. 90).

Remiantis tuo, kas iSdéstyta, galima teigti, kad informacija ir komunikacija (informaciné sistema)
yra tikslingai organizuota sistema (VKS elementas), skirta tikiniy operacijy registravimui, grupavimui
ir apibendrinimui, uztikrinanti jvairiy lygiy informacijos ir komunikacijos sklaidg jmonéje.

Be kokybiskos ir savalaikés informacijos nejmanoma uztikrinti VKS funkcionavimo. Pagrindinis
informacijos Saltinis, priimant sprendimus, yra informaciné sistema, suteikianti galimybe tvarkyti
apskaitos dokumentus ir rengti apskaitos (finansing) atskaitomybe. Informacijos, reikalingos priimant
valdymo sprendimus ir vykdant vidaus kontrole, sklaidai naudojama komunikacija (ITerposua, 2014).

Efektyvios informacijos ir komunikacijos Kriterijai yra uzbaigtumas, savalaikiskumas,
teisingumas, atkreipiant démes;j j rezervus, apskaitinius jvertinimus, jsipareigojimus (Toliatiené, 2006).

COSO (2013) modelyje isskiriami informacijai ir komunikacijai keliami principai: 1) aktualios
informacijos naudojimas; 2) vidaus komunikacija ir 3) iSorés komunikacija.

Visus VKS elementus, anot Simonaitytés (2015), jungia ir perduoti informacijg i§ vieno elemento
] kitg padeda informacija ir komunikacija. Moksliniuose $altiniuose iSskiriami jvairtis informacijos ir
komunikacijos (informacinés sistemos) elementai (zr. 10 priedg). Mokslininkai pateikia skirtingg skaiéiy
informacijos ir komunikacijos (informacinés sistemos) elementy — maziausiai nuo 4 (Makapenko, 2012)
iki daugiausiai 7 elementy (Simonaityte, 2015). Saltiniuose vyraujantys informacijos ir komunikacijos
(informacinés sistemos) elementai (pasizymi dazniausiu paminéjimy dazniu) yra Sie: kompiuterings ir
techninés jrangos dalys (kompiuteriné sistema); programiné jranga; Zzmonés; proceduros ir jrasai, skirti
inicijuoti, fiksuoti, apdoroti ir ataskaitose jmon¢s tikinéms operacijoms teikti.

Efektyvus informavimas ir komunikacija turi didelj reiksme jmonés veiklos atlikimui ir valdymui.
Imonés vadovybei turi biiti laiku praneSama aktuali, patikima ir teisinga informacija apie vidaus ir iSorés
aplinka. Informacijos ir komunikacijos sistema turi turéti Sias sudétines dalis: informacijos kokybé ir
komunikacijos efektyvumas (Giritinas ir Mackevicius, 2013). Fokina (®oxuna, 2019) nurodo, kad
darbuotojai turi bati informuojami apie jmonés reglamentus. Esant veiklos sutrikimams ar sudarant
sandorius, darbuotojams biitina apie tai informuoti auks¢iausig jmonés vadovybe. Anot Kanapickienés
ir Klimaités (2014), norédama garantuoti pakankamg VKS funkcionavima, jmoné turi gauti / generuoti
ir naudoti aktualig ir kokybiska informacijg. Vadovai turi informuoti pavaldinius, kokia informacija jie
turi fiksuoti, kada ir kokia forma perduoti. Krsti¢ & DPordevi¢ (2012) teigia, kad informacijos ir
komunikacijos sistema turi bati pritaikyta imonés poreikiams. Norint priimti tinkamus sprendimus, be

informacijos, susijusios su jmone, svarbu pateikti informacija apie iSorinius jvykius, veiklg ir salygas.
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Informacijos perdavimas turi vykti visais jmonés lygmenimis ir visomis kryptimis, kad bity galima
tinkamai suprasti darbuotojy vaidmenj VKS.

Galima teigti, kad informacija ir komunikacija (informaciné sistema) yra skirta tikiniy operacijy
registravimui, grupavimui ir apibendrinimui. Ji uztikrina jvairiy lygiy informacijos ir komunikacijos
sklaidg jmonéje. Visuma elementy — tokiy, kaip kompiuteriné sistema, programiné jranga, zmongs,
procediiros ir jrasai — atspindi informacijos ir komunikacijos (informacinés sistemos) esme. Nejmanoma
uztikrinti sklandaus VKS funkcionavimo, jeigu jmonéje netinkamai cirkuliuoja informacijos srautai ir /
arba stokojama efektyvios komunikacijos.

Stebeésena (monitoringas). Verslo jmongje turi bati nuolat stebima ir priziarima, kaip veikia VKS,

kaip uztikrinamas tinkamas jmonés tiksly jgyvendinimas (Dzingulevi¢iené ir Kustiené, 2010).

Moksliniuose $altiniuose stebésena (monitoringas) yra jvairiai apibadinama. Siuos apibtidinimus
galima suskirstyti i tokias grupes:

o monés veiklos kontrolés ir vertinimo instrumentas: tai instrumentas, kuris kontroliuoja,

vertina jmonés veiklg ir funkcionavimg (Glinskyté ir Rutkainaité, 2010).

e VKS elementy ir VKS eigos vertinimas: tai visy VKS elementy tikrinimas pagal jy daroma
itakg efektyviam darbui (®oxuna, 2019); ,,analizavimas ir tikrinimas bei vertinimas, siekiant
nustatyti, ar kiti procesai veikia skandziai* (Simonaityté, 2015, p. 69). Stebésena yra VKS per
tam tikrg laikg jvertinimas (Lagat et al., 2016), kontrolés eigos vertinimas (Lakis, 2007).
Stebésena apima visy kity VKS elementy prieziiirg ir vertinima bei uZtikrina, kad atitinkami
veiksmai biity atliekami, kai to reikia (Simonaityté, 2015).

e VKS efektyvumo ir VKS kokybés reguliaraus vertinimo komponentas: tai jmonés vidaus
kontrolés efektyvumo ir kokybés reguliaraus vertinimo komponentas, kuris apima vidaus
kontrolés procediry veiksmingumo bei kokybés jvertinimg, bitiny veiksmy atlikimag
(Giritinas ir Mackevicius, 2013); ,,pastovus ir periodinis VKS struktiiros ir veikimo
efektyvumo jvertinimas* (Kanapickieng, 2012, p. 90); reguliarus VKS efektyvumo vertinimas
(Maxkapenko, 2012). Stebésena yra vykdoma, siekiant pagerinti VKS numatyty procediiry
kokybe ir efektyvumg (Krsti¢ & DPordevi¢, 2012).

o VKS tikrinimo veikla, atsizvelgiant j pasikeitusias sqlygas: tai ,,veikla, kurios metu nustatoma,
ar tam tikros kontrolés procediiros veikia taip, kaip numatyta, ar jos kei¢iamos atsizvelgiant |
pasikeitusias salygas* (Mackevicius ir Razitiniené, 2011, p. 122).

Remiantis tuo, kas iSdéstyta, galima teigti, kad stebésena yra VKS elementy ir VKS eigos
vertinimas, siekiant padidinti VKS efektyvuma ir pagerinti VKS kokybe, taip pat VKS procediiry
tikrinimas, atsizvelgiant j pasikeitusias sglygas.

COSO (2013) modelyje pabréziama, kad stebésena turi buti atlickama, vadovaujantis Siais

principais: 1) nuolatinés prieziiiros ir / arba atskiry jvertinimy vykdymas, 2) trikumy vertinimas ir
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praneSimas apie juos. MackeviCius ir Razitiniené (2011) nurodo, kad stebésena turi biiti vykdoma,
siekiant uztikrinti nuolatinj efektyvy kontrolés procediiry funkcionavimg. Lakio (2007) poziliriu,
stebésena gali biiti nuolat vykstantis procesas arba periodiskai jgyvendinama savikontrolé. PanasSiai
teigia Krsti¢ & Pordevié¢ (2012), kuriy nuomone, stebésena gali buti vykdoma nuolat (atliekant jprasta
identifikavimu). Giritinas ir Mackevicius (2013) pabrézia, kad stebésena turi suformuoti tokias salygas,
kad vidaus kontrolé biity adekvati kintantiems tikslams, aplinkai, istekliams ir kylanc¢ioms rizikoms.
Mackevicius ir Raziiiniené (2011) teigia, kad stebésenos veikloje gali biiti naudojamos tam tikros
organizacinés techninés priemonés, pasitelkiami vidaus ir iSorés informacijos Saltiniai. Lawal (2019)
akcentuoja, kad stebéseng vykdo iSorés ir vidaus auditoriai, jmonés vadovybé, kad galéty perzitiréti ir
jvertinti VKS veiksminguma, jei reikia imtis koreguojanc¢iy veiksmy. Lagat et al. (2016) pastebi, kad
stebésena atliekama, pasitelkiant tikrinimo ir kontrolés vertinimo metodus (pvz., savianalize, vidaus
auditg), siekiant issiaiSkinti, ar VKS yra tinkamai suprojektuota ir kaip vykdoma, ar yra veiksminga.

Nors stebésenos rezultatas gali keisti beveik visus kitus VKS elementus (isskyrus kontrolés
aplinka, prie kurios paprastai reikia adaptuotis), taciau praktikoje daznai stebimos tik kontrolés
procediros. ISsiaiSkinus, kad kontrolés procediiros netinkamai / nepakankamai funkcionuoja arba yra
perteklinés, nagrinéjamos to priezastys (Simonaityté, 2015). Stebésena apima tokius veiksmus: jrodymy
paieska, kad VKS neveikia; periodiné turto inventorizacija ir jos rezultaty identifikavimas; reagavimas
j auditoriy pastabas dél VKS situacijos; susirinkimuose ir pasitarimuose svarstomi klausimai; periodinis
patvirtinimas 1§ darbuotojy, kad jie Zino jmonés politikg ir atlieka jos laikymosi kontrole (Lakis, 2007).
Giritnas ir Giritiniené (2015) iSskiria tokius stebésenos elementus: vadovy atliekama perziiira, siekiant
nustatyti, ar liku¢iy suderinimas su bankais, vykdomas laiku; vidaus auditoriy atlickamas pardavimo
darbuotojy vertinimas, siekiant iSsiai$kinti, ar jy veikla atitinka jmonés pardavimo sutarCiy salygas;
teisés padalinio atlickama jmonés elgsenos normy tvarkos laikymosi prieZiiira.

Galima teigti, kad stebésena yra VKS elementas, kuriuo siekiama nuolat arba periodiskai jmonés
vadovybés ir / arba iSorés ir / ar vidaus auditoriy pagalba jvertinti VKS elementus ir VKS eiga, padidinti
VKS efektyvuma ir pagerinti VKS kokybe, tikrinti VKS procediiras, atsizvelgiant j pasikeitusias sglygas.

Apibendrinant VKS elementy analizg, galima teigti, kad kontrolés aplinka iSreiskia vyraujantj
vadovybés poziiir] j kontrole ir iSreiSkia visuma veiksniy, veikian¢iy jmonés vidaus kontrolg. Kontrolés
aplinka atspindi $ie esminiai struktiriniai elementai: vadovybés filosofija ir veiklos stilius, organizaciné
struktiira, personalo politika, etinés vertybés ir sgZiningumas, jgaliojimai ir atsakomybé, kompetencija.
Rizikos vertinimas yra rizikos valdymo dalis, susidedanti i$ rizikos nustatymo ir analizés, o taip pat
nustatyty riziky suvaldymo budy. Kontrolés veiksmai yra visuma vadovybés nustatyty politikos
priemoniy, taisykliy, normy, procediry, skirty VKS tikslams jmonéje jgyvendinti. Informacija ir

komunikacija yra tikslingai organizuota sistema, skirta tikiniy operacijy registravimui, grupavimui ir
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apibendrinimui, uztikrina informacijos ir komunikacijos sklaidg jmon¢je. Be kokybiskos informacijos
bei efektyvaus komunikavimo, kuriuo sklinda informacija, neimanoma uztikrinti sklandaus VKS
funkcionavimo. Stebésena yra VKS elementy ir VKS eigos vertinimas, taip pat VKS procediry
tikrinimas, atsizvelgiant j pasikeitusias sglygas. Stebésenos rezultatas gali keisti beveik visus kitus VKS

elementus (iSskyrus kontrolés aplinka, prie kurios reikia prisitaikyti).

1.5. Vidaus kontrolés sistemos vertinimo paslaugy centre poreikis ir vertinimo
gairés

VKS idiegimas ir jgyvendinimas paslaugy centro veikloje dar nereiSkia, kad $i sistema tinkamai
funkcionuos ir realiai prisidés prie jmonés uzsibrézty tiksly jgyvendinimo. Dél to yra ypatingai svarbu
vertinti VKS biklg, kad biity galima suZzinoti susiklos¢iusig vidaus kontrolés situacija jmonéje ir, jeigu
reikia, priimti reikiamus sprendimus VKS tobulinimui, atsizvelgiant j vertinimo rezultatus.

Vidaus kontrole galima laikyti valdymo sritimi, uz kurig yra atsakinga paslaugy centro vadovybe.
Kitaip sakant, vidaus kontrolé daro reik§mingg jtakg jmonés valdymui. Efektyvumo siekianti vadovybé
turi jvertinti VKS, taikomg finansinei atskaitomybei parengti ir turto saugumui uztikrinti (Toliatiené,
2006). VKS vertinimas, diagnozuojant tobulintinas vietas jmonéje, atsizvelgiant j nustatytus tikslus, yra
biuidas padidinti tiek jmonés valdymo, tiek vidaus kontrolés, kaip jmonés valdymo srities, kokybeg ir
efektyvuma. Anot Daujotaités (2011, 2013), valdymas apima jmonés darbo planavimg ir vadovavima,
jgyvendinant uzsibréztus tikslus. Vieng i$ svarbiausiy valdymo funkcijy sudaro vertinimas. Veiklos
riziky valdymas, ekonomiskumas, efektyvumas, rezultatyvumas — tai svarbiausi kriterijai jmoniy
iSlikimo praktikoje, kurie turi biiti nuolat analizuojami ir vertinami. Pritariant galima teigti, kad valdymo
subjektas — vadovybé — turi biti suinteresuotas vertinti arba organizuoti VKS vertinima, kad pagal
vertinimo rezultatus galéty priimti sprendimus VKS tobulinimui, siekiant jmonés nustatyty tiksly. Lipaj
ir Drejeris (2018) nurodo, kad VKS jvertinimas turi bati tarp pagrindiniy valdymo profesionaly
kompetencijy, nes tik jie atlieka esminj vaidmenj uztikrindami, kad vidaus kontrolé sukurs veiksminga
imonés valdymo ir rizikos vertinimo sistema.

VKS vertinimo poreikis grindziamas tuo, kad toks vertinimas leidzia nustatyti konkrecius rizikos
veiksnius, identifikuoti reikSmingas klaidy priezastis, nustatyti galimy klaidy rasis, kurios gali atsirasti
finansinése ataskaitose (Daniela & Attila, 2013). Imonés VKS vertinimas apima projekto efektyvumo ir
vidaus kontrolés veiklos efektyvumo vertinimg. VKS vertinimas padeda nustatyti, ar vidaus kontrolés
biuklé tenkina jmonés poreikius ir vadovybés likeséius, ar prisideda prie jmonés nustatyty tiksly
igyvendinimo (ITetpoBua, 2014).

Imonés VKS vertinimas — diskusijy objektas. Diskusijos vyksta dél vertinimo kriterijy, biidy ir

priemoniy dél to, kad mokslininkai analizuoja nevienodas jmonés vidaus kontrolés sistemas. Vertinant
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vidaus kontrole, biitina objektyviai i$nagrinéti VKS tinkamumg ir efektyvumg jmonéje, identifikuoti
VKS stiprybes bei silpnybes (Kanapickiené ir Klimaité, 2014). VKS vertinimas yra sudétingas procesas,
todél kyla poreikis issamiai VKS vertinimo metodikai, kuri bty naudinga, siekiant iSvengti
subjektyvaus interpretavimo galimybiy (Kanapickiené ir Razmuté, 2009). VKS vertinimo rezultatai
priklauso nuo vertinimo subjekty (Toliatien¢, 2006), vertinting VKS elementy identifikavimo ir VKS
vertinimo eigos (nuoseklumo) (Giritinas ir Mackevicius, 2013), tinkamy vertinimo kriterijy, bady ir
metody, tyrimo instrumenty praktinio pritaikymo (Kanapickiené¢ ir Klimaité, 2014; KormsukoB &
®dasynssHoBa, 2014; Dzingulevi¢iené ir Kustiene, 2010; Kanapickiené, Razmuté, 2009). Siy aspekty
poreikj VKS vertinime galima nuosekliai pagrjsti toliau pateikiamais moksliniais argumentais.

VKS vertinimo subjekty poreikis. Vertinant VKS elementus, numatomos ne tik patikrinimo sritys,
bet ir vertinimg atliekantis subjektas (subjektai). Paprastai vertinimg atlieka etikos komisijos, personalo
tarnyba, aukstesnio lygmens darbuotojai ir kiti jmonés kontrolieriai (Toliatiené, 2006). Nors kai kurie
mokslininkai akcentuoja jmonés vadovybés vaidmenj, vertinant VKS (IlerpoBna, 2014), taciau dalis
tyréjy pabrézia auditoriy dalyvavimo (Salia vadovybés arba vietoje vadovybés) biitinybe Siame procese.
Anot Giritino ir Mackevic¢iaus (2013), vienas i§ svarbiausiy kiekvieno auditoriaus uzdaviniy yra
objektyviai ir tiksliai jvertinti jmonés VKS. Nuo to, kiek auditorius sukaupia ziniy apie VKS, priklauso
ne tik vertinimo procediiry apimtis, laikas ir pobudis, bet ir viso vertinimo sékmé. Kanapickiené ir
Razmuté (2009) akcentuoja, kad auditoriai VKS vertina, siekdami minimizuoti kontrolés rizika ir detaliy
procediiry kiekj per auditg. Simonaitytés (2015) pozitriu, VKS vertinimas yra neatsiejamas audito
proceso elementas, kurj atlikti lemia Sios pagrindinés priezastys: audito atlikimo nuoseklumas, poreikis
informuoti vadovybe apie VKS bikle, trumpalaikis ir ilgalaikis audito iStekliy taupymas.

Vertintiny VKS elementy identifikavimo poreikis. Objektyviai jvertinti VKS elementy
veiksmingumg yra vienas i§ sudétingiausiy uzdaviniy. Todél reikia skirti vienoda démesj visy VKS
elementy vertinimui, tirti juos atskirai ir sgveikoje (Giritinas ir Mackevicius, 2013). Mackevicius (2009)
teigia, kad subjektas, kuris vertina jmonés VKS, turi nustatyti, kokie elementai sudaro $ig sistema, taip
pat ypatingg démes;j skirti VKS silpnybéms identifikuoti. Petrovna (ITerpoBra, 2014) pazymi, kad VKS
vertinimas turi biiti atlickamas, atsizvelgiant j visus VKS elementus, siekiant nustatyti jy efektyvuma ir
veiksminguma, taip pat identifikuoti atskiry elementy pakeitimy poreikj. VKS elementy — kontrolés
aplinkos, rizikos vertinimo, informacijos ir komunikacijos, kontrolés veiksmy, stebésenos — vertinimo
gaires pateikia Giritinas ir Giritiniené (2015), Giritinas ir Mackevicius (2013), Giritinas (2009a) (zr. 11
priedg). Siekiant tinkamai vertinimo procese panaudoti VKS elementus, patartina juos suskaidyti iki
smulkiy elementy. Pats smulkiausias elementas — tai vertinimo teiginys ar klausimas, j kurj turi biiti
atsakyta (Simonaityté, 2015). Imoniy vadovai, sickdami gerinti VKS elementus, turi tinkamai jvertinti
iSorés ir vidaus kontrolés aplinkos veiksnius, kurie daro tam tikrg poveikj jmonéje esamai VKS.

Tinkamas iSorés ir vidaus kontrolés aplinkos veiksniy vertinimas gali padéti jmonés vadovybeli
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adekvaciau reaguoti j aktualius jvykius, priimti reikiamus valdymo sprendimus, gerinti esamus ir kurti /
diegti naujus VKS elementus (Giritinas ir Mackevicius, 2013).

Atsizvelgiant j 1.3 skyriuje atlikty VKS elementy analizg, galima konstatuoti, kad vertinant VKS
Jmongje, reikia §j procesg atlikti tokiose srityse, kaip kontrolés aplinka, rizikos vertinimas, kontrolés
veiksmai, informacija ir komunikacija (informaciné sistema), stebésena (monitoringas).

VKS vertinimo eigos (nuoseklumo) poreikis. VKS vertinimas atliekamas nuosekliai, tam tikra
logine seka, kuria siekiama nustatyti VKS tritkumus. Jei jvertinus VKS, nustatomi jos projektavimo ar
veiklos efektyvumo triikumai, tada analizuojamas nustatyty trilkumy pobudis ir priezastys, prireikus
atliekamas papildomas patikrinimas, nustatomi prioritetai ir sudaromas planas identifikuotiems
trikumams pasalinti. ldentifikuoty trikumy pasalinimo planas apima konkretaus VKS tritkumo ir su juo
susijusios rizikos issamy veiksmy aprasg ir numato asmenj, kuris turéty biiti atsakingas uz trikumy
pasalinima, taip pat nustato laikotarpj, per kurj trikumai turéty bati pasalinti (ITerpoBua, 2014).

Mackevicius (2009) pateikia VKS vertinimo nuoseklumo schemg (zr. 4 pav.), kurioje iSskiriami
vertintini VKS elementai, kurie yra jtraukiami j VKS sukairimo ir VKS veikimo vertinimo, VKS daliy
sgveikos ir jy poveikio vertinimo procesus. Galima teigti, kad VKS vertinimas jmonéje turi buti
atlieckamas tam tikru nuoseklumu, laikantis metodologinés loginés sekos, o ne imantis stichisky ar

fragmentiniy (padriky, nesuderinty) veiksmy.

Vidaus kontrolés sistema

Kontrolés aplinka Rizikos Informaciné Kontroles Kontroles
vertinimas sistema veiksmai stebésena

Vidaus kontrolés sistemos sukiirimo vertinimas
v
Vidaus kontrolés sistemos veikimo vertinimas
v
Vidaus kontrolés sistemos daliy sgveika ir jy poveikis

Saltinis: Mackevicius, 2009, p. 150

4 pav. VKS vertinimo nuoseklumas

Tinkamy VKS vertinimo kriterijy poreikis. Mackeviciaus ir Daujotaités (2011) teigimu, ,,vertinimo
kriterijai reikalingi <...> duomenims bei nustatytiems faktams palyginti ir veiklos rezultatams jvertinti.
Surinkti duomenys ir nustatyti faktai rodo, kokia yra esama situacija <...>, ar $i situacija yra gera...“ (p.
34). Siekiant veiksmingai jvertinti VKS bikle jmonéje, reikia parinkti tinkamus vertinimo Kkriterijus,
kurie visapusiSkai ir objektyviai atspindéty VKS funkcionavima jvairiais jmonés lygmenimis (Loishyn,
Levchenko, Tkach & Vitalii, 2019). Atsizvelgiant | VKS paskirtj ir naudojimo tikslus (zr. 1.1 skyriy),
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Siame darbe laikomasi nuostatos, kad pagrindiniai VKS vertinimo kriterijai turéty bati keli, siekiant
atsakyti j tokius klausimus: ar VKS realiai prisideda prie jmonés uzsibrézty tiksly pasiekimo ir ar VKS
tenkina tuos tikslus, dél kuriy buvo jmonéje jdiegta ir naudojama VKS (ITerposna, 2014).

Tinkamy VKS vertinimo bidy ir metody poreikis. Simonaitytés (2015) teigimu, reikia ieskoti
tinkamy VKS vertinimo biidy, kurie sumazinty atlieckamo vertinimo subjektyvuma, nepalikty erdvés
interpretacijoms, taCiau kartu uztikrinty, kad vertinimas nepakeicia audito nuoseklumo, leidzia
informuoti vadovybe¢ apie identifikuotus tritkumus, padeda trumpuoju ir ilguoju laikotarpiu taupyti
iSteklius. Mokslininkai akcentuoja, kad formuojant VKS vertinimo metodika, bitina aiSkiai pasirinkti
vertinimo budus ir metodus, atsizvelgiant j jmonés valdymo keliamus tikslus (KormsukoB &
daszynesaoBa, 2014). VKS vertinimo biidy ir metody apimtj bei pobiidj nustato jmonés arba atitinkamo
padalinio vadovas (IlerpoBna, 2014). Tinkamu laikomas toks VKS vertinimo metodas, kuris padeda
gauti reikiamus kontrolés jrodymus (Daniela & Attila, 2013). VKS vertinimo budo ir metodo
pasirinkimas priklauso nuo vertintojo, jmonés, kurioje vykdomas vertinimas, veiklos pobidzio ir dydzio
bei paties metodo formos naudojimo privalumy ir trikumy (Kanapickiené ir Razmuté, 2009).
Kol¢iakovas ir Fazuljanova (Kotnsukos & ®asynbssnosa, 2014) pateikia VKS vertinimo biidy ir metody
hierarchija, kuri atskleidzia, kad VKS gali biiti vertinama, naudojant ir derinant (nuosekliai ir
nehierarchi$kai) jvairius tyrimo badus ir metodus (Zr. 12 priedg). Moksliniuose Saltiniuose
akcentuojama, kad informacija apie vidaus kontrole gali bati renkama, pasitelkiant jvairius tyrimo
metodus: naudojant apraSymus, grafines schemas ir anketas bei jy derinius (Kanapickiené ir Klimaité,
2014; Dzingulevicien¢ ir Kustiené, 2010; Kanapickiené ir Razmuté, 2009).

Apibendrinant galima teigti, kad VKS vertinimo poreikis grindziamas siekiu identifikuoti vidaus
kontrolés biikle paslaugy centre ir i$siaiSkinti VKS tobulinimo galimybes, padidinti tiek paslaugy centro
valdymo, tiek vidaus kontrolés, kaip jmonés valdymo srities, kokybeg ir efektyvuma. VKS vertinimas yra
ganétinai sudétingas procesas, nes VKS vertinimo rezultatai priklauso nuo to, kokie subjektai atlieka
vertinimg (vadovybé, auditoriai ar kt.), kokie VKS elementai vertinami, kokia paslaugy centre yra VKS
vertinimo eiga (nuoseklumas), kokie vertinimo kriterijai, biidai, metodai ir instrumentai taikomi. Tas
subjektas, kuris vertina paslaugy centro VKS, turi skirti vienodg démesj visiems elementams, kurie
sudaro VKS. Vertinant VKS, reikia atlikti tokiy VKS elementy, kaip kontrolés aplinka, rizikos
vertinimas, Kontrolés veiksmai, informacija ir komunikacija (informaciné sistema), stebésena
(monitoringas), detalig analize. VKS tyrimo kontekste racionaliausias ir geriausias tyrimo metodas —
apklausa (ypa¢ kiekybiné), o tyrimo instrumentas — klausimynas. Klausimynai tyréjy yra palankiai

vertinami dél to, kad padeda i§samiau iSanalizuoti ir tiksliau jvertinti VKS biiklg.
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2. PASLAUGU CENTRO VIDAUS KONTROLES SISTEMOS
VERTINIMO METODOLOGIJA

2.1. Vidaus kontrolés sistemos vertinimo paslaugy centre modelis

Atlikus teoring jvairiy moksliniy Saltiniy analize, iSsiaiskinta, kad VKS sudaro Sie esminiai
elementai: kontrolés aplinka, rizikos vertinimas, kontrolés veiksmai, informacija ir komunikacija
(informaciné sistema), stebésena (monitoringas). Nustatyty elementy skaiCius ir turinys atitinka
moksling nuostatg, kad VKS struktiirg turi sudaryti maziausia penki elementai (Simonaityte, 2015) ir
kad COSO (1992, 2013) modelis, sudarytas i§ paminéty penkiy elementy, daugelio autoriy imamas kaip
pagrindas VKS elementams identifikuoti ir vertinti (Zahari et al., 2019; Lawal, 2019; ®okuna, 2019; Le
& Tran, 2018; Rae et al., 2017; Lagat et al., 2016; Kanapickiené ir Klimaité, 2014; Daniela & Attila,
2013; Giritnas ir Mackevicius, 2013; Giritnas, 2012b; Kanapickien¢, 2012; ir kt.). Identifikuoti
elementai sudaro VKS vertinimo paslaugy centre pagrinda.

Kadangi kontrolés aplinka sudaro VKS elementy pagrinda, buvo iSskirti esminiai kontrolés
aplinkos elementai. Sie elementai atspindi COSO (1992, 2013) modelj ir juos savo darbuose nurodo
daugelis mokslininky (Arens et al., 2016; Simonaityté, 2015; Giritnas ir Giritiniené, 2015; Mackevicius
ir Razitiniené, 2011; Steckiené, 2008; Kanapickiené, 2008a; ir kt.).

Kadangi VKS i§ esmés yra skirta padéti pasiekti jmonés nustatytus tikslus (Adetula et al., 2020;
Jovkovic, 2019; Zahari et al., 2019; Boxsiko, 2018; Mackevicius ir kt., 2016; Giriunas ir Giritiniené,
2015; Xaman, 2014; ir kt.), tai labai svarbu, kad VKS elementai biity suderinti su minétu poreikiu. Todél
vertinant reikia atsizvelgti i tai, kiek VKS padeda siekti paslaugy centro tiksly.

VKS vertinimas grindZiamas vertinimo metody (apklausy, diagramy, apraSymuy ir kt.) ir vertinimo
instrumenty (klausimyny ir kt.) parinkimu. Nustatyta, kad apklausos yra palankiausiai mokslininky
traktuojamas VKS vertinimo metodas (Le & Tran, 2018; KomnsukoB & ®PasyibsuoBa, 2014;
Kanapickiené ir Klimaité, 2014; Giritnas, 2012b; Dzinguleviciené ir Kustiené, 2010; Kanapickiené ir
Razmuté¢, 2009; Kanapickiené, 2008a; Lakis, 2007). Taip pat teorinés analizés pagrindu daroma i$vada,
kad klausimynas yra tinkamiausias VKS vertinimo instrumentas (Le & Tran, 2018; Rae et al., 2017,
Kanapickiene¢ ir Klimaité, 2014; Kanapickiené ir Razmute, 2009).

Kanapickien¢ ir Klimaité¢ (2014) laikosi nuostatos, kad vertinant VKS, reikia iStirti tokius
aspektus, kaip VKS aktualumas, VKS biiklé, VKS elementai. Siame darbe §iai nuostatai pritariama ir
akcentuojama, kad VKS aktualumo vertinimas, VKS biiklés vertinimas ir VKS elementy vertinimas
sudaro VKS vertinimo paslaugy centre esme¢ ir formuoja VKS vertinimo rezultatus, kurie savo ruoztu
lemia VKS tobulinimo sprendimy kryptis. VKS tobulinimo sprendimus veikia paslaugy centro nustatyti

tikslai, nes VKS ir yra orientuota ] minéty tiksly pasiekimg. Be to, VKS tobulinimo sprendimai yra
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nukreipti ] gerinimg VKS elementy, kurie ir sudaro VKS pagrindg. Remiantis Siame skyriuje pateiktomis
mokslinémis nuostatomis, formuojamas VKS vertinimo paslaugy centre modelis, kurio struktiira

pateikiama 5 paveiksle.

PASLAUGU CENTRE VERTINIMAS

Vertinimo metodai ( Vertinimo instrumentai

(apklausos, diagramos, (klausimynai ir kt.)
apraSymai ir kt.)

VIDAUS KONTROLES SISTEMOS ]

[ VIDAUS KONTROLES SISTEMOS AKTUALUMO PASLAUGU CENTRE VERTINIMAS ]

|

[ VIDAUS KONTROLES SISTEMOS BUKLES PASLAUGU CENTRE VERTINIMAS ]

l

[ VIDAUS KONTROLES SISTEMOS ELEMENTU PASLAUGU CENTRE VERTINIMAS ]

= e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e

/ KONTROLES APLINKA ) !
Vadovybés filosofijair 1
veiklos stilius INFORMA- ) :
Organizaciné struktiira RIZIKOS KONTRO- CIJAIR STEBESENA I

st RILIKND> KON TRO- CUAIR !
Personalo politika VERTINI- LES KOMUNI- <
1
1
1
:
1
1

PAS-
LAUGU
CENTRO
TIKSLAI

Etinés vertybés ir MAS VEIKSMAI KACIJA (monito-
s3Ziningumas (informaciné ringas)
Jgaliojimai ir atsakomybé
Kompetencija

o

- e e e e e e e e e e Em Em e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e =

sistema)

————— = ——

[ VIDAUS KONTROLES SISTEMOS PASLAUGU CENTRE VERTINIMO REZULTATAI ]

v
H PASLAUGU CENTRO VIDAUS KONTROLES SISTEMOS TOBULINIMO SPRENDIMAI ]—

Saltinis: sudaryta darbo autorés

5 pav. Vidaus kontrolés sistemos vertinimo paslaugy centre modelis

Pateiktas modelis teorinio pobtidzio, taciau gali buti pritaikytas praktiskai, pasirenkant tinkamus
vertinimo metodus ir instrumentus. VKS aktualumo, VKS biklés ir VKS elementy vertinimas formuoja
klausimyno struktiiros gaires. Bet kuri jmoné (paslaugy centras), kuri savo praktikoje naudoja VKS, turi
buti suinteresuota tinkamai jvertinti savo VKS biikle. Pateiktas modelis formuoja teorines ir
metodologines gaires, kaip tai biity galima geriau, kokybiskiau ir objektyviau atlikti.

Apibendrinant galima teigti, kad VKS yra skirta padéti paslaugy centrui pasiekti nustatytus tikslus.
VKS atotriikis nuo paslaugy centro tiksly yra VKS spragg jrodantis argumentas. VKS struktiirg formuoja
VKS elementai (kontrolés aplinka, rizikos vertinimas, kontrolés veiksmai, informacija ir komunikacija,
stebésena), kurie yra pagrindiniai VKS vertinimo ir VKS tobulinimo sprendimy paslaugy centre
objektai. Vertinant VKS paslaugy centre, tikslinga jvertinti VKS aktualuma, VKS bukle ir, svarbiausia,
VKS elementus. Nuo $iy aspekty jvertinimo priklauso gauti rezultatai ir viso vertinimo proceso paslaugy

centre sékmé.



39

2.2. Tyrimo loginé seka ir metodai

Tyrimas atliekamas paslaugy centre, kurio pavadinimas dél konfidencialumo néra skelbiamas. X

Jmon¢ veikia tarptautiniu mastu ir turi savo padalinj paslaugy centrg Vilniaus mieste. X jmonés paslaugy

centre yra jdiegta VKS, todél vertinama jau esamos VKS biiklé. Kaip jau buvo issiaiskinta teoringje

dalyje, jimonéms, turin¢ioms savo VKS, yra biitina jas nuolat vertinti, kad biity galima priimti tobulinimo

sprendimus, adekvacius kintanc¢iai aplinkai. Siame darbe atlickamu tyrimu siekiama surinkti naujausius

duomenis apie paslaugy centro VKS biikle ir parinkti sprendimus jos tobulinimui. Paslaugy centre yra

aktualu atlikti tyrima, nes tokiu biidu bus galima suzinoti realig vidaus kontrolés padétj ir nustatyti VKS

tobulinimo galimybes, kurias biity galima realizuoti praktinéje paslaugy centro veikloje. Paslaugy centro

pasirinkimg tyrimui lémé §ios priezastys:

1.
2.
3.

Tyrimo rengéja dirba paslaugy centre, todé¢l tai sudaro galimybes be kliti¢iy atlikti tyrima.
Paslaugy centre jau yra jdiegta VKS, todél galima jvertinti esamos VKS bikle.
Paslaugy centras siekia tobulinti savo valdyma ir vidaus kontrolg, todél tyrimo pagrindu

teikiamos rekomendacijos paslaugy centrui gali prisidéti prie minéty tiksly jgyvendinimo.

Empirinio tyrimo metu parengta tyrimo loginé seka, pateikiama schemos pavidalu (Zr. 6 pav.).

( TYRIMO OBJEKTAS: h

Paslaugy centro VKS vertinimas.

¥

(" TYRIMO TIKSLAS: R
Ivertinus paslaugy centro VKS, nustatyti esama paslaugy centro

(& J

\_ vidaus kontrolés biikle ir parengti jos tobulinimo sprendimus. )

( TYRIMO UZDAVINIAL )
1. Parengti paslaugy centro VKS tyrimo metodologija.

2. Empiriskai jvertinti paslaugy centro vidaus kontrolés biikle ir
\___parengti jos tobulinimo sprendimus. )

YRIMO METODAI

vadovybés anketiné apklausa anketiné apklausa
(Kiekybinis tyrimas) (kiekybinis tyrimas) prbuotoja

¥

TYRIMO REZULTATU ANALIZE, APIBENDRINIMAS IR
APTARIMAS MOKSLINIU TYRIMU KONTEKSTE (DISKUSIJA)

Vadovai
(N=6)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

6 pav. Empirinio tyrimo paslaugy centre loginé seka
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Tyrimu siekiama, jvertinus paslaugy centro VKS, nustatyti esamg paslaugy centro vidaus

kontrolés buikle ir parengti jos tobulinimo sprendimus.

Pagrindiniy VKS tyrimo metody privalumai ir trilkumai aptariami 5 lenteléje.

5 lentelé. Pagrindiniy VKS tyrimo metody privalumai ir truikumai

Metodai

Privalumai

Trokumai

Apklausos
(klausimynai)

Padeda tiksliai i$siaiskinti kontrolés spragas.
ISsamds ir greitai uzpildomi klausimynai.

apie kontrolés visuma.

Paprastumas — lengvai analizuojami surinkti duomenys.
Rezultatai gaunami tiek apie atskirg kontrolés sritj, tiek

Per didelé apimtis.

Gali paskatinti ,,mechaniskus*
atsakymus.

Klausimynai daznai vertinami
subjektyviai.

Diagramos Maza apimtis. Sunkiai sudaromos.
Lengvai suprantamos ir atnaujinamos. Didelés sudarymo laiko sgnaudos.
Atskleidzia rizikingas, neefektyvias kontrolés sritis. Sunkiai analizuojamos, kadangi reikia
Padeda geriau suvokti verslo procesus. specialiy ziniy.
Taupo laika, nes nereikia gauti informacijos apie Surenkama maziau duomeny, nei
procesus i$ vadovy. naudojant Klausimynus.

ApraSymai Lanksciausia dokumentavimo forma. Daznai biina per didelés apimties.

mazina nesusipratimus.

Naudojant kartu su diagramomis, didina jy aiSkuma ir

Sunkiai skaitomi.
Surenkama maziau duomeny, nei
naudojant Klausimynus.

Saltinis: Kanapickien¢ ir Razmuté, 2009, p. 77

Daugelis mokslininky sutinka su tuo, kad VKS tyrimo kontekste racionaliausias ir geriausias

informacijos rinkimo metodas — apklausa (Le & Tran, 2018; KomisukoB & dasynbsiHoBa, 2014;

Giritnas, 2012b; Dzinguleviciené ir Kustiené, 2010; Kanapickiené, 2008a; Lakis, 2007). Apklausos

metodai, naudojami VKS vertinime, gali biiti kokybiniai (interviu) ir kiekybiniai (anketos), pasizyméti

skirtingu strukttirizavimo ir tarpasmeninio bendravimo laipsniu (Zr. 7 pav.).

A
Didelis -Didelé imtis;
-Galimybé remtis standartizuotais
kokybiniais duomenimis; -Salygitkai nedidelé imtis;
-Nereikia daug laiko sanaudy apdoroti; -Kokybiniy ir kiekybiniy duomeny
-Statistiniai metodai palengvina derinimas;
-E duo.n.}en.q an.aliz.avi.mq; . -Reikia nemazai laiko bei finansiniuy
7] -Minimizuojamas interpretacijos sanaudu
-% poreikis ) )
=
=)
E
=
-E -Salygiskai nedidelé imtis;
= -Remiasi kokybine informacija;
ﬁ -Didelé imtis; -Galimybé giliau ir pladiau
= -Remiasi kokybine informacija; i§nagrinéti analizuojamus klausimus
v -Reikia daug laiko sanaudy apdoroti; (galima duoti papildomu
-Auksta interpretacijos implikacija; patikslinanéiy klausimy);
-Didelé neaiskiy atsakymuy tikimybé -Reikia nemazai laiko ir finansiniy
sanaudy;
Mazas -Auksta interpretacijos mmplikacija

Anketa

v

Interviu

Tarpasmeninio bendravimo laipsnis

Saltinis: Giritinas, 2012b, p. 63

7 pav. Apklausos metody palyginimas
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Mokslininkai pripazjsta, kad anketinés apklausos metodas VKS vertinimo kontekste yra patogus
tuo, kad per santykinai trumpa laikg galima surinkti didelj kiekj informacijos ir uztikrinti tyrimo imties
anonimiskuma (Dzinguleviciené ir Kustien¢, 2010). Siekiant geriau ir objektyviau jvertinti jimonés VKS,
pasak Kanapickienés ir Razmutés (2009), tos pacios anketos apklausoje paprastai turi buti pateikiamos
ne vienam, o keliems darbuotojams.

Tinkamo VKS vertinimo instrumento parengimo ir naudojimo poreikis. VKS vertinimas yra biitina
vidaus kontrolés tobulinimo dalis. Tod¢l tikslinga jmonei disponuoti tyrimo instrumentu, kuris padéty
ne tik jvertinti VKS, bet ir nustatyti silpngsias vietas, i$skirti galimas sistemos tobulinimo Kryptis
(Kanapickiené ir Klimaité, 2014). Geriausiai mokslininkai vertina tokio tyrimo instrumento, kaip
klausimynas, naudojima, siekiant nustatyti VKS biukle jmonéje. Kanapickiené ir Razmuté (2009) mano,
kad pasitelkiant klausimynus, gali buti ne tik renkama ir fiksuojama informacija apie VKS bikle. Jei
klausimynai yra tinkamai parengti, jie gali padéti imon¢je identifikuoti ir kontrolés rizika, parodancia
VKS efektyvumo ar neefektyvumo lygj. Klausimynai, naudojami apklausoje, traktuojami kaip i$ anksto
parengtas saraSas klausimy, j kuriuos atsakymai gaunami, apklausiant jmong¢je jvairaus lygio personalg
(Kanapickiené ir Razmuté, 2009). Klausimyny taikymas jmonéje padeda iSsamiau iSanalizuoti ir tiksliau
vertinti VKS biikle (Lakis, 2007), nustatyti tarpusavio rySius tarp atskiry VKS elementy (Rae et al.,
2017) ir identifikuoti VKS elementy jtakg pasirinktiems jmonés veiklos rodikliams (pvz., pajamoms)
(Le & Tran, 2018). Vertinant VKS, geriausiai tinka klausimynai, kadangi jie leidzia iSvengti klaidy ir
netikslumy, padeda atskleisti slepiamg informacijg (Kanapickiené ir Razmuté, 2009; Kanapickieng¢ ir
Klimaite, 2014). Kanapickiené ir Klimaité (2014) pateikia VKS vertinimo klausimyno gaires (Zr. 13
prieda), kuriose iSskiriami pagrindiniai klausimy blokai, vertinant jmonés VKS aktualumg ir bukle:
vidaus kontrolés aktualumas, vidaus kontrolés efektyvumo vertinimas, VKS elementy vertinimas
(kontrolés aplinkos vertinimas, rizikos vertinimas, kontrolés veiksmy vertinimas, informacijos ir
komunikacijos vertinimas, stebésenos vertinimas).

Atlikus VKS vertinimg, gaunami rezultatai apie esama VKS bikle. Simonaitytés (2015) teigimu,
net ir efektyviausia VKS negali biiti vertinama kaip visiskai patikima. Tai reiskia, kad ir kokia gera biity
VKS, ji turi tam tikry apribojimy, todél vertintojas turi tg nustatyti ir sustiprinti kontrolés rizika. Lawal
(2019) pazymi, kad vidaus kontrolé néra be apribojimy. Net ir geriausia sistema negali garantuoti, kad
klaidy ir suk¢iavimy nebus. VKS yra suprojektuota ir valdoma Zmoniy, kurie dél vidiniy klaidy pobtdZio
ar ty€inio susitarimo gali lemti VKS nepatikimuma.

Taip pat atlikus VKS vertinima, nustatomos VKS tobulinimo galimybés. VKS vertinimo i8dava
yra konstruktyviy pasitilymy, kaip tobulinti esama sistema, suformulavimas ir pateikimas (ITonynuna &
XKenros, 2008). Atliktas VKS vertinimas negali biiti baigtinis ir vienkartinis aktas. Pasibaigus truikumy
pasalinimo terminui, turéty biti atliktas pakartotinis vidaus kontrolés projekto ir VKS veiksmingumo

jvertinimas (ITetpoBHa, 2014).
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Remiantis empirinio tyrimo logine seka (zr. 6 pav.), darbe naudojami Sie tyrimo metodai:

e monés auksciausios vadovybés anketiné apklausa (kiekybinis tyrimas). Kaip buvo
nustatyta teorinés analizés metu, apklausa yra mokslininky rekomenduojamas naudoti
VKS biiklés vertinimo metodas (Le & Tran, 2018; KornsiukoB & dazynbsiHoBa, 2014;
Kanapickien¢ ir Klimaité, 2014; Giritinas, 2012b; Dzinguleviciené ir Kustiené, 2010;
Kanapickien¢ ir Razmuté, 2009; Kanapickiené, 2008a; Lakis, 2007; ir kt.). Anketiné
apklausa yra bene dazniausiai tyréjy naudojamas VKS vertinimo metodas (Le & Tran,
2018; Rae et al., 2017; Kanapickiené¢ ir Klimaité, 2014; Kanapickiené ir Razmuté, 2009; ir
kt.). Anketiné apklausa reiSkia, kad apklausa vykdoma, naudojant anketg Kaip tyrimo
instrumenta. Anketiné apklausa pasirinkta dél to, kad tai yra patogus, per trumpa laikg
galintis surinkti didelj kiekj duomeny metodas (Dzingulevi¢iené ir Kustien¢, 2010). Siuo
tyrimu siekiama nustatyti auksciausios vadovybés pozitrj | VKS bukle ir palyginti vadovy
atsakymus su darbuotojy atsakymais. Zinant, kad kai kuriuos VKS aspektus dél pareigy
specifikos ir kompetencijos gali jvertinti tik auk$¢iausio lygmens vadovai, tai nuspresta
apklausti ir $ig respondenty grupe. Aukséiausio lygmens vadovy jmonéje yra nedaug (tik
Sesi, neskaitant gen. direktoriaus), todél nuspresta apklausti visus juos (iSskyrus gen.
direktoriy, kadangi Kanapickiené ir Klimaité (2014) nerekomenduoja apklausti jmonés
vadovo). Tyrimui atlikti naudojamas kiekybinio tyrimo instrumentas (klausimynas), todél
tyrimas laikomas kiekybiniu. Siuo tyrimo aspektu buvo sickiama ne apklausti kuo daugiau
vadovy, bet palyginti jy nuomon¢ su darbuotojy nuomonémis, tokiu badu gauti tyrimui
svarbiy papildomy duomeny, taip pat gauti informacija, kurios neturi ir neprivalo turéti
Zemesnés grandies darbuotojai.

e Paslaugy centro darbuotojy anketiné apklausa (kiekybinis tyrimas). Siekiant tiksliau
ivertinti VKS bikle, anot Kanapickienés ir Razmutés (2009), tos pacios (arba i$ dalies tos
pacios) anketos turi biti pateikiamos ne tik vadovams, bet ir darbuotojams. Siuo tyrimu
siekiama nustatyti darbuotojy poziiirj j VKS biukle paslaugy centre ir palyginti darbuotojy
atsakymus su vadovy atsakymais. Siuo tyrimo aspektu buvo siekiama apklausti kuo
daugiau darbuotojy, siekiant surinkti kuo didesnj kiekj duomeny ir taip uztikrinti didesnj
tyrimo patikimuma. Darbuotojy anketiné apklausa laikoma pagrindiniu VKS vertinimo
metodu. Tyrime siekiama pagal tam tikrus vertinimo aspektus palyginti darbuotojy
nuomones pagal respondenty statusg — padaliniy vadovus, kitas vadovaujancias pareigas
uzimancius asmenis, specialistus.

Taigi tyrime naudojami kiekybiniai tyrimo metodai, o tai reiskia, kad darbe stengiamasi kiekybiniu
pozitriu jvertinti paslaugy centro VKS bikle. Daroma prielaida, kad apklausus tiek paslaugy centro

auksciausig vadovybe, tick darbuotojus, bus pasiektas didesnis tyrimo patikimumas.
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2.3. Tyrimo instrumenty pagrindimas

Empirinio tyrimo (apklausos) instrumentai — tai anketos, skirtos paslaugy centro auks¢iausiai
vadovybei (Zr. 14 prieda) ir paslaugy centro darbuotojams (zr. 15 prieda). Empirinio tyrimo instrumenty
detalus pagrindimas pateikiamas 6 lenteléje.

Anketg jmonés auks$c¢iausiai vadovybei sudaro 36 klausimai / teiginiai (be demografiniy klausimy
bloko). 35 klausimai §ioje anketoje yra uzdari / pusiau uzdari, 1 klausimas — atviro tipo (zr. 14 prieda).
Kaip rodo praktika, uzdaro arba pusiau uzdaro tipo klausimus respondentai vertina palankiau, nes gali
greiCiau ir lengviau uzpildyti anketas (atsakymy pateikimas reikalauja mazesniy mastymo jgtdziy). Dél
to abiejy respondenty grupiy anketose vyrauja uzdaro tipo klausimai. Atviro tipo Klausimu anketose
siekiama gauti papildomy duomeny, neatsiskleidusiy per ankstesnius klausimus.

Anketg paslaugy centro darbuotojams sudaro 30 klausimy / teiginiy (be demografiniy klausimy
bloko) (zr. 15 prieda). Ankety, skirty jmonés auks¢iausiai vadovybei ir paslaugy centro darbuotojams,
klausimais siekiama Siy esminiy tiksly:

1. ISsiaisSkinti, kokiomis demografinémis charakteristikomis pasiZymi respondentai.
2. Istirti vidaus kontrolés aktualuma paslaugy centre.

3. Istirti vidaus kontrolés bukle paslaugy centre.

4. Tvertinti VKS elementus paslaugy centre.

Dalis VKS vertinimo elementy atsispindi tik vienoje kurioje nors anketoje.

Vadovybeés filosofijos ir veiklos stiliaus vertinimas pateikiamas tik anketoje, skirtoje darbuotojams
(zr. 15 prieda, 8-10 klausimai). Sis vertinimo aspektas nejtrauktas j jmonés auki¢iausiai vadovybei
skirta anketa, laikantis nuostatos, kad §j aspekta objektyviai gali jvertinti ne patys vadovai, o tik jy
pavaldiniai.

Jgaliojimy ir atsakomybés vertinimas pateikiamas tik anketoje, skirtoje jmonés auksciausiai
vadovybei (Zr. 14 prieda, 13-17 klausimai). Sis vertinimo aspektas nejtrauktas j paslaugy centro
darbuotojams skirtg anketg, manant, kad ji objektyviai gali jvertinti tik auksciausio lygmens vadovai,
nes darbuotojai (pavaldiniai) stokoja reikiamos kompetencijos, kad galéty objektyviai apibiidinti
1galiojimy ir atsakomybeés paskirstymo specifikg paslaugy centre.

Ankety, skirty jmonés aukSCiausiai vadovybei ir paslaugy centro darbuotojams, klausimai
(isskyrus demografiniy klausimy blokg), sudaryti remiantis jvairiais moksliniais Saltiniais (Cetin &
Yetis, 2017, p. 10-13; Simonaityté, 2015, p. 187-190, 214-226; Kanapickieng¢ ir Klimaite, 2014, p. 60—
64, Simonaityté, 2014, p. 90-94; Gideikiené, 2012, p. 133; Dzingulevi¢iené ir Kustiené, 2010, p. 13—
19; Kanapickiené ir Razmut¢, 2009, p. 78-80; Lakis, 2007, p. 529-533).



6 lentelé. Empirinio tyrimo instrumenty detalus pagrindimas

Anketos dalys / Vertinimo Anketg Anketa aukCiausiai Anketos dalies / &t
klausimy blokai skalé darbuotojams vadovybel klausimy bloko tikslas Saltiniai
Y (Zr. 15 prieda) (Zr. 14 prieda) Y
[7anginé dalis ) + + Supazindinti rfispondentus
Su tyrimu
Lyti Nominaliné + +
yis ominatine Iisiaikinti, kokiomis
... | AmZius Ranginé + + -
Demografiniai - — demografinémis
2 Darbo laikas paslaugy centre Ranginé + + -~ . Sudaryta
klausimai 2 — charakteristikomis )
Bendras darbo stazas Ranginé + + " . darbo autorés
- o pasizymi respondentai
Pareigos paslaugy centre Nominaliné +
Supazindinti darbuotojus
Vidaus kontrolés esmés atskleidimas (jvedimas j tema) - + - su vidaus kontrole
(jvesti  tema)
Vidaus kontrolés aktualumo vertinimo klausimynas Nominaliné 1-4 kl. 1-3 Kkl Istirti vidaus kontrolés
Vidaus kontrolés biiklés vertinimo klausimynas Nomlnal} ne, 5-7 KI. aktualumg ir buklg . .
intervaliné paslaugy centre Cetin & Yetis
Vadovybeés filosofijos ir S i i (2017, p. 10-13),
veiklos stiliaus vertinimas Nominaliné 8-10kl. Simonaityté (2015, p.
Organizacinés struktiiros S 187-190, 214-226),
Kontale vertinimas Nominaliné 11-12 Kl. 4-6 KI. Kanapickiené ir
ontrolés > ProPEr— - .
: Zmogiskyjy istekliy o i i Klimaite
{a/zlrlt?rlri(rﬁo politikos vertinimas Nominaliné 13-14 kI 7-8Kkl. (2014, p. 60-64),
Klausimynas Kompetencijos vertinimas Nominaliné 15-16 k. 9-10 K. (zglmonégéytge )
VKS elementy Saziningumo ir etini o oL 14, p. 90-94),
vertinimo Vzrtybilfvertinimas U Nominaliné 17-18 kl. 11-12 kl. Ivergzgl;{l:s f;irt?:mus Gideikiene (2012’ p.
klausimynas Igaliojimy ir atsakomybés Nominaliné ] 1318 K 133); Dzmglllle\(lélené ir
vertinimas ' Kustiené
Rizikos vertinimo klausimynas Nominaliné 19-21 K. 19-21 k. (2010, P. 1.3_.19)‘
. ; - . T Kanapickien¢ ir
Kontrolés veiksmy vertinimo klausimynas Nominaliné 22-24 KI. 22-29 kI Razmuté
Informacijos ir komunikacijos vertinimo Nominaliné 2597 kI, 30-32 KI. (2009, p. 78-80),
klausimynas Lakis
Stebésenos vertinimo klausimynas Nominaliné 28-30 K. 33-35kl. (2007, p. 529-533)
- . . S . L Gauti papildomy
Ivardijimas vidaus kontrolés problemy, neatsiskleidusiy per | Néra (atviro tipo i 36Kl duomeny, neatsiskleidusiy

kitus anketos klausimus

klausimas)

per ankstesnius Klausimus

Saltinis: sudaryta darbo autorés




Abiems respondenty grupéms skirtos anketos yra sudarytos taip, kad tiriamyjy grupiy atsakymus

1 klausimus bty galima palyginti.

2.4. Tyrimo imtis

Atliekant tyrima, svarbu identifikuoti reikalingg minimaly tiriamyjy skaiciy, kad biity jmanoma
formuluoti statistiskai reikSmingas iSvadas (Dzinguleviciené ir Kustien¢, 2010).

Tyrimo imties populiacija — X jmonés paslaugy centre Vilniaus mieste dirbantys darbuotojai ir X
imonés auksciausioji vadovybé.

Naudotas tyrimo imties atrankos biidas — paranki (patogi) atranka. Tai reiSkia, kad tyrimo metu
buvo siekiama apklausti lengviausiai ir patogiausiai pasiekiamus respondentus.

Pirmaja tyrimo imtj sudaro jmonés auksc¢iausioji vadovybé. Kaip minéta, auksciausio lygmens
vadovy jmonéje yra nedaug (tik $esi), todél nuspresta apklausti visus juos. Taigi §ig tyrimo imtj sudaro
Sesi aukscCiausio lygmens vadovai (N = 6) (100 proc. visy auks¢iausio lygmens vadovy, neskaitant
generalinio direktoriaus). Remiantis tuo, galima teigti, kad vadovybés tyrimo rezultatus galima pritaikyti
generalinei visumai (jmong¢je dirbanciai auks¢iausiai vadovybei).

Antrgja tyrimo imtj sudaro paslaugy centro darbuotojai. 2020 mety kovo ménesj paslaugy centre
i§ viso dirbo 240 darbuotojy. Dalis darbuotojy — 46 Zmonés — paslaugy centre dirba maziau nei 3
ménesius. Kadangi tai yra nauji darbuotojai, jie néra pakankamai gerai susipaZing ir jsigiling  paslaugy
centro VKS. D¢l Sios priezasties minéta darbuotojy grupé j tyrimo imtj néra jtraukiama. Taigi generaling
visumg sudaro 194 paslaugy centro darbuotojai.

Nustatant kiekybinio tyrimo imtj, naudota formulé (Zr. (1) formulg), pasitelkiant 5 proc. paklaida
(Kardelis, 2017):

R (1)
8%+ )
kur:  n—imties dydis — atrankinés visumos dydis;
A —leidziamos paklaidos dydis;
N — tiriamos visumos nariy skaicius.
Reikiama tyrimo imtis buvo nustatyta taip (zr. (2) formulg):

_ 1 _ 1 _ (2)
PSS S
@2+ 5) (0,052 + 757)

Taigi antrgja tyrimo imtj sudaro Simtas trisdeSimt vienas paslaugy centro darbuotojy (N = 131) (55

proc. visy jmonés darbuotojy). Remiantis tuo, galima teigti, kad darbuotojy, kaip ir vadovybés, tyrimo
rezultatus galima pritaikyti generalinei visumai (paslaugy centre dirban¢iam personalui).

Tyrime dalyvavusiy respondenty demografinés charakteristikos pateikiamos 7 lenteléje.
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7 lentelé. Tyrimo imties apibidinimas (N=131)

Demografinés charakteristikos N Proc.

Moteris 75 57,25

Lytis | Vyras 53 40,46

Neatsaké 3 2,29

18-25 m. 31 23,66

26-30 m. 43 32,82

Amzius 31-40 m. 40 30,53

41-50 m. 12 9,16

51 m. ir daugiau 2 1,53

Neatsaké 3 2,29

Darbo laikas Nuo 3 me::n. 1k1 6 mén. 40 30,53
paslaugy centre Nuo 6 mén. iki 1 m. 61 46,56
Neatsaké 29 22,14

Nuo 1 m. iki 5 m. 49 37,40

Nuo 5 m. iki 10 m. 40 30,53

Bendrasis darbo stazas | Nuo 10 m. iki 15 m. 21 16,03
Vir$ 15 m. 18 13,74

Neatsaké 3 2,29

Pareigos | Specialistas 113 86,26
paslaugy centre | Padalinio vadovas 18 12,74

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Galima teigti, kad didesnioji dalis apklausty asmeny yra moterys (57 proc. nuo visy respondenty).
Daugelis apklaustyjy yra 26-30 mety ir 31-40 mety amziaus asmenys (i$ viso 63 proc.). Tai yra jauno ir
vidutinio amziaus darbuotojai. Beveik pusé tiriamyjy paslaugy centre dirba nuo 6 ménesiy iki 1 mety
(47 proc.). Kaip minéta, asmenys, kurie paslaugy centre dirba iki 3 ménesiy, | tyrimo imtj nebuvo
jtraukti. Reikia pazymeéti, kad paslaugy centras Vilniaus mieste veikia dar ne ilgg laika (kiek ilgiau nei
1 metus), todé¢l néra darbuotojy, kuriy darbo laikas §ioje jmong¢je buty Zenklus. Daugumos respondenty
bendrasis darbo staZas vyrauja nuo 1 iki 5 mety ir nuo 5 iki 10 mety (i§ viso 68 proc.). Taigi daugelis
tirlamyjy pasizymi nedideliu arba vidutiniu bendruoju darbo stazu. DidZioji dauguma (86 proc.) tyrimo
dalyviy yra specialistai. Padaliniy vadovai sudaro 14 proc. tyrimo imties. Toks tiriamyjy pasiskirstymas
pagal pareigas yra logiSkas, atsizvelgiant ] tai, kad tarp vadovy ir pavaldiniy visuomet btina didesnis
skaicius asmeny, tenkanciy pastarajai kategorijai.

Apibendrinant galima teigti, kad empiriniame tyrime dalyvavo jvairiomis demografinémis
charakteristikomis pasizymintys asmenys, Kuriuos visus vienija tai, kad jie dirba X jmonéje / tiriamame

paslaugy centre ir kuriy nuomoniy analiz€ mums padeda atskleisti VKS situacijg paslaugy centre.

2.5. Tyrimo organizavimas ir eiga

Tyrimas buvo atliekamas 2020 mety kovo ménesj, apklausiant jmonés vadovus ir paslaugy centro
darbuotojus. Tyrimas buvo vykdomas, laikantis $iy organizavimo etapy sekos:

1. Pasirinkta tyrimo tema ,,Paslaugy centro vidaus kontrolés sistemos vertinimas*.
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2. Gautas jmones vadovybés sutikimas atlikti tyrima.

3. Parengti empirinio tyrimo instrumentai: anketos, skirtos jmonés auksciausiai vadovybei
(zr. 14 prieda) ir paslaugy centro darbuotojams (zr. 15 prieda). Tyrimo instrumentai buvo
derinami su jmonés auks¢iausia vadovybe ir tarptautinés kompanijos tinkle dirbanciais
vidaus kontrolés specialistais, kadangi vadovai buvo suinteresuoti gauti patikimus tyrimo
rezultatus, kuriuos bty galima realiai pritaikyti tiriamos jmonés veikloje.

4. Paruostos lietuviskos ir angliSkos ankety versijos. Paslaugy centre / imongje vidiné
komunikacija vyksta angly kalba, tac¢iau dél tyrimo objekto ir klausimyno turinio
sudétingumo buvo parengta ir lietuviSska klausimyno versija (lictuviSskai kalbanéiy
darbuotojy patogumui).

5. Anketos, skirtos jmonés vadovams ir paslaugy centro darbuotojams, buvo patalpintos j

specialig elektroning erdve (https://apklausa.lt/).

6. Su vadovybe buvo suderintos apklausos atlikimo salygos ir laikas.
7. Surinkti X jmonés auksciausios vadovybés ir paslaugy centro darbuotojy apklausy
duomenys (empirinio tyrimo rezultatai).

Anketiné apklausa su X jmonés auks$¢iausia vadovybe ir paslaugy centro darbuotojais buvo
atlickama elektroninéje erdvéje, nes taip buvo lengviau tyréjai pasiekti tyrimo populiacija.

Abi apklausos buvo anoniminés, jy duomenys — konfidencialts. Apklausy metu gerbtos visos
respondenty teisés, vadovautasi tyrimo etikos principais (konfidencialumo, pagarbos asmens orumui,
laisvo apsisprendimo).

Apklausos praéjo sklandziai. Tiriamieji mielai sutiko dalyvauti apklausose. Pastebéta, kad
nedidelé dalis respondenty atsaké ne  visus jiems pateiktus anketoje klausimus, taciau tai reikSmingos

jtakos tyrimo reprezentatyvumui netur¢jo.

2.6. Tyrimo rezultaty apdorojimas

Atliekant empirinj tyrima, surinktiems anketiniams duomenims apdoroti naudota statistiné
programa SPSS (,,Statistical Package for Social Sciences®) ir ,,Microsoft Excel* programinés jrangos
paketas. Apklausos duomenims apdoroti ir analizuoti naudotas aprasomosios statistikos metodas.

Tiriamyjy atsakymai pagal tam tikrus vertinimo aspektus buvo lyginami pagal respondenty statusa
tiriamoje jmonéje (t. y. auksc¢iausig vadovybe, padaliniy vadovus (angl. Team lead), specialistus).

Vidaus kontrolés vertinimo metodika Siame tyrime buvo naudojama Siuo nuoseklumu, kurj savo
darbuose siiilo mokslininkai (Kanapickiené ir Razmuté, 2009; Kanapickiené ir Klimaité, 2014):

1. Klausimyno atsakymy jvertinimas balais. Kiekvienas atsakymas ] teiginj buvo vertinamas
balais. Balai buvo skiriami atsakymams, kurie parodo, kad vidaus kontroléje yra problemy

ir dél to gali kilti rizika, kad paslaugy centro bendrieji tikslai gali islikti nepasiekti.


https://apklausa.lt/
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Klausimynuose atsakymai buvo jvertinti balais nuo 0 iki 2 (esant 3 atsakymy variantams:

,» Taip“ vertinamas 2 balais, ,,Ne“ — 0, ,,Nezinau“ — 1 balu), nuo 0 iki 3 (esant 4 atsakymy

variantams: ,,Visada“ vertinamas 3 balais, ,,Dazniausiai — 2, ,,Kai kada“ — 1, ,,Niekada“ —

0 balu) arba nuo 0 iki 4 (esant 5 atsakymy variantams: ,,Labai gera VKS buklé* vertinama
4 balais, ,,Gera* — 3, ,,Patenkinama‘ — 2, ,,Silpna“ — 1 balu, ,,Jokia VKS buklé* — 0 balu)

pagal tai, ar vidaus kontroléje yra arba néra spragy.

2. Anketos baly sumavimas. Uzpildzius anketas ir kiekvienam atsakymui priskyrus bala, buvo

apskaiCiuojama bendra baly suma. EiliSkumas ¢ia buvo nesvarbus.

3. Paslaugy centro Vidaus kontrolés buklés bendras vertinimas. Sitloma jmonés vidaus

kontrolg (taip pat atskirus VKS elementus ar teiginius) vertinti taip:

labai gerai — surinkus daugiau nei 80 proc. visy galimy baly;

gerai — surinkus nuo 60 proc. iki 79 proc. visy galimy baly;

patenkinamai — surinkus nuo 40 proc. iki 59 proc. visy galimy baly (esant tokiam
vertinimui, reikia pertikrinti jmonés VKS ir nuspresti dél priemoniy naudojimo
esamai situacijai koreguoti);

silpna — surinkus iki 40 proc. visy galimy baly (esant tokiam vertinimui, gyvybiskai

svarbu imtis neatidéliotiny priemoniy kritiskai biiklei iSspresti).

Apdorojus tyrimo duomenis, atliekama tyrimo rezultaty analizeé ir jos pagrindu formuluojamos

rekomendacijos nustatytoms probleminéms spragoms eliminuoti.
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3. EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

3.1. Empirinio tyrimo rezultaty analizé

Tyrimo rezultaty analizé atliekama pagal tyrimo instrumenty struktiirg ir uzsibréztus nustatyti
Siuos aspektus — vidaus kontrolés aktualumo paslaugy centre vertinima, vidaus kontrolés buklés
paslaugy centre vertinimg ir VKS elementy paslaugy centre vertinimg. Visy $iy aspekty analizé gali

padéti atskleisti situacijg paslaugy centre iS esmes.

3.1.1. Vidaus kontrolés aktualumo paslaugy centre vertinimas

Pagal VKS vertinimo paslaugy centre modelj (Zr. 5 pav.) labai svarbu, kad VKS prisidéty prie
imongés tiksly jgyvendinimo.

Tiriamo paslaugy centro pagrindiniai tikslai yra:

1. Suteikti paslaugas, kurios suteikty X jmonei didesne pridéting verte.
2. Uztikrinti auksta paslaugy teikimo kokybe.
Pagrindiniai VKS tikslai tiriamame paslaugy centre yra $ie:
1. Siekti auksto paslaugy centro veiklos efektyvumo.
2. Uztikrinti finansiniy ataskaity teisinguma ir patikimuma; 3) uztikrinti paslaugy centro turto
apsauga.
3. Laikytis jstatymy nuostaty.

Aktualu, kad paslaugy centro VKS prisidéty prie nurodyty tiksly jgyvendinimo. Tiriant VKS
paslaugy centre, tikslinga pirmiausiai jvertinti VKS aktualumg. Kanapickienés ir Klimaités (2014, p. 60)
pastebéjimu, visy pirma reikia istirti, ar respondentai pripazjsta VKS butinybe, nes ,,bet kuris tyrimo
objektas praranda prasme, jei néra suvokiama jo esmé ir jis atmetamas kaip nereikalingas.*

Atlikus darbuotojy apklausg, nustatyta, kad daugelis respondenty pripazista VKS biitinuma
paslaugy centre: tai nurodé 67 proc. respondenty (N = 87).

Nors nemazai darbuotojy pripazista VKS biitinumg, taciau domintis, ar paslaugy centre yra
parengta ir jdiegta VKS, tik 34 proc. respondenty (N = 45) pasisaké, kad VKS yra parengta ir jdiegta.
Tai, kad VKS yra nebitina paslaugy centro veikloje, ir ji paslaugy centre neatlickama nurod¢ atitinkamai
12 proc. ir 9 proc. apklausty darbuotojy (zr. 8 lent.). Reikia pazyméti, kad tai, jog paslaugy centre yra
parengta ir jdiegta VKS pasisaké 100 proc. jmonés aukSc¢iausios vadovybeés atstovy (N = 6).

IS tikryjy tiriamoje jmonéje VKS yra parengta ir jdiegta, bet tyrimo rezultatai rodo, kad ne visi
darbuotojai apie tai yra informuoti, todél nezino realios padéties. Vadinasi, paslaugy centre egzistuoja
informacijos, susijusios su VKS, perdavimo ir komunikacijos tarp vadovybés ir darbuotojy stoka.
Kadangi visi X jmonés auksc¢iausio lygmens vadovai nurodé, kad VKS tiriamame paslaugy centre yra

jdiegta, tai nattiralu, kad §i respondenty grup¢ nenurod¢ priezasciy, del kuriy VKS yra nejdiegta.
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8 lentelé. VKS biitinumo ir parengimo / jdiegimo paslaugu centre vertinimas
darbuotojy poZiuriu

Klausimai M'c_ltavim_o Taip | Ne | NeZinau Baly Vidurl_<is,
vienetai 2 0 1 suma balais
Ar, Jisy manymu, jmongje yra N 87 15 28 202 155
butina VKS? Proc. 66,92 | 1154 | 21,54 ’
Ar jmonéje yra parengta ir N 45 12 74 164 196
jdiegta VKS? Proc. 34,35 | 9,16 56,49 ’

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Toliau atlikta darbuotojy nuomoniy analizé pagal respondenty uzimamas pareigas. Horizontali
analizé atskleidzia, kad didzioji dalis pasisakiusiyjy uz VKS biitinumg arba nebutinuma paslaugy centre
buvo specialistai. Tai nestebina, nes apklausoje daugiausiai ir buvo apklausta specialisty (zr. 9 lent.).

9 lentelé. VKS biitinumo paslaugy centre vertinimo palyginimas pagal darbuotoju pareigas:
horizontali analizé, proc.

Ar, Jisy manym\l/li(;ér}?oneje yra biitina P::daolilr:iliq Specialistai I viso:
Taip 12,79 87,21 100,00

Ne 0 100,00 100,00

NezZinau 17,86 82,14 100,00

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Vertikalios analizés duomenimis, i§ visy padalinio vadovy 69 proc. nurodé, kad VKS paslaugy
centre yra biitina. IS visy specialisty 67 proc. nurodé¢, kad VKS paslaugy centre yra biitina (zr. 10 lent.).
Galima teigti, kad respondenty pozitris } VKS biitinumg tiriamoje jmonéje maZzai priklauso nuo
uzZimamy pareigy.

10 lentelé. VKS biitinumo paslaugy centre vertinimo palyginimas pagal darbuotojy pareigas:
vertikali analize, proc.

Ar, Jusy manym\l/l;gg??oneje yra butina Padaliniy vadovai Specialistai
Taip 68,75 66,96
Ne 0,00 12,50
NezZinau 31,25 20,54
I§ viso: 100,00 100,00

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Horizontali analiz¢ taip pat atskleidzia, kad didzioji dalis teigusiyjy, kad VKS paslaugy centre yra
parengta / jdiegta arba neparengta / nejdiegta, buvo specialistai. Vélgi reikia pabrézti, kad tai nestebina,
kadangi apklausoje daugiausiai ir buvo apklausta specialisty (Zr. 11 lent.).

11 lentelé. VKS parengimo / jdiegimo paslaugy centre vertinimo palyginimas pagal darbuotojuy
pareigas: horizontali analizé, proc.

Ar jmonéje yrz\ll Il?srgngta ir jdiegta P\ji;jdacl):/ r;I,q Specialistai | IS viso:
Taip 11,11 88,89 100,00
Ne 36,36 63,64 100,00
Nezinau 9,59 90,41 100,00

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Vertikalios analizés duomenimis, i§ visy padaliniy vadovy 31 proc. nurodé¢, kad VKS paslaugy

centre yra parengta / jdiegta arba neparengta / nejdiegta. 44 proc. padaliniy vadovy nezinojo, kg atsakyti
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i 81 klausima. Tai rodo, kad net aukstesniame valdymo lygmenyje (t. y. tarp padaliniy vadovy) stokojama
informacijos apie VKS funkcionavima jmongje. IS visy specialisty 35 proc. nurodé¢, kad VKS paslaugy
centre yra parengta / jdiegta. 58 proc. specialisty nezinojo realios padéties (zr. 12 lent.). Galima teigti,
kad respondenty poziiiris ] VKS parengimg ir jdiegima tiriamoje jmong¢je mazai priklauso nuo uzimamy
pareigy. Informacijos apie VKS stokoja ne tik specialistai, bet ir padaliniy vadovai.

12 lentelé. VKS parengimo / jdiegimo paslaugy centre vertinimo palyginimas pagal darbuotoju
pareigas: vertikali analizé, proc.

Ar jmonéje yra parengta ir jdiegta VKS? | Padaliniy vadovai | Specialistai
Taip 31,25 35,40
Ne 25,00 6,19
Nezinau 43,75 58,41
I§ viso: 100,00 100,00

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Darbuotojai apklausos metu jvertino atsakingus uz VKS sukiirimg ir vykdymg paslaugy centre
subjektus (Zr. 8 pav.). Paaiskéjo, kad daugiausiai darbuotojy mané, jog uz VKS sukiirimg yra atsakingi
vidaus kontrolés specialistai (43,41 proc.), taip pat jie ir atsakingi uz VKS vykdyma (34,38 proc.).

50,00
45,00 43,41
40,00
35.00 33,59 4,38 = Atsakingi
30.00 subjektai uz
s 25,58 VKS
S 25.00 sukiirima
£ 25
20,00
15,00 10,94 m Atsakingi
10 08 subjektai uz
10,00 7,757,03 VKS
0,00
Imoneés Imoneés Vidaus Vidaus Kita
vadovas darbuotojai  auditorius kontrolés
specialistas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

8 pav. Atsakingy uz VKS sukiirimg ir vykdyma paslaugu centre subjekty vertinimas
darbuotoju pozitriu

33,59 proc. tiriamyjy nurodé, kad uz VKS vykdyma atsakingi yra jmonés darbuotojai. Apie
ketvirtadalis tyrimo imties (25,58 proc.) akcentavo, kad uz VKS sukiirima yra atsakingi jmonés vadovai.
Tarp atsakymy ,,Kita* vyravo nuomong¢, kad uz VKS sukiirimg ir vykdyma turi biiti atsakingi visi
i$vardinti subjektai arba Zemesnio lygmens vadovai ir kt. Galima konstatuoti, kad tiriamieji neturéjo
aiskios pozicijos tiriamu klausimu. Manytina, taip yra dél to, kad darbuotojai stokoja informacijos apie
VKS funkcionavimg paslaugy centre. Kaip rodo praktika, VKS sukiirimu turéty riipintis jmonés

vadovybe, o vykdyma deleguoti uz tai atsakingiems subjektams ir visiems darbuotojams.
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Auks¢iausios vadovybés buvo praSoma jvertinti tikslus, kurie uztikrina paslaugy centro vidaus

kontrolg (zr. 9 pav.).

Laikomasi jstatymy nuostaty T 83,33
Veikla yra teiséta [N 66,67
Finansineé lnforInaCI_]a ir ataskaitos yra _ 66,67

patikimos.

Rizikos veiksniai valdomi tinkamai [ 66,67
Veikla yra efektyvi [ 50,00
Veikla yra skaidri [ 50,00
Vykdomi strateginiai bei kiti veiklos planai [ NRREI 33,33

Turtas ir duomenys yra apsaugoti [N 16,67

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00 90,00
Proc.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
9 pav. Tiksly, kurie uztikrina paslaugy centro vidaus kontrole, vertinimas
auksciausios vadovybés pozitiriu, proc.

Tik 17 proc. respondenty pritaré teiginiui, kad turtas ir duomenys paslaugy centre yra apsaugoti.
Taigi galima teigti, kad paslaugy centre, siekiant efektyvesnio vidaus kontrolés jgyvendinimo, reikéty
stiprinti strategin] valdyma ir veiklos planavima, gerinti turto ir duomeny apsauga. 83,33 proc.
auksciausios vadovybeés atstovy sutiko su teiginiu, kad paslaugy centre laikomasi jstatymy nuostaty. 67
proc. auks¢iausio lygmens vadovy sutiko su teiginiu, kad paslaugy centro veikla yra teiséta, finansiné
informacija ir ataskaitos yra patikimos, rizikos veiksniai yra tinkamai valdomi. 50 proc. respondenty
nurode, kad paslaugy centro veikla yra efektyvi, skaidri. Tik 33 proc. auksciausios vadovybés atstovy
sutiko su teiginiu, kad paslaugy centre vykdomi strateginiai bei Kiti veiklos planai. Viena vertus, tai rodo,
kad jmon¢je stokojama efektyvesnio strateginio valdymo ir veiklos planavimo. Kita vertus, paslaugy
centras Lietuvoje veikia neilga laika, todel minétos problemos gali biiti susietos su Siuo aspektu ir gali
buti laikinos.

Apibendrinant galima teigti, kad daugelis respondenty pripazjsta VKS batinumg paslaugy centre.
Nezitrint to, nemazai darbuotojy (padaliniy vadovy, specialisty) nezino, ar jmonéje yra parengta ir
idiegta VKS, nors tokia sistema jmongje egzistuoja. Galima teigti, kad paslaugy centre egzistuoja
informacijos, susijusios su VKS, perdavimo ir komunikacijos tarp vadovybés ir darbuotojy stoka.
Nustatyta, kad respondenty pozitris ] VKS biitinumg ir parengimg / jdiegimg tiriamoje jmonéje mazai

priklauso nuo uzimamy pareigy. Darbuotojy nuomoné dél subjekty atsakomybés uz VKS sukiirimg ir
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vykdyma labai iSsiskyré: labiausiai manyta, kad uz VKS sukiirimg turéty biti atsakingi vidaus kontrolés
specialistai arba jmonés vadovybé, uz VKS vykdymag — vidaus kontrolés specialistai arba jmonés
darbuotojai. Skirtingas darbuotojy nuomones galima paaiskinti jy informuotumo apie VKS

funkcionavimg jmong¢je stoka.

3.1.2. Vidaus kontrolés biiklés paslauguy centre vertinimas

Toliau siekiama issiaiSkinti respondenty poziiirj j paslaugy centro vidaus kontrole, t. y. kaip jie
vertina dabarting vidaus kontrolés bukl¢. Nedidelé dalis respondenty (9 proc., N = 11) vidaus kontrolés
biikle paslaugy centre nurodé kaip labai gera. 39 proc. respondenty (N = 50) vidaus kontrolés bukle
jvertino kaip gerg. 32 proc. respondenty (N = 40) vidaus kontrolés bikle nurodé kaip patenkinamg. 20
proc. tiriamyjy (N = 26) mané, kad vidaus kontrolés buklé jmonéje yra silpna (zr. 13 lent.). Surinkty
baly procentas nuo maksimalios galimos sumos sudaré 59 proc., o tai rodo tik patenkinamg VKS
situacija jmonéje. Tenka konstatuoti, kad vidaus kontrolés buklé paslaugy centre néra pakankamai gera
(yra tik patenkinama), todél reikéty VKS jmonéje tobulinti.

13 lentelé. VKS biiklés paslauguy centre vertinimas darbuotojy poZziiriu

Kaip jvertintuméte Vertini- Ma.kSllI.lall galimy Surinkty Surinkty baly Vidur-
. .. mo surinkti baly suma procentas nuo .
imonés vidaus - N Proc. R baly ksimali kis,

Kkontrolés bl'lkl(;? lsralsl.(a, (nuo atsakiusiyjy suma mg Simallos balais
balais skaiiaus) galimos sumos
Labai gera 4 11 8,66
Gera 3 50 | 39,37
Patenkinama 2 40 | 31,50 508 300 59,06 2,36
Silpna 1 26 | 20,47
Jokia 0 0 0,00

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Toliau atlikta darbuotojy nuomoniy analizé pagal jy uZimamas pareigas. Horizontali analize
atskleidzia, kad didZioji dalis VKS biikle jvertinusiy kaip labai gera, gera, patenkinamg arba silpna, buvo
specialistai. Tai nestebina, zinant, kad anketinéje apklausoje daugiausiai ir buvo apklausta specialisty
(zr. 14 lent.).

14 lentelé. VKS biiklés paslaugu centre palyginimas pagal darbuotojy pareigas:
horizontali analizé, proc.

Kaip jvertintuméte jmonés vidaus kontrolés Padalini_q Specialistai | 13 viso:
bikle? vadovai ’
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

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Vertikali analizé rodo, kad i§ visy padaliniy vadovy 38 proc. teigiamai atsiliepé apie vidaus

kontrolés biiklg, nes ja traktavo kaip gera. 38 proc. nurod¢, kad vidaus kontrolés biiklé yra patenkinama.
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Dar 25 proc. teigé, kad tiriamo objekto buklé yra silpna. Nebuvo né vieno padalinio vadovo, kuris vidaus
kontrolés buikle laikyty labai gera. IS visy specialisty 31 proc. nurodé, kad vidaus kontrolés buklé jmonéje
yra patenkinama, 20 proc., kad silpna. 41 proc. laikési priesingos nuomongs ir teigé, kad vidaus buklé
yra arba labai gera, arba gera (zr. 15 lent.). Galima teigti, kad respondenty pozitris i vidaus kontrolés
biikle jmonéje yra labai prieStaringas, nes vieni darbuotojai vidaus kontrolés biikle mato kaip gera, kiti
— tik kaip patenkinamg ar net silpna. Siy vertinimy skirtingumas biidingas jvairiy pareigy darbuotojams
(ypac padaliniy vadovams ir specialistams).

15 lentelé. VKS biiklés paslaugu centre palyginimas pagal darbuotojy pareigas:
vertikali analizé, proc.

Kaip lve;t;zt:ﬁ:st%ﬁ?gs vidaus Padaliniy 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
IS viso: 100,00 100,00

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Atlikus detalesnj VKS biiklés paslaugy centre palyginima pagal darbuotojy pareigas, nustatyta,
kad padaliniy vadovai VKS biikle jvertino 53,13 proc. galimy baly (vidurkis 2,13 balo). Specialistai
VKS biukle jvertino 59,71 proc. galimy baly (vidurkis 2,39 balo). Abi darbuotojy grupés VKS biikle
jvertino maziau nei 60 proc. galimy baly, todél daroma i$vada, kad tiek padaliniy vadovai, tiek
specialistai VKS biiklg paslaugy centre vertina kaip patenkinamg (zr. 16 prieda).

Toliau darbuotojy buvo prasoma jvertinti priezastis, kodél paslaugy centro VKS apibtidinama kaip

silpna arba nepakankama (zr. 10 pav.).

= Teikiama per mazai
informacijos vidaus
kontrolés tema

= Nepakankama vadovy
kompetencija diegiant
vidaus kontrole

= Vidaus kontrolei
skiriama per mazai
démesio

Kita

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

10 pav. Priezasciu, kodél paslaugy centro VKS apibiidinama kaip silpna arba nepakankama,
vertinimas darbuotojy poZitiriu, proc.
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Dazniausiai respondentai nurodé Sig priezast] — teikiama per mazai informacijos vidaus kontrolés
tema (47 proc.) (2r. 10 pav.). Si problema i$aiskéjo dar vidaus kontrolés aktualumo vertinimo metu, nes
dalis darbuotojy net nezinojo, ar jy imong¢je yra parengta ir idiegta VKS. Beveik 27 proc. tiriamyjy mané,
kad netenkinamg VKS biikle lemia nepakankama vadovy kompetencija diegiant vidaus kontrolg. 22,5
proc. nurodé, kad vidaus kontrolei paslaugy centre skiriama per mazai démesio. Toliau pateikiamas
vidaus kontrolés problemy, trukdanciy uztikrinti efektyvia paslaugy centro veikla, vertinimas darbuotojy
pozitriu (zr. 11 pav.). 28 proc. atvejy buvo nurodoma, kad VKS tiriamoje jmonéje neuztikrina specifiniy
sektoriaus problemy iSvengimo (darbuotojy srauty valdymo, paslaugy kokybeés ir kt.).

= Neuztikrina specifiniy sektoriaus problemy

0,52 iSvengimo (darbuotojy srauty valdymo,
paslaugy kokybés ir kt. problemos)

= Vidaus kontrolés efektyvumo problemos

= Vidaus kontrolés struktiiros problemos
Neuztikrina riziky iSvengimo

= VKS diegimo trakumai

= Nei viena i$ jy

= Kita

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
11 pav. Vidaus kontrolés problemy, trukdanciu uztikrinti efektyvia paslaugu centro veikla,
vertinimas darbuotojy poZitiriu, proc.
20 proc. atvejy buvo akcentuojama, kad egzistuoja vidaus kontrolés efektyvumo problemos. 18

proc. atvejy nurodyta, kad jmongje pasireiSkia vidaus kontrolés struktiiros problemos. Tarp reciau
paminéty problemy buvo tokios: VKS neuZtikrina riziky i§vengimo, egzistuoja VKS diegimo trikumai.
Galima pastebéti, kad patys paslaugy centro darbuotojai pastebi VKS problemas, kurias biitina spresti,
siekiant pagerinti vidaus kontrolés biikle. Sprendziant apie VKS biikle paslaugy centre, buvo tikslinga
apskaiciuoti visus balus ir nustatyti, kiek surinkta baly i§ visy galimy. I8 $io tyrimo aspekto galima spresti
apie VKS biukle ir VKS efektyvumga paslaugy centre.

Paslaugy centro VKS biiklés bendro vertinimo rezultatai pateikiami 12 paveiksle, i§ kurio matyti,
kad tik vertinant kontrolés aplinkg buvo surinkta daugiau kaip 60 proc. galimy baly. Pagal pasirinktg
gradacijg, surinkus nuo 60 proc. iki 79 proc. galimy baly, tiriamas aspektas vertinamas gerai. Visi Kiti
vertinimo aspektai — VKS biiklés paslaugy centre vertinimas (zr. 13 lent.), VKS elementy (rizikos

vertinimo, kontrolés veiksmy, informacijos ir komunikacijos, steb&jimo) vertinimas surinko maziau nei
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60 proc., taiau daugiau nei 40 proc. galimy baly. Pagal pasirinktg gradacijg, surinkus nuo 40 proc. iki
59 proc. galimy baly, tiriamieji aspektai vertinami tik patenkinamai.
VKS biiklés paslaugy centre vertinimas _ 59,06
Kontrolés aplinkos vertinimas [ 60,30
Rizikos vertinimas || NGNEGEGEGEEEEEEEE 56 .50
Kontrolés veiksmy vertinimas _ 51,06
Informacijos ir komunikacijos vertinimas || NG 23.39
stebejimo vertinimas ||| NNG—_c_NGNNE 6.3/
BENDRAS VERTINIMAS [N 5.5

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00
Proc.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
12 pav. Paslaugy centro VKS biiklés bendro vertinimo rezultatai,
proc. nuo visy galimy baly
Detalesni duomenys apie bendrg paslaugy centro VKS biiklés vertinimag pateikiami 16 lenteléje.
Pateikti duomenys leidzia teigti, kad maziausiu vertinimo vidurkiu (0-2 baly skaléje) jvertintas kontrolés
veiksmy elementas (1,21 balo).
16 lentelé. Paslaugy centro VKS biiklés bendras vertinimas

Ma.kSlII.lall galimy Surink- Surinkty baly Vidur-
. T . | Respondenty | surinkti baly suma procentas nuo .
Vertinimo Kriterijai Skalé . L ty baly L kis,
grupé (nuo atsakiusiyjy maksimalios .
suma ; balais
skaitiaus) galimos sumos
Vléesng‘;k\iitf’r'j‘isr}fa“sg‘* b%'l‘;i Darbuotojai 508 300 59,06 2,36
Kontrolés |, | Darbuotojai,
aplinkos balai auksciausioji 2972 1792 60,30 1,41
vertinimas vadovybé
. Darbuotojai,
Vg;fr']'l‘ﬁfas bg'lii aukiciausioji 798 454 | 56,39 1,50
vadovybé
VKS Kontrolés 0-2 Darbuotojai,
elementy veiksmy balai auksciausioji 846 432 51,06 1,21
paslaugy vertinimas vadovybé 55 92
centre Informa- ’
bendras cijos ir 0-2 Darbuotojai,
vertinimas | komunika- balai auksciausioji 802 348 43,39 1,41
cijos vadovybé
vertinimas
0-2 .
Stebéjimo ir Darbuotojai,
vertinimas 0-3 auksciausioji 923 520 56,34 1,53
balai vadovybé
BENDRAS VERTINIMAS - - 6849 3846 56,15 1,57

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
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Visgi reikia pazyméti, kad vertinimo vidurkiai neatspindi tikslios situacijos taip, kaip surinkty baly

procentas nuo maksimalios galimos sumos, nes daznais atvejais vidurkis buvo i§vedamas i§ dviejy

respondenty grupiy — auksciausios vadovybeés ir darbuotojy — pateikty vertinimy. Auksc¢iausia vadovybé

dazniausiai VKS bukle ir VKS elementus vertino pastebimai geriau negu darbuotojai. Apskritai

tikslesnius duomenis galima gauti kiekviena vertinimo aspektg nagrin€jant pagal respondenty grupes ir

konkrecius teiginius (tai ir bus atlickama kitame skyriuje). Reikia pastebéti, kad bendras VKS biiklés ir

elementy vertinimo vidurkis sieké 1,56 balo (Sis rodiklis néra objektyvus, nes skirtingiems aspektams

jvertinti naudotos nevienodos vertinimo skalés). Labiau reikia atkreipti démes;j ] tai, kad apskritai visy

surinkty baly procentas nuo maksimalios galimos sumos sudaré 56,15 proc., todél tai rodo patenkinamag

VKS situacijg jmonéje.

Paslaugy centro VKS biiklés bendro vertinimo palyginimo pagal darbuotojy pareigas rezultatai

pateikiami

17 lenteléje.

17 lentelé. VKS biiklés bendro vertinimo palyginimas pagal darbuotojy pareigas
paslaugu centre

Darbuotoju Mak§|mall Surink- Surinkty baly Vid
Vertinimo Kriterijai Skalé | grupé pagal galimy ty baly procentas nuo viaur-
areioas surinkti baly suma maksimalios | kis, balais
pareig suma galimos sumos
VKS biiklés paslaugy | 0-4 P\f‘: da(')'\?a:l‘* 64 34 53,13 2,13
centre vertinimas balai 5 ecialistai 484 289 59,71 2,39
Kontrolés Padaliniy
apl_in_kos b%-lezai vadovai 346 243 71,97 1,43
vertinimas Specialistai 2446 1376 56,26 1,12
Rizikos | 0-2 Padda"”'ﬂ 92 64 69,57 1,39
vertinimas | balai vacoval
Specialistai 670 356 53,13 1,06
VKS Kontrolés Padaliniy
elementy veiksmy bfi-éi vadovai 94 57 60,64 1,22
paslaugy vertinimas Specialistai 656 324 49,39 0,99
centre Informa- Padaliniy
bendras cijos ir 02 vadovai 4 45 47,87 0,96
vertinimas | komunika- b-l .
cijos a8l 1 gpecialistai 672 267 39,73 0,79
vertinimas
y 0-2 | Padaliniy 112 66 58,03 1,38
Stebéjimo ir vadovai
vertinimas b(;'éi Specialistai 775 422 54,45 1,27
BENDRAS Padda"”'.‘! 802 515 64,21 1,42
VERTINIMAS |~ vacoval_
Specialistai 5703 3034 53,20 1,27

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

VKS biikle paslaugy centre, kaip minéta, geriau jvertino specialistai (59,71 proc. galimy baly),

lyginant su padaliniy vadovais (53,13 proc. galimy baly). Visais kitais atvejais, t. y. vertinant VKS

elementus, bendrus geresnius vertinimus pateiké padaliniy vadovai, lyginant su specialistais. Darant

prielaida, kad padaliniy vadovai yra geriau susipazing su VKS bikle ir VKS elementais paslaugy centre,
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taip pat manant, kad specialistai turi maziau informacijos apic VKS, pastarieji respondentai galéjo
prasciau jvertinti kai kuriuos VKS elementus i§ prastesnio zinojimo arba nezinojimo apie juos. Bendras
visy VKS aspekty vertinimas buvo aukstesnis tarp padaliniy vadovy (64,21 proc. galimy baly), lyginant
su specialistais (53,20 proc. galimy baly). Galima daryti iSvada, kad dazniausiai padaliniy vadovai VKS
paslaugy centre vertina palankiau negu specialistai. Kadangi VKS paslaugy centre yra valdymo objektas,
0 padaliniy vadovai yra valdymo subjektai, tai §i darbuotojy grupé dazniau pagal savo pareigy pobudj
susidurdama su VKS valdymu, galéjo objektyviau jvertinti VKS situacijg tirtamoje jmonéje.
Apibendrinant galima teigti, kad VKS buklé paslaugy centre yra patenkinama. Nustatyta, kad
specialistai Siek tiek geriau vertino VKS biikle, palyginti su padaliniy vadovais. Nezitrint vertinimy tarp
Siy dviejy darbuotojy grupiy skirtumy, tiek padaliniy vadovai, tiek specialistai VKS bukle paslaugy
centre traktavo kaip patenkinamg. Padaliniy vadovai VKS elementus paslaugy centre vertino palankiau
negu specialistai. Tikétina, kad VKS elementus specialistai vertino pras¢iau dél informacijos apie VKS
stokos jmonéje, nes padaliniy vadovai, biidami valdymo subjektais ir atlikdami savo pareigas dazniau
tiesiogiai susiduria su VKS valdymu, todél jie turi daugiau informacijos apie VKIS elementus. Atlikus
tiksly analize, nustatyta, kad kai kuriy tiksly (tokiy, kaip paslaugy centre vykdomi strateginiai bei kiti
veiklos planai, turto ir duomeny apsauga) jgyvendinimas néra pakankamas, kad galéty uztikrinti gera
vidaus kontrolés bukle imongje. Informacijos apie VKS stoka jmonéje, vadovy kompetencijos diegiant
VKS stygius ir nepakankamas démesys VKS, darbuotojy pozitriu, yra pagrindinés priezastys, kurios
nulemia silpng arba nepakankamg VKS buseng. Akivaizdu, kad minéty priezas¢iy Salinimas yra biidas
gerinti VKS biikle jmonéje. Tyrimo metu uzfiksuotos tokios svarbiausios vidaus kontrolés problemos,
kaip tai, kad VKS neuztikrina specifiniy sektoriaus problemy i§vengimo (darbuotojy srauty valdymo,
paslaugy kokybés ir kt.), kad egzistuoja vidaus kontrolés efektyvumo problemos. Visy surinkty baly
procentas nuo maksimalios galimos sumos sudaré 56,15 proc., todél tai rodo patenkinamg VKS biklg
jimonéje. Tik patenkinama biikle pasizymi tokie VKS elementai, kaip rizikos vertinimas, kontrolés
veiksmai, informacija ir komunikacija, stebéjimas. Esant tokiems vertinimams, reikia i$ naujo jvertinti

paslaugy centro VKS ir nuspresti dél priemoniy naudojimo esamai situacijai koreguoti.

3.1.3. Vidaus kontrolés sistemos elementy paslaugy centre vertinimas

Siame skyriuje pateikiama detalesné VKS elementy — kontrolés aplinkos, rizikos vertinimo,
kontrolés veiksmy, informacijos ir komunikacijos (informacinés sistemos), steb&jimo (monitoringo) —
analizeé pagal respondenty grupes ir konkrecius teiginius.

Kontrolés aplinkos vertinimas. Kontrolés aplinkos elementy bendras vertinimas pateikiamas 13
paveiksle. Auksc¢iausiu vertinimo vidurkiu 2 baly skaléje jvertintas saziningumas ir etinés vertybés (1,69
balo), maziausiu — vadovybés filosofija ir veiklos stilius (1,24 balo). Bendras kontrolés aplinkos

vertinimas sudaro 1,41 balo.
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Vadovybés filosofijos
ir veiklos stiliaus

vertinimas
2,00

Organizacinés
struktiiros vertinimas

Bendras kontrolés
aplinkos vertinimas

Igaliojimy ir
atsakomybés
vertinimas

Zmogiskyjy istekliy
politikos vertinimas

Kompetencijos
vertinimas

Saziningumo ir etiniy
vertybiy vertinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

13 pav. Kontrolés aplinkos elementy bendras vertinimas, vidurkiai balais

Issamesni duomenys apie Kontrolés aplinkos elementy bendro vertinimo rezultatus pateikiami 18
lenteléje. Kaip matyti, maZiau nei 60 proc. galimy baly atiteko tokiems kontrolés aplinkos elementams,
kaip ZzmogiSkyjy istekliy politika (darbuotojy vertinimas: 50,59 proc. galimy baly) ir kompetencija
(darbuotojy vertinimas: 49,41 proc. galimy baly).

18 lentelé. Kontrolés aplinkos elementy bendro vertinimo rezultatai

L . | Surinkty baly
. T Respondenty I\/Iaksmgh . Surink procentas nuo Vidurkis,
Vertinimo Kriterijai . galimy surinkti tu baly Y .
grupé balu suma suma maksimalios balais
Y galimos sumos
Vadovybes filosofijos i | 1y, oiai 760 472 62,11 1,24
veiklos stiliaus vertinimas
Organizacinés struktiiros Auksmausp )t 34 30 88,24 1,78
vertinimas vadovybé 1,53
Darbuotojai 510 325 63,73 1,28
y e ey 1 Auksciausioji
oS B R 0| EE ]y
P Darbuotojai 508 257 50,59 1,01
Kompetencijos AuksCiausioji 24 18 75,00 1,50
vertinimas vadovybé 1,25
Darbuotojai 508 251 49,41 0,99
Sainingumo ir etiniy AukSciausioj 24 24 100,00 2,00
vertybiy vertinimas Vacovyoe 1,69
Darbuotojai 508 345 67,93 1,37
Igal}oqlmq ir atsakomybés Auksmauspp 72 50 69,44 1,39
vertinimas vadovybé

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Kontrolés aplinkos elementy bendro vertinimo palyginimo pagal darbuotojy pareigas rezultatai

pateikiami 19 lentel¢je. Kaip matyti, maziau nei 60 proc. galimy baly, specialisty vertinimu, atiteko
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tokiems kontrolés aplinkos elementams, kaip zmogiskyjy iStekliy politika (specialisty vertinimas: 48,88
proc. galimy baly) ir kompetencija (specialisty vertinimas: 47,76 proc. galimy baly).

19 lentelé. Kontrolés aplinkos elementy bendro vertinimo palyginimas pagal darbuotoju
pareigas paslauguy centre

Darbuotojy Maksimali Surink- | Surinkty baly o
Vertini sl . . . 1. procentas nuo Vidurkis,
ertinimo Kriterijai grupé pagal galimy surinkti ty baly maksimalios balais
pareigas baly suma suma -
galimos sumos

Vadovybes filosofijos ir P\f‘: dagi/”a':* 96 73 76,04 1,52
veiklos stiliaus vertinimas Specialistai 664 399 60,00 120
Organizacings struktiros P\f‘: dagi/”a':* 64 45 70,31 1,41
vertinimas Specialistai 444 278 62,61 125
Zmogiskyjy iStekliy P\f‘: da(:ilna:;’f 62 39 62,90 1,24
politikos vertinimas Specialistai 446 218 48,88 0,98
Kompetencijos P\f‘: da(:ilna:;’f 62 38 61,29 1,23
vertinimas Specialistai 446 213 47,76 0,95
Saziningumo ir etiniy P\?: da(:i?allu 62 54 87,10 1,75
vertybiy vertinimas Specialistai 446 268 60,09 1,20

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Bendrai vertinant, padaliniy vadovai kontrolés aplinkg jvertino geriau negu specialistai (padaliniy
vadovy vertinimas: 71,97 proc.; specialisty vertinimas: 56,26 proc.). Biidinga ir tai, kad padaliniy
vadovai visus atskirus VKS elementus jvertino geriau negu specialistai.

Toliau pateikiama detalesné kiekvieno kontrolés aplinkos elemento vertinimo analizé. Darbuotojai
daznai pritaré teiginiui, kad tiesioginiai vadovai gali patarti ir padéti jiems tinkamai atlikti uzduotis (1,28
balo; 62,60 proc. galimy baly) (zr. 20 lent.).

20 lentelé. Vadovybés filosofijos ir veiklos stiliaus vertinimas darbuotoju poZitiriu

Vadovybés . V?m' Mak§|mal| Surink- Surinkty baly Vidur-
. L . Varian- nimo galimy procentas nuo .
filosofijos ir veiklos . o ey N | Proc. Lo ty baly L Kis,
o o tai iSraiSka, surinkti maksimalios .
stiliaus vertinimas . suma . balais
balais baly suma galimos sumos
Tarp vadovy .
(iskaitant ir Taip 2 64 | 50,79
padaliniy vadovus) Ne 0 41 | 32,54 252 149 59,13 1,18
ir darbuotojy
nevyrauja rastiskas | o0 1 21 | 16,67
bendravimas.
A tiesioginiai Taip 2 75 | 59,06
vadovai gali patarti Ne 0 43 | 33,86
ir padéti darbuoto- 254 159 62,60 1,25
jams tinkamai atlikti | Nezinau 1 9 7,09
uzduotis?
Vadovy (jskaitant ir Taip 2 64 | 50,39
padaliniy vadovus) Ne 0 27 | 2126 | 754 164 64,57 1,29
reputacya ymones ..
bendruomenéje gera. | 1NeZinau 1 36 | 28,35

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
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Taip pat darbuotojai daznai sutiko su teiginiu, kad vadovy (jskaitant ir padaliniy vadovus)
reputacija imonés bendruomenéje gera (1,28 balo; 64,57 proc. galimy baly). Respondentai buvo linke
maziau sutikti su tuo, kad tarp jy ir vadovy (jskaitant ir padaliniy vadovus) nevyrauja rastiskas
bendravimas (1,18 balo; 59,13 proc. galimy baly). Galima teigti, kad vadovybei reikéty dazniau palaikyti
tiesioginj artimg kontaktg su darbuotojais, reciau pasitelkti rastiSka bendravimg, kuris yra formalus ir
nepadeda sukurti pasitikéjimu gristy santykiy tarp vadovy ir pavaldiniy.

Toliau lyginami vadovybés filosofijos ir veiklos stiliaus vertinimai pagal darbuotojy pareigas
paslaugy centre. Detalesni lyginimo duomenys pateikiami 17 priede. Svarbiausi palyginimo rezultatai
atsispindi 21 lenteléje.

21 lentelé. Vadovybés filosofijos ir veiklos stiliaus vertinimo palyginimas pagal darbuotojy
pareigas paslaugy centre

Padaliniy vadovai Palyginimas: Specialistai
- > geresni i
Vadovybés filosofijos ir veiklos Surlnk:q baly Vidur- padaligne}12e fra;ovu Surmk:q baly Vidur-
stiliaus vertinimas proifrj aslr_luo Kis, vertinimas, procker_1 aslr_luo Kis,
m_a Simallos balais Iyginar.]t S{J mg Simallos balais
galimos sumos specialistais galimos sumos
Tarp vadovy (jskaitant ir padaliniy
vadovus) ir darbuotojy nevyrauja 87,50 1,75 > 55,00 1,10
rasStiSkas bendravimas
A tiesioginiai vadovai gali patarti ir
padéti darbuotojams tinkamai atlikti 65,63 1,31 > 62,16 1,24
uzduotis?
Vadowy (jskaitant ir padaliniy
vadovus) reputacija jmonés 75,00 1,50 > 63,06 1,26
bendruomengéje gera.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Galima teigti, kad padaliniy vadovai geriau jvertino visus Vadovybeés filosofijos ir veiklos stiliaus
teiginius, lyginant su specialistais. MaZiausiai specialistai buvo linke sutikti su teiginiu, kad tarp vadovy
(iskaitant ir padaliniy vadovus) ir darbuotojy nevyrauja rastiSkas bendravimas (55 proc. galimy baly).
Minétas aspektas bendruoju poziiiriu ne itin tenkina specialistus kaip pavaldinius.

Vertindama organizacing struktiira, auksc¢iausioji vadovybé dazniausiai sutiko su teiginiais, kad
jmong¢je yra patvirtinta organizaciné struktiira (2 balai; 100 proc. galimy baly), kad jmongje i§ esmés
visoms pareigoms yra sudarytos atsakomybe ir pareigas aprasancios pareiginés instrukcijos (2 balai; 100
proc. galimy baly), kad uz valdyma atsakingi asmenys vykdo vidaus kontrolés atlikimo priezitra (1,33
balo; 67 proc. galimy baly) (zr. 22 lent.).

22 lentelé. Organizacinés struktiiros vertinimas auks¢iausios vadovybés poziiiriu

Organizacinés . verti- Mak§|mall Surink- Surinkty baly Vidur-
struktiiros Varlgn- nimo N | Proc gal_l muy ty baly procentas nuo kis
_ tai iSraiska, ' surinkti maksimalios "
vertinimas - suma . balais
balais baly suma galimos sumos
Ar jmonéje patvirtinta Taip 2 6 | 100,00
organizaciné Ne 0 0 0,00 12 12 100,00 2,00
strukttra? Nezinau 1 0 0,00

22 lentelés tesinys kt. puslapyje
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22 lentelés tesinys

Organizacinés . verti- Mak§lmall Surink- Surinkty baly Vidur-
_ Varian- | nimo galimy procentas nuo .
struktiiros . o ey N | Proc. o ty baly L kis,
o tai iSraiska, surinkti maksimalios .
vertinimas - suma . balais
balais baly suma galimos sumos
Imongje § esmés Taip 2 | 5 | 10000
visoms pareigoms yra
sudarytos atsakomybe Ne 0 0 | 0,00 10 10 100.00 200
ir pareigas aprasancios ’ '
pareiginés Nezinau 1 0 0,00
instrukcijos.
Ar uz valdyma Taip 2 4 | 66,67
atsakingi asmenys
(valdyba, audito Ne 0 33,33
komitetas) vykdo 2 12 8 66,67 1.33
vidaus kontrolés Nezinau 1 0 0,00
atlikimo priezitirg?

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Galima teigti, kad auksciausioji vadovybé pakankamai gerai jvertino kontrolés aplinkos elementa
— organizacing struktiirg. Darbuotojai $j aspekta buvo linke vertinti kritiSkiau (Zr. 23 lent.). Jie ne itin
pritaré teiginiui, kad darbuotojas paslaugy centre visada Zino, uz ka yra atsakingas (1,01 balo; 50,39
proc. galimy baly). Tai rodo, kad paslaugy centre reikéty skirti didesnj démesj darbuotojy funkcijy
apraSymui ir atsakomybés apibrézimui. Darbuotojai dazniausiai pritaré teiginiui, kad jie Zino savo
pavaldumg jmonéje (1,54 balo; 77 proc. galimy baly). Galima teigti, kad darbuotojai ne taip gerai, kaip
auksciausioji vadovybg, jvertino vieng i§ kontrolés aplinkos elementy — organizacing struktiirg.

23 lentelé. Organizacinés struktiiros vertinimas darbuotoju poZiiiriu

Verti- Maksimali . Surinkty baly .
S : : . Surink- Vidur-
Organizacinés Varian- nimo galimy procentas nuo .
by . . - o ey N | Proc. R ty baly L kis,
struktiiros vertinimas tai iSraiska, surinkti maksimalios .
. suma ; balais
balais baly suma galimos sumos
Darbuotojas zino Taip 2 93 | 72,66
jmonéje savo Ne 0 24 | 18,75 256 197 76,95 1,54
pavalduma. Nezinau 1 11| 8,59
Darbuotojas visada Taip 2 56 | 44,09
zino, uz ka yra Ne 0 55 | 43,31 254 128 50,39 1,01
atsakingas. Nezinau 1 16 | 12,60

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Toliau lyginami organizacinés struktiiros vertinimai pagal darbuotojy pareigas paslaugy centre.
Detalesni lyginimo duomenys pateikiami 18 priede. Svarbiausi palyginimo rezultatai atsispindi 24
lenteléje. Padaliniy vadovai geriau negu specialistai jvertino teiginj, kad darbuotojai zino jmonéje savo
pavaldumg. Kita vertus, Sio teiginio vertinimas tarp specialisty taip pat buvo aukstas. Tiek padaliniy
vadovali, tiek specialistai reciau buvo linke sutikti su teiginiu, kad darbuotojai visada Zino, uz ka yra
atsakingi (abiejose darbuotojy grupése surinkta po 50 proc. galimy baly), kas rodo nepatenkinama

minéto aspekto bliseng jmonéje.



63

24 lentelé. Organizacinés struktiiros vertinimo palyginimas pagal darbuotojuy pareigas

paslauguy centre

Padaliniy vadovai Palyginimas: Specialistai
> gereshis
. padaliniy vadovy .
Organizacinés struktiiros Surinkty baly Vidur- vertinimas, Surinkty baly Vidur-
. procentas nuo . lyginant su procentas nuo .
vertinimas L kis, o Lo kis,
maksimalios . specialistais; maksimalios .
; balais = lyeus abiei ; balais
galimos sumos ygus abiejy galimos sumos
darbuotojy grupiy
vertinimas
Darbuotojas zino jmonéje savo 90,63 1,81 > 75,00 1,50
pavalduma.
Darbuoto_Jas visada zino, uz kg 50,00 1,00 — 50,00 1,00
yra atsakingas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Zmogiskyjy istekliy politika yra dar vienas kontrolés aplinkos elementas, kuris buvo vertinamas
empiriniame tyrime. Auksc¢iausioji vadovybé dazniausiai sutiko su teiginiais, kad tiriamoje jmonéje yra
nustatyta bendra premijy mokéjimo sistema (2 balai; 100 proc. galimy baly) ir kad paslaugy centras
neturi problemy ieSkodamas naujy darbuotojy (1,33 balo; 67 proc. galimy baly) (zr. 25 lent.). Galima
konstatuoti, kad zmogiskyjy istekliy politika, auks¢iausio lygmens vadovy nuomone, paslaugy centre
yra jgyvendinama pakankamai gerai. Siuo poziiiriu darbuotojy nuomonés $iek tiek i§siskyre, lyginant su
auksciausigja vadovybe.

25 lentelé. Zmogiskuyjuy iStekliy politikos vertinimas auks¢iausios vadovybés poZiiriu

Verti- Maksimali . Surinkty baly .
Y ol s e . : . Surink- Vidur-
Zmogiskuju iStekliy Varian- nimo galimy procentas nuo .
L . - o ex N | Proc. - ty baly Lo kis,
politikos vertinimas tai iSraiska, surinkti maksimalios .
) suma . balais
balais baly suma galimos sumos
- neturi probl Taip 2 4 | 66,67
i‘;ﬁgﬁ D pros e Ne 0 2 | 33,33 12 8 66,67 1,33
I Nezinau | 1 | 0| 0,00
Imonéje nustatyta Taip 2 6 | 100,00
bendra premijy Ne 0 0| 0,00 12 12 100,00 2,00
mokéjimo sistema. NeZinau 1 0 0,00

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Darbuotojai daznai sutiko su teiginiu, kad visi jmonés darbuotojai pasinaudoja teise j atostogas
(1,28 balo; 64 proc. galimy baly), ta¢iau retai sutiko su nuostata, kad darbuotojy darbo kriivis yra toks,
kad jie gali visiskai atlikti savo pareigas (0,74 balo; 37 proc. galimy baly) (zr. 26 lent.). Pastarasis
teiginys buvo jvertintas maziau nei 40 proc. galimy baly, o tai rodo, kad Sis aspektas paslaugy centre yra
ganétinai silpnas. Esant tokiam vertinimui, gyvybiSkai svarbu imtis neatidéliotiny priemoniy kritiskai
buklei i$spresti. Galima teigti, kad darbuotojams paslaugy centre tenka per didelis darbo kravis, kuris
trukdo kokybiskiau atlikti darbus ir suteikti aukstesnés kokybés paslaugas. IS dalies per didelis krtvis
gali biti pasekmé ir (ar) priezastis to, kad darbuotojas ne visada zino, uz kg yra atsakingas. Gali bati ir
taip, kad darbuotojams truksta jgudziy prioretizuoti darbus, valdyti laikg, stokojama kompetencijos,

procesy standartizavimo, neefektyviai vykdomos kai kurios uzduotys ir pan.
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26 lentelé. Zmogiskuju iStekliy politikos vertinimas darbuotoju poZiiiriu

Surinkty baly
Verti- Maksimali . procentas .
Zmogiskyjy iStekliy | Varian- | nimo galimy Surink- nuo Vidur-
L . . ooy N | Proc. . - | tybaly A kis,
politikos vertinimas tai iSraiska, surinkti maksimalios .
. suma . balais
balais baly suma galimos
sumos
Visi jmonés darbuotojai Taip 2 61 | 48,03
pasinaudoja teise | Ne 0 25 | 19,69 254 163 64,17 1,28
atostogas. Nezinau | 1 |41 |32,28
Darbuotojy darbo krtvis Taip 2 33 | 25,98
toks, kad jie gali visiskai Ne 0 66 | 51,97 254 94 37,01 0,74
atlikti savo pareigas. Nezinau 1 28 | 22,05

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Toliau lyginami zmogisSkyjy istekliy politikos vertinimai pagal darbuotojy pareigas paslaugy
centre. Detalesni lyginimo duomenys pateikiami 19 priede. Svarbiausi palyginimo rezultatai atsispindi
27 lentel¢je. Padaliniy vadovai geriau negu specialistai jvertino teiginj, kad visi imonés darbuotojai
pasinaudoja teise j atostogas. Tiek padaliniy vadovai, tiek specialistai re¢iau buvo linke pritarti teiginiui,
kad darbuotojy darbo kriivis toks, kad jie gali visiskai atlikti savo pareigas, kas rodo nepatenkinama
min¢to aspekto biiseng jmonéje.

27 lentelé. ZmogiSkujy iStekliy politikos vertinimo palyginimas pagal darbuotojy pareigas
paslaugu centre

Padaliniy vadovai Palyginimas: Specialistai

¥ . > is padalini .

Zmogiskujy istekliy Surinkty baly |\, | SO nimas, | Surinktu baly

politikos vertinimas procentas nuo Kis, lyginant su procentas nuo Kis,

maksimalios balais specialistais maksimalios balais
galimos sumos galimos sumos

Visi jmonés darbuotojai
pasinaudoja teise ] 84,38 1,69 > 61,26 1,23
atostogas.
Darbuotojy darbo kriivis
toks, kad jie gali visiskai 40,00 0,80 > 36,61 0,73
atlikti savo pareigas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Kompetencijos vertinimas Siame tyrime padéjo geriau suvokti kontrolés aplinkos specifika
tiriamoje jmongje. AukSCiausioji vadovybé apklausos metu dazniausiai sutiko su teiginiais, kad
ankstesnése darbovietése yra teiraujamasi apie pretendenty kompetencijg ir darbg (1,67 balo; 83 proc.
galimy baly) ir kad darbuotojy parinkimo tvarka leidzia jimonéje pasirinkti kompetentingg pretendentg |
konkrecias pareigas (1,33 balo; 67 proc. galimy baly) (zr. 28 lent.). Galima teigti, kad kompetencija,
kaip kontrolés aplinkos elementas, tarp auk$¢iausios vadovybés atstovy, skirtingai nei tarp darbuotojy,

buvo jvertintas pakankamai gerai.
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28 lentelé. Kompetencijos vertinimas auks¢iausios vadovybés poZitiriu

Surinkty
- _ Vgrtl- Mak§|mall surink- baly pro- Vidur-
Kompetencijos Varian- | nimo galimy centas nuo .
o - o e N | Proc. N tu baly o kis,
vertinimas tai iSraiska, surinkti suma maksimalios balais
balais baly suma galimos
sumos
Ar darbuotojy parinkimo Taip 2 4 | 66,67
tvarka leidZia pasirinkti
kompetentingg Ne 0 2 | 33,33 12 8 66,67 1,33
pretendentg j konkrecias
pareigas? Nezinau 1 0 | 0,00
Ar teiraujamasi Talp 2 5 | 8333
ankstesnese darbovietése Ne 0 1 | 1667 12 10 83,33 1,67
apie pretendenty
kompetencijg ir darbg? Nezinau 1 0 0,00

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Darbuotojai tyrimo metu retai sutiko su teiginiais, kad jmoné kompetentingus darbuotojus laiko
svarbiausiu savo iStekliumi (0,84 balo; 42 proc. galimy baly) ir kad darbuotojai jmonéje nuolat kelia
kompetencija (1,13 balo; 57 proc. galimy baly) (zr. 29 lent.). Akivaizdu, kad darbuotojy kompetencija
turéty buti prioritetas jmonéje, laikantis nuostatos, kad kompetentingas personalas yra vertingas
konkurencinio pranasumo Saltinis. Biitina keisti vadovybés poziiirj i savo darbuotojus ir suteikti jiems
ypatingai svarbaus istekliaus prioritetg. Nuolatinés kompetencijos kélimas turéty biti testiné praktika
paslaugy centre ir tai turéty biiti zmogiskyjy iStekliy politikos neatskiriama dalimi.

29 lentelé. Kompetencijos vertinimas darbuotoju poZitiriu

. Maksi- Surinkty baly
Verti- . . .
.. . ; mali Surink- | procentas nuo | Vidur-
Kompetencijos Varian- nimo . L .
C - ey N | Proc. galimy ty baly | maksimalios kis,
vertinimas tai iSraiska, Los . .
balai surinkti suma galimos balais
alais
baly suma sumos
Ar jmone Taip 2 31 | 24,41
kompetentingus
darbuotojus laiko Ne 0 51 | 40,16 254 107 42,13 0,84
svarbiausiu savo .
iStekliumi? Nezinau 1 45 | 35,43
. Taip 2 49 | 38,58
Eeal:gi(z}ga'egi‘z'lat Ne 0 |32 2520 254 144 56,69 1,13
PETEnl? MNezinau 1 46 | 36,22

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Toliau lyginami kompetencijos vertinimai pagal darbuotojy pareigas paslaugy centre. Detalesni
lyginimo duomenys pateikiami 20 priede. Svarbiausi palyginimo rezultatai atsispindi 30 lentel¢je. Tiek
padaliniy vadovai, tiek specialistai ne itin buvo linke sutikti su teiginiu, kad jmoné kompetentingus
darbuotojus laiko svarbiausiu savo iStekliumi. Tai akivaizdziai silpnoji Zzmogiskyjy iStekliy politikos
vieta jmonéje, nes net padaliniy vadovai abejoja dél kompetentingy darbuotojy vertinimo jmonéje. Taip

pat specialistai pastebimai prasc¢iau negu padaliniy vadovai jvertino teiginj, kad darbuotojai nuolat kelia
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kompetencijg. Sudétinga jvertinti nuomoniy iSsiskyrimo priezastis, bet tyrimo rezultatai rodo, kad
padaliniy vadovai labiau link¢ manyti, jog darbuotojai turi salygas nuolat kelti kompetencija ir augti
profesionaliai, 0 kompetencijos kélimo problema labiau iSrySkéja specialisty tarpe. Tikslinga vadovybei
biity iSnagrinéti darbuotojy kvalifikacijos kélimo poreikius ir, atsiZzvelgiant j gautus rezultatus, parengti
ir jgyvendinti mokymy plana.

30 lentelé. Kompetencijos vertinimo palyginimas pagal darbuotoju pareigas paslaugu centre

Padaliniy vadovai Palyginimas: Specialistai
. > geresnis .
Kompetencijos Surinkty baly _ _ padaliniy Surinkty baly vidur-
g, procentas nuo Vidur-Kis, vadov procentas nuo .
vertinimas . . . dovy . . Kis,
maksimalios balais vertinimas, maksimalios balais
galimos sumos lyginant su galimos sumos
specialistais

Ar jmon¢é kompetentingus
darbuotojus laiko 50,00 1,00 > 40,99 0,82
svarbiausiu savo iStekliumi?
DarbuotOJa'l' nuolat kelia 73.33 1,47 > 54.46 1,09
kompetencija.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Saziningumas ir etinés vertybés buvo tas kontrolés aplinkos elementas, kurj vadovai jvertino vien
tik aukSciausiais balais. AukSciausioji vadovybe visiSkai pritaré teiginiams, kad jmoné turi raSytinj
elgesio normy (etikos) kodeksa (2 balai; 100 proc. galimy baly) ir kad vadovai ir darbuotojai
bendradarbiauja su vidaus auditoriais (2 balai; 100 proc. galimy baly) (zr. 31 lent.). Darbuotojai,
vertindami s3gzininguma ir etines vertybes, buvo labiau kritiSki negu auks¢iausioji vadovybé.

31 lentelé. SaZiningumo ir etiniy vertybiuy vertinimas auksciausios vadovybés poZitriu

Verti- Maksimali . Surinkty baly .
o T . : . Surink- Vidur-
SaZiningumo ir etiniu | Varian- nimo galimy procentas nuo .
. . . : - N | Proc. . - | tybaly L kis,
vertybiy vertinimas tai iSraiSka, surinkti suma maksimalios balais
balais baly suma galimos sumos
. o Taip 2 6 | 100,00
Imon¢ turi rasytinj
elgesio normy (etikos) Ne 0 0| 0,00 12 12 100,00 2,00
kodeksa. ;
Nezinau 1 0 0,00
Ar vadovai ir Taip 2 6 | 100,00
darbuotojai Ne o |0 000 12 12 100,00 2,00
bendradarbiauja su
vidaus auditoriais? Nezinau 1 0| 0,00

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Nors darbuotojai dazniausiai pritaré teiginiui, kad jmonéje laikomasi saziningo ir etisko elgesio
nuostaty (1,60 balo; 80 proc. galimy baly), tac¢iau retai nurodé, kad vadovai nustato tikslus, adekvacius
darbuotojo galimybéms (1,13 balo; 56 proc. galimy baly) (zr. 32 lent.). I§ principo minétg aspektg galima
laikyti per didelio darbo krtvio, tenkancio paslaugy centro darbuotojams, priezastimi. Todél vadovybé

turéty stengtis remtis adekvatumo kriterijumi, nustatydama tikslus, kuriy turi siekti darbuotojai.
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32 lentelé. SaZiningumo ir etiniy vertybiy vertinimas darbuotojy poziiriu

we s . Verti- Maksimali . Surinkty baly .
SaZiningumo ir Varian- | nimo galimy Surink- procentas nuo Vidur-
etiniy vertybiy tai iSraiska, N Proc. surinkti ty baly maksimalios kls’.

vertinimas . suma . balais

balais baly suma galimos sumos

. Lo . Taip 2 78 | 61,90
Ar jmongje laikomasi
saziningo ir etiSko Ne 0 51 | 40,48 252 201 79,76 1,60
elgesio nuostaty? :

Nezinau 1 45 | 35,71

Ar vadovai nustato Taip 2 49 | 38,28
tikslus, adekvacius
darbuotojo Ne 0 32 | 25,00 256 144 56,25 1,13
galimybéms? Nezinau 1 46 | 35,94

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Toliau lyginami saziningumo ir etiniy vertybiy vertinimai pagal darbuotojy pareigas paslaugy

centre. Detalesni lyginimo duomenys pateikiami 21 priede. Svarbiausi palyginimo rezultatai atsispindi

33 lenteléje. Padaliniy vadovai pastebimai geriau nei specialistai sutiko su teiginiu, kad jmongje

laikomasi sgziningo ir etiSko elgesio nuostaty ir kad vadovai nustato tikslus, adekvacius darbuotojo

galimybéms. Specialistai minétg aspekta imongje jvertino kaip nepakankama (51,34 proc. galimy baly).

Tai rodo, kad vadovai turéty nustatyti labiau adekvacius specialisty galimybéms tikslus.

33 lentelé. SaZiningumo ir etiniy vertybiy vertinimo palyginimas pagal darbuotojy pareigas

paslaugy centre

Padaliniy Palyginimas: o
dovai _ Specialistai
vadoval > geresnis
Saziningumo ir etiniy vertybiy Surinkty baly Vidur- 5233'\13'“ Surinkty baly Vidur-
vertinimas procentas nuo Ki vertinimas procentas nuo .
L is ' L kis
maksimalios balais | Yginantsu maksimalios balais
galimos sumos specialistais galimos sumos
A.rvlmoneje .lalkoma51 $3ziningo ir 96,67 1,03 S 68,02 1.38
etiSko elgesio nuostaty?
Ar vadovai nustato tikslus,
adekvacius darbuotojo 78,13 1,56 > 51,34 1,03
galimybéms?

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Paskutinis kontrolés aplinkos elementas, kuris buvo vertinamas empiriniame tyrime, yra

jgaliojimai ir atsakomybeé. D¢l Sio elemento specifikos jis buvo pateiktas tik auks¢iausios vadovybés

vertinimui. Auks$c¢iausioji vadovybé visiSkai pritaré teiginiams, kad jmonés vadovas yra patvirtings

apskaitos politika (1,67 balo; 83 proc. galimy baly), kad jmonés vadovas yra patvirtings asmeny, kuriems

suteikta teisé rengti ir pasiraSyti arba tik pasirasyti apskaitos dokumentus, sarasa (1,67 balo; 83 proc.

galimy baly), kad jmonés vadovas yra patvirtings saskaity plang (1,50 balo; 75 proc. galimy baly) ir kad

jmon¢éje yra paskirtas asmuo / padalinys, atsakingas uz vidaus kontrole (1,33 balo; 67 proc. galimy baly)

(zr. 34 lent.).
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34 lentelé. Jgaliojimy ir atsakomybés vertinimas auks¢iausios vadovybés poziiiriu

Igaliojimy ir _ Verti- Mak§|mall Surink- Surinkty baly Vidur-
. Varian- | nimo galimy procentas nuo .
atsakomybés . o ey N| Proc. o tu baly L kis,
L tai iSraiska, surinkti maksimalios .
vertinimas ) suma : balais
balais baly suma galimos sumos
Ar jmonés vadovas yra Taip 2 5| 83,33
patvirtines apskaitos Ne 0 1| 16,67 12 10 83,33 1,67
politika? NezZinau 1 0| 0,00
Ar jmonés vadovas yra Taip 2 4 | 66,67
patvirtings saskaity Ne 0 1] 16,67 12 9 75,00 1,50
plang? NezZinau 1 1] 16,67
Ar imonés vadovas yra Taip 2 5 | 83,33
patvirtings asmeny,
kurle@s sutglkEa teise Ne 0 116,67 12 10 8333 167
rengti ir pasirasyti arba
tik pasirasSyti apskaitos Nezinau 1 0| 0,00
dokumentus, sarasa
Imongje sudarytos tokios |  Tajp 2 2 | 33,33
salygos, kad tas pats
darbuotojas negali Ne 0 2 | 33,33 12 6 50,00 1,00
uzfiksuoti informacijos,
o véliau jg pakeisti NeZinau 1 23333
Ar jmonéje yra paskirtas Taip 2 4 | 66,67
asmuo / padalinys, Ne 0 ]2]3333 12 8 66,67 1,33
atsakingas uZz vidaus "
kontrole? NeZinau 1 0| 0,00
Ar yra parengtas vidaus Taip 2 3 | 50,00
e Ne 0 |2[3333] 12 7 58,33 1,17
prasas? Nezinau | 1 | 1] 16,67

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Auksciausio lygmens vadovai ne itin pritar¢ teiginiui, kad jmonéje sudarytos tokios salygos, kad
tas pats darbuotojas negali uzfiksuoti informacijos, o véliau jg pakeisti (1 balas; 50 proc. galimy baly) ir
kad jmonéje yra parengtas vidaus kontrolés aprasas (1,17 balo; 58 proc. galimy baly). Pastarasis aspektas
rodo, kad net auks¢iausioji vadovybé néra pakankamai gerai informuota apie VKS jmonéje, nes vidaus
kontrolés aprasas arba yra, arba jo néra. Tai, kad ne visi vadovai Zino, jog jis yra, rodo, kad dalis
vadovybés néra pakankamai jsigilinusi j tam tikrus VKS aspektus. Objektyvumo délei reikia pazyméti,
kad paslaugy centras Lietuvoje veikia Kiek ilgiau nei vieneri metai, vidaus kontrolé paslaugy centre buvo
1diegta neseniai. Neseniai buvo paruostas ir vidaus kontrolés aprasas, todel dél to dalis vadovy galéjo
nezinoti apie tokio apraSo buvima.

Rizikos paslaugy centre vertinimas pateikiamas 35 lenteléje. Matyti akivaizdus auks¢iausios
vadovybeés ir darbuotojy nuomoniy skirtumas, nepaisant to, kad jie pildé nevienodo turinio klausimynus.
Rizikos vertinimas tarp auks$ciausiosios vadovybés atstovy surinko 94 proc. visy galimy baly. Rizikos
vertinimas tarp paslaugy centro darbuotojy surinko 55 proc. visy galimy baly. Galima konstatuoti, kad
auk3ciausioji vadovybe geriau vertina rizikos valdyma jmonéje, palyginti su darbuotojais. I$ dalies taip
gali biiti dél to, kad auksSc¢iausioji vadovybé apie rizikos vertinimg yra geriau informuota, nes tiesiogiai

yra su susijusi su rizikos valdymu.
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35 lentelé. Rizikos paslaugy centre bendras vertinimas

Maksimali . Surinkty baly
. X Surink-ty . .
Vertinimo Respondentu orupé galimy bal procentas nuo Vidurkis,
kriterijai P uerup surinkti Y maksimalios balais
suma .
baly suma galimos sumos
Rizikos Aukséiausioji vadovybé 36 34 94,44 1,89 150
vertinimas Darbuotojai 762 420 55,12 1,10 '

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Detalesnis rizikos vertinimas auksciausios vadovybés pozitiriu atsispindi 36 lenteléje. Auksciausio
lygmens vadovai dazniausiai sutiko su teiginiais, kad vadovybé iSkélé bendrus jmonés tikslus maziausiai
vieniems metams (2 balai; 100 proc. galimy baly), kad vadovybé identifikavo uzduotis, kurios tiesiogiai
susijusios su bendry tiksly pasiekimu (2 balai; 100 proc. galimy baly) ir kad asmenys, atsakingi uz
konkreciy uzduo€iy jvykdyma, pagal nustatytus rodiklius ir kriterijus kontroliuoja jy vykdymo eiga
(1,67 balo; 83 proc. galimy baly) (zr. 36 lent.). Galima teigti, kad rizikos vertinimas, kaip VKS
elementas, tarp auk$c¢iausios vadovybeés atstovy, skirtingai nei tarp darbuotojy, buvo pakankamai geras.

36 lentelé. Rizikos vertinimas auksc¢iausios vadovybés poZiiiriu

Verti- Maksimali . Surinkty baly .
. - Varian- | nimo galimy Surink- | procentas nuo | Vidur-
Rizikos vertinimas - ey N | Proc. Ll ty baly | maksimalios kis,
tai iSraiSka, surinkti . i
. suma galimos balais
balais baly suma
sumos

Ar vadovybé iskéle Taip 2 6 | 100,00
bendrus jmonés tikslus Ne 0 0| 0,00 12 12 100,00 2,00
maziausial vieniems
metams? NezZinau 1 0 0,00
Ar vadovybeé Taip 2 6 | 100,00
identifikavo uzduotis,
kurios tiesiogiai Ne 0 0| 0,00 12 12 100,00 2,00
susijusios su bendry ..
tiksly pasiekimu? NeZzinau 1 0 0,00
Avr asmen)f;, at§akin9i Taip 2 5 | 83,33
uz konkreciy uzduociy
ivykdyma, pagal Ne 0 1| 16,67 12 10 83,33 1,67
nustatytus rodiklius ir
krlterljus kon'grollu01a Nezinau 1 0| 000
ju vykdymo eiga?

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Darbuotojai nepakankamai pritaré teiginiams, kad jmonéje nustatoma, su kokiomis rizikomis
susiduriama (1,15 balo; 57 proc. galimy baly), kad jmonéje analizuojamos nustatytos rizikos (1,10 balo;
55 proc. galimy baly) ir kad nustatomi mechanizmai (procediiros), kaip suvaldyti atsiradusias rizikas
(1,06 balo; 53 proc. galimy baly) (zr. 37 lent.). Reikia manyti, kad nors paslaugy centre yra vykdomas
rizikos vertinimas, taciau jis, darbuotojy pozitriu, néra pakankamai efektyvus (surinkta maziau kaip 60
proc. galimy baly, o tai rodo tik patenkinamga situacija jmongje). D¢l to paslaugy centre reikéty
periodiskai identifikuoti, su kokiomis rizikomis susiduriama, jas analizuoti ir nustatyti efektyvius

mechanizmus, kurie geriau padéty suvaldyti atsiradusias rizikas.
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37 lentelé. Rizikos vertinimas darbuotoju poZitiriu

. Lo Surinkty baly
N N Varian- \;?rgcl) Mgaﬁlﬂqqa“ Surink- | procentas nuo | Vidur-
Rizikos vertinimas - ooy N Proc. oo ty baly | maksimalios kis,
tai iSraiska, surinkti . i
balais baly suma suma galimos balais
sumos
Ar nustatoma, su Taip 2 52 | 40,63
kokiomis rizikomis Ne 0 33 25,78 256 147 57,42 1,15
susiduriama? NeZinau 1 43 | 33,59
Ar analizuojamos Taip 2 38 | 8016
nustatytos rizikos? Ne 0 26 | 20,63 252 138 54,76 1,10
Nezinau 1 62 | 49,21
Ar nustatomi Taip 2 34 | 26,77
mechanizmai
(procediiros), kaip Ne 0 26 | 2047 254 135 53,15 1,06
suvaldyti atsiradusias Nezinau 1 67 | 52,76
rizikas?

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Toliau pateikiami rizikos vertinimo lyginimo rezultatai pagal darbuotojy pareigas paslaugy centre.

Detalesni lyginimo duomenys pateikiami 22 priede. Rizikos paslaugy centre bendras vertinimas tarp

padaliniy vadovy (69,57 proc. galimy baly) buvo aukstesnis negu tarp specialisty (53,13 proc. galimy

baly). Remiantis 38 lentelés duomenimis, galima teigti, kad visus rizikos vertinimo teiginius geriau

jvertino padaliniy vadovai. Specialistai minétus teiginius vertino kaip rodancius nepakankamai gera

rizikos vertinimo lygj imong¢je.

38 lentelé. Rizikos vertinimo palyginimas pagal darbuotojy pareigas paslaugy centre

Padaliniy vadovai Palyginimas: Specialistai
o ; ] > geresnis i .
Rizikos Surinkty baly Vidur- | padaliniy vadovy Surinkty baly vidur-
- procentas nuo . - procentas nuo .
vertinimas maksimalios kis, vertinimas, maksimalios kis,
‘ balais | lyginantsu ; balais
galimos sumos specialistais galimos sumos
Ar _nust_atoma, su kokiomis rizikomis 75,00 1,50 > 54.91 1.10
susiduriama?
Ar analizuojamos nustatytos rizikos? 66,67 1,33 > 53,15 1,06
Ar nustatomi mechanizmai
(procediiros), kaip suvaldyti 66,67 1,33 > 51,34 1,03
atsiradusias rizikas?
BENDRAS VERTINIMAS 69,57 1,39 > 53,13 1,06

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Galima daryti prielaida, kad daugelis specialisty savo darbe nesusiduria arba retai susiduria su

rizikos vertinimo procesu, todél dél patirties stokos galéjo rizikos vertinimo teiginius prasé¢iau jvertinti

negu padaliniy vadovai.

Kontrolés veiksmy paslaugy centre vertinimas pateikiamas 39 lenteléje. Vélgi matyti pastebimas

auk3ciausios vadovybeés ir darbuotojy nuomoniy skirtumas, nepaisant to, kad jie pildé nevienodo turinio

klausimynus. Kontrolés veiksmy vertinimas tarp auk$¢iausiosios vadovybés atstovy surinko 69 proc.

visy galimy baly, 0 tarp darbuotojy — tik 48 proc. visy galimy baly.
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Maksimali . Surinkty baly
. - Surink- . .
Vertinimo Respondentu orupé galimy tu bal procentas nuo Vidurkis,
Kkriterijai P uerup surinkti lslumaq maksimalios galimos balais
baly suma sumos
Kontrolés Auksciausioji
veiksmy vadovybé % 69 71,88 1,44 1,21
vertinimas Darbuotojai 750 363 48,40 0,97

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Detalesnis kontrolés veiksmy vertinimas auks¢iausios vadovybés pozitiriu atsispindi 40 lenteléje.

Auksciausio lygmens vadovai dazniausiai sutiko su teiginiais, kad jmongje yra atliekamas operacijy

dokumentavimas (2 balai; 100 proc. galimy baly), kad atliekami fizinés kontrolés veiksmai (turto fiziné

apsauga) (1,83 balo; 92 proc. galimy baly), kad jmonéje yra suteikti jgaliojimai atlikti tikines operacijas

(1,67 balo; 83 proc. galimy baly), kad atliekami informacijos apdorojimo kontrolés veiksmai (1,50 balo;

75 proc. galimy baly) ir kad kontrolés veiksmai yra susije su kontrolés tikslais (1,50 balo; 75 proc. galimy

baly). Auksciausioji vadovybé taip pat daznai pritar¢ teiginiui, kad jmongje yra atskirtos darbuotojy

pareigos (1,33 balo; 67 proc. galimy baly).

40 lentelé. Kontrolés veiksmy vertinimas auksc¢iausios vadovybés poZitiriu

Verti- Maksimali | . .| Surinktubaly |
L . . . Surink- | procentas nuo | Vidur-
Kontrolés veiksmy Varian- nimo galimy Lo .
. : T N | Proc. . - | tybaly | maksimalios kis,
vertinimas tai iSraiska, surinkti . .
- suma galimos balais
balais baly suma
SumMos
Ar jmongje yra atskirtos Taip 2 2 | 33,33
1sankst11}es? einamosios ir Ne 0 1| 16,67 12 7 58.33 117
paskesniosios kontrolés .
funkcijos? Nezinau 1 3 | 50,00
. .. . Taip 2 4 | 66,67
firimoneje yra atskdios | e 0 |2/ 3333 12 8 66,67 133
I pareigos? Nezinau | 1 0 | 0,00
Ar jmonéje yra suteikti Taip 2 4 | 66,67
jgaliojimai atlikti Gikines Ne 0 0| 0,00 12 10 83,33 1,67
operacijas? Nezinau 1 2 | 33,33
Ar jmonéje yra Taip 2 6 | 100,00
atlickamas operacijy Ne 0 0 | 0,00 12 12 100,00 2,00
dokumentavimas? Nezinau 1 0| 0,00
Ar jmonéje yra atlieckami Taip 2 4 | 66,67
informacijos apdorojimo Ne 0 1| 16,67 12 9 75,00 1,50
kontrolés veiksmai? Nezinau 1 1| 16,67
Ar jmonéje yra atlieckami Taip 2 5 | 83,33
fizinés kontrolés veiksmai Ne 0 0 0,00 12 11 91,67 1,83
(turto fiziné apsauga)? Nezinau 1 1| 16,67
Ar kontrolés veiksmai Taip 2 1| 16,67
funkcionuoja kaip viena Ne 0 4 | 66,67 12 3 25,00 0,50
sistema? Nezinau 1 1| 16,67
Ar kontrolés veiksmai yra | Taip 2 4 | 66,67
susije su kontrolés Ne 0 1| 16,67 12 9 75,00 1,50
tikslais? Nezinau 1 1| 16,67

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
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Vadovy nuomoneés iSsiskyre, atsakant | klausimus, ar jmonéje yra atskirtos iSankstinés, einamosios
ir paskesniosios kontrolés funkcijos (1,17 balo; 58,33 proc. galimy baly) ir ar jmonéje sudarytos tokios
salygos, kad tas pats darbuotojas negali uzfiksuoti informacijos, o véliau ja pakeisti (1 balas; 50 proc.
galimy baly). Pras¢iausiai jvertintas teiginys, kad kontrolés veiksmai paslaugy centre funkcionuoja kaip
viena sistema (0,5 balo; 25 proc. galimy baly). Nustatyty probleminiy viety kontrolés veiksmy srityje
gerinimas yra potenciali kryptis VKS efektyvumui didinti. Kadangi vidaus kontrolé jmonéje yra jdiegta
neseniai, tai daroma prielaida, kad dalis auksc¢iausios vadovybés néra pakankamai gerai informuota apie
kontrolés veiksmus jmon¢je, dél to atsiranda tam tikry vertinimy skirtumy tarp vadovybés atstovy.

Darbuotojai nepakankamai pritaré teiginiams, kad kontrolés veiksmai jmonéje yra tinkami
(reikiama kontrolés priemoné yra reikiamoje vietoje) (1,02 balo; 51 proc. galimy baly), kad kontrolés
veiksmai nuosekliai funkcionuoja pagal parengta plang (0,94 balo; 47 proc. galimy baly) ir kad kontrolés
veiksmai yra efektyvis sgnaudy pozitriu (kontrolés jdiegimo kaina nevir§ija gaunamos naudos) (0,94
balo; 47 proc. galimy baly) (zr. 41 lent.).

41 lentelé. Kontrolés veiksmy vertinimas darbuotojy pozitiriu

Verti- Maksimali . Surinkty baly .
. . : . Surink- procentas Vidur-
Kontrolés veiksmy Varian- | nimo galimy - .
. - o ew N | Proc. I ty baly nuo maksi- kis,
vertinimas tai iSraiska, surinkti . . .
. suma malios gali- | balais
balais baly suma
mMos sUMos

Ar kontrolés veiksmai Taip 2 30 | 24,39
yra tinkami (reikiarma Ne 0 |27]2195| 246 126 51,22 1,02
kontrolés priemoné yra —
reikiamoje vietoje)? Nezinau 1 66 | 53,66
Ar kontrolés veiksmai Taip 2 24 119,20
nuosekliai funkcionuoja Ne 0 31| 24,80 250 118 47,20 0,94
pagal parengtg plang? | NeZinau 1 70 | 56,00
Ar kontrolés veiksmai Taip 2 15 | 11,81
efektyviis sanaudy
pOill_ll'lu (kOIltI'OléS Ne 0 23| 18.11 254 119 46,85 0,94
jdiegimo kaina nevirsija '
gaunamos naudos)? Nezinau 1 89 | 70,08

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Galima teigti, kad, viena vertus, kontrolés veiksmai tiek aukSciausios vadovybés, tiek ypac
darbuotojy pozitiriu jmon¢je nefunkcionuoja pakankamai gerai. Kita vertus, darbuotojai galéjo stokoti
informacijos apie visus jmonéje vykdomus kontrolés veiksmus, jdiegtas kontrolés priemones, galéjo
nepakankamai Zinoti, ko siekiama su viena ar kita kontrolés priemone, todél dauguma darbuotojy galéjo
pateikti prastesnius vertinimus 1§ nepakankamo Zinojimo, ar kontrolés veiksmai jgyvendinami
pakankamai gerai. Si nuostata taikytina ir specialistams, kuriy pateikti vertinimai lyginami su padaliniy
vadovy pateiktais vertinimais. Kontrolés veiksmy vertinimy lyginimo pagal darbuotojy pareigas
duomenys pateikiami 23 priede. Kontrolés veiksmy bendras vertinimas tarp padaliniy vadovy (60,64

proc. galimy baly) buvo aukstesnis negu tarp specialisty (49,39 proc. galimy baly) (zr. 42 lent.).
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42 lentelé. Kontrolés veiksmy vertinimo palyginimas pagal darbuotojuy pareigas

Padaliniy vadovai Palyginimas: Specialistai
Kontrolés veiksmy Surinkty baly Vidur- > geresnis Surinkty baly Vidur-
vertinimas procentas nuo Kis padaliniy vadovy | procentas nuo Kis
maksimalios bala,is vertinimas, maksimalios bala’is
galimos sumos lyginant su galimos sumos
specialistais

Ar kontrolés veiksmai yra tinkami
(reikiama kontrolés priemoné yra 66,67 1,33 > 49,07 0,98
reikiamoje vietoje)?
Ar koptrolqs veiksmai nuosekliai 56,25 113 > 54,13 1,08
funkcionuoja pagal parengta plang?
Ar kontrolés veiksmai efektyvis
sanaudy poziriu (kontrolés 59,38 1,19 > 45,05 0,90
jdiegimo kaina nevirSija gaunamos
naudos)?

BENDRAS VERTINIMAS 60,64 1,22 > 49,39 0,99

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Visus kontrolés veiksmy vertinimo teiginius geriau jvertino padaliniy vadovai, lyginant su
specialistais. Tiek padaliniy vadovai, tiek specialistai kaip nepakankamo lygio (maziau nei 60 proc.
galimy baly) teiginius jvertino tai, kad kontrolés veiksmai nuosekliai funkcionuoja pagal parengta plana
ir kad kontrolés veiksmai efektyvis sanaudy pozitriu. Tyrimo rezultatai liudija, kad darbuotojai,
jskaitant ir padaliniy vadovus, yra nepakankamai jtraukti j kontrolés veiksmy jgyvendinimo procesus,
nesusipazing su kontrolés veiksmais, su parengtais planais, juolab negali vertinti ar kontrolés veiksmai
efektyvis sgnaudy pozitiriu.

Informacijos ir komunikacijos paslaugy centre vertinimas pateikiamas 43 lenteléje. Akcentuotinas
rySkus auksciausios vadovybés ir darbuotojy nuomoniy skirtumas, nepaisant to, kad jie pilde skirtingo
turinio klausimynus. Informacijos ir komunikacijos vertinimas tarp auks¢iausiosios vadovybés atstovy
surinko lygiai 100 proc. galimy baly, o tarp darbuotojy — tik 41 proc. visy galimy baly.

43 lentelé. Informacijos ir komunikacijos paslaugy centre bendras vertinimas

Maksimali . Surinkty baly
- Surink- . .
. L Respondenty galimy procentas nuo Vidurkis,
Vertinimo Kriterijai ) e 1. ty baly L .
grupé surinkti baly suma maksimalios balais
suma galimos sumos
Informacijos ir Aukfi"‘a“;‘.oﬂ 36 36 100,00 2,00
komunikacijos vertinimas VaGoVyDe 1,41
Darbuotojai 766 312 40,73 0,81

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Detalesnis informacijos ir komunikacijos vertinimas auksc¢iausios vadovybés pozitiriu pateikiamas
44 lenteléje. Auksciausio lygmens vadovai visiSkai sutiko su teiginiais, kad jmongje yra uztikrinamas
informacijos perdavimas ataskaity forma (2 balai; 100 proc. galimy baly), kad paslaugy centre yra
uztikrinamas greitas jvykiy ir sandoriy registravimas bei klasifikavimas (2 balai; 100 proc. galimy baly)

ir kad jmonéje yra uztikrinama efektyvi komunikacija su iSorés Salimis (2 balai; 100 proc. galimy baly).



auks$c¢iausiais balais.
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44 lentelé. Informacijos ir komunikacijos (informacinés sistemos) vertinimas

auksciausios vadovybés poZitriu

Salimis?

Informacijos ir verti- Maksimali Surink- Surinkty baly Vidur-
komunikacijos Varian- MO N Proc, gal_lmq_ ty baly procentas nuo kis,
. tai iSraiska, surinkti maksimalios .
vertinimas . suma . balais
balais baly suma galimos sumos
Ar jmonéje yra uztikri- Taip 2 6 | 100,00
namas .|nformacuo_s Ne 0 0| 0,00 12 12 100,00 2.00
perdavimas ataskaity Nesi 1 ol 000
forma? €zmau ,
Ar jmonéje yra Taip 2 6 | 100,00
uztikrinamas greitas Ne 0 0 0,00
jvykiy ir sandoriy 12 12 100,00 2,00
registravimas bei NeZinau 1 0| 0,00
klasifikavimas?
Ar jmonéje yra Taip 2 6 | 100,00
] Nezinau 1 0 0,00

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Darbuotojai ne itin pritaré teiginiams, kad paslaugy centre kei¢iamasi informacija su kity padaliniy

darbuotojais dé¢l galimy riziky (1,02 balo; 51 proc. galimy baly) ir kad jmonéje yra uZtikrinama

komunikacija visomis kryptimis (0,91 balo; 46 proc. galimy baly) (zr. 45 lent.). IS ¢ia seka iSvada, kad

paslaugy centre reikéty stiprinti informacijos keitimosi tarp padalinio ir visakryptés komunikacijos

procesus. Ypa¢ darbuotojai daznai nepritaré teiginiui, kad jiems pakanka informacijos apie vidaus

kontrolg (0,52 balo; 26 proc. galimy baly). Jau ankstesniuose tyrimo etapuose buvo nustatyta analogiska

problema, kuri dar karta pasitvirtino, tiriant informacijos ir komunikacijos elementa. Imonei biitina

daZniau ir i§samiau informuoti darbuotojus apie VKS, nes dabar jy informuotumas yra Zemo lygio.

45 lentelé. Informacijos ir komunikacijos vertinimas darbuotojy poZitiriu

dél galimy riziky?

Informacijos ir . V?m- Mak§|mal| Surink- Surinkty baly Vidur-
oA Varian- | nimo galimy procentas nuo :
komunikacijos . ey N | Proc. N ty baly S Kis,
. tai iSraiska, surinkti maksimalios .
vertinimas . suma ; balais
balais baly suma galimos sumos
Ar pakanka Taip 2 22 | 17,19
informacijos apie Ne 0 84 | 65,63 256 66 25,78 0,52
vidaus kontrolg? Nezinau 1 22 | 17,19
Ar -jm.onéje yra Taip 2 46 | 36,51
uitikrinama Ne 0 |57 4524 252 115 45,63 0,91
komunikacija visomis
krypt|m|8’) Nezinau 1 23 18,25
Ar jmongje kei¢iamasi Taip 2 35| 27,13
informacija su kity Ne 0 33| 2558 258 131 50,78 1,02
padaliniy darbuotojais
Nezinau 1 61 | 47,29

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
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Informacijos ir komunikacijos vertinimy lyginimo pagal darbuotojy pareigas duomenys pateikiami
24 priede. Informacijos ir komunikacijos bendras vertinimas tarp padaliniy vadovy (47,87 proc. galimy
baly) buvo aukstesnis negu tarp specialisty (39,73 proc. galimy baly), taciau vis tiek rodo nepakankamai
gerg situacija paslaugy centre (zr. 46 lent.).

46 lentelé. Informacijos ir komunikacijos vertinimo palyginimas pagal darbuotojy pareigas
paslaugy centre

Padaliniy vadovai Palyginimas: Specialistai
Informacijos ir komunikacijos | Surinktubalu |\ s geresnis padaliniy | Surinktubaly |y,
vertinimas procentas nuo Kis vadovy vertinimas, | Procentas nuo Kis
maksimalios " lyginant su maksimalios "
. balais e ; balais
galimos sumos specialistais galimos sumos
Ar pakanka informacijos apie
vidaus kontrole? 34,38 0.69 > 24,55 0.49
Ar jmonje yra uztikrinama 50,00 1,00 > 45,05 0,90
komunikacija visomis kryptimis?
Ar jmong¢je keic¢iamasi
informacija su kity padaliniy 59,38 1,19 > 49 56 0,99
darbuotojais dél galimy riziky?
BENDRAS VERTINIMAS 47,87 0,96 > 39,73 0,79

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Visi informacijos ir komunikacijos situacija jmongje atskleidziantys teiginiai (informacijos
pakankamumas apie vidaus kontrole, komunikacijos jmonéje uztikrinimas visomis kryptimis, keitimasis
informacija su kity padaliniy darbuotojais d¢l galimy riziky) tiek padaliniy vadovy, tiek specialisty buvo
jvertinti nepakankamai gerai. Bendrai vertinant, analizuojamas VKS elementas paslaugy centre buvo
jvertintas prasc¢iausiai 1§ visy VKS elementy. Tiek padaliniy vadovy, tiek specialisty nuomonés dél
informacijos ir komunikacijos spragy, kurios atsispindi teiginiuose, buvo panasios (tuo, kad nesiekia 60
proc. galimy baly). Todél daroma i$vada, kad reikéty darbuotojams daugiau suteikti informacijos apie
vidaus kontrolg paslaugy centre, labiau uztikrinti komunikacija visomis kryptimis, padaliniy vadovams
skatinti informacijos mainus su kity padaliniy darbuotojais dél galimy riziky.

Stebéjimo (monitoringo) paslaugy centre vertinimas pateikiamas 47 lenteléje. Stebéjimo
vertinimas tarp auksc¢iausiosios vadovybés atstovy pagal jiems pateikta klausimyng surinko 89 proc.
galimy baly, o tarp darbuotojy — 55 proc. galimy baly.

47 lentelé. Stebéjimo (monitoringo) paslaugy centre bendras vertinimas

Maksimali . Surinkty baly
. . Surinkty . :
Vertinimo Respondentu srupé galimy bal procentas nuo Vidurkis,
kriterijai P uerup surinkti sumqa maksimalios balais
baly suma galimos sumos
Stebéjimo Auks&iausioji vadovybé 36 32 88,89 1,78
(monitoringo) — 1,53
vertinimas DarbUOtOJal 887 488 55,02 1,28

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Detalesnis stebé¢jimo vertinimas auksciausios vadovybés pozitriu pateikiamas 48 lenteléje.

Auksciausio lygmens vadovai visiskai arba dazniausiai sutiko su teiginiais, kad jmonéje yra atliekamas
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vidaus auditas (2 balai; 100 proc. galimy baly) ir iSorés auditas (2 balai; 100 proc. galimy baly), kad

atliekamas greitas aptikty trikumy jvertinimas (1,33 balo; 67 proc. galimy baly).

48 lentelé. Stebéjimo (monitoringo) vertinimas auksciausios vadovybés poZiiiriu

. Maksimal .
. . V?rt" igalimy | Surink- Surinkty baly Vidur-
Stebéjimo Varian- nimo L procentas nuo .
LS : ey N | Proc. | surinkti ty baly S kis,
vertinimas tai iSraiSka, maksimalios .
- baly suma - balais
balais galimos sumos
suma
Ar jmonéje yra Taip 2 6 | 100,00
atliekamas vidaus Ne 0 0| 0,00 12 12 100,00 2,00
auditas? Nezinau 1 0| 0,00
Ar jmonéje yra Taip 2 6 | 100,00
atlickamas iSorés Ne 0 0 0,00 12 12 100,00 2,00
auditas? Nezinau 1 0| 0,00
Ar atliekamas greitas Taip 2 4 | 66,67
aptikty trokumy Ne 0 2 | 33,33 12 8 66,67 1,33
jvertinimas? Nezinau 1 0| 0,00

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Darbuotojai ne itin pritaré teiginiams, kad paslaugy centre aptikti trikumai yra iStaisomi (1,61

balo; 54 proc. galimy baly), kad yra nustatyti veiksmai, kurie turi biiti atlikti reaguojant i triikumus (1,18

balo; 59 proc. baly) ir kad nustatytu terminu atliekami veiksmai, kad buty istaisyti trukumai (1,06 balo;

53 proc. galimy baly) (zr. 49 lent.).

49 lentelé. Stebéjimo (monitoringo) vertinimas darbuotojy poZitriu

Verti- Maksimali . Surinkty baly |
: . Surink- | procentas nuo | Vidur-
Stebéjimo . . nimo galimuy Lo .
- Variantai | .. .. N | Proc. S ty baly | maksimalios kis,
vertinimas iSraiska, surinkti . .
balai suma galimos balais
alais baly suma
sumos
Ar jmonéje aptikti Visada 3 15 | 12,00
_ . Dazniausiai 2 53 | 42,40
‘i[gltliqilsl;nrii()yra Kai kada 1 50 | 40,00 375 201 53,60 1,61
] Niekada 0 7 | 560
Ar yra nustatyti Taip 2 39 | 30,47
veiksmai, kurie turi Ne 0 16 | 12,50
biti atlikti 256 151 58,98 1,18
reaguojant j Nezinau 1 73 | 57,03
trikumus?
Ar nustatytu terminu Taip 2 28 | 21,88
atliekami veiksmai, Ne 0 20| 1563 | 56 136 53,13 1,06
kad buty istaisyti -
triikumai? Nezinau 1 80 | 62,50

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Remiantis darbuotojy nuomone, galima teigti, kad vidaus kontrolés priemoniy stebé¢jimas paslaugy

centre néra pakankamo lygio, todél turi biiti tobulintinas, realiai ir adekvaciai reaguojant bei taisant

aptiktus trokumus, laikantis Siame procese nustatyty terminy. Be to, reikéty pastebéti, kad didelis

atsakymy ,,Nezinau“ skai¢ius, vertinant du paskutinius teiginius (Zr. 49 lent.), irgi rodo, kad darbuotojai




77

néra pakankamai jtraukiami j trikumy iStaisymo valdymo procesg, neturi informacijos apie Siuos
procesus, o trikumy aptikimo ir reagavimo procesai bei prevencinés priemonés jy pasikartojimui
iSvengti yra bene svarbiausi, gerinant paslaugy kokybe kiekvienoje jmonéje.

Stebéjimo (monitoringo) vertinimy lyginimo pagal darbuotojy pareigas duomenys pateikiami 25
priede. Stebéjimo (monitoringo) bendras vertinimas tarp padaliniy vadovy (58,93 proc. galimy baly)
buvo Siek tiek aukstesnis negu tarp specialisty (54,45 proc. galimy baly). Abiejy darbuotojy grupiy
bendro vertinimo rezultatai rodo nepakankamai gerg Stebéjimo (monitoringo) situacijg paslaugy centre
(zr. 50 lent.). IS esmés padaliniy vadovai geriau jvertino tik teiginj, kad jmonéje aptikti trikumai yra
iStaisomi (virSija 60 proc. galimy baly ribg). Tiek padaliniy vadovy, tiek specialisty nuomonés dél
stebéjimo (monitoringo) spragy, kurios atsispindi teiginiuose, buvo panasios (tuo, kad beveik visy
teiginiy vertinimas nesiekia 60 proc. galimy baly). Todél daroma iSvada, kad stebéjimo (monitoringo)
elementa jmonéje reikéty tobulinti, orientuojantis | eliminavimg ty spragy, kurias identifikuojantys
teiginiai jvertinti maziau nei 60 proc. galimy baly.

50 lentelé. Stebéjimo (monitoringo) vertinimo palyginimas pagal darbuotoju pareigas
paslaugu centre

Padaliniy vadovai Palyginimas: Specialistai
Stebéjimo (monitoringo) Surinkty baly Vidur- | > geresnis padaliniy Surinkty baly Vidur-
vertinimas procentas nuo Kis vadovy vertinimas, | PrOCENtas nuo | ;e
maksimalios " lyginant su maksimalios "
. balais ke ; balais
galimos sumos specialistais galimos sumos
ér imonéje aptikti trikumai yra 60,42 1,81 S 52,60 1,58
iStaisomi?
Ar yra nustatyti veiksmai, kurie
turi biti atlikti reaguojant j 59,38 1,19 > 58,93 1,18
trikumus?
Ar nustatytu terminu atliekami
veiksmai, kad biity iStaisyti 56,25 1,13 > 52,68 1,05
trikumai?
BENDRAS VERTINIMAS 58,93 1,38 > 54,45 1,27

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Apibendrinant VKS elementy paslaugy centre vertinimo rezultatus, galima teigti, kad nors
kontrolés aplinka bendruoju poziiiriu yra geriausiai respondenty vertinama 1§ visy VKS elementy, taciau
kai kurie kontrolés aplinkos elementai (zmogiskyjy istekliy politika, kompetencija) yra nepakankamo
lygio, todeél jie yra tobulinimo sprendimy objektas. Detalesné analizé pagal teiginius ir respondenty
grupes atskleidzia daug silpny viety tarp visy kontrolés aplinkos elementy, 0 tai rodo, kad kontrolés
aplinkoje reikia daug ka tobulinti. Kiti VKS elementai — rizikos vertinimas, kontrolés veiksmai,
informacija ir komunikacija, steb&jimas — taip pat turi identifikuoty silpnybiy, todél galima konstatuoti,
kad neuzfiksuota né vieno VKS elemento, kuris neturéty trikumy. Tai patvirtina fakta, kad VKS biuklé
jmonéje yra tik patenkinama. Tyrimo metu nustatyta, kad auks$ciausiojo lygmens vadovai daug dazniau
buvo linke geriau vertinti VKS elementus nei pavaldiniai (darbuotojai). Tai galima paaiskinti, viena

vertus, tuo, kad jie kaip atsakingi ir suinteresuoti subjektai yra labiau jsigiling ] VKS nei kitas personalas,
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Kita vertus, egzistuoja tam tikro subjektyvumo veiksnys, nes auksé¢iausioji vadovybé labiausiai prisideda
prie VKS kiirimo ir jgyvendinimo, todél suinteresuota geriau jvertinti VKS sukiirimo rezultatus. Tokie
aukscCiausios vadovybés vertinimo rezultatai nestebina, nes mokslinéje literatiiroje yra jzvalgy
(Kanapickiené ir Razmuté, 2009; Kanapickiené ir Klimaité, 2014), kad reikia apklausti visa kolektyva,
nes vadovybé tikrai yra subjektyvi ir auditorius jg apklauses nesuzinos tikro ir teisingo vaizdo apie
vidaus kontrolés biikle. Nustatyta, kad darbuotojy informuotumas apie VKS yra nepakankamas: dalis
darbuotojy (pvz., specialisty) galéjo prasciau jvertinti VKS elementus dél elementaraus informacijos
trikumo. Informatyvumo délei, darbuotojy vertinimai buvo lyginami pagal jy pareigas jmonéje, t. y.
i§skiriant padaliniy vadovy ir specialisty nuomones. Palyginus padaliniy vadovy ir specialisty
vertinimus, galima teigti, kad daugeliu atvejy padaliniy vadovai VKS elementus ir juos jvertinancius
teiginius jvertino geriau negu specialistai. Tikétina, kad padaliniy vadovai yra geriau negu specialistai

informuoti apie VKS elementus paslaugy centre.

3.2. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Siame darbe atlikus empirinj tyrima nustatyta, kad daugelis darbuotojy pripaZjsta VKS batinuma
paslaugy centre. Nezitrint to, nemazai darbuotojy (padaliniy vadovy, specialisty) nezino, ar paslaugy
centre yra parengta ir jdiegta VKS, nors tokia sistema jmonéje egzistuoja. Sj fakta galima paaiskinti tuo,
kad paslaugy centre egzistuoja informacijos apie VKS perdavimo ir komunikacijos tarp vadovybés ir
darbuotojy stoka.

Siame tyrime vertindami VKS bikle maZiau nei pusé paslaugy centro darbuotojy (48 proc.) ja
jvardijo kaip labai gerg arba gera. Likusioji dalis (52 proc.) mané, kad VKS biuklé¢ jmongje yra
patenkinama arba silpna. VKS biiklés vertinimo surinkty baly procentas sudaré 59 proc. galimy baly, i$
to galima spresti apie patenkinamag VKS bukle paslaugy centre. Reikia pastebeti, kad atlikus lyginamaja
analiz¢ pagal darbuotojy pareigas jmong¢je, buvo nustatyta, kad VKS biukle paslaugy centre Siek tiek
geriau jvertino specialistai (59,71 proc. galimy baly), lyginant su padaliniy vadovais (53,13 proc. galimy
baly). Abiem atvejais respondenty konstatuojama nepatenkinama VKS biiklé jmonéje.

Palyginus su kity mokslininky tyrimais, galima konstatuoti, kad Lietuvos jmonéms apskritai yra
budinga nepakankamai gera VKS buklé. Nustatyta, kad Lietuvos gavybos pramonéje veikianciose
jmonése naudojamos VKS néra pakankamai efektyvios (Giritinien¢ & Giritinas, 2012). Kanapickienés
ir Klimaités (2014) atliktas tyrimas taip pat parod¢, kad beveik absoliuti dauguma respondenty pripaZzjsta
vidaus kontrolés butinumg Kauno apskrities statybos jmoniy veikloje. Nors dauguma respondenty
pripazino vidaus kontrolés butinuma, taciau tik beveik pusé jy nurodé, kad tirtose statybos jmonése yra
atlickama vidaus kontrolé. Taigi pagal tyrimo rezultatus statybos sektoriaus jmoniy, veikian¢iy Kauno

apskrityje, vidaus kontrol¢ yra silpna. Dzingulevicienés ir Kustienés (2010) tyrimas atskleidé¢, kad nors
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Lietuvos smulkiy ir vidutiniy jmoniy vadovai pripaZzjsta vidaus kontrolés biitinuma, taciau Siose jmonése
vidaus kontrolés yra akivaizdziai per mazai.

Kaip rodo tyrimai, didzioji dalis Lietuvos jmoniy i§ viso néra nei sukiirusios, nei jdiegusios VKS
(Dzinguleviciené ir Kustiené, 2010). Kity tyrimy duomenimis, vidaus kontrolés pozitriu Lietuvos
Jmonése néra sukurtas tinkamas veiklg reglamentuojanciy dokumenty paketas. Riziky analizei skiriamas
labai mazas démesys, todél tai trukdo Lietuvos jmonéms sukurti efektyvias VKS (Kanapickiené, 2008b).
Nustatyta, kad daugiausiai vidaus kontrolés priemoniy naudojama didelése Lietuvos jmonése.
Smulkiose ir vidutinése miisy Salies jmonése rastos tik atskiros kontrolés procediiros, kurios néra
susietos ] bendrg visumg, todé¢l daroma iSvada, kad Siose jmonése vidaus kontrolé¢ néra jdiegta
(Kanapickiené, 2008a).

Uzsienio mokslininky atlikti tyrimai atskleidzia VKS naudojimo geraja patirtj. Nustatyta, kad
Turkijos apgyvendinimo jmonése naudojamos VKS yra pakankamai efektyvios (Cetin & Yetis, 2017).
Serbijoje jmonés VKS sékmingai taiko, siekdamos padidinti buhalterinés apskaitos ir operatyviniy
duomeny tikslumg bei patikimuma (Jovkovic, 2019). Pastarieji tyrimy rezultatai rodo, kad Lietuvos
jmonéms, tarp jy ir tiriamam paslaugy centrui, reikéty labiau remtis geraja kity Saliy / jmoniy patirtimi,
kad galéty patobulinti savo VKS.

Siame darbe respondenty atsakymai liudija, kad pagrindinés prieZastys, lemianios patenkinama
VKS bikle paslaugy centre, yra Sios: informacijos apie VKS stoka jmonéje; vadovy kompetencijos
diegiant VKS stygius; nepakankamas démesys VKS. Atsizvelgiant tai, kad VKS buklé yra tik
patenkinama, galima daryti prielaida, kad VKS nepakankamai prisideda prie paslaugy centro tiksly
(suteikti paslaugas, kurios suteikty X jmonei didesne pridéting verte; uztikrinti auks$ta paslaugy teikimo
kokybe) igyvendinimo. AuksCiausios vadovybés nuomone, tam tikri tikslai, kurie turéty uztikrinti
paslaugy centro vidaus kontrolg, néra veiksmingai jgyvendinami: nepakankamai efektyviai vykdomi
strateginiai bei kiti veiklos planai, turtas ir duomenys jmongje néra pakankamai apsaugoti.

Paslaugy centre, respondenty nuomone, pasireiskia dar Sios svarbios vidaus kontrolés problemos:
VKS neuztikrina specifiniy sektoriaus problemy iSvengimo (darbuotojy srauty valdymo, paslaugy
kokybés ir kt.); egzistuoja vidaus kontrolés efektyvumo problemos. Kanapickienés ir Klimaités (2014)
tyrimas atskleidé Sias problemas Lietuvos statybos jmonése: teikiama per mazai informacijos vidaus
kontrolés tema, ne visos procediros yra idiegtos, neuZztikrinamas sklandus elementy veikimas ir
diegimas, trilkumy iStaisymas.

Galima teigti, kad tiek Siame darbe atliktame tyrime, tiek Kanapickienés ir Klimaités (2014) tyrime
viena i§ pagrindiniy VKS problemy jmonése yra informacijos apie VKS stygius. Fokina (®okuna, 2019)
pabrézia, kad darbuotojai turi buti veiksmingai informuojami apie VKS pokyc¢ius. Krsti¢ & Pordevié

(2012) teigia, kad informavimo sistema turi bti pritaikyta jmonés ir darbuotojy poreikiams. Darbuotojai
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turi buti nuolat ir i§samiai informuojami apie VKS, kad galéty efektyviai prisidéti prie jmonés ir VKS
tiksly jgyvendinimo.

Siame tyrime nustatyta, kad i§ VKS elementy geriausiai buvo jvertinta kontrolés aplinka, kuri
surinko 60 proc. galimy baly. Kiti VKS elementai (rizikos vertinimas, kontrolés veiksmai, informacija
ir komunikacija, stebéjimas) surinko nuo 40 iki 59 proc. galimy baly, todél tai byloja apie patenkinamag
Siy elementy biikle imongje.

Bendras visy VKS aspekty (VKS buklés, VKS elementy) vertinimas sieké 56 proc. galimy baly,
todél tai patvirtina fakta, kad jmonéje VKS buklé yra patenkinama. Visgi reikia atkreipti démesj, kad
paslaugy centras yra neseniai pradéjes veikti Lietuvoje, jis perima visg valdymo patirtj i§ uZsienio Salyje
keliasdesimt mety veikiancios steigéjos, nuolat jmonei talkina uzsienio konsultantai.

Neigiami VKS elementy vertinimo rezultatai paslaugy centre ir jy pagrindu identifikuotos esminés

problemos susisteminamos ir pateikiamos 51 lenteléje.

51 lentelé. Esminés problemos, egzistuojancios paslaugu centro

VKS elementy jgyvendinime
Responden- | Darbuotoju
VKS elementai t_a ! klj.lf'e grupe, E“n Problemos ISvada
ivardijo ivardijo
problemg problema
Dalies specialisty nuomone, tarp
vadovy (tame tarpe padaliniy vadovy)
Vadovybés ir darbuotojy nevyrauja rastiskas
filosofija ir Darbuotojai Specialistai | bendravimas. Galima manyti, kad tarp
veiklos stilius dalies vadovy ir pavaldiniy egzistuoja
per dazno rastisko bendravimo
problema.
S Padaliniy Daugelis darbuotojy nesutiko su
Organizaciné . . .2 A .
struktiira Darbuotojai vado_va_l, _ teiginiu, kad darbuotojai visada Zino,
specialistai uz kg yra atsakingi. _—
D - - ; Remiantis
. et . augelis darbuotojy nesutiko su
Zmogiskuyjy Padaliniy .o . _ . respondenty
Y - - teiginiu, kad darbuotojy darbo kriivis
iStekliy Darbuotojai vadovai, . P nuomone,
olitika specialistai yra toks, l.(adjle galéty visiSkai atlikti identifikuotos
P savo pareigas.
- - - problemos,
. Daugelis darbuotojy nesutiko su . .
Kontro- Padaliniy .= . . . egzistuojan-
. - teiginiu, kad jmoné kompetentingus ..
les vadovai, . . A cios paslaugy
. R darbuotojus laiko svarbiausiu savo
aplinka . - specialistai T centro VKS
Kompetencija | Darbuotojai iStekliumi. element
Dalis specialisty nesutiko su teiginiu, . & M
Specialistai kad darbuotojai nuolat kelia ipyvenanirie,
P .. kurios lemia
kompetencija. .
T - T - — patenkinama
Saziningumas Dalis specialisty nesutiko su teiginiu, -
L L T o A VKS bikle
ir etinés Darbuotojai Specialistai kad vadovai visuomet nustato tikslus,
vertybés adekvacius darbuotojy galimybéms.
Ne visi auk§¢iausio lygmens vadovai
nurodg¢, kad zino, ar jmonéje yra
parengtas vidaus kontrolés aprasas.
IgallO_]lmal.lr Aukstiausioji vadovybé Gallvr?.a mgnytl, kad e92|§tu01a
atsakomybé auksciausios vadovybés informuotumo
apie VKS stoka, siejama i§ dalies su
tuo, kad vidaus kontrolé jmonéje dar
neseniai jdiegta.

51 lentelés tesinys kt. puslapyje
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51 lentelés tesinys

Responden- | Darbuotojy
VKS elementai t.a ; k“f'e Erupe, !(.un Problemos I$vada
jvardijo ivardijo
problema problema
Dalies specialisty nuomone, jmongje ne
Specialistai | visada nustatoma, su kokiomis
rizikomis susiduriama.
Dalies specialisty nuomone, jmonéje ne
Rizikos vertinimas Darbuotojai Specialistai visada analizuojamos nustatytos
rizikos.
Dalies specialisty nuomone, jmongje ne
Specialistai visada nustatomi mechanizmai
(procediiros), kaip suvaldyti
atsiradusias rizikas.
Dauguma auksé¢iausios vadovybés
e . atstovy nesutiko su teiginiu, kad
Aukstiausioji vadovybé kontrolés veiksmai funkcionuoja kaip
viena sistema.
Dalies specialisty nuomone, kontrolés
Specialistai | veiksmai jmonéje ne visuomet yra o
tinkami. Remiantis
Kontrolés veiksmai respondenty
Padaliniy Dalies darbuotojy nuomone, kontrolés nuomone,
Darbuotojai | vadovai, veiksmai ne visuomet nuosekliai identifikuotos
specialistai funkcionuoja pagal parengtg plana. problemos,
Padaliniy Dalies darbuotojy nuomone, kontrolés Ve.g2|stu01 an-
vadovai veiksmai ne visuomet biina efektyvis Cios paslaugy
T S centro VKS
specialistai sanaudy pozitriu. clementy
Padaliniy Daugelio darbuotojy nuomone, jgyvendinime,
Darbuotojai vadovai, imonéje nepakanka informacijos apie kurios lemia
specialistai vidaus kontrole. patenkinamag
Informacija ir N Padalin_iq Dali§s darbuotojy nuomone, jmongéje VKS biikle
komunikacija Darbuotojai vado_va_l, _ ne Vlsu_ome_t_ yra uitl!(rlnamq _
(informaciné sistema) specialistai komunlkacua visomis kryptlmls. .
Padaliniy Dah?s darbuotgjl} nuomone, lmOljl.é‘]e
Darbuotojai vadovai ne visuomet kelélamas1.1r.1f0rmac1].a su
specialiétai kity padaliniy darbuotojais dél galimy
riziky.
Dalies specialisty nuomone, jmonéje
Darbuotojai Specialistai aptikti trikumai ne visuomet yra
iStaisomi.
Padaliniy Dali.es darbuotojy nuomone, jrponéie
Steb¢jimas Darbuotojai vadovai, ne visuomet bina nustatyti veiksma,
(monitoringas) specialistai klirle turi biiti atlikti reaguojant j
trikumus.
Padaliniy Dali_es darbuotojy nuomone, jmongje
Darbuotojai vadovai ne_wsuor_net.nustat'ytu termlng o
specialiétai atliekami veiksmai, kad biity iStaisyti
trakumai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa

Atlikus tyrima, galima daryti iSvada, kad tiriamos imonés auksciausios vadovybés neturéty
tenkinti tai, kad VKS buklé paslaugy centre, pagal respondenty pasisakymus, yra patenkinama.
Informacijos apie VKS stoka lemia tai, kad dalis darbuotojy stokoja ziniy apie tai, kaip yra jgyvendinama

VKS jmonéje. Beveik visi VKS elementai (iSskyrus i$ dalies kontrolés aplinka, nors dalis jos elementy
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taip pat yra patenkinamo lygio) yra patenkinamos buklés. Manoma, kad identifikuotos problemos,
egzistuojancios paslaugy centro VKS elementy jgyvendinime, didZzigja dalimi lemia esama
(patenkinama) VKS bukle. Nepakankamai gera VKS bukle paslaugy centre galima i§ dalies paaiskinti
objektyviomis priezastimis — paslaugy centras Vilniuje veikia dar neseniai, VKS jdiegta ir pradéta
jgyvendinti paslaugy centre neilgg laika, todél dél vietinés patirties ir laiko stygiaus VKS gali egzistuoti
problemy, kurios laikui bégant, tikétina, i§sispr¢s. Nezitrint to, aukS¢iausiai vadovybei biitina jau dabar
imtis veiksmy, Kurie galéty pastebimai pagerinti VKS bukle jmonéje ir sustiprinti §ios sistemos

funkcionavimo efektyvuma.

3.3. Paslaugy centro vidaus kontrolés sistemos tobulinimo sprendimy planas

Siekiant patobulinti VKS ir jos jgyvendinimg tiriamame paslaugy centre, Siame skyriuje
parengiamas paslaugy centro VKS tobulinimo sprendimy planas, grindziamas orientacija | VKS
elementy gerinima, nes, kaip jau buvo nustatyta tyrime, beveik visi VKS elementai (iSskyrus i§ dalies
kontrolés aplinka, nors dalis jos elementy taip pat yra patenkinamo lygio) yra patenkinamos buklés.

Pagerinus VKS elementy jgyvendinimg jmonéje, manoma, turéty pageréti ir bendra VKS buklé,
taip pat VKS geriau prisidéty prie to, kad paslaugy centre biity veiksmingiau jgyvendinami tiek bendrieji
jmonés tikslai, tiek VKS tikslai. Paslaugy centro VKS tobulinimo sprendimy plano struktiira pateikiama
52 lenteléje. Joje konkreciai nurodoma, j kokiy problemy eliminavimg paslaugy centre yra nukreipti
siilomi sprendimai, sudaryti i$ uzdaviniy (ko siekiama sprendimais), priemoniy / procesy (kaip sickiama
igyvendinti sprendimus) ir atsakingy subjekty (kas bus atsakingas uz sprendimy parengimg /
jgyvendinimg). Sitlomy sprendimy pagrindu formuluojami pageidaujami rezultatai (kokia VKS
elementy bliseng jmonéje norima pasiekti, kad ji biity vertinama kaip pageidaujama).

Visus sitilomus sprendimus galima apjungti / i8skirti j Sias uzdaviniy grupes / lygmenis:

1. Gerinti kontrolés aplinkqg imonéje:

vadovams dazniau zodziu komunikuojant su pavaldiniais;

- aiSkiau suformuluojant atsakomybés ribas darbuotojams, detaliau apibréziant
pareigybés apraSymuose numatytas funkcijas;

- paskirstant darbo kriivj, adekvaty darbuotojy funkcijoms ir taip, kad pareigos biity
efektyviai atliekamos;

- nustatant tikslus, adekvacius darbuotojy galimybéms;

- parengiant tokig personalo politika, kurioje kompetentingi darbuotojai baty laikomi
svarbiausiu jmonés iStekliumi;

- personalo vadovybei organizuojant nuolatinj darbuotojy kompetencijos kélima (Zr.

85 psl.);



52 lentelé. Paslaugy centro vidaus kontrolés sistemos tobulinimo sprendimy plano struktiira

VKS elementai

Problemos

Siiilomi sprendimai

UZdaviniai

Priemonés / Procesai

Atsakingi subjektai Pageidaujami rezultatai

Kontrolés
aplinka

Dalies specialisty

Vadovams (tarp jy ir

Glaudesniy rysiy tarp

Vadovybés nuomone. tarp vadovu ir padaliniy vadovams) 5 Visy lygmeny (tarp | vadovy ir pavaldiniy
filosofija ir > 1aIp Vi dazniau zodziu - Zodinis komunikavimas visu ygmeny (1arb Ju uzmezgimas, siekiant
- e darbuotojy nevyrauja . . ir padaliniy) vadovai A .

veiklos stilius rastiskas bendravimas komunikuoti su uzsitikrinti didesnj
pavaldiniais tarpusavio pasitikéjima
Aiskiau suformuluoti (Pe;icl)gl:ilr?l::)yrlus
Daugelis darbuotojy atsakomybés ribas - Patikslinti pareigybés apraSymai; \Eis lygmenty (tarp j Aiskesnés darbuotojy
Organizaciné nesutiko su teiginiu, kad darbuotojams, detaliau ir 2 d:l{i;ni )33 dor\ll)ajiq atsakomybés ribos,
struktiira darbuotojai visada zino, uz apibrézti pareigybés - Darbuotojy su jais supazindinimas (pfis tat mzs sodsiu ir detaliau apibréztos
ka yra atsakingi apraSymuose numatytas pasiraSytinai atyma funkcijos
funkcijas supazindinimas
pasiraSytinai)
Daugelis darbuotojy Paskirstyti darbo kriivj, - Pokalbiai su darbuotojais, siekiant
y oy nesutiko, kad darbuotojy kad jis buty adekvatus i8siaiskinti jy darbo kruvj ir efektyvaus
Zmogiskyjy i - funkeii li .
istekliy politika fi.arbo kmv1.s yra _toks_, k_ad fiarbuotom‘ unkcijoms darbo galimybes; Adekvatus efektyviam
jie galéty visiskai atlikti ir kad pareigos biity Tikslu. adekvaciu darbuotoi 1S elexty .
savo pareigas efektyviai atlieckamos - LESTy, acdekvacty carbuotory darby atlikimui darbuotojy
galimybéms nustatymas; darbo krivis ir dél to
- Galimybiy dalintis zmogiskaisiais Visy lygmeny iSauges bendras darbo
) o ) istekliais tarp padaliniy analizé auksto | (tarp ju ir padaliniy) efektyvumas
SaZiningumas ]I();dh\sli:gg\(;;li/siggrens;tlko’ Vadovams nustatyti Intensyvgmo IalkOtarplals- arba vedove! Adekvaciy darbuotoj
ir etinés . . tikslus, adekvacius darbuotojy atostogy metu; limybe 4 ksl Ju
vertybés nustato tikslus, adekvacius darbuotojy galimybéms | - Darbuotoju ruosimas vienas kito galimybéms tiksly
darbuotojy galimybéms ojut T nustatymas
pavadavimui ar pagalbai auksto
intensyvumo laikotarpiais arba
darbuotojy atostogy metu
Daugelis darbuotojy - Vadovams parengti
nesutiko, kad jmoné tokig personalo politika, Personalo skyrius Kompetentingi
kompetentingus kurioje kompetentingi - Personalo politika (paruos§imas) darbuotojai kaip
darbuotojus laiko darbuotojai biity P Visy lygmeny vadovai | svarbiausias jmonés
svarbiausiu savo laikomi svarbiausiu (jgyvendinimas) isteklius
. istekliumi jmonés istekliumi
Kompetencua

Dalis specialisty nesutiko,
kad darbuotojai nuolat
kelia kompetencija

- ISnagrinéti darbuotojy
kvalifikacijos kélimo
poreikius;

- Organizuoti nuolatinj
darbuotojy
kompetencijos kélima

Kasmetinis mokymy plano parengimas
ir jgyvendinimas (kursai, seminarai,
vidiniai mokymai, instruktavimas
darbo vietoje ir kitos priemonés,
apibréztos mokymy plane);

Nuolatinis darbuotojy
kompetencijos augimas
arba stabilus jos auksto
lygio i§laikymas

Personalo skyrius

52 lentelés tesinys Kt. puslapyje
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52 lentelés tesinys

VKS elementai

Problemos

Siiilomi sprendimai

UZdaviniai

Priemonés / Procesai

Atsakingi subjektai

Pageidaujami rezultatai

Kontro-
lés
aplinka

Jgaliojimai ir
atsakomybe

Ne visi auksciausio lygmens
vadovai nurodé, kad zino, ar
jmonéje yra parengtas vidaus
kontrolés aprasas

Informacija ir
komunikacija
(informaciné sistema)

Supazindinti visy lygiy
darbuotojus su vidaus

- Vidiniy mokymy apie vidaus
kontrolg jtraukimas j kasmetinj
mokymy plana;

Informacijos apie VKS sklaidos

Vidaus kontrolés

Nuolatiné informacijos
apie VKS sklaida jmong¢je

kontrole jmonéje planas_ (parengimas), (kok_yb.é s kontrolés) Augantis paslaugy centro
Daugelio darbuotojy ) Ske_l _blmo. lenta. p'flslaugg centre, specialistas darbuotojy informuotumas
nuomone, jmonéje nepakanka naujienlaikrastis jmonéje, bendri apie VKS
- N informaciniai susirinkimai '
informacijos apie vidaus . L
kontrole (igyvendinimas)
Dalie.s.darbuqtojq nuomone, S;%ﬁ;l:gﬁl; lsﬁl\s/?dlgfslq Yisu 1ygrpenq (tarp J:q
lmongje ne visuomet yra kontrole jmonéje; L N ir padaliniy) vadovai Komunikavimas tarp
uztikrinama komunikacija - Komunikavimas visomis (igyvendinimas)

visomis kryptimis

Dalies darbuotojy nuomone,
jmongje ne visuomet
kei¢iamasi informacija su kity
padaliniy darbuotojais dél
galimy riziky

Vadovams reikalauti, kad
komunikacija tarp
padaliniy, komandy ir
darbuotojy vykty visomis
kryptimis, jog bty
uztikrinti nuolatiniai
informacijos mainai.

kryptimis;

Informacijos mainai;

Vidinés komunikacijos planas

Auksciausio lygmens
vadovybé arba
komunikacijos
specialistas (plano
parengimas)

padaliniy, komandy ir
darbuotojy visomis
kryptimis, uztikrinant
griztamajj rysj ir
nuolatinius informacijos
mainus

Rizikos vertinimas

Dalies specialisty nuomone,
imonéje ne visada nustatoma,
su kokiomis rizikomis
susiduriama

Dalies specialisty nuomone,
imonéje ne visada
analizuojamos nustatytos
rizikos

Dalies specialisty nuomone,
imong¢je ne visada nustatomi
mechanizmai (procediiros),
kaip suvaldyti atsiradusias
rizikas.

Jtraukti visy lygiy
darbuotojus j riziky
identifikavimo ir valdymo
procesa;

Informuoti darbuotojus apie
riziky valdymg jmongje

Komunikavimas su darbuotojais;

Smegeny Sturmo metodas
komandose, siekiant gauti idéjy ,,i§
apacios®, kaip identifikuoti ir
suvaldyti atsiradusias rizikas

Visy lygmeny (tarp jy
ir padaliniy) vadovai

ISauges rizikos vertinimo
ir valdymo efektyvumas
jmongje

Imonés adekvati ir lanksti
reakcija | rizikas,
kylancias organizacingje
aplinkoje

52 lentelés tesinys kt. puslapyje
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52 lentelés tesinys

VKS

Sitllomi sprendimai

. Problemos I . . idaujami
elementai Uzdaviniai Priemonés / Procesai Atsakingi subjektai Pageidaujami
rezultatai
Dauguma auksc¢iausios vadovybés - Vieninga kontrolés veiksm . :
atstogv nesutiko, kad kontrolé}; veiksmai Sistemag' ! Igyvepdln.lmas pra3|ded§1 ; i
funk u nest K ;oo ist ' aukciausiame lygmenyje, po to | Parengti standartai ir
unkclonuoja kaip viena sistema - Standarty ir metody parengimas jtraukiami kiekvieno lygio metodai, orientuoti |
Dalies specialisty nuomone, kontrolés veiklos atlikimo lygiui jvertinti, darbuotojai veiklos atll_klmo lygio
veiksmai jmonéje ne visuomet yra siekiant nustatyti, ar gauti veiklos Aukidiausio 1 dovvbe ivertinima ir
tinkami rezultatai atitinka planuotus (aiskiai ltlliSEIaESIOt ylgmen.skva OVYOC | palyginimasu
s ir tiksliai apibréztos visos veiklos (@ €a kontroles vel vsr_nq planuotais rezultatais,
- Parengti vieningg diki A tatvta aiski vertinimag sanaudy pozitiriu) 0 nustadius
Dalies darbuotojy nuomone, kontrolés kontrolés veiksmy atiiximo proce. uros, nustatyta aiski . L P
veiksmai ne visuomet nuosekliai sistema, kurioje biity veiksmy seka); Kokybés kontrolés (vidaus neatitikimus —
funkcionuoja pagal parengta plang tinkamai jgyvendinami - Veiklos atlikimo lygio vertinimas ktontf(qlels(). Slf e Iallsitas.’ kuris tobulinamas procesas
Kontrolés ir efektyviis sanaudy (faktinés padéties identifikavimas); firauxia KIekvieno fyglo . . .
veiksmai poziiiriu kontrolés ) o o darbuotojus (standarty ir Tlnkamal_ parengti
Veiksmai - Velklgs_ atlikimo lygio ir sta_n_defrtq metody sukirimas) standartai ir metodai
palyginimas (nustacius neatitikima, Visy lygmeny vadovai (veiklos prisidés prie didesnio
parengiamas tobulinimo veiksmy atlilgirr}llg Iygig vertinimas) darbuotojy veiksmy
planas); orientavimo j rezultata.
Dalies darbuotojy nuomone, kontrolés - Kontrolés veiksmy jvertinimas Kokybeés kontrolés (vidaus Daroma prielaida, kad
veiksmai ne visuomet biina efektyvis sanaudy poiiiriu ir sasejos su kontrolés) specialistas kartu su iSaugs ir darbuotojy
sqnaudy poZiirin jmongs tikslais poZitiriu (siekiant auk'ééiausio. Iygmens_quovybe pasitenkinimo darbu
kontrolés veiksmy efektyvumo (veiklos atlikimo lygio ir lygis, nes jie zinos
sgnaudy pozitiriu, vertinama tik tai stangla_lrt_u pa}lyginim.as., esant kokias uzduotis ir kaip
kas reiksmingai s’usije; su jmonés " | neatitikimui — tobulinimo gerai atlieka
tikslais) veiksmy plano parengimas)
Dalies specialisty nuomone, jmonéje - Auksciausiai vadovybei
aptikti traikumai ne visuomet yra parengti vieningg .
iStaisomi steb¢jimo (monitoringo) oo . Auksciausio lygmens vadovybé V1en1_n £08 stebe_J 'mo
. L - Stebéjimo (monitoringo) sistema . (monitoringo) sistemos
. . . . sistema, kuriai esant (parengimas) - .
Dalies darbuotojy nuomone, jmongéje ne LY I funkcionavimas
Stebéjimas . _ . . . aptikti trukumai biity _ . L . ..
: visuomet blina nustatyti veiksmai, kurie - e - Trikumy diagnozavimo ir . L jmongje
(monito- S R visada iStaisomi, o _ Kokybés kontrolés (vidaus
. turi buti atlikti reaguojant j trikumus .. i§taisymo procediiros . T
ringas) nustatant korekcinius kontrolés) specialistas

Dalies darbuotojy nuomone, jmongéje ne
visuomet nustatytu terminu atliekami
veiksmai, kad bity istaisyti trakumai

veiksmus, adekvacius
trikumams ir juos
igyvendinant nustatytu
terminu

(igyvendinimas)

Nuolatinis ir laiku
aptikty trikumy
iStaisymas jmonéje

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa




2. Gerinti informacijos sklaida ir komunikacijq imonéje:

- Supazindinant visy lygiy darbuotojus su vidaus kontrole jmongje;
- vadovams reikalaujant, kad komunikacija tarp padaliniy, komandy ir darbuotojy
vykty visomis kryptimis, uztikrinant nuolatinius informacijos mainus jmonéje;

3. Padidinti rizikos vertinimo veiksmingumaq:

- jtraukiant visy lygiy darbuotojus i riziky identifikavimo ir valdymo process;
- informuojant darbuotojus apie riziky valdyma jmong¢je;

4. Parengti vieningg kontrolés veiksmuy ir stebéjimo (monitoringo) sistemag.:

- parengiant vieningg kontrolés veiksmy sistema, kurioje biity tinkamai jgyvendinami
ir efektyviis sagnaudy pozituriu kontrolés veiksmai,

- auksSciausiai vadovybei parengiant vieninga stebéjimo (monitoringo) sistema, kuriai
esant aptikti trikumai bity visada iStaisomi, nustatant korekcinius veiksmus,
adekvacius trikumams ir juos jgyvendinant nustatytu terminu.

Igyvendinus sitlomus sprendimus ir pasiekus pageidaujamus rezultatus, buty uztikrinta Si
paslaugy centro VKS tobulinimo sprendimy plano siekiamybé — patenkinamos VKS biiklés jmongje
tapimas gera arba labai gera VKS biukle. Sitlomi sprendimai galéty biti realiai jgyvendinami
analizuojamame paslaugy centre ir taip uztikrinama tiek geresné jmonés veikla, tiek geresnis VKS

funkcionavimas.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus Siame darbe VKS teoriniy sprendimy analiz¢, parengus paslaugy centro VKS vertinimo

tyrimo metodologijg ir iSanalizavus empirinio tyrimo rezultatus, formuluojamos $ios baigiamojo darbo

iSvados:

1.

VKS - tai vadovybés sukurtas ir atlickamas procesas, skirtas padéti pasiekti jmonés uzsibréztus
tikslus, kuriy svarbiausi yra Sie: pasiekti geresnius jmonés finansinius rezultatus; uztikrinti
produktyvig ir efektyvig tkine veikla; iSlaikyti jmoniy finansinés atskaitomybés patikimuma,
tikslumg ir aiSkuma; efektyviai valdyti rizika; garantuoti jstatymy bei jmonés priimty taisykliy
laikymasi; jdiegti tinkamus jmonés turto ir duomeny apsaugos metodus; iSvengti klaidy, atskleisti
piktnaudZiavimus ir apgaules jmonés veikloje. Strukturiniu pozitriu VKS galima traktuoti kaip
VKS elementy visuma, skirtg jmonés verslo politikai uztikrinti ir uzsibréztiems tikslams pasiekti.
Siame darbe, pritariant COSO modeliui, laikomasi nuostatos, kad VKS struktiira sudaro $ie
svarbiausi elementai: kontrolés aplinka, rizikos vertinimas, kontrolés veiksmai, informacija ir
komunikacija, stebésena. Visi VKS elementai yra vienodai svarbiis, nes kurio nors vieno elemento
neefektyvus funkcionavimas nulemia visos sistemos nepakankamg efektyvuma.

Paslaugy centrai yra steigéjo valdomo subjekto (jmonés) vidinés struktiiros dalis. Kitaip sakant,
tai sukurtas vidinis jmonés padalinys, kuriuo siekiama optimizuoti jmonés veikla, padaryti ja
efektyvesne, pagerinti paslaugy teikimo kokybe ir pan. VKS vertinimo poreikis grindziamas siekiu
identifikuoti vidaus kontrolés aktualuma ir bukle paslaugy centre, i$siaisSkinti VKS tobulinimo
galimybes. VKS vertinimo rezultatai priklauso nuo to, kokie subjektai atlieka vertinima
(vadovybeé, auditoriai ar kt.), kokie VKS elementai vertinami, kokia paslaugy centre yra VKS
vertinimo eiga, kokie vertinimo kriterijai, biidai, metodai ir instrumentai taikomi. Vertinant
paslaugy centro VKS, reikia atlikti tokiy VKS elementy, kaip kontrolés aplinka, rizikos vertinimas,
kontrolés veiksmai, informacija ir komunikacija, stebésena analize. VKS tyrimo kontekste
racionaliausias tyrimo metodas — apklausa (ypac kiekybiné), o tyrimo instrumentas — klausimynas.
Klausimynai padeda iSsamiai iSanalizuoti ir tiksliai jvertinti VKS bukle paslaugy centre.

Bet kuris paslaugy centras, jdieges VKS, turi biiti suinteresuotas tinkamai jvertinti savo VKS
biikle. Siame darbe sukurtas VKS vertinimo paslaugy centre modelis, sudarytas i§ tokiy
pagrindiniy daliy, kaip VKS aktualumo, VKS biklés ir VKS elementy paslaugy centre vertinimas,
VKS paslaugy centre vertinimo rezultatai ir paslaugy centro VKS tobulinimo sprendimai.
Remiantis sukurtu modeliu, galima teigti, kad VKS strukttirg formuoja VKS elementai (kontrolés
aplinka, rizikos vertinimas, kontrolés veiksmai, informacija ir komunikacija, stebésena), kurie yra

pagrindiniai VKS vertinimo ir VKS tobulinimo sprendimy paslaugy centre objektai.
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Siame darbe parengta paslaugy centro VKS vertinimo tyrimo metodologija, grindziama
kiekybiniais tyrimais — auksc¢iausios vadovybés anketine apklausa ir darbuotojy anketine apklausa.
Apklausus auksc¢iausig vadovybe, buvo tikimasi palyginti jy nuomong su darbuotojy nuomonémis,
tokiu biidu gauti tyrimui svarbiy papildomy duomeny, taip pat gauti informacijg, kurios neturi ir
neprivalo turéti zemesnés grandies darbuotojai. Apklausus darbuotojus, buvo siekiama nustatyti
ju poziuri 1 VKS biikle paslaugy centre ir palyginti darbuotojy atsakymus su vadovy atsakymais.
Buvo daroma prielaida, tiek paslaugy centro auksciausios vadovybés, tiek darbuotojy apklausy
derinimas leidzia pasiekti didesnj empirinio tyrimo patikimuma.
Atlikus empirinj tyrimg paslaugy centre, nustatyta, kad paslaugy centro VKS bukle maziau nei
pusé paslaugy centro darbuotojy (48 proc.) ivardijo kaip labai gera arba gera. Likusioji dalis (52
proc.) man¢, kad VKS biuklé jmongje yra patenkinama arba silpna. Atlikus lyginamaja analize¢
pagal darbuotojy pareigas, nustatyta, kad VKS biukle paslaugy centre Siek tiek geriau jvertino
specialistai (59,71 proc. galimy baly), lyginant su padaliniy vadovais (53,13 proc. galimy baly).
Abiem atvejais respondenty konstatuojama nepatenkinama VKS buklé jmonéje. IS VKS elementy
geriausiai buvo jvertinta kontrolés aplinka, kuri surinko 60 proc. galimy baly. Kiti VKS elementai
(rizikos vertinimas, kontrolés veiksmai, informacija ir komunikacija, steb&jimas) surinko nuo 40
iki 59 proc. galimy baly, todé¢l tai byloja apie patenkinamg §iy elementy biikle jmonéje. Bendras
VKS biiklés ir VKS elementy vertinimas sieké 56 proc. galimy baly, todél tai patvirtina faktg, kad
Jmon¢je VKS biklée yra patenkinama. Problemy identifikuota visuose VKS elementuose.
Nepakankamai gerg VKS bikle paslaugy centre galima i§ dalies paaiSkinti objektyviomis
priezastimis — paslaugy centras Vilniuje veikia dar neseniai, VKS jdiegta ir pradéta jgyvendinti
paslaugy centre neilgg laika, todél dél vietinés patirties ir laiko stygiaus kai kurie VKS elementai
jgyvendinami nepakankami efektyviai.
Remiantis empiriniu tyrimu, sudarytas paslaugy centro VKS tobulinimo sprendimy planas, kuriuo
remiantis formuluojamos Sios rekomendacijos:
e Gerinti kontrolés aplinkg jmonéje:
- vadovams nuolat analizuojant identifikuotas rizikas ir nustatant jy suvaldymo
mechanizmus (procediiras).
- vadovams dazniau Zzodziu komunikuojant su pavaldiniais;
- aiSkiau suformuluojant atsakomybés ribas darbuotojams, detaliau apibréziant
pareigybés apraSymuose numatytas funkcijas;
- paskirstant darbo kriiv], adekvaty darbuotojy funkcijoms ir taip, kad pareigos biity
efektyviai atliekamos;

- nustatant tikslus, adekvacius darbuotojy galimybéms;
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- parengiant tokig personalo politika, kurioje kompetentingi darbuotojai baty laikomi
svarbiausiu jmonés istekliumi;
- personalo vadovybei organizuojant nuolatinj darbuotojy kompetencijos kélima;
e Gerinti informacijos sklaidg ir komunikacijg jmonéje:
- supazindinant visy lygiy darbuotojus su vidaus kontrole jmonéje;
- vadovams reikalaujant, kad komunikacija tarp padaliniy, komandy ir darbuotojy
vykty visomis kryptimis, uztikrinant nuolatinius informacijos mainus jmong¢je;
o Padidinti rizikos vertinimo veiksmingumgq.
- jtraukiant visy lygiy darbuotojus j riziky identifikavimo ir valdymo process;
- informuojant darbuotojus apie riziky valdyma jmonéje;
e Parengti vieningg kontrolés veiksmy ir stebéjimo (monitoringo) sistemq:
- parengiant vieningg kontrolés veiksmy sistema, kurioje buty tinkamai jgyvendinami
ir efektyviis sgnaudy pozitriu kontrolés veiksmai,
- aukSciausiai vadovybei parengiant vieninga steb¢jimo (monitoringo) sistema, kuriai
esant aptikti trikumai biity visada iStaisomi, nustatant korekcinius veiksmus,

adekvacius trikumams ir juos jgyvendinant nustatytu terminu.
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Serpytien¢ S. (2020). Vidaus kontrolés sistemos vertinimas: paslaugy centro atvejis (mMagistro
baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota ir jvertinta paslaugy centro vidaus kontrolés sistema.
Darbg sudaro trys pagrindinés dalys, i§ kuriy pirmojoje teorinéje dalyje atskleidziama vidaus kontrolés
sistemos konceptualioji esmé, analizuojamos moksliniuose Saltiniuose pateikiamos vidaus kontrolés
sistemos struktiros klasifikacijos, kuriy pagrindu i$skiriami ir nagrin€¢jami svarbiausi vidaus kontrolés
sistemos elementai. Taip pat teoringje dalyje atskleidziamas vidaus kontrolés sistemos vertinimo
paslaugy centre poreikis ir vertinimo gairés. Antroje dalyje sukuriamas vidaus kontrolés sistemos
vertinimo paslaugy centre modelis, pagrindziama pasirinkto paslaugy centro vidaus kontrolés sistemos
vertinimo metodologija ir pristatoma empirinio tyrimo loginé schema. Trecioje darbo dalyje jvertinama
paslaugy centro vidaus kontrolés buklé ir suformuojamos paslaugy centro valdymo ir vidaus kontrolés
sistemos tobulinimo kryptys. Darbas uzbaigiamas, suformuojant originalias iSvadas ir pateikiant
rekomendacijas. Darbo pabaigoje pateikiami sitilymai, kaip gerinti paslaugy centro vidaus kontrolés
sistemg.

Pagrindiniai ZodZiai: vidaus kontrol¢, vidaus kontrolés sistema, vidaus kontrolés sistemos elementai,
vertinimas, paslaugy centras.

Serpytiené 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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Serpytien¢ S. (2020). Vidaus kontrolés sistemos vertinimas: paslaugy centro atvejis (mMagistro
baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

SANTRAUKA

Paslaugy centrai siekia dirbti kuo efektyviau, uztikrinti pajamy augima ir siekti uzsibrézty tiksly
igyvendinimo, kad galéty jgyti konkurencinj pranasuma prie§ konkurentus. Vienas i§ svarbiy
instrumenty, padedanciy paslaugy centrams siekti savo uzsibrézty tiksly, yra vidaus kontrolés sistema.
Vidaus kontrolé veikia kaip patikima priemoné, kuri padeda identifikuoti paslaugy centro vidaus biiklg
ir leidzia numatyti priemones, kurios galéty pagerinti paslaugy centro valdyma ir tuo paciu patobulinti
vidaus kontrol¢ jmonéje. Mokslininkai nesutaria dél to, kokius vidaus kontrolés sistemos elementus
reikéty vertinti jmonése, siekiant kokybiskai nustatyti vidaus kontrolés bukle, diskutuoja dél
tinkamiausiy vertinimo metody, instrumenty ir kriterijy naudojimo. Nesant aiskiy vertinimo kriterijy,
sudétinga nustatyti vidaus kontrolés sistemos trikumus paslaugy centre ir priimti adekvacius vidaus
kontrolés sistemos tobulinimo biidus. Siame darbe formuluojama moksliné problema: kaip turéty biti
vertinama ir tobulinama vidaus kontrolés sistema paslaugy centre?

Tyrimo objektas — vidaus kontrolés sistemos vertinimas paslaugy centre.

Tyrimo tikslas — teoriskai pagristi ir taikant apklausos metodg empiriskai jvertinti vidaus kontrolés
sistemos bikle paslaugy centre bei parengti jos tobulinimo sprendimus. Tikslui pasiekti iSkelti $ie tyrimo
uzdaviniai: 1) iSanalizuoti vidaus kontrolés sistemos koncepcija ir svarbiausius vidaus kontrolés
sistemos elementus; 2) istirti vidaus kontrolés sistemos vertinimo paslaugy centre poreikj; 3) sukurti
vidaus kontrolés sistemos vertinimo paslaugy centre modelj; 4) parengti paslaugy centro vidaus
kontrolés sistemos vertinimo metodologija; 5) empiriSkai jvertinti paslaugy centro vidaus kontrolés
biikle ir parengti jos tobulinimo sprendimus.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, paslaugy centro vadovy ir darbuotojy anketiné
apklausa, statistiniy duomeny analiz¢, sisteminimas, lyginimas ir apibendrinimas.

Atlikus empirinj tyrima paslaugy centre, nustatyta, kad paslaugy centro vidaus kontrolés sistemos
bikle maZziau nei pusé paslaugy centro darbuotojy (48 proc.) jvardijo kaip labai gerg arba gera. Likusioji
dalis (52 proc.) mang, kad vidaus kontrolés sistemos biiklé jmonéje yra patenkinama arba silpna. Atlikus
lyginamgja analiz¢ pagal darbuotojy pareigas, nustatyta, kad vidaus kontrolés sistemos bukle paslaugy
centre Siek tiek geriau jvertino specialistai (59,71 proc. galimy baly), lyginant su padaliniy vadovais
(53,13 proc. galimy baly). Abiem atvejais respondenty konstatuojama patenkinama vidaus kontrolés
sistemos biiklé jmong¢je. IS vidaus kontrolés sistemos elementy geriausiai jvertinta kontrolés aplinka,
kuri surinko 60 proc. galimy baly. Kiti vidaus kontrolés sistemos elementai (rizikos vertinimas, kontrolés
veiksmai, informacija ir komunikacija, steb¢jimas) surinko nuo 40 iki 59 proc. galimy baly, todél tai
byloja apie patenkinamg $iy elementy biikle jmon¢je. Bendras vidaus kontrolés sistemos biiklés ir vidaus
kontrolés sistemos elementy vertinimas sieké 56 proc. galimy baly, tod¢l tai patvirtina fakta, kad jmonéje
vidaus kontrolés sistemos biiklé¢ yra patenkinama. Problemy identifikuota visuose vidaus kontrolés
sistemos elementuose. Nepakankamai gerg vidaus kontrolés sistemos biikle paslaugy centre galima 18
dalies paaiSkinti objektyviomis priezastimis — paslaugy centras Vilniuje veikia dar neseniai (apie
vienerius metus), vidaus kontrolés sistema jdiegta ir pradéta jgyvendinti paslaugy centre neilgg laika,
todel del vietinés patirties ir laiko stygiaus kai kurie vidaus kontrolés sistemos elementai jgyvendinami
nepakankami efektyviai.

Magistro baigiamojo darbo pabaigoje pateikiamos iSvados bei sitlymai, kaip gerinti paslaugy
centro vidaus kontrolés sistema.
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Serpytiené 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 kontrolés sistemos sampratos moksliniuose Saltiniuose

Metai Saltiniai Sampratos Raktiniai ZodZiai
2020 | Adetula et al. VKS nurodo jmonés procesg ir tvarka, kuri yra Procesas, jmonés tiksly
(p. 4506) nustatyta, siekiant atitinkamy tiksly jgyvendinimo. siekimas
VKS tarnauja kaip procesas, kuriuo vadovaujasi
jmoné, sickdama uzsibrézty tiksly.
2019 | Jovkovic Tai politika ir procediros, kurias vadovybé nustato, Vadovybés nustatyta politika
(p. 131) sieckdama pagrijstai jsitikinti, kad bus pasiekti ir procediiros, jmonés tiksly
konkretiis jmonés tikslai. siekimas

2019 | Zahari, Said & Tai kontrolés mechanizmas, skirtas tikrinti struktiira, Kontrolés mechanizmas,

Arshad (p. 50) kad ji veikty pagal numatytus parametrus ir siekiamus | jmonés tiksly siekimas
tikslus.

2019 | Aminu, Tijjani & | Tai mechanizmas ar procesas, kuriuo remiantis galima | Vertinimo mechanizmas ar

Kantudu jvertinti jmonés valdymo struktiiras, kad biity procesas, jmonés veiklos
(p. 384) uztikrinta, jog jmoné veikia efektyviai ir veiksmingai. | efektyvumas ir
veiksmingumas

2019 | Fokina Tai metody ir procediiry visuma, kurig naudoja Vadovybés naudojamy

(®okwuHa, p. 85) | audituojamo subjekto vadovybé, sickdama nustatyti, metody ir procediiry visuma,
i8taisyti ir uzkirsti kelig reik§mingoms apskaitos klaidy ir iSkraipymy
informacijos klaidoms ir iskraipymames, o tai padeda prevencija / taisymas
padidinti apskaitos (finansinés) ataskaitos
patikimuma.

2018 | Bomsko (p. 61) Tai ,,daugiapakopis procesas, kurio [jgyvendinimo] Daugiapakopis procesas,
subjektai yra visi jmonés valdymo organai, jmonés tiksly siekimas
struktiiriniai padaliniai ir jy darbuotojai, kuriy veikla
yra susijusi su rizika, galincia turéti jtakos jmonés
veiklos tiksly jgyvendinimui, jskaitant tikslg tiksliai
atspindéti valdymo rezultatus finansinése ir kitose
ataskaitose*.

2018 | Lipaj ir Drejeris | Tai ,,procesas, kuris uztikrina vykdomos veiklos Procesas, vadovavimo

(p. 4) atitikimg planuojamai veiklai. Toks kontrolés procesas | efektyvumas
padeda vadovams stebéti planavimo, organizavimo ir
vadovavimo efektyvuma‘.

2016 | Mackevicius ir Tai ,,visuma koordinuoty bady ir priemoniy, tatkomy | Visuma koordinuoty bady ir

kt. (p. 93) jmonés tikslams pasiekti. priemoniy, tiksly siekimas

2015 | Dimitrijevic, VKS sudaro visi mechanizmai ir procediros, Mechanizmai ir procediiros,

Milovanovic & apimantys visg vidaus kontrolés veiklg ir uztikrinantys | jmonés veiklos efektyvumas

Stancic (p. 36) efektyvig ir saugig jmonés veikla.

2015 | Giritinas ir Tai ,,jimonés valdymo sistemos dalis, uztikrinanti Imonés valdymo sistemos

Giriliniené imonés uzsibrézty tiksly jgyvendinima, efektyvia dalis, jmonés tiksly

(p. 133) tiking komercing organizacing veikla, apskaitos igyvendinimas
principy laikymasi ir efektyvy veiklos rizikos

2012 | Giritinas valdyma, kuris suteikia galimybe sumazinti tyCiniy ar

(b, p. 193) netyCiniy klaidy skaic¢iy, iSvengti vadovybés ir
darbuotojy inicijuojamos apgaulés jmonés veiklos
procesuose*.

2014 | Xaman Tai procesas, kurj organizuoja ir vykdo savininky, Procesas, jmonés tiksly

(p. 196) vadovybés atstovai ir atsakingi darbuotojai, sieckdami | siekimas
uztikrinti pakankama pasitikéjimo lygi imonéje,
siekiant tiksly finansinés atskaitomybés patikimumo,
verslo operacijy efektyvumo ir veiksmingumo, taip
pat veiklos atitikties galiojantiems norminiams teisés
aktams srityse.

2013 | Daniela & Attila | Tai procedury ir strategijy, kurias sukiiré ir jgyvendina | Procedury ir strategijy

(p. 697) imonés vadovybé ir darbuotojai, rinkinys. rinkinys
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2013 | Giritinas ir Tai ,.koordinuoty budy ir priemoniy visuma Visuma koordinuoty bady ir
Mackevicius naudojamy jmonés numatytiems tikslams pasiekti. priemoniy, tiksly siekimas
(p.83)

2010 | Dzingulevi¢iené | Tai,,jmonés vadovybés sukurtas, atliekamas ir Vadovybés atliekamas
ir Kustiené prizitirimas procesas, skirtas jmonés numatytiems procesas, jmonés tiksly
(p- 15) tikslams pasiekti: uztikrinti veiklos efektyvuma, siekimas

teisétuma, skaidruma, ataskaity teisinguma, turto
apsaugg ir efektyvy verslo rizikos valdyma“.

2008 | Kanapickiené Tai ,,vadovybés vykdomais veiksmais apibréztas Vadovybés atlickamas
(b, p. 30) procesas, skirtas verslo politikai uztikrinti bei procesas, jmonés tiksly

numatytiems tikslams jmonéje pasiekti®. siekimas

2005 | Makara ir Tai ,,veikianti vertikali vadybiné kontrolés sistema Vertikali vadybiné kontrolés
Palubinskiené nuo virSaus iki apacios (tai ne struktiirinis padalinys), | sistema, ir veiksmai,

(p. 141) taip pat veiksmai, kurie mazina turto, pinigy netekties | mazinantys rizikg
rizika“.

2002 | Lietuvos Tai ,,vie$ojo juridinio asmens rizikos valdymui jo Rizikos valdymui vadovo
Respublikos vadovo sukurta kontrolés sistema, padedanti siekti sukurta kontrolés sistema,
vidaus kontrolés | <...> nurodyty tiksly <...> — padéti uztikrinti, kad jmonés tiksly siekimas
ir vidaus audito | vie$asis juridinis asmuo:
jstatymas (2020 1) laikytysi teisés akty, reglamentuojanciy vie$ojo
m., galiojanti juridinio asmens veiklg, reikalavimy;
suvestiné 2) saugoty turtg nuo sukciavimo, i§Svaistymo,
redakcija), pasisavinimo, neteiséto valdymo, naudojimo ir
2 str., 7 punktas, | disponavimo juo ar kity neteiséty veiky;

4 str. 1 punktas 3) vykdyty veikla laikydamasis patikimo finansy
valdymo principo, grindziamo ekonomiskumu,
efektyvumu ir rezultatyvumu;
4) teikty patikima, aktualig, iSsamig ir teisingg
informacija apie savo finansing ir kita veikla®.
1992 | COSO Tai ,,direktoriy valdybos, vadovybés ir kity darbuotojy | Direktoriy valdybos,

(Girininas, 2012b,
p. 26)

vykdomas procesas, kuris skirtas pasiekti tiksly Siose
kategorijose: operacijy veiksmingumas ir
efektyvumas, finansinés atskaitomybés patikimumas;
laikymasis jstatymy ir teisés akty“.

vadovybés ir kity darbuotojy
vykdomas procesas, jmonés
tiksly siekimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 1 priede nurodytais $altiniais




103

2 PRIEDAS

Imonés vidaus kontrolés siiilomos apibendrintos savokos struktiiriné schema

Visuotiné kokybes
vadyba
Persoalo Strateginis
valdymas valdymas
Marke-
i Operaciju
ingas
valdymas
Finansiné )
ir valdymo Projekty
apskaita valdymas

_

Imonés
tikslai
Efektyvi
. Kontrolés sistema |,
ikiné - <
komerciné ¥ Informacija
veikla Kontroliuojama sistema
¥
Efektyvus rizikes valdvmas imonéje
1 ¥

Klaidu ir apgauliu eliminavimas ir prevenciniu
priemoniu numatymas

Saltinis: Giritinas ir Giritiniené, 2015, p- 132; Giritinas, 2012a, p. 41; Giritinas, 2012b, p. 30
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3 PRIEDAS

COSO modeliy ir juose atsispindin¢iu elementy evoliucija

[
)
=
-
(1]
g
E
=

Rizikos vertinithas

Koptrolés aplinka

1992 m. COSO modelis

Kontroks aplinka
Ivykin identifikavimas

Rizikns vertinimas

Rizikos vald ymas

Informacija ir komumnikacija
Kdntrolés priemqnin

Monitoringas monitoringas

2004 m. COSO modelis 2013 m. COSO modelis

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Krsti¢ & Pordevi¢, 2012, p. 163; Dzinguleviciené ir Kustiené, 2010, p. 17;
Giritnas ir Mackevicius, 2014, p. 67
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4 PRIEDAS
COSO (2013) modelio elementy sandara ir turinys

e ———————— N mmm———————— 1 e ——— A FEmmmm N T .--,-_---l

' Va dovybes stilius E I Direktoriy i : Org- Sma i i E Kompetetmgul- : E Atsakom}./be \./1d.aus i

| ir etiniai principai 11 t@aybos 1 jgaliojimy y, MASIrpersonalo 4, - kontrolés srityje |

: '1 vaidmuo ! paskirstymas |  tobulinimas b . '
] 1

P Lo o o o o e — I b e
Kontrolés aplinka

r—------ K- it ::_\ /'__.------------------------I
e E)ip_thgu_rTa_s_ S S § i Kontrolés procediiry dizainas ir |
P L e e e \ g =) ' operacinis efektyvumas !
. . . £ i
Riziky nustatymas ir analize | 'Z 3, !
________________________ e . -
Rt g Vidaus =
A a5 ir k i - 1 . e ————— mm——— mmm—————
pgaulés inzhnzpuos riziky |3 kontroles. % : Technologijy naudojimas 1
;X elementai [ et
________________________ N =
Fommmmmmmmmm—m—m————— e X (COSO (2013) S e e
Pokygiy monitoringas : principy %1 Politikos irprocediros |}
e RGRLEELEEEEL LR -/ kontekste) Tt
__________________________ .
S A Vidaus kontrolés sistemos i
' Informaciniai mainai funkcionavimo vertinimas I
e e e e e e, et e e e e e MOy, Aory. T~ LAY e e e e e e 1

Vidiné komunikacija vidaus kontrolés . .
srityje ] : metody naudojimo srityje

1 Atskaitomybé (bendra) vidaus kontrolés E
1
1

Individuali atskaitomybé vidaus kontrolés metody

1
ISoriné komunikacija vidaus kontrolés ' . Hio X
! naudojimo srityje esant vadovybés uzklausai

srityje

Saltinis: Bomsiko, 2018, p- 59
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Vidaus kontrolés sistemos elementy raiska

=) Kontrolés
&% aplinka
(vadovavimo
stilius ir filosofija,
etinés savybés,
personalo
! politika, ir kt.)

Operatyvios kontrolés
procediiros

Kontrolés procediiros

Pareigy atskyrimas -
Operacijy sankcionavimas;
Dokumentavimas - Itekliy

apsauga;
Personalo kvalifikacijos

- ,
uztikrinimas; ’0%
?

[monés darbuotojy mokymas.

Prieiiiiros procediiros

Operacijy atranka ir veiksmai,
uztikrinantys griezta operatyvios kontroles
procediiry laikymasis
Nejprasty procesy tyrimas;
I5tekliy tyrimas;

Suderinimy ir palyginimy perZitiras
Priestaringy ataskaity analizé.

Valdymo kontrolés procediiros

Planiniy it faktiniu duomeny palyginimas;
[monés veiklos analizé;
Pirkéjy mokumo analizé.

Vidaus audito procediiros

Turto apsauga ir kontrolés
Apskaitos dokumenty tikrinimas;
Pareigybiy ir atsakomybés pasiskirstymo analizé;
Klaidy ir apgauliy detekeija.

5 PRIEDAS

Abstrakti raiSka
Rizikos vertinimas

KonkreW¥zuota raifka
Kontrolés veiksmai
Kontrolés procediiry

stebésena

Saltinis: Giritinas ir Mackevicius, 2013, p. 85
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(6107) eHIDIOD
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(6T02) [emeT]

(6T02) PeUSIV 72 PIES ‘Lieyez

Vidaus kontrolés
sistemos elementai

32
25
23
10
25
27
161

+
+

5
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 6 priede nurodytais Saltiniais

Pamin¢jimy daznis:

Kontrolés procediiros
Kontrolés priemonés /
metodai

(informaciné sistema)
Vidiné komunikacija

Rizikos vertinimas
Rizikos valdymas
Kontrolés rezultatas ir
jo analizé
Informacijos
perdavimas

Pareigy atskyrimas
Kompetentingas

Kontrolés veiksmai
personalas

Kontrolés aplinka
Informacija ir
komunikacija
(monitoringas)
Apskaitos sistema
Turto apsaugos
sistema

Vidaus auditas

Stebésena




7 PRIEDAS

Kontrolés aplinkos elementy klasifikacijos moksliniuose Saltiniuose

Saltiniai
=
= S
@ aQ =
= -~ g S
IS A 5] S
. 2| _|8| | & 3 | s
Kontrolés aplinkos sl ol 2 | o S
elementai o @ 2=zl el &l B S| E S e~
Slslal 8l 85|zl a8l 8]lg S| S| 8§
—~ (=} v = o o e} N
slelSl2lE|l S|l 8lglelglS®8> S| 8|S =
| | ~| = = ‘Q = - S ‘Q S| o I~ Q Q| o
o " 0 O (=} o @ S =] 08 N fom < N N2
Q) D) @] = I 15) - o N~ ~ ) =g
N T 5 T E|S|R| B S|S] g|loS| 8wl el | E
| = m ©n < o = %) 4 z 4 O [} = 3] =l
S| @ = o 2 2| R () > < | .2 = g 2| 5} S | o >
=1 = Q =} ol «w o 3] b= o = O al &z o= 2 e 9
E & o o = < = g % = < > oM o= K] s = 1) =
@ = z = 17 = = = O | X | = =] o | &
o = g =] B= < < S| E < =] Y < ] =) < = =
6| < a| 2| O| |2 |S|Z|O||E|a|I|lelalg|&
ngovybt_es_ filosofija ir ++ |+ |+ |+ |+ |+ |+ |+ |+ |+ + |+ |+ |+ | + | + |17
veiklos stilius
Organizaciné struktara | + i i S + |+ |+ + |+ |+ | + | + |17
Personalo politika i S s il I * + |14
Et\ljle.s vertybés ir +l+l 4|+ + + I P P P 11
saZiningumas
Igaliojimai r + | + + + | + + |+ |+ | + | + 10
atsakomybé
Kompetencija + |+ | + | + + + +| + | + | + 10
Vadowvy dalyvavimas + |+ |+ |+ |+ + + 7
ISoriniai veiksniai + + | + + | 4
Valdybos ir audito
; : + |+ 2
komiteto veikla
Vadovy naudojami
A . + + 2
kontrolés metodai
Vadovy poziiiris | + 1
kontrole
Veiklos atitiktis teisés
+ 1
aktams
Vadovybés polinkis + 1
rizikuoti
aminéjimy daZznis:
P jimy d: 271716 | 714135714134 |8]/112]5]6|4]4]097

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 7 priede nurodytais $altiniais
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8 PRIEDAS
Kontrolés veiksmy elementai

@ Dokumentavimas w

Irasy darymas apskaitos registruose, remiantis pirminiais apskaitos dokumentais, jskaitant apskaitos
ataskaitas; reikSmingy jvertinimy jtraukimas j finansing atskaitomybe¢, remiantis vien tik skaiiavimais.

"

2) Atitikimo patvirtinimas )

Objekty (dokumenty) ar jy atitikimo nustatytiems reikalavimams vertinimas (pvz., pirminiy apskaitos
dokumenty projekto atitikties nustatytiems reikalavimams patikrinimas primant juos apskaitai). Sios
vidaus kontrolés procediiros apima tarpusavyje susijusiy ekonominio gyvenimo fakty kontrolés procediras
(pavyzdziui, 1éSy pervedimo, sumokant materialyjj turtg, koreliacija su §io turto gavimu ir kapitalizavimu).

(?;Sankcionavimas w

Sandoriy ir operacijy patvirtinimas pagal jy atlikimo teisétuma; Paprastai tai atlicka aukstesnio lygio
darbuotojai nei asmuo, atliekantis sandorj ar operacija.

(; Duomeny palyginimas w

Ukio subjekto atsiskaitymy su tickéjais ir klientais suderinimas gautinoms ir mokétinoms sumoms
patvirtinti; grynyjy pinigy saskaitos likuéiy suderinimas su grynyjy pinigy likuciais pagal kasos knyga.

(?Valdiiq atskyrimas ir pareigu rotacija >

Igaliojimy asmenims suteikimas ribotg lakkg sudaryti prminius apskaitos dokumentus, sankcionuoti
sandorius ir operacijas, pateikti jy rezultatus apskaitoje, siekiant sumazinti klaidy, piktnaudziavimo rizikg.

@ktinés objekto buiklés patikrinimas j

Fizinis objekty saugojimas, patekimo ] objektus apribojimas, inventorizacija, pazeidimy ir nustatyty
trikumy bei piktnaudziavimy (turto vagysté ir kt.) dokumentavimas.

< 7) Prieziiira, vertinant kontrolés tiksly pasiekima \

Operacijy ir sandoriy teisingumo, apskaitos operacijy, biudzeto (samaty, plany) teisingumo, finansinés
atskaitomybés parengimo terminy laikymosi nustatymas.

@)mpiuterizacija ir skaitmeniné kontrolé w

IT mformacijos apdorojimas mformacinemis SiStemomis, tm yra bendros kompiuterio valdymo ir
kontrolés procediros, vykdomos, atsizvelgiant j atskirus sistemos finkcinius elementus (modulius,
programas).

Saltinis: Bozsko, 2018, p. 60
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9 PRIEDAS
Kontrolés veiksmy elementy klasifikacijos moksliniuose Saltiniuose
Saltiniai

Q QO

= 0 =i

g 5 |3
Kontrolés veiksmy 8 o | 8 o 2 B
elementai ~|E || = |~ o | & || 8
— 72 = — K = = d S <
o 8 - ~ ) =] S g Q =
Q ~ = < X 50 > E 0 E
~ @ 0 o 5 g 2 o = =
2 S é 8 =9 O~ =~ a .8 2
= 5 =] . S ~< < %D Ol = < g
=X = = ja »':4 [SE Ed = [3) E
2 c | B Q S S Q NES G 2 5
Dokumentavimas + + + + 4
Atitikimo nustatytiems reikalavimams patvirtinimas + + 2
Rezultaty analizé / lyginimas / perZiiira + + + + + + + 7
Rezultaty aritmetiné kontrolé + 1
Apskaitos duomeny patikrinimas + + 2
Darbo eigos tvarkos tikrinimas + 1
Informacijos apdorojimas + + + + + + 6
Inventorizacija + + + 3
Fiziné kontrolé (turto fiziné apsauga) A A A A A + 7
Jgaliojimai A A A A + A 6
Pareigy atskyrimas A A A A A + A + 8
Prieziiira, vertinant jmonés tiksly pasiekima + 1
Veiklos tikrinimas ir jvertinimas + 1
Kompiuterizacija ir skaitmeniné kontrolé + + 2
Prieigos prie nuosavybés ir informacijos apribojimas + 1
Prieigos prie programy ir duomeny byly suteikimas + 1
Paminéjimy daznis: | 8 8 5 9 4 5 4 5 4 | 52

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 9 priede nurodytais $altiniais
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10 PRIEDAS

Informacijos ir komunikacijos (informacinés sistemos) elementy
klasifikacijos moksliniuose Saltiniuose

Saltiniai
—
= o
= .
S 5
- L 0 g
Informacijos ir komunikacijos - 5 2 .
. L. = = I 5 .2
(informacinés sistemos) = g a & £
elementai S k= K = =
(@) ~ 2
O ) = =
= — 1=
> R é 3 =
‘s 3 ) = >
| E | £ | &9 |
£ g < S O g
) O = = A
Teiséty operacijy identifikacija ir registracija + 1
Savalaikés ir pilnos operacijos + 1
Apskaitos sistema + + 2
Kompiuterinés ir techninés jrangos dalys (kompiuteriné sistema) + + + 3
Programiné jranga i i 4 3
Duomenys ir informacija + 1
Zmonés + + + 3
Informacinés technologijos + + 2
Procediiros ir jrasai, skirti inicijuoti, fiksuoti, apdoroti ir ataskaitose + + + 3
imonés iikinéms operacijoms teikti
Savalaikis operacijy pateikimas + 1
Rysio priemonés + 1
Kitos procediiros ir duomenys + + 2
Pamingjimy daznis: | 7 6 4 6 23

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 10 priede nurodytais 3altiniais
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11 PRIEDAS
VKS elementy vertinimo gairés

1. Nustatyti jmonés vadovybés pozitirj ] VKS svarba ir jos jtaka didinant darbuotoju\
sgzininguma, objektyvuma ir supratimg apie kontrole.

2. I8aiskinti, ar darbuotojai turi profesinj pasirengimag ir kompetencija numatytoms
funkcijoms atlikti.

3. Atkreipti rimtg démes;j | jgaliojimy ir atsakomybés nustatyma darbuotojams,
suteiktas teises pasiraSyti dokumentus ir saugoti turtg.

4. Nustatyti, ar veikianti jmonés organizaciné struktiira padeda pasiekti numatytus
imonés veiklos tikslus (Giritinas ir Mackevi¢ius, 2013; Giritnas ir Giriniené, 2015).
5. Sj VKS elementa tikslingi vertinti, remiantis valdymo apskaitos funkcijy
veiksmingumo lygiu jmonéje. Pagrindinis valdymo apskaitos tikslas apripinti vadovus
informacija apie vertés kiirimo rezultatus ir sanaudas vertés grandinéje ir kiekvienoje

RIZIKOS
VERTINIMAS

—
4

jos dalyje (Giritinas, 2009a). /

/1. Nustatyti svarbiausius veiksnius, dél kuriy gali atsirasti tam tikros rizikos, pvz. Verslo\
aplinkos pasikeitimai, naujy darbuotojy priémimas, naujy informaciniy sistemy ir
technologijy jdiegimas, jmonés restruktiirizavimas ir kt.

2. Istirti, ar vadovai nustato galimas rizikas, jei nustato, tai kaip ir kokiy veiksmy imasi
rizikai spresti.

3. Issiaiskinti, kodél vadovai nenustaté riziky, kurias privaléjo iSaiSkinti, ar jie naudojo
tinkamas rizikos vertinimo procediras (Giritnas ir Mackevicius, 2013; Giritinas ir

INFORMACIJA IR
KOMUNIKACIJA
(INFORMACINE

SISTEMA)

dokumentuose ar apskaitos registruose.
4. Istirti, ar nebuvo i§ anksto parengta neteisinga buhalterinés apskaitos politika.
5. Ivertinti, ar galiojanti apskaitos sistema nesudaro galimybiy pirminiy dokumenty ir

KONTROLES
VEIKSMAI

STEBESENA
(MONITORING AS)

kGiriﬁniené, 2015). )

ﬂvertinti, ar galiojanti informacijné sistema tinkamai ir laiku fiksuoja apskaitos \

registruose visas jvykusias ikines operacijas.
2. Nustatyti, ar ikinés operacijos priskiriamos konkrec¢iam ataskaitiniam laikotarpiui.
3. Nustatyti, ar nebuvo tkiniy operacijy nuslépimo, jy neregistravimo pirminiuose

apskaitos registry klastojimui ir neteisétam jy naudojimui (Giritinas ir Mackevi¢ius,
2013; Giritnas ir Giritiniené, 2015).

6. Informacijos ir komunikacijos rysiy analizé, vertinant démesio atkreipimo funkcijos
veiksmingumg. Imongje darbuotojai komunikuodami gauna informacija

apie vertinamo veiklos proceso rezultatus. VKS veiksmingumas priklauso nuo
informacijos ir komunikacijos rySio efektyvumo lygio. Kuo §is rySys efektyvesnis, tuo

Qbuotojai galés laiku reaguoti j iSkilusias problemas ir jas spresti.(Giritinas, 2009a)./

informacijos iSkraipymus, klaidas ir apgaules (Giritinas ir MackeviCius, 2013; Giritinas ir
Giritiniene, 2015).

1. Nustatyti, ar jmonés vadovybé parengé konkrecius kontrolés veiksmus, susijusius su
jgaliojimais, veiklos ir finansiniy rodikliy priezitra, informacijos apdorojimu, turto
apsauga, pareigy atskyrimu ir kt.

2. I8siaiskinti ar tam tikros kontrolés veiksmas ar jy visuma padeda nustatyti

1. Ivertinti, ar jmoniy vadovai, stebédami kontrolés procediiras, nustato, ar jos veikia
taip, kaip buvo numatyta.

2. Nustatyti, ar kontrolés procediiry stebésena atlickama nuolat ar epizodiskai, ir kokios
naudojamos orgtechninés priemonés stebésenos veiksmingumui uztikrinti (Giritinas i
Mackevicius, 2013; Giritinas ir Giriiniené, 2015).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Girifinas ir Giritiniené, 2015, p. 152-153; Giritinas ir Mackeviéius, 2013, p. 86;

Giritinas, 2009a, p. 112
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12 PRIEDAS

VKS vertinimo budy ir metody hierarchija

Vertintojo nuomonés apie vidaus kontrolés tarnybos
veiklos rezultatyvuma formavimas

A 4

Pakartotinis vidaus kontrolés efektyvumo vertinimas
(esant reikalui)

Y

Y

Analitinés proceduros

Vidaus kontrolés jgyvendinimo ir jo rezultaty ~  [~""""""""] -
irodymy tikrinimas

Y

Ukinés veiklos ir vidaus kontrolés jgyendinimo fakty — [--------------1 ---
stebé&jimas

h J

Imonés personalo apklausa

h 4

Vidaus kontrolés efektyvumo vertinimo buidai ir priemonés

Tiesioginé nuosekli saveika >
Saveika, neatsizvelgiant | priemoniy taikymo hierarchija — ----------------

Saltinis: Kotnsukos & ®azynesanosa, 2014, p. 36
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13 PRIEDAS

VKS vertinimo klausimyno gairés

(e

Tiriama: 1) respondento pozitris j vidaus kontrole: tikslinga tirti, ar

; respondentas pripazjsta vidaus kontrolés svarbg bei biitinybg, nes bet kuris
VIDAUS KONTROLES AKTUALUMAS tyrimo objektas praranda prasme, jei néra suvokiama jo esmé ir jis atmetamas
kaip nereikalingas, 2)vidaus kontrolés buvimas jmongje: siekiama suzinoti, ar
VKS jau jdiegta jmonéje, jeigu ne, tuomet, kokios to priezastys.

N /

N

~

-
Klausimy blokas skirtas siaiSkinti apklausiamo darbuotojo pozidrj j jmonés

vidaus kontrole, t.y. kaip jis vertina dabarting vidaus kontrolés bikle,

nepakankamos vidaus kontrolés priezastis, problemas.

N J

~

VIDAUS KONTROLES EFEKTYVUMO
VERTINIMAS

I klausimyng jtraukiami klausimai pagal COSO $skiriamus principus: 1)
saziningumas I etinés vertybés, 2) atsakomybés priezitira, 3) organizaciné
struktiira, jgaliojimai ir atsakomybé, 4) kompetencijos uztikrinimas, 5)
atsakomybés vz vidaus kontrolés vykdymag uztikrinimas. | klausimyng taip pat
jrraukiami klausimai, analizuojantys VKS reglamentavimg: tiriami vidaus
kontrolés apraso ir pareigybiy apraSymy, pareiginiy nuostaty turinio elementai.

-

Rizikos veiksniy, susijusiy su jmonés veikla, jvertinimas sudaro palankias

: salygas ir suteikia pakankamai informacijos siekiant primti efektyvius valdymo

O

KONTROLES
APLINKOS
VERTINIMAS

J
~

RIZIKOS
VERTINIMAS

sprendimus. Klausimyne akcentuojami COSO (2013) pirmieji du principai, nes
1) imongs tikslai turi buti suformuluoti aiSkiai, kad biity galima nustatyti ir
jvertinti rizika, susijusig su tksly siekimu, 2) biitina analizuoti rizikg, vertinant,
kiek ja galima valdyti . Klausimyne neanalizuojami kiti du principai, kadangi juy
\identiﬁkavimui batina kurti atskirus, didelés apimties klausimynus.

VIDAUS
KONTROLES
ELEMENTU
VERTINIMAS

/
/Pirma, imonés vidaus kontrol¢ turi biiti nenutrikstamas procesas, todél bitina \
tirti, ar jgyvendinamos ir yra atskirtos visos trys laiko atzvilgiu iSskiriamos
kontrolés: iankstiné, einamoji ir paskesnioji kontrolés. Antra, kontrolés
veiksmus tikslinga analizuoti ne tik lako atzvilgiu, betir pagal kontrolés lygius.
Pagal juos kontrolés veiksmus galima suskirstyti j tris grupes: operatyvios
kontrolés veiksmai, priezitros veksmai, valdymo kontrolés veiksmai.
\Treéia, bitina jvertinti ar kontrolés veiksmai jmonéje veikia.

KONTROLES
VEIKSMU
VERTINIMAS

J

N 4
INFORMACIJOS, Klausimyne pirmiausiai teraujamasi respondenty, arjiems pakanka informacijos
KOMUNIKACIJOS apie vidaus kontrolg, jos svarba bei galimybes. Taip patuzduodami klausimai
VERTINIMAS apie aktualios informacijos naudojimg, vidaus ir orés komunikacija.

. J

N
STEBESENOS Stebésena vertinama pagal Siuos principus: 1) nuolatinés priezitiros ir/arba
VERTINIMAS atskiry jvertinimy vykdymas, 2) trikumy vertinimas ir praneSimas apie juos.

\ / . J \_ J

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Kanapickiené ir Klimaite, 2014, p. 6064
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14 PRIEDAS

Anketos X jmonés auksc¢iausiai vadovybei pavyzdys

APKLAUSOS ANKETA APIE VIDAUS
KONTROLE IMONEJE/ VADOVYBEI

Mielas kolega (-e),

Kvieciu Jus dalyvauti tyrime ir uZpildyti toliau
pateikiamg anketa, kurios tikslas yra nustatyti vidaus
kontrolés biikle jmonéje.

Sis anketinis tyrimas yra MRU magistrinio darbo
dedamoji dalis, jis néra komercinis, bus naudojamas
akademiniais tikslais.

Prasome kiek galima i§samiau atsakyti | anketoje
pateiktus klausimus, pazymint Jums tinkanc¢ius
atsakymus.

Kadangi anketa yra anoniminé, todél pateikti
duomenys nebus komentuojami kaip konkreciy
kolegy (-iy) nuomoné.

Jusy atsakymas | kiekvieng klausima turi labai
svarbig reikSme tyrimui, todél maloniai praSome
atsakyti j visus pateiktus klausimus.

Nuosirdziai dékojame uz pagalbg atliekant tyrima.

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.

: . . Galimi Possible
Klausimas (teiginys) Question atsakymai ANSWOTS
Ar imonéje yra parengta ir jdiegta Has your company prepared and Taip Yes
vidaus kontrolés sistema? implemented an internal control Ne INo
system? Nezinau I don’t know
2. |Jeigu vidaus kontrolé nejdiegta Jusy  [If an internal control system has not
imonéje, tuomet nurodykite galimas  |been implemented, then please
priezastis (galimas keliy varianty indicate possible reasons (multiple
pasirinkimas): choice possible):
- Taupomos 1éSos - Management saves money Taip/ Ne Yes/ No
- Tai naujas reiskinys Lietuvoje - This is a new phenomenon in Taip/ Ne Yes/ No
Lithuania
- Vidaus kontrol¢ yra nereikalinga - Internal control is unnecessary Taip/ Ne Yes/ No
- Kita (jrasykite) - Other (please specify) Taip/ Ne Yes/ No
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3. |Kuriuos i$ tiksly uztikrina jisy jmonés [Which of the goals listed below are
vidaus kontrolé: assured by your company’s internal
control (multiple choice possible)?
Veikla yra: The business activity is:
- teiséta - legal Taip/ Ne Yes/ No
- efektyvi - efficient Taip/ Ne Yes/ No
- skaidri - transparent Taip/ Ne Yes/ No
-Finansiné informacija ir ataskaitos  |-Financial information and reports | Taip/ Ne Yes/ No
yra patikimos. are reliable
- Turtas ir duomenys yra apsaugoti - Assets and data are protected Taip/ Ne Yes/ No
- Laikomasi jstatymy nuostaty - Compliance with legal Taip/ Ne Yes/ No
requirements
- Vykdomi strateginiai bei kiti veiklos |- Strategic and other action plans are| Taip/ Ne Yes/ No
planai being implemented
- Rizikos veiksniai valdomi tinkamai |- Risk factors are effectively Taip/ Ne Yes/ No
managed

4. | Ar jmonéje yra patvirtinta Does your company have an Taip Yes
organizacing strukttira? approved organizational structure? |Ne INo

5. |Imongje i$ esmés visoms pareigoms  [The company has job descriptions | Taip Yes
yra sudarytos atsakomybe ir pareigas [for all positions. Ne INo
aprasancios pareiginés instrukcijos. Nezinau I don’t know

6. |Aruz valdyma atsakingi asmenys Does the management (board, audit |Taip Yes
(valdyba, audito komitetas) vykdo committee) oversee the performance|Ne INo
vidaus kontrolés atlikimo priezitrg? |of internal control? Nezinau I don’t know

7. |Imoné neturi problemy ieSkant The company has difficulty Taip Yes
darbuotojy. recruiting employees. Ne INo

Nezinau I don’t know

8. |Imongje nustatyta bendra premijy The company has a common bonus | Taip Yes

mokéjimo sistema. payment scheme. Ne INo
Nezinau [ don’t know

9. | Ar darbuotojy parinkimo tvarka Does the current method of Taip Yes
leidzia pasirinkti kompetentingg selecting employees allows to Ne INo
pretendentg j konkrecias pareigas? choose the competent candidate to a | NeZinau [ don’t know

specific position/role?

10. |Ar teiraujamasi ankstesnése Are the previous employers of the | Taip Yes
darbovietése apie pretendenty applicant are being contacted in Ne INo
kompetencijg ir darbg? order to inquire about the Nezinau [ don’t know

applicant’s work quality and
competence?

11. |Imoné turi rasytinj elgesio normy The company has a written form of | Taip Yes
(etikos) kodeksa. Code of Ethics and Professional Ne INo

Conduct. Nezinau I don’t know

12. | Ar vadovai ir darbuotojai Do managers and employees Taip Yes

bendradarbiauja su vidaus auditoriais? |collaborate with internal auditors? |Ne INo
Nezinau [ don’t know
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13. |Ar jmonés vadovas yra patvirtings Has the head of the company Taip/ Ne / Yes/ No/ 1
apskaitos politikg? approved Accounting policy? Nezinau don’t know

14 | Ar imonés vadovas yra patvirtings Has the head of the company Taip/ Ne / Yes/ No/ 1
saskaity plang? approved Chart of accounts? Nezinau don’t know

15. |Ar imonés vadovas yra patvirtings Has the head of the company Taip/ Ne / Yes/ No/ 1
asmeny, kuriems suteikta teisé rengti [approved The list of persons Nezinau don’t know
ir pasirasyti arba tik pasirasyti authorized to create and sign the
apskaitos dokumentus, sgrasg accounts documents or to sign them

only?

16. | Ar imonéje yra paskirtas asmuo/ Does your company have a person / | Taip Yes
padalinys, atsakingas uz vidaus unit responsible for internal control?| Ne INo
kontrolg ? NezZinau I don’t know

17. | Ar yra parengtas vidaus kontrolés Does your company have an internal| Taip Yes
aprasas? control record? Ne INo

Nezinau [ don’t know

18. |Imonéje sudarytos tokios salygos, kad [The company has created a way to | Taip Yes
tas pats darbuotojas negali uzfiksuoti |prevent the employee Ne INo
informacijos, o véliau jg pakeisti. recording/registering information | Nezinau [ don’t know

and changing it afterwards

19. |Ar vadovybé iskélé bendrus jmonés  |Are the goals set for the company? | Taip Yes
tikslus maziausiai vieniems metams? Ne INo

Nezinau [ don’t know

20. |Ar vadovybé identifikavo uzduotis,  |[Has the management identified tasks| Taip Yes
kurios tiesiogiai susijusios su bendry [that are directly related to reaching |Ne INo
tiksly pasiekimu? the shared goals? Nezinau [ don’t know

21. |Ar asmenys, atsakingi uz konkreCiy  |Are the individuals responsible for |Taip Yes
uzduoc¢iy jvykdyma, pagal nustatytus [specific tasks are controlling the Ne INo
rodiklius ir kriterijus kontroliuoja jy  |execution of these tasks while using | Nezinau [ don’t know
vykdymo eiga? an established set of rules and

criteria?

22. | Ar imonéje yra atskirtos iSankstinés, |[Is there a distinction between pre- | Taip Yes
einamosios ir paskesniosios kontrolés [control, current and follow-up Ne INo
funkcijos? control functions within the Nezinau [ don’t know

company?

23. |Ar imonéje yra atskirtos darbuotojy  [Does the company have segregated | Taip Yes
pareigos? staff responsibilities? Ne INo

Nezinau I don’t know

24. | Ar imonéje yra suteikti jgaliojimai [s there an internal authorization for | Taip Yes

atlikti Gikines operacijas? business operations? Ne INo
Nezinau I don’t know

25. | Ar imonéje yra atlickamas operacijy  [Does the company document its Taip Yes

dokumentavimas? business operations? Ne INo
Nezinau [ don’t know

26. | Ar jmonéje yra atlickami informacijos [Does the company have controls on | Taip Yes

apdorojimo kontrolés veiksmai? information processing? Ne INo
Nezinau [ don’t know
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27. | Ar jmongéje yra atlickami fizinés Are actions of control being Taip Yes
kontrolés veiksmai (turto fiziné performed within the company Ne INo
apsauga)? (physical security of company Nezinau [ don’t know

inventory/assets)?

28. | Ar kontrolés veiksmai funkcionuoja  [Do control activities function as a | Taip Yes
kaip viena sistema? single system? Ne INo

Nezinau [ don’t know

29. |Ar kontrolés veiksmai yra susij¢ su Are control activities in line with Taip Yes

kontrolés tikslais? control objectives? Ne INo
Nezinau [ don’t know

30. |Ar imongéje yra uztikrinamas Does the company ensure Taip Yes
informacijos perdavimas ataskaity information sharing in the form of |Ne INo
forma? reports? Nezinau [ don’t know

31. | Ar jmongje yra uzZtikrinamas greitas  [Does the company ensure fast Taip Yes
jvykiy ir sandoriy registravimas bei  [registration and classification of Ne INo
klasifikavimas? events and transactions? Nezinau I don’t know

32. | Ar jmongje yra uztikrinama efektyvi  [Does the company have effective Taip Yes
komunikacija su iSorés Salimis? communication with external Ne INo

parties? Nezinau [ don’t know

33. | Ar jmongje yra atliekamas vidaus Does the company have an internal |Taip Yes

auditas? audit? Ne INo
Nezinau I don’t know

34. | Ar imonéje yra atlickamas iSorés Does the company have an external |Taip Yes

auditas? audit? Ne INo
Nezinau I don’t know

35. | Ar atlickamas greitas aptikty trikumy [Does the company assess the Taip Yes

jvertinimas? defects quickly? Ne INo
NezZinau [ don’t know
36. |Ivardinkite vidaus kontrolés Identify the internal control issues

problemas, neatsiskleidusias per kitus
anketos klausimus:

that did not appear in the other
questions in the questionnaire:

Saltinis: sudaryta autorés
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15 PRIEDAS

Anketos paslaugy centro darbuotojams pavyzdys

APKLAUSOS ANKETA APIE VIDAUS
KONTROLE JMONEJE

Mielas kolega (-e),

Kvieciame Jus dalyvauti tyrime ir uzpildyti toliau
pateikiamg anketa, kurios tikslas yra nustatyti
vidaus kontrolés biikle jmongje.

Sis anketinis tyrimas yra MRU magistrinio darbo
dedamoji dalis, jis néra komercinis ir bus
naudojamas akademiniais tikslais.

Prasome kiek galima i§samiau atsakyti j anketoje
pateiktus klausimus, pazymint Jums tinkanc¢ius tam
skirtame kvadratélyje arba jrasant atsakymus.
Kadangi anketa yra anoniming, todél pateikti
duomenys nebus komentuojami kaip konkreciy
kolegy (-iy) nuomoneé.

Jusy atsakymas | kiekvieng klausima turi labai
svarbig reikSme tyrimui, todél maloniai praSome
atsakyti | visus pateiktus klausimus.

Nuosirdziai dékojame uz pagalbg atliekant tyrima.

Trumpai apie vidaus kontrole:

Gera jmonés vidaus kontrolés sistema yra vienu i$
efektyvios veiklos garantu.

Vidaus kontrol¢ leidzia jmonei efektyviai siekti
uzsibrézty tiksly ir uzdaviniy, valdyti iSkylancias
rizikas.

Pagrindiniai vidaus kontrolés elementai yra Sie:
kontrolés aplinka, jmonés rizikos valdymas,
kontrolés veiksmai, informacija ir jos perdavimas ir
kontrolés stebéjimas.

Kontrolés aplinka gali buti veiksminga, jei
vadovai supranta vidaus kontrolés svarba, jei
atsakomybé ir jgaliojimai yra aiskis, personalo
funkcijos ir pareigos yra paskirstomos racionaliai,
jei imonés organizaciné struktiira padeda pasiekti
jos tikslus.

Rizikos valdymas yra efektyvus, jei vadovybé
sugeba apibrézti pagrindinius rizikos veiksnius ir
imtis priemoniy rizikai neutralizuoti ar sumazinti.

Informaciné sistema veiksminga, jei ji uztikrina
tikslios, objektyvios informacijos pateikima
tinkamu laiku, informacijos duomeny sauguma,
tiksliy ir teisingy finansiniy ataskaity parengima.

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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Kontrolés procediiros yra veiksmingos, jei jos
leidZia nustatyti informacijos i8kraipyma, klaidas ir

suk¢iavima.

Kontrolés stebéjimas yra efektyvus, jei vadovybe
stebi, kaip darbuotojai vykdo kontrolés procediiras,
ar jie veikia tinkamai ir ar gali pasiekti kontrolés

aplinkos poky¢iy.

the control environment.

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

Kokia Jusy lytis?
1 Moteris
| Vyras

Koks Jusy amzius?
1 18-25m.
1 26-30 m.

1 31-40 m.

1 41-50 m.
| 51 m. ir daugiau

Kiek laiko Jiis dirbate jmonéje?
| Nuo 3 mén. iki 6 mén.
| Nuo 6 mén. iki 1 m.

"7 Nuo 1 m. iki 2 m.

Koks Jiisy bendras darbo stazas ?
'Nuo 1m. iki5m.
' Nuo 5 m. iki 10 m.

"1 Nuo 10 m. iki 15 m.

CJ Virs 15 m.

Kokios Jusy pareigos jmong¢je?
"1 Padalinio vadovas
' Specialistas

What is your gender?
1 Female
Male

How old are you?
18-25
26-30

1 31-40

1 41-50
51 or older

from 3 to 6 months
from 6 months to a year
"1 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

How long have you worked for this company?

Eil. Nr.| Klausimas Question Galimi Possible

/N atsakymai answers

1. Ar, Jisy manymu, jmonéje  |Do you think your company needs an Taip /Ne/ Yes /No /1
yra biitina vidaus kontrolés |internal control system? Nezinau don’t know
sistema?

2. Ar jmonéje yra parengta ir  [Has your company prepared and Taip /Ne/ Yes /No /1
jdiegta vidaus kontrolés implemented an internal control system? | Nezinau don’t know
sistema?

3. Kas, Jusy manymu, turéty  (Who do you think should be responsible

bati atsakingas uz vidaus
kontrolés sukiirima:

- Imonés vadovas

- Imonés darbuotojai

- Vidaus auditorius

- Vidaus kontrolés
specialistas

- Kita (jrasykite)

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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Kas turéty bti atsakingas uz
vidaus kontrolés vykdyma:

- Imonés vadovas.

- Imonés darbuotojai.
- Vidaus auditorius.

- Vidaus kontrolés

'Who should be responsible for
implementation of the internal control
system:

- Head of the company

- Employees of the company

- Internal auditor

- Internal control specialist

specialistas. - Other (please specify)

- Kita (jrasykite)

Kaip jvertintuméte jmonés | How would you rate the state of the Gera/ Good/

vidaus kontrolés bukle? company’s internal control? Patenkinama/ [Satisfactory/
Silpna/Jokia |Weak/None

Jeigu vidaus kontrolé If the internal control is satisfactory or

patenkinama arba silpna, weak, please indicate the possible reasons

tuomet nurodykite galimas  |(multiple answers possible):

priezastis (galimas keliy

varianty pasirinkimas):

- Vidaus kontrolei skiriama |- Insufficient focus on internal control

per mazai démesio - Insufficient information on internal

- Teikiama per mazai control

informacijos vidaus

kontrolés tema - Insufficient competence of the

- Nepakankama vadovy management in implementing internal

kompetencija diegiant vidaus |control

kontrole - Other (please specify)

- Kita (jrasykite)

Kokias vidaus kontrolés Please list the internal control problems

problemas, trukdancias preventing effective operation of the

uztikrinti efektyvig jmonés |company (multiple answers possible):

veikla, pastebite (galimas

keliy varianty pasirinkimas):

-Vidaus kontrolés sistemos |- The internal control system’s

diegimo trikkumai implementation deficiencies

- Vidaus kontrolés - Internal control efficiency problems

efektyvumo problemos - Internal control structure issues

- Vidaus kontrolés strukttiros

problemos - Failure to avoid the specific sector

- Neuztikrina specifiniy problems (employee management, service

sektoriaus problemy quality, procurement control, etc.)

iSvengimo (darbuotojy srauty

valdymo, paslaugy kokybés

ir kt. problemos)

- Neuztikrina riziky - Does not eliminate risks

iSvengimo

- Nei viena i$ jy - None of the above

- Kita (jrasykite) - Other (please specify)

Tarp vadovy (jskaitant ir Managers (including the team leads) and | Taip/ Ne / Yes /No /1

padaliniy vadovus) ir employees mostly do not use a written Nezinau don’t know

darbuotojy nevyrauja
rastiSkas bendravimas

form of communication
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9. Ar tiesioginiai vadovai gali  |Are managers able to help and advise the | Taip/ Ne/ Yes/No /1
patarti ir padéti employee with their daily tasks? NezZinau don’t know
darbuotojams tinkamai
atlikti uzduotis?

10. Vadowvy (jskaitant ir The reputation of managers (including the |Taip/ Ne/ Yes /No /1
padaliniy vadovus) team leads) within the community of the |Nezinau don’t know
reputacija jmonés company is good.
bendruomengéje gera.

11. Darbuotojas zino jmongje  [The employee is aware of their own Taip/ Ne / Yes /No /1
savo pavalduma. position within the company's organization.| NeZinau don’t know

12. Darbuotojas visada zino uz |The employee always knows what they are | Taip/ Ne / Yes/No /1
ka yra atsakingas. responsible for. Nezinau don’t know

13. Visi jmonés darbuotojai All the employees of the company can use | Taip/ Ne / Yes /No /1
pasinaudoja teise j atostogas. their allocated vacation Nezinau don’t know

14. Darbuotojy darbo krtvis The work load in the company is adequate | Taip/ Ne / Yes/No /1
toks, kad jie gali visiSkai and allows the employees to fully perform |Nezinau don’t know
atlikti savo pareigas. their duties.

15. Ar ijmoné kompetentingus  |Are competent employees considered to be | Taip/ Ne / Yes/No /1
darbuotojus laiko the most valuable resource of the Nezinau don’t know
svarbiausiu savo iStekliu?  (company?

16. Darbuotojai nuolat kelia The employee is constantly improving their| Taip/ Ne / Yes/No /1
kompetencija. proficiency. NezZinau don’t know

17. Ar jmongéje laikomasi Does your company adhere to fair and Taip/ Ne / Yes/No /1
saziningo ir etiSko elgesio  |ethical conduct provisions? Nezinau don’t know
nuostaty?

18. Ar vadovai nustato tikslus, |Are the managers setting realistic goals to | Taip/ Ne / Yes/No /1
adekvacius darbuotojo the abilities of each employee? Nezinau don’t know
galimybéms?

19. Ar nustatoma, su kokiomis |Are the existing risks identified? Taip/ Ne / Yes /No /1
rizikomis susiduriama? Nezinau don’t know

20. Ar analizuojamos nustatytos |Are the identified risks analysed? Taip/ Ne / Yes / No /1
rizikos? Nezinau don’t know

21. Ar nustatomi mechanizmai |Are there mechanisms (procedures) in Taip/ Ne / Yes /No /1
(procediiros), kaip suvaldyti |place to manage emerging risks? Nezinau don’t know
atsiradusias rizikas?

22. Ar kontrolés veiksmai yra Are the controls corrected (control tools in | Taip/ Ne / Yes/No /1
tinkami (reikiama kontrolés |the right places)? Nezinau don’t know
priemong yra reikiamoje
vietoje)?

23. Ar kontrolés veiksmai Are the control processes consistently Taip/ Ne / Yes /No /1
nuosekliai funkcionuoja pagal| functioning as defined in the plan? Nezinau don’t know
parengta plang?

24, Ar kontrolés veiksmai Are the controls cost-effective (does the | Taip/ Ne / Yes /No /1
efektyvis sagnaudy pozitiriu | cost of implementing controls exceed the |Nezinau don’t know
(kontrolés jdiegimo kaina benefits)?
nevirsija gaunamos naudos)?

25. Ar pakanka informacijos apie |Is there enough information on internal Taip/ Ne / Yes /No /1
vidaus kontrole? control? Nezinau don’t know
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26. Ar jmong¢je yra uztikrinama | Does the company ensure 360 degree Taip/ Ne / Yes /No /1
komunikacija visomis communication? Nezinau don’t know
kryptimis?

27. Ar jmongje keiCiamasi Do the different departments/teams of the | Taip/ Ne/ Yes /No /1
informacija su kity padaliniy |company exchange information on Nezinau don’t know
darbuotojais del galimy potential risks?
riziky?

28. Ar jmonéje aptikti trikumai |Is the correction of defects in the company | Visada / Always/
yra iStaisomi? assured? Dazniausiai/ |Frequently/

Kai kada/ Sometimes/
Niekada INever

29. Ar yra nustatyti veiksmai, Are there established measures that must | Taip /Ne/ Yes /No /1
kurie turi buti atlikti be done in response to defects? Nezinau don’t know
reaguojant j trikumus?

30. At nustatytu terminu Are the measures fixing the defects done | Taip /Ne/ Yes /No /1
atliekami veiksmai, kad buity [within a given timeframe? Nezinau don’t know

iStaisyti triikumai?

Saltinis: sudaryta autorés




VKS biiklés paslauguy centre palyginimas pagal darbuotojuy pareigas

16 PRIEDAS

Padaliniy e . . o
vadovai Specialistai Padaliniy vadovai Specialistai
Verti- Mﬁ?{:ﬁ" Su;:llll;tq Maksi- Su;:;ll;t“
Ve_rtln_l_mo Variantai .VmTO galimy | Surinkty procentas | Vidur- ma l Surinkty | procentas | Vidur-
kriterijus iSraiska, - - galimy .
. N | Proc. | N | Proc. | surinkti baly nuo kis, I baly nuo kis,
balais . . surinkti - ;
baly suma maksima- | balais bal suma maksima- | balais
suma lios galimos Y lios galimos
suma
sumos sumos
Labai gera 4 0 0,00 | 11 | 9,09
Kaip Gera 3 6 | 37,50 | 49 | 40,50
jvertintuméte Patenkina
jmonés vidaus ma 2 6 | 37,50 | 37 | 30,58 64 34 53,13 2,13 484 289 59,71 2,39
kontrolés
bukle? Silpna 1 4 | 25,00 | 24 | 19,83
Jokia 0 0 000 | O 0,00

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
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17 PRIEDAS
Vadovybés filosofijos ir veiklos stiliaus vertinimo palyginimas pagal darbuotoju pareigas paslaugu centre
Padalm'.“ Specialistai Padaliniy vadovai Specialistai
vadovai
. Maksi- Surinkty . Surinkty
. Verti- . Maksi-
_ Vadovybés Varian- nimo ma l Surin- baly . mali Surin- baly .
filosofijos ir veiklos tai Kraika galimy Kt procentas | Vidur- alim Kt procentas | Vidur-
stiliaus vertinimas oalais | N | Proc. | N | Proc. | surinkti balu nuo Kis, sgurink%i ba;! nuo Kis,
baly Y maksima- balais Y maksima- | balais
suma : : baly suma | . .
suma lios galimos lios galimos
suma
sumos sumos
Tarp vadovy .
(iskaitant ir Taip 2 14 | 87,50 | 50 | 45,45
padaliniy vadovus) | o 0 2 | 1250 | 39 | 3545 | 32 28 8750 | 1,75 | 220 | 121 | 5500 | 1,10
ir darbuotojy
nevyrauja raStiskas | nezinay |1 0 | 000 |21 19,09
bendravimas ' '
Artiesioginial | g 2 10 | 62,50 | 65 | 58,56
vadovai gali patarti
ir padeéti Ne 0 5 | 31,25 | 38 | 34,23
darbuotojams 32 21 65,63 1,31 222 138 62,16 1,24
tinkamai atlikti Nezinau 1 1|62 |8 | 72
uzduotis?
Vadovy (jskaitant ir Taip 2 9 | 56,25 | 55 | 49,55
padaliniy vadovus)
reputacija jmones Ne 0 1 6,25 | 26 | 23,42 32 24 75,00 1,50 222 140 63,06 1,26
bendruomenéje gera. | Nezinau 1 6 | 3750 | 30 | 27,03

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
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18 PRIEDAS
Organizacinés struktiiros vertinimo palyginimas pagal darbuotojy pareigas paslauguy centre
Padalm'.“ Specialistai Padaliniy vadovai Specialistai
vadovai
Organizacinés Verti- Mrﬁglsil_ Sull).“llktu Maksi- S“ll)'“llkt‘!
ganiza Varian- nimo . Surin- au . mali Surin- awu .
struktiiros tai Kraiska galimy Kt procentas | Vidur- alim Kt procentas | Vidur-
vertinimas .| N | Proc. | N | Proc. | surinkti u nuo kis, salimuy U nuo kis,
balais baly . . surinkti | baly : i
baly maksima- balais maksima- | balais
suma . . baly suma | . .
suma lios galimos lios galimos
suma
sumos sumos
Taip 2 14 | 87,50 | 79 | 70,54
Darbuotojas Zino
jmonéje savo Ne 0 1 6,25 | 23 | 20,54 32 29 90,63 1,81 224 168 75,00 1,50
pavalduma.
Nezinau 1 1 6,25 | 10 | 8,93
Taip 2 7 | 43,75 | 48 | 43,64
Darbuotojas visada
7zino, uz kg yra Ne 0 7 | 43,75 | 48 | 43,64 32 16 50,00 1,00 220 110 50,00 1,00
atsakingas.
Nezinau 1 2 | 1250 | 14 | 12,73

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
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19 PRIEDAS
Zmogiskujuy istekliy politikos vertinimo palyginimas pagal darbuotojy pareigas paslaugy centre
Padaliniy Specialistai Padaliniy vadovai Specialistai
vadovai P v p
iStekliy politikos Varlgn- Nitmo galimy Surin- procentas | Vidur- ma . surin- procentas | Vidur-
A tal iSraiska, L e kty - galimy kty .
vertinimas - N | Proc. | N | Proc. | surinkti nuo kis, L nuo Kis,
balais baly . . surinkti baly . .
baly suma maksima- | balais bal suma maksima- | balais
suma lios galimos sumua lios galimos
sumos sumos
Visi i . Taip 2 12 | 75,00 | 49 | 44,14
1S1 Jmones

darbuotojai Ne 0 1 | 625 |24 2162 | 32 27 84,38 169 | 222 136 61,26 1,23
pasinaudoja teise ]
atostogas. Nezinau | 1 3 | 1875 | 38 | 34,23
Darbuotojy darbo Taip 2 5 31,25 | 28 | 25,00
kravis toks, kad jie Ne 0 8 | 5000585179 | 30 12 4000 | 080 | 224 | 82 36,61 | 0,73
gali visiskai atlikti ' ' ' '
Savo pareigas. Nezinau 1 2 | 1250 | 26 | 2321

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
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20 PRIEDAS
Kompetencijos vertinimo palyginimas pagal darbuotojuy pareigas paslaugy centre
Padalinio Specialistai Padalinio vadovai Specialistai
vadovai P P
Verti- Mrslgﬁ" Su;:llll;tq Maksi- S“;:;ll:t“
Kompetencijos | Varian- | _ nimo galimy | UMM procentas | vidur- | M3 | SUNN- b centas | vidur-
vertinimas tai iSraisSka, oL kty . galimy kty .
- N | Proc. | N | Proc. | surinkti nuo kis, Lo nuo Kis,
balais baly . . surinkti baly - .
baly maksima- balais maksima- | balais
suma . . baly suma | . .
suma lios galimos suma lios galimos
sumos sumos
Ar jmoné Taip 2 6 3750 | 25 | 22,52
kompetentingus
darbuotojus laiko Ne 0 6 | 37,50 | 45 | 40,54 32 16 50,00 1,00 222 91 40,99 0,82
svarbiausiu savo
iStekliumi? Nezinau 1 4 | 25,00 | 41 | 36,94
Taip 2 10 | 66,67 | 39 | 34,82
Darbuotojai nuolat Ne 0 3 | 2000 29| 2589 | 30 22 73,33 147 | 224 122 54,46 1,09
kelia kompetencijg.
Nezinau 1 2 | 13,33 | 44 | 39,29

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
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21 PRIEDAS
Saziningumo ir etiniy vertybiy vertinimo palyginimas pagal darbuotojy pareigas paslaugy centre
Padallnl_o Specialistai Padalinio vadovai Specialistai
vadovai
Saziningumo ir Verti- Mrﬁglsil_ Sull).“llktu Maksi- S“ll)'“llkt‘!
azimng . Varian- nimo . Surin- 2 . mali Surin- 2 .
etiniy vertybiy - o ey galimy procentas | Vidur- . procentas | Vidur-
. tai iSraiska, sl kty . galimy kty .
vertinimas balais N | Proc. | N | Proc. | surinkti bal nuo kis, surinkti | bal nuo kis,
baly " maksima- | balais Y maksima- | balais
suma ; . baly suma | . .
suma lios galimos suma lios galimos
sumos sumos
Ari .. Taip 2 14 | 93,33 | 64 | 57,66
I jmongje
laikomasi saZiningo Ne 0 0 | 000 |22 19,82 | 30 29 96,67 1,93 | 222 153 68,92 1,38
ir etiSko elgesio
nuostaty? Nezinau | 1 1 | 667 | 25| 2252
Ar vadovai nustato Taip 2 12 | R0 ) A | Esdl
tikslus, adekvacius
darbuotojo Ne 0 3 | 18,75 | 37 | 33,04 32 25 78,13 1,56 224 115 51,34 1,03
galimybéms? Nezinau | 1 1 | 625 |35 31,25

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
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22 PRIEDAS
Rizikos vertinimo palyginimas pagal darbuotojy pareigas paslaugy centre
Padalinio Specialistai Padalinio vadovai Specialistai
vadovai P p
Verti- Mn?;(ﬁ" Su;:llktq Maksi- S“;:l'kt“
Rizikos Varian- nimo . Surin- U . mali Surin- U .
o ; o ey galimy procentas | Vidur- . procentas | Vidur-
vertinimas tal iSraiska, L e kty - galimy kty .
- N | Proc. | N | Proc. | surinkti nuo kis, L nuo kis,
balais baly . . surinkti baly . .
baly suma maksima- | balais bal suma maksima- | balais
suma lios galimos sumua lios galimos
sumos sumos
Taip 2 11 | 68,75 | 41 | 36,61
Ar nustatoma, su
kok_iom_is rizikomis Ne 0 3 1875 | 30 | 26,79 32 24 75,00 1,50 224 123 54,91 1,10
susiduriama?
Nezinau 2 12,50 | 41 | 36,61
Taip 2 9 | 60,00 | 29 | 26,13
Ar analizuojamos
nustatytos r{zikos? Ne 0 4 | 2667 | 22| 19,82 30 20 66,67 1,33 222 118 53,15 1,06
Nezinau 1 2 13,33 | 60 | 54,05
Ar nustatomi Taip 2 8 | 5333 |26 | 2321
mechanizmai
(procediiros), kaip Ne 0 3 | 20,00 | 23 | 20,54 30 20 66,67 1,33 224 115 51,34 1,03
suvaldyti ..
atsiradusias rizikas? | TNeZinau 1 4 12667 | 63| 56,25

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
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23 PRIEDAS
Kontrolés veiksmy vertinimo palyginimas pagal darbuotoju pareigas paslaugy centre
Padallnl_o Specialistai Padalinio vadovai Specialistai
vadovai
Verti- Maksi- Surinkty Maksi- Surinkty
K L . : mali . baly . . baly
ontrolés veiksmy | Varian- nimo galimy Surin- procentas | Vidur- mali Surin- procentas | Vidur-
vertinimas tal i§ra:§l_(a, N | Proc. | N | Proc. | surinkti kty nuo kis galimy kty nuo kis
balais baly baly maksima- balais surinkti | - baly maksima- | balais
suma : : baly suma | . .
suma lios galimos suma lios galimos
sumos sumos

Ar kontrolés .
veiksmai yra Taip 2 7 46,67 | 23 | 21,30
tinkami (reikiama [ o 0 | 2 |1333|25] 2315 | 30 20 6667 | 1,33 | 216 | 106 | 4907 | 098
kontrolés priemoné
yra reikiamoje Nezinau 1 6 | 40,00 | 60 | 5556
vietoje)?
Ar kontrolés Taip 2 5 |31,25 |19 | 17,43
veiksmai nuosekliai
funkcionuoja pagal Ne 0 3 | 18,75 | 28 | 25,69 32 18 56,25 1,13 218 118 54,13 1,08
parengta plang? Nezinau 1 8 | 50,00 | 62 | 56,88
Ar kontrolés Taip 2 4 | 2500 |11 | 991
veiksmai efektyviis

Sitri Ne 0 1 6,25 | 22 | 19,82
sanaudy poZiriu 32 19 59,38 1,19 | 222 100 45,05 0,90
(kontrolés jdiegimo
kaina nevirSija NeZinau 1 11 | 68,75 | 78 | 70,27
gaunamos naudos)?

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
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24 PRIEDAS
Informacijos ir komunikacijos vertinimo palyginimas pagal darbuotoju pareigas paslaugy centre
Padalinio Specialistai Padalinio vadovai Specialistai
vadovai P P
. Maksi- Surinkty . Surinkty
s Verti- . Maksi-
Informgcuo_g‘. r Varian- nimo mali Surin- baly . mali Surin- baly .
komunikacijos tai Kraidka galimy Kt procentas | Vidur- alim Kt procentas | Vidur-
vertinimas 7| N | Proc. | N | Proc. | surinkti " nuo kis, EATIL 1 nuo Kis,
balais baly . . surinkti baly . .
baly suma maksima- | balais bal suma maksima- | balais
suma lios galimos sumua lios galimos
sumos sumos
Tai 2 3 18,75 | 19 | 16,96
Ar pakanka P
informacijos apie Ne 0 8 | 5000 | 76 | 67,86 32 11 34,38 0,69 224 55 24,55 0,49
vidaus kontrole?
Nezinau 31,25 | 17 | 15,18
Ar imonéje yra Talp 2 40,00 40 36,04
uztikrinama
komunikaciia Ne 0 6 | 40,00 | 51 | 45,95 30 15 50,00 1,00 222 100 45,05 0,90
visomis kryptimis? | Neinay 1 3 | 20,00 | 20| 18,02
Ar jmong¢je Taip 2 7 | 43,75 | 28 | 24,78
keiéiamasi
i i i Ne 0 4 25,00 | 29 | 25,66
informacija su kity 32 19 59,38 119 | 226 | 112 49,56 | 0,99
padaliniy
darbuotojais dél Nezinau 1 5 31,25 | 56 | 49,56
galimy riziky?

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
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25 PRIEDAS
Stebéjimo (monitoringo) vertinimo palyginimas pagal darbuotoju pareigas paslaugy centre
Padalinio e - . e
. Specialistai Padalinio vadovai Specialistai
vadovai
. Maksi- Surinkty . Surinkty
Stebéjimo . Verti mali . baly Maksi . baly
S Varian- nimo . Surin- . mali Surin- .
(monitoringo) tai o ey galimy procentas | Vidur- . procentas | Vidur-
. al iSraiska, L L kty . galimy kty .
vertinimas balai N | Proc. | N | Proc. | surinkti nuo kis, S nuo kis,
alais baly . . surinkti | baly . .
baly maksima- | balais maksima- | balais
suma ; . baly suma | . .
suma lios galimos lios galimos
suma
sumos sumos
Visada 3 3 18,75 | 12 | 11,01
Ar jmongje aptikti Dazniau
riikumai yra siai 2 T84 4200 g9 29 6042 | 1,81 | 327 | 172 | 5260 | 1,58
iStaisomi? Kai kada 1 6 37,50 | 44 | 40,37
Niekada 0 0 0,00 | 7 6,42
Aryranustatyti Taip 2 4 | 2500 | 35| 31,25
veiksmai, kurie turi
biti atlikti Ne 0 1 6,25 | 15 | 13,39 32 19 59,38 1,19 224 132 58,93 1,18
reaguojant j
trikumus? Nezinau 1 11 | 68,75 | 62 | 55,36
Ar nustatytu terminu Taip 2 3 | 1875 | 25 | 22,32
atliekami veiksmai,
kad biity istaisyti Ne 0 1 6,25 | 19 | 16,96 32 18 56,25 1,13 224 118 52,68 1,05
trikumai? NeZinau 1 12 | 75,00 | 68 | 60,71

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis apklausa
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Ekonomikos ir verslo fakulteto, Finansy valdymo magistro iStgstiniy studijy programos
621N30005 studenté Sonata Serpytiené patvirtinu, kad §is magistro baigiamasis darbas

,,Vidaus kontrolés sistemos vertinimas: paslaugy centro atvejis*:

1. Yra atliktas savarankiSkai ir sgziningai,

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uZsienyje;

3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su rasto darby

metodiniais nurodymais.

Man Zinoma, kad uZ saZiningos konkurencijos principo pazeidima — plagijavimag studentas gali

biiti Salinamas 1§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidimga.
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