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IVADAS

Aktualumas. Vienas i$ svarbiausiy bet kurios organizacijos valdymo instrumenty yra efektyvi
vidaus kontrolé. Efektyvi vidaus kontrolés sistema gali objektyviai jvertinti organizacijos vykdomos
veiklos plétros galimybes, pastebéti ir pasSalinti kylancias grésmes ir rizikas (Lipaj, Drejeris, 2018).
Vidaus kontrol¢ vieSojoje jstaigoje yra neatskiriama organizacijos bendros valdymo struktiiros
sudedamoji dalis, kurios tikslas — stebéti organizacijos veikla, skatinant skaidrumg, atskaitomybe,
atsakomybe ir sgziningumg visy suinteresuotyjy Saliy atzvilgiu. Vidaus kontrolé padeda uztikrinti
efektyvig organizacijos veikla, jmonés turto apsauga, organizacijos politikos (jstatymy, reglamenty,
nuostaty) laikymasi (Astuty et al., 2021). Panasiai vidaus kontrolés vaidmen] apibrézia Alam et al.
(2018) teigdamas, kad gera vidaus kontrolés sistema naudinga organizacijai, padeda uZtikrinti jog
organizacija tinkamai vykdys savo veikla, uzkirs kelig darbo tvarkos pazeidimams, padés organizacijai
efektyviai dirbti laiku nustatant klaidas ir rizikas. Vidaus kontrolés sistema yra neatsiejama nuo poky¢iy
jgyvendinimoO organizacijoje. Globalizacija, skaitmeniniy technologijy intensyvus diegimas, iStekliy
stoka didina poreikj vieSojo sektoriaus organizacijoms jgyvendinti poky¢ius, mokytis juos valdyti, kad
atitikty pilieciy reikalavimus. VieSosios institucijos turi planuoti, nuolat vertinti savo procesus, mokéti
prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos (Liukinevi¢iené, Kuodyté, 2021). Gyventojy senéjimas,
didéjanti kultiiriné jvairové, besikeiciantis darbo jégos poreikis, jy kompetencijos, naujos technologijos,
ekonominiai sukrétimai, socialiniai poky¢iai ir pan., tai veiksniai lemiantys organizacinius poky¢ius.
Siekdamos reaguoti i pokyCius, organizacijos turéty diegti naujas technologijas, kad padidinty
technologinj lygj ir mokéty valdyti zmogiskuosius iSteklius (Kim, Choi, 2020). Taéiau, jgyvendinant
poky¢ius organizacijoje galima susidurti su jvairiais sunkumais: darbuotojy pasipriesinimas pokyciams,
darbuotojy kompetencijos stoka, netinkamas mikroklimatas, silpna vidiné komunikacija. Vadovo
pareiga laiku pastebéti galimas rizikas pokyc¢iy jgyvendinime ir pasistengti priimti tinkamus sprendimus
jiems pasalinti (Awadari, Kanwal, 2019).

Naujumas. Organizacijos vidaus kontrolés sistema priklauso nuo jos vykdomos veiklos. Todél
atliekant vidaus kontrole bitina atsizvelgti j organizacijos specifika. Kaip ir kiekvienoje valstybingje
institucijoje, taip pat ir Muitinés departamente, funkcionuoja vidaus kontrolés sistema, kuri atlieka
pagrindiniy valdymo procesy stebéseng. Tad kyla svarbus klausimas, o kokj vaidmenj vidaus kontrolé
atlicka vieSosios institucijos pokyciy valdyme? Vidaus kontrolés sistemos jtakos poky¢iy valdymui
nustatymas gali padéti organizacijy vadovams bei specialistams tinkamai vertinti ir nuolat tobulinti
jmoniy vidaus kontrole dinamiskoje aplinkoje.

IStirtumas. Vidaus kontrolés sistemos sampratg ir tikslus savo darbuose apzvelgé Alam, Aziz

(2018); Setyaningsih, Nengzih, (2020); Maciulyté, Mileris, (2020); Kanapickiené, Klimaité (2014);
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Lipaj, Drejeris (2018). Vidaus kontrolés elementy analize¢ galima aptikti sekan¢iy mokslininky
straipsniuose kaip Lipaj, Drejeris (2018), Abdullahi, Mansor (2018); Ujkani, Vokshi, (2019);
Setyaningsih ir Nengzih (2020); Maciulyté, Mileris (2020), Hasnawati, Amin (2020); Kanapickieng¢,
Klimaité (2014); Maciulyteé, Mileris (2020). Vidaus kontrolés svarbg ir ypatumus vieSajame sektoriuje
apraSe Valackiené, Trofimovas (2015); Babalola (2020); Ujkani, Vokshi (2019). Poky¢iy valdymo
organizacijoje sampratg nagrinéjo Petrauskaité, Korsakiené (2020); Mikneviciaté, Valackiené (2017);
Kim, Choi (2020); Awadari, Kanwal (2019); Liukinevic¢iené¢, Kuodyté (2021). Poky¢iy valdymo
organizacijoje klititis ir sékmés veiksnius pateiké savo darbuose Awadari, Kanwal (2019). Videikiené,
Simanskien¢ (2014); Zuperkiené ir kiti, (2020). Petrauskaité, Korsakien¢ (2020); Baneviius
(2016).Vidaus kontrolés jtaka poky¢iy jgyvendinimui organizacijoje tyrinéjo tokie mokslininkai kaip
Raipa ir Kkiti (2017); Astuty, et al. (2021); Valackiené, Trofimovas, (2015); Awadari, Kanwal (2019);
Setyaningsih, Nengzih (2020); Valackiené, Trofimovas (2015); Hasnawati, Amin (2020); Alam et al.
(2018); Petrou et al. (2018); Hussain et al. (2018); Liukinevicien¢, Jokubauskieng, (2016).

Moksliné problema: kokj poveiki muitinés vidaus kontrolés sistema daro jstaigos pokyc¢iams, ar
kontrolés sistema uztikrina pokyciy jgyvendinimo sékmg¢? Kaip jvertinti vidaus kontrolés sistemos
vaidmenj pokyc¢iams Muitinés departamente?

Mokslinio tyrimo objektas — vidaus kontrolés sistemos vaidmuo jgyvendinant pokycius
organizacijoje.

Darbo tikslas — isanalizuoti Muitinés departamento vidaus kontrolés sistemos ypatumus ir
jvertinti jos vaidmenj jgyvendinant pokycius.

Siekiant iSkelto tikslo, baigiamajame darbe sprendZiami tokie uZdaviniai:

1. ISanalizuoti vidaus kontrolés sistemos teorines nuostatas.

2. Parengti vidaus kontrolés sistemos vaidmens jgyvendinant pokyc¢ius Muitinés departamente
vertinimo metodika.

3. I8nagrinéti pokyc¢iy Muitinés departamente jgyvendinimo rezultatus vidaus kontrolés ir riziky
poziliriu.

Tyrimo metodai:

1. Teoringje darbo dalyje atlickama Lietuvos ir uzsienio autoriy moksliniuose darbuose, tyrimuose,
normatyviniuose dokumentuose pateiktos informacijos apie vidaus kontrole ir pokyc¢iy valdyma
analizé. Susisteminus informacija nustatoma vidaus kontrolés jtaka jgyvendinant pokycius
organizacijoje.

2. Lyginamasis metodas — tarpusavyje lyginamos eksperty nuomonés.

3. Apibendrinimas — apibendrinta mokslininky ir eksperty analizuojama informacija.
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4. Dokumenty analizé - dokumenty analizés metodas pasirinktas norint nustatyti kokie esminiai
poky¢iai buvo jgyvendinti Muitinés departamente ir kaip jie buvo valdomi. Naudojant pasirinkta
metoda galima palyginti jvairius dokumentus, teisés aktus, duomenis ir tyrimy rezultatus.
5. Kokybinis tyrimas — eksperty interviu, haudotas strukttrizuotas eksperty interviu, kuris atliktas
Muitiné departamente vidaus audito, finansy valdymo ir veiklos ir planavimo poky¢iy skyriuose
2023 m. balandzio 3 - 10 dienomis. Kokybinio tyrimo tikslas jvertinti vidaus kontrolés sistemos

vaidmenj jgyvendinant poky¢ius Muitinés departamente.
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1. VIDAUS KONTROLES SISTEMOS VAIDMUO POKYCIU VALDYME

1.1. Vidaus kontrolés sistemos samprata ir tikslai

Vidaus kontrolé gali biiti apibréZziama kaip “viesojo juridinio asmens vidaus elementy patikra. Sios
kontrolés pagalba uztikrinamas vieSosios jstaigos veiklos teisétumas, ekonomiSkumas, rezultatyvumas
ir skaidrumas, strateginiy plany jgyvendinimas, turto apsauga, informacijos ir ataskaity patikimumas,
isipareigojimy laikymasis bei galimy riziky veiksniy valdymas” (Lietuvos Respublikos Vidaus kontrolés
ir vidaus audito jstatymas, 2022 m. aktuali redakcija). Kituose reglamentuose vidaus kontrolé
apibréziama glausciau, t.y. kaip kompleksinis procesas, kurj jgyvendina vadovybé bei darbuotojai ir
kuris skirtas nustatyti rizikos veiksnius, ir jgyvendinti bendruosius tikslus kaip jstatymy laikymasis,
veiklos skaidrumo uztikrinimas, iStekliy ir turto apsauga (Rekomendacinés gairés, 2014).

Deréty paminéti, jog mokslinéje literatiiroje skirtingi autoriai naudoja skirtingas vidaus kontrolés
apibréztis ir kriterijus, todél vieningo apibrézimo néra. Dazniausiai literatiiroje sutinkamos vidaus

kontrolés sampratos interpretacijos susistemintai pateikiamos 1 lenteléje.

1 lentelé. Vidaus kontrolés sistemos sampratos apibiidinimas

Autorius Apibiidinimas
Alam, Aziz (2018) procediiros, veiksmai, kurie tiesiogiai susij¢ su jmonés planavimu,
organizavimu, strateginiu valdymu
Ujkani, Vokshi (2019) | badai, naudojami jmones rizikos nustymui, grésmiy i$siaiSkinimui
duomeny patikimumui tikrinti
Setyaningsih, Nengzih, | organizacijos veiklos tikrinimas, stebéjimas, priezitira ir

(2020) reguliavimas, kas turi reikSmingg poveikj jmones valdymui ir
veiklai
Maciulyté, Mileris, rizikos valdymo instrumentas, klaidy ir netikslumy i$siaiskinimas
(2020). bei prevencija

Lipaj, Drejeris (2018) | priemoniy visuma, suteikianti galimybe valdyti verslo aplinkos,

procesy ir valdymo informacijos nukrypimy rizika.

Kanapickiené, Klimaité | vykdomy veiksmy visuma, kaip dinaminis procesas, kuris
(2014) nuolatos turi biiti planuojamas, atliekamas ir tikrinamas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis minétais $altiniais

Apibendrinant, galima teigti, kad vidaus kontrole galima apibudinti kaip procesa, kuris uZtikrina
vykdomos veiklos atitikima planuojamai veiklai. Toks kontrolés procesas padeda vadovams stebéti
planavimo, organizavimo ir vadovavimo efektyvuma (Lipaj, Drejeris, 2018). Vidaus kontrolé suteikia
vadovybei informacija apie jimonés uzdaviniy ir tiksly pasiekima, jstatymy ir kity teisés akty laikymasi.
Vidaus kontrolé nustato ar jmoné tinkamai tvarko savo dokumentus, veda turto apsauga, rengia
finansines ataskaitas pagal reikalaujamus Kriterijus/standartus, palaiko ir gerina veiklos efektyvuma,
laikosi nustatytos valdymo politikos (Setyaningsih, Nengzih, 2020). Vidaus kontrolé tai néra atskira

veikla, tai vidinés valdymo sistemos veiksmy seka. Todél vidaus kontrolés sistema reiSkia tam tikry
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veikly visuma, kurios tikslas yra nustatyti ir stebéti valdymo procesa, kur gali biiti padarytos klaidos ar
ivykdytas sukciavimas ir taip paveikti organizacijos valdyma bei jos tiksly siekimg. Vidaus kontrolé
néra orientuota tik j konkretaus modelio ar procediiros jgyvendinimg. Vidaus kontrolé atlicka svarby
vaidmenj, padedancig organizacijai siekti jos tiksly ir yra laikoma pagrindiniu organizacijos valdymo
mechanizmu (Ujkani, Vokshi, 2019). Gera vidinés kontrolés sistema skatina atskaitomybe valdant
iSteklius, efektyvias operacijas, sumazina rizikas, jstatymy, taisykliy, politikos ir procediiry laikymasi.
Taip pat, didina galimybe uzkirsti kelig suk¢iavimui ir piktnaudziavimui.

Lipaj ir Drejeris (2018) isskiria dvi vidaus kontrolés nagrinéjimo Kryptis:
1. vidaus kontrolés struktiros tyrimas;
2. vidaus kontrolés atlikimo proceso analizé.

“Akcentuojant struktirines vidaus kontrolés savybes, dazniausiai nurodoma, kad tai procediiros,
priemonés, jmonés politika, taisyklés, metodai, badai, procesai, naudojami efektyviai jmonés veiklai”
(Lipaj, Drejeris, 2018, p. 3). Kalbant apie vidaus kontrole kaip procesa, vidaus kontrolg¢ galima
apibudinti kaip direktoriy tarybos, vadovybés ir kity darbuotojy vykdomus procesus, skirtus nustatyti ar
bus pasiekti tikslai, susij¢ su operacijy veiksmingumu, ataskaity teikimu, standarty ir jstatymy atitikimu
(Ujkani, Vokshi, 2019).

Lipaj ir Drejeris (2018) pazyméjo, kad vidaus kontrolés proceso seka susideda i§ $iy baziniy
etapy:

1. Standarty ir metody sukarimas veiklos atlikimo lygiui jvertinti. Standartai turi padéti nustatyti,
ar gauti rezultatai atitinka pagrindinius organizacijos tikslus. Kontrolei yra svarbiausia tai, kaip
tiksliai standartai apibrézti, kokie jy ypatumai, kaip juos lyginti su rezultatais.

2. Veiklos atlikimo lygio vertinimas, kai nustatoma faktiné biisena.

3. Veiklos atlikimo lygio ir standarty palyginimas. Veiklos atlikimo lygis lyginamas su i§ anks¢iau
nustatytais standartais. Kai abu aprasyti analogiskais rodikliais ir matavimo vienetais, abiejy
rezultatai yra gretinami ir aiskiai matoma, koks yra neatitikimas. Jei veiklos atlikimo lygis
standartus atitiko, niekas nekeic¢iama.

Vidaus kontrol¢ atsakinga uz sekanciy organizacijos tiksly jgyvendinima (zr. 1 pav.)
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|monés
konkurencingumo
didinimas

Efektyvaus verslo
rizikos valdymo
uztikrinimas

Patikimos ir iSsamios!
informacijos
pateikimas laiku

Istatymy, teisés
akty, jmonés priimty
taisykliy laikymosi

uztikrinimas

IMONES
TIKSLAI

Turto, informacijos ir
dokumenty
apsaugojimas

Apskaitos principy
laikymosi ir patikimy

. : ) Efektyvios ir
finansiniy ataskaity Pagalba siekiant veiksmingos Okinés
pateikimo 1Svengti klaidy ir veiklos uztikrinimas

uztikrinimas apgauliy

1 pav. Imoneés tikslai, jgyvendinami vidaus kontrolés pagalba
Saltinis: Lipaj, Drejeris (2018)

Vidaus kontrolé padeda organizacijai didinti jos konkurencingumg. Jos pagalba organizacijos
vadovai suzino ar laikomasi numatyty tiksly, ar tinkamai jgyvendintos numatytos uzduotys. Atliekant
vidaus kontrolg tikrinama turto, informacijos ir dokumenty apsauga, ar saugoma informacija ar §i
informacija néra panaudota netinkamiems tikslams. Tas pat, tikrinamas ir materialus turtas, ar jis néra
pavogtas ar atsitiktinai sunaikintas, ar néra nereikalingo dubliavimosi, negamybiniy islaidy (Lipaj,
Drejeris, 2018).

Abdullahi ir Mansor (2018) akcentavo, kad vidaus kontrolés tikslai yra tokie kaip:

1) veiklos efektyvumas ir rezultatyvumas,

2) finansinés atskaitomybés patikimumas,

3) taikomy jstatymy ir kity teisés akty laikymasis,

4) vykdyti atsiskaitymy jsipareigojimus,

5) saugoti isteklius nuo praradimo, naudojimo ne pagal paskirtj ir sugadinimo.

Efektyvi vidaus kontrolé turi padéti iSvengti galimy Klaidy bei apgauliy jmonés veikloje. Vidaus
kontrolé nustato ar darbuotojai laikosi administracijos nustatyty apskaitos vedimo taisykliy, ar jmonés
veikla remiasi galiojanciais jstatymais ir norminiais aktais. VVienas is vidaus kontrolés tiksly - rizikos ir
juy valdymas. Vidaus kontrolé tikrina ataskaity ir informacijos teisingumg. Taip pat, vadovybé turi

uztikrinti, kad jmonés veikla ir operacijos buty efektyvios, veiksmingos, teisétos ir skaidrios (Lipaj,
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Drejeris, 2018). Silpna vidiné kontrolé lems rimtus finansiniy ataskaity iSkraipymus. Nustatyta, kad
vidaus kontrolés sistemos turéty biiti integruotos j valdyma, strategija ir bendra organizacing veikla. Turi
buti sutelktas démesys j vidaus projekty procediiry rengima, derinant strateginius planus su vidutinés
trukmeés planais (Ujkani, VVokshi, 2019).

Apibendrinant, galima teigti, kad vidaus kontrolés sistema tai organizacijos valdymo sistemos
dalis, kuri apima tam tikras procediras, kurios apima jmonés atlickamy procesy tvarka, kad biity pasiekti
ir igyvendinti uzsibrézti jmongs tikslai: uztikrinti veiklos efektyvuma, teisétuma, skaidruma, ataskaity
teisinguma, turto apsauga ir efektyvy rizikos valdyma, iStekliy apsaugg nuo praradimo, informacijos

netinkamo naudojimo.

1.2. Vidaus kontrolés sistemos elementai

Vienas i svarbesniy kiekvienos organizacijos uzdaviniy yra tinkamos vidaus kontrolés sistemos
funkcionavimas. Vidaus kontrolés sistemos elementus reikia vertinti kaip nustatyty taisykliy ir
priemoniy visuma siekiant numatyty organizacijos tiksly. Sio proceso metu galima i$siaiskinti kokie
vidaus kontrolés elementai tobulintini, o kokie elementai veikia nepriekaistingai (Ujkani, Vokshi, 2019).
Siam tikslui pasiekti reikia i$nagrinéti vidaus kontrolés sistemos elementus. Setyaningsih ir Nengzih
(2020) pazyméjo, kad pagal COSO (Treadway komisijos rémimo organizacijos komitetas) vidaus

kontrolés sistemg sudaro penki komponentai:

kontrolés aplinka;

rizikos vertinimas;

informacijos sistema ir komunikacija;

kontrolés veiksmai ar veikla;
e kontrolés procediiry stebésena.

Vidaus kontrolés aplinka yra visos vidaus kontrolés sistemos pagrindas. Kontrolés aplinka yra
vadovybés pozitiris | vidaus kontrole bei veiksmai lemiantys jos sukiirimg ir jgyvendinima bei
uztikrinantys vidaus kontrolés veikima. Jeigu $is elementas yra tinkamai jdiegtas, tai yra uztikrinama
disciplina, strukttra bei aplinka, kuri turi jtakos vidaus kontrolei (Maciulyté, Mileris, 2020). Kontrolés
aplinka yra pagrindiné vidaus kontrolés jgyvendinimo sudedamoji dalis, kurig sudaro standarty, procesy
ir struktiiry rinkinys. Kontrolés aplinkos komponento principy supratimas ir tinkamas jgyvendinimas
sukuria pagrindines vidaus kontrolés prielaidas teikiant geresnes viesgsias paslaugas ir uztikrinant uz
paslaugy teikimg suteikty pinigy verte (Ujkani, Vokshi, 2019). Kontrolés aplinkg sudaro tokie
komponentai, kaip etinés vertybés, vadovavimo veiklos stilius, organizaciné struktiira, valdymo
filosofija, zmogiskyjy istekliy politika (Hasnawati, Amin, 2020). Kontrolés aplinka apima parametrus,

leidziancius direktoriy valdybai vykdyti savo valdymo ir priezitiros pareigas; nustatyti organizacing
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struktiirg ir jgaliojimy bei atsakomybés priskyrimg, kompetentingy asmeny pritraukima, ugdymo
procesa, discipling, susijusig su veiklos rodikliais, paskatomis ir atlygiais, skatinanciais atskaitomybe uz
veiklos rezultatus (Ujkani, VVokshi, 2019).

Kanapickiené ir Klimaité (2014) akcentuoja, kad “kontrolés aplinkai keliami sekantys
principai:
1) etiniy vertybiy laikymasis;
2) vaidmeny ir funkcijy pasiskirstymas;
3) organizaciné struktiira, jgaliojimai ir atsakomybé;
4) darbuotojy kompetencijos uztikrinimas;
5) atsakomybés uz vidaus kontrolés vykdyma uztikrinimas” (p. 53).

“Kontrolés aplinkai turi jtakos jmonés norminiy dokumenty sistema (vidaus kontrolés aprasas),
pareigybiy apraSymai, nuostatos. Kanapickienés ir Klimaités (2014) atlikti vidaus kontrolés tyrimai
rodo, kad vidaus kontrolés pozitiriu jmonése nesukurtas tinkamas veikla reglamentuojan¢iy dokumenty
paketas: dokumenty turinys btna netinkamas; dokumentai parengti chaotiskai, neatitinka
reikalavimams; dokumentai laiku nepataisomi, nors buvo rekomenduojama auditoriy. Tad jmonés
vidaus kontrolés sistemg reglamentuojantys dokumentai yra tik formalumas, be jokios praktinés naudos
ir praranda savo aktualumg ir atlikimo naudinguma”.

Svarbiausias ir aktualiausias kontrolés elementas — rizikos vertinimas. Vadovai turéty nustatyti
ir analizuoti rizika, trukdancia pasiekti ijmonés tiksly, apibrézti, kaip ja valdyti. Rizikos vertinimas apima
vidinés ir isorinés rizikos jvertinima ir analiz¢ (Maciulyté, Mileris, 2020). Rizikos jvertinimas reikalauja
identifikuoti, suprasti ir imtis veiksmy panaikinti grésmes, su kuriomis jmoné susiduria siekiant
operatyviniy, finansiniy jmonés tiksly (Hasnawati, Amin, 2020). Ujkani, Vokshi (2019) tyrimu buvo
nustatyta, kad vieSosiose jstaigose rizikos valdymo srityje néra pazangos, nors dauguma biudZetiniy
organizacijy yra sudariusios rizikos sgrasg, taciau Sis sgrasSas néra atnaujinamas ir nestebimas. Be to,
daugelis biudzeto perskirstymo jvyksta ne per biudzeto perziiiros procesa. Rizikos vertinimo procesas,
proceso apraSymas ir kontrolés priemoniy nustatymas kai kuriose biudZetinése organizacijose didelés
neanalizavo, nejvertino ir neparenge rizikos registro. Kai kurioms biudzetinéms organizacijoms triiksta
strateginio plano, o rizikos registry rengimas remiasi vidutinés trukmés islaidy programa (Ujkani,
Vokshi, 2019). Efektyvi vidaus kontrolé padeda uztikrinti nustatyty tiksly pasiekimag, tiksly
suderinamuma su jmonés tikslais, atskleidzia jmonés potencialg, padeda pastebéti rizikas bei jas valdyti.
Taciau, nustatyta, kad kai kuriy jmoniy vidaus kontrolé nesugebé¢jo atskleisti ir suvaldyti esminiy verslo
riziky (Ujkani, Vokshi, 2019).

Treciasis vidaus kontrolés sistemos elementas — informacijos sistema. Siekiant, kad organizacijos

vadovai laiku gauty patikima ir teisinga informacija apie viding ir isorine aplinka reikalinga efektyvi
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komunikacija. Bet kuri informaciné sistema susideda i$ infrastruktiiros, programinés jrangos, Zzmoniy,
procediiry (rankiniy ir automatizuoty) ir duomeny (Maciulyté, Mileris, 2020). Kuriant veiksmingg
organizacijos vidaus kontrole, pagrindinis vaidmuo tenka atitinkamos ir kokybiskos informacijos
pricinamumui, kaip reikalaujama pagal COSO sistemg. Siekdami tobulinti informacijos ir
komunikacijos principus, vieSojo sektoriaus subjektai turéty orientuotis j IT sistemy, teikianciy aktualia,
patikimg ir naujausig veiklos informacija i§ vidaus ir iSorés Saltiniy, kiirimg. Nustatyta, kad viesose
jstaigose reikia integruoti jvairias programinés jrangos Sistemas, kad bty pateikta kuo iSsamesné
informacija, nes kai IT sistemos néra tinkamai jdiegtos, padidéja darbo kriivis ir klaidy rizika (Ujkani,
Vokshi, 2019). “Informacija teikiama jmonés darbuotojams turi buiti aktuali, patikima, i$sami ir
suprantama, atitikti paskirtj. Vadovai privalo informuoti darbuotojus apie naujienas ir pasikeitimus,
uztikrinti grjztamajj ry$j, atsakyti | darbuotojy klausimus. Komunikacija turi vykti visoje jmonéje ir
visomis kryptimis: i$ virSaus j apacig ir i§ apacios ] virSy, skirtingais komunikavimo kanalais. Vadovybé
turi uztikrinti, kad bty parinktos reikiamos priemonés ry$iams su iSorés Salimis palaikyti ir informacijai
IS jy gauti, nes iSorés rySiai gali turéti labai didele jtakg organizacijos tiksly jgyvendinimui”
(Kanapickiené, Klimaite, 2014).

Ketvirtasis vidaus kontrolés sistemos elementas — kontrolés veiksmai (procediiros). “Kontrolés
veiksmai — tai veiklos kryptys, konkrecios tvarkos ir procediiros, parengtos vadovaujantis pagrindiniais
vidaus kontrolés principais, patvirtintos jmonés vadovybés bei skirtos rizikai valdyti ir jgyvendinti
organizacijos tikslus. Siais veiksmais siekiama i§vengti, nustatyti, istaisyti klaidas ir pasalinti rizikas,
atsiradusias atliekant tikines operacijas” (Maciulyté, Mileris, 2020). Rekomendacinése gairése (2014)
nustatoma, kad kontrolés veikla apima jvairig prevencinio ir (arba) nustatomojo pobudzio veikla:
= jgaliojimy, leidimy suteikima;
= iStekliy (taip pat dokumenty) prieigos kontrole;
= funkcijy (leidimo davimo, operacijos atlikimo, uzregistravimo ir patikrinimo) atskyrima;
= veiklos ir rezultaty perzitras;
= patikrinimus ir Kt.

Jgaliojimy, leidimy atlikti Gkines operacijas suteikimas — veikla, uztikrinanti, kad buty atliekamos
tik vadovybés patvirtintos tikinés operacijos. Prieigos prie turto (taip pat informacijos, dokumenty) teisé
suteikiama tik jgaliotiems asmenims, atsakingiems uz turto (taip pat informacijos, dokumenty)
saugojimg ir (arba) naudojimg (Rekomendacinés gairés, 2014)

Penktasis vidaus kontrolés sistemos elementas — Kkontrolés procediiry stebésena
(monitoringas). Stebésena uztikrina, kad vidaus kontrolés sistema veikty taip, kaip tikimasi, o
organizacijos tikslai ir uzdaviniai bity jgyvendinti, todél norint tai pasiekti, reikia atlikti nuolatinius
vertinimus, stebéti kaip funkcionuoja vidaus kontrolés sistemos elementai (Ujkani, Vokshi, 2019).

Vidaus kontrolés sistemos elementus reikia vertinti kaip tam tikry taisykliy, biidy ir priemoniy visuma
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jmonés verslo politikai uztikrinti ir numatytiems tikslams pasiekti (Maciulyté, Mileris, 2020). Vidaus
kontrolés specialistas turi jsitikinti ar organizacijoje vykdoma nuolatiné stebésena. Taip galima nustatyti,
kad vykdomos kontrolés procediiros yra efektyvios. Taciau, jeigu vertintojas nustato, kad viesojoje
jstaigoje néra jdiegtos tinkamos kontrolés procediiros arba jos néra efektyvios, jis turi jvertinti, dél kokiy
priezasciy tai jvyko ar dél nuolatinés stebésenos nevykdymo ar neatsizvelgimo | stebésenos rezultatus
(Rekomendacinés gairés, 2014).

Kanapickiené, Klimaité (2014, p. 65) “atlikdami tyrimg organizacijoje, nustaté, kad dazniausiai
pasireiskia vidaus kontrolés efektyvumo problemos, problemy iS§vengimo neuztikrinimas, Kiek reciau
pasireiSkia vidaus kontrolés sistemos diegimo trikumai ir struktaros problemos. Buvo nustatyta, kad
efektyviai veikia kontrolés aplinka ir kontrolés veiksmai. Silpnai funkcionuojantis elementai - rizikos
valdymas, informacija ir komunikacija bei stebésena. Buvo nustatyta, kad siy elementy visai néra vidaus
kontrolés sistemoje. Tai gali lemti netinkamas valdymas, planavimas ir organizavimas veiklos procesu.”

Veiksminga vidaus kontrolés sistema gali sustiprinti organizacijos procesa, struktiirg ir vertg
didinant priezitirg, mazinant piktnaudziavima, pvz., suk¢iavimg ir piktnaudziavima turtu, ir uzkirsti jam
kelig. Egzistuoja tiesioginis rySys tarp bendryjy tiksly, kurie atspindi tai, kg jmoné siekia pasiekti, ir
vidaus kontrolés komponenty, kurie atspindi tai, ko reikia bendriesiems tikslams pasiekti (Ujkani,
Vokshi, 2019).

Apibendrinant galima teigti, kad vidaus kontrolés elementai yra vidaus kontrolés aplinka, rizikos
vertinimas, informacijos sistema, kontrolés veiksmai ir kontrolés procediiry stebésena. Kontrolés
aplinka yra pagrindiné vidaus kontrolés jgyvendinimo sudedamoji dalis, kurig sudaro standarty, procesy
ir struktiiry rinkinys, kuris sudaro pagrinda vidaus kontrolei visoje organizacijoje. Rizikos jvertinimo
tikslas — suteikti pakankamai informacijos rizikai valdyti. Informacijos sistema naudojama parengti ir
teikti informacija naudojamoms informacijos sistemoms bei ataskaitoms. Kontrolés procediiry

vt —

siekimo uztikrinimas.

1.3. Vidaus kontrolés svarba ir ypatumai vieSajame sektoriuje

VieSasis sektorius — tai valstybés teikiamy paslaugy savo pilieCiams visuma. Vie$ojo sektoriaus
organizacijy veikla privalo biti grindZziama sekanciais valdymo bruozais: prisitaikyti prie kintanciy
aplinkos salygy, uztikrinant atskaitomybes visuomenei; gebéti priimti tinkamus visuomenei sprendimus,
informuoti apie vykdomas veiklas bei jgyvendinamus pokycius; siekti uztikrinti griZztamajj rySj su

visuomene (Valackiené, Trofimovas, 2015).
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VieSojo sektoriaus vidaus kontrolés sistema yra skirta nustatyti rizikos veiksnius bei priemones
rizikoms iSvengti, uztikrinti, kad veikla vykty tinkamai be pazeidimy, kad vidiniai procesai
organizacijoje funkcionuoty be trikdziy. Efektyvi vidaus kontrolés sistema padeda institucijy vadovams
jvertinti veiklos funkcionavimg, nuosekliai siekti rezultaty bei patenkinti visuomenés poreikius. Visa tai
didina visuomenés pasitikéjimg vieSuoju sektoriumi (Valstybinio audito ataskaita, 2017).

Efektyvus vieSojo sektoriaus valdymas skatina geresniy sprendimy priémimg ir efektyvy istekliy
naudojima, o tai kartu sustiprina atsakomybe uz $iy istekliy valdyma. Geras valdymas priklauso nuo
vadovybés, kuri supranta, su kokia rizika ji susiduria, ir sugeba iSlaikyti organizacijos kontrole
(Babalola, 2020). Pagal tarptauting gero valdymo vie$ajame sektoriuje sistemg gero valdymo viesajame
sektoriuje funkcija yra uztikrinti, kad subjektai pasiekty numatytus rezultatus, bet kuriuo metu veikdami
visuomenés labui, be kita ko, tam taip pat reikia veiksmingy rizikos valdymo priemoniy, taikant tvirta
vidaus kontrolg ir tvirta vieSyjy finansy valdyma, taip pat jgyvendinti gera skaidrumo, ataskaity teikimo
ir audito praktika, kad biity uztikrinta veiksminga atskaitomybé. Geras valdymas apima aiSkiai
suformuluotas etines vertybes, tikslus ir strategijas, tinkamg tong virSuje ir viding kontrole (Ujkani,
Vokshi, 2019).

Nustatyti vidaus kontrolés sistemy trikumai prisidéjo prie didéjanciy poreikiy gerinti vieSojo
sektoriaus valdyma, vidaus kontrolg ir rizikos valdyma. Reaguojant j tai, buvo parengti ir jgyvendinti
nauji jstatymai, reglamentai ir standartai, daugiausia démesio skiriant vadovy atskaitomybei ir
galiojanciy jstatymy bei kity teisés akty laikymuisi. Valstybinés institucijos turi didesniy likesciy dél
valdymo priezitiros, rizikos valdymo ir suk¢iavimo prevencijos (Ujkani, Vokshi, 2019).

Buvo priimti atitinkami dokumentai, vadovaujantis kuriais vieSosios jstaigos turi atlikti vidaus

kontrole (zr. 2 lentelg).

2 lentelé. Vidaus kontrolés vieSajame sektoriuje reglamentavimas

Dokumentas Jo esmé

Vidaus kontrolé INTOSAI viesojo | teikiama rekomendaciné sistema, nurodanti, kaip
sektoriaus  vidaus  kontrolés | viesajame sektoriuje taikyti jmonés rizikos valdymo
standarty gairése (2004) principus ir teikianti Jmonés rizikos valdymo vertinimo

pagrinda.

Rekomendacinés vidaus kontrolés | apibréziami esminiai principai, taikytini formuojant
sukiirimo, veikimo ir tobulinimo, | bendrus principus, kuriais vadovaudamiesi ne tik
jos vertinimo gairés vieSojo | vertintojai (auditoriai ir vidaus auditoriai) galéty vertinti
sektoriaus subjektams (2014) vidaus kontrole, bet ir vieSojo sektoriaus subjekty (toliau
— subjektas) atsakingi asmenys galéty tinkamai sukurti ir
palaikyti vidaus kontrolés funkcionavima subjekte.
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Lietuvos Respublikos vidaus | jstatymas nustato vidaus kontrolés ir vidaus audito
kontrolés ir  vidaus audito | veikima, tikslus ir dalyviy kompetencijg vidaus kontrolés
jstatymas, 2002-12-10 Nr. [IX- | ir vidaus audito srityse.

1253.

Vidaus kontrolés jgyvendinimo | kuriuo remdamiesi vadovai gali tinkamai jgyvendinti
viesajame juridiniame asmenyje | Istatymo 7 straipsnio 2 dalies reikalavimus dél vidaus
tvarkos  apraSas,  patvirtintas | kontrolés sukarimo VJA, jos jgyvendinimo, tobulinimo,
Lietuvos  Respublikos  finansy | vidaus kontrolés politikos nustatymo ir informacijos apie
ministro 2020 m. birzelio 29 d. | vidaus kontrolés jgyvendinimg.

jsakymu Nr. 1K-195 D¢l vidaus
kontrolés jgyvendinimo vieSajame
juridiniame asmenyje”

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis minétais dokumentais

Vidaus kontrolé INTOSAI viesojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairése apibtidinama, kaip
visaapimanti sistema, kuria naudojantis galima valdyti jmong, siekiant jos tiksly. INTOSAI standarty
gairése (2004) pateikiamas kiekvieno vidaus kontrolés elemento apibiidinimas, pagrindiniai aspektai, jo
vertinimo ypatumai. Siame dokumente apibrézta vieSojo sektoriaus vidaus kontrolés sistema ir
pateikiamas vidaus kontrolés vertinimo pagrindas. Tai apima visus organizacijos veiklos aspektus.
Tac¢iau dokumentu nesiekiama apriboti reikiamai suteiktus jgaliojimus rengti teisés aktus, nustatyti
taisykles ar formuoti organizacijos veiklos kryptis arba kistis j Siuos jgaliojimus. Sios gairés yra
pagalbiné priemoné institucijai atlikti vidaus kontrolg. Taciau, kiekviena organizacija gali pasirinkti
taikyti Kitus vidaus kontrolés vertinimo Kriterijus, atsizvelgdami j savo veiklos specifika bei gebéjima
valdyti prisiimtg rizikg. INTOSAI standarty gairése (2004) pateikiamas tarptautiniu mastu nustatytas
COSO modelis. Jis skirtas rizikos veiksniams nustatyti bei principy laikymasi: skaidrumas, etiskumas,
ekonomiskumas, rezultatyvumas, galiojan¢iy jstatymy ir norminiy teisés akty laikymasis bei istekliy
saugojimas nuo praradimo ir sugadinimo, vykdyti atsiskaitymo jsipareigojimus.

Rekomendacinés vidaus kontrolés sukiirimo, veikimo ir tobulinimo, jos vertinimo gairés vieSojo
sektoriaus subjektams (2014) yra rekomendacinio pobtidzio, todél subjektai gali pasirinkti taikyti kitus
vidaus kontrolés ir jos vertinimo kriterijus, atsizvelgdami j subjekty gebéjima valdyti prisiimta rizika.

Subjektams privalomi jgyvendinti vidaus kontrolés teisiniai pagrindai, tikslai ir subjekto vadovo
kompetencija yra nustatyti Lietuvos Respublikos vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatyme (2002-12-
10 Nr. 1X-1253). Sis jstatymas taikomas viesiesiems juridiniams asmenims, kurie yra vie§ojo sektoriaus
subjektai (toliau — viesieji juridiniai asmenys). Vidaus kontrolé¢ vieSajame juridiniame asmenyje
jgyvendinama vadovaujantis Siuo jstatymu, laikantis vieSojo juridinio asmens vadovo nustatytos vidaus
kontrolés politikos. Jsigaliojus Jstatymui, vieSosios jstaigos vadovui atsirado pareiga 2020 metais
nustatyti vidaus kontrolés politika — patvirtinti visg vidaus kontrolés jgyvendinimo mechanizmg jstaigos

reglamentuojantj dokumenta. Igyvendindami vidaus kontrole reglamentuojanciy teisés akty nuostatas
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vadovai privalo uztikrinti, kad kiekvienais metais buty atlickama vieSosios jstaigos vidaus kontrolés
analizé ir vidaus kontrolés vertinimas — kaip neatsiejama vidaus kontrolés tobulinimo dalis.

Istatyme reglamentuotas visas vidaus kontrolés jgyvendinimo mechanizmas (4 straipsnio 2 dalis),
0 jo nuostatos detalizuojamos Aprase (2020). Pagal Jstatymo ir Apraso reikalavimus vidaus kontrolé
vieSojoje jstaigoje jgyvendinama atsizvelgiant j vieSosios jstaigos veiklos specifika, laikantis vidaus
kontrolés principy (optimalumo, dinamiSkumo, tinkamumo, efektyvumo, rezultatyvumo ir
nenutrikstamo funkcionavimo), apimant penkis vidaus kontrolés elementus, integruojant vidaus
kontrole j jstaigos veikla bei apimant planavimg, atlikima ir stebéseng, nustatant vidaus kontrolés
dalyviy pareigas. Toks vidaus kontrolés jgyvendinimas atitinka tarptautine geraja praktika — INTOSAI
vie$ojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gaires ir tarptautiniu mastu pripazinta COSO model;.
COSO modelio esmé — tiesioginis rySys tarp pagrindiniy VJA tiksly, rodanciy, ko kiekvienas VJA savo
veikloje siekia, ir vidaus kontrolés elementy, rodanciy, ko reikia tikslams pasiekti (LR finansy
ministerija, 2020).

Apibendrinant, galima teigti, kad vidaus kontrolé vieSajame sektoriuje atlickama remiantis
priimtais dokumentais: Vidaus kontrolé INTOSAI viesojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairése
(2004), Rekomendacinés vidaus kontrolés sukiirimo, veikimo ir tobulinimo, jos vertinimo gairés vie$ojo
sektoriaus subjektams (2014), Lietuvos Respublikos vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymas, 2002-
12-10 Nr. IX-1253, Vidaus kontrolés jgyvendinimo vieSajame juridiniame asmenyje tvarkos aprasas,
patvirtintas Lietuvos Respublikos finansy ministro 2020 m. birZelio 29 d. jsakymu Nr. 1K-195 ,,.Dél
vidaus kontrolés jgyvendinimo vie$ajame juridiniame asmenyje”. Siuose dokumentuose numatomi

vidaus kontrolés atlikimo veiksmai, biidai, numatomi tikslai ir jy jgyvendinimas.

1.4. Poky¢iy valdymo organizacijoje ypatumai

Uzsienio ir Lietuvos autoriy literatiiroje poky¢iy valdymo sampratos jvairiai apibréziamos 3

lentel¢je.

3 lentelé. Pokyc¢iy valdymo samprata

Autorius Apibudinimas

Petrauskaité, Korsakiené (2020) | Organizacijos operacijy restruktiirizavimas, reorganizavimas,
organizacijos susiliejimas, naujy technologijy ar programy
diegimas.
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Miknevicitteé, Valackiené | Nuoseklus ir sistemingas procesas, kuriuo siekiama
(2017) modernizuoti kai kurias veiklos kryptis siekiant efektyvesnio
organizacijos funkcionavimo.

Kim, Choi (2020) Tikslas pakeisti organizacijos esamg padétj j norimg Kryptj

reaguojant j naujus issukius ir galimybes.
Awadari, Kanwal (2019) Procesas, kurio metu organizacija keic¢ia savo tikslus, strategija,
struktiirg, technologijas ar darbo metodus.
Liukinevi¢iené, Kuodyté | Budas, kuriuo norima pasiekti organizacijos uzsibrézty tiksly
(2021) kei¢iant strategijg, misija, vizija.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis minétais 3altiniais

Kaip matyti 2 lenteléje, organizaciniai poky¢iai apibréziami kaip organizacijos struktiiros,
sistemos ir proceso poky¢iy laipsnis, siekiant reaguoti j iSorés aplinkos pokycius. Organizacijos pokyciai
tai procesas, kuriuo metu sudaromas planas, iskeliami tikslai, apibréziami norimi rezultatai, kuriy norima
pasiekti tobulinant ar kei¢iant organizacijoje vykstan¢ius procesus (Kim, Choi, 2020). Sis procesas
apima pokyc¢iy numatyma, jvertinima, pasiruosima juos priimti ar inicijuoti bei organizacijos gebéjima
valdyti jvairiy pokyciy poveikj, jy teigiamas ir neigiamas pasekmes (Mikneviciate, Valackiené, 2017).
Poky¢iy valdymas padeda zmonéms organizacijoje identifikuoti pokycius jy aplinkoje ir planuoti, kaip
su jais elgtis (Petrauskaité, Korsakiené, 2020).

Awadari ir Kanwal (2019) pazyméjo, kad pagrindines pokyciy priezastis galima suskirstyti j dvi
grupes:

1. iSorines pokyciy priezastis (klienty lukesciai, technologijy pokyciai, rinkos poky¢iai, kokybé ir
standartai, vyriausybés teisés aktai, konkurenty veikla ir politinés vertybés, ekonomikos
poky¢iai);

2. vidiniai poky¢iai organizacijoje jvyksta pasikeitus valdymo kultiirai, sistemai, struktirai,
filosofijai ir valdymo bei valdzios struktiirai.

Poky¢iai organizacijoje yra naudingi pasalinti trikumus, neigiamas pasekmes bei atnaujinti
pasenusius procesus, keisti nusistovéjusias tvarkas. Organizaciniai pokyciai neretai prasideda nuo
strateginiy pokyc¢iy, kurie gali lemti kitus pakeitimus, susijusius su technologijomis, struktira ir
organizacijos kultdra. Jie visada siejami su strateginiais organizacijos tikslais, skatina ieSkoti naujy
organizacijos veiklos krypciy: struktiiriniy, procediiriniy, organizaciniy (Liukinevic¢iené, Kuodyte,
2021).

Pokyciy jgyvendinimo Kklititys. Vadovai turi sugebéti nustatyti pokyciy jgyvendinima

organizacijoje ribojancius veiksnius ir parinkti tinkamus btdus ir metodus jiems pasalinti (zZr. 4 lentelg).

4 lentelé. Pokyc¢iu igyvendinima organizacijoje ribojantys veiksniai

Kliutys Jos esmé
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Darbuotojy pasipriesinimas Klaidingas supratimas ir pasitikéjimo vadovybe stoka,
emociniai ir psichologiniai veiksniai, nerimas ir baimé, kad
nesugebés dirbti pagal naujus standartus

Komunikacijos stoka Netinkamas informavimas apie pokycCius, nemokéjimas
komunikuoti su darbuotojais ir skatinti bendradarbiavimag
jvairiais komunikavimo kanalais

Prastas pokyc¢iy valdymas dél | Vadovo nekompetentingumas, ziniy trakumas, tinkamos
silpnos lyderystés patirties valdant poky¢ius nebuvimas, lyderio savybiy stoka
Netinkamas mikroklimatas Darbuotojy nuotaikos, emociné biisena, pasitenkinimas arba
nepasitenkinimas esama situacija

Silpna darbuotojy kompetencija | Nepakankama,  neatitinkanti ~ Siuolaikiniy  reikalavimy
organizacijos personalo kvalifikacija

Netinkama organizaciné | Didziulé strukttrinés hierarchijos jtaka, formalizuotas
struktiira sprendimy priémimo procesas

Saltinis: Awadari, Kanwal (2019). Zuperkiené, Tuminiené, Zuperka (2020). Videikiené, Simanskiené

(2014)

Pagrindiné pokyciy jgyvendinimo klititis — darbuotojy pasiprieSinimas, kai organizacijos
vadovybé nejtraukia darbuotojy j kiirimo procesg ir neskiria pakankamai laiko poky¢iams nustatyti. Taip
pat, jgyvendinant poky¢ius galima susidurti su tokiais sunkumais, kaip vadovy nelankstumas, prastas
vadovavimas ar silpna lyderysté, jgudziy, iniciatyvos, pastangy bei istekliy trikumas, skubotas,
nenuoseklus pokyciy diegimas (Videikiené, Simanskiené, 2014). Kai kurios pokyé¢iy strategijos
nesékmeés priezastys gali buti bendravimo trilkumas, nesugebéjimas apibrézti pakeitimo poreikio tikslo,
nepatyrimas dél apimties ir sudétingumo, techninés problemos ir projekty valdymo problemos (Awadari,
Kanwal, 2019). Zuperkien¢, Tuminiené, Zuperka (2020, p. 137) atlikus tyrima akcentavo, kad vykdyti
poky¢ius trukdo nepakankamas pokyciy jgyvendinimo finansavimas, silpnas jsitraukimas j poky¢iy
jgyvendinimo procesa, neaiSkiis pokycio tikslai, ir démesys j rezultata, 0 ne j procesg. Be to,
respondentai nurodé galimas poky¢iy kliditis: prastas pokyc¢iy valdymas ir pokyciy valdymo Ziniy
trikumas, darbuotojy iniciatyvumo tritkumas.

Videikiené ir Simanskiene¢ (2014) isskyré poky¢iy klia¢iy klasifikavimo budus pagal 4
pagrindines grupes:

1. ekonominio pobuidzio klittys — 1ésy reikalingy poky¢iy igyvendinimui paieska, jsigijimas ir
panaudojimas;

2. techninio-technologinio pobudzio kliutys — léCiau besivystantys procesai stabdo Vvisos
technologinés grandinés vystymasi,

3. vadybinio pobiidzio klititys — neieSkoma naujy, moderniy veiklos organizavimo formy, vadyba
organizuojama formaliy rysiy pagrindu, netinkamas auksciausios grandies veiklos organizavimo

ir vadovavimo stilius (vyrauja autoritarinis vadovavimas);
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4. socialinio-psichologinio pobudzio klittys — psichologinis mikroklimatas (tarpusavio santykiai),
pokyc¢iy baime, iSoriné sociopsichologiné atmosfera (nesékmingi Kity organizacijy pavyzdziai,
politinio nestabilumo situacija).

Organizaciniy pokyc¢iy valdymo sékmeés veiksniai. Siekiant pasalinti poky¢iy jgyvendinimo

kliatis, svarbu, nustatyti priemones tai pasiekti (zr. 5 lentele).

5 lentelé. Organizaciniy poky¢iy valdymo sékmés veiksniai

poky¢iy valdyma

Pokyc¢iy jgyvendinimo Jo esmé
gerinimas
Darbuotojy  jtraukimas i | Darbuotojy dalyvavimas poky¢iy diegimo procese lemia teigiamas

dalyviy nuostatas pokyciy atzvilgiu, padeda jveikti baimes,
netikrumo jausmg. Kiekvienas darbuotojas turi Zinoti ko i§ jo
tikimasi, turi buti isklausoma ir jo nuomoné, dél ko jis nerimauja
poky¢iy procese

Tinkama komunikacija

Aiskinti poky¢iy tikslinguma ir svarba organizacijos darbuotojams,
1§ anksto diskutuoti su jais apie pokyc¢iy nauda, privalumus, klausti
darbuotojy nuomonegs ir klausimy dél poky¢iy, uztikrinti griztamajj
rysi

Darbuotojy kvalifikacijos | Pokyc¢ius galima valdyti keliant kvalifikacija tiek uz organizacijos
kélimas riby, tiek ir organizacijos viduje: mokymai, kursai, seminarai. Jeigu
organizacijoje diegiama nauja programa, darbuotojai turi biiti
apmokomi $ios programos naudojimo ypatumais
Siekiant sékmingo poky€iy jgyvendinimo, itin svarbu susieti
Motyvacinés sistemos | darbuotojy tikslus, vertybes, poreikius su organizacijai bitinais
sukiirimas poky¢iais. Suprasti, kokios priemonés padés jveikti darbuotojy
pasiprieSinimg pokyciams. Pvz. jvertinimas, pagyrimas, padéka
Organizacijos Klimato | Draugiski santykiai, partnerystés stiprinimas, neformalis
gerinimas susitikimai, atviri pokalbiai, diskusijos
Vadovo lyderystés stiprinimas | Lyderystés  savybiy (drasos, ryztingumo, empatijos) ir
kompetencijy  (organizavimo, planavimo, komunikavimo)
stiprinimas

Vizijos, strategijos iSkélimas

Nustatyti naujus tikslus ir uzdavinius bei siekiama rezultatg

Saltinis: sudarytas remiantis Zuperkiené, Tuminieng, Zuperka, (2020); Petrauskaité, Korsakiené (2020);

Banevicius (2016)

Apibendrinant, galima teigti, kad organizaciniy pokyc¢iy valdymo gerinimas gali vykti per
darbuotojy jtraukima, tinkama komunikacija, darbuotojy kvalifikacijos kélima, motyvacinés sistemos
diegima, organizacijos klimato gerinimg, vadovo lyderystés stiprinima, suformuluojant aiskia vizija,
tikslg ir uzdavinius tikslui pasiekti.

Zuperkiené ir kiti (2020) atliekant tyrima nustaté, kad siekiant $alinti poky&iy valdymo kliditis
svarbu yra darbuotojy mokymas, skatinti darbuotojy dalyvavima planuojant ir jgyvendinant poky¢ius,
i§ anksto ruostis diegti pokycius per komunikacija su darbuotojais. Petrou, Demerouti, Schaufeli (2018)

i§skiria penkis veiksnius uztikrinanéius sékmingg pokyc¢iy valdymg organizacijoje - t. y. lyderyste,
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komandinis darbas, vizijos ir strategijos iSkélimas, tarpusavio komunikacija ir smulkiy rezultaty
akcentavimas. Petrauskaité ir Korsakiené (2020) atlikus tyrimg akcentavo, kad sékmingg pokyciy
valdyma organizacijoje labiausiai lemia trys veiksniai: vizijos ir strategijos iskélimas, tarpusavio
komunikacija bei komandinis darbas.

Darbuotojy jtraukimas j poky¢iy valdyma. Nustatyta, kad darbuotojai teigiamai priimty
organizacijoje vykstanéius pokycius, jei j pokyc¢iy valdyma jtraukty darbuotojus (Liukinevicieng,
Jokubauskiené, 2016). Zmogaus veiksmai yra orientuoti j savo poreikiy tenkinima, o tai lemia zmogaus
pozitrj. Todél svarbu nustatyti tuos darbuotojy poreikius, kurie skatina juos poky¢iy procese (Awadari,
Kanwal 2019). Vadovybé turéty sudaryti tvirta pagrinda darbuotojams jaustis poky¢iy valdymo dalimi.
Tinkamas budas tai padaryti yra padéti darbuotojams suvokti savo vaidmenis ir indélj. Tai labai padeda
stiprinti jy pasitikéjimg ir atsidavimg pokyc¢iy procesui prie$ pakeitima, jo metu ir po jo. Darbuotojy
supratimo apie pokyciy butinybe ir priezastis formavimas ankstyvoje stadijoje skatina juos buti
nusiteikusiems Siam poky¢iy procesui (Awadari, Kanwal, 2019).

Tinkama komunikacija. Pagrindiné priemoné, kuri palengvinty poky¢iy jgyvendinima yra
dalijimasis informacija su savo darbuotojais. Norint isspresti bet kokius rupescius vadovai turi uztikrinti,
kad darbuotojai buty informuojami, kad vykstantys poky¢iai atitinka naujus jmonés tikslus. Vadovo ir
darbuotojy tarpusavio komunikacija padeda darbuotojams suvokti poky¢iy poreikj bei jy asmening jtaka
jiems. Komunikuojant svarbu suprasti kiekvieno darbuotojo vertybes bei pokyc¢iy suvokimag
(Petrauskaité, Korsakiené, 2020). Jgyvendinant poky¢ius, verta informuoti darbuotojus apie tai kaip
pavyzdziui, bus suremontuotos patalpos, nupirkta nauja medicininé jranga, keliama darbuotojy
kvalifikacija ir pan. Taip darbuotojai bus jtraukti j pokyc¢iy jgyvendinimg, jaus, kad jy nuomoné
vadovams yra svarbi. Darbuotojai turi buti skatinami kurti stiprig dalijimosi ziniomis ir organizacing
kulttrg, ji kuriama remiantis pazangaus vadovavimo principais ir palaikoma organizacijos vidinio
informavimo kanalais — per socialiniy medijy tinkla, kuriuo turéty biiti pasiekiamas kiekvienas
darbuotojas ir taip palaikomas poky¢iy jgyvendinimui batinas informuotumo lygis (Zuperkiené ir Kiti,
2020).

Darbuotojuy kvalifikacijos kélimas. Darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas, pokyciy
svarbos ir objektyvaus neiSvengiamumo aiSkinimas leidzia jveikti pasiprieSinimg pokyciams
(Banevicius, 2016).

Motyvavimo sistemos sukiirimas. Petrou et al. (2018) konstatavo, kad svarbu skatinti
darbuotojus, kad jie turéty noro patys dalyvauti pokyciy procese, rodant iniciatyva ieSkant priemoniy,
iStekliy, stiprindami savo kompetencijas, kad galéty veiksmingiau susidoroti su poky¢iais, apie kuriuos

pranesa jy organizacija.
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Sukurti palanky organizacinj klimata. Vadovams svarbu teisingai suprasti organizacijos
poky¢ius ir sukurti saugia bei tinkama aplinka, kuri padéty darbuotojams dalyvauti pokyc¢iuose (Hussain
et al. 2018).

Vadovo vaidmuo, lyderysté. Sékmingam pokyciy jgyvendinimui labai svarbus tampa
organizacijos vadovo vaidmuo, jo gebéjimas valdyti pokyc¢ius. Hussain et al. (2018) pabrézia vadovo,
kaip lyderio vaidmenj pokyc¢io valdymo procese. Organizacijos vadovas turéty ugdyti lyderio savybes,
nes jo asmeniniai sugebéjimai, pasirengimas, zinios ir patirtis galéty palengvinti pokyciy valdyma
organizacijoje. Vadovas kaip lyderis privalo teisingai susidélioti prioritetus bei j pokyc¢ius jtraukti visg
komanda, siekiant vieno bendro rezultato (Petrauskaité, Korsakiené, 2020). Lyderis turi turéti
atitinkamas moralines vertybes, buti etisku, empatiSku, draugiSku, ryztingu, sgmoningu. Siekiant
efektyvesnio pokycio valdymo vieSojo sektoriaus organizacijoje, reikia sutelkti démesj j atitinkamy
lyderystés savybiy ugdyma (Alam et al., 2018).

Norint tinkamai suvokti kaip galima valdyti poky¢ius, tikslinga apzvelgti vieng i§ pokyciy

valdymo modeliy. Kotter pokyc¢iy valdymo modelis remiasi 8 etapais (Zr. 2 pav.)

/ Poky¢iy
butinumas \

Naujy Pagrindinés
poZiuriy komandos
jtvirtinimas sukiirimas
kultiiroje
f Vizijos ir
Laiméjimy strategijos
uztvirtinimas plétojimas
Vizijos
Trumpalaikiy iSsiaiSkinimas
laiméjimy
kirimas Jgalinimas /
p o veikti

pagal vizija

) 2 pav. Kotter poky¢iy valdymo modelis
Saltinis: sudarytas darbo autorés remiantis Petrauskaité, Korsakiené (2020)

I$ 2 pav. matyti, kad pirmiausia svarbu issiaiskinti poky¢iy poreikj, identifikuoti atsiradusias

grésmes Ir ateities galimybes. Antrame zingsnyje formuojama komanda t.y. surenkama specialisty
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grupé, atsakingy uz pokyc¢iy valdyma. Treéia, sukuriama organizacijos strategija, nustatomi tikslai ir
uzdaviniai, vizija. Ketvirtame etape panaudojant visus galimus biidus ir priemones vizija ir strategijos
perteikiamos organizacijai. Penkta, vadovo uzduotis - pasalinti kliatis. Sestame Zingsnyje
suplanuojamos aiskiai matomos ir per trumpa laikg pasiekiamos veiklos pagerinimo priemonés.
Septinta, vadovai stebi ir vertina pokyc¢iy valdymo procesa. Pabaigoje nustatomas rySys tarp naujy
veikimo budy ir organizacijos sekmés bei sukuriamos priemonés, uztikrinancios tolimesnj vystyma ir
sékmingg veiklg (Petrauskaité, Korsakien¢, 2020).

Apibendrinant, galima teigti, kad organizacijos poky¢iai tai organizacijos prisitaikymas prie
iSoriniy aplinkos ar vidiniy organizacijos poky¢iy siekiant tobulinti organizacijose vykstan¢ius procesus.
Tai procesas, kurio metu diegiamos naujos technologijos, reorganizuojama organizaciné struktiira arba
keic¢iamos veiklos kryptys. Pokyciy jgyvendinima organizacijoje ribojantys veiksniai: darbuotojy
pasiprieSinimas, komunikacijos stoka, prastas pokyCiy valdymas dél zZiniy trikumo, sudétingas
mikroklimatas, darbuotojy kompetencijos stoka, netinkama organizacin¢ struktiira. Pokyciy
igyvendinimo sékmés veiksniai priklauso nuo vadovo, jo kompetencijos, ziniy, patirties, mokéjimo
nustatyti isorinés ir vidinés aplinkos veiksnius, kurie gali veikti poky¢iy jgyvendinimo procesa,
tarpusavio komunikacijos stiprinimo, gebéjimo jtraukti darbuotojus j pokyc¢iy planavimo ir
igyvendinimo procesus, mokéjimo informuoti apie pokyciy jgyvendinimo batinybe, tinkamos
motyvavimo sistemos parinkimo bei palankaus mikroklimato sukarimo. VVadovas privalo kontaktuoti su
savo pavaldiniais, isklausyti jy nuomones, siekti apibusio bendradarbiavimo. Tinkama komunikacija
padeda darbuotojams suvokti ir paciy poky¢iy jgyvendinimo biutinumg, galimg savo asmeninj indelj.
Vadovas turi nuolat tobulinti savo asmeninius sugeb¢jimus, semtis naujos patirties, jgyti ziniy. Vadovas
privalo informuoti darbuotojus dél pokyc¢iy neisvengiamumo, prisiimti reikiamo laipsnio rizika, jvertinti
jos jveikimo biidus ir priemones bei sugebéti prisitaikyti prie naujy pokyc¢iy. Laikantis pokyc¢iy valdymo

eiliSkumo, galima uztikrinti sékmingg poky¢iy valdyma organizacijose.

1.5. Vidaus kontrolés jtaka poky¢iy jgyvendinimui vieSajame sektoriuje

Poky¢iy valdymas turi aukstus reikalavimus viesojo sektoriaus jstaigy valdymo kokybiniams
parametrams, t. y. pokyc¢io valdymo planavimui, veiklos vadybai, racionaliam istekliy pasiskirstymui,
organizacinei lyderystei, sprendimy priémimui, vieSyjy programy vadybai. Pazymétina, kad
jgyvendinant pokycius vieSajame sektoriuje yra svarbus pasirengimas priimti pokyc¢ius, mokéjimas
sugeneruoti naujas id¢jas, palankios aplinkos formavimas. Siekiant jgyvendinti poky¢ius organizacija
turi numatyti metodus, nustatyti vertinimo kriterijus ir specifinius rodiklius, pagal kuriuos vidaus
kontrolés pagalba bus vertinamas pokyciy jgyvendinimas. Rodikliai turi biiti nustatomi atsizvelgiant |

viesojo sektoriaus veiklos tikslus, decentralizavimo lygmenj, funkcing paskirtj (Raipa ir kiti, 2017).
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Kaip jau buvo pazymeéta, organizacijos vidinés kontrolés sistemos komponentai yra kontrolés
aplinka, rizikos vertinimas, informacijos ir komunikacijos sistema, procediiry atlikimas bei stebéjimas
(Astuty etal. 2021). Analizuojant $iy komponenty funkcionaluma galima jvertinti pokyc¢iy jgyvendinima
viesojoje jstaigoje.

Pavyzdziui, vidaus kontrolés metu turi biiti patikrinta kaip vykdoma komunikacija tarp darbuotojy
jgyvendinant pokycius. “VieSojo sektoriaus organizacijos iSgyvena esminius pokyc¢ius, Kuriuos
organizacijos vadovui ir aplinkai biitina strategiSkai valdyti ir tinkamai pristatyti visuomenei. Poky¢iy
stabiluma ir tvarkg organizacijai suteikia visuose jos lygmenyse funkcionuojanti komunikacijos sistema,
uztikrindama informacijos valdyma, komunikacijos sistema salygoja organizacijos tapima adaptyvia,
inovatyvia bei kintancia organizacija” (Valackiené, Trofimovas, 2015). Vadovybés pareiga yra
informuoti personalg apie bet kokius poky¢ius ir jdiegti visus butinus iSteklius bei mechanizmus, kad jie
bity veiksmingai jgyvendinti (Awadari, Kanwal, 2019). Tod¢l vidaus kontrolés tikslas bus nustatyti
kokiais budais ir kaip vadovas informuoja darbuotojus apie pokyc¢ius. Siekiant jvertinti informacijos
perdavimg organizacijoje jgyvendinant pokycius Setyaningsih ir Nengzih (2020) iSskiria tokius
teiginius:

1. Informacijos tikslumas - informacija turi atspindéti tikrajg situacijg, turi buti nesaliska ar
klaidinanti.

2. Informacija turi biiti prieinama laiku, tuomet kai jos reikia. Jei informacija pavéluota, sprendimas
bus pavéluotas ir tai gali buti lemtinga jmonei.

3. Informacijos aktualumas - pateikiama informacija turi biiti aktuali sprendimams priimti.

4. TIssami informacija, taciau be informacinio triuk§mo, perteklinés informacijos.

Vadovybé turi uztikrinti, jog standartai ir metodai kuriami, kei¢iami ir taikomi bendradarbiaujant
su visy lygiy darbuotojais. Tokiu budu uztikrinama, kad visi darbuotojai vienodai gerai supranta jy
veiklai taikomus reikalavimus, siektinus uzdavinius (Lipaj, Drejeris, 2018).

Atlikus vidaus kontrolg¢ ir nustacius galimas rizikas ir klaidas jgyvendinant pokycius reikia imtis
kontrolés veiksmy t.y. procediiry, kurie galéty pagerinti komunikacijg organizacijoje. VieSojo sektoriaus
organizacijos privalo buti pasirengusios taikyti jvairius komunikacijos modelius, siekti sukurti
komunikacijos valdymo strategija, kurios pagrindiniai tikslai ir jgyvendinamos programos leisty
suSvelninti jtampas, atsiradusias jgyvendinant pokycius. VieSojo sektoriaus organizacijos,
1Sgyvendamos pokycius, stokoja strateginiy jzvalgy, Ziniy ir tinkamo pasirengimo valdyti komunikacijos
procesus (Valackien¢, Trofimovas, 2015). Organizacijos turi uZztikrinti grjztamajj rysj ir apklausa,
kurios metu jvertinama, kaip darbuotojai bendradarbiauja ir kaip sekasi naujiems pokyciams. Rezultatai
parodé, kad organizacijos vadovybé darbuotojy jtraukima j sprendimy priémimo procesa vertina kaip

gyvybiskai svarbig pokyciy proceso sékmés dalj. Tai buvo vertinama kaip teigiamas Zingsnis, nes tokiu
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budu galima spresti darbuotojy baimes ir abejones, taip pat svarbu per visg poky¢iy procesg perduoti
darbuotojams teisingg zinig (Awadari, Kanwal, 2019).

Vienas 1§ vidaus kontrolés tiksly yra laikytis galiojanciy jstatymy ir teisés akty. Jei valdzios
institucijos nevykdo galiojanc¢iy jstatymy ir kity teisés akty, tai reiSkia, kad yra galimybé atlikti
nesaziningus veiksmus, ir atvirkSciai, jei bus vykdomi jstatymai ir kiti teisés aktai tai organizacijos
veikla funkcionuos efektyviau, bus maziau apgauliy. Taigi jstatymy laikymasis ir gera vidaus kontrolés
sistema leis sumazinti ketinimy sukc¢iauti atsiradimg (Hasnawati, Amin, 2020). Galima daryti prielaida,
kad jgyvendinant pokycius vieSojoje jstaigoje, kurios veiklg reglamentuoja jstatymai, butina vidaus
aplinkos kontrolé.

Kaip buvo minéta, jgyvendinat pokyCius yra svarbus darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams
mazinimas per palankaus mikroklimato formavimg. Teigiamos aplinkos formavimas tai yra
organizacinés kultiiros dalis. Pagal COSO vidaus kontrolés teorija organizacijos kultiira yra kontrolés
aplinkos dalis. Jei jmonés kultira pripras prie gero elgesio vertybiy ir normy jmonéje, Ketinimai
sukc¢iauti sumazés (Hasnawati, Amin, 2020). Nustatyta, kad organizacijos kultiira apima vertybes ir
elgesi, kurie prisideda prie unikalios socialinés ir psichologinés organizacijos aplinkos. Organizacijos
kultiira reprezentuoja kolektyvines organizacijos nariy vertybes, isitikinimus ir principus, valdymo
stilius ir apima vizija, vertybes, normas, sistemas, simbolius, kalbas, prielaidas, aplinka, vieta,
jsitikinimus ir organizacijos jpro¢ius (Hasnawati, Amin, 2020).

Igyvendinant pokyc¢ius organizacijoje bei vykdant vidaus kontrolg kiekvienas darbuotojas
turéty gauti i§ vadovybés informacija apie kontrolés sistemos aspektus, jy darbg ir savo vaidmenis bei
atsakomybe. Kontrolés sistema turi biiti periodiSkai stebima siekiant jvertinti kontrolés sistemos
veiksmingumg. Steb¢jimo veikla gali biiti atlickama vertinant personalo veiklg bei vykdant griztamaji
ry$j su vadovais (Hasnawati, Amin, 2020).

Alam et al. (2018) nurodo, kad jgyvendinant pokyc¢ius vieSojoje organizacijoje vidaus kontrolé
gali tikslinti tokius aspektus kaip:

» ar buvo suformuota nauja strategija, misija, vizija, tikslai, uzdaviniai;

» ar buvo informuoti darbuotojai apie pokyc¢iy jgyvendinima;

» ar buvo paskirstyti darbuotojy vaidmenys, atsakomybés, funkcijos pokyciy jgyvendinimo

procese,
» ar tinkamai laikomasi jstatymuy, taisykliy, reglamenty jgyvendinant poky¢ius;
» ar uztikrinama poky¢iy jgyvendinimo stebésena.
Jeigu vidaus kontrol¢ nustato nukrypimus jgyvendinant pokycius organizacijoje, verta,

surasti buidus kurie itaisyty nukrypimus. Pavyzdziui, standarty ir metody keitima; procediry ir vidaus
politikos keitimg. Nukrypimy taisymas reikalingas tokiais atvejais, kai jvertinus rezultatus paaiskéja,

kad vykdomi veiksmai ir darbai nebuvo pakankamai gerai organizuoti, kad ne visi reikalingi iStekliai
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buvo pasiekiami laiku, kad ne visa naudojama jranga dirbo tinkamai. Tokiu atveju dazniausiai
stengiamasi gerinti atliekamus veiksmus arba imtis papildomy procediiry. Politikos keitimas atliekamas
tada, kai standartai buvo nepasiekti, nes veikla buvo netinkamai suplanuota, darbuotojai buvo
nepakankamai kvalifikuoti ar motyvuoti atlikti jiems skirtg veikla. Tokiu atveju vidaus politika ir
vykdomos procediiros turi biiti perzitrimos ir kei¢iamos, kad biity galima siekti norimy rezultaty. Jei
visi veiklos lygio gerinimo budai nepadeda, turi bati perzitrimi ir kei¢iami nusimatyti standartai ir
metodai (Lipaj, Drejeris, 2018).

Apibendrinant, galima teigti, kad vidaus kontrolés vaidmuo poky¢iy valdyme yra labai
reikSmingas, nes jo pagalba galima nustatyti galimas klaidas jgyvendinant pokycius organizacijoje.
Atliekant vidaus kontrolg jvertinama kaip vadovai paruoSia darbuotojus pokyciams, ar tinkamai
vykdoma komunikacija, ar vykdoma poky¢iy valdymo stebésena, kaip laikomasi taisykliy ir teisés akty.

Jeigu buvo pastebétos spragos kontrolés metu, tada ieSkoma buidy pasalinti nukrypimams.
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2. POKYCIU VALDYMO IR VIDAUS KONTROLES SISTEMOS YPATUMAI MUITINES
DEPARTAMENTE

2.1. Muitinés departamento veiklos specifikos apZvalga

Muitinés departamentas yra vieSasis juridinis asmuo prie Lietuvos Respublikos finansy
ministerijos, kurios paskirtis — vadovauti Lietuvos Respublikos muitinés (toliau — muitiné) veiklai.
Muitinés departamentas savo veikloje vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos
Respublikos tarptautinémis sutartimis, Europos Sgjungos teisés aktais, Lietuvos Respublikos muitinés
istatymu, Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutu, Lietuvos Respublikos mokesciy
administravimo jstatymu, Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo jstatymu, nuostatais ir kitais

teisés aktais, reglamentuojanciais muitinés veikla (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Dokumentai, reglamentuojantys muitinés departamento veikla

Dokumento pavadinimas

Esmé

LR muitinés jstatymas (2021) 15
str.

Nustato muitinés departamento, teritoriniy muitiniy ir
specialiyjy muitinés jstaigy veiklos organizavima,
koordinavima ir kontrole

Muitinés  departamento  prie
Lietuvos Respublikos finansy
ministerijos nuostatai (2018)

Veiklos tikslai — organizuoti, koordinuoti ir kontroliuoti
priemones, kuriomis siekiama apsaugoti Europos
Sajungos ir Lietuvos Respublikos finansinius interesus,
rinka, visuomene ir aplinka nuo nelegalios tarptautinés
prekybos daromos Zalos, sudarant palankias salygas
teisétam verslui

Muitinés  departamento
Lietuvos Respublikos
ministerijos  vidaus
taisyklés (2013)

prie
finansy
tvarkos

Tvarkos taisykliy tikslas — daryti jtakg Muitinés
departamento darbuotojy elgesiui, kad geréty jy ir
visuomeneés santykiai.

Muitinés  departamento  prie
Lietuvos Respublikos  finansy
ministerijos 2022 mety veiklos
planas

Tikslas - organizuoti Lietuvos Respublikos muitinés
veikla

Lietuvos Respublikos  finansy
ministro valdymo sriciy 2022
2024 mety strateginis veiklos
planas

Tikslas - siekti efektyvios Lietuvos Respublikos muitinés
veiklos

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis minétais dokumentais

Muitinés departamentas, jgyvendindamas muitinés uzdavinius, atlieka Sias funkcijas Kkaip

asmeny praSymy ir skundy dél teritoriniy muitiniy nagrinéjimas, paaiSkinimy teikimas, kaip taikyti
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muitinés jgyvendinamus teisés aktus; muitinés vidaus darbo tvarkos taisykliy nustatymas; personalo
valdymo klausimy reguliavimas (LR muitinés jstatymas, 2021, 15 str.). Lietuvos Respublikos finansy
ministro patvirtintose Muitinés departamento prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos
nuostatuose 2018 m. (gruodzio 31 d. jsakymo Nr. 1K-467 redakcija) nustatyta, kad muitinés
departamentas, sickdamas jam nustatyty veiklos tiksly, atlieka Sias funkcijas:
e reguliuoja muitinés jstaigy veikla, vykdoma atliekant joms pavestas funkcijas;
® organizuoja muitinés administruojamy muity apskaitg ir surinkima;
e kontroliuoja muitinés veiklai priskirty importo, eksporto ir tranzito draudimy ir apribojimy taikyma;

e teikia asmenims administracines paslaugas ir atlieka kitas funkcijas.

Muitinés departamento Vveikla organizuojama vadovaujantis metiniu veiklos planu, Muitinés
departamento prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos 2022 mety veiklos planas (Zr. 6 lentelé)
kurj tvirtina finansy ministras. Muitinés departamento metinis veiklos planas rengiamas vadovaujantis
Strateginio planavimo metodika, patvirtinta Lictuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d.
nutarimu Nr. 827 , D¢l Strateginio planavimo metodikos patvirtinimo®, ir skelbiamas Muitinés

departamento interneto svetaingje.

7 lentelé. Muitinés departamento prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos 2022 mety

veiklos plano dalis

Priemonés Istaigos veiksmo Proceso ir (ar) indelio | Atsakingi vykdytojai
pavadinimas pavadinimas vertinimo Kriterijai,
mato vienetai ir
reik§meé
Organizuoti Lietuvos | Parengti  zmogiskyjy | Parengta zmogiskyjy | Personalo skyrius
Respublikos muitinés | i3tekliy valdymo | iStekliy valdymo
veikla strateglja strategija — 1 vnt.
Parengti muitinés | Parengta muitinés | MD  administracijos
veiklos procesy | veiklos procesy | padaliniai,  muitinés
valdymo  pertvarkos | valdymo  pertvarkos | jstaigos, koordinatorius
koncepcija koncepcija—1vn — VPPVS
Diegti klienty | Idiegtas klienty | MD  administracijos
aptarnavimo standarts | aptarnavimo standartas | padaliniai, ~ muitinés
muitinéje —1wvnt. istaigos, koordinatorius
— VPPVS

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Muitinés departamento prie Lietuvos Respublikos finansy

ministerijos 2022 mety veiklos planu

Siame plane pateikiama kokiy tiksly ir uzdaviniy siekiama nurodytais metais, kokie yra vertinimo

kriterijai ir koks muitinés departamento skyrius atsakingas uz priemoniy vykdyma. Pavyzdziui, Muitinés
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departamento 2022 m. tikslas organizuoti departamento veiklg. Vienas i$ uzdaviniy - parengti muitinés
veiklos procesy valdymo pertvarkos koncepcija. Tai reiskia, kad per metus MD administracijos
padaliniai turi parengti $ig koncepcijg. Jeigu nebus parengta koncepcija pagal nustatyta termina,
atsakingi vykdytojai neatliks savo funkcijy.

Lietuvos Respublikos finansy ministro valdymo sri¢iy 2022-2024 mety strateginiame veiklos
plane tryliktajame punkte numatytos Lietuvos Respublikos muitinés kompetencijos vykdant Viesyjy
finansy valdymo programa:

» taikomos kontrolés priemonés ir sudaromos palankios sglygos teisétam verslui, pasitelkiant
moderniausias duomeny prognozavimo technologijas;
» pereinama prie inovatyvios e. muitinés, visas muitiniy bendravimas su fiziniais ir juridiniais
asmenimis bus perkeltas j elektronine erdve pvz. duomeny mainais tarp informaciniy sistemy;
» stiprinama kontrol¢, taikant rentgeno kontrolés sistemas prie iSoriniy ES sieny;
» siekiant gerinti paslaugy teikimg gerinamas muitinés informacijos prieinamumas virtualioje
erdve¢je t.y. elektroninés paslaugos.
Muitinés departamento prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos vidaus tvarkos taisyklés 2013
m. rugséjo 17 d. jsakymu Nr. 1B-623 nustato bendrus vidaus tvarkos reikalavimus (etikos kodo ir darbo
saugos reikalavimy; laikymasis; draudimas rikyti ir biti apsvaigusiam, jleisti pasalinius asmenis),
aprangos ir iSvaizdos reikalavimus (muitinés pareigliny uniformos dévéjimo tvarka; aprangos ir
18vaizdos estetikos uztikrinimas), elgesio reikalavimus (palaikoma dalykiné atmosfera, pagarba vienas
kitam, nekonfliktuoti). Muitinés departamento darbo organizavimo, darbuotojy darbo, komandiruociy,
atostogy suteikimo bei kitus klausimus reglamentuoja Muitinés departamento generalinio direktoriaus
1sakymu patvirtintas Muitinés departamento darbo reglamentas.
Muitinés departamento struktiira pateikta 3 paveiksle. Muitinés departamentui vadovauja Muitinés
departamento generalinis direktorius, kurj penkeriy mety kadencijai Vidaus tarnybos statuto nustatyta
tvarka priima ] pareigas ir i§ pareigy atleidzia finansy ministras. Muitinés departamento generalinis

direktorius atsakingas ir atskaitingas finansy ministrui.



3 pav. Muitinés departamento struktiira

Saltinis: Muitinés departamentas

Muitinés departamentg sudaro administracijos padaliniai: skyriai ir tarnybos. Administracijos
padaliniui vadovauja vadovas, kuris tiesiogiai pavaldus generaliniam direktoriui arba §j padalinj
kuruojan¢iam generalinio direktoriaus pavaduotojui. Administracijos padalinio vadovui tiesiogiai
pavaldiis Sio padalinio pareigiinai, karjeros valstybés tarnautojai ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo
sutartis. (Muitinés departamento prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos nuostatai, 2018).

Apibendrinant, galima teigti, kad Muitinés departamento veiklos specifika apibrézta teisés aktuose
ir nuostatuose: LR muitinés jstatyme (2021), Muitinés departamento prie Lietuvos Respublikos finansy
ministerijos nuostatuose (2018), Muitinés departamento prie Lictuvos Respublikos finansy ministerijos
vidaus tvarkos taisyklese (2013), Muitinés departamento prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos
2022 mety veiklos plane, Lietuvos Respublikos finansy ministro valdymo sri¢iy 2022-2024 mety
strateginiame veiklos plane.

2.2. Vidaus kontrolés vertinimas Muitinés departamente
Isigaliojus LR Vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymui (nauja redakcija iSdéstytas 2019 m.

liepos 11 d. jsakymu Nr.XIII-2312) bei Vidaus kontrolés jgyvendinimo vieSajame juridiniame asmenyje

tvarkos aprasas, patvirtintas LR Finansy ministro 2020 m. birzelio 29 d. isakymu Nr. 1K-195 “D¢l vidaus
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kontrolés jgyvendinimo vieSajame juridiniame asmenyje” organizacijos vVadovui atsirado pareiga 2020
metais nustatyti organizacijos vidaus kontrolés politikg — patvirtinti visg vidaus kontrolés jgyvendinimo
mechanizma reglamentuojantj dokuments.

Kaip pazymi Finansy ministerijos Vidaus audito ir kontrolés metodologijos skyrius, iki 2021 mety
IV ketvircio savo vidaus kontrolés politikg buvo nusistate 92,53 proc. visy vieSojo sektoriaus subjekty.
Toks nuoseklus vidaus kontrolés jsivertinimo ir atskaitomybés procesas visame vieSajame sektoriuje
vyko pirmg kartg. ISskiriami du esminiai vidaus kontrolés jgyvendinimo aspektai — vidaus kontrolés
politikos nustatymas ir vidaus kontrolés analiz¢ ir vertinimas, nuo kuriy priklauso vieSojo sektoriaus
vidaus kontrolés efektyvumas, o kartu ir viso vieSojo sektoriaus subjekto veiklos rezultatai.

Vidaus kontrolés politika nustatyta Muitinés departamento prie Lietuvos Respublikos finansy
ministerijos (toliau — MD) generalinio direktoriaus 2020 m. gruodzio 31 d. jsakymu Nr. 1B-1069 ,,Dél
Vidaus kontrolés jgyvendinimo Lietuvos Respublikos muitinéje tvarkos apraso patvirtinimo* patvirtintu
Vidaus kontrolés jgyvendinimo Lietuvos Respublikos muitinéje tvarkos aprasu (toliau — Aprasas).
ApraSas 2022 m. perzitrétas, paskutiniai pakeitimai patvirtinti MD generalinio direktoriaus 2023 m.
vasario 1 d. jsakymu Nr. 1BE-82.

Atlikus Muitinés departamento bendryjy vidaus kontrolés pokyciy jgyvendinimo reikalavimy

analizg, buvo jvertinta ar vidaus kontrol¢ padeda pasiekti numatyty strateginiy tiksly (zr. 8 lentele).

8 lentelé. Bendrieji vidaus kontrolés jgyvendinimo reikalavimai (4praso 30.2 papunktis)

Apraso reikalavimai Taip | IS dalies Ne Komentarai

Ar siekiant VJA strateginiuose planavimo dokumentuose numatyty tiksly, sukurta VJA vidaus kontrolé padeda
uztikrinti, kad (Istatymo 4 straipsnio 1 dalis, Apraso 7 punktas):
VJA veikla bty vykdoma teisés akty,
reglamentuojanciy VJA veikla, kuriy taikymas yra v O O
privalomas visiems VJA, nustatyta tvarka

Turtas bty saugomas nuo suk¢iavimo,
i§§vaistymo, pasisavinimo ir disponavimo juo
VIJA veikla biity vykdoma laikantis patikimo
finansy valdymo principu

VJA teikiama informacija apie finansing ir kita
veikla bty patikima, aktuali

Vidaus kontrolé jgyvendinama atsizvelgiant j VJIA
veiklos ypatumus

Saltinis: Muitinés departamentas prie LR finansy ministerijos informacija apie vidaus kontrolés

jgyvendinimg vieSajame juridiniame asmenyje 2022 metais 2023-02-15 Nr. Vilnius

AN

<
O
O

<

0 (]

0 (]

Nustatyta, kad bendrieji vidaus kontrolés reikalavimai buvo pilnai jgyvendinti. VieSosios jstaigos
veikla vykdoma, remiantis nustatytais jsakymais, jstatymais, nuostatais. Turtas buvo apsaugomas nuo
neteiséto valdymo ir naudojimo. Buvo uztikrintas tinkamas finansy valdymas. Informacijos pateikimas,

JOs iSsamumas ir teisétumas buvo jvertintas puikiai. Vidaus kontrolé buvo jgyvendinta remiantis
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viesosios jstaigos veiklos specifika, kuriuos lemia jos organizaciné struktura, dydis, reguliavimo lygis,
rizika, veiklos aplinka, sudétingumas, veiklos sritis ir kiti ypatumai.
VieSyjy juridiniy subjekty vidaus kontrolés aprase 14 punkte numatytas kontrolés aplinkos

vertinimas (Zr. 9 lentelg)

9 lentelé . Kontrolés aplinkos vertinimas (Jstatymo 6 straipsnio 1 punktas, Apraso 14 punktas)

Apraso reikalavimai Taip | IS dalies Ne Komentarai
Profesinio elgesio principy ir taisykliy Numato Muitinés departamento
laikymasis v 0 0 prie Lietuvos Respublikos finansy
ministerijos vidaus tvarkos
taisyklés (2013)

Darbuotojy  atitinkamos  kompetencijos v 0 N

turéjimas pavestoms funkcijoms atlikti

Vadovas palaiko vidaus kontrole, nustato v ] []

procediiras

VIJA patvirtinta organizaciné struktiira v 0 ]

VJA  personalo  valdymo  politikos v [ B

efektyvumas
Saltinis: Muitinés departamentas prie LR finansy ministerijos informacija apie vidaus kontrolés
jgyvendinimg vieSajame juridiniame asmenyje 2022 metais 2023-02-15 Nr. Vilnius

Galima teigti, kad Muitinés departamento darbuotojai tinkamai laikési nustatyty vidaus tvarkos
taisykliy, pazeidimy nebuvo pastebéta. Buvo jgyvendinta pakankamai mokymy siekiant pagerinti
darbuotojy kompetencijas. Muitinés departamento generalinis direktorius atsakingas uz vidaus kontrolés
politikos formavima ir tai jis jvykdé tinkamai. Kaip jau ir buvo minéta Muitinés departamentas turi savo
organizacing struktiirg, kurj apima generalinj direktoriy, jo pavaduotojus, skyrius ir tarnybas.
Zmogiskyjy istekliy valdymas yra veiksmingas, pritraukiami, ugdomi ir i§laikomi kompetentingi
darbuotojai.

Atliekant vidaus kontrolés analize, nustatyta kaip Muitinés departamentas valdo savo rizikas (zr.
10 lentelg)

10 lentelé. Rizikos vertinimas (Jstatymo 6 straipsnio 2 punktas, Apraso 15 punktas):

Apraso reikalavimai Taip | IS dalies Ne Komentarai
MD GD 2022-03-23 jsakymas Nr.
Nustatomas galimi  rizikos  veiksniai v 0 0 1B-199 ,,Dél Lietuvos Respublikos
(sudaromas jy sarasas) muitinés ypatingy jvykiy saraso
patvirtinimo*
Rizikos tikimybés ir tikétinos zalos
Atliekama rizikos veiksniy analizé v O O jvertinimas
Nustatyta toleruojama rizika v 0 0
Numatyti reagavimo | rizika priemonés ir MD GD 2011-11-23 jsakymas
budai (rizikos mazinimas, rizikos v -~ . Nr. 1B-625 ,,Dél Rizikos valdymo
perdavimas, rizikos toleravimas, rizikos - iki muitinio jforminimo ir muitinio
vengimas) jforminimo metu taisykliy ir rizikos
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valdymo muitinés poste taisykliy
patvirtinimo* (redakcija MD GD
2019-06-05)

Saltinis: Muitinés departamentas prie LR finansy ministerijos informacija apie vidaus kontrolés jgyvendinima
vieSajame juridiniame asmenyje 2022 metais 2023-02-15 Nr. Vilnius

Tyrimo rezultatai parodé, kad Muitinés departamentas turi paruostg rizikos veiksniy sarasa. Nuolat
Jvertinamas nustatyty rizikos veiksniy reikSmingumas ir jy pasireiskimo tikimyb¢ bei poveikis veiklai.
Muitinés departamentas nustato toleruotinas rizikas, kurias valdyti néra poreikio ar galimybés. Viesoji
istaiga priima sprendimus dél rizikos mazinimo priemoniy:

- ikiteisminio tyrimo inicijavimas arba

- uzduoties tikrinimui po muitinio jforminimo formulavimas arba
- operatyvus nurodymas tikrinti arba

- veikiancio profilio koregavimas.

Lietuvos Respublikos muitiné savo veikloje taip pat taiko ir kitus standartus, tokius kaip LST
ISO/IEC 27001 ,Informacinés technologijos. Saugumo metodai. Informacijos saugumo valdymo
sistemos. Reikalavimai®, LST ISO/IEC 27002 ,Informacinés technologijos. Saugumo metodai.
Informacijos saugumo valdymo priemoniy praktikos nuostatai®, LST ISO/IEC 27005 ,,Informacinés
technologijos. Saugumo metodai. Informacijos saugumo rizikos valdymas®.

Atliktas vidaus kontrolés veiklos vertinimas remiantis [statymo 6 straipsnio 3 punktas, Apraso 16

punktu (zr. 11 lentele).

11 lentelé. Kontrolés veiklos vertinimas

Apraso reikalavimai Taip | IS dalies Ne Komentarai

Ar parenkamos ir tobulinamos kontrolés priemonés, padedancios mazinti rizika iki toleruojamos:
Suteikti  jgaliojimai, leidimai,  kurie
uztikrinta, kad biity atlickamos tik VJA v O O
vadovo nustatytos procediiros

Uztikrinama prieigos kontrolé v O 0
Uztikrinamas funkcijy atskyrimas v 0 0
Uztikrinama, kad reguliariai buty atliekama v 0 0
VIJA veiklos ir rezultaty perzitira

Uztikrinamas tinkamas technologijy v 0 0
naudojimas

Uztikrinamas VJA politiky ir procediry v 0 0
taikymas

Siekiant vidaus kontrolés tiksly, ar VJA kuriama ir uztikrinama veiksminga finansy kontrolé, kaip vidaus kontrolés
dalis (Jstatymo 4 straipsnio 1 dalis, Apraso 7-9 punktai):

Muitinés departamento prie
Lietuvos  Respublikos  finansy

Patvirtintos finansy kontrolés taisyklés, ministerijos generalinio
reglamentuojancios  finansy  kontrolés v O O direktoriaus 2012 m. sausio 25 d.
organizavima VJA jsakymas Nr. 1B-65 "D¢l Muitinés

departamento prie Lietuvos
Respublikos finansy ministerijos ir
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muitinés jstaigy finansy kontrolés
taisykliy  patvirtinimo"  (aktuali
redakcija 2022-05-03 jsakymas Nr.
1B-325)

Vadovas yra paskyres finansy kontrole
atlickanéius ~ darbuotojus  (atliekancius

iSanksting, einamaja ir paskesng¢ finansy v O O
kontrolg) ir nustatgs jy pareigas ir
atsakomybe

Saltinis: Muitinés departamentas prie LR finansy ministerijos informacija apie vidaus kontrolés
jgyvendinimg vieSajame juridiniame asmenyje 2022 metais 2023-02-15 Nr. Vilnius

Nustatyta, kad atsakingiems asmenims uz tam tikros veiklos jgyvendinimg buvo suteikti
igaliojimai, tam, kad vieSosios jstaigos turtu ir dokumentais naudotysi tik jgalioti (paskirti) darbuotojai.
Muitinés darbuotojy funkcijy atskyrimas padéjo, kad VJA darbuotojui neblity pavesta kontroliuoti visy
funkcijy. VieSoje jstaigoje uztikrintas jdiegty ir palaikomy informaciniy technologijy sistemy
patikimumas bei uZtikrinama saugi ir nenutriikstama informaciniy sistemy veikla. Buvo nustatytas
teisingas Muitinés departamento politiky, tvarkos apraSy, taisykliy ir kity dokumenty taikymas,
perzitr¢jimas ir tikslinimas, atsizvelgiant j teisés akty pasikeitimg ir kitus veiksnius.

Vidaus kontrolés apraso 17 punkte nustatyta, kad reikia patikrinti kaip vykdoma vidiné

komunikacija (zr. 12 lentelg)

12 lentelé. Informavimo ir komunikacijos vertinimas

Apraso reikalavimai Taip | IS dalies Ne Komentarai

VJA uzZtikrinamas aktualios, iSsamios,
patikimos ir teisingos informacijos rengimas v O O
ir naudojimas
Uztikrinama  tinkama ~ VJA  vidaus v
komunikacija

0 0 Plétoti ir tobulinti viding ir iSoring
komunikacijg, siejant ja su LR
muitinés valdymo tobulinimu MD
GD 2022-05-18 jsakymas Nr. 1B-
O O 366 ,Dél Lietuvos Respublikos
muitinés komunikavimo sistemos
apraso patvirtinimo*

Uztikrinama tinkama VIJA isorées v
komunikacija

Saltinis: Muitinés departamentas prie LR finansy ministerijos informacija apie vidaus kontrolés
igyvendinimg vieSajame juridiniame asmenyje 2022 metais 2023-02-15 Nr. Vilnius

Pateikta 12 lentelé rodo, kad visi informavimo ir komunikavimo rodikliai buvo jvertinami gerai.
Viesoje jstaigoje pateikiama informacija yra suprantama ir teisinga. Vykdomas nenutriikstamas
informacijos perdavimas VJA, apimantis visas VJA veiklos sritis ir organizacing strukttirg. Muitinés
departamente buvo patvirtintas bendradarbiavimo ir komunikacijos proceso aprasas. Kalbant apie
viding komunikacija, galima teigti, kad jstaigoje vykdoma informacijos sklaida ir mainai interneto ir

vidinéje intraneto svetainéje bei vykdomas muitinés jstaigy renginiy muitinés personalui organizavimas.
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Taip pat, buvo priimti tokie dokumentai, reglamentuojantys komunikacijg Muitinés departamente: MD
GD 2018-10-30 jsakymas Nr. 1B-921 ,,Dél Muitinés departamento prie Lietuvos Respublikos finansy
ministerijos Komunikacijos skyriaus nuostaty patvirtinimo*; MD GD 2014-06-30 jsakymas Nr. 1B-418
,»Deél Muitinés informaciniy sistemy valdytojo ir tvarkytojo atstovy, iSoriniy informaciniy sistemy
koordinatoriy ir atsakingy asmeny skyrimo taisykliy ir muitinés informaciniy sistemy valdytojo ir
tvarkytojo atstovy, iSoriniy informaciniy sistemy koordinatoriy ir atsakingy asmeny saraso patvirtinimo*
(Muitinés departamento prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos generalinio direktoriaus 2022
m. liepos 25 d. jsakymo Nr. 1BE-547 redakcija).

Vidaus kontrolés elemento — stebésenos jvertinimas, remiantis jstatymo 6 straipsnio 5 punktu ir

apraso 18 punktu) (zr. 13 lentele)

13 lentelé. Stebésenos vertinimas

Apraso reikalavimai Taip | IS dalies Ne Komentarai

VJA darbuotojai atlieka nuolating stebéseng v O O

VJA vidaus auditg atlicka VJA jsteigta
vidaus audito tarnyba (centralizuoto vidaus v O O
audito tarnyba)

VJA vidaus audita atliecka kito VIJA
centralizuoto vidaus audito tarnyba (vidaus O O v
audito tarnyba)

VIJA vidaus auditui atlikti jsigyjamos vidaus
audito paslaugos Lietuvos Respublikos O O v
viesyjy pirkimy jstatymo nustatyta tvarka
Saltinis: Muitinés departamentas prie LR finansy ministerijos informacija apie vidaus kontrolés

jgyvendinimg vieSajame juridiniame asmenyje 2022 metais 2023-02-15 Nr. Vilnius

Buvo teigiamai jvertinti tokie rodikliai kaip periodiska darbuotojy kontrol¢ ir vidaus audito
atlikimas. VJA darbuotojai vykdo reguliarig atitinkamy VJA veiklos sri¢iy valdymo ir priezitiros veiklg)
pagal patvirtinta VJA vidaus kontrolés politikg. Muitinés departamente vidaus audito neatliko kito VJA
centralizuoto vidaus audito tarnyba ir nebuvo jsigyjamos vidaus audito paslaugos.

Pagal vidaus kontrolés apraso 30.4 papunktj, buvo nustatyti trikumai dél profesinés rizikos
vertinimo, neatnaujinta saugos ir sveikatos komiteto sudétis, neatnaujinti teisés aktai dél darbuotojy
instruktavimo, profilaktinio sveikatos patikrinimo, pastebétas dokumentacijos triikumas. Buvo pateiktos
rekomendacijos triikumams Salinti.

Apibendrinant, galima teigti, kad atlikus vidaus kontrolés analiz¢ pagal vieSyjy jstaigy vidaus
kontrolés apraSa, nebuvo pastebéta spragy kontrolés aplinkoje, rizikos valdyme, vidingje
komunikacijoje, bendrose veiklos kontrolés reikalavimuose, kontrolés veikloje. Nezymis pazeidimai

buvo pastebéti vidaus kontrolés elemente — stebésenoje.


http://info.cust.lt/mport/bendra_svetaine/Dokumentai/Norminiu_isakymu_failai/2014/06/1B-418_140630_originalus.doc
http://info.cust.lt/mport/bendra_svetaine/Dokumentai/Norminiu_isakymu_failai/2014/06/1B-418_140630_originalus.doc
http://info.cust.lt/mport/bendra_svetaine/Dokumentai/Norminiu_isakymu_failai/2014/06/1B-418_140630_originalus.doc
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2.3. Poky¢iy jgyvendinimo Muitinés departamente veiklos kryptys

Vadovaujantis strateginiu planu 14 lenteléje pateikti pagrindiniai pokyc¢iai Muitinés departamente
2023 — 2025 metais.

14 lentelé. Lietuvos Respublikos muitinés strateginiy poky¢iy valdymo planas 2023-2025

metams

2023 | 2024

Muitinés kontrolés, IT infrastruktiiros ir muitinio tikrinimo jrangos sprendimus
Brexit pasekméms mazinti jdiegimas

Muitinés laboratorijos gebéjimy stiprinimas ir techninés bazés atnaujinimas

MKT KZ informacinés sistemos tobulinimas

Rizikos jvertinimo ir kontrolés sistemos (Il etapas) tobulinimas

Muitinés rizikos valdymo modernizavimas

Transporto priemoniy ir prekiy kontrolés sistemy integravimas

Muitinés informaciniy sistemy sgveikumo didinimas

Tarifinio reguliavimo srities sistemy tobulinimas

Muitinés deklaracijy apdorojimo sistemos (Il etapas) tobulinimas

Bendrojo naudotojy valdymo sistemos, atitinkané¢ig EK reikalavimus,
vystymas

Procesy valdymo pertvarkos atlikimas

,,Mano muitiné* skaitmeninio portalo skaitmenizavimas

Muitinés mokymo centro modernizavimas

Institucijos vertybémis pagrjsta pozitrj j darbg ugdymas

Modernizuosime mokymy ir kompetencijy vertinimo sistema, jdiegsime
Siuolaikinius mokymo jrankius

Parengsime ir jgyvendinsime zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija

Saltinis: Muitinés departamento prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos generalinio
direktoriaus 2022 m. rugséjo 27 d. jsakymu Nr. 1BE-725 Lietuvos Respublikos muitinés strateginiy
pokyc¢iy valdymo planas 2021-2025 metams

Esminiai poky¢iai yra muitinés rizikos valdymo modernizavimas, elektroniniy paslaugy
sukiirimas ir modernizavimas, informaciniy sistemos priémimo ir tinkamumo eksploatuoti akty

rengimas, kaip nustatyta Valstybés informaciniy sistemy gyvavimo ciklo valdymo metodikoje.
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Igyvendinant projekta, elektroninés paslaugos turi biiti kuriamos ar modernizuojamos taip, kad veikty

informaciniy technologijy paslaugy teikéjo infrastruktiiroje (vadovaujantis Nutarimu Nr. 498).

Muitinéje atsakingas uz pokyc¢iy jgyvendinimg veiklos planavimo ir poky¢iy valdymo skyrius, jo

veiklos planas pateikiamas 15 lenteléje.

15 lentelé. Veiklos planavimo ir pokyc¢iy valdymo skyriaus mety darbo planas 2023 m.

Gaviniai Proceso etapai Rezultatai Reikalavimai
LR muitinés veiklos strategijos rengimas
MD GD jsakymas dél | LR muitinés veiklos | LR muitinés | LRV 2003-04-18 nutarimas Nr. 480 ,,Dél
darbo grupés | strategijos  projekto | veiklos Bendryjy  reikalavimy  valstybés  ir
sudarymo LR muitinés | parengimas, strategijos savivaldybiy institucijy ir jstaigy interneto
strategijos  projekto | derinimas, svarstymas, | projektas svetainéms apraso patvirtinimo“ (LRV
parengimui tvirtinimas, MD  kolegijos | 2009-12-16 nutarimo Nr. 1721 redakcija)
Aplinkos analizé paskelbimas LR | posédzio MD GD 2017-11-10 jsakymas Nr. 1B-943
muitinés iSoriné | protokolas ,»D¢él Lietuvos Respublikos muitinés veiklos
svetainéje LR muitinés | ir jos rezultaty strateginio planavimo
veiklos nuostaty patvirtinimo*
strategija MD GD 2014-11-25 jsakymas Nr. 1B-855
»Dél  Lietuvos Respublikos muitinés
interneto svetainés administravimo apraso
patvirtinimo*
N-yju mety LR | Kokybés politikos ir | Kokybés MD GD 2014-11-25 jsakymas Nr. 1B-855
muitinés veiklos | kokybés tiksly | politika »Dél  Lietuvos Respublikos muitinés
strategija nustatymas ir (arba) | Kokybés tikslai | interneto svetainés administravimo apra$o
perzitiré¢jimas ir patvirtinimo*
Aplinkos analizé tikslinimas, Lietuvos standartas LST EN ISO
paskelbimas LR | KV P 8.2-01 9001:2015,,Kokybés  vadybos  sistemos.
Planinés ir faktinés | muitinés iSoriné | Laboratorijos Reikalavimai“
rodikliy reik§més svetainéje kokybés politika | Lietuvos standartas LST EN ISO/IEC
(ML) 17025:2018  ,,Tyrimy, bandymy ir
LR muitinés | ML kokybés politikos | KV P 8.2-02 kalibravimo laboratorijy  kompetencijai
efektyvumo  rodikliy | ir  kokybés  tiksly | Muitinés keliami bendrieji reikalavimai*
sistema (MERS) nustatymas laboratorijos Procesas ,,Teisinis reglamentavimas ir
tikslai dokumenty valdymas*

Informacija Lietuvos Respublikos finansy min

isterijos strateginiam veiklos planui parengti:

LR muitinés | Strateginio veiklos ,»Siekti MD GD 2017-11-10 jsakymas Nr. 1B-943
investicijy ~ projekty | plano programos efektyvios ,»Del Lietuvos Respublikos muitinés veiklos
atrankos komisijos | ,,VieSyjy finansy Lietuvos ir jos rezultaty strateginio planavimo
posédziy protokolai valdymas® (kodas — Respublikos nuostaty patvirtinimo*

LR muitinés projekty | 04-001) tikslo ,,Siekti | muitinés MD GD 2022-03-29 jsakymas Nr. 1B-229

finansavimo sutartys

tvaraus ekonomikos
augimo ir didinti
visuomenés gerove
(kodas — 04-001-11)
uzdavinio ,,Siekti

veiklos* mety
uzdaviniy ir
priemoniy
klasifikatorius

»Dél  Lietuvos Respublikos muitinés
pareigliny ir valstybés tarnautojy, atsakingy
uz Lietuvos Respublikos finansy ministro
valdymo sri¢iy 2022-2024 mety strateginio
veiklos plano programos ,,VieSyjy finansy

efektyvios Lietuvos valdymas®“ uZdavinio ,Siekti efektyvios
Respublikos muitinés Lietuvos Respublikos muitinés veiklos*
veiklos* n—(n+2) mety vertinimo  kriterijy  jvykdyma, sarasy,

uzdaviniy ir

vertinimo kriterijy apskaiCiavimo budy ir

priemoniy reik§miy biiseny patvirtinimo*
klasifikatoriaus Procesas ,,Projekty valdymas®
rengimas Procesas ,,Teisinis reglamentavimas ir

dokumenty valdymas*
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Saltinis: Veiklos planavimo ir poky¢iy valdymo skyriaus mety darbo planas (2023)

Nustatyta, kad siekiant jgyvendinti pokyc¢iy valdyma Muitinés departamente rengiama veiklos
strategija, vykdoma aplinkos analizé, nustatomos planinés ir faktinés rodikliy reik§més. Nustatomi
proceso etapai, reikalavimai ir numatomi rezultatai.

Muitinés departamentas nuolat jgyvendina teisinio reglamentavimo poky¢ius. Pavyzdziui, 2022
m. iSbraukti teisés aktai:
1. MD GD 2003-09-01 jsakymas Nr. 1B-766 ,,D¢l Lietuvos Respublikos muitinés pareigiiny,
tarnautojy ir darbuotojy dirbanc¢iy pagal darbo sutartis, asmens byly tvarkymo ir saugojimo
tvarkos taisykliy patvirtinimo* (2014-01-22 jsakymo Nr. 1B-35 redakcija),
2. MD GD 2011-07-08 jsakymas Nr. 1B-391 ,,D¢l muitinés tarpininko atstovo kvalifikacijos
suteikimo ir panaikinimo taisykliy, muitinés tarpininko registravimo liudijimo formos ir muitinés
tarpininky atstovy jtraukimo (iSbraukimo) | muitinés tarpininko atstovy sgrasg ir muitinés
tarpininky bei jy atstovy kontrolés taisykliy patvirtinimo*.
IraSyti teisés aktai:
» LR SADM 2017-04-12 jsakymas Nr. A1-177 ,,Dél valstybés ir savivaldybiy jstaigy darbuotojy
pareigybiy apra§ymo metodikos patvirtinimo*,
» MD GD 2017-07-28 jsakymas Nr. 1B-643 ,,Dél darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartis,
priémimo ] darbg Lietuvos Respublikos muitingje tvarkos apraSo, patvirtinimo*.
Galima teigti, kad siekiant tobulinti savo veikla Muitinés departamentas vykdo teisiniy akty pakeitimus.

Igyvendinant pokycius, svarbu, kad vadovai pasiripinty savo darbuotojy kompetencijy
stiprinimu, tada darbuotojai maziau jaus nerimg ir baime¢ poky¢iy metu. Vidaus kontrolés uzduotis —
patikrinti ar sistemingai vykdomi darbuotojy apmokymai. Institucijos veiklos planavimo ir kontrolés
proceso aprase 2022 m. buvo pateiktas Muitinés departamento darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo

planas (zr. 16 lentele).

16 lentelé. Muitinés departamento darbuotoju kvalifikacijos tobulinimas

Gaviniai Proceso Rezultatai Reikalavimai Proceso dalyviai
etapai

Pranesimas deél | Stazuotés, Mokymo Lietuvos Respublikos | MD PS vyriausiasis
mokymao poreikiy jvadinio poreikiy valstybés tarnybos jstatymas | specialistas
Tiesioginio vadovo | mokymo  ir | suvestinés Lietuvos Respublikos vidaus | MD PS vyriausieji
tarnybinés veiklos | kvalifikacijos | Kalendorinis tarnybos statutas specialistai
vertinimo iSvada tobulinimo mokymo LRV 2018-11-28 nutarimas | nutolusiose  darbo
Darbuotojo veiklos | planavimas grafikas Nr. 1176 ,Dél LR VTI | vietose VTM, KTM,
vertinimo iSvada jstatymo jgyvendinimo* KLTM
PraneSimas del MD GD 2019-03-29 jsakymas | MMC Mokymo
neplaniniy mokymo Nr. 1B-292 ,Dél Lietuvos | administravimo
poreikiy Respublikos muitinés | skyriaus vedéjas
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Mokymo kokybés pareigiiny stazuotés atlikimo | MMC Mokymo ir
vertinimo tvarkos apraso patvirtinimo® | metodikos skyriaus
griZztamojo rysio vedéjas
pranesimai
Mokymo vertinimo | Mokymo Ataskaita LRV 2018-11-28 nutarimas | MMC direktoriaus
anketos vertinimas, Nr. 1176 ,Dél LR VT] | jsakymu  paskirti
kontrolé ir istatymo jgyvendinimo* mokymo grupiy
griZtamasis MMC direktoriaus 2019-05- | vadovai
ry$ys 29 jsakymas Nr. 1B-30 ,,D¢l | MMC Mokymo ir
Muitinés mokymo  centro | metodikos skyriaus
mokymo organizavimo | patar¢jas
tvarkos apraso patvirtinimo* | MMC Mokymo
2022-08-20 jsakymo Nr. 1B- | administravimo
56 redakcija) skyriaus IT sistemy
administratorius
Pranesimai dél | Mokymo Mokymo plano | MD GD 2012-08-31 jsakymas | MMC Mokymo
kvalifikacijos renginiy ataskaita (VTD | Nr. 1B-675 ,Dél Lietuvos | administravimo
tobulinimo (mokymo VATIS) Respublikos muitinés | skyriaus
proceso Ataskaitos pareigiing mokymo nuostaty | administratorius
vadyba) ir | (MERS patvirtinimo* MD PS vyriausiasis
mokymo rodikliai) specialistas
dalyviy (igyty MD ir M] vadovybeé,
kompetencijy, MD PS, MMC
suteikty vadovybé, MMC
kvalifikacijy, mokymo
(kvalifikaciniy administravimo
pazyméjimy)) skyrius, Mokymo ir
apskaita metodikos skyrius

Saltinis Institucijos veiklos planavimo ir kontrolés proceso aprasas 2022 m.

Muitinés darbuotojai yra paruoSiami pokyCiams ir naujovéms susitikimy, konferencijy metu,
vykstant | stazuotes, kur galima semtis gerosios patirties. Pavyzdziui, buvo organizuojami Muity
politikos eksperty grupés susitikimas Briuselyje; LR muitinés vadovybés dvisalis susitikimas su
Suomijos muitinés vadovu; konferencija verslui (su Muitinés praktiky asociacija); mokomasis
susitikimas pagal tarptauting bendradarbiavimo kovojant su nusikalstamumu platformos EMPACT

priemone: OA 2.1 ,,Zvalgybiné veikla, nukreipta prie§ neteiséta tabako gamyba“ (organizatorius BE).

Atlikta analizé rodo kad Muitinés departamento vadovai ruosia savo darbuotojus pokyciams,
parengta daug teisiniy dokumenty, kurie reglamentuoja vieSosios jstaigos darbuotojy mokymus.
PavyzdzZiui, Programos valstybés projektas,,Vieningo informavimo ir konsultavimo tinklo
sukiirimas muitinés klientams* (kodas 10.1.3-ESFA-V-918-01-0006) finansuojamas Europos
socialinio fondo 1éSomis. Projekto tikslas — pagerinti informavimo ir konsultavimo paslaugy teikima
Muitinéje, skaitmenizuojant informavimo ir konsultavimo proceso valdyma, uZztikrinant vieningo
informavimo ir konsultavimo paslaugy teikimg, sukuriant specialius reikalavimus atitinkancig darbo
aplinka bei pritaikant inovatyvias technologines priemones. Jau sukurta ir jdiegta Vieningo informavimo
ir konsultavimo informaciné sistema, sukurtas muitinés informavimo ir konsultavimo paslaugy teikima

uztikrinantis organizacinis padalinys, atlikti specializuoti muitinés darbuotoju mokymai.
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Vidaus kontrolés metu turi biiti patikrinta kaip vykdoma komunikacija tarp darbuotojy
jgyvendinant poky¢ius. Siam tikslui jgyvendinti buvo priimtas plétoti ir tobulinti vidine ir iSoring
komunikacija, siejant jg su LR muitinés valdymo tobulinimu MD GD 2022-05-18 jsakymas Nr. 1B-366
,Del Lietuvos Respublikos muitinés komunikavimo sistemos apraso patvirtinimo*.
Siekiant gerinti poky¢iy jgyvendinimg, svarbus, tinkamo mikroklimato jstaigoje sukiirimas,
motyvavimo priemoniy taikymas. Pavyzdziui, 2019 m. buvo paskatinti 152 pareigiinai, karjeros

valstybés tarnautojai ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis

17 lentelé. LR muitinés departamento darbuotoju motyvavimo priemonés

Istaiga Vienkartinés Vardinés Padékos Pasaulio Medaliai Kiti
piniginés | dovanos muitiniy skatinimo
iSmokos organizacijos budai

padékos
Muitinés 7 - 107 8 3 27
departamentas

Saltinis: https://Irmuitine.lt/web/guest/762

Taip pat, mikroklimatas gerinimas organizuojamyjy renginiy metu. Muitinés departamento
darbuotojai dalyvauja Lietuvos kariuomenés sporto klubo organizuojamose Tévynés gynéjy zaidynése,
vaziuoja j jvairias ekskursijas, dalyvauja Kariniy oro pajégy organizuojamuose Lietuvos kariuomenés
renginiuose, kalédingje Sventéje.

Apibendrinant, galima teigti, kad jgyvendinant pokycius Muitinés departamento vadovai tinkamai
komunikuoja su darbuotojais apie vykdomus poky¢ius, darbuotojai ruosiami pokyc¢iams organizuojant

mokymus, darbuotojai skatinami uz pastangas ir papildomy funkcijy atlikima.
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3. VIDAUS KONTROLES SISTEMOS IR POKYCIU JGYVENDINIMO MUITINES
DEPARTAMENTE TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo procesas. Tyrimo procesas buvo suskirstytas j penkis etapus: tyrimo metodo

pasirinkimas, instrumento sudarymas (klausimy formulavimas remiantis mokslinés literatiiros analize),

tyrimo eksperty atranka ir apklausa, duomeny apdorojimas ir rezultaty pateikimas (zr. 18 lentelg).

18 lentelé. Tyrimo procesas

Nr. Tyrimo etapai Data
1 Tyrimo metodo pasirinkimas 2023 m. kovo mén.
2 Instrumento (klausimyno) ruoSimas 2023 m. kovo mén.
3 Informanty apklausa, kokybiniy duomeny | 2023 m. balandzio mén.
rinkimas
4 Kokybiniy duomeny analiz¢ 2023 m. balandzio mén.
5 Rezultaty, iSvady pateikimas 2023 m. balandzio mén.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrimo tikslas — empiriskai istirti vidaus kontrolés sistemos vaidmenj jgyvendinant pokycius

Muitinés departamente.

Tyrimo uzZdaviniai:
1. Nustatyti vidaus kontrolés ir jos elementy veikimg Muitinés departamente;
2. Issiaiskinti pokyc€iy jgyvendinimo ypatumus, klititis ir s¢kmés veiksnius Muitinés
departamente;
3. Ivertinti vidaus kontrolés jtaka pokyciy igyvendinimui Muitinés departamente.

Tyrimo metodai. Kokybinio tyrimo tikslas — “gauti detaly supratima apie tam tikra reiskinj,
identifikuoti socialiai konstruojamas prasmes apie §j reiskinj ir kontekstg, kuriame jis egzistuoja”
(Gaizauskaité, Valaviciené, 2016, p.37). “Apklausos interviu tai apklausa, kuri atlickama pokalbio
(interviu) tarp interviuotojo ir respondento bidu. Sios saveikos centre — klausimynas. Interviuotojas
atlieka tarpininko tarp respondento ir klausimyno vaidmenj” (Gaizauskaité, Mikéné, 2014, .p.59).
Interviu yra bendravimo forma tarp tyréjo (duomeny rinkéjo) ir tyrimo dalyvio (duomeny tiekéjo), kali
sickiama suzinoti tyrimo dalyvio asmening patirtj, pozitrj ir nuomon¢ tam tikrais klausimais

(Gaizauskaité, Valavi¢iené, 2016, p.13). Palyginus su kitais tyrimo metodais kokybiniai interviu suteikia
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“geresnj supratimg apie tiriamo reiskinio prasme ne tyréjo, 0 tam tikro socialinio konteksto veikéjy
akimis. Tai galéty papildyti zinias apie galimus indikatorius, pagelbéty kuriant klausimy formuluotes ar
konstruojant atsakymo variantus” (Gaizauskaité, Mikéné, 2014).
Gaizauskaite, Mikéné (2014) akcentavo tiesioginio interviu privalumus:
» Galimyb¢ uzduoti daug klausimy, uzduoti sudétingus klausimus;
» Galimybé rinkti papildoma informacija, kurios nenumato tyrimo planas, kuri yra svarbi
tyrimui;
» Leidzia derinti interviu su Kitais informacijos rinkimo metodais (pvz., stebéjimu);
» Galimybé¢ nustatyti tyrimo dalyvio tapatybés kontrolg (zinomas biitent tas asmuo, kuris
reikalingas tyrimui);
» Galimybé¢ patikslinti respondento atsakymus uzduodant jam papildomus klausimus.

Tyrimo dalyviai. “Atliekant kokybinius tyrimus atranka jvardijama kaip tiksliné (angl.
purposive), kai strategiskai ir tikslingai atrenkami informatyviausi (angl. information-rich) atvejai.
Tiksliné atranka yra lanksti, nes tyréjas gali tikslinti, tobulinti (angl. refine) atrenkamy dalyviy tipus per
duomeny rinkimo procesa, neprivalo grieztai laikytis i§ anksto sudaryto atrankos plano” (Gaizauskaité,
Valavi¢iené, 2016, p.37). Tiksliné atranka (angl. purposive/ judgemental sampling): tiriamyjy grupé
formuojama priklausomai nuo tyréjo tiksly. Tai yra tyréjas nusprendzia, kurie jj dominancios
populiacijos elementai yra informatyviausi tiriamo pozymio atzvilgiu. (Gaizauskaité, Mikéné, 2014,
p.38). Siam tyrimui geriausiai buvo tinkama atvejy atranka, kai nustatomi tam tikri Kriterijai, kuriuos
turi atitikti pasirenkami atvejai. Kriteriné atranka — ,,tai atranka, kai imtis formuojama, gretinant atvejus,
kurie atitinka tyréjo nustatytus kriterijus ir gali suteikti jam turiningos informacijos. Tokia atranka
padeda uztikrinti tyrimo duomeny kokybe® (Zydzitnaités, Sabaliausko, 2017, p. 62). Tyrimo dalyviai
buvo pasirinkti pagal tam tikrus kriterijus:

1. Specialistai, kuriy darbo pobtudis susijgs su Muitinés departamento vidaus kontrole ir
poky¢iy jgyvendinimu;
2. Specialistai, turintys daugiau negu 5 mety darbo stazg valstybinéje jstaigoje.
Pasirinkti informantai padéty atskleisti tyrimo tikslg, kadangi jy mokymo/darbo stiliuje galimai

iSreiksta mokytojo lyderysté. 19 lenteléje pateikiami tyrimo dalyviy bendrosios charakteristikos.
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19 lentelé. Tyrimo dalyviy bendros charakteristikos

Pareigos Valstybinés jstaigos Darbo ISsilavinimas
skyrius stazas

Al Skyriaus vedéjas | Vidaus audito skyrius 19m. | Aukstasis
universitetinis

A2 Skyriaus vedéjas | Veiklos  planavimo  ir | 22m. | Aukstasis
poky¢iy valdymo skyrius universitetinis

A3 Vyriausiasis Veiklos  planavimo  ir| 17m. | Aukstasis
specialistas poky¢iy valdymo skyrius universitetinis

A4 Vyriausiasis Finansy valdymo skyrius 30 m. | Aukstasis
specialistas universitetinis

A5 Vyriausiasis Finansy valdymo skyrius 25 m. | Aukstasis
specialistas universitetinis

A6 Vyriausiasis Finansy valdymo skyrius 16 m. Aukstasis
specialistas universitetinis

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrimo instrumento sudarymas. Klausimynas — tai tam tikru badu suformuluoty klausimy
visuma. Buvo pasirinktas struktiiruotas interviu, kai klausimai uzduodami tiksliai pagal eile, turi griezta
struktiirg (Gaizauskaité, Mikén¢, 2014). Klausimynas buvo sudarytas remiantis teoriniais aspektais.

Parengtas tyrimo instrumentas — klausimynas ekspertams, kurj sudaro trys blokai (Zr. 3 lentelg)

20 lentelé. Tyrimo instrumentarijus

Klausimy Klausimai Teorijoje
blokas

Vidaus kontrolés | Kaip vertinate vidaus kontrolés | Lipaj, Drejeris, 2018
ir jos elementy | veikimg Jasy organizacijoje? Kokius | Abdullahi, Mansor (2018)
veikimas tikslus padeda jgyvendinti vidaus | Ujkani, Vokshi, 2019
kontrolé? Alam, Aziz (2018)
Su kokiomis problemomis susiduriama | Setyaningsih ir Nengzih (2020)
atliekant vidaus kontrolg vertinant | Maciulyté, Mileris, 2020)
kontrolés aplinka, rizikos valdyma, | Hasnawati, Amin, 2020

informacijos sistema, kontrolés | Kanapickien¢ ir  Klimaite

veiksnius, stebéseng? (2014)

Kaip galima tobulinti vidaus kontrolés | Ujkani, Vokshi, 2019

atlikima? Maciulyte, Mileris, 2020)
Pokyciu Kaip vertintuméte poky¢iy | Awadari, Kanwal (2019).
igyvendinimo lgyvendinimg Jusy jstaigoje? Kokios | Videikiene, Simanskiené
ypatumai, Kkliiitys | yra pokyciy atsiradimo prieZastys? (2014)
ir sékmés Zuperkiené, Tuminiené, V., &
veiksniai Su kokiomis poky¢iy jgyvendinimo | Zuperka, A. (2020).

klittimis susiduriate? Petrauskaite, Korsakiené

Kokiais budais stengiamasi lengvinti | (2020). Banevicius, S. (2016).
poky¢iy jgyvendinima Jisy
organizacijoje?
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Vidaus kontrolés | Koks, jusy pozitriu, turéty buti vidaus | Raipa ir Kiti, 2017

jtaka poky¢iy | kontrolés vaidmuo jgyvendinat | Astuty, et al. 2021
igyvendinimui poky¢ius? Valackiené¢, Trofimovas, 2015
Kokiag jtakag daro vidaus kontrolés | Awadari, Kanwal, 2019
sistema jgyvendinant poky¢ius Jusy | Setyaningsih ir Nengzih (2020)
organizacijoje? Valackieng¢, Trofimovas, 2015
Kokios, jiisy pozitriu, jgyvendinant | Hasnawati, Amin, 2020
pokycius daromos svarbiausios klaidos | Alam et al. (2018)

vidaus kontrolés pozitiriu?

Kaip buty galima tobulinti vidaus
kontrole  jgyvendinant  poky¢ius
organizacijoje?

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Klausimai buvo isskirti j tris blokus: vidaus kontrolés elementai, poky¢iy jgyvendinimo ypatumai
ir vidaus kontrolés jtaka pokyciams. Kiekvienas blokas turi savo klausimus, kurie atspindi to bloko esme.
Siekiant jvertinti vidaus kontrolés elementus informantams buvo pateikiami tokie klausimai: kaip jie
vertina vidaus kontrolés veikimg organizacijoje?, Kokius tikslus padeda jgyvendinti vidaus kontrolé?, su
kokiomis problemomis susiduriama atlickant vidaus kontrol¢ vertinant kontrolés aplinka, rizikos
valdyma, informacijos sistemg, kontrolés veiksnius, stebéseng?, kaip galima tobulinti vidaus kontrolés
atlikima? Uzduodant antro bloko klausimus buvo siekiama issiaiskinti kokius poky¢ius jgyvendina
Muitinis departamentas, su kokiais pokyc¢io jgyvendinimo sunkumais susiduriama ir kaip lengvinamas
poky¢iy jgyvendinimas Muitinés departamente. Trecias klausimy blokas skirtas suzinoti apie vidaus
kontrolés vaidmenj jgyvendinant pokyC€ius Muitinés departamente, kokios klaidos daromos
jgyvendinant poky¢ius ir kaip galima jy iSvengti vidaus kontrolés pozitriu.

Darbo organizavimas. Tyrimas atliktas 2023 m. balandzio ménesj. Buvo pasirinkti 6 tyrimo
dalyviai i§ Muitinés departamento vidaus audito, finansy valdymo ir veiklos planavimo ir pokyciy
valdymo skyriy. Jiems buvo paaiskinta tyrimo esmé, tikslas, nauda, suderintas interviu laikas, vieta,
interviu trukmé. Jie buvo supazindinti su tyrimo etikos principais, aptarti klausimai. Struktiirizuotas
interviu truko iki valandos. Autoré naudojo diktofong kaip jraSymo priemong. Tokiu bidu fiksuojama
tekstiné informacija, o tyréjas gali lengvai valdyti pokalbj (Gaizauskaité, Valavi¢iené, 2016, p.20).

Duomeny analizé. Surinkti duomenys buvo analizuojami ir susisteminami, atliekama interviu
duomeny transkribavimas, duomenys buvo lyginami tarpusavyje. Duomeny analizei pasirinktas content
analizés metodas. Tokios analizés pagrinda sudaro kategorijos ir subkategorijos, kurios sudaromos
atsizvelgiant j darbo tema, tyrimo tiksla ir uzdavinius (Zydzianaités, Sabaliausko, 2017).

Tyrimo etika. Sociologiniuose tyrimuose galioja tyréjo etikos kodeksas, tai yra etiniy standarty,
veiklos principy bei taisykliy rinkinys. Gaizauskaité, Mikéné (2014) isskiria svarbiausius etikos

principus:
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- informuotas ir savanoriSkas sutikimas dalyvauti tyrime;
- anonimi$kumo ir gautos informacijos konfidencialumo uztikrinimas;
- zalos respondentams vengimas.

Tyrimo dalyviams buvo paaiSkinti tyrimo etikos principai bei buvo informuojama apie tyrimo
atlikimo tikslg bei mokslinj reikSmingumg. Tyrimo dalyviy buvo klausiama ar jie noréty dalyvauti
tyrime, is jy buo gautas teigiamas atsakymas. Buvo uztikrintas tyrimo dalyviy anonimiskumas, nebuvo
atskleidziama tyrimo dalyvio tapatybé, tyrimo dalyviams buvo priskiriami kodai (A1), (A2), (A3), (A4),
(Ab5), (A6). Apdorojant tyrimo duomenis buvo uztikrintas gautos informacijos konfidencialumas: buvo
pateikta apibendrinta visy tyrimo dalyviy informacija. Pateikta informacija nebus prieinama pasaliniams
asmenims.

Tyrimo ribotumai. Siekiant gauti iSsamesnés informacijos apie nagriné¢jamg tema bty
naudinga atlikti ir kiekybinj tyrimg — visy Muitinés departamento darbuotojy apklausg. Taip tyrimas
galéty tapti kokybiskesnis, nes biity analizuojamas poziiiris visy darbuotojy apie pokyciy ijgyvendinima

ir vidaus kontrolés atlikima.
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4. VIDAUS KONTROLES SISTEMOS IR POKYCIU JGYVENDINIMO MUITINES
DEPARTAMENTE TYRIMO REZULTATAI

Buvo siekiama suzinoti kaip tyrimo dalyviai supranta vidaus kontrol¢ LR muitinés departamente.
Buvo isskirtos penkios subkategorijy grupés: dokumenty priémimas ir atnaujinimas, vidaus kontrolés
elementy funkcionavimas, tiksly suderinamumas, nuolatinis vidaus kontrolés atlikimas, sgsajos su

vidaus auditu (Zr. 21 lentelg).

21 lentelé. Eksperty poZiiirio vertinimas: kategorija ,,Vidaus kontrolés atlikimo ypatumai LR
muitinés departamente*

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)

Dokumenty priémimas ,, 2020 m. LR finansy ministras nustaté, kad visos viesosios jstaigos turi
nustatyti organizacijos vidaus kontrolés politikg, patvirtinti visq
vidaus kontrolés jgyvendinimo mechanizmqg reglamentuojantj
dokumentq (A1)

., LR muitinés departamentas priemé Vidaus kontrolés jgyvendinimo
Lietuvos Respublikos muitinéje tvarkos aprasq, kuriame nurodami
veismai, kaip turi biti atliekama kontrolé ** (46)

Dokumenty atnaujinimas | “nustacius poreikj — tobulinti esamas arba nustatyti naujas kontrolés
priemones, kad, atsizvelgus j pokycius, VJA vidaus kontrolés politika
atitikty esamq situacijq” (A4)

“pavyzdziui 2023 m. LR muitinés aprase buvo pakeistas 42 punktas:
“Dokumenty valdymo sistemos priemonémis iSdalinami darbuotojams
dokumentai, pavedimai ir kontroliuojamas jy vykdymas.“”(A3)”
“Vidaus kontrole perzitirima, atnaujinama, tobulinama atsizvelgiant j
vidaus kontrolés analizés pateiktus rezultatus bei rekomendacijas”
(A2)

Vidaus kontrolés | “jdiegtas rizikos valdymo modelis” (A5)

elementy funkcionavimas | “Muitinés valdymas organizuojamas derinant funkcinj, projektinj ir
procesinj valdymo metodus, veiklos procesai numatomi strateginiuose
veiklos planuose "(Al)

Tiksly suderinamumas “Vidaus kontrolé padeda uztikrinti, kad LM finansiniai, materialiniai
ir Zmogiskieji resursai bus naudojami efektyviai ir teisingal,
uztikrinama turto apsauga (A3)

“Padeda uztikrinti tinkamgq ir teisingq jstaigos finansy apskaitq,
sutartiniy jsipareigojimy laikymgsi”(A4)

Sasajos su vidaus auditu “laiku ir teisingai parengti apskaitos dokumentus, laiku ir teisingai
uzregistruoti iikines operacijas, apsaugoti prieigas prie apskaitos
informaciniy sistemy ir apskaitos registry ”(46)

“kadangi atliekant vidaus kontrole turi biiti tikrintas ir apskaitos
atlikimas, tai galima teigti, kad tai turi panasumy su atliekamu vidaus
auditu” (A3)

“dauguma darbuotojy galvoja, kad tai yra vidaus auditas, kai
tikrinamos finansinés operacijos” (Al)
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Nuolatinis vidaus | “kiekvienais metais  atlieckamas vidaus kontrolés  elementy
kontrolés atlikimas patikrinimas ir §i informacija perduodama atitinkamoms institucijoms.
Tai yra Muitinés departamento generalinis direktorius pareiga’” (AB)
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis interviu duomenimis

Kadangi LR muitiné yra vieSoji jstaiga, visi procesai LR muitin¢je yra jgyvendinami priémus
atitinkamus dokumentus, jsakymus, aprasus arba vykdant atitinkamus projektus. Pavyzdziui, veiklos
procesai yra vykdomi vadovaujantis Lictuvos Respublikos muitinés veiklos procesy nustatymo ir
valdymo taisyklémis, patvirtintomis Muitinés departamento generalinio direktoriaus 2015 m. geguzés
15 d. jsakymu Nr. 1B-371 ,,Dél Lietuvos Respublikos muitinés veiklos procesy nustatymo ir valdymo
taisykliy patvirtinimo®. Rizikos valdymui buvo parengtas rizikos valdymo projektas.

Dauguma tyrimo dalyviy LM vidaus kontrolés atlikimg jvertino teigiamai. Vidaus kontrolé
padeda siekti jstaigai iSkelty strateginiy tiksly jgyvendinimo, tuo paciu siekiant efektyvinti procesus,
nustatyti jy reglamentavimg ir iStekliy naudojimg. Padeda nusistatyti aiskius procediiry ir veiksmy
planus, imtis priemoniy, kad darbas LM biity organizuojamas tinkamai. Vidaus kontrolé jgyvendinima
vadovaujantis patvirtintu Vidaus kontrolés jgyvendinimo Lietuvos Respublikos muitingje tvarkos
apraSu. Jame numatyti vidaus kontrolés principai, tikslai, jy igyvendinimas, vidaus kontrolés
elementai. Tai yra pagalbiné priemoné vadovams ir specialistams kaip atlikti vidaus kontrolg muitinéje.

VieSosios jstaigos vadovas turi uztikrinti, kad biity perziurimi atskiry veiklos sri¢iy vidaus
kontrolés tvarkos aprasai, taisyklés ir kiti vidaus dokumentai, ir jvertinti ar kontrolés priemoneés yra
pakankamos. Vidaus kontrolé turi buiti nuolat tobulinama atsizvelgiant j pasikeitusias veiklos sglygas,
nes keiciasi rizikos, teisiniai aktai, organizacin¢ struktira, veiklos procesai. Vidaus kontrolés politikos
turinys biity nuolat atnaujinamas, atsizvelgiant j vidaus kontrolés stebésenos rezultatus, ir kad
praktikoje buity uztikrinamas tinkamas jos veikimas. Taip pat, LR muitinéje perzitrimi atskiry veiklos
sri¢iy vidaus kontrolés tvarkos apraSai, taisyklés ir kiti vidaus dokumentai, ir jvertinti ar kontrolés
priemonés yra pakankamos. Periodiskai atlickama vidaus kontrolés analizé galés laiku nustatyti
grésmes bei parinkti tinkamas priemones jiems paSalinti. Tokie tikrinimai atliekami vertinant kontrolés
aplinka, rizikos vertinimg, kontrolés veikla, informavimg ir komunikacija, stebéseng, nustatomas
atitiktikimas nustatytiems reikalavimams.

Keletas i$§ eksperty akcentavo, kad vidaus kontrole galima jvardinti kaip apskaitos kontrolg, o ne
kaip priemoniy visumg organizacijos tikslams pasiekti. Vertinant apskaitos kontrole kaip vieng 1§
vidaus kontrolés sudedamyjy daliy, pabrézta, kad galutinis ir pagrindinis tikslas yra faktiniais turto ir
isipareigojimy likuciais pagristi apskaitos registry duomenis, saugoti apskaitos dokumentus ir
apskaitos registrus, o juos praradus arba sugadinus — atkurti.

Svarbu, iSnagrinéti kiekvieng i§ vidaus kontrolés elementy. Eksperty buvo klausiama jvertinti

vidaus kontrolés elementg — vidaus aplinka. Buvo isskirtos SeSios subkategorijos: didelis laisvy etaty



49
skaicius, motyvavimo sistemos neefektyvumas, darbuotojy kompetencijos stoka, praktiniy mokymy

stoka, vadovavimo stiliy nesuderinamumas (zr. 22 lentelg).

22 lentelé. Eksperty pozitirio vertinimas: kategorija ,,Vidaus aplinkos jvertinimas*

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)
Didelis laisvy etaty skaicius “Laisvy etaty skaicius svyruoja vidutiniskai apie 250 (297-
233). 90 proc. triksta posto pareiginy, ir apie 10 proc.
administracijos darbuotojy ”’(A4)
Motyvavimo sistemos | “nepatrauklios darbo sqlygos” motyvavimo sistema jauniems
neefektyvumas asmenims...didelé jauny darbuotojy kaita” (A2)
Vidutinis darbuotojy amzius yra apie 58 metus. Kritiniais
muitinei metais yra laikomi 2018 metai. Mazas
atlyginimas ir pakankamai auksti reikalavimai. Tarnybos vieta
dazniausiai bina nutolusi, specialis sveikatos reikalavimai,
iSsilavinimo cenzas, sunkios darbo sqlygos, menkos karjeros
galimybés (rotacija, didesné darbo dienos tritkmé ne patalpoje,
o lauke bei darbas naktj).
“LR muitinéje dirba vyresnio amzZiaus darbuotojai, kurie turi
didesne darbo patirtj jstaigoje ir néra iniciatyviis ’(A5)
Darbuotojy kompetencijos | “Tiek muitinés posto pareiginai, tiek administracijos
stoka darbuotojai yra pakankami aukstos savo srities kvalifikacijos
specialistai. Pagrinde kompetencijos stoka pasireiskia
jgyvendinant tiek vidinius, tiek iSorinius pokycius. Vidaus
kontrolés jgyvendinimas vieSajame sektoriuje yra labai aiskus
tam pavyzdys” (A1)

Praktiniy mokymy stoka “MMC 2023 mety I pusmecio plane (ankstesniuose taip pat)
bendryjy profesiniy kompetencijy grafike néra numatyta
mokymy apie vidaus kontrolés jgyvendinimq organizacijoje,
dokumenty valdymo naujojoje informacinéje sistemoje”’(A3)

“Nors yra finansy ministerijos rekomendacijos...tac¢iau nebuvo
vykdomi mokymai darbuotojams apie vidaus kontrolés
atlikimg, tikslus, naudg, jgyvendinimg’(A6)

Vadovavimo stiliy | “Labai  norétysi atskirti du vadovavimo stilius, ty
nesuderinamumas auksciausiojo vadovo ir skyriaus vadovo. Auksciausiojo lygio
vadovai pasikeité pakankamai nesenai ir yra jauciamas
pakankamai stiprus ir teigiamas pokytis, ko negalime pasakyti
apie pastargjj ’(A2)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis interviu duomenimis

Kontrolés aplinka — tai aplinka, kurioje funkcionuoja vidaus kontrolés sistema. Kontrolés aplinka
apima muitinés organizacing struktiirg (Skyrius, departamentus, pavaldumg), veiklos procesus
(planavima, organizavima), vadovavimo stiliy, Zzmogiskyjy istekliy politika, darbuotojy etikos principus
ir taisykliy laikymasi, personalo kompetencijg ir kitus veiksnius, turincius jtakos vidaus kontrolés

jgyvendinimui ir kokybei. Tyrime buvo akcentuojama tik vidaus kontrolés elemento — vidaus aplinkos
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spragos. Muitinés personalo valdyma atlicka Muitinés departamento generalinis direktorius. Dalj
personalo valdymo veiksmy Muitinés departamento generalinis direktorius 2021 m. rugpjicio 6 d.
isakymu Nr. 1B-548 ,,Dél Igaliojimy atlikti atskirus Lietuvos Respublikos muitinés personalo valdymo
veiksmus saraSo patvirtinimo® yra jgaliojes atlikti Muitinés departamento generalinio direktoriaus
pavaduotojus, atskaitingy muitinés jstaigy direktorius, kitus jgaliotus asmenis. Vidaus kontrolés sistema,
jos kiirimas, diegimas, palaikymas — tai vadyba, vadybos politika, vadovavimo filosofija, priklauso nuo
organizacijos brandos ir geb¢jimy. Muitinés darbuotojy mokymai vykdomi pagal i§ anksto parengta
plang: suformuotus kvalifikacijos tobulinimo poreikius atsizvelgiant j darbuotojy vykdomas funkcijas.
Taciau, darbuotojai neturéjo mokymy apie vidaus kontrolés atlikimo procesg. Deja, pats darbuotojas
mety pradzioje informuoja tiesioginj vadova kokiuose mokymuose ar kursuose pageidauty dalyvauti.
Daznas, nezinodamas numatyty poky¢iy ar numatomy funkcijy pasikeitimo, nedalyvauja jokiuose
tobulinimo kursuose. LR muitinéje néra suformuluota efektyvi motyvavimo sistema (netinkami
atlyginimai, darbo salygos, karjeros galimybés), tod¢l yra daug laisvy etaty, jauniems Zzmonéms LR
muitiné néra patrauklus darbdavys. PriezasCiy yra keletas: mazi atlyginimai, auksti reikalavimai tiek
mokslo cenzui, tiek sveikatai, rotacija, sunkios darbo sglygos, tarnyba paprastai yra nutolusi,
nepakankamos karjeros galimybés. Darbuotojai neturi pakankamai ziniy ir jgtidZiy apie vidaus kontrolés
atlikima.

Eksperty buvo prasoma pareiksti savo nuomong apie LR muitinés rizikos valdymg. Buvo
18skirtos trys subkategorijy grupés: nustatomy riziky stoka, rizikos veiksniy analizés nebuvimas, rizikos

valdymo specialisto neturéjimas (zr. 23 lentelg).

23 lentelé. Eksperty poziiirio vertinimas: kategorija ,, LR muitinés rizikos valdymo jvertinimas”

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)

Nustatomy riziky stoka “Nustatomi galimi rizikos veiksniai (sudaromas jy sqrasas) MD GD
2022-03-23 jsakymas Nr. 1B-199 ,, Dél Lietuvos Respublikos muitinés
ypatingy jvvkiy sqraso patvirtinimo, taciau nejtrauktos visos galimos
rizikos ’(A2)

“Nustatyta 2022 m. gruodzio 28 d. jsakymas Nr, 1BE-1028 neissamus
ir nekonkretus administraciniy skyriy riziky sqrasas” (A3)

Nenumatytas korupcijos rizika...nenustatoma toleruojama rizika (A4)

3

Specialisto nebuvimas ‘ riziky biity maziau, jeigu mes turétume, sakykim, projekto vadovg,
kuris uz tai atsakingas ir turi savo komandq, kur informuoty

darbuotojus apie rizikas’(A6)

“dauguma darbuotojy néra informuoti apie riziky nustatymq bei
valdymg, todél atsakingas asmuo galéty supazindinti darbuotojus su
rizikomis (A1)
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Rizikos veiksniy analizés | “Rizikos veiksniy analizé apima nevisas muitinés veiklos funkcines
nebuvimas sritis, veiklos procesus ir administracijos padalinius ”(45)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis interviu duomenimis

Rizikos valdymas organizuojamas ir vykdomas atsizvelgiant j Lietuvos Respublikos muitinés
organizacinés rizikos valdymo koncepcijoje, patvirtintoje Muitinés departamento generalinio
direktoriaus 2017 m. rugséjo 29 d. jsakymu Nr. 1B-813 ,,Dél Lietuvos Respublikos muitinés
organizacinés rizikos valdymo koncepcijos patvirtinimo®, nustatytus organizacinés rizikos valdymo
principus, valdymo modelj ir valdymo procesa. Vidaus kontrolés taisyklése nurodyta ,,Rizikos
valdymas ir vertinimas apima visas muitinés veiklos funkcines sritis, veiklos procesus ir administracijos
padalinius“. Tai bendro pobudzio dokumentas, kuris labai toli nuo realybés ir reikalaujantis
sukonkretinimo ir pristatymo visiems skyriams bei padaliniams.

LR muitin¢ buvo inicijavusi projekta Organizacinés rizikos valdymas visos jstaigos mastu, nes
rizikos valdomos pagal atskiras sritis, atskiroms sritims yra idiegti tam tikri elementai. Kai kurie veikia
stipriau, kai kurie veikia silpniau. LR muitinéje yra sudarytas rizikos veiksniy sarasas, ta¢iau jis skirtas
ne vertintojams, o vidaus kontrolés vykdytojams. LR muitinéje numatyti ne visos reagavimo | rizikg
priemonés ir budai (rizikos mazinimas, rizikos perdavimas, rizikos toleravimas, rizikos vengimas).
Rizikos vertinimas atliekamas nesistemingai, neatlickama rizikos veiksniy analizé, nenustatoma
toleruojama rizika. Tai gali lemti, kad vidaus kontrolé yra nepakankama, o iSkilusios problemos
sprendZiamos per létai ir per vélai.

Tyrimo dalyviy buvo klausiama kaip jie vertinty vidaus kontrolés elementg — kontrolés veikla.
Buvo iSskirtos trys subkategorijy grupés: netinkamos priemonés, nepakanka jgaliojimy, funkcijy

dubliavimas (Zr. 24 lentelg).

24 lentelé. Eksperty poZiiirio vertinimas: kategorija ,, LR muitinés kontrolés

veiklos vertinimas”

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)

Netikamos priemongés “kartais tos priemonés vrizikos valdymui tampa pasenusios ir
atgyvenusios, atsiranda kitos priemonés rizikos valdymui”(A6)

“idiegus naujq dokumenty valdymo sistemq buvo iStrinti visi seni
dokumentai...nebuvo apgalvota iSsaugoti ankstesnius dokumentus”
(A1)

Nepakanka igaliojimy, | “Néra jsakymais arba  jgaliojimais ar dar kazkokias kitais
leidimy nurodymais paskirty materialiai atsakingy asmeny sqrasas, kas labai
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apsunkina turto priskyrimo ir naudojimo savalaike apskaitq bei
atsakomybe ”(43)

Funkcijy dubliavimas “jkitrus NBFC dalis funkcijy perduota, o nemaza dalis ty paciy
funkcijy dublivojasi” (A4)

“kai kuriose pareigybése galima pamatyti, kad funkcijos dubliuojasi,
keletui darbuotojy priskyriamos tokios pacios ar panasios
funkcijos ' (A5)

“finansy valdymo skyriuje jsteigtas finansy analitiko etatas kuriam
priskirtas anksciau buves pareigybés aprasymas, kurio pagrindiné
funkcija apskaityti ilgalaikj turtq”(A2)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis interviu duomenimis

Kontrolés veikla — tai muitinés jstaigy vadovybés nustatytos veiklos kryptys ir procediiros, jdiegtos
siekiant jgyvendinti muitings tikslus ir valdyti rizika. Kontrolés veikla apima muitinés veiklos procesy
kontrole, Muitinés departamento administracijos padaliniy veiklos kontrole, Muitinés departamentui
pavaldziy muitinés jstaigy kontrole ir Muitinés departamentui pavaldziy muitinés jstaigy administracijos
padaliniy kontrolg. Kontrolé negali biiti visa apimanti ir absoliuti, o grindziama rizikos vertinimu —
kontrolés priemonés parenkamos ir jgyvendinamos atsizvelgiant j rizikos tikétinuma, pasikartojimo
daznj (occurrence) ir galimas neigiamas pasekmes. Rizikos valdymas — labai sudétingas procesas (Zr.
ISO 31000, Risk management — Guidelines, ERM — Enteprise Risk Mangament, COSO, ir kt.). Ne visos
priemonés buvo efektyvios rizikai valdyti, nes visada pavyko uztikrinti tinkamg kontrolés priemoniy
veikimg. Funkcijy atskyrimas — muitinés jstaigy administracijos padaliniy ir jy darbuotojy uzdaviniy ir
funkcijy atskyrimas tai tokia procediira kai Salinamas funkcijy atlikimas vieno darbuotojo, i§vengiant
visy funkcijy vienasmenés kontrolés (leidimo davimo, operacijos atlikimo, uZregistravimo ir
patikrinimo). I§ pradziy, nustatomos Muitinés darbuotojy kompetencijos ir pagal tai darbuotojui yra
priskiriamos funkcijos bei pareigybés. Taciau, kai atsiranda nauja pareigybe, funkcijos gali biiti panasios
keletui darbuotojy. Vertinant kontrolés aplinka labai pasigendama kompetencijos skyriaus lygmenyje.
Pvz, skyriaus patar¢jas (pagal pareigybiy aprasyma) kontroliuoja, organizuoja skyriaus darba,
konsultuoja sudétingais finansiniais klausimas, kas faktiskai visiskai neatitinka realybés, nes darbuotojas
dirba tik siauroje srityje ir naudojasi savo pareigomis perkeldamas savo darbg kitiems skyriaus
darbuotojams. Pareigybiy apraSymuose daznai dubliuojamos funkcijos arba jos yra neaiskios ar
nesuprantamos (pvz. turto valdymo sk. darbuotojo funkcija — rengti investicinius projektus, kas i§ esmés
keicia turto valdymo skyriaus funkcijas). Turto valdymo skyriaus darbuotojai dubliuoja turto apskaitg
informacinéje sistemoje dél galimybés Zinoti (aisku ir teikti visokiausias ataskaitas) apie turto jud€jima.
Neéra jsakymais arba jgaliojimais ar dar kazkokias kitais nurodymais paskirty materialiai atsakingy
asmeny sarasas, kas labai apsunkina turto priskyrimo ir naudojimo savalaike apskaitg bei atsakomybg.
Idiegus nauja dokumenty valdymo sistemg (darbas elektroninéje erdvéje) neliko turto nuraSymo

pirminiy dokumenty (liko tik pats nura§ymo aktas), o kokiu pagrindu nuraSomas turtas - neaisku.
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Tyrimo dalyviai turéjo pakomentuoti apie vidaus kontrolés elemento funkcionavimg -
informacijos ir komunikacijos veikimg LR muitingje. Buvo isskirtos keturios subkategorijos grupés:
informacijos stoka, griztamojo rysio nebuvimas, tiesioginés komunikacijos stoka, silpna tarpusavio

komunikacija (Zr. 25 lentele).

25 lentelé. Eksperty poZiiirio vertinimas: kategorija ,,Informacijos perdavimo ir
komunikacijos vertinimas”

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)
Informacijos stoka “atskiro pristatymo ar aptarimo dél tokio dokumento reikalingumo
viesai nebuvo diskutuojama ir pristatoma (A1)

“tritksta metodinés medziagos VK klausimais. Tai kq parengé
Finansy ministerija, nepakanka”(A6)

Grjztamojo rySio nebuvimas | “darbuotojy nebuvo klausiama ar jie supranta apie vidaus kontrole,
ar jie turi kazkokiy papildomy klausimy ”(A4)

“mazai atliekamas kiekybinis ir kokybinis darbuotojy nuomonés
vertinimas dél motyvavimo sistemos, veiklos procesy ”’(AD)

“néra asmens, kuris padéty darbuotojams atsakyti j ripimus
klausimus, susijusius su vidaus kontrolés uztikrinimu”(A3)
Tiesioginés  komunikacijos | “apie naujovés daugiau komunikuojama ne tiesiogiai, ne gyvai, o
stoka priimant nuostatas ir patalpinant j vidinj tinklapj darbuotojams
susipazinti arba bendraujant nuotoliniu biidu”’(A2)

“mazai yra tiesioginio bendravimo su darbuotojais, paaiskinimo
apie pokycius, nurodoma patiems susipaZinti su priimtais
pakeitimais " (A4)

Silpna tarpusavio | “néra sudaryta sqlygy keistis patirtimi ir Ziniomis su kitais
komunikacija darbuotojais, kurie dirba kituose skyriuose ”(A3)

“nevykdomi tarp darbuotojy pasikeitimai funkcijomis, siekiant
mokytis ir pazinti kity darbuotojy veiklg " (A5)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis interviu duomenimis

Informaciniy technologijy (paslaugy ir infrastruktiros) valdymas vykdomas vadovaujantis
Muitinés informaciniy technologijy valdymo proceso aprasu. Muitinés valdomy ir tvarkomy valstybés
informaciniy iStekliy ir ypatingos svarbos informacinés infrastruktiiros elektroninés informacijos sauga
ir kibernetinis saugumas uztikrinamas vadovaujantis Muitinés informaciniy sistemy duomeny saugos
valdymo proceso aprasu. Organizacijoje vidaus kontrolé pradéta jgyvendinti palyginti visai nesenai (apie
2020 metus), kaip to reikalauja LR Vidaus kontrolés ir vidaus audito 2020 metais priimtas jstatymas.
Organizacijos darbuotojams tai naujas reglamentas, kuris atrodé ir atrodo iki Siol kaip dar vienas
papildomas dokumentas, kuris i§ esmés nicko naujo nejnesa ir yra perteklinis organizacijos veikloje. Sis
dokumentas organizacijoje tebuvo pristatytas (patalpintas) tik vidiniame interneto tinklalapyje. Pragjus
dvejiems metams nuo vidaus kontrolés jgyvendinimo néra aisku kas gi pasikeité organizacijos veikloje,

ir kg vidaus kontrolés tvarkos apraSas pakeité ar jgalino igyvendinti naujus finansy valdymo poky¢ius.
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Vidaus kontrolé prasideda ir baigiasi nuo VSFAS, apskaitos politikos, finansy kontrolés taisykliy,
finansinés apskaitos jstatymu ir kitais apskaita bei finansy planavimg reglamentuojanciais aktais,
nutarimais ir pan. Vidaus komunikacijai muitin¢je naudojamas elektroninis pastas, muitinés vidiné
interneto svetainé (info.lrmuitine.It), dokumenty valdymo sistemos priemonés ir kitos elektroninio rysio
priemonés (MS Teams aplikacija, telefoninis rySys). Muitinés vidinéje interneto svetainéje pateikiamos
naujienos, muitingje jgyvendinami projektai ir jy dokumentai, teisiniai dokumentai, metodiné medziaga,
strateginiai planai, ataskaitos, kokybés vadybos sistemos dokumentai, darbuotojy kontaktiniai
duomenys ir kita vidaus komunikacijai reikalinga informacija. Muitiné stengiasi teikti aktualig ir
patikimg informacija savo darbuotojams ir klientams, kad uZztikrinti skaidrumg ir patikimuma.
Dokumenty valdymo sistemos priemonémis paskirstomi darbuotojams dokumentai, pavedimai ir
kontroliuojamas jy vykdymas. Pazymétina, kad visi VJA vidaus kontrolés dalyviai turéty
bendradarbiauti tarpusavyje dalydamiesi informacija, koordinuodami pastangas valdyti rizika, diegdami
kontrolg ir tobulindami valdyma. Skyriaus darbuotojy darbas vertinamas metinio vertinimo metu pagal
,mylimuko* principg, neapsisunkinama net individualiu metiniu pokalbiu apie pasiektus rezultatus ir
kaip turétume geriau dirbti, kad abiejy pusiy lukes¢iai buty pateisinti. Reikty pasakyti, kad naujy
auksciausio lygio vadovy pasikeitimas akivaizdziai keicia (bent Siam momentui) $ig tendencija i geraja
puse.

Eksperty buvo klausiama jvertinti vidaus kontrolés elementg — vidaus kontrolés stebésena. Buvo
i§skirtos trys subkategorijos: nuolatinis tebesénos atlikimas, kiekybiniy kiterijy nebuvimas, specialisto

nebuvimas (Zr. 26 lentele).

26 lentelé. Eksperty pozZiiirio vertinimas: kategorija ,, Vidaus kontrolés stebésenos

vertinimas”

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)
Kiekybiniy kriterijy | “Dauguma vertinimo dalyky (kontrolés sriciy) negali buti jvertinta
nebuvimas kiekybiniais  kriterijais, todél taikomi kokybiniai (neapibré:ti,

vertinamieji) kriterijai ’(A5)

Specialisto nebuvimas “priklauso nuo  vertintojy pasirengimo atlikti tokj vertinimg ir
vertinamyjy pasirengimo jgyvendinti vidaus kontrole”(AB)

“stebéseng manau turi atlikti specialistas, kuris turi patirties.. kadangi
vidaus kontrolé yra naujas reiskinys, darbuotojai ar netgi vadovas
neturi kompetencijos stebésenai atlikti ”(A3)

Nuolatinis stebésenos | “Periodiniai vertinimai atliekami vykdant planinius ir neplaninius
atlikimas vidaus auditus, kuriuos atlieka Muitinés departamento Vidaus audito
skyrius ”(A3)
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“Muitinéje vykdoma nuolatiné muitinés veiklos stebésena ir periodiniai
vertinimai ”(Al)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis interviu duomenimis

Pazymétina, kad Muitinéje vykdoma reguliari stebésena siekiant nustatyti, ar yra laikomasi
vidaus kontrolés politikos taisykliy, ar vidaus kontrolés politika atitinka muitinés veiklos salygas. Si
stebésena yra atlickama remiantis dokumentais: specialiais muitinés veiklos procesy aprasais,
analizuojant Muitinés departamento sStrateginius planus ir ataskaitas, informacija apie Lietuvos
Respublikos muitinés antikorupciniy programy jgyvendinimg. Vidaus kontrolés specialistai
vadovaudamiesi sutartiniais jsipareigojimais, vykdo atskiry muitinés veiklos sri¢iy vertinimus, nustato
rizikas ir pranesa apie juos vadovybei. Vidaus kontrolés vertinimas, kuris apima ir kontrolés aplinkos,
kontrolés veiksmy, rizikos valdymo, komunikacijos ir informavimo, stebésenos vertinima, priklauso nuo
vertintojy pasirengimo atlikti tokj vertinimg ir vertinamyjy pasirengimo jgyvendinti vidaus kontrolg.
Opiausios problemos susijusios su vertinimo kriterijais. Dauguma vertinimo dalyky (kontrolés sriciy)
negali biiti jvertinta kiekybiniais kriterijais, todél taikomi kokybiniai (neapibrézti, vertinamieji)
kriterijai. O tai susij¢ su vertintojo jsivaizdavimu, kokia kontrol¢ yra pakankama. Vidaus kontrolés
isivertinimas padeéjo atlikti i§samesng vidaus kontrolés jgyvendinimo analize, nustatyti vidaus kontrolés
trikumus ir prireikus numatyti papildomas vidaus kontrolés tobulinimo priemoniy bei rizikos valdymo
alternatyvas.

Buvo siekiama i$siaiskinti kaip galima patobulinti LR muitinés vidaus kontrolg. Buvo i$skirtos
penkios subkategorijy grupés: komunikacijos gerinimas, veiklos procesy tikslus aprasymas, tinkamas

funkcijy nustatymas, rizikos valdymo perZiiira, mokymy organizavimas (zr. 27 lentele).

27 lentelé. Eksperty poZiiirio vertinimas: kategorija ,,Vidaus kontrolés tobulinimas «

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)
Komunikacijos ., Gerinti  skyriaus komunikacijq: skyriaus vedéjas-skyriaus
gerinimas darbuotojai “ (47)

“Kasmet skelbti (pristatyti) vidaus kontrolés stebésenos rezultatus”
“Skelbti numatomus pokycius, nustatant numatomas rizikas, kad
tinkamai tuos pokycius jgyvendinti”’(A4)

“informacija bity labiau suprantama ir prieinama platesnio rato
darbuotojams bei patogi naudotis iSskiriant  pagrindinius
aspektus ”’(A3)

Veiklos procesy tikslus | ,, Aiskiau ir tiksliau aprasyti veiklos procesus net tik tarp susijusiy
apraSymas skyriy, bet ypac tarp finansy, turto ir personalo valdymo skyriy ir
NBFC* (45)
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Tinkamas funkcijy | “Atlikti pareigybiy aprasy inventorizacijq ir naikinti dublivojancias
nustatymas funkcijas bei tikslinti esamas "(42)

Rizikos valdymo | “keiciantis aplinkai, jdiegus naujovés, yra tikimybé naujoms
perzilira neplanuotoms rizikoms, todél rizikos vertinimo procesas turéty biity

tobulinamas ir atliekamas periodiskai” (AB)

“rizikos sqrasas turi biti periodiskai perziurimas ir pildomas,
atsiradus naujoms grésmems” (A1)

Mokymy » Vidaus kontrolés tobulinimas — tai pirmiausia edukacija — vadovy,
organizavimas vykdytojy, vertintojy, jstatymy leidéjy, Vyriausybés ir t.t. “(A2)

., turi buti organizuojami mokymai visy lygiy darbuotojams apie
vidaus kontrolés jgyvendinimg “(A7)

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis interviu duomenimis

Rekomenduojama vadovams atkreipti démesj j vidaus kontrolés tobulinimo kryptis bei prireikus
imtis atitinkamy veiksmy neatitikimams istaisyti. Svarbu, atlikti pareigy apraSymy perziiirg ir panaikinti
dublivojancias funkcijas. Patikslinti Muitinés departamento prie Lietuvos Respublikos finansy
ministerijos ir teritoriniy muitiniy nuostatuose numatyty funkcijy formuluotes taip, kad funkcijas biity
galima atskirti viena nuo kitos, numatant konkrecius, savarankiskus ir aiSkiai numanomus kiekvienos
funkcijos vykdymo rezultatus. Atsizvelgdami j nuolat kintancias ekonomines, reguliavimo ir veiklos
salygas, ir ] tai, kad atskirose veiklos srityse susiduriama su skirtingomis rizikomis, vadovai turéty
uztikrinti, kad rizikos vertinimo procesas biity tobulinamas, atliekamas nuolat ir (arba) periodiskai
(rekomenduotina — bent kartg per metus), kad biity uztikrintas tinkamas vidaus kontrolés veikimas ir jos
pritaikymas prie kintan¢iy VJA veiklos salygy, o kartu uztikrintas ir VJA veiklos testinumas. Vadovai
turéti paskirti specialistg, kuris informuoty darbuotojus apie vidaus kontrolés atlikimo ypatumus, apie
rizikos valdyma, apie reikalingy priemoniy parinkimg rizikoms Salinti. Turi biiti gerinama komunikacija
LR muitingje, pajvarinant komunikacijos kanalus, tiesiogiai bendraujant su darbuotojais, ne tik jsakymy
ar pavedimy forma. vairios ataskaitos ar taisyklés btina didelés apimties, sudétingos kalbos dokumentai,
kurie perskaitomi tik riboto kiekio darbuotojy. Siekiant gerinti komunikacijg informacija pageidautina
turéty buti supaprastina isskiriant pagrindinius pasiekimus, numatomus poky¢ius bei sritis, kuriose reikia
pasitempti. Turéty buti pasirenkama patrauklesné pristatymo forma: video pranesimai iki 10 minuciy
arba interaktyvios vieno ar dviejy lapy ataskaitos su pagrindiniais rezultatais ar numatomais pakeitimais.

Tyrimo dalyviy buvo praSoma i$sakyti savo nuomong apie pokyc¢iy jgyvendinimg LR muitinés
departamente. Buvo iSskirtos trys subkategorijy grupés: pokyciy valdymo skyriaus funkcionavimas,

pokyciy jgyvendinamas per projektus, dokumenty priemimas (zr. 28 lentele).

28 lentelé. Ekspertu pozitirio vertinimas: kategorija ,,Pokyciy jgyvendinimo ypatumai
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Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)

Pokyc¢iy  valdymo  skyriaus | “uz pokyciy jgyvendinimq atsakingas strateginio valdymo ir
. . pokyciy skyrius (A1)

funkcionavimas “jis nustato biutinus pokycius, kurie reikalingi optimizuoti darbo

veiklos procesus, pagerinti institucijos veiklg ”(A4)

Poky¢iy jgyvendinimas per | “Igyvendinant pvz. informaciniy programy kiurimo ar tobulinimo

sistemy darbus yra nusistovéjusi praktika, kad sudaromos darbo

grupes atsakingos uz ,, projekto *“ jgyvendinimq”

“buvo rekomenduojama, kad projektai turéty apimti ne tik

sutartis, bet ir inicijavimo etapus, ir rezultaty prieziiros etapus

ir pan. ir netgi tokie pokyciai, kurie nereikalauja pinigy, kurie yra

veiksmingi savo prasme, kad jie irgi turéty eiti tarp pokyciy

valdymo mechanizmy projektg ”(A5)

“MD GD 2014-07-30 jsakymas Nr. 1B-503 ,,Dél Lietuvos

Respublikos muitinés projekty valdymo nuostaty patvirtinimo “

(MD GD 2022-05-02 jsakymo Nr. 1B-321 redakcija) ”(46)

Dokumenty priémimas “kiekvienam  pokyciui  jgyvendinti parengtas  atitinkamas

dokumentas, kuriame numatyta koks bus pokytis, kokie jo tikslai,

nauda, ir kas atsakingas uz pokycio jgyvendinimq ir kokie yra

pokyciy jgyvendinimo terminai ir etapai”(A3)

“Vidinéje intraneto svetainéje galima rasti organizacijos

strateginius planus, kurie dazZniausiai biina jgyvendinti arba

paaiskinamos nejgyvendinimo prieZastys " (A2)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis interviu duomenimis

projektus

Poky¢iy valdymas LR muitinéje jgyvendinamas per projektus. Lietuvos Respublikos muitinés
projekty valdymo proceso paskirtis — efektyviai pasiekti Lietuvos muitinés numatytus tikslus,
jgyvendinant strateginius uzdavinius, pagal prioritetus valdant iSteklius, metodiskai koordinuojant
tarpusavyje susijusias veiklas per visus projekty gyvavimo ciklus, vykdant pokyciy stebéseng nuo
projekty inicijavimo iki jy uzbaigimo. Projektinis valdymo metodas jgyvendinamas vadovaujantis
Projekty valdymo proceso aprasu ir Lietuvos Respublikos muitinés projekty valdymo nuostatais,
patvirtintais Muitinés departamento generalinio direktoriaus 2014 m. liepos 30 d. jsakymu Nr. 1B-503
,Del Lietuvos Respublikos muitinés projekty valdymo nuostaty patvirtinimo®. Keiciasi socialing,
ekonominé, politiné, teisiné aplinka, o i§ jy seka visa eilé kity pokyc¢iy. Kalbant apie pokycius reikéty
nagrinéti, kokioje srityje pokyciai jgyvendinami — valdymas, veikla, teisiné aplinka, Zmogiskieji
iStekliai, informacinés sistemos. Daugiausia inicijuojamy pokyCiy yra vykdomi siekiant pagerinti
veiklos procesus muitingje. Pavyzdziui, vienas tyrimo dalyvis teigé, kad “siekiant tolygiau paskirstyti
muitinés zmogiskuosius resursus bei tikintis geresnés muitinés klienty aptarnavimo kokybés is Vilniaus
teritorinés muitinés j Kauno teritoring muiting perduotas Raigardo kelio postas”’(A6). Taip pat, LR
muitin¢je buvo atlickama muitinés veiklos procesy pertvarka, siekiant optimizuoti muitinés iStekliy

valdyma buvo perkeliamas muitinés interneto svetainés turinys j portalg ,,Mano Vyriausybé®. Vienas i$


https://info.lrmuitine.lt/web/guest/dokumentai/norminiai_isakymai/isakymas?p_p_id=EXT_WPLISTLEGALACTS&p_p_lifecycle=0&_EXT_WPLISTLEGALACTS_obj_id=090004d28016cf4d
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tyrimo dalyviy akcentavo, kaip “darby plany atsisakymas...darbuotojai §j pokyti priemé teigiamai”.
Galima teigti, kad darbuotojai patenkinami poky¢iais, kurie palengvina jy darba, funkcijy atlikima.
Buvo siekiama suzinoti su kokiomis pokyciy jgyvendinimo kliiitimis susidiiria LR muitinés
departamentas. Buvo iSskirtos penkios subkategorijy grupés: komunikacijos stoka, pasipriesinimas
pokyciams, motyvacijos mokintis stoka, technologiniy sistemy trikdziai, specialisto nebuvimas (zr. 29
lentelg).

29 lentelé. Ekspertu pozitrio vertinimas: kategorija ,,Pokyciy jgyvendinimo klititys*

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)

Komunikacijos stoka “Iniciatyvos skyriuje kaip pvz. skyriaus darbo gerinimas,
paprastai ,,ateina “ is apacios, bet reikia paZyméti, pritarimo ir
palaikymo is tiesioginio vadovo, néra. Uzduotys darbuotojui
paprastai vadovo ,,nuleidziamos*, o jau kaip jas jgyvendinti,
yra darbuotojo reikalas ”(Al)

“apie pokycius ir jy jgyvendinimg darbuotojai néra gyvai
informuojami...dokumento  pavidale pokyciy esmé yra
patalpinta j vidinj tinklapj..darbuotojams yra sunku suprasti
apie planuojamus pakeitimus ”(A3)

“Psichologiniais — tritksta bendradarbiavimo, kas priklauso nuo
psichologinio fono ”(A6)

PasiprieSinimas pokyc¢iams “nepasitenkinimas jvyksta tada kai darbuotojai yra apkrauti
darbais ir jiems dar siiloma papildomo darbo, pvz. tai liecia
ataskaity uzpildymo ar biurokratiniy procediry atlikimo”
“Zmogus dirba savo eilinius darbus ir atsiranda kazkas naujo
(funkcijy perskirstymas ar naujos Sistemos diegimas), tai
reiskia, kad papildomai reikés dirbti, tam reikés papildomai
jsigilinti, perprasti ir pan. ”’(A4)

“néra iniciatyviy darbuotojy, kurie operatyviai galéty
persiorientuoti prie besikeicianciy sqlygy ”(A5)

Motyvacijos mokintis stoka “ne visi darbuotojai yra suinteresuoti mokintis”
“mokymy organizuojama daug, bet darbuotojai nelanko visy
reikiamy mokymy(A3)

Technologiniy sistemy trikdziai | “technologiniai - sistemos veikia su tritkumais, létinanciais
darbg ir procesus”(A2)

Specialisto nebuvimas “néra pokyciy ,,vadovo*, kuris tuos pokycius pristatyty ir

valdyty. Kiekvienas darbuotojas atskirai bando spresti
susidariusias problemas savarankiskai, individualiai”(Al)
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis interviu duomenimis

Igyvendinant pokyc¢ius LR muitinés departamente yra susiduriama su jvairiomis klititimis.
Visy pirma, netinkamai yra informuojama darbuotojams apie poky¢iy jgyvendinima, nes visi numatomi
poky¢iai pateikti dokumento forma ir patalpinti j el. Svetaing ir pats darbuotojas turi su jais susipaZinti.
Darbuotojams tiesiogiai duodami nurodymai ir jie turi juos vykdyti. Tai reiskia, kad néra glaudaus

bendravimo tarp vadovy ir pavaldiniy, vykdoma tik formali komunikacija, jsakymais, nurodymais.
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Darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams vyksta tada, kai jie turi didelj darbo kraivj ir reikia vykdyti naujus
nurodymus, papildomai skirti laiko mokslui. Jeigu pokyciai susije su technologine sistema, galimi
sutrikimai jdiegiant naujas programas pvz. dokumenty valdymo programa. Tyrimo dalyviai akcentavo,
kad poky¢iy valdymo skyrius prastai informuoja darbuotojus apie pokycius, jy nauda, tikslus, terminus

bei darbuotojy vaidmenj pokyc¢iy jgyvendinime.

Vienas tyrimo dalyvis papasakojo kaip buvo jgyvendintas vienas i§ pagrindiniy pokyciy:
“Finansy, turto bei personalo valdymo skyriai muitinés departamente yra centralizuoti nuo 2012 mety.
Tai reiskia, kad sie minéti skyriai aptarnauja, teikia paslaugas savo skyriaus ribose teritorines muitines
bei specialigsias muitinés jstaigas. Siam vidiniam pokyciui buvo atsakingai pasirengta: perskirstytos
(apjungtos) funkcijos, nustatytos naujos atsakomybés ribos. Kadangi buvo mazinami etatai, Vyko
individualis pokalbiai dél darbuotojo perkélimo j kitus skyrius ar net atleidimo dél reorganizacijos metu
mazinamy etaty. Buvo susidurta su nemenkais issikiais, kurie anksciau ar véliau buvo sékmingai
sprendziami. Tikrasis, sakyciau chaosas, prasidéjo 2018 metais jkirus Nacionalinj bendryjy funkcijy
centrq (toliau NBFC), kuris centralizavo finansy bei personalo skyrius jau valstybiniame lygmenyje.
Finansy ir apskaitos skyrius (tuo metu jis taip vadinosi) perdavé NBFC dalj (buhalterinés apskaitos)
savo funkcijy. Labai sunkiai sekési atskirti pvz. funkcijy ribas tarp NBFC specialisto ir muitinés finansy
valdymo skyriaus specialisto. Nebuvo diskutuojama ar bent skyriaus lygmenyje pristatomas, sakyciau,
naujas darbo modelis. Pagal funkcijy atsidalijimg MD turéjo nelikti buhalterinés apskaitos, o likti tik
finansy valdymas, kas is esmés keicia (mano supratimu) darbo specifikq ir skyriaus funkcijas. Reikia
pripazinti, kad net ir Siai dienai daugelis funcijy dubliuojamos, finansy skyriaus darbuotojai faktiskai
nevykdo jokio ,,finansy valdymo*, isskyrus biudzeto planavimgq, skyriaus darbuotojai neturi jokios

informacinés sistemos savo funkcijy atlikimui "(A4).

Tyrimo dalyviy buvo klausiama kokiais biidais stengiamasi lengvinti poky¢iy jgyvendinima. Buvo
i§skirtos keturios subkategorijy grupés: komunikacijos stiprinimas, darbuotojy jtraukimas j pokyciy

jgyvendinimg, motyvavimo sistemos stiprinimas, pokyciy skyriaus funkcijy stiprinimas (zr. 30 lentelg).

30 lentelé. Eksperty poZiurio vertinimas: kategorija ,,Poky¢iy jgyvendinimo gerinimo biuidai”

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)

Komunikacijos stiprinimas | “geréja  komunikacija tarp vadovo ir pavaldiniy, geréja
bendradarbiavimas tarp darbuotojy, geréja bendruomeniskumas.
Rysiy stiprinimas ir atviresné komunikacija teigiamai veikia visus
istaigos procesus”’(A3)

“griztamojo rysio tarp vadovo ir pavaldiniy uztikrinimas(A4)
“informavimas apie pokyciy biitinumg " (AS)
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Darbuotojy “atlikti apklausas su darbuotojais kur jie mato spragas veikloje, kaip
jtraukimas 1 poky¢iy | galima optimizuoti veiklas...taip darbuotojas supras, kad jo nuomoné
igyvendinima yra svarbi” (A1)

“del pokyciy jgyvendinimo sprendimai turi biti priimti dalyvaujant
darbuotojams...isklausiant jy versijas ”’(A2)

Motyvavimo sistemos | “darbo kriivio mazinimas...papildomy laisvy dieny skyrimas
stiprinimas mokymams arba projekty jgyvendinimui”(A3)

“siekiant  paskatinti  darbuotojus uz papildomas pastangas
dalyvaujant pokyciuose galima skirti pinigines premijas”’(A6)
Poky¢iy skyriaus funkcijy | “Manau, kad tai turéty biity vienas Zmogus, kuris buty atsakingas uz
stiprinimas projektq. Galbiit vienas SKyrius, kuris nuimty nuo projekty vadovo
administravimo darbg, nuo projekty jgyvendinimo plany”(A4)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis interviu duomenimis

Siekiant gerinti poky¢iy jgyvendinima, svarbu daugiau démesio sKirti vidaus komunikacijai.
Apie visus pokycius vadovai turéty pranesti ne tik dokumenty formatu, bet ir organizuoti susirinkima
per kurj tiesiogiai pristatyti darbuotojams numatomus poky¢ius, jy naudg tiek organizacijai, tiek
darbuotojams. Susirinkimu metu darbuotojai galéty uzduoti ripimus klausimus vadovams ar pokyc¢iy
igyvendinimo specialistams. Taip galima biity iSvengti darbuotojy pasiprieSinimo. Darbuotojy
jtraukimas ] poky¢iy valdyma gali biiti per sprendimy priémimg t.y. darbuotojy nuomone turi biti
iSklausoma ir | darbuotojy pastebéjimus turi biti atsiZvelgta priimant sprendimus apie pokyciy
1gyvendinimg. Pavyzdziui, darbuotojy gali biiti paklausiama kokj vaidmenj jis nori uzimti jgyvendinant
pokyti. Taip pat, verta, atlikti kokybinés ir kiekybinés darbuotojy apklausas apie pokyciy jgyvendinima,
siekiant i$siaiSkinti darbuotojy jzvalgas. Keli 1§ tyrimo dalyviy akcentavo, kad butent dél darbuotojy
kriivio bei netinkamo jvertinimo jie nenoréty dalyvauti projekty jgyvendinime. Todél motyvavimo
priemoniy taikymas galéty sustiprinti darbuotojy motyvacijg ir norg dalyvauti poky¢iy jgyvendinimo
projektuose, pvz. patys darbuotojai galéty siiilyti savo idéjas kaip galima pagerinti ir optimizuoti LR
muitinés departamento veikla. Tyrimo metu, buvo nustatyta, kad LR muitinéje veikia veiklos planavimo
ir poky¢iy skyrius, ta¢iau darbuotojai mano, kad jie turi daugiau bendrauti su darbuotojais apie pokyciy
1gyvendinima, pranesti apie pokyc¢iy procesa, etapus.
Tyrimo dalyviy buvo klausiama koks vidaus kontrolés vaidmuo jgyvendinat pokycius. Buvo
i$skirtos keturios subkategorijy grupés: pokyciy stebésena, klaidy ir pazeidimy prevencija, procesy

vykdymo nuoseklumas, efektyvios komunikacijos uztikrinimas (zr. 31 lentele).

31 lentelé. Eksperty poziiirio vertinimas: kategorija ,,Vidaus kontrolés vaidmuo jgyvendinat

poky¢ius”

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)
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Pokyc¢iy stebésena “Vidaus kontrolé pakankamai naujas elementas, ir jis
Zinomas tik smalsiems ir Zingeidiems organizacijos
darbuotojams, tai sakyciau, kad vidaus kontrolés jtaka
labiausiai isryskéja, kai pokyciai véluojami jgyvendinti
arba jie tiesiog nejgyvendinami” (A1)

“kasmet, kas pusmetj tikrinami pokyciy jgyvendinami
etapai, zingsniai, paruosiamos ataskaitos apie tai”’(A6)
Klaidy ir pazeidimy prevencija “Vidaus kontrolé patikrina ar pagal visus kriterijus yra
jgyvendinami pokyciai..ar tinkamas yra pasiruosimas
pokyciams  (darbuotojy  informavimas,  tinkamas
finansavimas, motyvavimas, vaidmeny pasiskirstymas,
reikiamy dokumenty parengimas ' (A2)

“pavyzdziui, buvo nustatyta klaida — nepakankamai buvo
paskirta projekty jgyvendinimui darbuotojy, darbuotojai
buvo pervarge dél didélio darbo krivio ”(A4)

Procesy vykdymo nuoseklumas “vidaus kontrolés pagalba nustatoma ar visi pokyciy
valdymo etapai yra jgyvendinti tinkamai per numatomaq
terming, nuosekliai ir sistemingai”(A3)

“patikrinama ar buvo suformuluoti dokumentai skirti
pokyciy jgyvendinimui..”’(AB)

Efektyvios komunikacijos uztikrinimas | “vidaus kontrolés tikslas nustatyti kokiais biidais ir kaip
vadovas informuoja darbuotojus apie pokycius ”’(A5)

“ar pakankamai informacijos apie pokyciy jgyvendinimq,
ar uztikrinamas griztamasis rysis su darbuotojais”’(A3)
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis interviu duomenimis

Siekiant tinkamai valdyti poky€ius LR muitinés departamente, verta atlikti vidaus kontrolg
pokyc¢iy jgyvendinimui stebéti. Tai gali biiti atlickama jvertinus numatytus kiekybius arba kokybinius
rodiklius, paruoSiant tarpines arba kasmetines ataskaitas, kuriuose bty nurodoma pokyciy eiga,
terminai, atsakingi asmenys, poky¢iy tikslas, nauda, galimos rizikos. Atlikus vidaus kontrol¢ galima bus
nustatyti poky¢iy jgyvendinimo klaidas ir paZeidimus visose srityse: funkcijy paskirstyme, personalo
valdyme, komunikavime, dokumenty parengime, finansavimo skirstyme. Vidaus kontrolés pagalba
galima nustatyti ar pokyc¢iy jgyvendinimo procesai vyksta atitinkamai numatytiems terminams bei
eiliSkumo tvarka. Pavyzdziui, prie§ poky¢iy jgyvendinimg pokyciams turi buti pasiruoSta, apie tai
informuojami darbuotojai. Vidaus kontrol¢ tikrina kaip yra komunikuojama su darbuotojais
1gyvendinant pokycius, ar uztikrinamas grjztamasis rysys, ar pasirinkti tinkami komunikacijos kanalai.

Tyrimo dalyviy buvo klausiama kokios jgyvendinant pokyc¢ius daromos svarbiausios klaidos
vidaus kontrolés pozitiriu. Buvo iSskirtos penkios subkategorijy grupés: netinkamai parengta pokyciy
jgyvendinimo strategija, netinkamas funkcijy ir vaidmeny paskirstymas, silpna komunikacija,

neparengtos priemonés spragoms taisyti, neatliekama pokyciy stebésena (zr. 32 lentelg).
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32 lentelé. Ekspertu poziiirio vertinimas: kategorija ,, Klaidos daromos jgyvendinant
poky¢ius vidaus kontrolés poZzituriu”

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)

Netinkamai  parengta pokyCiy | “numatyty tiksly nesuderinamumas...nenustatomos galimos
jgyvendinimo strategija grésmeés... "(A3)

“netinkamai paskirstomos lésos” (AB)

“turi buti atlieckama SSGG analizé, nustatomos rizikos ir
priemonés riziky Salinimui ”(A1)

Netinkamas funkcijy ir vaidmeny | “neatskirtos pareigos ir neaiskiai apibrézta atsakomybe,

paskirstymas susijusi su pavesty funkcijy vykdymu, veiklos organizavimu ir
veiksmy koordinavimu” (A4)
Silpna komunikacija “vwkdoma tik formali komunikacija per jsakymus ir

nurodymus...apie pokycius yra informuojama tik patalpinant
dokumentus j vidinj LR muitinés tinklapj”(A5)

“gyvo bendravimo stoka, mazai vykdomy susirinkimy ir
diskusijy neformaliame formate”(A2)

Neparengtos priemonés spragoms | “nepakankamos  kontrolés priemonés, riziky nustatymas,
taisyti turincios uZtikrinti nustatyty pokyciy tiksly pasiekimg’(A6)
Neatlickama pokyciy stebésena “periodiska pokyciy jgyvendinimo patikra néra atliekama’(A6)
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis interviu duomenimis

Atliekant vidaus kontrolg poky¢iy jgyvendinime galima aptikti jvairias klaidas. Tikrinant pokyciy
jgyvendinimo plang, gali buti nustatyta, kad jame neapibrézti visi butini procesai arba tikslai bei
uzdaviniai néra suderinti su LR muitinés tikslais. Kartais pasitaiko paZeidimai finansiniy istekliy
skirstyme arba nepateikiamas pilnas galimy riziky sgrasas. Vidaus kontrolé aptikdama klaidas pranesa
apie tai ir atitinkami specialistai padéda juos istaisyti, pakoreguoti parengta strategija. Priskirti
vaidmenys ir funkcijos neturi dubliuotis ir turi atitikti darbuotojy kompetencijg ir patirtj. DaZniausiai
pasitaikanti spraga — tai netinkamas darbuotojy informavimas apie pokycCius, mazai yra gyvai
komunikuojama tarp vadovo ir pavaldiniy ar poky¢iy skyriaus darbuotojy. “viskas vyksta formaliai be
zmogisko bendravimo, darbuotojai nelinke dalintis patirtimi ir Ziniomis”. Rizikoms arba grésméms
Salinti néra sudarytas priemoniy sarasas. Pavyzdziui, néra numatyta kokius komunkacijos kanalus
parinkti siekiant perduoti informacijg darbuotojams apie pokyc¢ius. Jgyvendinant pokycius pamir§tama
atlikti periodines patikras, siekiant nustatyti ar tikslingai einama link rodikliy pasiekimo.

Tyrimo dalyviai tur¢jo atsakyti | klausimg kaip buty galima tobulinti vidaus kontrole
igyvendinant pokycius organizacijoje. Buvo iSskirtos penkios subkategorijy grupés: vidaus kontrolés
plano parengimas pokyciy jgyvendinimui, rizikos valdymo plano pokyciams jgyvendinti rengimas,

mokymy organizavimas, komunikacijos stiprinimas, pareigiino prieziiura (zr. 33 lentelg).
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33 lentelé. Eksperty poziiirio vertinimas: kategorija ,,Vidaus kontrolés tobulinimas jgyvendinant
poky¢ius organizacijoje”

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)
Vidaus kontrolés plano | “parengti  plang, kuriame numatyti tikSlus ir uzdavinius,
parengimas poky¢iy | galimus pokyciy jgyvendinimo niuansus”(A2)
jgyvendinimui “numatyti kokybinius ir kiekybinius rodiklius, pagal kuriuos bus

atliekama vidaus kontrolé pvz. vidaus kontrolé tikrins kaip
komunikuojama su darbuotojais apie pokycius”(A3)
Parengti rizikos valdymo plang | “parengti pokyciy valdymui galimy riziky sqrasq”

pokyc¢iams jgyvendinti “atlikti riziky perZiiirq ir nustatyti priemones jiems
pasalinti”(41)
Mokymy organizavimas “visuose lygmenyse turi vykti mokymai tiek apie vidaus

kontrolés ypatumus tiek apie pokyciy jgyvendinimg” (AB)
“mokymus turi vesti specialistai, kurie yra ekspertai abiejose
srityse”’(A4)

Sustiprinti komunikacija “Turi buti stiprinama komunikacija tarp pokyciy valdymo
skyriaus darbuotojy ir specialisty, kurie atlieka vidaus
kontrole”(A5)

“ rengiami seminarai, diskusijos...dalijimasis gergja praktika,
specialistai turi bendrauti gyvai, klausti, dométis, kartu priimti
sprendimus kaip iSvengti riziky pokyciy valdyme " (A6)
Nuolatiné pareigiino prieziiira “svarbu turéti pareigiing, kuris bity atsakingas uz pokyciy
jgyvendinimg. Darbuotojas fiksuoty visus metus kokios galimos
rizikos jgyvendinant pokycius, parinkty priemones rizikoms
Salinti”(A2)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis interviu duomenimis

Tiek vidaus kontroleé, tiek poky¢iy valdymas yra bitinos veiklos jgyvendinant organizacijy
poky¢ius, nes kiekviena i3 jy prisideda prie laukiamy poky¢iy naudy pasiekimo. Sios dvi individualios
procesy valdymo struktiiros turi papildyti viena kita, kad maksimaliai greitai biity pasiekti harmoningi
ir veiksmingi rezultatai organizacijos mastu. Tik susiderinus gali biiti uZztikrinta koordinuota ir
veiksminga paZanga, apimanti sisteminius organizacijos pokycius. Poky¢iy metu sprendimy priémimas
yra susijes su didelémis rizikomis. Skelbti planus ir rengti mokymus, paskirti poky¢iy komanda, parengti
planus, apibrézti vaidmenis ir atsakomybe, jvertinti pokyCiy rizikas, biitina savalaiké ir tinkama
komunikacija, vidaus kontrolés kiirime ir tobulinime jtraukti visus organizacijos darbuotojus, kad jie
pasitlyty ir apraSyty, kaip konkreciu atveju vykdyti vidaus kontrole. Mokymy organizavimas siekiant
didinti darbuotojy kompetencija riziky valdymo ir vidaus kontrolés srityse, kad biity laiku suteikta
reikalinga pagalba jiems pavaldziy ir (arba) atskaitingy darbuotojy vidaus kontrolés diegimo ir
jgyvendinimo klausimais. Vidaus kontrolés dalyviai turéty bendradarbiauti tarpusavyje dalijantis
informacija, valdant rizika, diegdami kontrole ir tobulindami valdyma. Vidaus kontrolés jgyvendinant
poky¢ius organizacijoje tobulinimas prasideda nuo kompetencijy auginimo ir aiSkinimo, gerosios

praktikos dalijimosi, grjztamojo rySio uztikrinimo ir investavimo tiek j sistemas, tiek j darbuotojus.
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ISVADOS

1. Viesojo sektoriaus vidaus kontrolés sistema yra skirta identifikuoti vieSosios istaigos darbo
organizavimo rizikos veiksnius, nustatyti veiklos vykdyma pagal paskirtj bei numatytus tikslus.
Vidaus kontrolé viesajame sektoriuje jgyvendinama atsizvelgiant j vieSosios jstaigos veiklos
ypatumus bei priimtus vidaus kontrolés reglamentuojancius teisés aktus, laikantis pagrindiniy
vidaus kontrolés principy (tinkamumo, efektyvumo, rezultatyvumo, optimalumo, dinamiskumo
ir nenutrikstamo funkcionavimo), jvertinant vidaus kontrolés elementy (kontrolés aplinka,
rizikos vertinimg, kontrolés veikla, informavimg ir komunikacijg, stebéseng) funkcionavima.
Vidaus kontrolé apima pagrindinius institucijos valdymo procesus (planavima, atlikimg ir
stebéseng), nuolatinj vidaus kontrolés dalyviy funkcijy nustatyma bei vidaus kontrolés atlikimo
tobulinima.

2. Buvo parengta vidaus kontrolés sistemos ir pokyc¢iy igyvendinimo muitinés departamente tyrimo
metodologija, pasirinktas kokybinis tyrimas — LR muitinés darbuotojy interviu. Buvo apklausti
6 specialistai, kuriy funkcijos susijusios su vidaus kontrole ir poky¢iy jgyvendinimu. Tyrimo
instrumentarijus buvo sudarytas i$ trijy klausimy bloky: vidaus kontrolés vertinimas, pokyciy
jgyvendinimo analizé bei vidaus kontrolés vaidmens pokyciy jgyvendinime nustatymas.
Duomeny analizei buvo pasirinktas content analizés metodas, kai yra i$skiriamos kategorijos ir
subkategorijos, darbuotojy nuomonés buvo palyginamos tarpusavyje.

3. Tyrimo metu nustatyta, kad vidaus kontrolé¢ atlieka reik§minga vaidmenj jgyvendinant poky¢ius
LR muitinés departamente. Vidaus kontrolés pagalba vykdoma pokyc¢iy valdymo patikra, kurios
metu nustatomi neatitikimai, spragos, pazeidimai visose pokyciy valdymo srityse (finansy
reguliavime, strategijy rengime, funkcijy paskirstyme, riziky nustatyme). Atliekant vidaus
kontrole nustatomas LR muitinés departamento pokyciy procesy vykdymo nuoseklumas ir
sistemingumas, terminy laikymasis. Vidaus kontrolé jvertina ar uztikrinama institucijoje efektyvi
komunikacija tarp vadovy, pavaldiniy, pokyc¢iy skyriaus specialisty pokyciy jgyvendinimo
metu. Pagrindinés klaidos aptinkamos jgyvendinant poky¢ius vidaus kontrolés pozitiriu yra §ioS:
darbuotojy funkcijy neapibréztumas, komunikacijos stoka, priemoniy rizikoms S$alinti
nebuvimas, pokyciy jgyvendinimo stebésenos neatlikimas. Siekiant tobulinti vidaus kontrole,
svarbu parengti vidaus kontrolés plang poky¢iy jgyvendinimui tikrininti, nustatant kokybinius ir
kiekybius rodiklius, parengti komunikacijos strategija, paskirti kompetetingg specialistg bei

organizuoti mokymus darbuotojams apie vidaus kontrole bei pokyciy igyvendinima.
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REKOMENDACIJOS

Skirtos LR muitinés departamento vadovybei:

1. Siekiant uztikrinti tinkama vidaus kontrolés atlikima pokyc¢iy jgyvendinime, verta parengti plang
ir rodiklius, pagal kuriuos bus vertinami poky¢iai ir jy sékmingas jgyvendinimas;

2. Parengti vidaus komunikacijos strategija, kuriuoje numatyti tikslus ir uzdavinius, jvairius
komunikacijos kanalus, atkreipiant démesj j tiesioginj bendravima su darbuotojais pranesant apie
vidaus kontrolés atlikimg bei pokyciy jgyvendinima;

3. Organizuoti mokymus, kurie tobulinty darbuotojy zinias vidaus kontrolés ir pokyciy
jgyvendinimo srityse, siekiant tinkamai pasirengti pokyc¢iams ir vidaus kontrolei, uZztikrinti
reikalingas kompetencijas ir tinkamg atliekamy funkcijy kokybe.

4. Paskirti specialistg, kuris biity atsakingas uz nuolatinj vidaus kontrolés poky¢iy jgyvendinima.
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Rusovi¢ R. (2023). Vidaus kontrolés sistemos vaidmuo jgyvendinant pokycius muitinés
departamente (magistro baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas
ANOTACIJA
Magistro baigiamajame darbe isanalizuoti Muitinés departamento vidaus kontrolés sistemos
ypatumai ir jvertintas vidaus kontrolés vaidmuo jgyvendinant pokycCius. Teorin¢je darbo dalyje
atlickama Lietuvos ir wuzsienio autoriy moksliniuose darbuose, tyrimuose, normatyviniuose
dokumentuose pateiktos informacijos apie vidaus kontrole ir pokyc¢iy valdyma analizé. Susisteminus
informacijg nustatoma vidaus kontrolés jtaka jgyvendinant pokycius organizacijoje. Metodologinéje
darbo dalyje pateikiamas tyrimo metodo pagrindinimas (kokybinis tyrimas — interviu), nurodoma
tyrimo dalyviy imtis (Se$i LR muitinés darbuotojai), pristatomas tyrimo instrumentarcijus (klausimai
sudaryti i§ trijy bloky), apraSomas darbo organizavimas bei numatoma duomeny analizé — content
metodas, i§skirstymas j kategorijas ir subkategorijas bei pateikiama tyrimo etika ir ribotumai. Praktinéje
darbo dalyje pristatomi kokybinio tyrimo rezultatai, kurie apima LR muitinés departamento vidaus
kontrolés jvertinima, pokyc¢iy igyvendinimo ypatumus bei vidaus kontrolés jtaka pokyciy
igyvendinimui.

ReikSminiai Zodziai: vidaus kontrole, pokyc¢iy igyvendinimas, muitines veikla.

Rusovi€ R. (2023). The role of the internal control system in the implementation of changes in the

customs department (master's thesis). Vilnius: Mykolas Romeris University
ANOTATION

The master's thesis analyzed the peculiarities of the internal control system of the Customs
Department and assessed the role of internal control in implementing changes. In the theoretical part of
the work, the analysis of the information on internal control and change management are presented After
systematizing the information, the influence of internal control in implementing changes in the
organization is determined. In the methodological part of the work the the research method (qualitative
research - interviews) are presented, the sample of research participants (six employees) are indicated,
the research instrumentation (questions consist of three blocks), the organization of the work and the
data analysis - content method are presented, separation into subcategories and categories and the ethics
and limitations of the study are presented. The practical part of the work presents the results of a
qualitative study, which includes the evaluation of the internal control of the Customs Department of the
Republic of Lithuania, the peculiarities of the implementation of changes and the influence of internal
control on the implementation of changes.

Key words: internal control, implementation of changes, customs activities
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Rusovi¢ R. (2023). Vidaus kontrolés sistemos vaidmuo jgyvendinant pokycius muitinés

departamente (magistro baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

SANTRAUKA

Vienas i$ svarbiausiy bet kurios organizacijos valdymo instrumenty yra efektyvi vidaus kontrolé.
Efektyvi vidaus kontrolés sistema gali objektyviai jvertinti organizacijos vykdomos veiklos plétros
galimybes, pastebéti ir pasalinti kylan¢ias grésmes ir rizikas Moksliné problema: kokj poveikj muitinés
vidaus kontrolés sistema daro jstaigos poky¢iams? Mokslinio tyrimo objektas — vidaus kontrolés
sistemos vaidmuo jgyvendinant pokyc¢ius organizacijoje. Darbo tikslas — iSanalizuoti Muitinés
departamento vidaus kontrolés sistemos ypatumus ir jvertinti jos vaidmenj jgyvendinant pokyc¢ius.
Siekiant iSkelto tikslo, baigiamajame darbe sprendZiami tokie uzdaviniai: iSanalizuoti vidaus kontrolés
sistemos teorines nuostatas, parengti vidaus kontrolés sistemos vaidmens jgyvendinant pokycius
Muitinés departamente vertinimo metodika, iSnagrinéti pokyciy Muitinés departamente jgyvendinimo
rezultatus vidaus kontrolés ir riziky pozitiriu. Tyrimo metodai: mokslinés literattiros analizé, lyginamasis
metodas, apibendrinimas, dokumenty analizé, kokybinis tyrimas — eksperty interviu.

Tyrimo metu nustatyta, kad vidaus kontrol¢ atlieka reik§minga vaidmenj jgyvendinant pokycius
LR muitinés departamente. Vidaus kontrolés pagalba vykdoma pokyc¢iy valdymo patikra, kuriuos metu
nustatomi neatitikimai, spragos, paZeidimai visose poky¢iy valdymo srityse (finansy reguliavime,
strategijy rengime, funkcijy paskirstyme, riziky nustatyme). Atliekant vidaus kontrole nustatoma LR
muitinés departamento pokyc¢iy procesy vykdymo nuoseklumas ir sistemingumas, terminy laikymasis.
Vidaus kontrolé jvertina ar uZtikrinama institucijoje efektyvi komunikacija tarp vadovy, pavaldiniy,
pokyc¢iy skyriaus specialisty pokyciy jgyvendinimo metu. Pagrindinés klaidos aptinkamos jgyvendinant
pokyc¢ius vidaus kontrolés pozitiriu yra Sio pokyc¢iy valdymo strategijos rengimo klaidos, darbuotojy
funkcijy neapibréztumas, komunikacijos stoka, priemoniy rizikoms S$alinti nebuvimas, pokyciy
jgyvendinimo stebésenos neatlikimas. Siekiant tobulinti vidaus kontrole, svarbu parengti vidaus
kontrolés plang poky¢iy jgyvendinimui tikrinti, nustatant kokybinius ir kiekybius rodiklius, parengti
komunikacijos strategija, paskirti kompetetingg specialista bei organizuoti mokymus darbuotojams apie
vidaus kontrolg bei pokyc¢iy jgyvendinimag

Magistro baigiamojo darbo pabaigoje pateikiamos isvados bei sialymai dél vidaus kontrolés

tobulinimo jgyvendinant poky¢ius LR muitinés departamente.
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SUMMARY

One of the most important management instruments of any organization is effective internal
control. An effective internal control system can objectively assess the development possibilities of the
organization's activities, notice and eliminate emerging threats and risks. The problem of work: what
effect does the customs internal control system in implementing changes in the institution? The object
of the research is the role of the internal control system in implementing changes in the organization.
The aim of the work is to analyze the peculiarities of the internal control system of the Customs
Department and to evaluate its role in the implementation of changes. In order to achieve the set goal,
the following tasks are solved in the final work: analyze the theoretical provisions of the internal control
system; to prepare a methodology for assessing the role of the internal control system in implementing
changes in the Customs Department; examine the results of the implementation of changes in the
Customs Department from the point of view of internal control and risks. Research methods: scientific
literature analysis, comparative method, summarization, document analysis, qualitative research - expert
interviews.

During the investigation, it was established that internal control plays a significant role in the
implementation of changes in the customs department of the Republic of Lithuania. Internal control
analyzed change management of institution and identified mistakes in all areas of change management
(financial regulation, strategy development, distribution of functions, risk identification). Internal
control determines the consistency and systematicity of the implementation of change processes of the
Customs Department of the Republic of Lithuania, as well as compliance with deadlines. Internal control
assesses whether effective communication between managers, subordinates, change department
specialists is ensured in the institution during the implementation of changes. The main errors detected
during the implementation of changes from the point of view of internal control are errors in the
preparation of management strategy; uncertainty of employee functions; lack of communication; lack of
measures to eliminate risks; failure to monitor the implementation of changes. In order to improve
internal control, it is important to prepare an internal control plan for checking the implementation of
changes, determining qualitative and quantitative indicators; develop a communication strategy; hire a
competent specialist and organize training for employees on internal control and implementation of
changes

At the end of the master's thesis, conclusions and suggestions are presented regarding the
improvement of internal control in the implementation of changes in the customs department of the

Republic of Lithuania.
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PRIEDAI

EKSPERTINIO VERTINIMO KLAUSIMAI

Vidaus kontrolés ir jos elementy veikimas

1.

Kaip vertinate vidaus kontrolés veikimg Jiisy organizacijoje? Kokius tikslus padeda jgyvendinti
vidaus kontrolé (veiklos efektyvumas, skaidrumas, teisétumas, finansinés informacijos
patikimumas, turto apsauga, rizikos veiksniy nustatymas)?
Su kokiomis problemomis susiduriama atliekant vidaus kontrolg?
= Vertinant kontrolés aplinkg (sgziningumas ir etinés vertybés, atsakomybés prieZiiira,
organizaciné struktiira, jgaliojimai ir atsakomybé, kompetencijos uztikrinimas,
atsakomybés uz vidaus kontrolés vykdyma uztikrinimas, jstatymy sukiirimas ir
laikymasis),
e Vertinant riziky valdyma (ar turi rizikos veiksniy sarasg),
e Vertinant informacijos sistema (kaip komunikuojama, perduodama informacija,
griztamasis rysis),
e Vertinant kontrolés veiksnius (ar parinktos priemonés rizikos veiksniams pasalinti),
e Vertinant stebéseng (kaip vertinama vidaus kontrolés veikla? Kaip vertinamas
darbuotojy darbas?).

3. Kaip galima tobulinti vidaus kontrolés atlikima?

Poky¢iy igyvendinimo ypatumai, Kkliiitys ir sékmés veiksniai

1. Kaip vertintuméte poky¢iy jgyvendinimag Jusy jstaigoje? Kokios yra poky¢iy atsiradimo

priezastys?

Su kokiomis poky¢iy jgyvendinimo klititimis susiduriate (darbuotojy pasipriesinimas,
iniciatyvos stoka, ziniy ir jgiidziy trikumas)?

Kokiais budais stengiamasi lengvinti poky¢iy jgyvendinimg Jiisy organizacijoje (organizacijos
klimato gerinimas, poky¢iy biitinybés akcentavimas, darbuotojy jtraukimas j pokyciy
planavima, motyvaciné sistema, komunikacija tarp vadovo ir pavaldiniy, vadovo vaidmuo, jo
asmeniniai geb¢jimai)?

Vidaus kontrolés jtaka poky¢iu jigyvendinimui

Koks, jisy poziiiriu, turéty buti vidaus kontrolés vaidmuo jgyvendinat pokycius?

Kokig jtaka daro vidaus kontrolés sistema jgyvendinant pokyc¢ius Jisy organizacijoje (Kiek
vidaus kontrolés sistema jtakoja poky¢iy sékme)?

Kokios, jiisy pozitiriu, jgyvendinant poky¢ius daromos svarbiausios klaidos vidaus kontrolés
pozitiriu?

Kaip buity galima tobulinti vidaus kontrole jgyvendinant poky¢ius organizacijoje?



