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IVADAS

Spactiai kintanti ekonomia aplinka kuria naujasak/gas organizaaij veiklai, ketia tradicin
poziarj i valdymy ir veiklos procesus, skatina vykdyti pakys ir jgyvendinti reikSmingus sprendimus
siekiant tiek operatyvini tiek strategini organizacijos tiksl. Uztikrinti sskminga organizacijos veild
tobukjant valdymui tampa itin sutinga, nes visapusiSkai Kentis organizacinei struitai, kinta ir
pats kontrals procesas: vadovybpraranda galimyp tiesiogiai kontroliuoti organizacijos plan
igyvendinimo, uzdudiy vykdymo bei tiksh realizavimo procesus. Tradigitiesiogires atskin veiklos
sriciy kontroks forma kei¢ia kompleksinis vidaus kontreg sistemos modelis, akcentuojantis rizikos
veiksniy valdymo galimyhk ir uztikrinantis bendgy organizacijos tiksl pasiekim.

Temos aktualumasPagreit ijgaunanti pasaulio finanskrizé, kurios akivaizdii apraiSk
galima aptikti jau ir Lietuvoje, skatingnones ieSkoti geriausireagavimaqj rizikas strategij. Ir nors
vidaus kontrolei pastaruoju metu skiriama vis daugitmesio, tokios kontrék sistemos diegimas
organizacijose yra naujas ir sticigas procesas. Rejkb nemazai laiko ir pastangkad verslo subjekt
vadovyle suvokt;, jog kompleksinis po#ris | organizacijos veikl kaip i visumg reikalauja rinktis
tokias organizacijos rizikos valdymo, progdsontroks priemones, kurios, uztikrindamos priebis
proces veiksminguma, visapusiSkai prisigty prie organizacijos keliamtiksly igyvendinimo. Vidaus
kontroks sistema yrattent ta kompleksipriemorg, kurios pagalba verslo subjektas gali efektywiai i

Mokslinio darbo naujumas.Lietuvoje vidaus kontrés sistemos iga, koncepcija ir jos
karimo bei palaikymo tdai yra gagtinai nauja kokybid definicija, nepasizyminti itin gausiais
empiriniais tyrirgjimais ir tyrinéjimo aspeki ivairove. Daug émesio teorini vidaus kontrals aspekt
analizei yra skyf autoriai J. KabasSinskas, 1997; R. Kanapickie2006; J. Mackevius, 2001; S.
Raguckait, 2006; I. Toliatied, 1997 ir kt. Tdiau iki Siol daugiausiad@nesio tikrinant ir adaptuojant
vidaus kontrads sistemos tyrimo instrumentus, kuriant kriterijnei indikatorius, buvo skiriama
vieSojo valdymo sistemai, taip pat ir valstybiniek&riaus organizacijoms, dau verslo jmoniy
veiklos geljimai ir jgaliojimai vidaus kontras sistemos #imo ir palaikymo srityje nebuvo
analizuoti konceptualiai.

Atsizvelgianti iSdéstytus argumentus, Styrimo problemayra Zini ir fakty stoka prekinio
kredito draudimo paslaugas teikézame Coface Austria Kreditversicherung AG Lietutitiale (toliau
—imore ,Coface Lithuania®) kuriant ir palaikant veiksmigpgidaus kontrads sistem. Vykdyti tyrima

draudimo bendrayje pasirinkta neatsitiktinai — vidaus kon#slir jos strukiiriniu modeli iStakos yra



draudimo verslasTyrimo objektas— imoneés ,Coface Lithuania“ vidaus kontrsd sistemaTyrimo
dalykas—imores vidaus kontr@ls sistemos veiksmingumo anéliz

Tyrimo tikslas— istirti vidaus kontrals sistemos veiksminguivertinant, ar Si padeda siekti
bendujy organizacijos tiksl, imorés ,Coface Lithuania®“ pavyzdziu.

Tyrimo uzdaviniai.UZsibgZta tyrimo tiksk siekiama realizuoti sprendziant uzdavinius:

1) suformuluoti vidaus kontréd sistemos sampeathaudojantis sukurtomis teorijomis ir
iSskirti vidaus kontrads sistemos ypatumusgdingus tik verslo sektoriausorems;

2) atskleisti imores tiksi igyvendinimo ir vidaus kontrés sistemos tarpusavio fyS
naudojantis integruotu COSO rizikos valdymo ir vid&ontro¢s sistemos modeliu;

3) empiriskai istirti vidaus kontrés sistemos veiksmingupimorgje atliekantimonreés klienty
anketirg apklaug apie imores teikiamy paslaug kokyhe ir teikiant vidaus kontrék sistemos
vertinimo klausimynus vadovybei;

4) jvertinus, kiekimorés vykdoma veikla yra kryptinga ir rezultatyvi, pate imores
vadovybei rekomendacijagldmonres veiklos ir vidaus kontrés sistemos tobulinimo.

Hipotez: imores vidaus kontras sistema veikia nepakankamai efektyviai.

Tyrimo metodologija ir metodika. Magistro baigiamajame naudojamos kiekytbinir
kokybiniy tyrimy metodologijos. Svarbiaustyrimo metodologijos grandudaro Sigyrimo metodai:

1) loginé ir sistemire literataros Saltinig, dokumeni analizz — teorinis tyrimo metodas,
pasirinktas siekiant gauti objektyvinformacip ir reprezentatyvius duomenis konéiags klausimais
dirbant su didziuliais tekst masyvais. Naudojant pasiriaktyrimo metod, siekiama surinkti ir
visapusiSkai pazvelgii vidaus kontrals sistem organizacijoje: iSanalizuoti vyraujéins poziirius i
vidaus kontrals samprat, atskleisti esmines veiksmingos vidaus korsoprielaidas, fdingas
charakteristikas bei ypatumusidingus verslo sektoriuje veikidflomsimonréms.

2) anketiné apklausa raStu ir el. paStu- tai pagrindinis empirigs informacijos Saltinis
tyrime, kuriuo siekiama iSsiaiSkinfmores klienty ir vadovyles nuomones apigmores vykdomy
veikla fiksuojant, kiek toji veikla yra kryptinga ir tikega, arimorgje veikianti vidaus kontréb
sistema sumazina tikimgb jog tikslai nebus pasiekti. Tyrimo tikstg grugs — imorés ,Coface
Lithuania“ klientai ir vadovyb.

Praktinj darbo reikSmingung apsprendzia tyrimo metu istirianonés ,Coface Lithuania“
klientu nuomor apieimores teikiamy paslaug kokybe ir imonés vadovylds nuomogi apieimones
vidaus kontrads hikle. Toki imoneés vidaus kontrals tyrimo moddl kuris atskleidzia silpgsias
imores veiklos puses, trukdaias siekti bendju tiksly, galima panaudoti prakije versloimoniy

veikloje atliekant vidaus kontrégd sistem veiksmingumo tyrimus.



Magistro baigiamasis darbas suskirstytas skyriais poskyriais. Pirmajame skyriuje
formuluojama vidaus kontréé samprata, apiéziamos esmiés charakteristikos, identifikuojami
veiksniai, turintysitakos vidaus kontrés sistemai. Antrajame skyriuje analizuojamasnres tikshy
igyvendinimo ir vidaus kontréé sistemos tarpusavio rysys, formuluojama efekg/vidaus kontrais
samprata, pateikiamas vidaus konisoVertinimo pagrindas. Teémsis skyrius apima vidaus kontsl
sistemos veiksmingumo vertingrimonrgje ,Coface Lithuania® organizuojant bei atliekanhg@rini
tyrima, apibendrinant jo rezultatus ir pateikiamonés vadovybei rekomendacijagldmores veiklos ir

vidaus kontrads sistemos tobulinimo.



1.JMONES VIDAUS KONTROL ES SISTEMOS SAMPRATA

Imoniy vadovai ir strategy kiréjai nuolatos ieSko iy, kurie uztikrinty geriausius veiklos
rezultatus bei garantuptimonés misijos ir bendgy tiksly realizavina. Svarbiausia priemen
padedanti efektyviai siekti tokirezultaty — tinkama vidaus kontrgl apimanti visas be iSimtigsionés
ir jos padalini veiklos sritis,jtraukiantij veiklos proces koordinavimy ne tik vadovyh, bet ir kitus
imores darbuotojus, kurie, veikdami kartu iidami pasidalia atsakomyb uz atskiras veiklos sritis,

kuria ir didinaimores pridedamja vert.

1.1. Vidaus kontroks sistema: gvoka, tikslai, paskirtis ir reikSmé

Suteikti vienareikSmapikudinima procesui, kuris apima ne tik visambet ir p kuriaréius
elementus, yra nepaprastai &imga. Vidaus kontr@ks sistem ir su ja susijusius procesus
nagrirgjantys autoriai vis dar negali pabiti bendros, universalios vidaus kong&®l sampratos.
Ekonomirgje literatiroje vidaus kontr@ apilbidinamaivairiai, pabéziant viery ar kita jos aspek,
taciau vienu podiriu visi autoriai sutaria: vidaus konteésl sistema yr@mores valdymo sistemos dalis.
Platesne prasme vidaus kongésobkistema suprantama kaip atiigsio lygio vadovybs, vadow ir kity
darbuotoy suplanuotos ir atliekamos prodgeds, skirtos uztikrinti, kadmones bendrieji tikslai, susjj
su veiklos efektyvumu ir veiksmingumistatymy ir teises akty laikymusi, finansigs atskaitomybs
patikimumu, Ity pasiekti ir skmingai realizuoti: Vidaus kontrats sistema turi uztikrinti, kad visi
verslo sprendimai iy priimami ir vykdomi kompetenting specialist, o imonei ity vadovaujama
organizuotai ir efektyviai.

Vertinant vidaus kontrel siauresne prasme, gjauna lady ir priemoni, skirty klaidoms ir
tritkumams atskleisti bei jiems iSvengti, sistemos @ghiima. Tatiau vadovautis tokia siaura definicija
galima tik iS dalies. Vidaus kontkpteikty vertinti kaip tam tikg taisykliy, normy ir priemoni; visum
imores verslo politikai irikiniams procesams uztikrifines tik gerai tvarkoma vidaus kontsl
sistema garantuojamores tiksl realizavim. Vidaus kontrad kuriama ir taikoma siekiant iSvengti

verslo rizikos, dl kurios gabty bati nepasiektimones tikslaf.

! Daujotait D. Finansinis auditas. — Vilnius: Vilniaus vadykmskstoji mokykla, 2006. P.102.

Z Lietuvos Respublikos vidaus kontslir vidaus auditgstatymas // Valstyds Zinios. 2002, Nr.123-5540.

® INTOSAI Internal Control Standards Committee. Gilildes for Internal Control Standarts for the Pulfiector //
http://intosai.connexcc-hosting.net/blueline/upldadiicspubsece.pdf; prisijungimo laikas 2008-05-10.



Autorius pastebi, jog kontréd sivoka yra daug apimanti: skirtingose veiklos srityss
situacijose ji reiskidvairius dalykus. A. Rathe tyrimduomenimis, kontrélturi 57 jvairias reikSmes
Dazniausiai kontr@l apibidinama kaipmones veiklos tikrinimo, ste§imo, prieziiros, reguliavimo ir
pan. procesas, garantuojantis tamutiknonreés tikshy pasiekim. Kontrok yra savotiSka garantija, kad
imoré vykdo savo veikd, kuri jgalina pasieti uzsibztus tikslus, tod tikslinga vidaus kontrés
sistem apikadinti kaip neatskiriarp kiekvienosimores valdymo sistemos dal

Praktika ne kastjrodé, kad nekontroliuojant veiklos susidaro kur kasegi nuostoliai negu
tie, kurie atsiranda pazeidus kitas valdymo sisterfunkcijas. Kontrals veikla, kaip ir vidaus
kontrok, yra glaudziai susijusi simores veikla ir didZiausi efektyvuna pasiekia tuomet, kai yra
integruojama organizacijos infrastrulita bei yra jos esgs dalis. Tokiu atveju kontré$ veikla tampa
esmini; valdymo proces— planavimo, atlikimo ir steéisenos — dalimi.

Autoriaus nuomone, vidaus kontéslsistema turi apimti ne karnors vien, bet visagmoneés
ir jos padaliniy veiklos sritis, t.y. ji turi bti ne vienasjvykis ar aplinkylé, bet veiksm, apimargiu
Visos organizacijos veifl serija. Kitaip tariant, vidaus konttoturi jgauti dinamisko kompleksinio
proceso apitidinima. Tokio proceso esén- visy lygiy vadovyles ir darbuotaj dalyvavimas siekiant
uztikrinti nuolatin prisitaikyma prie organizacijos pokyu, salygojamu kintartios verslo aplinkos ir
egzistuojaniy valdymo informacijos rizikos veiksii

Vidaus kontro¢ skirta pasiekti tikslams, kuriuos galimalygjinai suskirstytij atskiras, bet
tarpusavyje susijusias grupes. DaZniausiai nurodhngiagrindiniai vidaus kontrés tikslar:

1) garantuotimores veiklos efektyvung

2) apsaugotimores ,zmoniskuosius ir fizinius* aktyvus.

Vidaus kontro¢, jgyvendindama aukfu nurodytus bendruosius tikslus, apima visas
taisykles, tvarkas ir procarhs, kurios yra kuriamos, diegiamos ir taikonfosres vadovylss, siekiant
uztikrinti:

- veiksming vadovavim verslui,iskaitant lank&a valdymo politika;

- ekonomiskos, veiksmingos ir efektyvigsnores veiklos bei kokybiSk rezultat, ir

paslaug, atitinkartiy imonés bendruosius tikslus, skatinimas;

- tinkamg turto apsaug (siekis apsaugotimore nuo iStekly Svaistymo, grobstymo ir

neefektyvaus naudojimo);

- darbuotoy atsakomyb uz pavest uzdu@iy jvykdyma, geresipdarbo organizavig)

* Rathe A. Management control in business. — NevkYashn Wiley & Sons, Ltd., 1960. P.5.
® INTOSAI Internal Control Standards Committee. Gilildes for Internal Control Standarts for the Pulfiector //
http://intosai.connexcc-hosting.net/blueline/upldadiicspubsece.pdf; prisijungimo laikas 2008-05-10.



- klaidy ir apgaués nustatym bei prevenci;

- teists akty, procediry ir vadovyles nurodyna laikymasi;

- buhalterini; irag; tiksluma, teisinguma, baigtinum, ir patikimuns;

- patikimos finansis atskaitomyés ir valdymo informacijos rengigrir pateikim laiku®.

Svarbu pazyti, jog visi vidaus kontrals sistemai keliami tikslai, iSreiSkiantys jos pagki
turi bati konkrefis, aiSkiai apibizti ir pasiekiami, nes tai —iiina efektyvaus vidaus kontksl proceso
salyga. T&iau numatant tikslus, svarluertinti ir egzistuojadia rizika, kad jie gali lati nepasiekti.
Tokiu atveju vadovybs uzdavinys — nustatytiaSrizika ir reaguotij ja siekiant maksimaliai padidinti
tikimybe, kad nepageidautini veiksniai bus eliminuoti.

Tinkamai veikianti vidaus kontréluzkerta kehk klaidoms ir pazeidimams, kurie gali trukdyti
realizuojantimones strategin krypti. Skirtini du svarbiausi vidaus kontésl reikSngs vertinimo
aspektd:

1) Vidaus kontrat svarbi paiai jmonei Imores vadovybei turi @péti, kad vidaus kontreébk
sistema, skirta siekti tam tikriems veiklos tiksignpadedanti numatyti ateities perspektyvagy b
stabili ir lanksti. Imonés vadovylk turi idiegti ir palaikyti tokia vidaus kontrals sistem, kuri
operatyviai atskleist klaidas, apgaules ir piktnaudziavimus. Deja, Lyesimoniy praktika rodo, kad
dazniausiai tik piktnaudziavimo ir grobstymo atvej@éaisSkja, jog vidaus kontrék sistemos yra labai
silpnos.

2) Vidaus kontrats hikle svarbi auditoriams.Gera vidaus kontré$ sistemos idklé turi
tiesiogires ir gana reikSmingogakos audito apifai: auditoriui reikia rinkti maziau auditwodymy,
atlikti maziau savarankigkaudito tesi. Tokiu bidu mazinamos ne tik audito iSlaidos,— kartu &
audito rizika.

Autorius taip pat pastebi, jog visgmores ir jos padalini veiklos sritis apimanti bei
tiesiogires itakos imores strategigds krypties realizavimui turinti vidaus kontésl sistema turi
pasizynéti efektyvumu. Efektyvia laikoma tokia vidaus kaolts sistema, kuri uztikrina informacijos
tikruma ir teisinguna bei teikia garantijas, jog visos gamy&sn komercigs ir finansirgs operacijos yra
atliekamos tik pritariant vadovybei ir laikantistakamy reikalavim®. Atsiranda kitinybe apibezti
kontroks veiksmus ir procedas, kuriuos turi atlikti vidaus kontrisd sistema, bei iSanalizuotiaSi

kontrok sudaratius elementus — priemones, padet@nmonei siekti savo tiksl

® Pickett K. H. Spencer. The internal auditing hasmib — New York: John Wiley & Sons, Ltd., 1997. 11
" Rupeikiet L. Auditas. — Klaigda: Vakan Lietuvos verslo kolegija, 2005. P.97.
8 R. Kanapicki®. Vidaus kontrat realizacijos procese // Ekonomika ir vadyba, 1999]. P.43.



1.2. Vidaus kontrolks formos ir organizavimo elementai

Kiekvienoje imoréje yra kuriamos ir diegiamos taisgkl bei tvarkos, atliekamivairts
kontroks veiksmai ir procewtos, skirtoggyvendinti veiksming valdymo politika, vykdyti rezultatyva
veikla. Tai, kokios kontrals formos pasirenkamos ir taikomos siekiant koordingmonsje vykstartiy
proces eigy, didzigja dalimi priklauso nuo p#os imores veiklos ypatyhi. Ekonomirgje literatiroje
sunku rasti universalikontroks formy Klasifikacija, nes skirtingi autoriai vadovaujasi vis kitokiais
klasifikavimo pozymiais ir principais.

Vidaus kontrot pagal vaidmegporganizacirgje struktzroje gali bati skirstomay:

- valdymo (administrack);

- apskaitos kontragP.

Valdymo kontral daznai laikoma apiméma visas kontrals rsSis, nes g sudaro planai,
procediros ir tvarkos, reikalingos uztikrinimores tiksly pasiekim. Valdymo kontra¢s jgyvendinimo
imorgje procesas siejasi su sprendinpriemimo procesu, kurio metimonés personalas yra
igaliojamas vykdyti pavedimus, skirtus numaty#davini ir tiksly igyvendinimui.Apskaitos kontrel
— tai procedros ir dokumentai, susisuimores turto apsauga ir finansindokumend patikimumu.

Vidaus kontrot gali iti klasifikuojama irpagal numatong tikslg. Tokiu atveju skiriama
prevenci@ kontrok, skirta uzkirsti kel klaidoms ir pazeidimamsptikimo kontro#, kuria siekiama
kompensuoti silpm kontrok, bei direktyvire kontrok, naudojama kaip papildoma kon&oksant
didelei nuostoli rizikai*®.

Taciau dazniausiai literatoje galima aptikti vidaus kontregd formas, klasifikuojamakiko
poziiriu. I13skiriamos $ios keturios vidaus konéformos®:

- ISankstig;

- Operatyvir;

- Retrospektyvig;

- Perspektyvia.

ISankstires kontroks paskirtis —ispeti apie hisimasukines-finansines operacijas ir galimuws |
padarinius, uzkirsti keli nepageidautiniemgvykiams. Daznai tokia kontrélvadinama prevencine,
neiSvengiamja, ispcjamaja, nes yra atliekama iki atitinkamo sprendimo, yzalZiui, nagrigjant plan

ir samaty projektus, iki j patvirtinimo.

® Sawyer L. B., Dittenhofer M. A. Sawyer’s internaliditing. — Altamonte Springs, Florida: The Inggtwf Internal
Auditors, 1996. P.89.

OKell W. G., Ziegler E. R. Modern Auditing. — Bostand New York: WG & L, 1980. P.379.

1 Cosserat G. Modern Auditing. — New York: John Wig Sons, Ltd., 2004. P.48-49.



Tuo tarpu operatyvi kontrok yra atliekama tiesiogiaiikinés-finansirés veiklos metu,
dazniausiai per ataskaititaikotarg (pamain, diera, dekad ir pan.). Tokios kontréks pagrindinis
uzdavinys — operatyviai nustatyti nukrypimus nuanmg ir kity paramety, atskleisti tikumus ir
nesklandumus, reguliuotikines situacijas dar nepasibaigus atitinkamam psuiceSi kontrat yra
pakankamai veiksminga, télddaznaiivardijama einamja arba veiksminga (efektyvija) kontrole.

Pasibaigus ataskaitiniam laikotarpiui, t.y. us tam tikram laikui po to, kai buvo atliktos
konkretios tkinés operacijos, yra atliekameetrospektyvia kontrok, kurios pagrindinis tikslas —
nustatytijvykusiy tikiniy operaciy teisstuma, tikslingum ir teisinguma, atskleisti pasitaikiusius darbo
tratkumus ir nesklandumus, numatyti priemones jiemsidikoti. Tokia kontrot¢s forma literairoje
apibidinama paskesiga, reaktyvine, epizodine, atradimo ir pan.

Imores veiklos perspektyvoms, jos raidos tendencijoregyge nustatyti skirtgperspektyvia
kontrok, kuria atliekant didziausiaséthesys atkreipiamag tuos veiksmus, kuriais galima padaryti
dideliy nuostoliy imonei, pavyzdziui, pazeidzianstatymus ir kitus teés aktus, nesilaikant juose
iSdestyty reikalavimy. Siuo aspektu perspektywirkontrok siejasi su iSankstine kontrole. Kai kurie
autoriai &, kontroks formy yra linkg vadinti numatorgja, iSankstin spjimy, aktyvija, nuolatiné? ir
pan., kadangi ji, nuolat atliekama, padeda siektegni; rezultat;.

Vidaus kontrots formy jvairove suteikia galimyb imonei taikyti jos veiklos ypatumus bei
salygas atitinkagdias kontroés priemones ir metodus, kuripagalba vykdoma veikla yra ne tik
sekmingai koordinuojama, bet ir kryptingai valdomautdrius laikosi pozicijos, jog vidaus kontésl
sistemos pasirinkim ir jos taikymy didzigja dalimi nulemiajmonés dydis ir struldra: mazesés
imorés naudoja paprastesnes korisolprocedras, tuo tarpu didziosios neapsieina beésndy,
formaliy priemony. Taiau geriausi rezultat; pasiekiama tuomet, kai vidaus konélprocedros
imorése kuriamos ir diegiamos vadovaujantis sistemiroaigpiu, kadangi vidaus kontréd sistema,
kaip ir kiekviena sistema, susideda iS tamutilemen.

Audito literatiroje vidaus kontr@s sistemos organizavimo elementai klasifikuojami
nevienodai. Yra keletas vidaus konéokistemos klasifikacijos pavyzdzitatiau ju strukiira iS esnas
nesiskiria. Dauguma autari{A. H. Millichamp, J. Robertson, R. Wilson ir kt.)sskiria tuos pé&us
elementus, tdau nesutaria @ Siy vidaus kontrals sistem sudaratiy daliy skatiaus. Vieni j skiria
du, kiti — tris, dar kiti — penkis, SeSis ar neSidat elemenf. Autorius sutinka, kad detalesstrukiira

bet kokiu atveju glygoja didesn tiksluma, tafiau tokius iSptstus modelius taikyti praktikoje yra

2 wilson R., Chua W. Managerial accounting. Methnd meaning. — London: Chapman & Hall, 1993. P.41.
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sunku. Apibendrinugvairiy autoriy skirtinguose Saltiniuose pateikiamas klasifikegijgalima skirti
daZniausiai minimas vidaus kongslsistemos dalft&

- kontroks aplink;

- rizikos vertinim,

- kontroks procedras;

- informacip ir komunikacip,;

- stelesen.

Auksciau pateikti vidaus kontré$ sistemn sudarantys elementai taikomi visiems organizacijos
aspektams. Si bendroji klasifikacija lenimorems rekomenduojamvidaus kontrals bida ir sudaro
pagrindy vidaus kontrolei vertinti (detaliau vidaus koné®kistemos struita bei jos elementsasajos
su bendraisiaigmores tikslais aptariamos antrajame magistro baigiandigjdo skyriuje ,Integruoto
COSO modelio taikymas kuriant efektyvimores vidaus kontra@ls sistem®). Taciau numatyti tik
procediras ir kontrots veiksmus tam, kad vidaus kon#é®lsistemos paskirtisah; realizuota,
nepakanka. Reikalinga paskirti asmenis, atsakinguskios sistemogmonréje sukirima, idieginmg ir
palaikyma. Taigi vidaus kontrals sistemos kokybpriklauso ne tik nuo pasirengimo pringjet ir

nuo jos personalo darbo, igersali; jtakos.

1.3. Vaidmenys ir atsakomylé uz vidaus kontrolés sistena

Dauguma autoy, nagrirgjanciu vidaus kontrads sistemos émingo Kirimo, diegimo ir
palaikymo sglygas, nesutaria &l principiniu schema ar strukiiros, akcentuoja skirtingus vidaus
kontroks organizavimo #dus bei priemones, d@au visi be iSimties autoriai laikosi tvirtos pogis,
kad vidaus kontreél veikia ir jai yra sudaromos visos potencialiogmggbés hiti realizuotai tikimonés
personalo éka. Toal jau vidaus kontrals sistemosikimo etape svarbu numatytnorés darbuotaj,
dalyvaujagiy vidaus kontrads tiksly igyvendinimo procese, vaidmenis, pareigas, atsakonigd
igaliojimy ribas.

Lietuviy autoriy parengtoje audito literatoje nurodoma, jog vienintelis subjektas, atsakinga
uz efektyvios vidaus kontrégd struktiros sukirima ir idiegima, yra imores vadovyl, kuri turi
priziaréti, kaip veikia vidaus kontrés sistema, ar ji efektyvi, ar duoda nausiekiant numatyt
tiksly'®. Siam teiginiui pagsti galima rasti kelgt svariy argumeni. Vadovyk, nustatydama
bendruosiusimores tikslus, tuo p&u prisima bendtja atsakomyb uz vidaus kontr@ks sistemos

13 Daujotait D. Finansinis auditas. — Vilnius: Vilniaus vadytmskstoji mokykla, 2006. P.104.
14 Mackevtius J. Auditas: teorija, praktika ir perspektyved/ilnius: Lietuvos mokslas, 2001. P.581.
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planavina, igyvendinimy, veikimo prieziira, palaikyny ir dokumentavim. Kadangi vidaus kontrél
teikia mechanizmus, padedams suprasti rizig organizacijos tiksl kontekste, vadovybei priskiriama
tiesiogires atsakomyés funkcija uz tinkam vidaus kontrals sukirimo ir veikimo proces
igyvendining (1 pav.).

yLoniroles Apling.,

P

4
e
sewupah
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i
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g,
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1 pav.Vadovybés kuriama ir diegiamaimonés vidaus kontrokés sistema

Remiantis auk8au iSdstytu poziriu, imores vadovyk yra svarbiausias veiksnys kuriant ir
diegiant vidaus kontrg| tatiau toks atsakomyis uz vidaus kontrés sistem suvokimas, autoriaus
nuomone, neatspindi kiekvienmonres darbuotojo inélio | bendr veikla, yra pernelyg pavirSutiniSkas
ir dél to gali bati kritikuojamas.

Tuo tarpu uzsienio audito ir vidaus koné®bkpecialistai, svarstydami atsakorgyIpadalijimo
klausimy, deklaruoja sistemirnpoziiri, jog igyvendinant veiksmingvidaus kontrals sistem, svarlis
yra visi organizacijos darbuotojai. Vadowgbsvarbaia taip pat didziu, tatiau jos alygojamaijtaka
néra visuotire ar galutire™. Vidaus kontrad, vadovaujantis $iuo paiiu, daugiausiagyvendinama
organizacijos vidausgu (vadovytes, vidaus auditon, darbuotay), tatiau ne maziau svail vidaus
kontrok veikiantys iSo¢s suinteresuaty asmen veiksmai (1 lentel).

Auks&iausios vadovyds veiksmai iSskaidytos atsakondglmodelyje yra orientuotinuolatin
vidaus kontrads sistemos stépma, objektyw jos vertinima, prieziira bei tobulinimy. Autorius
pastebi, jog vidaus kontrd valdymo veikla éra koncentruojama aukigusios vadovyés lygmenyje,
ji veikiau paskirstomamorgje veikiantiems padaliniams, kurivadovai atsako uz vidaus kontrsl

sistemos tkumus, numato ir parengia tam tikras kordsopriemones, skirtas jiems iSvengti ar(ir)

15 INTOSAI Internal Control Standards Committee. Galildes for Internal Control Standarts for the Puliector //
http://intosai.connexcc-hosting.net/blueline/upldadiicspubsece.pdf; prisijungimo laikas 2008-05-10.
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minimizuoti. Vadovyfs veiklai vidaus kontrék valdymo atzvilgiu tidingas koordinuojany veiksmy

funkcijos realizavimas.

1 lentek. Vaidmenys ir atsakomyke uz vidaus kontrolés sistem

VAIDMENYS ATSAKOMYB E

KIEKVIENAS [MONES DARBUOTOJAS YRA TAM TIKRU BIDU ATSAKINGAS UZ VIDAUS KONTROLES SISTEM\:

Tiesiogiai atsako uz viasimores veikh, iskaitant ir vidaus kontrés sistem. Ju
Vadovai atsakomyb skiriasi atsizvelgiant atliekamas funkcijas imores ypatybes.

Nagrirgja vidaus kontrals efektyvum, prisideda prie jo uztikrinimo sav
Vidaus auditoriai | vertinimais bei rekomendacijomis. Skirtingai nualoey, tiesiogiai neatsako u
vidaus kontrads sistem.

N¢ O

ReikSmingai prisideda prie vidaus kon&®l kuri yra aiSkiai matoma arba
Darbuotojai paskpta kiekvieno darbuotojo pareiglalis. Bitent jie dazniausiai taiko kontks
priemones, per#ri jas, nustato problemas, kurias geriausiaggprkontroks
priemoremis atliekant kasdienes uzduotis.

ISORES SALYS PRISIDEDA PRIE KONTROES PROCESO PABDAMOS [GYVENDINTI TIKSLUS ARBA
TEIKDAMOS VIDAUS KONTROLEI NAUDINGA INFORMACIJA. UZ ORGANIZACIJOS VIDAUS KONTROIES
PLANAVIM A, IGYVENDINIM A IR PALAIKYM A AR DOKUMENTAVIM A NEATSAKO.

Skatina ir remia efektyvios vidaus kontteldiegim, vertina vidaus kontrés
ISorés auditoriai | sistemos veikim ir informuoja vadovyb apie nustatytus faktus. Patariamoji,
rekomendacié funkcija.

Istatymy leidéjai | Nustato veiklos kryptis vidaus ir nurodymus ir iEosuinteresuotiems asmenims
ir reguliuojan ¢ios | vykdant savo pareigas vidaus kongsolatzvilgiu. Prisideda prie bendro vidgus
institucijos kontroks supratimo formavimo.

Saltinis: Smith S., Bickley R. Quality control. Followingditiregulation. — London: ICAEW, 1992. P.129.

Tinkamas vidaus kontréd proceso dalywi vaidmem apibgzZzimas bei atsakomyb riby
numatymas yra veiksmingos vidaus konisokistemos atyga, t&iau ji negali visiSkai garantuoti
veiklos gkmeés, nes, siekiant bengy tiksly jgyvendinimo,imore neiSvengiamai susiduria $eairiais
rizikos veiksniais, kurie gali téti tiesiogires ar netiesiogis jtakos tiekimonei, tiek ir paéiai imonés
vidaus kontrals sistemdaf. Tokio poludZio rizikos veiksni nustatymas ir kryptingas reagavimas

juos — vadovybs uzdavinys, kuriuo siekiama maksimizuoti tikphsiekimo tikimyk.

6 Arens A. A. Auditing and Assurance Services: aedrated Approach. — New Jersey: Prentice Halrhattonal, 2006.
P.126-127.
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1.4. Veiksniai, turintys jtakos vidaus kontrolés sistemai

Vidaus kontrot, badamajmonrés valdymo sistemos sudedgendalimi, yra veikiama benglr
imores veikh salygojartiy, tiesiogires ar netiesiogies jtakos turigiy veiksniz. Nors tokiy veiksni
yra daug iry daromas poveikis galiti vertinamasgvairiais aspektais, tikslinga isskirti dvi — vidaus

iSores —jtakos veiksni grupes ifvardinti kiekvienai j, biudingas skirtingas poveikio sritis(2 pav.).

VIDAUS VEIKSNIAI

Vadovyles filosofija ir Organizacig Personalo kompetencija | Darbuotoj pareigy ir
vadovavimo stiliu strukiira ir darbo metod: atsakomybs metode

A 4 A 4 A 4

VIDAUS KONTROLES SISTEMA

A A A A

Vyriausyhes TreCiyju Istatymy ir teises akiy Reguliavimo organ
ekonomirg politika Saliy jtake buklé prieziaros sistem

ISORES VEIKSNIAI

2 pav.Vidaus kontrolés jtakos veiksniai

Vidaus veiksni grupss sudtiniai elementai — vadovys filosofija, organizacié strukiira,
personalo kompetencija ir darbo metodai bei dadjugpareigy ir atsakomybs metodai — yra tie
veiksniai, kurie slygoja tiesiogirs jtakos kontrals sistemai ir jos efektyvumui atsiradifi Vidaus
itakos veiksnj visuma apimajmonrés strukfirini kontekss ir jo turini (padalinius ir jiems atlikti
priskirtas funkcijas), atspindimores vadovylds poziiri i tam tikras veiklos sritis, riziég veiklos
testinumy, apskaid, finansinius rodiklius, kontrés priemones ir kt., nagija pareig ir atsakomybs
paskirstym, imores personalo paieskos, gmimo, atleidimo, mokym ir kvalifikacijos kelimo, darbo

salygu gerinimo, asmenys savikiros politikos ir josgyvendinimo praktik.

" Lyndorf G. Internal Controls: Guidance for Priva@overnment and Nonprofit Entities. — New YorkhddNiley &
Sons, Ltd., 2008. P.46.

18 Arens A. A. Auditing and Assurance Services: aedrated Approach. — New Jersey: Prentice Halrhattonal, 2006.
P.458-459.
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Galima huty iSskirti ir daugiau vidaus veikapi turinéiy reikSmingositakos vidaus kontrés
sistemai, t&iau, autoriaus nuomone, taéra tikslinga, kadangi daugelia yeikimas vidaus kontrés
atzvilgiu yra netiesioginis, t.y. pasireiSkiantsr@uksiau miréty veiksni kategorijas.

ISorés veiksnip — vyriausylds ekonomiis politikos, tréiyju Saliy jtakos,istatymy ir teises
akty buklés, reguliavimo organprieziiros —itaka kontro¢s sistemai pasireiSkia netiesiogiai, t.y. &or
veiksni salygojamaitaka nepriklauso nugnores aukgiausios vadovyés, t&iau ji yra reikSminga:
iSores veiksniai gali paskatintimorés vadovyk riméiau reaguotii tam tikrus dalykus, priimti
sprendimus, diegti specialius kont®lsistemos elementus. Vadovybei, stsidiai su veiksniais,
kurie nepriklauso nuo jos valios (vyriausgbpolitikos ar program demografigs ar ekonomiés
padtties pasikeitimas ir pan.), gali tekti pertvarkkintroks priemones ar pakoreguoti priimtinos
rizikos laipsi'®. Tatiau tokia iSoés veiksni jtaka daZnai #na pozityvi imorés vadovyls
atsakomybs didinimo poiriu.

Autorius pazymi, jogimorés vadovyl, nustdiusi ir jvardijusi veiksnius, kurie gali téti
reikSmingosjtakos visai sistemos veiklai, &g numatyti ldus ir priemones, kuriuos naudojanitib
galima didinti teigiam veiksniy jtakos laipsiharba minimizuoti nepageidaujamos, rizikingitekos
poveilf. Tokioms situacijoms valdyti gali G pasirenkami kai kurie standartiniai strateginiai
sprendimai, sukurti Zinom specialist, apibendrinusi ilgalaike daugelio organizaajj patirt ir
pritaikiusiy standartini strategiy rinkiniusivairioms tipirems situacijoms.

Vidiniai ir iSoriniai veiksniai gali bti nustatomi, oy itaka gkmingai valdoma naudojant
viena populiariausi strategini sprendini generavimo metad— SSGG analig Sios analigs metu
bandomosivertinti imores Stiprybés (vidinis faktorius —imonei hudingi bruozai, kurie gali ii
naudingi siekiant tikslo)Silpnybés (vidinis faktorius — bruozai, kurie galiutb nepalanks visai
organizacijai ir glygoti neefektyva veikla), Galimybés (iSorinis faktorius, kuris galitti naudingas ir
palankusimonei siekiant tikslo) iGrésmes (iSorinis faktorius, kuris gali tapti klimi imones veiklai
ateityje).

Itakos imorés veiklai turitiy veiksny analiZz vykdoma remiantis skirtingais teminiais
aspektais: vidiniai faktoriai vertinami teisiniurganizaciniu, socialiniu-ekonominiu, geografiniu,
ekologiniu, finansiniu, informaciniu, komunikaciniukt. aspektais, iSoriniai - politiniu, ekonomini
socialiniu ir technologiniu aspektais (vadinamofEST analiz). Inventorizavus visas stiprybes,

silpnybes, galimybes ir gmes, seka strateginisprendini kiirimo etapas: pagaitakos veiksni

¥ Root J. S. Beyond Coso: Internal Control to EnkaBorporate Governance. — New York: John Wiley &Sd.td.,
2000. P.137.
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teigiamy pokyiy galimybes kuriami optimistiniai iSés aplinkos raidos scenarijai, o pagal neigiam
pokytiy gréesmes — pesimistinial

Autorius pazymi, jogmonei, siekiatiai kryptingai veikti prognozuojamoje aplinkoje,ssbia
sekmingos veiklos ir efektyvios vidaus kontéslsistemosatyga tampa geflimas nustatytijvardinti ir
valdyti tiek naudingus, tiek ir nepalankius veiks®i Siy jtaka produktyviai panaudojant arba |

minimizuojant.

1.5. Vidaus kontroks sistemos efektyvumo ribotumas ir tobulinimo aspédhi

Néra absolidiai efektyvio$® vidaus kontrals sistemos. Ir gerai sukurta bei veikianti vidaus
kontroks sistema negali visiSkai paSalinti khainl neatitikimy, nes jai, kaip ir daugeliui tokisisten,
budingi tie patys ikumaf® Vidaus kontrad, kad ir kaip gerai ity organizuota iigyvendinama, pati
savaime negali uZztikrintiimorés bendyju tiksly pasiekimo, ji gali garantuoti tik pakankam
uztikrinima, kad vykdoma veikla yra kryptinga, taip pat teddidovybei informacijos apie pazan@r
jos nebuvim) siekiant tiksiy.

Autoriaus nuomone, pakankamas uztikrinimas atspgwliokina, kad ateitis yra sunkiai
prognozuojama, susijusi su neuztikrintumu ir rizikdloks uztikrinimas reiSkia patenkinam
pasitikejimo laipsn esant tam tikromsasaudoms, naudai ir rizikai. Siekiant suprasti, kokgkrinimas
yra pakankamas, reikalingas protingas sprendintamddma tok sprendim, imorés vadovyl turéty
nustatyti jgimta veiklos rizika ir priimting rizikos laipsh esantjvairioms aplinkylems beiivertinti
rizika tiek kokybiskai, tiek kiekybiskai.

Efektyvi vidaus kontrals sistema sumazina tikimgbkad tikslai nebusgyvendinti. T&iau
visada iSliks rizika, kad vidaus kontéobus prastai organizuota arba neveiks kaip numaiytaia
rizika audito standartuose vadinaigantais vidaus kontrék apribojimaié®.

Pagrindiniaigmoniy vidaus kontrais sistem trikumaisjvardijami:

- vadovyles reikalavimas, kad vidaus kontslislaidos nevirSyt laukiamos ar gaunamos

naudos (naudos ir iSlajdsantykis) — tai riboja vidaus kontésl sistemos funkcijas inj

efektyvum,

20 Hill, Ch.W.L, Jones G.R. Strategic Management:|Ategrated Approach. — Boston: Houghton Mifflin Cpamy, 2008.
P.18-19.

2L Efektyvumas susip su tiksh pasiekimu arba su tuo, kokiu laipsniu veiklos tettai atitinka tiksh arba numatyt veiklos
poveik.

“2 Daujotait D. Finansinis auditas. — Vilnius: Vilniaus vadykmskstoji mokykla, 2006. P.103.

2 INTOSAI Internal Control Standards Committee. Galiles for Internal Control Standarts for the Putiector //
http://intosai.connexcc-hosting.net/blueline/upldadiicspubsece.pdf; prisijungimo laikas 2008-05-10.
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- daugumos vidaus kontéd procedry apsiribojimas tik jprastomis dazniausiali
vykstartiomis kasdiedmis akinémis operacijomis nekontroliuojant ir nevykdant
sucttingy ir neprast; veikly — pasikeitus gygoms, vidaus kontrét procedros tampa
netinkamos iry poveikis sumaga;

- zZmogiSkasis veiksnys,alygojantis vidaus kontrék sistemos organizavimoukumy,
vertinimo ar interpretavimo klaig nesusipratim, neflpestingumo, nuovargio,
iSsiblaSkymo, slapt susitariny, piktnaudziavimo ar nurodymn nesupratimo bei
nepaisymo atsiradimo galimgp

- piktnaudziavimo tikimyb — smoningas kontrés sistemos paZeidimas siekiant
pergudrauti vidaus kontrgd procedras susitarugmorems darbuotojams tarpusavyje arba
su tretiagja Salimi;

- piktnaudziavimo tikimyb — galimyke, kad atsakingas uz vidaus kongroasmuo
piktnaudZiaus savo atsakomybe, pavyzdziui, vadesylarys nesilaikys vidaus kontgsl
reikalavimy ir juos pazeis;

Imoniy vadovyle, atsizvelgdama minétus vidaus kontrék sistemos tikumus, turi nuolat
steketi, kad sukurtoji vidaus kontréd sistema veikt baty tinkama, veikli nepertraukiamai ir
efektyviai, o ketiantis vidaus ar i$és aplinkai — oty koreguojam#',

Autorius pazymi, jog Bitina nuolat tobulinti vidaus kontréd sistem, t.y. siekti, kad ji bty
taip sutvarkyta, jog visos jos prieni@bei procedros darniai ir planingaiaseikauty, kad jos veikd ir
individualiali, ir kartu siekiant bendjy imores tiksh.

Vienas svarbiausi vidaus kontrals sistemos tobulinimo uzdaviniyra teisingas sistemos
iSlaidy ir jos naudos apskaavimas, kuomet kontrés priemony teikiama nauda vertinama
atsizvelgiant ju sanaudas. Nerealu ttkis, kad vidaus kontré$ sistema panaikins praradimo rigilei
pati sistema kainuoja daugiau nei yra verta jokidma nauda, tad galioja taisyké, kad vidaus
kontroks sistemos iSlaidos neturiith didesrés uz jos naugl Sialoma apskaiiuoti vidaus kontrals

sistemos efektyvumo koeficientaudojant & formule®:

VKge =" (1.5.1.)

kurioje VKek — vidaus kontrals efektyvumo koeficientad\ — vidaus kontr@s nauda (atliekamos

funkcijos),| — vidaus kontrais iSlaidos. Pavyzdys: tarkimgnonés kontroés iSlaidos per metus yra 29

24 Mackevitius J. Auditas: teorija, praktika ir perspektyves/ilnius: Lietuvos mokslas, 2001. P.563.
% Rupeikiert L. Auditas. — Klaigda: Vakan Lietuvos verslo kolegija, 2005. P.105.
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tukst. lity, o pasiekta nauda per metus — 15t lity. VK=107/29=3,69 (efektyvumo koeficientas
teigiamas, galima daryti iSvadiog vidaus kontrais sistema efektyviai atlieka savo funkcijas).

Nustatant, ar naudingatty diegti tam tika kontroks priemoR, reikia jvertinti rizikos
tikimybg ir galima poveilf organizacijai bei su naujos konislpriemois diegimu susijusias iSlaidas.
Daugelio imoniy vadovai ®ra linke kurti brangias, kad ir efektyvias vidaus kontsolsistemas.
Irodinéjama, kad naudingiau yra ttir normall vidaus kontrad ir naudotis nepriklausomisorés
auditoriy paslaugomfs.

Autorius akcentuoja, jog tobulinant vidaus kontsosistem bitina numatyti, kaip Si sistema
padts imores vadovybei siekti naujtikshy ir jgyvendinti iSsikeltus uzdavinius. Svarbu, kad tokia
sistema bty lanksti, o pasikeitus aplinkgins, p bty galima greitai ir nesudingai pritaikyti. Toctl
tobulinant vidaus kontrés sistem, pirmiausia turi bti atsizvelgiama:

1) imores dyd;

2) veiklos G§;

3) imonres organizacia strukiira ir nuosavybs polud;;

4) ukiniy operaciy jvairove ir sucktingum;

5) apskaitos sistemosikig;

6) informacijos apdorojimo metodus ir kitus veiksrius

Autoriaus nuomone, svarbu yra tai, kad kurti irdiofti vidaus kontrods sistem pradedama
tik gerai iSsiaiSkinugmores tikslus. PrieSingu atvejimonés vadovyk gali numatyti per grieztas
kontroks priemones tam tikrose veiklos srityse, kuriogpgaioztu, neigiamai veiks kitas veiklos sritis.
Pavyzdziui, darbuotojai gali bandyti apeiti apsumaktias procedras, neefektyvi veikla gali sukelti
vélavima, per daug proceay gali slopinti darbuotaej karybiSkum ir problemy sprendim arba
pakenkti paslaugteikimui laiku, kainai ir kokybei. Taigi naadgaut dél per dideés kontroés vienoje
srityje, gali nusverti padidintos veiklogreaudos kitoje.

ISsiaiSkinus vidaus kontrgd tikslus, turi lati formuluojami vidaus kontrék sistemos
uzdaviniai, elementai, procaas ir veiksmai, skirti sujungti viso personalo f@g@gas numatytiems
tikslams igyvendinti. Vadovyb, nuolat perdirinti ir atnaujinanti kontrals priemones, teéty
informuoti imonés darbuotojus apie po&ws ir rodyti pavyzd igyvendindama Sias kontésl

priemones.

%6 Kabasinskas J., Toliatien. Auditas. — Vilnius: UAB leidykla ,AmZius*, 1997P.248.
2 Millichamp A. Auditing. London: DP Publications D], 1993. P.47-48.
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Apibendrinant pirmji Sio darbo skyr svarbu akcentuoti, jogmores vidaus kontras
sistema turi veikti tinkamai, nepertraukiamai, fieldyviai, nes, hdama sudedagja valdymo sistemos
dalimi, ji apima visagmores ir jos padalini veiklos sritis, turi tiesiogiés itakosimones strategigs
krypties realizavimui ir bendju tiksly pasiekimui.lmonés vadovy, siekdama tinkamai koordinuoti
ir kryptingai vykdyti valdymo sistemos veiklvidaus kontraj igyvendina taikydamgvairias kontrats
formas, priemones ir metodus, atitinkars imores veiklos ypatumus beglygas.

Taip pat svarbu pazyti, jog vidaus kontrals sistemos kokyb priklauso ne tik nuo
pasirengimo princiyp, bet ir nuo jos personalo darbo, iEoSalyy jtakos. Vidaus kontrés sistemai
reikSmingositakos turi ir vidaus bei iSés veiksniai, kurie galigygoti tiek teigiamo, tiek ir neigiamo
poveikioimonres rezultatams atsiradgn

Svarbu ir tai, jog ir gerai sukurta bei veikianidaus kontrads sistema negali visiSkai
pasalinti klaidi bei neatitikimy, nes jai, kaip ir daugeliui tokisisteny, badingi tie patys titkumai —
igimti apribojimai. Atsizvelgusii konkreius veiklai dingus rizikos faktorius ir juos tinkamai
jvertinusi, imore turéty imtis vidaus kontra@s sistemos tobulinimo: uZztikrintai kurti tekisistenma,
kurios visos priemaots bei procedros darniai ir planingaiaveikauty, kurty pridéting verte siekiant
bendgjuy imores tiksh.
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2. INTEGRUOTO COSO MODELIO TAIKYMAS KURIANT EFEKTYV 1A IMONES VIDAUS
KONTROL ES SISTEMA

Pazangios organizacijos aktyviai reagupokyius iSorirgje verslo aplinkoje ir vidiniuose
procesuose, atsizvelgdamos nejtdsam pactti, bet ir siekdamogrertinti galimus pasikeitimus. Nors
daugelisimoniy yra idiegusios pazangius veiklos planavimo modelius etadus, rizik jvertinimas
planavimo metu daznai atliekamas nesistemingaitutyviai, o rizikos valdymo planas apskritaira
parengiama$. D¢l Sios prieZasties problemas tenkagsfijoms pasireiskus, kartais gerokai peélai
Siekdamos iSvengti neigiaptokios veiklos padarini imores ieSko geriausi reagavimoij rizikas
strategij;, vadovaujasi pazangiausiomis metodikomis, kuridiegia kompleksines rizikos valdymo ir

vidaus kontrads sistemas, uztikringras efektyva veikla ir galimas pttros perspektyvas ateityje.
2.1. Bendrieji ir specialieji efektyvios vidaus kotrol és reikalavimai

Vidaus kontrat, badamaimones valdymo sistemos dalimi, apini@ores planus, vadovyds
idiegtas procettas, veiklos metodus ir tvarkas, padedas uztikrinti ekonomisk ir veiksming
veikla, gerus jos rezultatus, téssakt; ir vadow nurodymy laikymasi, turto ir informacijos apsauag
klaidy ir apgauts nustatym ir prevenciy, finansires ir valdymo informacijos patikimusgn bei
pateiking laiku. T&iau pakankamp uZztikrinima, kad imonés bendrieji tikslai bus pasiekti, gali
garantuoti tik efektyviai veikianti kontrél kuri privalo huti kuriama, diegiama ir palaikoma
vadovaujantis nustatytais standartais, taiayld ir procedromis.

Efektyvia laikoma tokia vidaus konteglkuri atitinka tris pagrindinius kriterija$

- yratinkama (reikiama kontrékeikiamoje vietoje);

- funkcionuoja nenutikstamai;

- yra rezultatyvi (vidaus kontré sinaudos nevirSija gautos naudos).

Audito literatiroje vyrauja dar kelios efektyvios vidaus kontsolkriterijy klasifikacijos.
Nagrircjamy aspekii gausa, autoriaus nuomonelygoja tai, jog klasifikuojami kriterijai praranda
universalaus pritaikymo galimgbtoctl imores, kurdamos savo vidaus kont®ksistemas, dna tikros,
kiek svarliis ir reikSmingi yray pasirinkti vidaus kontrék kriterijai, kuo j taikoma klasifikacija yra

2 R. Rup8ys. Bendreg renkasi COSO rizikos valdymo mogélVerslo Zinios, 2008 bal. 30, Nr.81. P.16.
29 Moeller R. COSO Enterprise Risk Management: Urtdading the New Integrated ERM Framework. — NewKkYdohn
Wiley & Sons, Ltd., 2007. P.27-28.
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pranadesh uz kitas alternatyvd$ Tod:l tikslinga skirti dvi pagrindines — bengu ir specialiju —
reikalavimy grupes.

Tiek bendriesiems, tiek specialiesiems reikalavimayna luidinga tai, jog jie nustato
minimaly vidaus kontrais veikimo lyg®, yra taikomi visoms valdymo ir veiklos funkcijomgis
vadovaujamasi ptojant kontro¢ ir vertinant jos bklg. Tatiau bendrieji reikalavimai akcentuoja
daugiau principipkoncepcin vidaus kontrals kriterijy mode|, tuo tarpu specialieji apima
organizacines priemones bei proges, skirtas konkretiems kontésltikslams pasiekti.

Bendrieji vidaus kontrék reikalavimai yra:

- uztikrintas sistemos funkcionavimasy. vidaus kontr@ls sistema privalo pakankamai

garantuoti, kad bendrieji tikslai bus pasiekti,antoks ssnaudos nevirSys gautos naudos.
Siekdami nustatyti realaus garantavimo jJygadovai naudoja kiekybjnir kokybinj
veiklos jvertinima, kuriuo nustato rizikos veiksnius ir priimérrizikos lyg, iSanalizuoja
tokiu veiksniy valdymo galimybes ir poveikio reikSminganRizikosjvertinimas glygoja
kontroks priemones, uztikring&ras kontrobs sistemos patikimum

- vyraujantis pritariamasis podiis, t.y. vadovai ir darbuotojai kontrgd atzvilgiu turi
visada laikytis bendro teigiamo pa#p, ji skatinti. Pritariamasis darbuotopoziiris {
kontrok formuojamas tada, kai darbuotojai yra skatinanititgpasiilymus tobulinant
bendn vadovavim, kontroks procedras, o vadovai tokiai kontrolei teikia prioriget

- sgziningumas ir kompetencij&/adovai ir darbuotojai turiiiti saziningi ir kompetentingi,
sugebantys sukurti tinkagrkontroks sistem, atsizvelgdamj sistemos tobgjimo svarla
bei bendrus kontrés tikslus. Vadovai turi darbuotojams nuolat primint pareigas,
patarti ir padti ivertinti veiklos rezultatyvumbei kontroés sistemosikig;

- aiSkis kontroks tikslai t.y. atskiromgmones veiklos iSims turi liti nustatyti specials
visapusiskai pagsti tikslai, neprieStaraujantys bendriesiemeres tikslams;

- kontroks prieziira. Vadovai turi nuolat vertinti kontréé funkcionavim ir, nust&ius
nereikalingos, neekonomiskos ir neefektyvios kdasroatvejus, imtis priemouni
trakumams pasalintt.

Specialieji kontrads reikalavimai apima organizacines priemones ic@diras, naudojamas

vidaus kontrads tikslams pasiekti, ir yra orientuatireikalingos, ekonomiskos, efektyvios konésol

sistemos funkcionavimo uztikrinun Specialiaisiais vidaus kontésl reikalavimaigvardijami:

30 Weirich, T.R., Pearson T. C., Reinstein A. Accinmi& Auditing research: Tools and Strategies. endlon: Thomson,
2005. P.52-53.

31 Matickiers I. Audito planavimas ir organizavimas. — Kaunaschnhologija, 1997. P.63.

32 ee T. A. Audit theory. — London: Chapman and H&893. P.137-141.
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iSsamus ir tikslus vidaus kontésl sistemos, visoperaciy ir svarbiy jvykiy bei su jais
susijusios informacijos dokumentavimagidaus kontrals sistemos dokumentus turi
sudaryti organizacis struktiros ir politikos, veiklos operadgijir su jomis susijusi tiksly
bei procedry aprasymai, visa dokumentacija turitblengvai prieinama patikrinimui ir
auditui;

darbo operaciy ir svarbiy jvykiy registravimas ir tinkamas klasifikavimasedelsiamas ir
tinkamas informacijos registravimas yra esminisykia$ siekiant uZztikrinti, kad visa
informacija, naudojamanores veikloje ir reikalinga sprendimams priimti, yratfima ir
pateikta laiku;

operaciy ir svarbiy veiksny vykdymas tik pagal suteiktigaliojimus ir nevirSijantg. Tai
pagrindinis Iadas garantuoti, kadaby inicijuojamos tik tos operacijos ivykiai, kurie
atitinka vadovybs ketinimus, o skirti iStekliai naudojami nustagytis tikslams,
darbuotojai vykdo jiems skirtas pareigas pagal dumtus, nevirSydami vadavar teigs
akty nustatyt riby;

tinkamas pareig ir atsakomybs uzjgaliojimy vykdyma, operaciy ir svarbiy veiksny
registraving bei tikrinimg paskirstymas skirtingiems darbuotojaniorint uZztikrinti
kontroks veiksmingum ir situaciy pusiausvys, visy pagrinding operaciyy ar svarbaus
ivykio etam kontroks pareigos turi iti sistemingai perduodamos kitiems darbuotojams,
kurie réra tiesiogiai atsakingi uz tokioperaciy ir jvykiu igyvendining;

konkreiy vidaus kontrads sistemogdiegimo ir veikimo prieZros procedry humatymas
Uzduciiy paskirstymas, y vykdymo kontrot ir ivykdymo tikrinimas — vaday
prerogatyva, ttent &l to vadovylg turi aiSkiai informuoti darbuotojus apie pareigas,
atsakomyh ir atskaitomyl, sistemingai ir tinkamu mastu koordinuoti vaikuztikrinti
tinkamy vykdomos veiklos kokya Tai igyvendinti galima tikidiegus ir patvirtinus
konkretias kontroés procedras bei reikalavimus, kuri déka ity galima vykdyti
nuolatirg vidaus kontrads sistemos prieira;

priejimo prie jmores iStekly ir dokumeng ribojimas t.y. teig prieiti prie iStekli
suteikiama tikigaliotiems asmenims;

veiksmingagmores personalo valdymasSiekiantigyvendinti vidaus kontrék tikslus,
reikalinga vykdyti nuolatig personalo priedra, profesionalaus ir kvalifikuoto personalo
atranlg, vertinti darbo atlikim, organizuoti personalo mokymus, nustatyti pavaldum

strukfirg bei atsakomys ribas, sukurti tinkamatlygio ir motyvavimo sistem
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- tinkamy kontroks priemong taikymas informacijos ir komunikacijos srityj€am, kad
imoré gakty funkcionuoti ir kontroliuoti savo vykdomveikla, informacija tiek apie
vidaus, tiek apie iSés jvykius turi kiti fiksuojama ir perduodama visiems valdymo
lygmenims patikimai ir laiker.

Auktiau pateikty bendyjy ir specialijjy vidaus kontrads pavyzdai jvairove suteikia pldias
galimybes vadovybei taikytimonés veiklos ypatumus atitinkaias kontrots priemones. Autorius
pazymi, jog reikalavimai, apilginantys efektywi kontroks veikh, gali kiti naudojami kaip
pavyzdiniai tiek kuriant, tiek vertinant veiki&ias vidaus kontrék sistemas.

Tikslinga pazyniti, kad vidaus kontreél turéety bati lanksti, pritaikomajvairiems imoniy
poreikiams ir skirtingiems tikslams, kadangi viemamorése taikomos kontrés priemois gali
kardinaliai skirtis nuo taikomkitose @l skirtingy grésmes ir rizikos veiksni, vadovylés sprendim
jvairowes, skirtingo imoniy dydzio ir strukiiros, nevienod sistemos patikimumo reikalavimar
kontroks priemoni taikymo galimybi. Batent Sios glygos nulemia btinybe taikyti pazangias rizikos
valdymo priemones ir metodus, orientuqtiarptautir praktika ieSkant universali sprendina, kuriuos

buty galima skmingai pritaikyti kuriant ir diegiant vidaus kootés sistemas versloorese.

2.2. COSO vidaus kontroés modelio samprata, paskirtis ir taikymo ypatumai

Vidaus kontro¢ jprasta apibdinti kaip tam tikg taisykliy, normy ir priemoniy visuma
imores verslo politikai ir akiniams procesams uztikrinti, bengly tikslu pasiekimui garantuoti.
Kompleksinio vidaus kontrés proceso svagbsuvokia tiekimonés vadovyk bei darbuotojai, tiek
auditoriai bei kitos suinteresuotosios Salysjaa ar visi, kalbantys apie vidaus kongokalba ,ta
p&ia kalba®, ar vienodai supranta vidaus korisoésmg ir paskiri, sistemos organizavimo ir taikymo
aspektus? Tam tiksluijvairios institucijos yra parengusios kont®modelius, suteikia@us galimylg
taikyti universalius standartus tiek kuriant nayjask vertinant jau sukurtas ir veiki&ias vidaus
kontroks sistemas.

Tarptautirés institucijos bei organizacijos vadovaujasi skigjais po4iriaisi vidaus kontrais
sistem, todl ju formuluojamos strukiriniy vidaus kontrals modelp sampratos taip patéra
vienodos. Audito literairoje galima aptikti keletvidaus kontrads sistemos modelj sukurt; remiantis

jvairiy Saly imoniy patirtimi ir praktika. Vieni labiausiai tarptautin mastu paplitusi kontroks

% sawyer L. B., Dittenhofer M. A. Sawyer’s interraliditing. — Altamonte Springs, Florida: The Ingstwf Internal
Auditors, 1996. P.256-259.
34 Cosserat G. Modern Auditing. — New York: John Wide Sons, Ltd., 2004. P.79.
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modely yra CoCo (Kanada),Cadbury and TurnbullDidzioji Britanija), The King Report(Piety
Afrikos Respublika),The Vienot Repor{Prandizija), akcentuojantys skirtingas principines vidaus
kontroks sistemos vertinimo schemas bei principustidtavienas populiariausipoziiriy | vidaus
kontrok yra pastaruoju metu tarptauije imoniy praktikoje dazniausiai naudojamas integruotas
rizikos valdymo modelis COSO, leidziantis pariny@iriausi reagavimd rizikas strategs.

Pagrindiniai COSO (anglThe Committee of Sponsoring Organizations of theadway
Commissioh vidaus kontrals modelio principai buvo suformuluoti ir pateiktf92 m. parengtose
INTOSAI (angl. International Organization of Supreme Audit Ingitas) vidaus kontrads standart
gairese, kuriomis siekiama ne tik modernizuoti vidaustkolés koncepci, bet ir prisicti prie bendro
vidaus kontrals supratimo formavimgmonse®™. Pastagjy met; tyrimai rodo, kad dauguma didii
tarptauting lygiu veikiartiy imoniy suvokia rizikos valdymodidinybe ir yra jdiegusios arba Siuo metu
intensyviai diegia rizikos valdymo sistemas naudwods titent COSO modgl®, nes $is ne tik
apibezia rekomenduojamimoniy vidaus kontrais sistem, bet kartu gali tti naudojamas kaip vidaus
kontroks vertinimo pagrindas.

Autorius pastebi, jogmores vidaus kontred COSO apibdina kaip tam tikg integruog,
imores vadovylks kuruojam, proces, susidedantiS konkr&iy priemoni ir procediry, kurios,
priklausomai nuamorés vykdomos veiklos specifikos ir siekiantiksly, skirtingy organizaciy gali
biti pasirenkamos ir derinamos individualfaidetaliau COSO modelio strike aptariama 2.3.
poskyryje Imonres bendujy tiksly igyvendinimas diegiant rizikos valdymo mod@€OSO*). Vidaus
kontrok, Zvelgiant i§ COSO perspektyvos, yra pankstrukoiriniy, tarpusavyje susiet ir
saveikaujartiy, elemeni sistema (3 pav.):

1. Kontrol és aplinka (angl. Control Environment— tai visos vidaus kontréd sistemos
pagrindas. Ji uztikrina likusisistemos komponemtintegruotum, apima organizacijos
strukfira, tvyrartia darbirg atmosfes, verslo etikos lyg bei personalo kompetengij
turin¢ius itakos vidaus kontrés kokybei. Kontrals aplinka tiesiogiai veikia strategijos ir
tiksly formulavimo procesir kontroks veiklos organizavim

2. Rizikos vertinimas (angl. Risk Assessmgnatliekamas nustaus aiSkius organizacijos

tikslus ir suformavus efektyyi vidaus kontrads aplink. Rizikos vertinimo metu

% Gairse daugiau atsizvelgiamavie$ojo sektoriaus ypatybes, akcentuojamas efadgyvidaus kontrals diegimas ir
palaikymas vieSosiose institucijosetital verslo subjektai, veikiantys nevalstybiniamktsgeuje, taip pat gali naudoti Sias
gaires kaip pagringdvidaus kontroleigyvendinti ir atlikti jos vertinim savo organizacijose.

% R. Rup8ys. Bendreg renkasi COSO rizikos valdymo mogélVerslo Zinios, 2008 bal. 30, Nr.81. P.16.

37 INTOSAI Internal Control Standards Committee. Galiles for Internal Control Standarts for the Putiector //
http://intosai.connexcc-hosting.net/blueline/upldadiicspubsece.pdf; prisijungimo laikas 2008-05-10.
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4.

identifikuojamos vidigs ir iSorires gesmes bei rizika, su kuriaimoré susiduria
igyvendindama savo misijr tikslus.

Kontrol és priemonés (angl. Control Activitie yra naudojamoggyvendinant rizikos
mazinimo strategiy Kontroks priemors gali kiti prevencinio ir (ar) nustatomojo
pohidzio. Tam, kad ity pasiekti bendrieji tikslai, vidaus kontésl veikk batinai turi
papildyti ir iStaisomieji veiksmai, kugi kaina neturi bti didesré uz gaunam naudy

(sanaud; efektyvumo principas).

/\

Monitoringas

Kontrolés
veiksmai

Komunikacija Informacija

Rizikos
vertinimas

Kontrolés aplinka

3 pav.COSO vidaus kontroles sistemos strukiira

Informacija ir komunikacija (angl.Information and Communicatipruztikrina tinkana
vidaus kontrads sistemos funkcionavim turi esmirs reikSnés jmores veiklos
vykdymui ir valdymui. Imorés vadovybei turi Bti laiku pateikiama aktuali, iSsami,
patikima ir teisinga informacija apie vidaus beirés jvykius. Tikslams pasiektittina,
kad informacijos srautai pasklispo visy organizacy.

Stebésena (angl. Monitoring) — tai procesas, uZztikrinantis vidaus konisolsistemos
prieziara. Vidaus kontrad — dinamiSkas procesas, kbfitina nuolat taikyti prie pakitugi
salygu, imores vidiniy ar jos aplinkos gdygojamy pokyeiu, tockl stelésena yra titent tas
sistemos komponentas, kuris uztikrina, kad vidaastriok tinkamai reaguos rizika,
neatsiliks nuo pakitusitiksly bei aplinkos, sugels efektyviai siekti strategés krypties
igyvendinimo.
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COSO formuojamas vidaus kontslmodelis pateikiamas kaip bendroji sistema, jisune@do
iSsami; jmonres vidaus kontr@s igyvendinimo veiklos krygiu, procediry ir tvarkos, juo veikiau
apibidinama plati strukira, kuria remdamasimoniy vadovyle turi parengti organizacijos veikl
atitinkartias procedras ir praktilg, uZztikrinti, kad Sios tapt neatsiejamamores veiklos dalimi,
geriausia reagavimprizika strategija. Autorius akcentuoja, jog veiksmingogfektyviai veikiaios
imores vidaus kontr@ls pagrindas yra integruotas wisuk&iau mirety ir aptarty COSO modelio
komponeni taikymas. Priemass ir procedros, taikomos skyrium, negarantuos laukiarezultaty, o
kuriama ir diegiama vidaus kontésl sistemamonrgje neveiks sinergijos pagrindu.

Vidaus kontraés ir rizikos valdymo modeliui, identifikuojg&gmm unikala penkiy elemeni
strukfira, badingi ir tam tikri moduliks schemos taikymo ypatumai. Kiekviefaore, siekianti
profesionaliai valdyti rizil, kuria ir diegia naujas arba pritaiko jau sukunakaus kontrads sistemas,
atitinkartias individualius konkr&os imores lakesiius, kury pohidi salygoja imores dydis, veiklos
sfera, organizacin struktira bei kiti reikSmingi faktoriai. Kaip pavyzdgalima panagrigti vidaus

kontroks strukfirg dideswse ir maZesfseimonsse® (4 pav.).

100% M Stebésena
90%
80% o
70% O Informacija ir
60% komunikacija
ig? OKontrol és
30%3 priemonés
20% E Rizikos
10% vertinimas
% OKontrol ¢
Didesnés Mazesrés ontrol s
imonés jmonés aplinka

4 pav.Vidaus kontrolés struktira didesnése ir mazesksejmonése, proc.

Tiek mazesnj, tiek didesni imoniy vadovyle suvokia Mitinybe taikyti penki COSO
modelio komponemtintegravim | valdymo veik}, tafiau kiekvienay nevienodai traktuoja taikytin
procediry svarka, akcentuoja skirting strukiirinio modelio sudedanjy daliy apim§. Procedroms,
apimargioms rizikos vertinim, informacip ir komunikacip tiek didesis, tiek mazess imores teikia
vienody reiksne ir skiria ailyginai nedaug émesio — kiekvienai priemonei apie 10 proc. Tuo udarp
esminiai skirtumai pastebimi vertinant koné®lpriemones, stébery ir kontroks aplink.. Autorius

% sawyer L. B., Dittenhofer M. A. Sawyer’s interraliditing. — Altamonte Springs, Florida: The Indstwf Internal
Auditors, 1996. P.134-137.
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pastebi, jog didesis imores pasizymi sugtingomis organizaciémis struktiromis, p vykdomos
veiklos ir atliekam operacijy gausa bejvairové reikalauja taikyti formalias kontréd priemones, tadl
svarbi vieta didesny imoniy vidaus kontrads strukfiroje uzima kontras priemors, kurioms
skiriama net 50 proc. Tuo tarpu mazesmmores taiko ne tokias swtingas valdymo schemas,
kontroks priemogms skiria apie 20 proc. ir daugiausia reikSnteikia stebsenai (40 proc.). Vidaus
kontroks struktiros pavyzdzio analizatskleidzia fakt, jog imonése, nepriklausomai nua jveikla
lemiartiu vidiniy ar iSoriniy veiksni itakos, privalo bti idiegti visi vidaus kontrés komponentai
(COSO modelio atveju — penkios sudedamosios vidardroks dalys), taéau ju igyvendinimo
apimtis ir poladis — individuali kiekvieno verslo subjekto teis galimyke.

Nors COSO vidaus kontrgd modeliojdiegimasimonrgje suteikia tik pakankagnuztikrinima,
kad uZsibézti tikslai bus pasiekti, gmores vert bent jau nesumag, tokio rizikos valdymo sistema
garantuoja, kadmore nesusidurs su nepalankigig/kiais, kurie nebuvo numatyti ankau, vadovyb
orientuosisi konstruktyviy ir veiksming; sprendina paieSlg bei ju priemima. Tikslinga pazynati, jog
didziausia nauda, kuriteikia rizikos valdymas, yra greitesnis rizikogatinimas, josvertinimas,
verslo proces tobulinimas ir efektyvus istekli paskirstyma¥. Butent ctl to integruotas rizikos
valdymo ir vidaus kontrés modelis COSO neapsiriboja tradiciniu goiti { vidaus kontraj, jis apima
ne tik finansik ir susijusi administracin kontrok, bet ir platesg@ valdymo kontrols sivoka,

pabgézdamas nefinansts informacijos reikSm
2.3.Imonés bendnyjy tiksly jgyvendinimas diegiant rizikos valdymo modd/COSO

Kaip jau buvo miata ankgiau, imores vidaus kontr@s principinis tikslas yra visapusis
riziky valdymas, kurio éka gesnx kelti galintiy nepageidaujam veiksny jtaka imonés veiklos
efektyvumui ir bendyjy tikshy realizavimui yra mazinama iki minimumo arba eliomjama. Autorius
pazymi, jogimores bendrieji tikslai, iSreiSkiantys taig lorganizacija nori pasiekti, ir integruota vidaus
kontroks sistema, nurodanti, ko reikia bendriesiems tikslaealizuoti, yra susieti tiesioginiu rySiu. Si
vidaus kontrads sistemos, veikiaios penki funkciniy element pagrindu, ir bendgu imores tiksly
sasaja vaizdziai iliustruojama kubo formos trikjatmatricojé® (5 pav.).

Imorés bendruosius tikslus, suskirstytuketurias — strateginj operatyvini;, informaciniy ir

atitikimo — tikshh kategorijas parodo keturi vertikaliai &sdyti stulpeliai, penkis vidaus kontésl

39 Buckley J.P., Ghauri N.P. The Internationalizatafrthe Firm. — London: International Thomson Besis Press, 1999.
P.279.
0 Smith S., Bickley R. Quality control. Following ditiregulation. — London: ICAEW, 1992. P.66.
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sistem sudaratius elementus — kontred aplink, rizikos vertinim, kontroks procedras, informacy
ir komunikacip, stelésery — apiludina keturios horizontalios eikd, tuo tarpu organizagijir jos
strukfirinius padaliniugvardija tre&ioji matricos dimensija.

Kiekvieno elemento eilét tarsi ,kerta“ vig strukfira ir yra taikoma visiems keturiems
bendriesiems tikslams,y j realizavimo uztikrinimui garantuoti (pvz., finangi ir nefinansiniai
duomenys, sukurti remiantis igsrir vidaus Saltiniais, priklausé&ais rizikos vertinimo elementui,
butini veiklai valdyti formuojant strateginius, vykadBoperatyvinius, siekiant informacinbei laikantis
atitikimo tiksly). Taigi vertinant bendruosius tikslus matyti, jeigi penki strukiiriniai komponentai
yra susi¢ su kiekvienu tikslu, kadangi siekiafgyvendinti bet kurju, reikalinga integruota ir susijusi

kontroks element visum&™.

Kontrolés aplinka
Rizikos vertinimas
Kontrolés procediuiros

Informacija ir komunikacija

Filialo, skyriaus, padalinio, imonés lygio

Stebésena

5 pav.Imonés bendnyjy tiksly ir vidaus kontrol és

sistemos elemeng sarysis

Pazynttina ir tai, jog vidaus kontrélaktuali ne tik visai organizacijai, bet ir strakhiams
imores padaliniams; iSsarysi iSreiSkia tréioji dimensija, iSreiSkiantimoniy, padalinii, skyriy bei
filialy visumy. Taigi bet kurisimonés bendyju tiksly ir vidaus kontrads sistemos elemantsarysi
vaizduojantis matricos langelis gatitbnagrinejamas atskirai ir savarankiskai.

Autorius akcentuoja, jog nors vidaus kongsolsistema yra aktuali ir taikoma visoms
organizacijoms, kiekvienosijvadovyle naudoja skirtingus sistemosirknmo badus, kuriuos didzja

dalimi nulemia specifiniai veiksniai bei aplinkddy kidingi tiekimonei, tiek aplinkai, kurioje ji veikia.

“1 Pickett K. H. Spencer. The internal auditing hasalb — New York: John Wiley & Sons, Ltd., 1997. %41
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Bene svarbiausiais veiksniais galittb ivardijama organizacin imones strukiira, rizikos
charakteristika, veiklos aplinkaimorés dydis, veiklos @Sis ir specifika, reguliavimo laipsnis.
Vadovyle, jvertinusi bendysiasimonés charakteristikas, pasirenka pracess metodiky, naudojam
taikant vidaus kontrék sistemos komponentus, sprendimus. Toliau iSsaaptgriami strukiriniai

COSO modelio elementai pateikiant papildppastak ir akcentuojant specifiniug joruozus.

2.3.1. Kontrolés aplinka

Vidaus kontro¢s aplinka yra visos vidaus kontéslsistemos pagrindas, kuriamas &iddsio
lygmens vadovyés. Kontroks aplinka apima valdymo bei vadovavimo funkcijasukgiausio lygio
vadovyles beiimorés darbuotaj poziari, Zinias ir veiksmus, susijusius su vidaus kontiojes svarba
imonef?. Kontroks aplinka atspindi organizacijos veiklos 4oir atmosfes, veikdamaijmorgs
darbuotoy supratim apie kontrad. Disciplina ir strukiira — vidaus kontrék imonrgje pagrindas.

Kontrolés aplinka — tai bendragnorgje vyraujantis pofiris i vidaus kontrad ir jvairis
veiksmai, lemiantys jos sakima ir jgyvendinima, uztikrinantys vidaus kontréd veikimy. Pl&iaja
prasme — tai aplinka, kurioje turi funkcionugthorés vidaus kontra@ls sistema. Vertinanimores
kontroks aplink iSores Salims (iSars auditoriams), yra atsizvelgiamapagrindinius Sios aplinkos
elementus if tai, kaip jie buvatrauktii imones procesus. Kontré$ aplinky sudaro keturi pagrindiniai
elementdt:

- Vadovyles filosofija ir veiklos stilius;

- Etinés vertyles ir 2iningumas;

- Organizacig strukfira;

- Personalo valdymo politika ir metodai.

Vadovybés filosofija ir veiklos stilius. Tai vadow poziiris i verslo riziky ir jos valdyna,
finansirg atskaitomyk, informacijos apdorojimy apskaitos funkci darbuotojus ir su tuo susij
vadow veiksmai. Imonés vadovyl sukuria aplink, lemiartia santykius imorgje ir kiekvieno
darbuotojo pofiri i savo pareigas. Ji formuoja verslo politik strategip, numato procedas,
tinkamasikinéms operacijoms stéh, registruoti ir kontroliuoti.

Auk&iausios vadovyks poziris, autoriaus nuomone, atsispindi visuose vadésydeiklos

aspektuose. Vadovyb filosofija ir veiklos stilius idealiu atveju rdi, kad vadovyb visada palaiko

2. Bagdziiniere. Vidaus kontrod / Mokestiy Zinios, 2008 lapkr. 10-16, Nr.43. P.12.
3 Roth J. Control Model Implementation: Best Praxtis- Altamonte Springs, Florida: The Institutdrid&rnal Auditors,
1997. P.248-250.
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vidaus kontrad, veikia savarankiSkai ir kompetentingai, vadovaojganizacijai savo pavyzdZziu,
nustato elgesio taisykles, konsultuoja ir vertieékh. Jei auk&iausioji vadovyl laikosi pozicijos, jog
vidaus kontra} yra svarbi, kitiimonés darbuotojai tai jatia ir vertina, gziningai laikosi nustatyt
kontroks priemoniy ir procediry. Kita vertus, jeiimonés darbuotojai jatia, jog vadovyb néra
suinteresuota efektyviu vidaus kont®leikimu,imorés vidaus kontrais tikslai nebus pasiekti, o tai,
tikétina, slygos neskminga imores veiklos kokybini paramety realizavina.

Etinés vertybés ir saziningumas. Imores vadovyk kuria ir puosedja imores etirg aplinka,
pateikdama tinkamo elgesio rekomendacijas ir pgthikna drausm Batent vadovyb yra atsakinga
uz etiniy vertybiy sklaidy ir jgyvendininy — procesus, daraius jtaka kontroks procedruy pokadziui,
administravimo ir stetsenos efektyvumifl. Vadovyls ir darbuotaj asmeninis ir profesinis
saziningumas bei moralés vertyles lemia §i pasirinkimus ir vertybinius sprendimus, kurie
transformuojasi elgesio standartus.

Organizacineé struktira. Tai sistema, kuria remdamasi vado¥ylanuoja veikd, vadovauja
ir vykdo kontrok, siekdamagyvendintiimores tikslus. Organizacinstrukiira apibgzia svarbiausias
imores valdzios ir atsakomys sritis. [galiojimai ir atskaitingumas iSreisSkia tai, kaipld&a ir
atsakomyb deleguojama organizacijos lygmenithsimore kuria toki organizacin strukira, kuri
atitinka jos poreikius. Tinkamai kontroliuojamojenorgje darbuotojai zino savo veikimo ir
atsakomybs ribas,  pareigos bei veiklos sritys nesidubliuoja, o atgaide uz tam tikg veiklos srif
yra aiSkiai apib¥zta, o ne iSskaidyta keliems padaliniams. Ggrenés organizacié strukira,
apimanti valdzios ir atsakomgb pasidalijima, jgaliojimus ir atskaitingumy ataskaij teikimo rysius,
padeda uztikrinti tinkamvisy tkiniy operaciy ir proces planavim, atlikima, apskaig bei kontrog,
tolygu imonres padaling ir jos darbuotaj pareig, ir atsakomybs paskirstyra.

Personalo valdymo politika ir metodai. Tai kontroks aplinkos dalis, susijusi su darbuatoj
idarbinimu, mokymu, vertinimu, rotacija, konsultavunskatinimu, atlyginimu, drausminimu. Tinkama
personalo valdymo politika uztikrina, kad darky buty priimami darbuotojai, turintys pareigas
atitinkan{ iSsilavinimy ir reikiamusjgadzius. Nuo darbuotgjkompetentingai iritpestingai atliekamo
darbo, nuoy supratimo, kam kontrélreikalinga, priklauso vidaus kontésl efektyvumas.

Tinkama kontrads aplinka pati savaime neapsaugo momres tikslams gisne keliartiy
rizikos apraisly, toctl vertinant nepageidaujamus veiksnius pravartuzegsjti ne tiki kontroks

aplinkos, bet if kity vidaus kontrais sistemos dajipoveili imones veiklaf®.

4 Crane A., Matten D. Business ethics. — New Yorkfd®d University Press, 2004. P.226.
5 Peng W. M. Global business. — Canada: South-Westengage Learning, 2008. P.364-365.
6 Woolf E. Auditing today. — London: Prentice Haiternational, 1997. P.75.
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2.3.2. Rizikos vertinimas

Rizikos vertinimas — tai rizikos veikspisusijusi suimores tiksly pasiekimu, nustatymo bei
analizs ir atitinkamos reakcijos numatymo procedasores rizikos vertinimas apima verslo rizikos
nustatym, vertinima ir kontroks priemony jai valdyti numatym. ISankstig rizikos vertinimo glyga
— aiskis, tarpusavyje derantys, realiai pasiekiamores tikslai ir uzdaviniai, atsispindintygnonés
strateginiuose ir metiniuose veiklos planuose.

Siekti uzsibézty imores tikslky identifikuojant ir analizuojant gsne keliartius rizikos
veiksnius gali pagti tinkamai sukurta ir efektyviai veikianti vidausontrok, sialanti tokius rizikos
nustatymo metodus kaip kokybinis ir kiekybinis ramgnas, vadovys susirinkimai, prognozavimas,
strateginis planavimas, audito argkiertinimy rezultat; aptarimas. Autorius pazymi, jog nustatytas
rizikas svarbuijvertinti galimo poveikio atzvilgiu. Taip pat svartakcentuoti ir tai, jog intensyviai
keiciantis ekonomias, pramo#ns Sakos, reguliavimo bei veikloglygoms, rizikos vertinimas turiti
nuolatinis ir pasikartojantis procesas, apimantsileitusi salygu, galimybi ir rizikos veiksni
nustatym bei analiz ir vidaus kontrods keitimy pritaikant j prie besikelianciy rizikos faktoriy*’.

Pagrinding rizikos veiksnip nustatymas aktualus ne tik siekiant iSaiSkintirkiausias sritis,
kurioms reikia skirti daugiau rizikos vertinimo e&liy, bet ir paskirstyti atsakomygbuz rizikos
veiksny valdyma. Svarstant reagavini rizika svarbu nustatytimones toleruojam rizika — rizikos
laipsn, su kuriuoimore yra pasirengusi susidurti prieS priimdama sprengdjoy reikia imtis veiksm.
Sprendimai dl reagavimaq rizika turi bati priimami tik nust&ius toleruotinos rizikos laipgn

Rizikos analiz bendgja prasme yra rizikos reikSmingumeertinimas, nustatanivykio
tikimybe ir nusprendziant, kaip rizikvaldyti ir kokiy kontroks priemony imtis. Dydziu ir veiklos
pohidziu besiskiriatios imores gali naudoti nevienodas rizikos anédizmetodikas & skirtingu
imoniy tiksly, uzdaving, jvairiy sunkunmy, su kuriais susiduriama nustatant kokybin kiekybinj

rizikos lygmenis.
2.3.3. Kontrolés procediros
Vidaus kontrots procedros (kontrots veikla) — tai veiklos kryptys ir vadovgh parengtos

taisykks bei normos, sukurtos iidiegtos siekiant uztikrinti rizikos valdymir imones tiksiy
realizavimy. Tam, kad kontrak veikla ity efektyvi, ji, visy pirma, turi uti“®:

*”Wilson R., Chua W. Managerial accounting. Method meaning. — London: Chapman & Hall, 1993. P.223.
“8 Arens A.A., Lobbekcke J. Auditing: An Integrategggroach. — New Jersey: Prentice Hall Internatioh@97. P.298-301.
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- tinkama (t.y. reikiama kontré priemosé reikiamu metu, proporcinga susijusiai rizikai);

- nuosekliai funkcionuojanti pagal konkiam laikotarpiui parengt plam (t.y. jos turi
rapestingai laikytis visi susijdarbuotojai ir ji neturi bti apleista pagrindiniamgnonems
darbuotojams iSvykus ar esant dideliam darlwikr);

- efektyvi sinaud; poziiriu (t.y. kontroks idiegimo kaina neturi virSyti gaunamos naudos);

- visapus, pagista ir tiesiogiai susijusi su kontégsl tikslais.

Kontrolés procedros yra taikomos visogmores mastu, visais lygmenimis ir visuose
funkciniuose padaliniuose, papildo kon@®laplinkos ir valdymo veiklos funkcijas, apini@airia
nustatomojo ir prevencinio pabZio veikh*®:

- igaliojimy atlikti tkines operacijas suteikinpatvirtinimo procedras;

- tinkamg pareigr atskyrimy ir atsakomybs uz konkréias veiklos sritis paskirstym
(sisteming pareig, ir atsakomybs paskirstym keliems asmenims siekiant uZztikrinti
efektyvius tikrinimus ir pusiausvyy;

- atitinkamy dokumend bei duomen baziy sukirima ir naudojima, ju prieigos kontraj
(dokumenty numeracy, ju sudarymo savalaikiSkug atsakingus asmenis, informacijos
dokumentuose pateikimo vertin

- informacijos naudojimo ir apdorojimo konteo(jvedamy duomem kontrolin tikrinima,
prigjimo prie duomen, byly ir programy tikrinima, bendssias ir taikomsias
informaciniy technologij; kontroks procedras);

- veiklos tikrinima, prieziira ir vertinima;

- fizing kontrok (prieigos kontrads procedras, fizines turto apsaugos priemones).

Imores vadovyl, numatydama kontrés procedras, turi atsizvelgtii vidaus kontrals
tikslus, ypatybes, verslo rizikr kontroks aplink. Kontroks procedry skatius, autoriaus nuomone,
priklauso nuoimorés dydzio, organizacés strukftiros, veiklos stiiu bei kity aplinkybiy. Numaius
taikyti ir jdiegus vidaus kontrés procedras, svarbia glyga tampa efektyvaus proaad
igyvendinimo uztikrinimas, t.y. kontrgd veikla privalo bti papildyta iStaisomaisiais veiksmais,
integruotais ne tik §i, bet irj kitus keturis vidaus kontréd sistem sudaratius komponentus.

Kontrolés procedras reikia parengti kruopii ir tiksliai, aiSkiai jas aprasSyti. Kuriant
kontroks procedras svarbi tokia teorinnuostata: nenanoma sukurti tokios kontis sistemos, kuri
visiSkai apsaugatnuo rizikos ir nepageidaujanveiksny, tatiau jimanoma sukurti toki kuri suteikty
tinkamy ir pakankam apsaug.

*9 Daujotait D. Finansinis auditas. — Vilnius: Vilniaus vadykmskstoji mokykla, 2006. P.109-110.
0 Mackevtius J. Auditas: teorija, praktika ir perspektyved/ilnius: Lietuvos mokslas, 2001. P.576.
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2.3.4. Informacija ir komunikacija

Informacija ir komunikacija turi didel reikSng jgyvendinant vidaus kontrgd sistemos
priemones ir procedas, Sie veiksniai svailb siekiant realizuoti bendruosiusorés tikslus. Todl
patikima ir aktuali informacija turiii nustatoma, kaupiama, registruojama, perduodaadawybei ir
tiemsimorés darbuotojams, kuriems ji reikalinga, tokia formaer tiek laiko, kad jie gaty atlikti
paskirtas funkcijas ir efektyvidagyvendinti su vidaus kontrole susijasieikla. Autorius pazymi, jog
tam, kadimoré gakty vykdyti ir kontroliuoti savo veild, turi bati uztikrinta poreikius atitinkanti,
patikima ir savalai& kokybiskos informacijos sklaida, susijusi su vidauiSogs jvykiais.

Vadovyles geldjimui operatyviai reaguoti priimant reikiamus spdéenus turi itakos
informacijos koky®, todl informacija, vis; pirma, turi lti tinkama, pateikiama laiku, aktuali, tiksli ir
prieinama. Ji turi @ti pateikiama suinteresuotiems informacijos vajetts visais organizacijos
lygmenimis ir apie vig imorg, registruojama ir perduodama naudingai, patikimaiepertraukiamai,
kad tty galima uZtikrinti efektyy nustaty, uzdavini; igyvendinimy®. PavyzdZiui, vadovyb turi
nedelsdama gauti informagijapie gésmes ir rizikas, veiklos procespokyius, nukrypimus nuo
nustatyt taisykliy ir pan., kad ga&ty imtis reikiamy priemonii.. Imores darbuotojai turi laiku gauti
patikimg informacip iS vadovylgs, kad galty teisingai suprasti formuluojamus veiklos tikslusidaus
kontroks svarl.

Informacija yra komunikacijos pagrindas. Komunilacturi tenkinti grupy ir individy
luke<iius, leisdama jiems efektyviai atlikti savo pareig&fektyvi komunikacija, autoriaus nuomone,
turi vykti visomis kryptimis, apimdama visas stidesimones dalis ir vig strukiira.

Vienas svarbiaugi komunikacijos kanal jungia vadovus ir jiems pavaldzius darbuotojus.
Imores vadovyl turi biti nuolat informuojama apie veiklos rezultatus, yous, rizika ir vidaus
kontroks funkcionavim, kitus aktualiusjvykius. Tuo pdiu vadovyle jsipareigoja perduotimones
darbuotojams vis jiems reikaling informacip, uztikrinti griztamaji ryS ir vadovavim. Autoriaus
nuomone, vadovybturi aiSkiai ir kryptingai informuoti, kokio darlmtioju elgesio tikisi. Tai apima
aisky vidaus kontradls filosofijos ir veikimo lido apibgZima bei jgaliojimy delegavim®2 Autorius
pazymi ir tai, kad vadovybei suteikiama prerogatywikrinti reikiamy priemoniy rySiams su iS@s
Salimis palaikyti ir informacijai iSy gauti idiegima, nes iSoks rySiai gali tuéti reikSmingositakos

imores tiksly igyvendinimo mastui.

*1 Lyndorf G. Internal Controls: Guidance for Priva@overnment and Nonprofit Entities. — New Yorkhdowiley &
Sons, Ltd., 2008. P.46.
2 R. Kanapickien. Imores vidaus kontral // Mokessiy Zinios, 2007 m. geg. 28 d., Nr.22. P.9
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Informacija ir komunikacija turi padidinti supratimapie efektyvios vidaus kontés
svarbum ir aktualum, informuoti apie toleruotinrizikos laipsn ir apie kiekvienamonés darbuotojo
pareigaggyvendinant ir palaikant vidaus kontslkomponentus.

2.3.5. Stelbbsena

Vidaus kontrots steldsena yra vidaus kontis veiksmingumo vertinimo prieménkuria
taikant vertinamas kontrgd procedry pohidis ir ju efektyvumas. Siekiant efektyviagyvendinti
stelesenos funkcy, reikalinga laikytis tam tiky vidaus kontrolei keliam reikalavimy. Visy pirma,
vidaus kontrad turi bati suplanuota ir organizuota taip, kad uztikginbuolatire jmones veiklos
steleseny, apimi visus organizacijos lygmenis ifith vykdoma nepertraukiamai.

Imorés vadovyk kontroks procedry stelésery atlieka vykdydama nuolain imones
valdymo ir prieziiros veikh arba atlikdama tam tikrugnorés veiklos vertinimus. Vidaus kontéd
nuolatire stelésena daznaiima integruotg jprastire (kasdienir), pasikartojatia imores veikh. Ji
atliekama nuolat ir realiu laiku, dinamiskai reagup kintartias slygas ir yra neatsiejamgnones
veiklos dali§®. Autoriaus nuomone, nuolatis stelsenos tvarka problemas nustato &eei nei
taikomi atskiri vertinimai ar iStaisomieji veiksm&urie daznai yra atliekami jauykus faktui.

Atskiry vertinimyp apimf ir dazn lemia rizikos vertinimas ir nuolatts stelBsenos
efektyvumas. Sgsdama @l tokiy vertinimy apimties ir dazniojmorg visy pirma tugty jvertinti
pokyiu pohudi ir laipsn, vidaus ir iSoés jvykius bei susijusi rizika, taip pat darbuotqj atsaking uz
reagavim i rizika ir susijusiy kontroks priemoni igyvendinina, kompetency ir patirti bei nuolatigs
stelesenos rezultatus. Atskiri kontésl vertinimai, dazniausiai atliekami iger Salij, teikia naud
orientuojant juog kontroks priemoni efektyvunm tam tikru metu.

Vidaus kontrots steldsena padeda uztikrinti, kad penzi, audiy ir kity tikrinimy metu
nustatytos problemosity sprendZziamodmonss vadovyls privalo™*:

1) jvertinti audity ir kity perziiry metu nustatytas problemagkaitant auditor ir kity

vertintoju nurodytus tikumus ir pateiktas rekomendacijas;

2) atsizvelgusi vertinimo metu nustatytustkkumus ir pateiktas rekomendacijas, numatyti

atitinkamus veiksmus;

3) vadovaujantis nustatytais terminais, atlikti visusnatytus veiksmus,ikinus ttikumams

pasalinti ar siekiant kitaip iSsgti problemas, apie kurias vadoyuvo informuota.

%3 Pickett K. H. Spencer. The internal auditing haralb — New York: John Wiley & Sons, Ltd., 1997. 882
** Daujotait D. Finansinis auditas. — Vilnius: Vilniaus vadytmsk$toji mokykla, 2006. P.113-114.
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Autorius pazymi, jog problemsprendimo procesas prasideda, kai apie auditibuiplerziiry
rezultatus praneSama vadovybei, ir baigiasi atlikeisiamus veiksmus: paSalinus aptiktugktrmus,
numaius priemones veiklai tobulinti, nustas, kad nurodytos problemos ir pateiktos rekomeijo
nebereikalauja vadovyb ctmesio ir veiksm.

Imores vidaus kontr@ls sistema, iidama tiesiogiai susijusi sinones bendraisiais tikslais,
turi reikSmingos itakos priimant ir igyvendinant sprendimus, atsispindirs tiek kasdieniége
(operatyvirgje), tiek ir imores ateities perspektyvnumatymo bei planavimo (strategi@) veikloje.
Imores bendriesiems tikslamgyvendinti ir pageidaujamiems rezultatams pasigkii kuriamos ir
diegiamos vidaus kontrgd priemors bei procedros, kurios, priklausomai nugairiy organizacijos
iSorés bei vidausitakos veiksnij, gali kiti pritaikomos skirtingusilke<iius ir poreikius turigioms
imorems. T&iau siekiant nustatyti, ar sukurtajdiegta vidaus kontrélimorgje veikia rezultatyviai,
reikalinga pazvelgti § sistemin proceg iS Salies, t.y. pasitelkti objektyvaus vidaus kolis sistemos
vertinimo priemones. Sis vadowginicijuojamas veiksmas, autoriaus nuomone, galijpardijamas
kaip giztamasis rysys, teikiantis informacijos apie vidaksntroks sistemos funkcionavimo

veiksminguna.

2.4. Vidaus kontroks sistemos vertinimo itinumas

Vidaus kontra¢s sistemos vertinimas — diskusijobjektas. Nesutariamaéld vertinimo
kriteriju, bady ir priemoni;. Sie nesutarimai daugiausia kylal do, kad autoriai nagrifja jvairias
vidaus kontrals sistemas, skirtingai jas vertina bei interpreaudja@iau, nepaisant dauggb skirtingy
poZiiriy, vieningai pripaistama, jod™:

- vertinant vidaus kontré$ sistem batina kuo daugiau suzinoti apig j

- batina kuo objektyviau nustatyti vidaus kongslsistemos tinkamuanr efektyvum (kai

kurie autoriai, sureikSmindamiaShuostai, naudoja svoka ,jvertinti vidaus kontrails
sistemos kompetentingu);

- iSsiaiskinti vidaus kontrék sistemos pranasumus iitkumus.

Vidaus kontro¢s tyrimo tikslas —sitikinti Sios kontroés veiksmingumu ir galutinawvertinti
kontroks rizikos lyd. Autorius pastebi, jog vidaus kontésl sistemos vertinimasubnas siekiant
iSsiaiskinti, arimorgje kurta ir diegta vidaus kontkd sistema veikia taip, kaip numatyta, ar padeda
imonei siekti bendjjy tiksly, prisideda prie bendros strateggrkryptiesigyvendinimo.

> Rupeikiert L. Auditas. — Klaigda: Vakan Lietuvos verslo kolegija, 2005. P.106.
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Bendrojoje praktikoje vidaus kontés sistem dazniausiai vertina auditoriai, taikydami
sistemin metod,, apimani vidaus kontrals klausimynus (vidaus kontésl sistemos vertinimo
klausimyno pavyzdys pateikiamas 1 priede), atlikdam tikrus standartinius bei specialius kontsol
testus. Paprastai vidaus kon#élsistemos patikimumo lygigvertinimas vidaus kontréé sistem
apibadina taip®:

- Puiki vidaus kontrals sistema - visos rizikos yra tinkamai nustatytos, o kohiso

priemores atrodo veiksmingos;

- Gera vidaus kontr@s sistema— visos rizikos yra tinkamai nustatytos, o korisol
priemores yra veiksmingos, nors galima pastelkeleta nesvarhi, ne itin reikSming
prieStaraving;

- Patenkinama vidaus konted sistema visos rizikos yra tinkamai nustatytos tam tikram
kontroks priemony skatiui, tatiau galima pasteiti keleta svarbesnj trakumy ar
prieStaravim;

- Silpna vidaus kontreék sistema— ne visos rizikos yra tinkamai nustatytos tamatikr
kontroks priemoni skatiui, pastebimi dazni ir akivaiZs kontroks trikumai, aptinkami
reikSmingi prieStaravimai ir neatitikimai.

Vidaus kontrats sistemos patikimumo lygis galiitb jvertintas naudojant 2 priede pateikt

pavyzd.

Autorius pazymi, jog vidaus kontkd sistema privaloiti tiriama nuosekliai, iSskiriant tam
tikrus etapus. Literatoje galima rastivairiy vidaus kontrals sistemos vertinimo schenbei etap
klasifikacijy, pritaikomy skirtinga vidaus kontrals sisteng pohid; propaguojatiomsimorems, t&iau
tikslinga skirti keturis vidaus kontres sistemos vertinimo etaptis

1) Susipazinimas su vidaus kon#lsistemos struita,;

2) Preliminarus kontr@k rizikosivertinimas;

3) Kontrolés procedry testavimo tikslingumo nustatymas ir testtlikimas (esant
butinybei);

4) Kontrolés rizikosijvertinimo perzira.

Pirmuoju vidaus kontr@s sistemos vertinimo etapusidaroma detali nuomémpie vidaus

kontroks sistemos struita, t.y. jos aplink, rizikos vertinimy, procedras, informacijos ir

komunikacijos procesus, stsenos funkcy. Antrojo vidaus kontrels sistemos vertinimo etapoetu,

5 Moeller R. COSO Enterprise Risk Management: Urtdading the New Integrated ERM Framework. — NewKkYdohn
Wiley & Sons, Ltd., 2007. P.156-157.
" Mackevtius J. Auditas: teorija, praktika ir perspektyved/ilnius: Lietuvos mokslas, 2001. P.585-588.
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sukaupus tam tikrinformacip, atliekamas rizikos vertinimas. Atlikus analiZiksuojami kontrots
pranasumai ir tkumai. PranaSumai imituoja patikamdetala kontrok, o trikumaijvardija kontrotés
nebuvimy arba tai, kad ji éra uztikrinta konkré&ose srityse.Treciuoju etapu atliekami kontrods
procediry realaus efektyvumo testai, skirti kon&®lprocedry jrodymams surinktiKetvirtgj; vidaus
kontroks vertinimo etap tikslinga iSskirti tam, kad iy isitikinta gautt duomem tikrumu ir
patikimumu.

Nuo vidaus kontr@is sistemogvertinimo priklauso daug dalyk o svarbiausia — pasitigmo
imone laipsni¥. Autorius pabtZia, jog Hitent tai slygoja vidaus kontréls sistemos vertinimo
batinuma. [vertinus, kadimore susiduria su aukSta kontésl rizika, reikia nedelsiant informuoti
vadovyle, kad hity nustatytos priemas vidaus kontrals sistemai pagerinti, nes toks konésotizikos

lygis jokiu badu neuZztikrina, kagimonres bendrieji tikslai bus pasiekti.

Apibendrinant antfji Sio darbo skyr tikslinga akcentuoti, jog seétingéjantys verslo
procesai ir spdrai kintanti aplinka nulemia tinybe imorems taikyti pazangias rizikos valdymo
priemones ir metodus, orientuofidarptautire praktika ieSkant universali sprendim, kuriuos ity
galima gkmingai pritaikyti kuriant ir diegiant vidaus kootés sistemas verslo subjektuose. dlod
imores, atsizvelgdamogveiklos rizikas, vadovaujasi pazangiausiomis migtodis ir kuria bei diegia
kompleksines rizikos valdymo ir vidaus kon&®l sistemas, kuriomis siekia optimizuoti vidaus
kontroks priemones, uztikringras priimtirg rizikos dyd, atliekargias prevencines funkcijas.

Vidaus kontrots modeli taikymas tarptautisje imoniy praktikoje pastaruoju metu tampa itin
populiaria rizikos veiksmi numatymo ir valdymo priemone, nes tokio stiuwktio modeliojdiegimas
imonrgje suteikia pakankamuztikrinima, kad uzsibizti tikslai bus pasiekti, gmonés vert bent jau
nesumags™. Svarbu yra tai, jog efektyvi rizikos valdymo sista garantuoja, kaghor nesusidurs su
nepalankiaisivykiais, kurie nebuvo numatyti ankau, vadovyB orientuosisi konstruktyvi ir
veiksmingy sprending paiesSk bei ju priémima.

Tikslinga pazyniti, jog didziausia nauda, kurteikia rizikos valdymas, yra greitesnis rizikos
atpazinimas, josvertinimas, verslo procestobulinimas ir efektyvus iStekli paskirstymas. Ir nors
rizika daznai suprantama kaip galimas neigiamasei®/imones veiklos tikslams, kompleksin
rizikos valdymo ir vidaus kontré$ sistema gebgvertinti ir teigiamus neapibtumy aspektus —
galimybes. Tokiu bdu padidinama rizikos valdymo sistemos ptiick vert, aiSkiau suvokiamos ne tik

grésmes, bet ir su pokgiais susijusios augimo ir gros galimylgs.

%8 Cosserat G. Modern Auditing. — New York: John Wigysons,Ltd., 2004. P.681.
9 R. Rup$ys. Bendres renkasi COSO rizikos valdymo mogél|Verslo Zinios, 2008 bal. 30, Nr.81. P.16.
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3. VIDAUS KONTROL ES SISTEMOS VERTINIMAS JMONEJE ,,COFACE LITHUANIA®

Autorius, siekdamas pagti bei apibendrinti pirmajame ir antrajame Sio badaiskyriuose
pateiky literatiros Saltiniy analiz, jrodyti apzvelgi vidaus kontrals koncepciy bei teorini; teiginiy
pritaikomuna, atliko empirin vidaus kontrals sistemos veiksmingumo tyrinpasirinktame verslo
subjekte — prekinio kredito draudimmorgje ,Coface Lithuania“. Vertinti vidaus kontrpldraudimo
imorgje pasirinkta neatsitiktinai — vidaus kon#slir jos strukiiriniu modely; iStakos yra draudimo
verslas. Toliau pateikiama tyrimo, kuriuo buvo s#ekiSsiaiskinti vidaus kontré$ sistemos
veiksmingumo irimones bendyju tiksly pasiekimo tarpusavio riySmetodologija, gaut rezultat

analiz ir apibendrinimas.

3.1. Tyrimo organizavimas ir metodologija

Atliekant tyrimg vadovaujamasi samprata, kad veiksminga vidaugddént tai kompleksinis
procesas, kurigyvendinaimores vadovyk bei darbuotojai ir kuris skirtas nustatyti rizikesiksniams
bei nuosaikiai uztikrinti, kad, vadovaujantis orgaatijos misija, bendrieji tikslai bus pasiekti.ddus
kontroks sistema apilmlinama kaip dinamiSkas kompleksinis procesas, k&idalyvauja vis lygiu
vadovai ir darbuotojai, siekdami uztikrinti nuotdtorganizacijos prisitaikymprie pokyiu.

Remiantis empirinio tyrimo duomenimis, siekiamairiSt vidaus kontrots sistemos
veiksminguna imorgje ,,Coface Lithuania‘jvertinant, ar Si padeda siekti bewdrorganizacijos tiksj.
Realizuojant tyrimo tikgl, sprendziama tyrimo problema - Zjnir fakty stoka prekinio kredito
draudimo paslaugas teikigéoje imorgje ,Coface Lithuania“ kuriant ir palaikant veiksngin vidaus
kontroks sistem. Tiriamas objektas tmonés ,Coface Lithuania® vidaus kontis sistema; tyrimo
dalykas -imores ,Coface Lithuania“ vidaus kontrd sistemos veiksmingumo anéliz

Magistro baigiamajame darbe naudojamos kiekybini kokybiniy tyrimy metodologijos.
Kiekybinis tyrimas kuriam hudingas siekis ieSkoti iSoriireisSkinio pozymi iSgaunantivairius,
skatiais iSreiSkiamus ir matuojamus, dydzius, naudogmraepirinio tyrimo duomenims surinkti.
Kiekybiniam tyrimui dinga normatyvia paradigma, tyrimo mokslin verte nusako kiekybiniali
rodikliai. Empirinio tyrimo rezultatams apibendiimaudojamagokybinis tyrimasapitidinamas kaip
sistemingas, nestrukizuotas atvejo ar indivigd grupges, situacijos arivykio tyrimas nairalioje
aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius reiSksioei pateikti interpretacinholistin ju paaiskinina.
Kokybinis tyrimas, kuriam idinga interpretacin paradigma ir nepriklausomumas nuo hipatezi

apima tyegjo savianaliz ir refleksij, pasizymi lankstumu bei duomemdukcine analize.
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Svarbiausi tyrimo metodologijos grandudaro magistro baigiamajame darbe naugiatno
metodai:

1) logine ir sistemir@ literatiros Salting, dokument analiz — teorinis tyrimo metodas,
pasirinktas siekiant gauti objektyvinformacip ir reprezentatyvius duomenis konéisgs klausimais
dirbant su didziuliais tekstmasyvais. Analizuojami pirminius duomenis reglataejantys oficiaiis,
tiksliniai, faktiniai dokumentai ir literaros Saltiniai remiantis tradiciniais ir formalizaid analizs
metodais. Rengiantis konkiie literatira ir dokumentus naudoti tyrime, buvo atsizvelgtasminius
kriterijus (autentiSkumo, patikimumo, atstovavimo reikSmingumo), keliamus nagé@amiems
Saltiniams.

Naudojant pasirinkttyrimo metod, siekiama surinkti ir visapusisSkai bei sistemingazvelgti
vidaus kontrads sistem: suformuluoti efektyvios vidaus kontésl sistemos sampeataudojantis
sukurtomis teorijomis ir iSskirti vidaus kontésl sistemos ypatumuspdingus tik verslo sektoriaus
imorems, identifikuoti veiksnius, turifius jtakos vidaus kontrés sistemai.

Svarbu pazyrti, jog literatiros Salting ir dokumeniy analiZs metodas buvo pasirinktaél do,
kad uztikrina logigs ir sistemids analizs kokyke, pasizymi reaktyvumo nebuvimigalina vykdyti
ilgalaike analiz bei didesn atrank nei apklaus atveju, leidzia tyriati informacija apie nebeesamus
ivykius. PrieS atlikdamas empifityrima, autorius numat jog ne visi reikalingi literairos Saltiniai bei
dokumentai gali @ti prieinami, nagrigjimui pasirinkti duomenys galiti netikskis, nepatikrinami,
kadangi ira moksliSkai pagsty tiksliy skatiavimo vienet, ir ju atrankos kriterij.

2) apklausa rasStu ir el. paStu tai pagrindinis empiriss informacijos Saltinis tyrime, kuriuo
siekiama surinkti objektyvius duomenis teoriniandaus kontrals sistemos ifmonés benduju tiksly
tarpusavio rysio teiginiams pasti. Anketires apklausos metodo pasirinkimu siekiama iSnaudoti S
tyrimo metodo pranasumus: anonimiSkymebrang administravim, galimyke lyginti ir analizuoti
didelius gaui duomem kiekius. Pasirenkant; yrimo metod, atsizvelgta; galimus jo tiikumus:
galimg nempesting griztamosios informacijos pateikgn detalumo tiikuma, bitinybe pasitelkti
ekspertus formuluojant anketos klausimus.

Autorius, atsizvelgdamagstai, jog visapusiSkas tyrimgsanomas tik skiriant jame dvi —
,Coface Lithuania® klienf ir imoneés vadovyles — tikslines grupes, nungalyrima atlikti dviem etapais.

Pirmajame tyrimo etapevykusiame 2008 m. gegéez 1 — spalio 1 dienomis buvo parengtos ir
iSsiystos anketos el. pastmores klientams (anketos prekinio kredito draudinmorés ,Coface
Lithuania“ klientams pavyzdys pateiktas 3 pried&hketose klientams, kurikiekviers sudag 18
klausimy, buvo pateikta didzioji dalis aprasaqm, skirty surinkti dar nezinomai informacijai, nemaza
dalis vertinamju, kuriais siekta gauti papildomos informacijos apjgecifinius procesus, bei dalis
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tikslinamyjuy klausimy, skirty atskim jau zinomy fakty sutikrinimui. Tirta klienty nuomor imones
teikiamy paslaug kokyhes, konsultuojadiy specialisi kompetencijos ir veiklos srities iSmanymo bei
kitais klausimais. Apklausos metodas pateikigmones klientams klausimynus, skirtus visumos
vienet, imciai, pasirinktas norint gauti iSsamir specifirg informacip i$ tiriamyju, siekiant objektyviai
ivertinti apklausiamjy elgesio motyvus, pahias bei patiit

Siekdamas gauti patikimus ir iSsamius empiriniointgr duomenis, leidziafus daryti
statistikai reikmingas iSvadas, autorius atliankstir atrank, kurios metu nustatimties Gri®°
numatydamas, jog gautnores klienty apklausos rezultatai bus taikomi visai tiriamgjapuliacijai, o
ne tik tiramos grugs nariy (Siuo atveju, apklausiamimores klienty)) atzvilgiu. Siekiant gauti
objektyvius tyrimo duomenis, tiriamy grup: buvo parinkta naudojanpaprastjq atsitiktine
tikimybine imtj, t.y. sudarant §iimtj, bet kuris populiacijos elementas pasirenkamasvisnoda
tikimybe®. Atrenkant $ios imties elementus, naudotasi ktsitiy dydZiy mechanizmu, t.y. i$ viso 869
imores klienty saraso atsitiktine tvarka buvo atrinktas konkretuai@lds (imtis) tyrimo dalywi. Tam,
kad empirinio tyrimo pirmasis etapasith igyvendintas &mingai, o gauti duomenysuty realus
pagrindas teoriniams teiginiams bei iSvadoms js#grbuvo reikalinga numatyti pakankamai
reprezentatyw imtj, pagal kurios rezultatusuty galima spesti apie generalin visung. Buatent Si

salyga lemé autoriaus pozicy imties tiri atliekant kiekybinius matavimus nustatyti pritankaokia

formule:
2 2
n=_ ZaXS (3.1.1)
AZ + 2527 X Sz
N
a:%, (3.1.2)

kur n — atrankos dydis (atvegskatius atrankigje grugje);

Z, — kritiné normaliojo skirstinio reikS®)
1- S S
a :T - reikSmingumo (pasikliovimo) lygmuo;

Q — pasikliautinoji tikimydb(patikimumas);
S — imties vidurkio standartinis nugks. Jis paprastai nustatomas pagal pilotazinio
(bandomojo) tyrimo rezultatus;

% Imties tiris nustatomas parenkant atsitiktigeneraligs aikes dal, istiriant nagrigjamo poZymio pasiskirstymsioje
dalyje ir i$ jos sprendziant apie Sio pozymio psssyma visoje generaligje aikeje.
81 pugkorius St. Veiklos auditas. — Vilnius: MRU igids centras, 2005. P.111.
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A - ribiné paklaida (tikslumas vieneto dalimis). Tai leissnaetikslumas, kuris yra laisvai
pasirenkamas pagal tai, Kgkatikimumy norima gauti.

N — visos populiacijos dydis (atwggkatius).

Autorius, noédamas nustatyti, kiekmores klienty reikia apklausti, kad gauti rezultataitl
statistiSkai patikimi ir atspiridiy visa generalig visumy, vadovavosi 99 proc. patikimumu (z = 2,6) ir 5
proc. absoliutine paklaida (procentigkatiaus iSraiSk reikalinga pasiversti kitais matavimo vienetais,
tockl tyréjas, atsizvelgsi tai, jog anketoje nuomeérvertinama nuo 2 iki -2 (2, 1, 0, -1, -2), nustabg
5 proc. paklaida yra lygi 0,2 nuom&nvienetams). Atliks bandoraji tyrima, autorius apskaiavo
kiekvienam Kklien atsakymuii anketos klausim vidurkio standartip nuokryg. IS ju pasirinktas
didziausias: S=1,36. Koeficientas N, nurodantigtia¢ generalig aibe (visa imonres klienty skatiy,
su kuriais yra bendradarbiaujama), yra lygus 8B¥&ius turimas reikSmesg zinoma formule,
gaunamas reikiamas &ui atvej skatius (tiriamosios gruis dydis):

2,6° x 136°

n= o =2297=230. (3.1.3.)
027 4 26° %136

86¢
Sis skatius rodo, jog statistiSkai patikimrezultay tyréjas gaus apklags 230 jmores

.,Coface Lithuania“ kliend.

Remiantis prielaida, jog étl galimy griztamojo rySio problem (tai yp& daznas atvejis
vykdant apklausas el. pastu) gali sustet¥réjo renkany duomenm tikslumas, apklausa buvo vykdoma
siurciant anketas didesniam, nei numatytaoreés klienyy skatiui, t.y. iS viso buvo apklausti 276 (20
proc. daugiau nei reikalauja imtigsio skatiavimais gauti duomenysinores klientai, iS y uzpildytas
anketas patetk234 respondentai. Atsizvelgudai, jog atsakym gauta tik 4 vienetais daugiau nei
numato skaiavimais nustatytas reikalingas imtiasis, o gau duomem kiekis neturi reikSmingos
itakos empirinio tyrimo rezultatams, nutarta vadasaumties dydziu, nuroda&u apklausti 230
imores klienty (4 anketos IS gaut234 buvo eliminuotos atsitiktiniutdu, ju rezultatai nepatek
tyrimo duomen apibendrinimo etay).

Siekiant visapusiSkaijvertinti vidaus kontras sistemos veiksmingumimonrgje ,Coface
Lithuania“ bei nustatyti, kiek ji reikSminga realigiantimorés bendruosius tikslus ir strategikrypti,
nepakanka vadovautis pirmojo tyrimo etapo metuktati imones klienty apklausos duomenimis,
reikalinga juos pagsti, suteikti jiems ,prasminio svorio®. Tiesa, apldstyjy klienty nuomor, taip pat
patirtis, igyta bendraujant simone ,Coface Lithuania“, uzima reikSmigpozicija imorés vidaus
kontroks vertinimo sistemoje, nes atskleidzia esmirimeres veiklos ir vykdom proces trakumus,

nepageidaujamus reiskinius bei situacijas, gals tugti neigiamositakos siekiant bendp imonés
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tiksly. Taciau vidaus kontra@ls sistemos vertinimui Sie duomenys tampa reikSntikgiuo atveju, jei
yra patvirtinami vidinio ar(ir) iSorinio patikrinimbadu.

Antrasis tyrimo etapaévykdytas 2008 m. spalio 6 — 31 dienomis), kurietuinbuvo siekiama
ivertinti imores klienty apklausos duomenis naudojant vidpatikrinima, skirta tyrimo hipotezms
patvirtinti, agmé imonés ,Coface Lithuania® vadovyds apklaus rastu teikiant vidaus kontred
sistemos vertinimo klausimynus (klausimyno pavyzdgteiktas 1 priede). IS viso apklaustajihones
darbuotoy, uzZimariy vadovaujarasias pozicijasimores struktiroje: imones direktorius (1),
direktoriaus pavaduotojai (2), departamgdirektoriai (6), personalo vadovas (1). Taip paklausti
vidaus audito skyriaus darbuotojai (4) bei vyr. &itdris (1), kunp jgaliojimai ir vykdoma veikla
tiesiogiai siejasi symonres vidaus kontra@s sistema. Gitamasis klausimynrysys — 100 proc.

Apklausti imorés vadovyle akcentuojant vieno iS penkiCOSO modelio sudiniy daliy —
kontroks aplinkos — svatb pasirinkta neatsitiktinai — teoénmodelio koncepcija iSstrukiirini
elemeny laiko visos vidaus kontrés sistemos pagrindu. Klausimynteikiam; vadovybei, tikslas —
iSsiaiSkinti esamos vidaus kontsl sistemos iikle imorgje identifikuojant esminius sistemos
trakumus, ribojagius maksimal veiksmingum. Kitaip tariant, tygjas, atlikks imones klieniy
apklaug, siekia iSsiaiSkinti esas situacip imorgje (teikiamy paslaug kokybés atzvilgiu), o
iSanalizags vadovylks deklaruojara poziirj i vidaus kontrals sistem imorgje, turi pagrindo spisti,

kokie vidaus kontrails sistemos veiksniai ggb salygoti tokios situacijos susidarym

3.2. Empirinio tyrimo metu gauty rezultaty apibendrinimas

Autorius, siekdamas istirti ijvertinti imorés ,Coface Lithuania“ vidaus kontis sistem,
naudoja du kokybinio tyrimo metodus — logim sistemirg literatiros Saltini, dokumenj analiz bei
apklaug rastu ir el. paStu. Taikant apklausos el. pasSttodaesiekiama suzinotimores klienty
nuomor apie teikiam paslaug kokyke, tuo tarpu apklausa rastu naudojama vadésymZziiriui ir
supratimui apie imoréje veikiartia vidaus kontrals sistem identifikuoti. Toliau autorius,
naudodamasis gautais tyrimo duomenimis, pagrinftitimalius iSvad teiginius iliustruodamas juos
aprasomja medziaga.

Pirmuoju anketos, adresuotos prekinio kredito draodimonés ,Coface Lithuania“
klientams, klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, kkiggai respondentai bendradarbiauja jsoone.
Kadangi patimore Lietuvoje veikia jau vienuoliktus metus, galimatsakyna intervalas, atspindintis
bendradarbiavimo truken yra nuo maziau nei 1 meiki 10 ir daugiau met Apklaustyju atsakymai

pateikt klausimy pasiskirst nevienodai (6 pav.): daugiausiai klier{®4) suimone bendradarbiauja 1-
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3 metus, nemazos dalies kligr{(63) bendradarbiavimo smone patirtis siekia 4-6 metus. ligatne
klienty, besinaudojafiyjy imores paslaugomis 7-9 bei 10 ir daugiau megmore neturi daug —

atitinkamai 24 ir 18. Mazegmei 1 mef bendradarbiavimo patirturi 31jmonres klientas.

210
180
150 B 1-3 metus

120 oy 0O 4-6 metus

90 53 0O 7-9 metus

60

20, 31 24 g B 10 ir daugiau mewy
o [ m

6 pav.Bendradarbiavimo sujmone ,Coface Lithuania“ trukm é

O maziau nei 1 metus

Apibendrinant pateiktus duomenis galima daryti ddyajog imore labiau orientuojasi
santykiy su ilgameiais klientais iSlaikym, negui naup klienty paieSlg ir santykiy su jais uzmezgim
Nedidelis nauj klienty (kuriy bendradarbiavimo trukénnesiekia 1 ma) skatius gali reiksti tai, jog
imorg, besivetianti prekinio kredito draudimu, siekia mazinti kieis rizika bei galimus nuostolius,
todkl vengia sudaryti bendradarbiavimo sutartis su aauklientais esamu ekonominisunkuny
laikotarpiu.

Zvelgiant i tyrimo perspektyvos, tokia bendradavbino suimone strukirine pozicija
tyréjui yra naudinga tuo, joggalina surinkti patikimus ir teisingus duomeniskli€nty, kuriy vertybirg
reikalavimy skak per ilgamet bendradarbiavimo patirjau yra susiformavusi, nei ig,tkurie dar
neturi nuomoas apieimores teikiamy paslaug kokyle, néra susipazia suimores veiklos specifika.

Kity kompanij, teikiamomis prekinio kredito draudimo paslaugomidojasi tik ketvirtoji
dalis (58) vis imores ,Coface Lithuania“ klient (7 pav.). Tuo tarpu vienintele draudimo bendrove
imore ,Coface Lithuania“jvardija didzioji dauguma Kklient — net 172. Pastebima, jog djgnt
bendradarbiavimo trukmei, lojalklienty bendroje strukiroje daugja.

Gaut; duomem analiz pateikiaijdomy fakta — pugs viqy klienty, atsakiusi, jog naudojasi ne
tik ,Coface Lithuania®, bet ir kif kompaniji teikiamomis prekinio kredito draudimo paslaugomis,
bendradarbiavimo sumone patirtis siekia 1-3 metus (29). dlika, jog tokay Sios grups Klienty
pozicija nulémé konkreios imores teikiamy paslaug savyleés bei vykdomos veiklos specifika,

kadangi bendradarbiavimas gmone, trunkantis 1-3 metus, yra pakankamas pagrirdi@ntui
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susidaryti pagsta nuomor apie imores teikiamas paslaugas bai gtitikti kokybés reikalavimams.
Klientu nuomor, atskleidzianti tam tikrugmones teikiamy paslaug trikumus, yra akivaizdus
rodiklis, jog veikh biitina perziiréti ir tobulinti. PrieSingu atveju, nepageidaujamikios aspektai gali
tapti esmine Klitimi siekiantimonés bendujy tiksly.

70 65
60 06 -
O Taip ENe
50 —
40
29
30 55
19 17
20
12
1 | 7

10 > a

0

maziau nei 1 metai 1-3 metai 4-6 metai 7-9 metai 10 daugiau mety

7 pav.,Coface Lithuania® klientai, besinaudojantys kity kompanijy

teikiamomis prekinio kredito draudimo paslaugomis

Pagrindiremis priezastimis, @ kuriy ketvirtadaliui imores klienty tenka naudotis kit
kompanij; teikiamomis prekinio kredito draudimo paslaugoniigrdijamos dvi (8 pav.) +monre
,Coface Lithuania“ negali pateikti tokio pasymo, kuris visapusiSkai tenkiptkliento poreikius (49),

taip patimore nepakankamaidmesio skiria tarptautinigalimybiy plétrai (30).

60

49

50 O Nepateikiamas
40 visapusi§!<ai po_reikius
30 tenkinantis pasialymas
30
B Nepakankamas @mesys
20 tarptautini y galimybiy
10 plétrai

8 pav.Dvi svarbiausios priezastys, 8 kuri gy klientams tenka naudotis

kity prekinio kredito draudimo kompanij y paslaugomis

Analizuojamos situacijos setingums salygoja tai, jog migtas priezastigvardija dauguma
ilgameiu — 1-3 bei 4-6 metus bendradarbiadjan— imores klienty, turinciy tvirta nuomowr ir
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galirciy daryti pagistas iSvadas. Klientai, dirbantys gmone pirmuosius metus, svarbiomis
priezastimis be jau méty pagrindiniy nurodo kit kompanijy siilomas geresis kokyles prekinio
kredito draudimo paslaugas, taip pat mazesniug kdmpanijp paslaug ikainius, t&iau tai —
kiekybinés paslaug charakteristikos, kurios galiab kei¢iamos ir koreguojamos nesiimant stidgu
veiksmy ar operacij. Tuo tarpu kokybiniaimoreés teikiamy paslaug aspektai reikalauja vadov§h
1zvalgos, gilesnio situacijos suvokimo ir anééiztod| daznai tai — strateginisprendina lygmuo.

Imorés vadovyls, atsizvelgusii svarius klieni argumentus, identifikuoj&us konkre&ius
tratkumusimores teikiamy paslaug kokybkés atzvilgiu, iSsiaiskinusi, jog problemos ne tikzisguoja,
bet ir kelia reali grésme imores tiksly pasiekimui, privalo operatyviai reagu@tsusidariusi situacip
ir imtis strateginio lygmens sprendimSucttinga situacip, dél kurios gali liti prarasta didzioji dalis
ne tik esam, bet ir lisimy imorés klienyy dél nesugebjimo teikti poreikius atitinkatiu paslaug,
paranku spgsti jtraukiant vig imonés personali sprendina rengimo ir prémimo proces.

Tarptautire imore ,,Coface Lithuania“ yra viena i$ tujdidziausi prekinio kredito draudimo
kompanij;, spatiai pleciarciy veikla Baltijos rinkose. Pagrindiniaimornés konkurentai — rizikos
valdymo kompanijos ,Euler Hermes*" ir ,Atradius”. Koimores teikia beveik niekuo nesiskiriéias
prekinio kredito draudimo paslaugas; yZzimama rinkos dalis Lietuvojeéra vienoda. Siekiant
iSsiaiskinti, kas skiriamorg ,,Coface Lithuania“ nuo kit analogiskas paslaugas teilkiapnkompanij,
imores Klienyy buvo papraSyta nurodyti trisy jmanymu, svarbiausius veiksniusidingus imonres
,Coface Lithuania“ vykdomai veiklailmones klienty, turin¢iy skirtinga patiri bendradarbiavimo su

imone trukngs atzvilgiu, atsakymai pateikiami 9 paveiksle.

80

70 67 O Patogi ir lengvai valdoma
paslaugos uzsakymo
pateikimo forma

B Operatyvus prekinio kredito
draudimo sutarties
administravimas

60

50

38

40 ~732 32

30 —

19 20 O Lanksti atsiskaitymo uz
20 —

6 9 teikiamas paslaugas sistema
10 A — —
1 2pal
0 -

maziau nei 1 metus 1-3 metus 4-6 metus 7-9 metus ddligiau mef

9 pav.Trys svarbiausi veiksniai, skiriantysimone ,Coface Lithuania®

i$ kity prekinio kredito draudimo jmoniy
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Analizuojant auk&au pateiktus duomenis matyti, jog svarbiausiamonei ,Coface
Lithuania“ kudingais veiksniais klientgivardija lanksia atsiskaitymo uz teikiamas paslaugas sigtem
(116), patodi ir lengvai valdom paslaugos uzsakymo pateikimo farifi02) bei operatyy prekinio
kredito draudimo sutarties administrawviif®4). Lanksgia atsiskaitymo uz teikiamas paslaugas sigtem
kaip svarbiausi veiksn, skiria 1-3 ir 4-6 metus simone dirbantys klientai, atitinkamai 67 ir 38.
Maziau nei 1 metus simone dirbantiems klientams reikSmingu veiksniu tangatogi ir lengvai
valdoma paslaugos uzsakymo forma (19). Pafya, jog operatyvaus prekinio kredito draudimo
sutarties administravimo veiksnys svarbesnis kies, turintiems ilgametbendradarbiavimo su
imone patirit

Taciau apibendrintiems klient atsakymams tglingos vien tik kiekybiSkai iSreiSkiamos
charakteristikos, kokybés dimensijos, tokios kaip nuolatinteikiamy paslaug  kokybke ir
patikimumas, kokybiSkaimorés klieny aptarnavimo politika, efektyvi komunikacijagmonres
darbuotoy kompetencija ir partia réra labai reikSmingos. Tokie rezultatai gali reik3tass imores
kokybés politika, netinkamai vykdom veikla, salygota vidaus kontrals imorgje nebuvimo arba
nepakankamo jos uztikrinimo. Tokia situacija joldadu negali uztikrinti bendjy imores tiksiy
pasiekimo.

Klientai, besinaudojantygnores ,Coface Lithuania“ teikiamomis paslaugomis daugreei
vienerius metus, galvardyti, kaip kei¢si imores teikiamy paslaug kokyhbé per vis bendro darbo su
imone laikotarp (10 pav.). Didzioji dauguma kliemtnuroct, kad imores teikiamy paslaug kokyhe
analizuojant vig bendro darbo kartu gmone laikotarp Siek tiek pablogjo (106), mazesy taiau vis
tik reikSminga, dalis klient pazynejo, jog paslaug kokybé zenkliai pablogjo (48) ir tik 11 vis
apklaustjy laikési pozicijos, jogmores teikiamy paslaug kokybke akivaizdziai pageio.

120 106

100 O Akivaizdziai pageréjo
80 B Siek tiek pagekjo
60 75 O Liko nepakitusi

40 ” 25 ” O Siek tiek pablogsjo
11 =
20 ._l' B Zenkliai pablogéjo
0

10 pav.Imonés ,Coface Lithuania” teikiamy paslaugy kokybé

lyginant su ankstesniu laikotarpiu
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Sie klient; jvardinti rodikliai, kurie i3 es@s apibéZia imores teikiamy paslaug kokyke,
rodo, jog imoré, vykdydama veiki, néra paggi iSvengti tam tikq nepageidaujam situacip,
minimizuoti neigiamosgtakos tiksiy realizavimui galidiy tureti veiksniy poveikio. Zvelgiant i$ vidaus
kontroks perspektyvos, galima daryti iSuagog imorgje vyrauja silpnos vidaus kontésl pozymiai:
ne visos rizikos yra tinkamai nustatytos tam tikr&ontroks priemony skatiui, pastebimi dazni
kontroks tikumai, aptinkami reikSmingi neatitikimai. Vadowbbidama tiesiogiai atsakinga uz
imores vidaus kontrals sistemos sukima ir idiegima, privalo operatyviai reaguofi susidariusi
situacip ir imtis konkreiy priemoni, bei iStaisomju veiksmy padtciai pagerinti.

Tikétina, jog prast klienty nuomor imores teikiamy paslaug kokybés atzvilgiu alygojo
faktas, jog daugiau nei pusei (154)wimores klienty per vis bendradarbiavimo sgmone laikotarp

yra tele susidurti su tam tikrais sunkumais sprendziamrkms aktualius klausimus (11 pav.).

120

97

100

O Taip, daznai
80 B Daugiau taip nei ne
60 v 73 O Taip, kartais

40 - O Daugiau ne nei taip
20 ]é l H Ne, neteko
0

11 pav.Klientai nurodo, kiek daznai per visa bendradarbiavimo suimone laikotarpi

jilems yra teke susidurti su sunkumais sprendziant aktualius klausnus

Analizuojant 11 paveiksle pateiktus duomenis galidesayti iSvad, jog imore iS tikryju
susiduria su problemomis, kurios, dika, yra netinkamai veikiains vidaus kontr@ls sistemos
padarinys. Vadovyl) papraSytaijvertinti imores vidaus kontraéls aplink, esmine problem
egzistavimo priezastimivardijo neefektywi personalo valdymo politik ir praktika, netinkamus
darbuotoyp motyvavimo ir veiklos organizavimo metodus.¢iBa imores klienty iSsakyta pozicija
paroct, jog problena Saltinis gali slypti ir auk&iausios vadovyks poziiryje. Esant tokiai situacijai,
iSkyla kutinybé diegti efektyva rizikos valdymo sistem) garantuojadia, kad imoné nesusidurs su
nepalankiaisjvykiais, kurie nebuvo numatyti ankau, o vadovyb orientuosisi konstruktyviy ir
veiksmingy sprending paiesSk bei ju priémima.

Imorés darbuotaj geranoriSkurp bei lankstura sprendziant iSkilusias problemas didzioji
dauguma (216) klientvertina palankiai (12 pav.). Analizuojant pategiduomenis matyti, jog tik 14
visy apklaustjy nurodo aptariamsituacip vertinantys nepatenkinamai.
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Tikslinga pazynati, jog kiekvienos sistemos funkcionavimas priklausio asmeng kurie su
ja dirba, kompetencijos iraZiningumo.Imonés darbuotaj geranoriSkumas ir lankstumas sprendziant
iSkilusias problemas tiesiogiai priklauso nuo datbi saziningumo ir turi reikSmingositakos
tinkamam y, pareigy vykdymui. Bitent ¢l to darbuotojams turiidi nuolat primenamosyj pareigos,
numatytos veikiafiose auk8iausios vadovyts iSleistose elgesio taisykle. Svarbu akcentuoti, jog
imorés darbuotaj geranoriSkumo ir lankstumo sprendziant iSkilusisisnkumus veiksnys yra
svarbiausio vidaus kontrd sistemos elemento — kon#elaplinkos — priemonitaikymo sritis.

140 173
120
100
80
60 1
40 1
20 1

O Labai gerai

B Gerai

O Patenkinamai

O Nepatenkinamai
H Blogai

14 — O Sunku pasakyti
[ 1

12 pav Klientai vertina jmonés darbuotojy geranoriSkuma

ir lankstum g sprendziant isSkilusias problemas

Didzioji dauguma klient imorés ,Coface Lithuania“ teikiam prekinio kredito draudimo
paslaug kokybe vertina teigiamai (13 pav.). IS patejkduomem matyti, jog 104imores klientai
paslaugas vertina patenkinamai, 52 — gerai, 1(bai lgerai. Téiau verta atkreipti émeg ir | gana
reikSming teikiamy paslaug kokybe nepatenkint klienty daf: nepatenkinamai paslawgkokybe
vertina 49 klientai, blogai — 6. Pateikti duomeratskleidzia prieStaringus faktus, kwratsiradimui

lemiamositakos turi tiekimoneés vidaus, tiek iS@s aplinkos veiksniai,afygojantys pokyiu ivairow.
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OLabai gerai
80 B Gerali
60 52 45 O Patenkinamai
O Nepatenkinamai
401 M Blogai
20 - — O Sunku pasakyti
0 | -

13 pav Klientai vertina ,Coface Lithuania“ teikiam gy
prekinio kredito paslaugy kokybe
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Kokybé, bidama suétine dimensija, priklauso nuo dauggbfaktory. Taliau didziausi
vaidmen kuriant ir teikiant klientams kokybiSkas paslaugdisekaimonés vadovylg ir darbuotojai.
Vadovyle, kurios veiklos prioritetas yra strateginignorés tikslai, numato ir planuoja teikiin
paslaug poreil, kuria arba pritaiko jau sukurtas atitikties krite skales, organizuoja efektyv
paslaug karimo ir teikimo proces, atlieka kontrails funkcijas.Imonés darbuotojai, vykdydami jiems
suteiktusigaliojimus, uzsiima operatyvinitiksly igyvendinimu, realizuoja vadovyb sumanymus.

Tikslinga pazyniti, jog paslaug kokybés uztikrinimo procesagraukia ir apibendrina visus
strukfirinius vidaus kontrals sistemos elementus bei prowes, todl kokybiSkos veiklos samprata
privalo tapti neatsiejama bemglf organizacijos tiksl dalimi, jgyvendinaiiaja salyga.

Klientai, paklausti apigmores teikiamy paslaug kokylbe, nurodo tris svarbiausias priezastis,
salygojarcias ju nepasitenkinin (14 pav.):imoreés darbo organizavianp darhy atlikimo terminus (141),
nepakankam aptarnavimo lyg po prekinio kredito draudimo sutarties pasirasyfhd5), abejotin

imores darbuotaj kompetency (94).
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70 68 " O Netenkina jmonés darbo
organizavimas, darhy atlikimo
60 terminai
50 47 [ Abejotina jmonés darbuotojy
40 _—I kompetencija
1

30 — & _

ONepakankamas aptarnavimo
20 1= — o003 T3 lygis po prekinio kredito
10 -:I:% - | I1| 7 _l- draudimo sutarties pasiraSymd

0 . . . .

maziau nei 1 1-3 metai 4-6 metai 7-9 metai 10 ir daugiau
metai mety

14 pav.Trys priezastys, turinéios jtakos klienty nepasitenkinimui

imonés teikiamomis paslaugomis

Nepasitenkinim imores teikiamomis prekinio kredito draudimo paslaugomevienodai
iSreiskia skirting patiri bendradarbiavimo trukés suimone atzvilgiu turintys klientai. Tikslinga
akcentuoti klieni grupg, dirbartia suimone 1-3 metus, kadangi Siai grupei priskin@ktienty jmone
turi daugiausiai. Sios klieatgrupss nuomog daZnai yra ne tik svarbiausia, bet ir lemiantigéto
vadovyle, siekdama gerinti teikiam paslaug kokybe, turéty visapusiSkaijvertinti teikiamus
pastilymus ir pastabas.
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Atlikus pateikty duomem analiz ir iSsiaiSkinus, jog nepakankamas aptarnavimos|ygp
sutarties pasiraSymo, abejotifimonés darbuotaj kompetencija,jmores darly organizavimas, yj
atlikimo terminai yra bene svarbiausi veiksniailygojantys 1-3 metus simone dirbatiy klienty
nepasitenkinirg, reikalinga ieSkoti problemas kelin priezagiy imonés vykdomoje veikloje bei
igyvendinamoje politikoje. TiKina, jog siekti bendiu tiksly ir kryptingai vykdyti veikh imonei
trukdo netinkamai apibztos darbuotej funkcijos, nenustatyta atsakondylnz veiklos rezultatus,
efektyvaus valdymo neuztikrinanti valdymo stiirt, netinkama personalo valdymo politika ir kt.

Akivaizdu, jogimonrgje, susiduriatioje su panaSiomis problemomisira sukurta efektyvi
vidaus kontrals sistema, ¢ra uztikintas veiksmingas rizikos veikgrnvaldymas. Vertindama vidaus
kontroks sistemos iikle imorgje per strulirinio — kontrobs aplinkos — komponento prizm
vadovyle pripaZsta ir patvirtina valdymo veiklositkumus ir neatitikimus, trukd&ius siekti bendrojo
rezultatyvumo vykdant operatyvinio bei strategipabidzio veikh. Esant tokiai situacijai, vadovybei
tikslinga teikti rekomendacijassdimones vidaus kontrais sistemos tobulinimo akcentuojant konisol
aplinkos priemonj igyvendinimo svarf

Dauguma Kklient, vertinagiy turimos prekinio kredito draudimo sutarties apsaimo
lygmen imorg aptarnaujatiy ,Coface Lithuania® projekt vadow ir vadovyles veiksny atzvilgiu,
iSsako teigiamp nuomonr (15 pav.): 91 klientas aptarnavimo lygmeertina patenkinamai, 47 — gerai,
18 — labai gerai. Pozicijos ,Sunku pasakyti* laikdalis klient;, bendraujaéiu suimone pirmuosius
metus (45). Sios klientgrupss menka bendro darbo gmone patirtis flygoja neaiski ir ne iki galo

suformuog paslaug vertinimo skat, pagisty argumeni trakuma, vertinimo proceso sg@tinguma.

100 91
80 O Labai gerai
W Gerai
60 Z7 75 O Patenkinamai

40 4 O Nepatenkinamai
18 20 W Blogai
20 ; I Sunku pasakyti
0

15 pav Klientai vertina turimos sutarties aptarnavimo lygmenj

.Coface Lithuania“ projekt y vadow ir vadovybés veiksmy atzvilgiu

Beveik analogisk situacip rezultat; pasiskirstymo prasme galima st@bapibendrinant

klienty pozicija, atspindigia imonés darbuotaj profesionalumo (zini/bendradarbiavimo) vertinimus
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teikiamy prekinio kredito draudimo paslawgtzvilgiu (16 pav.): didzioji dauguma klienfmones
darbuotoy profesionalura vertina teigiamai, tdau daugumos pozicija yra orientuatgatenkinam
vertinimg, 0 tai savaime nurodo, jogmorés vykdomoje veikloje egzistuoja tam tikrinkumai ir

neatitikimai, alygojantys atitinkara klienty nuomoni spekts.

120 108
100
80 O Labai gerai
H Gerai
60 O Patenkinamai
40 34 B O Nepatenkinamai

19 2 M Blogai
20 ﬂ z__ E Sunku pasakyti
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16 pav Klientai vertina ,Coface Lithuania“ darbuotoj y

profesionalumg teikiamy prekinio kredito paslaugy atzvilgiu

Analizuojant 15 ir 16 paveiksluose pateiktus duoimsiesvarbu akcentuoti ir gana reikSming
dali bendroje sutarties aptarnavimo lygmens vertinimrok&iroje uzimawdia nepatenkint klienty
pozicija. Tokia apibendrint duomem analiz leidzia daryti pagstas iSvadas, jogmoréje nera
uztikrinta pakankama ir efektyvi kontésl veikla, vidaus kontrés sistemos vertimo klausimyno
pagrindu apklaustamonés vadovyk patvirtina, jog ne visos kontrd procedros yraidiegtos ir
kryptingai igyvendinamos, sunkumkyla siekiant uztikrinti tinkarp kontroks aplinky, su esmiamis
problemomis susiduriama formuojanigyvendinat personalo valdymo poliikei metodus.

Tikétina, jog prekinio kredito draudimo sutaréptarnaujantys projekt vadovai neturi
reikiamos kvalifikacijos, kompetencijos ir gginy, reikaling; pareigoms atlikti, jgaliojimams
vykdyti, vadovybei ir darbuotojamsiltsta profesionalumo, zimiir igidziy, leidziar€iy ivertinti rizika
ir padedantiy efektyviai bei rezultatyviai dirbti. Geriau suptiagidaus kontrads tikslus, tobulinti
igudzius, apibézti pareigybi jgaliojimy ir atsakomybs lygi gakty packti procediry, uztikrinartiy kad
personalas turi pakankamai galimybpareigoms atlikti, nustatysn Vadovybei rekomenduojama
atsizvelgti imonés darbuotaj kvalifikacija, atrank, vertinimo ir mokymo procesus, asmenines
savybes, uztikrinti, kadimorés paslaug teikimo procesui vykdyti bus paskirti pakankam
kompetency turintys darbuotojai. Tikslinga parengti rasti§kofesinio elgesio kodekslarbuotojams,
suformuluoti institucijos valdymo kontrig strategi bei procedras, diegti teikiam paslaug kokyhes

uztikrinimo sistem, koncentruotig veiksming, procesus koordinuojéia vidaus kontrais sistem.
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Tarptautie prekinio kredito draudimo paslaugas teikianmore ,Coface Lithuania®
bendradarbiavimo su klientu pradzios takksuoja atitinkamu susitarimu — prekinio kreddcaudimo
liudijimu (polisu). Dokumentas sudaromas dviem eggkoriais (po viem imonei ir klientui) angi ir
lietuviy kalbomis. Susitarimo specialiosioglygos, jo priedai ir moduliai yra rengiami atsizgent |
busimo kliento poreikiusj sektori;, kuriame veikiamaj gaminam produkt ir jimores finansinius
rodiklius. DviSat prekinio kredito draudimo sutartis sudaroma viankalendoriniy met laikotarpiui.

Prekinio kredito draudimo sutartys, priedai ir moduliai, atsiskaitymo gmone dokumentai
informacijos aiSkumo, jos pateikimo dokumentuosivilgiu, imorés klienty yra vertinami gana
prieStaringai (17 pav.).
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17 pav Klientai vertina prekinio kredito draudimo sutartis

informacijos aiSkumo, jos pateikimo dokumentuose t&vilgiu

Nemaza daligmoreés klient; laikosi teigiamos pozicijos sutarties vertinima@\algiu (95),
taciau didzioji daugumamores klienty prekinio kredito draudimo sutartis vertina nep&teamai (92)
ar net blogai (32). Tokie apklausos rezultatai akevaizdus Zenklas vadovybei, atskleidZiafimnes
nesugebjima iSvengti rizikos veiksnj, tiesiogiai susijusi suimones dokument valdymo (j1 rengimo,
iforminimo ir kontroks) procesu.

Nepalankiaijverting prekinio kredito draudimo sutartis informacijoskaimo, jos pateikimo
dokumentuose atzvilgiu klientai akcentuoja kglevarbiy dalyky: sutartyje pateikiamos sétihgos
sakiny formuluots, galima aptikti stilistikos, prasminiklaidy, yra norminiams teés aktams
prieStaraujatiy sutarties nuostat tekstas pateikiamas be jokakcent ir pastaln biatinose paaiskinti
sutarties vietose. Tokios klianpastabos leidzia daryti iSvadog prekinio kredito draudimo sutéai
budingi tiek turinio, tiek formos trtkumai, salygojami netinkamgmoneés tvarkonyju bei organizacinj
(akinés-finansires, vadybirs veiklos sitiy) dokument valdymo proceso. Zvelgiapstebim situacip
iS vidaus kontrals sistemos ir bendp organizacijos tiksl pozicijos, problem atsiradima salygoja

netinkamai organizuojamamonres vidaus kontr@s veikla, imores veiklos ir teikiam paslaug
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kokybés uztikrinimo sistemos nebuvimas, neefektyvi dasbodokumentais kontrolir kiti veiksniali,
del kuriy nérajgyvendinamas atitikties reikalavimams tikslas.

Didzioji dauguma klient, vertinargiy informacijos suteikira i ju paklausimus telefonu, el.
pastu imores ,Coface Lithuania“ darbuotej paslaugumo, operatyvumo, informacijos aiSkumo
atzvilgiu, iSsako teigiamnuomor (18 pav.): 89 klientai yra patenkinti informacijesiteikimui ju
paklausimus, 26 klientai procgsertina gerai, 12 — labai gerai. dlas nemenk susifipinima imores
vadovybei gali kelti nepalankios klianhuomorts dalis bendroje informacijos suteikimpaklausimus

vertinimo strukiiroje: nepatenkinti jatiasi 48 klientai, blogai situaaijvertina net 36.
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18 pav Klientai vertina informacijos j paklausimus suteikimy darbuotojy

paslaugumo, operatyvumo, informacijos aiSkumo atzigiu

Analizuojant 18 paveiksle pateiktus duomenis, galipasteéti, jog Sie tiesiogiai ir
vienareikSmiskai siejasi su vidaus kongsosistemos pagrinduardijama kontrals aplinka. Pamigtini
trys svarlas ir Sioje pozicijoje gana akivaizdziai pasireiskigs kontroés aplinkos aspektai — tai
vadovyles filosofija ir veiklos stilius, etiés vertyles ir siziningumas bei personalo valdymo politika ir
metodai. Nagrigjant pirmji aspeki svarbu akcentuoti, jog vidaus kontsltikslams ir ypéa ,etiSkos
veiklos*” tikslui pasiekti reikalinga, kad vadowypati elgtisi etiSkai ir tokio paties elgesio reikalau$
kity. Vadovylgs politika, procedros ir praktika turi skatinti tvarkirg etiSky, taupa, rezultatyvy ir
efektyvip darbuotoj vykdom veikla.

Vadovyles ir darbuotaj asmeninis ir profesinisasiningumas bei moralis vertyles lemia ji
pasirinkimy ir vertybinius sprendimus, kurie transformuojaslgesio standartus. Siekiant uZztikrinti
kiekvieno organizacijos asmens — vadow darbuotogp — asmenip bei profesin saziningums,
reikalinga parengti tinkamo elgesio taisykles, plant neetiSk elges skatinadias situacijas, parengti
rastiSk elgesio kodeksdarbuotojams, skatinti pozitywdarbuotoy poziiri i vidaus kontraj.

Svarbu pazyigti, jog vidaus kontrals efektyvumas priklauso nuo darbuat&pmpetentingai

ir rapestingai atliekamo darbo. Tddmones vadovyk, siekdama eliminuoti nepageidaujaneiksniy
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kuriamas situacijas, téy uZztikrinti, kad konkréioms uzduotims vykdyti ity paskirti kvalifikuoti
darbuotojai, aiSkiai apibgti esminius jgaliojimus ir atsakomyl diegti supratim apie imonés
valdymo kontrats svarl rengiant darbuotqjmokymus, bendraujant, atliekant kasdiesikla ir pan.
Didzioji daugumamores klienty, paklausti, ar gauna pakankamai aktualios infoijoa@pie
,Coface Lithuania“ vykdom veikla, imones teikiamas paslaugagjyvendinamas naujoves (19 pav.),

situacip vertina nepalankiai (170) ir tik nedidedalis vis; apklausijy iSsako teigiarmpnuomonr (60).
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19 pav Klientai vertina ,Coface Lithuania® teikiamos

aktualios informacijos apieimonés veiklg ir paslaugas kielf

Pateikty duomem analiz leidzia daryti svarias prielaidas, jog nepalaikionei situacija
gakjo susiklostyti @l tam tikrny vidaus kontrads sistemos tikumy, salygoty nepakankamo vadovyb
déemesio ir pastanguztikrinant vis; struktriniy rizikos valdymo komponentintegravimo procesi
valdymo ir kontrots veikh. Nepakankamas aktualios informacijos apmonés vykdom veikla,
teikiamas paslaugas igyvendinamas naujoves kiekis yra vienos iS vidaostrkks sistemos
sudedamju daliy — informavimo ir komunikavimo — netinkamo veikirpasekmn.

Panag situacip, kurios susidarym tikétina, slygojo neefektyviai veikianti vidaus kontks
sistema, galima stéb analizuojant klient vertinam, komunikacig su imones ,Coface Lithuania®
darbuotojais (20 pav.). Pateikti rezultatai, negaidai kuri teigiamy aspeki (palankiai komunikacij
ivertino 65 klientai), akcentuojamonei nepalanki pozicija efektyvios komunikacijos proceso
uztikrinimo atzvilgiu — nepatenkinamai ir blogairkanikacip vertina 136 apklaustieji.

Tikslinga pazyniti, jog informacija ir komunikacija yra procesayrintys didet reikSng
igyvendinant vidaus kontrigd sistemos priemones ir prodeds, Sis strukirinis valdymo sistemos
elementas svarbus siekiant realizuoti bendruosmsnres tikslus. Informacijos ir komunikacijos
procesas gali tii priskirtas tiekimores vidaus, tiek iSas veiklai. Nuoimores viduje vykstatiu

informacijos ir komunikacijos srawtkokybés priklausoimores reakcijos nenumatytugvykius laikas
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ir pobidis, vykdomos veiklosémé ir rezultatai, numatyt igyvendinti tiksly pasiekimas. ISorinis
informacijos ir komunikacijos procesas aping@onrés gaunamus ir perduodamus informacinius
duomenis, turitius jtakos paios imores ir iSoks aplinkoje veikiatiu subjekt; vykdomai veiklai bei

rezultatams.
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20 pav Klientai vertina komunikacij 3 suimonés

,Coface Lithuania" darbuotojais

Nagrirgjamos situacijos anabizatskleidzia aiSk ir konkret; fakta: imonés darbuotojams kyla
sunkuny perduodant informagijtreciosioms Salims, t.y. iSés aplinkoje veikiantiems subjektams, Siuo
atveju —imores klientams. Sis reikdmingas faktorius galiygoti prasy imorgs teikiamy paslaug
kokybe, paslaug pirkéju — imores klienty — praradim dél vadovyles nesugek)imo laiku suteikti
informacija suinteresuotiems ir susijusiems asmenims apikusius ar planuojamus vykdyti
pasikeitimusimonres veikloje. Svarbu pazyéti, jog tokia situacija gali #iti jvairiy priezasiy ir
veiksniy pasekn; ji jokiu bidu neuztikrina &mingo bendyjy tiksly igyvendinimo proceso, tet
reikalauja griezto, daznai tiesioginio, vadogghsikiSimo eliminuojant nepageidaujamos situacijos
padarinius.

Apklaustieji, neigiamaiverting komunikacig suimones darbuotojais, buvo papraSytardyti
dvi, ju manymu, svarbiausias priezastiglygojantias prasf komunikacip su imone ,Coface
Lithuania“ (21 pav.).

Imoreés klienty atsakymaii pateikt klausiny tarsi apibendrina au&&u nagrity aktualios
informacijos apieimorés vykdona veikla ir jgyvendinamus pokyus teikimo bei komunikacijos
proces kokybe: pagrindiremis priezastimis didzioji dalis klieat dirbartiy su jmone 1-3 metus,
ivardija prast klienty aptarnavimo politik (43) bei nepakankasdarbuotoy asmenigs atsakomyés
suvokimy: neaiSku, kuris darbuotojas uz kumsriti yra atsakingas (31). Gana reikSmingozicija

bendroje klieni nuomony strukiiroje uzimaijmones darbuotaj profesionalumo ir kompetencijos
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stoka (25) — &, kaip viera svarbiausi priezasiu, salygojanciy prast komunikacig suimone ,Coface
Lithuania“, jvardijo dauguma 1-3 metus guone dirbatiy klienty.
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21 pav.Dvi svarbiausios priezastys,

salygojancios prasty komunikacija suimone ,Coface Lithuania“

ISsami pateikt ir apibendring duomem analiz leidZia daryti pagstas iSvadas, jognores
vidaus kontrads sistemoje egzistuoja tam tikriltkumai, pastebimi ir kai kurie reikSmingi neatitikam
Esama informacijos ir komunikacijos srities vidakmntroks sistema nepakankama, nes neveikia
atskiri jos strukira sudarantys elementai, rizikaéldneefektyvaus procesg@gyvendinimo ®ra
sistemingai valdoma. Vidaus konttsl sistemos neveiksmingumo priezastimis nagmu atveju
galima ity laikyti vadovyles nesugeljima uZztikrinti tinkamo ijmonés darbuotaj atsakomybs ir
atskaitomyks reglamentavimo bendroje organizacijos stidje, aplaidy poziiri i imores teikiamy
paslaug kokyhkes valdymo procesus, vieno i$ Siuolaikinio valdymim@ipy — orientavimosj vartotop
— nesilaikym. Siy vadovyles kompetencijai priklausam valdyti priezagiy analiz, identifikuojanti
konkretius imores vidaus kontra@ls sistemos fikumus, atskleidzia veiksnius, kameigiamas poveikis
gali salygoti reikSmingy klitciy atsiradim igyvendinant bendruosius tikslus.

Klientai, paklausti, ar rekomenduwoimonres ,Coface Lithuania“ teikiamas prekinio kredito
paslaugas kitaimonei, laikosi gana prieStaripgpoziciju (22 pav.): teigiamaimores vykdony veikla
vertinantys klientai yra uztikrinti, jog rekomendugmores teikiamas paslaugas kiianonei (27). Tuo
tarpu nuomonj pasiskirstymo struktoje lizio tasSk galima stebti pereinant iS teigiamai nusiteikusi
klienty paslaug kokyhkés atzvilgiu pozicijosi neigiamai ir nevisiSkai uztikrigtimones vykdomos
veiklos kokybe klieni nuomoni sritj.

ReikSminga 75 klient neigiamy nuomony dalis bendroje vertinimo strukbje
vienareikSmiai rodo, jogmores teikiamy prekinio kredito draudimo paslawgkokybé yra prasta.
Nepasitenkinim imorés vykdoma veikla iSreiSkusklienty dalis neigiam nuomonr, tikétina, susiday
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dél daugumos auk$au aptany aspekt, kurie ne tik aiSkiai apilézé esam situacip ir problemas, su
kuriomis susiduriaimorg, bet ir padilé konstruktyvius sprendimus, konkies veiklos tobulinimo

btdus ir priemones.

120 108
100
80 O Taip, tikrai
o B Taip, tikriausiai
60 1 O Tikriausiai ne
40 4 O Tikrai ne
20 = B Sunku pasakyti
. i-

22 pav Klientai atsako, ar rekomenduoty jmonés ,Coface Lithuania“

teikiamas prekinio kredito draudimo paslaugas kitaijmonei

Imorés vadovyl, turedama tiksy iSsiaiSkinti, kaip prekinio kredito draudimgmonées
,Coface Lithuania® teikiam paslaug kokyb¢ yra vertinama klient, su kokiomis problemomis Sie
susiduria bendraudami simores darbuotojais, siekia tobulinti teikiamas paslajgkad gaity
patenkintiimones klienty poreikius. Todl paskutinysis, apibendringio pokidzio, anketogsmones
klientams klausimas yra skiriamas klignpastak ir pastilymuy imores veiklos kokybei gerinti
surinkimui. Klienty pateiktos pastabos ir pagimai imorés ,Coface Lithuania“ veiklos kokybei gerinti
salyginai buvo suskirstyti dvi bendro pobidzio grupes, kut pirmoji akcentavo klient pastabas ir
pasiilymus cl darhy atlikimo laiko, antroji buvo skirta teikiammpaslaug tobulinimo aspektams
atskleisti. Papildomai buvo suformuluotaciogi pozicija nenumatytiems, prie pitujy dviejy pozicijy
nepriskirlamiems, responderatsakymams pateikiti.

Apibendrinus klieni pateiktas pastabas ir palgmus cl darby atlikimo laiko, galima
pastebti, jog dauguma y yra rekomendacinio padzio ir yra tiesiogiai adresuojamimones
vadovybei. Klientai pastebi, jog jiems gana daztemka susidurti su situacija, kuomet juos
aptarnaujantys projektvadovai nesilaiko numatytdarbo atlikimo termin, véluoja arba apskritai
nesuteikia aktualios informacijos apie svarbiusinagytos prekinio kredito draudimo sutarties tuisn
esnes ketiancius, aspektus.Imorés vadovyk, Zvelgiant iS klieni perspektyvos, tétu imtis
konkretiy priemoni, skirty aktyvesnei kontréks veiklai, vykdymo procadoms, tvarkai, tikrinimo
metodams, rezultatkoregavimui uZztikrinti, pareigyhi igaliojimy ir atsakomybs lygiui numatyti,

paskirtoms vykdyti funkcijoms, pavaldumui ir atdkenybei apibézti.
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Klienty pateiktos pastabos ir palimai imonges teikiamy paslaug kokybés gerinimo aspektu,
apemé ne tik prekinio kredito draudimo paslaufprma, bet ir turin. Apklaustieji pab¢z¢, jog esamoji
imores teikiamy paslaug kokybké ju netenkina d nepakankamamones specialist pasirengimo
profesionaliai konsultuoti iSkilus tam tikriems kkimams, tiesiogiai susijusiais su prekinio kredito
draudimo paslaugspecifika. Klientai taip pat akcentavo, jogore néra sudariusi galimyds teikiamy
paslaug gauti naudojantis Siuolaikémis informacigmis priemogmis. Kaip pavyzd klientai pateikia
situacip, kuometimores teikiamy paslaug uzsakymo forma privalodti uzpildoma rastu ir siuflama
imonei registruotu pastu; galimylpildyti paraiSk (konkretiai paslaugai gauti) elektrorije erdéje
néra sudaryta. Tai, klieptmanymu, uzima daug laiko ir yra gdimai nepatogu.

Kiti klienty nepasitenkinimy salygojantys aspektai — prekinio kredito draudimo astit
turinys ir specialiosios draudimo liudijimo (poljs@alygos. Pasak klient sutartyse pateikiamos
sucktingos sakink formuluogs, galima aptikti stilistikos, prasminiklaidy, yra norminiams teés
aktams prieStaraujén; sutarties nuostat tekstas pateikiamas be jokakcent ir pastal batinose
paaiskinti sutafiu vietose. Klieni nuomonejmores vadovyls turéty patvirtinti standartia draudimo
sutarties forma, kuria vadovauisi visi projekt; vadovai, o moduliai ir specialiosioglygos skirtisi ir

priklausyt; nuo sektoriaus, kuriame veikia klieritnoré, poludzio.

Apibendrinant tréiajame skyriuje pateiktus vidaus kon&®lsistemos vertinimgmorgje
,Coface Lithuania“ rezultatus tikslinga pazgm jog svarbiausia Sio skyriaus paskirtis — atsglsaip
buvo iSspegsti Sio darbo pradzioje autoriaus iSkelti uzdaviniskirti tyrimo tikslui jgyvendinti,
nustatyti, ar pasitvirtino autoriaus iSkelta higgteapibndinti gautus empirinio tyrimo rezultatus, taip
pat gaui tyrimo duomen patikimumo laipsi) pagisti pirmuosiuose Sio darbo skyriuose apzuglgt
vidaus kontrads koncepciy ir teoriniy teiginiy pritaikomuma, akcentuoti tai, kas buvo gauta naujo ir
aptarti, kur ir kaip tai gaty buti panaudota verslo sektoriuje veikéaun subjekt; praktikoje.

Autorius, siekdamas iSsiaiskiniimonés ,Coface Lithuania“ vidaus kontrd sistemos
veiksmingumo ir bendjy tiksly pasiekimo tarpusavio rySatliko kokybin tyrima naudodamasis
dviem tyrimo metodais — logine ir sistemine lit@ras Saltinii, dokumeni analize bei apklausa rastu ir
el. paStu. Svarbu pazy#n tai, jog anketi@ apklausa rastu ir el. pastu buvo taikyta iSskiridwvi
tikslines —imores Kklienty ir vadovyles — grupes. Tyjas, atliks imores klienty apklaug, siekia
iSsiaisSkinti esamp situacip imorgje (teikiamy paslaug kokybés atzvilgiu), o iSanalizay vadovylss
deklaruojam poziirj i vidaus kontrads sistema imorgje, turi pagrindo spisti, kokie vidaus kontrék

sistemos veiksniai ggb salygoti tokios situacijos susidarym
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Gauty empirinio tyrimo rezultat apibendrinimas ir visapagsiuomemn analiz atskleid fakta,
jog vidaus kontrals sistemaimorgje ,Coface Lithuania“ gali #ti apibeziama kaippatenkinama
kadangi atliktas vidutinis sistem@gertinimas parog jog kontroés sistema atrodo pakankamaida
yrajtarimy, kad esama kai kurikontroks triikumy. Kontroks testamsifnonés vadovybei pateiktiems
vidaus kontrals sistemos vertinimo klausimynams) atskleidus kelgetarbesnj prieStaravim,
galutinis patikimumo lygis buvavertintas kaipzemas/nulinis(detali vidaus kontrés sistemos
patikimumo lygio jvertinimo strukiiriné schema pateikiama 2 priede). Tyrimo rezultainaliz
patvirtino autoriaus iSkelthipotez, jog neefektyviai veikianti vidaus kontésl sistema éra paggi
uztikrinti, kad bendrieji organizacijos tikslai bpasiekti.

Imores vidaus kontrals sistema buvagvertinta tik patenkinamaiéll kai kuriy svarbesnj
prieStaravin ir aptikty neatitikimy. Visy pirma,imorgje veikianti vidaus kontrék sistema neatitinka
visy efektyvios vidaus kontré$ principy, susiduria sugimtais apribojimais, kuai imonés vadovyld
néra paggi pasalinti ar bent minimizuotijneigiamo pobdzio jtakos, glygojarcios bendrojo sistemos
rezultatyvumo magima. Antra, imores vidaus kontr@ls sistemos struitiniai elementai veikia
skyrium, cl Sios priezasties yra pazeidziamas sisteminig@ijos principas. Dar svarbiau yra tai, jog
kontroks aplinkos komponentasgyardijamas visos vidaus kontésl sistemos pagrindu, atskleidzia
daugiausia neatitikim ir prieStaravim, aptinkany analizuojant imores organizaci@ strukiira,
vadovyles filosofija ir veiklos stiliy, etines vertybes, personalo valdymo padiiikmetodus.

Akivaizdu, jogimore, turedama toki vidaus kontrals sistem, negali produktyviai veikti,
nes nuolat susiduria su tam tikru neuztikrintumu feka, lemiargiais sudtinga imorés veiklos
perspektyy numatyma, sunkumus realizuojant strategirkrypti. Patenkinamaiivertinta vidaus
kontroks sistema neuztikrina efektyvaus rizikos valdymaonés bendujy — strategini, operatyvini,
informaciniy ir atitikimo — tiksly pasiekimo.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Pokyiai iSoriréje verslo aplinkoje ir vidiniuose procesuosedieeimones ieskoti geriausi
reagavimoi rizikas strategij, vadovautis pazangiausiomis metodikomis, kurtiliegti kompleksines
rizikos valdymo ir vidaus kontré$ sistemas, uztikringras geriausius veiklos rezultatus bei
garantuojatiasimones misijos ir bendyu tiksly realizavin,.

2. Svarbiausia priemeén padedantimonei rezultatyviai veikti — tinkama vidaus kontol
suprantama kaip vadovg® ir kity darbuotoy suplanuotos ir atliekamos proceds, skirtos uztikrinti,
kad imores bendrigji tikslai, susij su veiklos efektyvumu ir veiksmingumistatymy ir teisss akiy
laikymusi, finansigs atskaitomybs patikimumu, Dty pasiekti ir gkmingai realizuoti. Vidaus
kontroks sistema turi apimti visas be iSimtigsorés ir jos padalini veiklos sritis,jtraukti | veiklos
proces koordinavimy ne tik vadovyhk, bet ir kitusimonés darbuotojus, kurie, veikdami kartu ir
budami pasidalia atsakomyb uz atskiras veiklos sritis, kuria ir didifi@ores pridedaraja vert.

3. Imores benduyju tiksly pasiekina garantuoja efektyvi vidaus kontéplkuri privalo hiti
kuriama, diegiama ir palaikoma vadovaujantis takmats standartais, taisydhis ir procedromis.
Minimalus vidaus kontrék lygis nustatomas naudojant bendruosius ir specgls reikalavimus,
skirtus kontrats tikslams pasiekti. Naajvidaus kontrals sistem kuriartiai ar jau veikiagios
veiksminguma vertinargiai imonés vadovybei rekomenduojama taikyti organizacijokles ypatumus
atitinkartias kontrotés priemones remiantis pavyzdiniais efektyvios valkontroés kriterijais.

4. Vidaus kontradl, badamaimonés valdymo sistemos sudedgen dalimi, yra veikiama
bendn imores veikh salygojanciy, tiesiogires ar netiesiogis itakos turigiy veiksniy, todl imonés
vadovybei, nustausiai ir jvardijusiai veiksnius, galiius tugti reikSmingosijtakos visai sistemos
veiklai, rekomenduojama numatytidus ir priemones, kuriuos naudojamtipgalima didinti teigiam
veiksnip jtakos laipsp arba minimizuoti nepageidaujamos, rizikinggtekos poveik Tokioms
situacijoms valdyti tikslinga pasirinkti standartia strateginj sprendina generavimo metodus.

5. Vidaus kontral pati savaime negali garantu@onés benduyju tiksly pasiekimo, ji gal
teikti tik pakankam uZztikrinima, kad veikla yra kryptinga, informuoti vadowylapie pazang(ar jos
nebuvimy) siekiant tiksh. Toctl imonés vadovybei rekomenduojama nustatgimta veiklos riziky ir
priimting rizikos laipsi esanfvairioms aplinkyldms, vertinti rizilg tiek kokybisSkai, tiek kiekybiSkai.

6. Vidaus kontrals procedros imorese turi kuti kuriamos ir diegiamos vadovaujantis
sisteminiu pofiriu. Efektyvi vidaus kontr@ kuriama ir diegiama naudojant tam tikrus komplekss
modelius, kuny strukiira ir elemeni organizavimo poiidis priklauso nugmores veiklos specifikos ir
siekiamy tiksly. Imorés vadovybei, siekiatiai parinkti geriausi reagavimoi rizikas strategs,
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rekomenduojama vadovautis vienu populiariaupbziiriy i vidaus kontrgd ir pastaruoju metu
tarptautirgje imoniy praktikoje dazniausiai naudojamu integruotu rizik@ldymo modeliu COSO.

7. Imores bendrieji tikslai, iSreiSkiantys taig lorganizacija nori pasiekti, ir integruota vidaus
kontroks sistema, nurodanti, ko reikia tikslams realizugta susieti tiesioginiu rysiu. Visapusis rigik
valdymas igyvendinantimonés bendruosius strateginius, operatyvinius, infoimas ir atitikimo
tikslus turi veikti penki funkciniy element pagrindu — kiekvienogmores vidaus kontr@ls sistem
turi sudaryti kontrais aplinkos, rizikos vertinimo, kontrd priemoni, informacijos ir komunikacijos
bei steldésenos komponentai.

8. Struktiriniai sistemos elementai, veikdami kartu, kuriaesgijos efekt, didinaimones
pridéting verk. Vidaus kontrals sistemos pagrindas — kon&®laplinka, apimanti valdymo ir
vadovavimo funkcijas ir vadovyls bei darbuotej poziari, Zinias ir veiksmus, susijusius su vidaus
kontrole ir jos svarba valdymo veiklai. Siekiantadgtiimores tikslams gisne galinciy kelti rizikos
apraiSki, rekomenduojama atsizvelgti ne tikontroks aplinkos, bet if kity vidaus kontrals sistemos
daliy poveild imoreés veiklai.

9. Isitikinti vidaus kontrats sistemos veiksmingumu galima tik galutipgrtinus kontrads
rizikos lyg. Vidaus kontrads sistemos vertinimrekomenduojama atlikti taikant sistermimetod,
apimant vidaus kontrads klausimynus, kuii pagalba siekiama iSsiaiskinti, @norés vidaus kontrais
sistema veikia taip, kaip numatyta, ar padeda idiékty, strategigs kryptiesigyvendinimo.

10. Imores vidaus kontr@ls sistema, atlikus jos veiksmingumo vertinigmonsje ,Coface
Lithuania“, buvoijvertinta patenkinamaiéti kai kuriy svarbesnj prieStaravin ir aptikty neatitikimy.
Galutinis imores patikimumo lygisjvertintas kaip Zzemas/nulinis. Didzioji dalis apldagu jmonés
klienty imores teikiamy paslaug kokylbe vertino gerai ir patenkinamai (72 proc.)gitan klieniy
neigiamy atsakynn dalis taip pat reikSminga — 28 proc. wispklaustju akcentavo esmines
nepasitenkinimo priezastis: neefektyvkomunikacip su imonés darbuotojais, nepakankanjuos
konsultuojadiuy specialist kompetenci, prasi aptarnavim po prekinio kredito draudimo sutarties
pasiraSymo. Gauti rezultatai patvirtina, jogoréje veikianti vidaus kontrék sistema neatitinka vis
efektyvios vidaus kontré princip, susiduria sugimtais apribojimais, kugi imores vadovyls néra
paggi pasalinti ar bent minimizuotiyj neigiamo pobdzio itakos. Strukiriniai vidaus kontrais
sistemos elementamonrgje veikia skyrium, o kontrés aplinkos komponentas atskleidZia daugiausia
neatitikimy ir prieStaravim, aptinkany analizuojant jmonés organizaci@ strukfira, vadovyles
filosofija ir veiklos stily, etines vertybes, personalo valdymo padditik metodus. Patenkinamai
ivertinta vidaus kontrék sistema neuZztikrina efektyvaus rizikos valdynmimones bendujuy —
strategini;, operatyvini, informaciniy ir atitikimo — tiksly pasiekimo.
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SANTRAUKA

Vidaus kontrolés sistemos veiksmingumo vertinimagmonéje ,,Coface Lithuania“

Pagrindinés svokos: rizikos valdymas,vidaus kontratd, vidaus kontrals sistema,
efektyvumas, rizikos valdymo ir vidaus kordsainodelis COSO, vidaus kontslelementas, kontred

aplinka, rizikos vertinimas, kontrég priemoms, informacija ir komunikacija, stebena.

Kompleksinis podiris i organizacijos veikl kaip i visuma reikalauja rinktis tokias
organizacijos rizikos valdymo, proegkontroks priemones, kurios, uztikrindamos priebis proces
veiksminguma, visapusiSkai prisigy prie organizacijos keliamtiksly igyvendinimo. Vidaus kontrés
sistema yra prieman kurios pagalba verslo subjektas gali efektyviai rezultatyviai veikti
dinamiskoje, nuolat besikgancioje verslo aplinkoje.

Vidaus kontrots sistem, Zzvelgiant i5 COSO modelio perspektyvos, sudarokios
strukfirinés dalys — kontrés aplinka, rizikos vertinimas, kontésl priemors, informacija ir
komunikacija bei steisena. Sie penki funkciniai elementai ap#a rekomenduojamjmoniy vidaus
kontroks sistem, gali buti naudojami kaip vidaus kontie vertinimo pagrindas.

Magistro baigiamajame darbe sprendziama wziim fakty stokos kuriant ir palaikant
veiksming vidaus kontrads sistem prekinio kredito draudimo paslaugas teikiafe imonrsje ,Coface
Lithuania“ tyrimo problema. Atliekamas kokybinisritpas, kurio tikslas — istirti vidaus kontgésl
sistemos veiksminguam jvertinant, ar Si padeda siekti beqidr organizacijos tiksl, imorés ,Coface
Lithuania“ pavyzdziu.

Tyrimo tikslas realizuojamas atliekant loginr sistemir literatiros Salting, dokumeng
analiz, kurios metu formuluojama vidaus kontrelsistemos samprata. Atliekamas empirinis vidaus
kontroks sistemos veiksmingumanorgje tyrimas naudojant anketis apklausos rastu ir el. pastu
tyrimo metodus.Igyvendintas tyrimo tikslas ir uzdaviniai patvirtifdpotez, jog imorés vidaus
kontroks sistema veikia nepakankamai efektyvifrertinus, kiek imonés vykdoma veikla yra
kryptinga ir rezultatyvi, teikiamos rekomendacijasores vadovybei @ imorés veiklos ir vidaus
kontroks sistemos tobulinimo.
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SUMMARY

The assessment of the effectiveness of the intermaintrol system in the company “Coface

Lithuania”

Key words: risk managemeninternal control, internal control system, effeetness, COSO enterprise
risk management and internal control model, compowé internal control, control environment, risk

assessment, control activities, information and mamication, monitoring.

An integrated attitude towards an organization ashale system requires organizational risk
management and process control means which deterifiiectiveness of a supervision processes that
are comprehensive addition to the implementatioargénization’s objectives. The system of internal
control is the mean that assists enterprise tmpareffectively in a dynamic and constantly chaggin
business environment.

COSO enterprise risk management and internal dontonlel describes the system of the
internal control by outlining five basic structu@mponents — control environment, risk assessment
control activities, information and communicatianpnitoring. The five functional elements of the
internal control define the recommendable systememberprises and propose the definitive struchsre
a guide for evaluating organization's system adrimal control.

Master's Thesis develops a solution of a knowledgd fact based research problem while
establishing and maintaining an effective internahtrol system in a credit insurance company
"Coface Lithuania". A qualitative research is camtcated on the objective to analyze the effectigsne
of internal control in achieving common goals withhe organization considering "Coface Lithuania"
as an example.

The research objective is reached through the ¢éwecaf a logical and systematic literature
and document review, at the same time, framing recgotion of an internal control. An empirical
research of the effectiveness of the internal abwras conducted using a questionnaire, which was
distributed both through e-mails and in a hard cdpyplemented research objective and goals had
confirmed the hypothesis that the analyzed compaimternal control system lacks effectiveness.
After assessment of the company's orientation edimgle-minded and high-scoring performance, a
set of recommendations for improving company‘svéotis and internal control system is provided.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

VIDAUS KONTROL ES SISTEMOS VERTINIMO KLAUSIMYNAS

,Coface Lithuania“ vadovybei

Eil. | Vidaus kontrolés sistemos Klausimai (testai) Atsakymai (TAIP/NE), pastabos
Nr. elementai
1 2 3 4

VIDAUS KONTROL ES APLINKA

1. Vadovo poziiris ir veiklos stilius

1.1.

Darbo organizavimas ir
dokumentavimas

Ar imorgje yra patvirtinti nuostatai, tvarkos, taisyk|
struktirinés schemos?

1.2.

Finang valdymas

Arimore nusistat rizikos veiksnius?
Ar parinko kontrots procedras jiems valdyti?
Ar yra patvirtintos Finanskontroks taisykés?
Ar kasmet vertinama, kaip funkcionuajaorés vidaus
kontroks sistema?

1.3.

Darbo su dokumentais
(tvarkomaisiais ir apskaitos)
kontrok

Ar vadovyle vykdo darbo su dokumentais (tvarkomaisia
ir apskaitos) kontrel?

Kokios kontroks procedros taikomos dokumeunt
apskaitai, registravimui ir dokumentizdu@iy vykdymui?
Ar vykdomaimones vadovylss pavedim apskaita?

S

1.4.

Vadovyks vykdoma veiklos
apzvalga

Ar egzistuoja mechanizmai, uztikrinantys vadoss/b
informavima laiku apie:

- planuoto biudzeto pereikvojur(ar per didellikuti)?
- nuostolius ir grobstya?

- vidaus kontrais ttikumus?

Ar egzistuoja svais ir patikimiimores ir jos padalini
vertinimo kriterijai (rodikliai)?

Ar atsizvelgiama ataskaif reguliaruma, jrasusj tam
tikras j sritis?

1.5.

Vadovylss politika kovojant
su nuostoliais, grobstymais,

Ar imores darbuotojai yra susipazisu savggaliojimais

pagalimores jsakymus, kitus norminius aktus?
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nelegalia veikla

Ar vykdomas reguliarus resyizatalp, darbo vieq
patikrinimas?
Ar yra apsauga nuo:
- turto ir iStekliy pasisavinimo, nuostaij
- apskaitos ir kit dokumend dingimo;
- nuostoliy per gaisq, vagyst bei kitus nelaimingus
atsitikimus?
Ar yra paskirtas darbuotojas, atsakingas uz patalp
saugum?

1.6.

Vidaus kontrals sistemos
testinumas ir efektyvumas

Ar tikrinamajmores vidaus kontrais veikla atliekant
metiniusivertinimus ir teikiant ataskaitas vadovybei?
Ar vadovyl® padeda likviduoti pazeidimus?

Ar tikrinimy dokumentai aptariami vadovgd lygmeniu?
Ar su vidaus audito ataskaitomis supazindinami visi
imonreés darbuotojai?

2. Eti

nés vertybés ir saziningumas

2.1

Imores etikos kodeksas

Ar patvirtintas raSytinis etikodeksas, privalomas
vadovybei ir visam personalui? Ar jame nustatytdsas
sritys kaip: taikoma praktika, intergkonfliktai, etikos ir
moraks standartai?

Ar etikos kodeksas galioja visojeorgje, ar su juo
periodiSkai supazindinami darbuotojai?

Ar imore turi specialias taisykles, reguliuojaas
santykius tarp vadovyl ir darbuotaj, tiekejy ir
kreditoriu? Ar Sios taisyKis rastiSkos?

Ar darbuotojai informuojami apie netinkamo elgesio
padarinius?

3. Or

ganizacing struktira

3.1.

Pavaldumo apibzimas ir
atskaitingumas

Ar yra apibgztajmores valdymo strukira?
Ar organizacigje strukfiroje yra nustatytas pavaldumas jir
atskaitingumas?

Ar valdymo personalggaliojimai aiSkiai apibizti?

Ar organizacig struktira uztikrina vadovyés ir finansing
padaliniy pareig atskyrimy?

3.2.

Ukiniy operaciy ir akiniy
ivykiy planavimas, atlikimas,
apskaita ir kontral

Ar imorgje uztikrintas vig tkiniy operaciy ir tkiniu
ivykiu stkmingas planavimas, atlikimas, apskaita ir
kontrok?

Ar organizaci@ struktira uztikrina veiklos prie#ira ir
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atskaitomyk uz rezultatus?

3.3.

Strukiiriniy padalini
nuostatai

Ar yra patvirtinti strukiiriniy padaliniy nuostatai?
Ar imores vykdomos funkcijos atitinka teis aktuose
nurodytas funkcijas?

4. Personalo valdymo politika ir metodai

4.1.

Pavaldumas ir atskaitingum

as  Ar pareigydprasymuose yra nustatyta asménin
atsakomyb, paskirstyti darbai, tinkamai atskirtos pareig
ir numatytas atskaitingumas?
Ar taikoma kontrad siekiant sustiprinti darbo naSam
darbo draus#gs laikymasi?
Ar taikomos drausmigs nuobaudos uz neefektywieikla,
etikos kodekso pazeidimus araitetinkana darbuotoy
elgeg?

4.2.

Darbuotaj supazindinimas
su jy darka
reglamentuojatiais teigs
aktais

Ar egzistuoja vig darbo viet, pareigybiniai nuostatai?

Ar nauji darbuotojai rastu supazindinti su pareigyb
aprasymaisigaliojimais ir atsakomybe bei su tuo, kous j
tikisi vadovyle?

Ar nauji darbuotojai supazindinti su ¢larbo tvark
reglamentuojatiais teies aktais?

4.3.

Darbuotaj kvalifikacija

Ar tinkamai suformuluojami kvalifikaniai reikalavimai
priimant darbuoteji dartn?

Ar numatytos tinkamos procads, padedaios nustatyti
kandidato patiit kvalifikacija, gabumus?

Ar darbuotoy; kvalifikacija atitinka j; pareigybei keliamus
reikalavimus?

Ar atliekama darbuotajkompetencijos ir funkaij
nepriklausoma apzvalga?

Ar nagrirgjami darbuotay kvalifikacijos kelimo poreikiali
bei ateities planai?
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Vidaus kontrolés sistemos patikimumo lygigvertinimas

2 PRIEDAS

Galutinis patikimumo lygio jvertinimas

ISvados, atlikus pradin
vidaus kontrolés jvertinim a
pries kontrolés testus

Kontrolés
testai
neatskleid
jokiu
kontroks
trakumuy

Kontrolés testai
atskleic tik
kelety nesvarhi
prieStaraviny

Kontrolés
testai
atskleick
kelety
svarbesnj
prieStaraviny

Kontrolés
testai
atskleict daug
trakumuy

Kontrolés sistema atrodo
puiki.

Visos rizikos yra tinkamai
nustatytos, o kontrés
priemores atrodo veiksmingo

= Puiku

AuksStas

4

Vidutinis

Zemas/nulini

5 Nulinis

Kontrolés sistema atrodo
pakankama.

Visos rizikos yra tinkamai
nustatytos, o kontrés
priemores yra veiksmingos,
nors galima pasteb keleta
nesvarhi, ne itin reikSming
prieStaraviny

= Gerai

Vidutinis

Vidutinis/zemas

Zemas/nulini

s Nulinis

Kontrolés sistema atrodo
pakankama, bet yrigarimy,
kad esama kai kurikontroks
trakumy, svarbesnj
prieStaravin

= Patenkinamai

Zemas

Zemas/nulinis

Zemas/nulin

is  Nulinis

Kontrolés sistema
nepatenkinama.
Rizika nenustatyta, pastebim
dazni ir akivaizds kontrobs
trikumai, aptinkami
reikSmingi prieStaravimai ir
neatitikimai

Nulinis

= Silpnai

Nulinis

Nulinis

Nulinis
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3 PRIEDAS
ANKETA
Prekinio kredito draudimo jmonés ,Coface Lithuania® klientams

Gerbiamas Kliente,

Sios apklausos tikslas — iSsiaiskinti, kais Jertinate prekinio kredito draudinimores ,Coface
Lithuania“ teikiamy paslaug kokyle, su kokiomis problemomis susiduriate bendraudanjimones
darbuotojais. Siekiame tobulinti teikiamas paslaydad galitume patenkinti sy poreikius, todl
Jisu nuomork mums yra labai svarbi. Anketa yra anonigigmonés pavadinimo niekur nurodyti
nereikia. Klausimai yra neseéihgi, dazniausiai reids pasirinkti iS pateikt atsakyna varianty Jums
labiausiai tinkam pazymint simboliu x“. Jei nerasite @by nuomor atitinkartio atsakymo, galite
paraSyti savo variamtaisvoje vietoje. Vertinameidy bendradarbiavimir nuoSirdziai dékojame uz
Jasy atsakymus.

1. Kiek ilgai dirbate su prekinio kredito draudimo jmone ,Coface Lithuania“?
O maziau nei 1 metus;
o 1-3 metus;
o 4-6 metus;
o 7-9 metus;
o 10 ir daugiau met

2. Ar naudojatés kity kompanijy teikiamomis prekinio kredito draudimo paslaugomis?
o Taip;
o Ne.— pereikite prie 4 klausimo

3. Nurodykite 2 priezastis, @l kuriy Jums tenka naudotis kip kompanijy teikiamomis
prekinio kredito draudimo paslaugomis:

o ,Coface Lithuania“ negali pateikti tokio pasrmo, kuris visapusiSkai tenkinfporeikius;

o ,Coface Lithuania“ nepakankamatrdesio skiria tarptautinigalimybiy plétrai;

o kitos kompanijos silo geresias kokyles prekinio kredito draudimo paslaugas;

o kitos kompanijos silo mazesnius paslaugkainius;

o kita:

4. Kokie, Jisy manymu, yra 3 svarbiausi veiksniai, skiriantysimone ,,Coface Lithuania“ nuo
kity prekinio kredito draudimo paslaugas teikiartiy kompanijy?

o nuolatire teikiamy paslaug kokyke ir patikimumas;

O reagavimas specialius dsy poreikius;

o imores darbuotaj kompetencija ir veiklos srities iSmanymas;

o patogi ir lengvai valdoma paslaugos uzsakymo kiatei forma;

0 operatyvus prekinio kredito draudimo sutarties imistravimas;

o efektyvi komunikacija simongs darbuotojais, atsakingais uz klig@iptarnavim;

o imorés darbuotojai profesionaliai sprendzia iSkilusiesemas;

o kokybiSkaimores klienty aptarnavimo politika;

o lanksti atsiskaitymo uz teikiamas paslaugas siatem

o tinkama sutartiesa/gu vykdymo kontrot;

o kita:
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5. Kaip, Jiasy manymu, per viea bendro darbo kartu su ,Coface Lithuania“ laikotarp j keitési
imonés teikiamy paslaugy kokybé?

o Paslaug kokybe, lyginant su ankstesniu laikotarpiu, akivaizdfiagegjo;

o Paslaug kokybe, lyginant su ankstesniu laikotarpiu, Siek tiek @amp;

o Paslaug kokyhe, lyginant su ankstesniu laikotarpiu, liko nepagitu

o Paslaug kokybé, lyginant su ankstesniu laikotarpiu, Siek tiek lpgbjo;

o Paslaug kokyhe, lyginant su ankstesniu laikotarpiu, Zenkliai mapjo;

o Sunku pasakyti.

6. Ar per visa bendravimo sujmone ,Coface Lithuania® laikotarp j Jums yra teke susidurti su
tam tikrais sunkumais sprendziant Jums aktualius khusimus?

o Taip, daznai;

o Daugiau taip nei ne;

o Taip, kartais;

o Daugiau ne nei taip;

o Ne, neteko.

7. Kaip vertinate ijmonés darbuotojy geranoriSkuma bei lankstuma sprendziant iSkilusias
problemas?

o Labai gerai;

o Gerai,

o Patenkinamai;

o Nepatenkinamai;

o Blogai;

o Sunku pasakyti.

8. Kaip vertinate ,Coface Lithuania“ teikiam g prekinio kredito draudimo paslauguy kokybe?
o Labai gerai— pereikite prie 10 klausimo
o Gerai;— pereikite prie 10 klausimo
o Patenkinamai— pereikite prie 10 klausimo
o Nepatenkinamai;
o Blogai;
o Sunku pasakyti.

9. Nurodykite, Jisy manymu, 3 svarbiausias priezastis, turitiias jtakos Jisy nepasitenkinimui
,Coface Lithuania“ teikiamomis prekinio kredito dra udimo paslaugomis:
o netenkinamores darbo organizavimas, darhtlikimo terminai;
o prastamonres darbuotaj bendravimo kulira, darbuotojai nepaslaig)ir ne@mesingi;
o abejotingmonés darbuotaj kompetencija;
o kyla sunkum susisiekiant sumones darbuotojais, atsakingais uz klig@iptarnavim;
o per ilgas bendras paslaugos uzsakymo laikas;
o auksSta prekinio kredito draudimo paslau@ina;
o nelanksti atsiskaitymo uz teikiamas paslaugasrsigt
o specifiniai prekinio kredito draudimo sutartiepeilstai;
0 nepakankamas aptarnavimo lygis po prekinio kredlistmdimo sutarties pasiraSymo;
o kita:
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10. Kaip vertinate turimos prekinio kredito draudimo sutarties aptarnavimo lygmer Jisy
imone aptarnaujanciy ,,Coface Lithuania“ projekt y vadow ir vadovybés veiksmy atzvilgiu?

o Labai gerai;

o Gerai;

o Patenkinamai;

o Nepatenkinamai;

o Blogai;

0 Sunku pasakyti.

11. Kaip vertinate jmonés darbuotoju profesionalumg (zinias/bendradarbiavima) teikiamuy
prekinio kredito paslauguy atzvilgiu?

o Labai gerai;

o Gerai;

o Patenkinamai;

o Nepatenkinamai;

o Blogai;

o Sunku pasakyti.

12. Kaip vertinate prekinio kredito draudimo sutartis, ju priedus ir modulius informacijos
aisSkumo, jos pateikimo dokumentuose atzvilgiu?

o Labai gerai;

o Gerai;

o Patenkinamai;

o Nepatenkinamai;

o Blogai;

o Sunku pasakyti.

13. Kaip jvertintum éte informacijos suteikima j Jasy paklausimus telefonu, el. pastymoneés
darbuotojy paslaugumo, operatyvumo, teikiamos informacijos dkumo atzvilgiu?

o Labai gerai;

o Gerai;

o Patenkinamai;

o Nepatenkinamai;

o Blogai;

o Sunku pasakyti.

14. Ar gaunate pakankamai aktualios informacijos ape ,Coface Lithuania“ veikl g, imonés
teikiamas paslaugasjgyvendinamas naujoves?

o Pakankamai;

o Patenkinamai;

o Mazai,

o Per mazai;

o VisiSkai negaunu.
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15. Kaip vertinate komunikacija sujmonés ,Coface Lithuania“ darbuotojais?
o Labai gerai— pereikite prie 17 klausimo
o Gerai;— pereikite prie 17 klausimo
o Patenkinamai— pereikite prie 17 klausimo
o Nepatenkinamai;
o Blogai;
o Sunku pasakyti.

16. Nurodykite, Jisy manymu, 2 svarbiausias priezastis,atygojanc¢ias prasts komunikacija su
imonés ,Coface Lithuania“ darbuotojais:

o darbuotoy profesionalumo ir kompetencijos stoka;

0 prasta klieng aptarnavimo politika;

O sucktinga informacijos apigmorx ir jos vykdom, veikla paieSka/informacijos Saltipistoka;

o nepakankamas darbuatopsmenids atsakomyés suvokimas: neaiSku, kuris darbuotojas uz
kuria sritj yra atsakingas;

o specialiy kliento poreiky ignoravimas;

o neuztikrinta informacijos pateikimouby ir kanaly jvairowe (galimybk:e susisiekti suimone
telefonu, el. pasStu, faksu ir pan.);

o kita:

17. Ar rekomenduotuméte jmonés ,Coface Lithuania“ teikiamas prekinio kredito dra udimo
paslaugas kitaiimonei?

o Taip, tikrai;
Taip, tikriausiai;
Tikriausiai ne;
Tikrai ne;
Sunku pasakyti.

O o0ooao

18. Jasy pastabos ir pasiilymai ,Coface Lithuania“ veiklos kokybei gerinti:

Dél darby atlikimo laiko:

D¢l teikiamy paslaug:

Kita:

Dékojame Jums uz nuoSirdzius atsakymus. Mes lab&inaene disy nuomorr ir bendradarbiavim
Agné Samuknaite

agnyta23@gmail.com

2008-12-17
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