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IVADAS

Spartus globalizacijos plitimas bei didziulé informaciniy technologijy plétra 1émé verslo
aplinkos pokycius. Verslo aplinka dél jvairiy vykdomy verslo sprendimy tarptautiniu mastu,
Jkasdien sudétingéja ir tampa vis labiau neapibrézta® (Garkiaite-Milvydiené 2011). Sis spartus
aplinkos kitimas skatina organizacinius pokyc¢ius, siekiant uztikrinti efektyvy veikimg ir sékmingg
organizaciniy tiksly siekimg bei projekty jgyvendinimg. NeiSvengiamai visos organizacijos
susiduria su rizikomis, kurios gali pazeisti vykdomus procesus. D¢l Sios priezasties vis dazniau
linksniuojamas vidaus kontrolés terminas, gebantis padéti organizacijoms uztikrinti riziky

valdyma ir organizacijos tiksly jgyvendinima.

Darbo temos aktualuma pabrézia tai, kad organizacijos, norédamos sékmingai veikti
Siandieninéje rinkoje ir efektyviai valdyti projektus, privalo uzsiimti nuolatiniu turimy istekliy
valdymu ir efektyviy projekty organizavimu. Vidaus kontrolé yra daugelio veiksniy visuma, kurie
gali daryti jtaka organizacijos veiklai ir egzistencijai. Siai kontrolei yra biidingos dvi esminés
charakteristikos: a) ,,apsaugoti jmonés ,,Zmogiskqjj ir fizinj aktyvus*; b) ,.garantuoti jmonés
veiklos efektyvumq* (Vinauskiené 2015). Bitent efektyvumo uztikrinimas ir yra esminis siekis
imantis kontrolés. Projekto vystymui skiriamy finansiniy, ZmogiSkyjy bei laiko iStekliy kontrole
gali buti efektyvus budas suvaldyti rizikoms. VieSajame sektoriuje kontrol¢ yra biitina ir
neiSvengiama — vykdomuose projektuose yra disponuojama valstybinémis 1€Somis, todel auditai
bei valstybiniy institucijy kontrolé ¢ia yra labai svarbi. Privaciame sektoriuje kontrolé neretai
apzvelgiama kaip psichologinis aspektas — kokiu buidu turéty buti kontroliuojama projekto eiga,

kad projekto komandos nariai jaustysi motyvuoti dirbti.

Vienas i$ esminiy organizacijy Valdymo siekiy yra tapti konkurencingomis. Todé¢l, remiantis
Kanapickiene, vidaus kontrolés sistemos svarbos suvokimas ir jos sukiirimas yra ,,vienas is
esminiy jmonés valdymo instrumenty" (Kanapickiené 2009). Manoma, kad bitent §is suvokimas,
kurio jsisavinimas ir naudojimas Siuolaikinés ekonomikos sglygomis sudaro prielaidas minétam
pranaSumui pasiekti. Nors vidaus kontrolés plétojimasis pasaulyje pradétas pries kelis Simtmecius,
Lietuvoje démesys | tai atkreiptas tik po nepriklausomybés atkiirimo. Pasak autorés, minimu
laikotarpiu didZiosios dalies organizacijy ir jmoniy vadovy vidaus kontrolé buvo laikyta tam tikru

nesiuolaikiSku organizacijos valdymo modeliu ir jai nebuvo manoma esant biitinybei skirti
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reikiamg démesj. D¢l Sios priezasties, daugelio vieSojo sektoriaus jmoniy turtas tuo metu buvo
iSvaistytas, netgi priva¢iy jmoniy vadovai neretu atveju pripazindavo esant itin menkai vykdomos
veiklos kontrolei (2009). Si patirtis tapo tvariu pagrindu pripazinti vidaus kontrol¢ biitina

organizacijy veiklos procesy vykdyme.

Temos iStirtumas. Projekty vadybos ir vidaus kontrolés tematika yra pakankamai placiai
iSnagrinéta tiek Lietuvos, tiek uzsienio autoriy — tai jrodo esantj temos aktualumg. D¢l Sios
priezasties iSryskeéja poreikis mokslinés literatiros analizei, siekiant apzvelgti vidaus kontrolés ir
jos sistemos svarbg Siuolaikinése organizacijose, bei moksliniam tyrimui, kurio metu siekiama
iSanalizuoti vidaus kontrolés vaidmenj vykdant projekting veiklg. Analizuojamos temos
problematika yra labai plati ir nevienareikSmé, mokslingje literatiiroje pateikiama daugybé
skirtingy Sios temos aspekty. Ramanauskiené (2010), Kanapickiené (2008, 2009), Meckauskas
(2005), Lakis ir Giritinas (2012), Biciulaitis (2001), Toliatiené (2002) daug démesio skyré teoriniy
vidaus kontrolés teziy analizei. Valstybinio sektoriaus mastu vidaus kontrolé yra aptarta Valstybeés
kontrolés sudarytose ,,VieSojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairése*. Uzsienio literattiroje
vidaus kontrolés sistemy reik§me aptaré Sie uzsienio autoriai — Walsh ir Seward (1990), Arens
(2006), Moeller (2007), Bubilek (2017) ir kiti. Ypatingai didelj indélj vidaus kontrolés suvokimo
kontekste jnesé COSO (1992) suformuotas vidaus kontrolés modelis, kurio pagrindu kuriamos
organizacijoms pritaikytos vidaus kontrolés sistemos. Tac¢iau dél nuomoniy gausos ir itin
kintancios projektiniy organizacijy aplinkos tema iSlieka tyrimy objektu, dél to néra suformuluotos

aiSkios nuomonés, kokia yra vidaus kontrolés ir projekty valdymo sasaja.
Objektas: organizacijos vidaus kontrolés sistemos vaidmuo projekty valdymo procese.

Problema. Vykdant projekting veikla, pastarosios rezultatyvumas ir sékmingumas yra
ypatingai svarbiis aspektai. Minimam rezultatyvumui pasiekti svarbu atlikti nuolating kontrole —
stebéti ir tikrinti, ar projektas vyksta pagal numatytus laiko ir iStekliy resursus bei iSkeltus tikslus.
Sios vidinés kontrolés vykdymas turi biiti neatsiejamas nuo bet kokios projekto valdymo veiklos
ir vykdomas visos organizacijos mastu. Dél Sios priezasties svarbu nustatyti, kaip organizacijoje

yra vykdoma vidaus kontrolé ir kokj vaidmen; ji atlieka projekty valdymo procese.

Tikslas: istyrus projekty valdymo procesa, nustatyti organizacijos vidaus kontrolés vaidmenj

jame.



Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti projekty valdymo proceso ir vidaus kontrolés sampratas bei bruozus
organizacijy kontekste, atskleidziant jy tarpusavio rysius.

2. ISnagrinéti veiksnius, turincius jtakos vidaus kontrolei.

3. ISnagrinéti organizacijos vidaus kontrolés sistemos ir riziky koreliacija.

4. Remiantis eksperty nuomone, identifikuoti esancius projekty valdymo trikumus ir
tobulinimo galimybes bei jvertinti projektinés veiklos ir vidaus kontrolés sgveika.

5. Suformuluoti iSvadas ir pasiiilymus projekty valdymo proceso ir vidaus kontrolés sistemos

tobulinimui valstybés jmonéje ,,Registry centras®.
Metodai:

e mokslinés literatiiros analizés;
e dokumenty analizés;

e pusiau struktiiruotas interviu;
e turinio analizés;

e lyginamosios analizés.

Darbo struktiira. Baigiamajj darba sudaro trys pagrindiniai skyriai. Pirmoje darbo dalyje
pateikiamas teorinis projekty valdymo ir organizacijos vidaus kontrolés aspektas, aptariama
pastarojo interpretacijy raida, pristatomi vidaus kontrolés sistemos modeliai, jy ribotumas bei
apzvelgiama organizacijos vidaus kontrolés sistemos ir riziky valdymo koreliacija. Skiriamas
démesys vidaus kontrolés vaidmens projekty valdyme identifikavimui ir pastaryjy sasajai.
Antrame skyriuje argumentuotai patiekiama tyrimo metodika, pristatoma tiriama organizacija ir
tyrimo instrumentas. TreCiame skyriuje pateikiama organizacijos vidaus kontrolés sistemos
vaidmens projekty valdymo procese valstybés jmonéje ,,Registry centras® tyrimo analizé. Darbo
pabaigoje, remiantis teorine bei praktine dalimis, pateikiamos i§vados bei pasitilymai, susij¢ Su

organizacijos projekty valdymo ir vidaus kontrolés sistemos tobulinimo galimybémis.



1. TEORINIAI PROJEKTU VALDYMO IR ORGANIZACIJOS
VIDAUS KONTROLES ASPEKTAI

Siuolaikiné rinka nuolat kinta, ypatingai kalbant apie privatyjj sektoriy. Organizacijy vykdoma
projektin¢ veikla yra priklausoma nuo iSoriniy ir vidiniy aplinkos veiksniy, kurie gali padidinti
atlickamy procesy neatitikimy rizikg. Organizacijos, bandydamos S§ig rizikg sumazinti iki
minimalaus lygio, atranda vidaus kontrolés sistemos biitinybg ir atsisako kai kuriy neveiksmingy
kontrolés procesy bei funkcijy tam, kad galéty pritaikyti naujus ir efektyvius kontrolés metodu.
Dél sios priezasties atsiranda biitinybé pozitrio j vidaus kontrolg virsmui — nuo manymo, kad
vidaus kontrolé suvokiama tik finansiniame kontekste iki jos integravimo j visus projekty valdymo
procesus. Vidaus kontrolé nagrinéjama kaip efektyvus jrankis riziky valdymui, siekiant iskelty
organizacijos tiksly ir uzduociy jgyvendinimo. Siame skyriuje nagrinéjama teoriniai projekty
valdymo ir vidaus kontrolés aspektai, jy bruozai bei keliami tikslai ir aptariamas kontrolés
vaidmuo projekty valdyme. Siekiant apibrézti vidaus kontrolés supratima organizaciniu lygmeniu,
nagrinéti mokslingje literatiiroje pateikiami apibréZimai bei atskleidziami jvairiapusiai sampratos

aspektai.

1.1. Projekty valdymo teoriniai aspektai

Nagrin¢jant organizacijy vidinés kontrolés jtaka projekty valdymui ir siekiant suzinoti, koks
yra vidaus kontrolés ir projekty valdymy santykis, svarbu apibréZti projekto savoka bei nustatyti
jam budingus pozymius. Autoriy teigimu, Zodis ,,projektas‘ kiles i$ lotyny kalbos (lot. projectus),
kuris i§verstus ] lietuviy kalbg reiskia — ,,mestas j priekj*. Projekto sagvoka galima suprasti kaip tam
tikrg darba (procesa), kuris turi nustatyta pradzig, pabaigg ir tikslus. Jis planuojamas ir
koordinuojamas, sukeliantis jvairius kitimus aplinkoje, tikintis s¢kmingos pabaigos (AliSauskas ir

Kazlauskiené 2005). Taciau literatiiroje projekto sagvoka traktuojama jvairiai.

Ramanauskiené pateikia keletg projekty apibrézimy:
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e Projektas — laikina veikla, nukreipta ; unikalaus tikslo pasiekimg (pvz., produkto,
paslaugos ar rezultato sukirimg), turinti savo pradzig ir pabaigq bei baigtinius iSteklius*
(Ramanauskiené 2010).

Zinoma, joks projektas negali sékmingai veikti be i§ anksto aiskiai numatyty reikalavimy,
ypatingai kalbant apie viesgjji sektoriy, tad Siuo atveju tinkamas ir kitas projekto sgvokos
apibrézimas:

e Projektas — tai dokumentas, kuriame aiskiai ir argumentuotai iSdéstoma projekto
sumanymo esmé, apibudinama organizacijos biiklé, numatoma projekto jgyvendinimo
strategija ir ateities perspektyvos, prognozuojami projekto jgyvendinimo rezultatai
(Ramanauskiené 2010).

Kiekvienas valstybinéje, kaip ir privadioje organizacijoje vykstantis projektas reikalauja
idéjy kiirimo procesy, ziniy dalijimosi, plany sudarymo ir daznu atveju inovacijy diegimo.
Bendraja prasme, inovacijos susideda i§ minéty naujy idéjy generavimo ir jy pavertimo i produkta
ar paslauga, taip kurdamos naudg jmonei. Galima teigti, jog inovacija — tai tam tikros naujovés
(naujo veiklos sprendimo biido) diegimo j darbing veikla pasekmé. Inovacijos negali buti
trumpalaikis rei§kinys — tai ilgas ir jungtinis procesas, kurio metu yra priimamas didelis skai¢ius
organizaciniy sprendimy (Popadiuk & Choo 2006).

Projektas — tai tam tikrai iStekliais apribota laikina veikla, kurios tikslas yra pasiekti tam tikrg
unikaly rezultatg (Ottosson 2013). Lindstrom (2014) apzvelgus skirtingy autoriy sitilomus projekto
sgvokos apibréZimus pateiké iSvada, kad projektas pasiZymi Siomis pagrindinémis savybémis:
apibrézta pradzia, unikaliu produktu ar paslauga, seka veiksmy bei apibrézta pabaiga. Akampurira
(2014) teigia, kad projektas susideda i$ eilés veiksmy, kuriems keliami reikalavimai iSspresti
susidariusias problemas per nustatyta laikg ir aiSkiai apibréztus tikslus. Kitaip tariant, tai
sumanymas, kuris apima riboty iStekliy panaudojimg tikintis gauti tam tikra nauda ateityje. Taip
pat projektas turi turéti tam tikra pradZios ir pabaigos taska, kuris iSreiSkiamas laiku, biudzeta,
kuris iSreiSkiamas iSlaidomis bei konkrecig veikla (Heagney 2012). Remiantis Young (2015),
projekta galima apibrézti kaip laiking stengimasi siekiant tam tikry, konkreciy tiksly, kurie
apibrézti laike. Tuo tarpu Neverauskas ir kiti (2007) teigia, kad vieng i$ populiariausiy apibrézimy
pateikia projekty valdymo institutas (angl. Project management institute, PMI) ir jo paruostas

projekty valdymo standarto (angl. Project management body of knowledge, PMBOK), ,,projektas
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— tai laikina veikla, orientuota sukurti unikaly produktg ar paslaugg* (Projekty valdymo institutas

2013).

I[Sanalizavus jvairius literatiiros Saltinius galima daryti prielaidg, kad néra vieningo projekto
sgvokos apibrézimo. Taciau daugelio nagrinéty autoriy apibréztys pasizymi panaSiomis detalémis,
pozymiais, kuriais remiantis galima pateikti apibendrintg projekto sagvoka. Projektas — tai i§ anksto
apgalvotas ir parengtas planas arba laikina veikla, kurios tikslas per apibrézta laiko tarpg su ribotais
iStekliais sukurti naujg produkta, paslauga, ar pasiekti i§ anksto nustatytg rezultatg. Taip pat galima
paminéti, kad projektas pasizymi Siomis pagrindinémis savybémis: turi pradzig ir pabaiga,

suplanuotg veiksmy seka, biudzetg bei yra nuolatos koordinuojamas.

IS to, kas pasakyta, galima suformuluoti projekty valdymo pagrindinj tiksla, kuris ,,Projekty ir
procesy valdymo vieSojo valdymo institucijose gairése* jvardijamas kaip geb¢jimas ,, tinkamai ir
laiku jgyvendinti projektq (-us) ir patenkinti suinteresuotyjy Saliy poreikius“ (PMBOK 2014).
Kaip pastebima, projekty valdymas yra veiksmy grandiné, Kurios metu galima struktiruotai,

sistemiSkai bei efektyviai valdyti:

projekto apimtj;

laika;

kokybe;

biudzeta;

zmogiSkuosius iSteklius;

pokycius;

N o a ~ w npoe

rizikas.

Apzvelgus projekto sampratas i§ skirtingy autoriy perspektyvy, galima daryti i§vada, kad
projektas yra ciklinis procesas, valdomas tam tikrais etapais. Klasikinés teorijos Salininkai iSskiria
Siuos esminius etapus:

1. inicijavimas;

2. planavimas;
3. vykdymas;
4

stebésena ir kontrolé;
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5. projekto pabaigimas.

Inicijavimo etape turi buti atidziai iSnagrinéta projekto idéja, siekiant nustatyti, ar tai naudinga
organizacijai. Siame etape pagrindinis projekto ir sprendimy priémimo komandos uzdavinys
nustatyti, kiek perspektyvus yra inicijuojamas projektas ir ar yra realiy galimybiy jj jgyvendinti.
Pasak Chmieliausko (2013), nusimacius idéja bei atlikus patirties analize¢, galima kelti projekto
tikslg ir imtis projekto jgyvendinimo. Projekto plane tikslas ar, tam tikru pozitriu, apribojimai turi
buti apibréziami Siais matais:

1. Kas turi buti atlikta?

2. Kada tai turi buti atlikta?

3. Uz kiek tai turi buti atlikta?

Siame etape komanda turéty teikti pirmenybe projekto apiméiy numatymui, biudZeto
apskaiCiavimui ir tvarkaras¢io sudarymui, siekiant nustatyti reikiamus isteklius ir jy kiekj.
Moksliniy darby autorius Chmieliauskas (2013) pastebi, kad pirmingje planavimo stadijoje
nebitina visko i§ karto Zinoti ir uZzrasyti. Remiantis autoriaus Zodziais, svarbu uzfiksuoti tiek
informacijos, kiek jos $iuo metu yra, tai, kas aiSkiai apribota, ir remiantis logika ir projekto eiga
nuolat stebéti ir plang tikslinti. Turint plang, galima imtis projekto vykdymo, kurio pirmasis
zingsnis — aiSkiai suformuotai komandai turi biiti paskirstytos uzduotys bei atsakomybés.
Ketvirtasis iSskiriamas etapas jvardijamas kaip stebésena ar kontrolé. Visgi, svarbu pabrezti, kad
§i veikla turi buiti atliekama viso projekto metu ir yra visus kitus etapus papildantis veiksnys. Anot
autoriaus, projekto vadovas turi nuolat stebéti projekto buklg ir ja lyginti su numatytomis
prognozémis, vertinti pazangg. Zinoma, pastebéjus neatitikimus ir esant poreikiui, vadovui gali
prireikti koreguoti tvarkarascius arba daryti tai, kas biitina, kad projektas bty jgyvendintas. Kai
projekto uzduotys yra baigtos, o rezultatai yra patvirtinti, vertinimas yra biitinas norint pabrézti
projekto sékme ir (arba) mokytis i$ projekto metu gauty praktiniy ziniy. Pagrindinis tikslas yra
paprastai pasitlyti produkta, pakeisti procesa arba iSspresti problema, kad biity naudinga

organizacijai.
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Apimtis Biudzetas Suinteresuotos Rizikos

(turinys) (kastai) Salys (poreikiai) (poky¢iai)
Tvarkarstis Kokybé Zmogiskieji Komunikavimas
(laikas) (rodikliai) iStekliai (informacija)
(gebéjimai)

1 pav. Projekto stebésenos ir kontrolés sritys

Saltinis: Sudaryta autorés pagal Projekty ir procesy valdymo vie$ojo valdymo institucijose gaires, 2014.

Pateiktame paveiksle (zr. 1 pav.) isskirtos pagrindinés sritys, kurios turéty buti

kontroliuojamos projekto valdymo procese.

Toliau bus analizuojama vidaus kontrolés samprata, jos prigimtis ir pagrindinés vidaus
kontrolés sritys, kurioms kontrolés turéty buti skiriama daugiausiai projekty ir visos organizacijos

mastu.

1.2. Kontrolés samprata ir interpretaciju raida

Zodis kontrolé kiles i§ pranciizisko zodzio controle, kuris reiskia tikrinima, kontroliavima.
Galbiit todel Sis terminas daznai interpretuojamas kaip statiSkas, neigiamg atspalv] turintis

veiksmas, suprantamas tik kaip atliekamy veiksmy tikrinimas ir pastaby patekimas.

Tarptautiniy Zodziy Zodyne Sis terminas apibiidinamas kaip ko nors tikrinimas, prieZitira ar

tam tikra jstaiga, atliekanti kity asmeny ir jy atsakomybiy tikrinimg.

Placigja prasme nagrinéjamas terminas suprantamas kaip tam tikry veikly bei atliekamy
veiksmy stebésena, nuolatinis tikrinimas ir prieziiira, nustatyty taisykliy ir atlickamy veiksmy ir jy

rezultaty sgveikumo vertinimas. Galima teigti, kad kontrolé yra prieziiiros ar tikrinimo jrankis,
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kurio tikslas ne tik stebéti, bet ir savo esybe Salinti esamus nuokrypius, siekiant efektyvaus

organizacijos iSsikelty tiksly realizavimo.

Taigi, kontrolé — tai ne tik tikrinimo veiksmo atlikimas, o gerokai platesné sgvoka, naudojama
kalbant apie vadybg placigja prasme ir analizuojant organizacijos veiklos procesus. Dar 1949
metais pranclizy mokslininkas Fayolis iSskyré tokius veiklos procesus kaip planavima,
organizavimg, vadovavima, koordinavimg ir kontrole. Atsizvelgiant | tai, autorius suformulavo
vadybos tiksla, kuris yra ,, ... prognozuoti ir planuoti, organizuoti, vadovauti, koordinuoti ir
kontroliuoti. Numatyti ir pateikti galimybiy studijas ir veiksmy parengti veiksmy plang.
Organizuoti organizacijos materialiuosius bei Zmogiskuosius isteklius, palaikyti santykius su
personalu ir jtraukti jj j organizacijos tiksly siekimg. Koordinuoti rysj tarpusavyje, vienijant ir
derinant vykdomg veiklg ir Zmogiskqji kapitalg. Valdyti ir vykdyti visa tai pagal numatytas
taisykles ir tvarkas (Fayol 1949, cit. pgl: Voxted 2017, 259).

Kontrolé yra vienas esminiy jrankiy, kuriuo naudojantis galima uztikrinti, jog organizacijos
iSsikelti tikslai yra vykdomi tinkamai ir remiantis organizacijos vadovybés numatyta vizija. Tam,
kad geriau biity suprastas kontrolés vaidmuo organizacijoje, svarbu apsibrézti organizacijos

savoka ir suprasti pastarosios sgveikuma su kontrole.

Zodis organizacija kiles i§ pranciizisko Zodzio organization ir graikisko Zodzio organize, kurie

suprantami kaip veiksmaZzodziai ,,sutvarkau®, ,,surengiu®.

Remiantis tarptautiniy zodziy zodyne sgvoka ,,0organizacija“ aiSkinama kaip tam tikro objekto
struktiira, sandara ar sistema. Zvelgiant dar konkregiau, organizacijos savokai yra priskiriamos
zmoniy grupés ar kolektyvai, kurie yra sudaryti konkreciai veiklai, uzZduociai ar darbui atlikti, tad
Siuo atveju organizacija vadinti galime ir projekta bei jo komandg. Didzigja dalimi atvejy,
organizacija yra atskiras struktiirinis vienetas, turintis savo turtg ir valdymo organus. Visgi,
organizacijos, nors ir biidami individualios, savitos formos ir struktiiros objektai, yra glaudziai
susijusios su kitomis iSorin¢je aplinkoje veikian¢iomis organizacijomis, daznu atveju tampa viena
nuo kitos priklausomomis. Svarbu paminéti, kad $io darbo apimtyje organizacija yra laikomi visi
privaciojo ir vieSojo sektoriaus juridiniai asmenys. Organizacijos, jos struktiiros ir atliekamy
veikly suvokimas yra ypatingai svarbus, siekiant geriau suprasti kontrolés pozicija organizacijoje.
Kontrol¢ ir ja siekiami tikslai daznai yra priklausomi nuo organizacijos tipo (vieSasis ar privatus
sektorius), jos dydzio, veiklos pobudzio ir daugelio kity Kriterijy. Dzingulevicienés ir Kustienés
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(2010) teigimu, minimi aspektai lemia ir kontrolés aplinkos susidarymg ir pastarosios sgveikuma

su organizacija. Autorés iSskiria pagrindinius tinkamos kontrolés aplinkos pozymius:

1. Organizacijoje vykdoma ir savalaiké komunikacija — visi organizacijos darbuotojai yra
gerai informuoti, siekiama sgziningumo ir vienybés;

2. Organizacijos valdymo procesai yra aiSkiai numatyti, Zinomi tikslai bei galimos
priemonéms juos pasiekti, todél darbuotojy atsakomybés yra tiksliai paskirstytos;

3. Organizacijoje vyrauja nuolatinio mokymosi kultira — darbuotojai skatinami ir patys noriai
siekia tobuléjimo, yra nuolat vertinami bei mokomi. Besimokancios organizacijos
reguliariai investuoja j darbuotojy kvalifikacijos kélima, reikiamy istekliy atnaujinima ir
nuolatinj grjztamojo rySio suteikimg. Remiantis autoriy iSsakytomis mintimis, daroma
prielaida, kad rtpestis, démesys ir pagalba darbuotojui yra vienas didziausiy motyvatoriy
darbingje aplinkoje — motyvuoti darbuotojai dirba efektyviau ir pasiekia sékmingesniy
rezultaty;

4. Organizacija ne tik skatina ir suteikia galimybes darbuotojams mokytis, taciau rodo
tinkama pavyzdj — vadovybé taip pat reguliariai kelia kompetencija, taip rodydami pavyzdj

kitiems.

Organizacijy kontrol¢ — priezitira, kad veikla vykty pagal priimtg plang, pateiktus
nurodymus ir nustatytus principus. Jos tikslas — nurodyti klaidas, kad jas biity galima iStaisyti
ir iSvengti pasikartojimy. Kontrolé vykdoma atsizvelgiant j visas veiklos rtsis (Voxted 2017).

Remiantis autoriy iSsakytomis idé¢jomis, kontrole galima iSskirti j tokias sritis:

1. Darbuotojy, kitaip tariant, zmogiskyjy istekliy kontrolg — pastaroji atliekama siekiant
patikrinti darbuotojy ir organizacijos iSkelty tiksly bei kuriamy vizijy koreliacija. Kitaip
tariant, vertinama, ar personalo veiksmai ir planai yra tikslingi ir tinkami, siekiant teigiamy
organizacijos veiklos rezultaty.

2. Organizacijos veiklos valdymo kontrolé — pasak autoriy, organizacijos veikla turi biiti
kritiSkai vertinama tiek kiekybiniais, tiek kokybiniais parametrais. Tai reiskia, kad jau
imtasi svarstyti apie pozilrj, kad kontrol¢ yra ne tik finansiniy ar ekonominiy rodikliy
reguliavimas, taciau ir tikrinimas bei nuolatiné prieZiiira, kaip ir kada yra jvykdyti

organizacijos jsipareigojimai. Kitaip tariant, Siame etape svarbils tampa organizacijos
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iStekliai — materialtis ir Zzmogiskieji, veiklos vykdymo terminai bei atlickamos veiklos
kokybés garantavimas.

Gamybos ir istekliy naudojimo kontrolé — organizacijos veiklos valdymo kontrolés
kontekste paminéta iStekliy kontrolé placiau nagrinéjama kalbant apie gamybos kontrolg.
Sioje srityje gilinamasi j visy organizacijoje esanéiy realiy istekliy efektyvy panaudojima,
Jy optimizavima, atkreipiamas démesys j techniniy reikalavimy laikymasi.

Siekiant akcentuoti svarbg, atskirai nuo organizacijos veiklos valdymo kontrolés iSskiriama
ir finansiniy iStekliy naudojimo kontrolé. Konkretizuojant pastaraja, ypatingai pabréziama
nuolatiné stebésena — jos plano sukiirimas, aiSkus detalizavimas bei dokumentavimas.
Mokslininkai organizacijos finansing biikle pristato kaip esmine sudedamaja organizacijos
veikimo cikle, dél tos priezasties ji turi buti tiksliai bei atsakingai stebima ir
kontroliuojama.

Organizacijos iSorinés aplinkos ir riziky kontrolé susijusi su rinkos stebéjimu ir
savijvertinimu, organizacijos pozicijos aplinkoje nustatymu. Kalbant apie riziky kontrole,
suvokimas praple¢iamas iki organizacijos saugumo ir vientisumo klausimy. Riziky
kontrolé tiesiogiai sgveikauja su iSorine aplinka, kuri taip pat gali sukelti tam tikry grésmiy
organizacijos egzistavimui. Todél vykdoma kontrolé gali uzkirsti kelig iSorinés aplinkos
veiksmy ar konkurencijos keliamai zalai ir jvertinti rizikas placigja prasme, taip tik
numatant 1§ anksto galimas rizikas ir grésmes, jy sprendimo biidus.

Siekiant uztikrinti, kad nuolatiné kontrolé yra jgyvendinamas procesas organizacijos
veikloje, yra biitina dokumentacija — numatytos kontrolés jgyvendinimo planas, jai keliami

tikslai ir uzdaviniai.

Pasak Voxted (2017), apibendrintai galima teigti, kad kontrolé yra vienas i§ organizacijos

valdymo uzdaviniy, tuo pat metu vertinama kaip funkcija taikoma visy lygiy organizacijos

darbuotojy supazindinimui su esama situacija ir jtraukimui j rezultaty siekimo procesa. Daugeliu

atvejy kontrolés vykdymas laikomas gana jprasta ir kasdiene veikla, visgi tai reikalauja iSsamios

teorinés analizés ir pritatkomumo modelio sukiirimo, kuris turéty buti individualius kiekvienai

organizacijai. Sioms mintims pritaria ir Meckauskas, teigdamas, kad ,.kontrolé yra funkcija,

jgyvendinama pagal tam tikras taisykles, uzduotis ar standartus siekiant norimo rezultato* (2005).

Autoriaus teigimu, nepriklausomai nuo to, su kokia Zzmogiskaja ar organizacine veikla yra

susiduriama (valstybés ar Seimos gyvenimu, organizacijy kirimu ir kita) ir kur individas
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(priklausomai nuo situacijos — zmogus, pilietis ar darbuotojas) turi veikti pagal tam tikras i$ anksto

numatytas taisykles, ten iSkyla atlickamo veiksmo kontrolés ir prieziiiros atlikimo aspektas.

I$ to, kas pasakyta, galime identifikuoti pagrindinis kontrolés tikslus ir susieti juos taip, kaip

nurodyta paveikslélyje apacioje (zr. 2 pav.).

i Procesy A 25
WOrgE.inlzaCIjOS _ savalaikiskumo Procesy kok_ybes Riziky VaIQymo
iStekliy kontrolé kontrolé kontrolé kontrolé

2 pav. Organizacijos kontrolés tikslai

Saltinis: Sudaryta autorés.

Fayol‘io praeito Simtmecio viduryje iSreik$ta mintj, kad kontrolé yra svarbus veiksnys
organizacijos gyvavimo cikle ir kad pastaraja bty teisinga tirti kaip atskirg organizacijy veiklos
procesa sustiprina ir Meckausko (2005) moksliniame darbe pristatytos teorijos. Teigiama, kad
nagrinéjant moksling literatiirg kontrolés terminas sutinkamas daZnai, taip pat nagrin¢jamas ir

suprantamas skirtingomis perspektyvomis. Autorius iSskiria Siuos aspektus:

1. Kontrolé kaip socialinis reiskinys;

2. Kontrolé¢ kaip teisétumo principo uztikrinimo garantas;
3. Kontrolé kaip tam tikras veiklos metodas;
4

Kontrolé kaip valdymo funkcija (2005).

Taigi, remiantis mokslininky darbais, svarbu identifikuoti kontrolés pozicijg procesy vadybos
teorijoje ir organizacijos veikloje, aptarti ja kaip vieng i§ valdymo funkcijy. Procesy vadybos

teorija, nors ir tiriama daugel] mety, vis dar néra galutinai suformuota, 0 didzioji dalis autoriy
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pateikia savas ir individualias interpretacijas, kas tai yra ir kaip turéty buti suformuota procesy
vadyba. Visgi, mokslininkai pripazjsta, kad veiklos procesy tyrimas ir procesinio valdymo
taikymas yra vieni i§ esminiy sékmingos organizacijos elementy. Nagriné¢jant valdymo sistema,
iSryskéja samprata, kad ,, visos valdymo funkcijos sudaro vieningq bendrq procesq‘ ir Kiekviena
ju yra ypatingai svarbi organizacijos veiklai (Lodiené 2008). Sj procesa, remiantis $iuolaikine

valdymo sistemos samprata, galima iSskaidyti j tokias valdymo funkcijas:

1. Planavimas;
2. Organizavimas;
3. Vadovavimas;
4

Kontrolé;

Tampa aiSku, kad koordinavimas, kurj iSskyr¢ Fayolis Siuolaiking¢je vadybos teorijoje yra
panaikinamas kaip atskira funkcija, taciau savo esybe sgveikauja likusiy keturiy funkcijy veiklose.
Temos kontekste nagrinéjama kontrolé nuo Fayol‘io iki $iuolaikinés vadybos teorijos atsiradimo
nekeicia savo pozicijos ir iSlieka viena 1§ svarbiausiy sudedamyjy organizacijy valdymo procese,

tai jrodo jos svarbag ir reikalingumg organizacijai.

Taigi, apibendrinant visas mokslininky pateiktas jzvalgas ir darbo autorés iSreikstas mintis,

galima i8skirti tokias kontrolés charakteristikas:

1. Kontrolé yra susijusi su visomis valdymo funkcijomis, ypatingai su planavimu;
2. Kontrolé yra viena i§ priemoniy organizacijos iSkeltiems tikslams pasiekti;

3. Kontrolé yra metodas siekiamy ir planuojamy rezultaty palyginimui;
4

Kontrolé geba identifikuoti rizikas ir vykdomo plano neatitikimus.

Kontrolé yra viena i§ valdymo funkcijy, tokiy kaip planavimas, organizavimas ir vadovavimas.
Tai yra svarbi funkcija, nes ji padeda identifikuoti klaidas ir imtis korekciniy veiksmy, siekiant,
kad nukrypimas nuo standarty biity kuo mazesnis ir biity nustatyti norimi organizacijos tikslai.
Remiantis Siuolaikinémis sgvokomis, kontrolé yra numatomas veiksmas, o ankstesné kontrolés
koncepcija buvo naudojama tik klaidy numatymui. ISnagrinéjus daugelj apibréz¢iy, galima teigti
kad kontrolé yra artimai susijusi su planavimu. Planavima galime apibtidinti kaip procesa, kurio
metu nustatomi organizacijos tikslai ir parenkami jy jgyvendinimo metodai. Tuo tarpu kontrolé —

procesas, naudojamas kaip tam tikras jrankis, kuriuo vertinami minéti pasirinkti metodai, rezultatai
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lyginami su planuotais organizacijos tikslais. Galima teigti, kad tiek vienu, tiek Kkitu atveju
siekiama to paties — uztikrinti, kad organizacijos tikslai baty pasiekti ir pasiekti taip, kaip buvo
suplanuota. Pagal iSanalizuotg teorija, galima aisSkiai matyti tiesioginj rysj tarp projekto valdymo
teoriniy aspekty ir vidaus kontrolés. Galima daryti i§vada, kad projekto valdymas ir vidaus
kontrol¢ yra tarpusavyje glaudziai susij¢ procesai, kuriems biidingos tos pacios stebésenos ir

kontrolgs sritys.

1.3.  Organizacijos vidaus kontrolés samprata ir ja lemiantys veiksniai

Remiantis Walsh ir Seward (1990) mokslinémis jzvalgomis, kontrole galime padalyti j du tipus
— vidaus ir iSorés kontrole. Vidaus kontrolé apima vidinius organizacijos procesus, jtraukdama
visy lygiy darbuotojus. Tuo tarpu iSoriné kontrolé galéty buti apibréziama kaip veiksmas, kuriuo
sickiama patikrinti konkurencingos aplinkos jtaka organizacijai ir keliamas rizikas. Si kontrolés
risis yra ypatingai aktuali, kadangi analizuojant iSoring aplinka bei rinka kontroliuojami
nukrypimai ir galima apibrézti atliekamo proceso unikalumg bei specifiSkuma. ISorés kontrole
atlickama nepriklausomy organizacijy i§ iSorés, su kuriomis yra sudaryta sutartis, pvz. audita
atliekancios organizacijos (Lakis ir Giriinas 2012). Be iSorés ir vidaus kontrolés, kurias i§skyré
mokslininkai, taip pat biitina paminéti ir valstybés kontrole. Pastaroji misy Salyje pirma karta
jstatymy numatyta tvarka yra reglamentuota 1995 metais ir apibudinama kaip ,,institucija,
atliekanti valstybinj auditq ir biudzeto politikos kontrole® (Lietuvos respublikos valstybés
kontrolés jstatymas, Nr. 51-1243/2015).

Dél vis didéjancios konkurencijos ir neisvengiamy rinkos pokyc¢iy organizacijos ir projekty
valdymas tampa vis sudétingesnis, d¢l Sios priezasties vidaus kontrolés sgvoka tampa vis daZznesné
organizacijy kontekste. D¢l temos aktualumo ir mokslinio darbo tematikos placiau bus

analizuojama §i kontrolés riisis.

Dar 1950 metais Jungtiniy Amerikos Valstijy auditoriai €émési vidaus kontrolés termino
tyrimy, taciau ilgus metus nebuvo priimtas vieningas ir nuoseklus apibrézimas, kadangi
vienareikSmiskai apibiidinti organizacinj procesa, apimantj visus organizacijos veiklos etapus ir

elementus, yra ypatingai sudétingas uzdavinys. Galima daryti prielaida, kad vidaus kontrolés
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svarba ir jos vaidmuo kaip vienos i§ svarbiausiy organizacijy veiklos sudedamyjy daliy Lietuvoje
imta laikyti 2002 metais, kuomet buvo priimtas LR vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymas.
Pastarajame vidaus kontrolé¢ apibiidinama kaip ,,vieSojo juridinio asmens vadovo sukurta visy
kontroleés rusiy sistema, kurios déka siekiama uztikrvinti vieSojo juridinio asmens veiklos teisétumq,
ekonomiskumgq, efektyvumgq, rezultatyvumq ir skaidrumgq, strateginiy ir kity veiklos plany
jgyvendinimq, turto apsaugq, informacijos ir ataskaity patikimumgq ir iSsamumg, sutartiniy ir kity
isipareigojimy tretiesiems asmenims laikymgsi bei su visa tuo susijusiy rizikos veiksniy valdymq*

(Lietuvos respublikos vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymas, Nr. 123-5540/2002). Minimame

jstatyme vidaus kontrolei keliami $ie pagrindiniai tikslai:

— jstatymy ir teisés akty laikymasis;

— turto apsauga;

— finansy valdymo principy, uztikrinan¢iy veiklos ekonomiskuma, -efektyvuma,
rezultatyvuma ir skaidruma, laikymasis;

— finansinés ir kitos informacijos patikimumas (Kanapickiené 2008).

Teiginj, jog vieSojo sektoriaus organizacijy vidaus kontrol¢ yra laikoma vienu esminiy
valdymo aspekty, sustiprina ir Centralizuotos vidaus audito tarnybos bei LR Valstybés kontrolés
veikimas. Visgi, Siuolaikinéms organizacijoms yra gyvybiSkai svarbu numatyti ir savo veikloje
naudoti tokig vidaus kontrolés sistema, kuri biity priemoné ne tik efektyviai valdyti organizacijos
veiklg ir vykdyti ja pagal i§ anksto numatytas taisykles ar normas, bet ir siekti keliamy tiksly,
numatant galimas rizikas bei jy likvidavimo galimybes ir ateities perspektyvas. Apibendrinant tai,
kas pasakyta, galima teigti, kad sparciai kintant verslo rinkai kei¢iamas ir pozitris j vidaus kontrolg
— ji suprantama ne tik kaip imonés ar organizacijos finansiniy iStekliy valdymo priemoné, bet kaip
visy valdymo procesy dalis. Pasak Giritino ir Giritinienés (2015), viena i§ svarbiausiy priemoniy
norint pasiekti konkurencinj pranaSuma prie§ kitas jmones yra efektyvios vidaus kontrolés
sistemos jdiegimas organizacijos veikloje ir pastarosios naudojimas. Siam teiginiui pritaria ir Kiti
autoriai, teigdami, kad ,,dinamiska rinka vercia sparciai keisti poziurj j vidaus kontrole: nuo
poziirio, vidaus kontrolg traktuojant tik finansiniu aspektu, iki kontrolés valdymo ir procesy
srityje (Kanapickiené 2009). Vidaus kontrolés sri¢iai didziausia démesj skiria stambios
Siuolaikinés organizacijos, kuriy veiklose esti itin dideli informacijos srautai ir sudétingi valdymo

principai. Pastebima, kad be kontrolés $iy dieny organizacijy aplinkoje efektyvi veikla nebtity
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jmanoma. Vidaus kontrolé, nagrinéjama apskaitos ir audito kontekste, yra jvardijama kaip
procesas, kuriuo siekiama uztikrinti organizacijos veiklos efektyvumo tikslus, neatsiejama nuo
finansinés atskaitomybes ir jstatymy, taisykliy bei politikos laikymosi. Placigja prasme, vidaus
kontrolés sgvoka apima viska, kas kontroliuoja rizikas organizacijoje. Tai priemone, pagal kurig
organizaciniai iStekliai yra nukreipiami, stebimi ir iSmatuojami. Ji atlieka svarby vaidmenj
nustatant ir uzkertant kelig sukCiavimui ir apsaugant organizacijos iSteklius, tiek fizinius (pvz.,
masinas ir turtg), tick nematerialius (pvz., reputacija ar intelekting nuosavybe). Organizaciniu
lygmeniu vidaus kontrolés tikslai yra susij¢ su finansinés atskaitomybés patikimumu, laiku
pateikiamais atsiliepimais apie veiklos ar strateginiy tiksly pasiekimg ir jstatymy bei taisykliy
laikymasi. Vidaus kontrolé savo esybe uztikrina organizacijoje vykstanciy procesy vientisuma, O

tai lemia labiau nuspéjamus rezultatus (2009).

Yra daug vidaus kontrolés apibréz¢iy, nes ji jvairiais budais ir skirtingais lygiais veikia
organizacijos jvairius suinteresuotus subjektus. Vidaus kontrolé tirta ir apibrézta daugelio tiek
Lietuvos, tiek uzsienio autoriy, todél svarbu i$analizuoti autoriy pateiktas vidaus kontrolés sgvokas
(zr. 1 lentele). Pries atlickant analize, svarbu pabrézti, kad Siame darbe vartojamos sgvokos ,,vidaus

kontrolé* ir ,,vidaus kontrolés sistema“ yra lygiavertés sgvokos — sinonimai.

1 lentelé. Vidaus kontrolés terminy aiSkinimas, zvelgiant i§ skirtingy autoriy perspektyvos

Autorius Vidaus kontrolés samprata ReikSminiai zodziai

Biciulaitis ,,Vidiné kontrolé — tai koordinuojamy metody ir priemoniy | Metodai, priemonés,

(2001) sistema, suteikianti galimybe kontroliuoti verslo aplinkos, | sistema, procesai,
procesy ir valdymo informacijos rizikas®. rizikos.

COSO0 (1992) Vidaus kontrolé — organizacijos vadovybés ir kity | Organizacija,
darbuotojy atlickamas procesas, skirtas strateginé veikos | vadovybe,
tiksly, finansinés atskaitomybés patikimumo ir teisinio | darbuotojai, veikla,
reguliavimo laikymosi. atskaitomybés.

Kanapickiené ,»Vidaus kontrolé — dinaminis procesas, kuris turi bati | Procesas, planavimas,

(2009) planuojamas, atlickamas ir patikrinamas vadovybés®. patikrinimas.

Lakis (2007) ,» Vidaus kontrolé — jmonés administracijos sukurta kontrolés | Imong¢, strategija,
sistema, padedanti tinkamai tvarkyti jmonés reikalus pagal | turto saugumas,
numatytg strategija, uztikrinti turto sauguma, racionaly jo | racionalus
panaudojima, apskaitos duomeny iSsamuma ir tiksluma.* panaudojimas.

Mackevicius »Vidaus kontrolé — koordinuoty metody ir priemoniy | Metodikos,

(2001) sistema, suteikianti galimybg valdyti verslo aplinkg bei | priemonés, aplinka,
procesy ir valdymo informacijos rizika.* rizikos.
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vidaus kontrolés
standarty gairés

skirtas nustatyti rizikos veiksnius ir nuosaikiai uztikrinti,
kad, vadovaujantis organizacijos misija, jgyvendinami Sie

Merriam Organizacijos apskaitos ir finansinés struktiiros sistema arba | Sistema, planas,
Webster planas, kuris apima visus metodus ir priemones, reikalingas | metodai, priemonés,
zodynas turtui apsaugoti, apskaitos duomeny tikslumui patikrinti ar | taisyklés, proceduros.
Kitaip patvirtinti finansines ataskaitas, ir prizitiréti priimty
taisykliy, procediiry ir politiky atitikima ir veiksminguma.
Viesojo ,»Vidaus kontrolé — tai kompleksinis procesas, kurj | Procesas, rizikos,
sektoriaus jgyvendina organizacijos vadovybé bei darbuotojai ir kuris | tikslai,

Isipareigojimai,
Istatymai, normos.

budai, padedantys apsaugoti turta, patikrinti veiklos
teisinguma, garantuoti veiklos efektyvumga ir politika. Ji

padeda iSvengti klaidy, jas iSsiaiSkinti ir laiku iStaisyti,

(Vidaus bendrieji tikslai:
kontrolés 1. tvarkingai, etiskai, taupiai, rezultatyviai ir efektyviai
standarty igyvendinti veikla;
komitetas 2004) 2. vykdyti atsiskaitymo jsipareigojimus;

3. laikytis galiojanciy jstatymy ir norminiy teisés akty;

4. saugoti iSteklius nuo praradimo, naudojimo ne pagal

paskirt] ir sugadinimo®.

Toliatiené ,»Vidaus kontrolés sistema yra jmonés valdymo sistemos | Imoné, planas,
(2002) dalis. Tai — jmonés vidaus kontrolés planas, priemonés ir | priemongés, veiklos

teisingumas,
efektyvumas, klaidy
vengimas.

pasiekti ijmonés tikslus ir numatyti veiklos perspektyvas.*

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis jvairiy autoriy jzvalgomis.

ISanalizavus skirtingy mokslininky sudarytus ir moksliniuose darbuose pristatomus vidaus
kontrolés pozitirius, tampa aiSku, kad svarbiausios sgvokos Siame kontekste yra metodai ir
priemonegs, kitur jvardijamos kaip tam tikros normos, i§ anksto numatytos taisyklés ar procediiros,
sistema, procesai, rizikos. Dzingulevic¢iené ir Kustiené¢ (2010) apibendrindamos daugelio
mokslininky mintis, vidaus kontrole ir vidaus kontrolés sistemg pristato kaip ,,jmonés vadovybés
Autorés iSskiria organizacijos veiklos procesy efektyvuma, kuo didesnj atlickamos veiklos
efektyvuma ir riziky valdyma. Kaip minéta anks¢iau, vidaus kontrolg, jos sistema bei kitus
susijusius organizacinius procesus tiriantys autoriai, negali pateikti vieningos ir universalios
apibrézties. Visgi, tam tikrais poziiiriais galima jzvelgti autoriy vieningg nuomong: vidaus
kontrolés sistema visais atvejais yra organizacijos valdymo ir strateginiy veikly dalis. Placigja

prasme, vidaus kontrolé turéty biiti suprasta kaip organizacijos auksciausio lygio darbuotojy —
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vadovy, ir kity organizacijos procesiniy darbuotojy atlickamos i§ anksto suplanuotos veiklos,
apribotos tam tikromis procediromis, siekiant kaip jmanoma sklandesnio, efektyvesnio ir
organizacijai palankesnio tiksly pasiekimo. Sie tikslai turi biiti siekiami taip, kad nebiity
nusiZengta jstatymams, teisés aktams ir finansiniy atskaitomybiy jsipareigojimams. Todél, galima
daryti prielaidg, jog visi su organizacine veikla susij¢ sprendimai turi buti priimami ir
jgyvendinami tam reikiamg kompetencija turin¢iy darbuotojy. Na, o remiantis jvairiais pateiktais
vidaus kontrolés apibrézimais ir vertinant ja kiek siauriau, pastaroji gali biiti vadinami kaip
priemoniy, jrankiy ar biidy visuma (sistema), kuri yra skirta galimy riziky numatymui ir klaidy
identifikavimui. Apibendrinant galima teigti, kad vidaus kontrolé turi buti svarbi paciai
organizacijai, o ypatingai jos aukSc¢iausiems vadovams. Biitent pastaryjy iniciatyva turéty biiti
kuriama lanksti ir unikali vidaus kontrolés sistema, kurios pagrindiné uzduotis — efektyviai

igyvendinti projektus, pasiekti veiklos tikslus ir iSvengti riziky, siekiant palankiy ateities

perspektyvy.

Siame darbe atlikta vidaus kontrolés apibrézimy analizé (Zr. 1 lentele) parodé, kad yra gana
daug skirtingy apibréz¢iy ir pastaryjy interpretacijy — tai parodo sgvokos platumg ir
daugialypiskumg. Vis délto, Lakis ir Giritinas (2012) isskiria keleta bendry vidaus kontrolés
aspekty. Autoriai jvardija, kad vidaus kontrole siekiama:

1. Patikimos ir iSsamios informacijos uztikrinimo;

2. Materialiy ir zmogiskyjy istekliy iSsaugojimo;

3. Efektyvaus riziky valdymo.

Apibendrinant, galima teigti, kad vidaus kontrolé yra nuolat kintantis ir kompleksinis procesas,
kuris yra veikiamas organizacijos veiklos valdymo procesy ir poky¢iy. Vidaus kontrolé turi bati
aiSkiai numatyta, nuolat perziirima ir tobulinama, o ] jos atlikimg turéty biiti jtraukti visi
organizacijos darbuotojai. Remiantis vieSojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairése pateikta
metodika (INTOSAI 2004), galima teigti, kad tiek vadovams, tiek darbuotojams lygiaverciai
dalyvaujant kontrolés procese galima uZtikrinti efektyvesn] organizacijos tiksly jgyvendinima.
Organizacijos vidaus kontrolei galima priskirti tam tikrg garantijos etiket¢ — tai reiskia, kad
organizacijai, vykdant projekting veikla, siekiant uzsibrézty tiksly, vidaus kontrolé yra neatsiejama
valdymo dalis. Tikslingai bei veiksmingai naudojama vidaus kontrolé¢ organizacijoje tampa

lemiama rizikos numatymo ir kontrolés priemone, kurig taikant keliami tikslai tampa lengviau
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pasiekiami. Tinkama vidaus kontrolé sudaro galimybes organizacijos perspektyvy bei galimybiy
plétojimui, kaip minéta, riziky valdymo sistemos uztikrinimui. Verta paminéti, kad sukurti
veiksmingg vidaus kontrolés sistemg — sunkus uzdavinys kiekvienai organizacijai. Minimos
sistemos kiirime svarbiis organizacijos aplinkos, jos vykdomy procesy kontekstai ir besimokancios
organizacijos sgvoka bei jos galimybiy nagrin¢jimas. Svarbu paminéti, kad vidaus kontrolé turi
bati sujungta su visa organizacijos veikla, o ne pridedama kaip atskira veikla. ,, / veiklg integruota
kontrole turi svarbiy reiksmiy ir sqnaudy mazinimo poziuriu. Pridedant naujas kontroles
procediiras, atskirtas nuo esamy procediiry, iSauga islaidos. Orientuodamasi j esamq veiklg ir jos
indélj j veiksmingq vidaus kontrole bei integruodama kontrolés priemones j pagrindines veiklos
sritis, organizacija daznai isvengia nereikalingy procediry ir sqnaudy‘ (Viesojo sektoriaus
vidaus kontrolés standarty gairése 2013). Taigi, galima daryti i§vada, jog vieSasis sektorius remiasi

sgnaudy mazinimo kontrolés principu.

Organizacijoms svarbus uzdavinys turéty biiti ne tik vidaus kontrolés jdiegimas, bet ir
pastarosios vertinimas ir priezitira jai jau esant jdiegtai j organizacijos veiklg. Organizacijos vidaus
kontrolés aplinka turéty buti ,,analizuojama kaip veiksniy, daranciy jtakq jmonés vidaus kontrolei,
visuma“ (Kanapickiené ir Razmuté 2009). Remiantis autoriy nuomone, organizacijos auks¢iausios
grandies vadovai turi iSanalizuoti minétus veiksnius, siekiant efektyvios vidaus kontrolés
sukiirimo. PrieSingu atveju, nejvertinus organizacijos aplinkos ir tos aplinkos, kurioje kontrolé
veiks, nebus pasiektas pagrindinis jos tikslas. Tiriant kontrolés aplinka, néra vieningo nutarimo,
kiek ir kokiy aplinkos veiksniy turéty biti iSnagrinéta. Tikslingiausia iSskirti tik esminius bei

didziausig jtaka kontrolei turin¢ius veiksnius. Autorés isskiria tris veiksniy grupes:

1. Reglamentavimas;
2. Vidaus veiksniai;

3. ISorés veiksniai.

ISsamesné vidaus kontrolés sistemos veiksniy analizé pateikiama paveiksle Zemiau (zr. 3

pav.).
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VIDAUS VEIKSNIAI

Vadovybés filosofija ir Organizaciné Personalo kompetencija Darbuotoju pareigy ir
vadovavimno stilius struktiira 1r darbo metodai atsakomybeés metodai

! ' : '

VIDAUS KONTROLES SISTEMA

1 1 1 1

Vlyriausybes Treéiyu [statymuy 1r teisés aktu Reguliavimo organy
ekonominé politika saliu itaka buklé priezitros sistema

ISORES VEIKSNIAI

3 pav. Vidaus kontrolés jtakos veiksniai

Saltinis: Samukénaité, 2008.

Kanapickien¢ savo atliktuose tyrimuose nustaté, kad vadovybés vaidmuo yra esminis ir
lemiantis efektyvios vidaus kontrolés sistemos sukiirimo galimybes. Verta paminéti, kad kontrolei

svarbiausiais yra laikomi §ie ,, Zmogiskyjy istekliy politikos elementai*“ (2008):

1. Darbuotojy kompetencija, sagZiningumas ir moralinés vertybeés;

2. Jgaliojimy ir atsakomybés skyrimas.

Analizuojant virSuje pateiktg organizacijos vidaus kontrolés jtakos veiksniy schema,
vadovybes filosofija ir vadovavimo stilius, organizaciné struktiira, personalo kompetencija ir
darbo metodai bei darbuotojy pareigy ir atsakomybés metodai yra priskiriami vidiniy veiksniy
grupei. Siuos veiksnius pristatantis autorius Arens (2006), teigia, kad pastarieji tiesiogiai daro jtaka
vidaus kontrolés sistemos atsiradimui. Pasak autoriaus, vidaus jtakos veiksniai yra kylantys i§
organizacijos struktiirinio ir strateginio plano konteksto, atskleidZiantys, kokia yra organizacijos
veiklos valdymo vizija, pozilris ] rizikas, procesy tgstinumg, finansiniy rodikliy patikimuma,

kontrole ir kita. Siy veiksniy rinkinys leidZia jZvelgti organizacijoje vyraujandia pareigy bei
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atsakomybiy pasidalijimo praktikg, kurie yra tiesiogiai susijusi su organizacijos politikos ir

strategijos jgyvendinimu (Arens 2006).

ISorés veiksniai, tokie kaip vyriausybés ekonominé politika, treCiyjy Saliy jtaka, jstatymy ir
teisés akty buklé, reguliavimo organy priezitiros sistema, kontrolés sistema daro netiesiogine jtaka.
Visgi, Sie veiksniai yra itin reik§mingi, kadangi nuo jy daznai priklauso organizacijos vadovybés
sprendimai, plany keitimai, taip pat tam tikry vidaus kontrolés elementy diegimas arba, prieSingai,
atsisakymas. Organizacijai, susidiirus su veiksniais, kurie nuo jos nepriklauso, daznu atveju gali

tekti imtis esminiy pertvarky ir vadovybés atsakomybiy didinimo.

Vykdant bet kurios organizacijos strateginio planavimo procesg ir siekiant nustatyti iSorinius
bei vidinius veiksnius, yra naudinga atlikti stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy analizg,
kitaip vadinama SSGG analize. Sis analizés metodas tiria ne tik organizacija ir jos aplinka, bet ir
jvertinta konkurencing aplinkg ir vykstancius procesus rinkoje. SSGG analiz¢ atspindi stiprybes
(vidinis veiksnys) — organizacijos pajégumus ir bruozus, kurie padeda sékmingai siekti uzsibrézty
tiksly, silpnybes (vidinis veiksnys) — organizacijai biidingus nesugeb¢jimus ir bruozus, kurie
stabdo tiksly siekima, galimybes (iSorinis veiksnys) — galimas ir potencialias salygas, kurios gali
buti naudingos tiksly siekime ir grésmes (iSorinis veiksnys) — galimas ir potencialias salygas,
kurios buty klititimis tiksly siekime. Apibendrinant galima teigti, kad kiekviena organizacija
norédama atlikti vidaus kontrolés jtakos veiksniy analize, turi atlikti aptarta SSGG analize. Si

analiz¢ yra efektyvus jrankis apibréZti iSorés ir vidaus veiksniy jtaka organizacijos veiklai.

1.3.1. Organizacijos vidaus kontrolés sistemos pritaikymas: elementai ir

modelis

Kaip jau aptarta teorinéje darbo dalyje, vidaus kontrole priimta jvardinti kaip metody, taisykliy,
priemoniy rinkinj, kuriai keliamas vienas pagrindiniy tiksly — uZtikrinti organizacijos siekiamy
tiksly jgyvendinima ir s€kmingumg. Visgi, imoneés tiksly pasiekimg uZztikrinti gali tik tokia vidaus
kontrolé, kuri yra sukurta ir jdiegta ne tik pagal numatyty standarty ir taisykliy visuma, bet ir

pritaikyta konkreciai situacijai. Moeller (2007) i§skyré Siuos efektyvios vidaus kontrolés bruozus:

1. Tinkamumas ir savalaikiSkumas;
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2. Nenutrukstantis funkcionavimas;
3. Sanaudy ir pasiektos naudos santykis yra rezultatyvus ir palankus organizacijai.

Kaip aptarta, vidaus kontrolé negali biiti nagriné¢jama universaliu pozitriu, kadangi kiekvienos
organizacijos veiklos pobidis ir jam keliami tikslai skiriasi. Visgi, pasak Weirich ir kity (2005),
mokslinéje literatiiroje vyraujanti tokia didelé gausa skirtingy savokos interpretacijy lemia tai, kad
vidaus kontrol¢ ir teoriniu lygmeniu sunkiai gali biiti analizuojama per universalumo prizme.
Autoriai taip pat nurodo, kad $i apibrézimy gausa apsunkina vidaus kontrolés diegimo procesa
organizacijoms, kadangi jos negali buti tikros dél pasirenkamy kriterijy, metody ir jy pranasumo
nuo kity. Visgi, tam tikrus bendruosius reikalavimus vidaus kontrolei yra i$skyrusi Matickiené
(1997), kurie neiSvengiamai turéty atsispindéti bet kurios organizacijos vidaus kontrolés sistemos

veikloje.
Autorés iSskirti reikalavimai vidaus kontrolei:
1. Kryptingas vidaus kontrolés sistemos veikimas;
2. Pozityvus pozitris ] vidaus kontrole ir darbuotojy jsitraukimas;
3. Kompetencijos kélimas ir sagziningumo skatinimas;
4. Aiskus ir savalaikiai tikslai;

5. Nuolatine prieZiiira ir stebésena.

Giritino moksliniy darby pagrindu atlikta analizé parodé¢, kad didesnése Lietuvos privataus
sektoriaus organizacijose vis dar néra pakankamy formaliy vidaus kontrolés procedury. Pasak
autoriaus, atsakomybeés pasidalijimas, kuris yra itin reikalingas, néra oficialiai apibréZtas ir
neveikia veiksmingai. D¢l Siy priezasCiy iSrySkéja silpna vidaus kontrolé, o tai salygoja ir
finansiniy atskaitomybiy klaidas bei galimas suk¢iavimo rizikas (2012). Kaip jau aptarta, poZzitiriy

] vidaus kontrole yra daug, visgi i§skiriami du pagrindinius:

1. Vidaus kontrolé jvardijama kaip procesas, kurio metu yra identifikuojamas organizacijos
priimamy veiksmy validumas, svarstomas jy koregavimas bei tikslinimas. ApraSomame
procese yra iSskiriami tokie etapai:

1.1. ,Standarty nustatymas;
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1.2. Faktiniy ir planiniy duomeny palyginimas;
1.3. Sprendimy priéemimas *“ (Kanapickiené 2009).

2. Vidaus kontrol¢ jvardijama kaip procesas, kuriuo siekiama uztikrinti organizacijos
numatyty tiksly ir projekty jgyvendinimg. Anot autorés, organizacijos tikslas ne tik
neatitikimy nustatymas, o tam tikro modelio kontrolés sistemos suktirimas, kuris skatinty
atlickamos veiklos efektyvuma.

IS to kas pasakyta, tampa aisku, kad vidaus kontrolé pati savaime negali biiti veiksminga — tai

yra sudétinis procesas, kuris turi buti aiskiai suplanuotas individualios organizacijos kontekste,

sudarytas i§ tam tikry elementy, sudaran¢iy vidaus kontrolés sistema.

Kaip nurodoma viesojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairése, vidaus kontrolg sudaro

Sie elementai (zr. 4 pav.):

Kontrolés
aplinka

Rizikos
vertinimas

Kontrolés
veikla

Informavimas ir
komunikacija

Stebésena

4 pav. Vidaus kontrolés elementai

Saltinis: Sudaryta autorés.
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Esant sudétingai organizacinei strukttirai ar ypatingy resursy ir pajégumy reikalaujantiems

veiklos procesams, organizacijos vidaus kontrolés sistema tampa vis svarbesne. Tai nurodo ir

labiausiai pasaulyje paplites ir placiausiai naudojamas vidaus kontrolés apibrézimas yra pateiktas

COSO (angl. The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission)

komiteto. COSO yra bendra iniciatyva sukurtas komitetas, skirtas kovai su sukciavimu tarp

organizacijy. Jj jkuré penkios privataus sektoriaus organizacijos, paskirtos organizuoti

organizacijy valdymo, verslo etikos, vidaus kontrolés, riziky valdymo, suk¢iavimo bei finansinés

atsakomybeés sritis. Auksciau pateikti penki vidaus kontrolés elementai COSO (1992) vidaus

kontrolés integruotoje sistemoje, placiai naudojamoje ne tik Jungtinése Amerikos Valstijose, bet

ir visame pasaulyje, apibréziami taip:

1.

Kontrolés aplinka — tai vidaus kontrolés sistemos pagrindas. Pastaroji suteikia pagrinda
visy likusiy komponenty veikimui, apima organizacinés struktiros ir esamy iStekliy
vadyba, kurie tiesiogiai daro jtaka vidaus kontrolés efektyvumui ir kokybei.

Rizikos vertinimas — ,,atitinkamos rizikos, susijusios su tiksly pasiekimu, nustatymas ir
analizé, pagrindziantis, kaip turéty buti valdoma rizika“ (INTOSAI 2004). COSO numato,
kad rizikos vertinimas yra atlickamas tik tada, kai organizacija yra aiskiai nusistaciusi savo
veiklos tikslus ir sukiirusi palankig ir efektyvia aplinka vidaus kontrolei. Sio vertinimo
metu yra atliekama 1.3. poskyryje aptarta SSGG analizg;

Kontrolés veikla — dar gali biiti jvardijamos kaip politika, priemongs ir procediiros, kurios
padeda uZztikrinti vidaus kontrolés jgyvendinimg ir pasitelkiamos mazinant riziky
vertinimo metu identifikuotas grésmes;

Informacijos mainy ir komunikacijos procesai, turi uztikrinti informacijos sklaidos procesa
pagal Siuos kriterijus: savalaikiSkumg ir tinkamumag. Laikantis Siy kriterijy, informacija
bus identifikuojama, kaupiama ir perduodama tada, kada reikia, ir tiems darbuotojams,
kuriems reikia. Kaip nurodo COSO, organizacijos tikslams pasiekti butinas informacijos
mainy procesas visos organizacijos mastu;

Stebésena — giluminis ir visus elementus apimantis procesas, uztikrinantis vidaus kontrolés
sistemos veikimo stebéjimg ir priezitirg. Kaip jau aptarta, vidaus kontrolé yra nuolat
kintantis procesas, priklausomas nuo organizacija veikian¢iy aplinkos salygy, tad

stebésena yra tas sistemos elementas, kuris reaguoja j minéty salygy kitimus. Sis
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komponentas uztikrina ne tik veiklos jgyvendinima, bet ir jvertina veiklos rezultaty kokybe

(Samukénaité 2008).

Aptartus elementus apjungus j bendrg visuma, iSrySkéja vidaus kontrolés sistemos konturai

ir tampa aisku, kad kontrolés sistema turi biti:

1
2
3.
4

Struktiiruota ir aiskiai suprantama kiekvienam organizacijos darbuotojui;

Atitinkanti organizacijos veiklos pobiid] ir pritaikyta jos vykdomiems procesams;
Atitinkanti organizacing struktiira;

Gebanti identifikuoti ir pateikti rizikas bei neatitikus ,kritiniuose taskuose*

(Bakanauskas, et al. 2011 cit. pgl: Giedraitis 2015, 49).

COSO sukire bendra vidaus kontrolés modelj, pagal kurj jmonés gali jvertinti savo kontrolés

sistemas. COSO vidaus kontrolés apibréztis ir sistema yra uZztikrintai pripazintos tarptautiniu

mastu (Bubilek 2017). Komitetas nurodo, kad vidaus kontrolé yra procesas, kurj vykdo

organizacijos vadovai ir visas personalas kartu, siekiant uztikrinti pagrista siekiamy tiksly,

susijusiy su atlickama veikla, atitikimg. Nors yra daug vidaus kontrolés apibrézimy, vidiné

kontrolé daugiausia yra susijusi su valdzios valdymo priemonémis, kurios padeda kontroliuoti

procesus ir pasiekti jmoniy tikslus (Lakis ir Giritinas 2012).

IMONES VIDAUS
KONTROLES SISTEMA

/ \

SISTEMA PROCESAS
. KONTROLES
KONTROLES SEKA VYKEDYMO
SRITYS

J’Vin:lau:; kontrolé — tai sistema,

apjungianti visas valdymo Vidaus kontrolé — tai procesu Vidaus kontrolé — tai procesas.

sistemos dalis. egzistuojanéias visuma, skirta atsirandanéiy padedantis siekti konkretizuoty

imoneje ir padedanti valdyti Klaidy vykdymui. ir bendrujy imones tiksly.
rizikas

! | |

Vidaus kontrolés sistema — tai jmonés valdymo sistemos dalis, uZtikrinanti imonés uZsibrézty tiksly
igyvendinima. efektyvia tkine-komercine organizacijos veikla. apskaitos principy laikymasi bei efektywvy
veiklos rizikos valdymag. kuris jgalina minimizuoti ty¢iniy ar netyéiniy klaidy skaiéiy, i§vengti vadovybés ar
darbuotoju inicijuojamuy apgauliy jmoneés veiklos procesuose.

5 pav. Strukturuota organizacijy vidaus kontrolés schema
Saltinis: Lakis ir Giritinas 2012.
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COSO suformuota ir pateikiama vidaus kontrolés sistemos struktiira pristatoma Kkaip
universali, bendro pobiidzio sistema. Kaip aptarta, COSO nepateikia konkreciy ir iSsamiy procesy
kryp¢€iy, o nurodo geriausig organizacijos veiklos proceso modelj, kuriuo remiantis, organizacijos
turi parengti savo unikaly procediry ir veikly plang.

Apibendrinant, galima pateikti Siuos esminius COSO pateikiamo modelio kriterijus:

1. vidaus kontrol¢ yra jrankis tikslams pasiekti;

2. vidaus kontrolés vykdymas yra svarbus visai organizacijai, taciau jos veiklg inicijuoti turi

vadovai;

3. vidaus kontrolés tikslai:

— veiklos efektyvumas;
— finansinis stabilumas;

Galima daryti prielaida, kad néra visapusiskai efektyvios vidaus kontrolés ir jos sistemos.
Giritinas (2009) pastebi §j vidaus kontrolés sistemy tritkumg — organizacijy vadovybés siekia kurti
tokig vidaus kontrolés sistema, kurios ktirimo kastai nevirSyty tikimos ir laukiamos naudos. Kitas
svarbus autoriaus iSskiriamas aspektas — dazniausiu atveju vidaus kontrolés mechanizmas yra
nukreipiamas jau Zinomy sri¢iy tyrimui ir tobulinimui, o ne nepazinty ir sudétingy procediiry
gerinimui. Pasak autoriaus, vidaus kontrolés kuriama svarba daZnai ima menkti, kuomet
pasireiskia atsakingy darbuotojy Ziniy trilkumas, motyvacijos stoka arba tam tikros informacijos
1§ vadovy neiSkomunikavimas. Efektyvia vidaus kontrolés sistema laikoma tokia sistema, kuri

geba uztikrinti ne tik informacijos perdavimg ir gavima, bet ir pastarosios tikruma ir teisinguma.

1.3.2. Vidaus kontrolés sistemos efektyvumo ribotumas

Aptarus placiausiai naudojamas vidaus kontrolés sampratas, 1SrySkéja poziiris, kad sekmingai
vidaus kontrolei uZtenka aiSkaus organizavimo plano ir sistemingo veikimo. Visgi, vidaus
kontrolés sistema, nors ir itin sistemingai organizuota, organizacijai negali pasitlyti absoliutaus
veiksmingumo ar uztikrinti tiksly pasiekimo. Vie$ojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairése

teigiama, kad vidaus kontrolés sistema yra tik vienas i§ jrankiy, funkcijy ar priemoniy, gebanciy
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organizacijai teikti informacijg apie neatitikimus, pazangg (arba prieSingai — jos nebuvimag)

siekiant tiksly ir efektyviy veiklos rezultaty.

Efektyvi vidaus kontrolés sistema savo esybe gali padidinti tikimybe, jog siekiami tikslai bus
jgyvendinti. Taciau ji negali uztikrinti visapusiS$ko atlickamos veiklos sékmingumo, taip pat,
svarbu paminéti, kad visada iSlieka rizika prastai suplanuotai, jdiegtai ir veikianciai vidaus
kontrolei. Vidaus kontrolé yra sistema, kurig visapusiskai veikia zmogiskasis veiksnys, dél Sios
priezasties kaip teigiama vidaus kontrolés standarty komiteto parengtose rekomendacinése vidaus
kontrolés sukiirimo, veikimo ir tobulinimo, jos vertinimo gairése vie$ojo sektoriaus subjektams,
visada iSlieka ,,organizavimo trikumy, vertinimo ar interpretavimo klaidy, nesusipratimy,
neripestingumo, nuovargio, issiblaskymo, slapty susitarimy, piktnaudziavimo ar nepaisymo
rizika (Vidaus kontrolés standarty komitetas 2014). Dar vienas i$skiriamas vidaus kontrolés
efektyvuma ribojantis aspektas — iStekliy ribojimas. D¢l Sios prieZasties vidaus kontrolés teikiama
arba numanoma naudg reikia teisingai jvertinti pagal patiriamas sgnaudas minimos naudos
siekiant. Visgi, néra tikslinga tikétis absoliutaus rizikos praradimo naudojant vidaus kontrolés
sistemg, o tai galimai kainuoty daugiau nei patiriama nauda yra verta. Todé¢l analizuojant, ar
reikalinga diegti tam tikros formos vidaus kontrole, svarbu jvertinti ir $ios — sgnaudy ir naudos
koreliacijos — rizika, bei galima poveikj. Svarbu paminéti, kad organizaciniu lygmeniu vykstantys
poky¢iai ir vadovy pozicijos ar poziirio kitimas gali ir daZniausiu atveju turi lemiamg svarbag
vidaus kontrolés jgyvendinimo proceso jgyvendinimg vykdanciy darbuotojy veiksmams ir jy
efektyvumui. Todél, apibendrinant organizacijos vadovai, prisiéme atsakomybe uZz tikslios ir
vertingos vidaus kontrolés sukiirimg ir vykdyma, turi reguliariai stebéti ir naujinti kontrolés
metodus bei priemones, skleisti tikslingg ir savalaike informacijg darbuotojams, uztikrinti efektyvy

komunikacijos mechanizma.

1.4. Organizacijos vidaus kontrolés sistemos ir riziky koreliacija

Kaip jau pastebéta, efektyvi vidaus kontrolés sistema suteikia organizacijai plétojimosi
galimybiy perspektyvas, yra vienas i§ jrankiy, padedantis pastebéti rizikas, galinCias sukelti
pavojy organizacijos egzistencijai, jas valdyti ir pateikti potencialius sprendimy scenarijus.
Kaip pastebi vidaus kontrole tiriancios autorés, ,.savo esme vidaus kontrolé tampa rizikos
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kontrolés instrumentu ir priemone, leidziancia pasiekti savo tiksly “ (Kanapickiené ir Razmuté
2009). Tikslinga ir efektyvi vidaus kontrolé leidzia organizacijai pastebéti savo plétojimosi
galimybes, atskleisti esancias ar biisimas rizikas ir jas valdyti taip, kad biity nustatytos rizikos

ir galimy pazeidimy lygiai bei pagristi sprendimai, o projektai jgyvendinti kuo efektyviau.

Alekneviciené (2011) teigia, kad rizika — tai sprendimy situacija, kurioje egzistuoja faktiniy
rezultaty nuokrypio galimybé. Stasytyté ir Aleksiené (2015) rizika sieja su biisimy jvykiy
(teigiamy, neigiamy ar misriy) galimybémis. Taciau autorés pripazjsta, kad dazniausiai $i
sgvoka turi neigiamg aspektg. Taip pat rizika gali biiti suprantama kaip bet kurio veiksnio,
jvykio neigiamos jtakos sékmingam projekto jgyvendinimui pasireiSkimo galimybé
(Gasparéniené ir Kartasova 2015). I§ pateikty apibréZz¢iy galima daryti prielaida, kad Siuo metu
néra vieningo rizikos apibrézimo, kuris apimty visas rizikos taikymo sritis. Taciau svarbu
pabrézti, kad rizika néra laikoma tik kaip neigiamas veiksnys (nuostolis), ji gali turéti ir
teigiama pus¢. Todél placigja prasme rizika galima traktuoti, kaip jvykiy tikimybe ir jy
pasekmiy kombinacijg. Atlikus rizikos sgvokos analiz¢ pastebéta, kad literatiiroje daznai
tapatinamos dvi sgvokos — rizika ir neapibréztumas. Nors §ios sgvokos turi bendry savybiy,
taciau néra tapacios. Rizika — tam tikras neigiamas jvykis, kuris yra sukeliamas iSorés ir vidaus
aplinkos sukeliamy veiksniy bei kuriy bty galima iSvengti, imantis prevenciniy veiksmy.
Skirtingai nuo neapibréztumo, riziky atveju yra Zinomas arba numatomas riziky sukeliamy

pasekmiy laipsnis.

Vos pradéjus tirti vidaus kontrolés sampratg ir jos reikSmingumag organizacijos projekty
veikloje, pirmiausia vidaus kontrolé buvo analizuojama tik tam tikry patikrinimy organizacijos
viduje kontekste. Veliau vidaus kontrolés suvokimas iSsipléte, jai palaipsniui priskiriamos vis
naujos funkcijos — vidaus kontrolé tapo vienu i§ esminiy organizacijos valdymo etapy,
apimanciu tiek planavima, tiek koordinavimg. Pasak Kanapickienés, pirminiame vidaus
kontrolés analizes etape, didZiausias démesys buvo teikiamas finansiniy iStekliy optimizavimo
klausimui, turto iSsaugojimui ir i§ anksto numatytos politikos atlikimui. Visgi, ,,atsiradus
Sioms naujoms funkcijoms, vidaus kontrolés sqvoka tapo platesné nei buhalterinés apskaitos
sqvoka. Visy transformacijy metu XXI a. pr. vidaus kontrolé virto sistema, akcentuojanti

rizikos valdymq * (Kanapickiené 2012).
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Nepriklausomai nuo organizacijos vykdomos veiklos, numatyty vizijy bei iSsikelty tiksly,
juos jgyvendinant neiSvengiamai yra susiduriama su rizikos veiksniais. Organizacijoms
keliamas pagrindinis uzdavinys — imtis rizikos veiksniy nustatymo, o juos nustacius, efektyviai
rizikoms nustatyti, taciau absoliutaus organizacijos tiksly jgyvendinimo ji uztikrinti negali.
Remiantis vieSojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairémis (1993), vidaus kontrolés
sistema ir riziky valdymas organizacijy kontekste yra glaudziai susijusios sgvokos. Kaip
nurodoma kitose rekomendacinése vidaus kontrolés sukiirimo, veikimo ir tobulinimo, jos
vertinimo gairése vieSojo sektoriaus subjektams — ,rizikos valdymo metu yra ne tik
identifikuojama ir iSmatuojama rizika, bet ir sukuriamos kontrolés procediiros tai rizikai
valdyti bei vykdoma tokiy procediiry taikymo stebésena” (Vidaus kontrolé ir LR Finansy
ministerija 2014). IS to, kas pasakyta, galima daryti iSvada, kad tam tikra prasme riziky

valdymas yra vienas i$ vidaus kontrolés sistemos sudedamyjy etapy.

Remiantis vieSojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairémis (1993), organizacijos

veiklos rizikos valdyme dalyvauja:

1. vadovybé, kuriai tenka didziausia dalis atsakomybés, kadangi pagrindinis jos
uzdavinys yra rizikos plano ir tikslo nustatymas, valdymo strategijos kiirimo bei
pastarosios jgyvendinimo plano rengimas;

2. padaliniy vadovai, kuriy atsakomybé yra uztikrinti riziky valdyma atitinkamuose
skyriuose / padaliniuose;

3. organizacijos paskirti asmenys, atsakingi uz riziky valdymo proceso vykdyma ir
efektyvy jgyvendinimg. Jiems keliama pagrindiné atsakomybé — betarpiskai
dalyvauti riziky valdymo procese. Sie specialistas turi numatyti didZiausias rizikas
keliancias sritis bei sudaryti taisykles ir plang rizikoms likviduoti. Kadangi riziky
valdymas yra svarbus visai organizacijai, ypatingai vykdant projekty valdyma,
riziky valdyma kuruojantys darbuotojai, turi rengti mokymus ir konsultacijas bet
kurios grandies organizacijos darbuotojui;

4. visy sri¢iy ir atsakomybiy organizacijos darbuotojai.

Apibendrinant, galima teigti, kad valdant rizikas turi buti atsiZvelgta ] strateginius

organizacijos tikslus, jos projekty pobudj ir ateities tikslus. Rizikos valdymas - tai organizacijos
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gerovei galimy grésmiy nustatymo, vertinimo ir kontrolés procesas. Minimos grésmeés ar pavojai
gali kilti dél daugelio tiek iSoriniy, tiek vidiniy veiksniy — pavyzdziui, ekonominiy sglygy kitimas
ir neapibréztumas, teisinis reguliavimas, strateginio valdymo klaidos ar jvairiis nelaimingi
atsitikimai. Gyvenant inovacijy ir technologijy amziuje, svarbu paminéti informaciniy
technologijy sriciai kylanc¢ias grésmes, kaip duomeny saugumo neuztikrinimas. Tod¢l rizikos
valdymo planas vis dazniau apima organizacijy procesus, skirtus identifikuoti ir valdyti grésmes

savo materialiam bei intelektiniam kapitalui iSsaugoti.

1.5. Projekty valdymo organizaciné struktiira

Siekiant geriau suprasti vidaus kontrolés padétj organizacijoje ir projektinéje veikloje, svarbu
suprasti, kad dazniausiai vidaus kontrol¢ priklauso, kaip minéta, nuo organizacijos struktiros.
Organizaciné struktiira yra sistema, apibtidinanti, kaip tam tikra veikla yra nukreipta siekiant
organizacijos tiksly. Si veikla apimanti taisykliy, vaidmeny ir atsakomybiy pasiskirstymo
organizacijoje visuma (Stoner 2005). Organizaciné struktiira taip pat nustato, kaip informacijos
srautai ir komunikacija sklis tarp struktiriniy padaliniy ir skirtingy lygmeny. Galima sakyti, kad
organizaciné struktiira yra tam tikry darbo koordinavimo priemoniy visuma, kurios pagrindas yra
— darbuotojy pavaldumas vienas kitam, o su organizacijos struktiira glaudziausig rysj turi darbo

paskirstymo ir kontrolés elementai.

Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly ministerijos sudarytose projekty ir procesy valdymo
vieSojo valdymo institucijose gairése (2014) iSskiriami Sie projektus valdan¢iy organizacijy

struktiiry pasirinkimai:

1. Funkciné projekty valdymo organizaciné struktiira. VVeikiant funkciniam organizacijos
strukttiros stiliui, projektai ir visa su ja susijusi veikla yra priskiriama tam tikriems,
specialiai esantiems padaliniams vykdyti, kurie tiesiogiai yra atsakingi uZ projekto
jgyvendinimg ir jo sekme. Visgi, projekto koordinavima atlieka uz projekta atsakingy
administracijos ir vadovybés vadovai, ,.kurie turi pagrindine sprendziamgjq galig
projekte (2014). Kaip isskiriama gairése, tinkamam projekto jgyvendinimui yra

bitina projekto komanda, kuri, Sios struktiiros atveju, i§skiriama j du tipus:

36



— Administruojancia;

— Vykdancia.
Pirmajam komandos tipui priklauso uz procesus atsakingi ir juos valdantys darbuotojai,
o vykdanciajam tipui — procesus vykdantys darbuotojai. Tokiy komandy i$skirtinumas
yra tas, kad jos yra formuojamos konkreiam projektui jgyvendinti ir projekto
jgyvendinimo etapo pabaigoje yra iSformuojamos. Kaip nurodoma gairése, tokiu
principu yra valdoma didzioji dalis vieSojo sektoriaus projekty.
Projektiné organizaciné strukttira. Skirtingai nei funkcinés struktiiros atveju, Cia
projektams organizuoti ir vykdyti yra kuriama nauja arba modifikuojama esama
strukttira. Tokj struktiiros model; taikan¢iose organizacijose, projekty vadovas yra
pavaldus administracijai ir turi visas galias zmogiSkyjy ir kity iStekliy valdymui.
Matriciné projekty valdymo organizaciné struktiira. Sios struktiiros ypatybé — j
projekto valdymo komanda gali biiti jtraukiami bet kurio struktiirinio padalinio

darbuotojai turintys darbui atlikti reikiamas kompetencijas.

Anot gairiy, §ig struktirg galima skirstyti j:
— silpna matriciné — tokiu atveju vyrauja funkcinés struktiiros ypatumai, o
sprendimus priima struktiiriniy padaliniy vadovai;
— stipri matriciné — §iuo atveju vyrauja projektinés organizacijos struktiiros
elementai ir sprendimy priémimo procesg vykdo projekty vadovas;

— subalansuota matriciné struktura.

Siekiant organizacijos iSkelty tiksly bei vykdant projektus ar bet kokig kitg organizacing veikla,

turi biiti atsizvelgta ] tai, kokia yra organizacijos struktira. Daznai minimi struktiiros elementai

padeda suvokti biisimg projekto turinj ir jo eiga, vystyti planus. Turint aiSkiai numatyta strukttra,

labiau tikétini sekmingi projekty jgyvendinimai, kadangi darbus vykdant pagal veiklos planus ir

turint aiSky funkcijy ir atsakomybiy pasidalijima, tikétinas efektyvus ir optimizuotas darbas. Todé¢l

organizacijos, nepriklausomai nuo sektoriaus, kuriame jos veikia, turi turéti aiSkiai apraSytas

struktiiras, veiklos planus ir procesy valdymo metodikas.
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2. TYRIMO METODOLOGIJOS PAGRINDIMAS

Teoringje darbo dalyje nagrinétos projekty valdymo ir vidaus kontrolés sampratos
organizaciniu lygmeniu bei aptarta pastaryjy saveika. Taip pat buvo analizuoti vidaus kontrolg ir
jos ribotuma lemiantys veiksniai. Teorinéje darbo dalyje taip pat pristatytas riziky valdymas ir jo
vaidmuo organizacijoje, vidaus kontrolés bei projekty valdymo kontekstuose. Siame darbo
skyriuje pagrindziama tyrimo metodologija.

Tyrimo aktualumas. Mokslinéje literatiiroje projekty valdymas yra itin placiai aptarta
sgvoka. Vidaus kontrolé ir vidaus kontrolés sistemos taip pat daznai sutinkami terminai jvairiuose
moksliniuose Saltiniuose, visgi néra aiskaus apibendrinimo, kiek vidaus kontrolés sistema yra
svarbi organizacijai, jos atliekamoms veikloms ir procesams, ypatingai organizuojant ir
igyvendinant projekting veiklg. Dél Sios priezasties iSrySkéja poreikis moksliniy jzvalgy
apibendrinimui, informacijos bei ziniy susisteminimui, jvertinant kaip vykdomi organizacijos
veiklos ir projekty valdymo procesai bei kokj vaidmenj minimuose procesuose atlicka vidaus
kontrolé. Atliekamu tyrimu siekiama jsigilinti j temos problematika, iSryskinti esminius vidaus
kontrolés ir projekty vadybos bruozus ir juos susieti viename kontekste. Tyrime siekiama tema
aptarti kuo platesniu spektru ir istirti  vidaus kontrolés ir projekty vadybos koreliacija
organizaciniu pozitiriu. Tyrimui atlikti buvo pasirinkta Valstybés jmoné ,,Registry centras* (toliau
— Registry centras). Sios jmonés pasirinkima 1émé tai, kad tai yra viesajam sektoriui priklausanti
jmoné. Siam sektoriui priklausangiose organizacijose veikloje vidaus kontrolé turéty biiti ypatingai
svarbus aspektas, siekiant kuo efektyviau panaudoti valstybés iSteklius ir sukurti visuomenei

naudingg produkta.

2.1. Bendroji valstybés jmonés ,,Registruy centras* charakteristika

Registry centras yra 1997 metais i§ valstybés turto jsteigtas vieSasis juridinis asmuo, kuris

v —

turto registra, Juridiniy asmeny registra, Adresy ir gyventojy registrus, bei vysto su Siais ir kitais
registrais susijusias informacines sistemas: Antstoliy, Juridiniy asmeny dalyviy, Piniginiy léSy

apribojimy, Licencijy, Elektroninés sveikatos paslaugy ir kitas. Dabartine organizacijos struktiirg
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(zr. 1 priedg) sudaro centrinis padalinys Vilniuje ir 56 teritoriniai padaliniai aprépiantys kone visg
Lietuva. Organizacijoje, remiantis 2018 — 2021 mety veiklos strategijos duomenis, dirba apie 1600
darbuotojy, o $is skaiCiaus kitimas metams einant kinta yra, palyginti, mazas. Tal organizacijos
strategijoje jvardinta kaip privalumas, kuris leidzia formuoti patirtj ir aukstg kvalifikacijos lygi
turin¢iy darbuotojy komanda.

Registry centras i$skiria Sias pagrindines veiklos sritis (zr. 6 pav.):

Elektronln Kli
Duomeny Patikra ir Dokument Duomeny Duomeny enty
inki reglstrawm h ir teisiy distribuciia aptarnawm
surinkimas y archyvas apsauga ) paslaugos

6 pav. Registry centro pagrindinés veiklos

Saltinis: V] Registry centras veiklos strategija 2018 — 2021 m.

Ir Sias papildomas veiklos sritis (zr. 7 pav.):

Administravimas: planavimas, finansai

IT infrastruktiira, IS projektavimas, kiirimas, tvarkymas, plétra

Zmogiskuyjy istekliy valdymas

Viegieji pirkimai

7 pav. Registry centro papildomos veiklos

Saltinis: Vj Registry centras veiklos strategija 2018 — 2021 m.
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Organizacija kaip savo misija nurodo vertés visuomenei didinimg, efektyviai ir patikimai
tvarkant valstybés informacinius iSteklius, o vizija — tapti lyderiaujancia pasaulyje valstybés
informacinius iSteklius tvarkancia ir jy pagrindu sukurtas paslaugas teikiancia jimone. Tam, kad §i
vizija tapty realybe, Registry centras yra iSsikélgs Siuos strateginius tikslus:

1. Kokybiskas valstybés registry ir informaciniy sistemy tvarkymas bei paslaugy

teikimas;

2. Imongs veiklos efektyvumo didinimas;

3. Komerciniy paslaugy konkurencingumo uztikrinimas;

Remiantis pirmoje darbo dalyje i§déstyta teorija ir tiriamos organizacijos veiklos sritimi,
galima daryti iSvada, kad visiems organizacijos iSkeltiems tikslams vidaus kontrolés sistemos
turéjimas ir tinkamas vykdomos veiklos kontroliavimas yra kertinis aspektas. To pasekoje,
keliama tyrimo hipotezé — tiriama organizacija turi vidaus kontrolés sistema, kuri padeda sekti

efektyvaus projekty jgyvendinimo.

2.2.  Tyrimo metodologija

TEORINE ANALIZE

- AN

Projekty valdymo ir organizacijos

Vidaus kontrolés elementai ir
vidaus kontrolés teorinis aspektas

. Va

Duomeny rinkimas:

/ Ekspertinis interviu — 8 ekspertai

Duomeny apdorojimas:
turinio analizé, lyginamoji analizé. Tyrimo iSvados

8 pav. Darbo tyrimo loginé schema

riziky koreliacija.
ir jy saveika.

Saltinis: Sudaryta autorés
Darbo tyrimo loginé schema pateikiama paveikslélyje virSuje (zr. 8 pav.).
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Tyrimo tikslas — iSanalizuoti, kaip organizacijoje Registry centras vyksta projekty valdymo

procesas ir kokj vaidmenj jame atlieka vidaus kontrolé.
I$skiriami Sie tyrimo etapai:

mokslings literatiiros analizé, sisteminimas ir apibendrinimas;
tyrimo modelio sudarymas ir metodikos pasirinkimas;

tyrimo instrumenty parengimas — interviu klausimyno sudarymas;
ekspertinio interviu dalyviy atranka ir interviu atlikimas;

interviu teksto transkribavimas, kokybiniy duomeny analizé;

o o~ w e

iSvady ir rekomendacijy rengimas.
Darbo tyrime taikyti metodai:

1. mokslingés literatiiros ir teisés akty analizé;
2. pusiau struktiruotas interviu;

3. turinio analizé;
4

lyginamoji analizé;

Tyrimo metodo pagrindimas. Atsizvelgiant j tyrimo bruozus ir problematika, pasirinkta
taikyti kokybinio tyrimo duomeny ir analizés metoda. Siekiant iSnagrinéti vidaus kontrolés
sistemos pozicijg organizacijos veikloje ir jos daromg jtaka projekto valdyme imtasi tirti eksperty
nuostatas ir pasirinkta taikyti pusiau struktiiruota interviu. Sio metodo skiriamasis bruozas yra tas,
kad jis pasiZymi i§ anksto numatyta interviu atlikimo procediira ir klausimais. Visgi, paminétina,
kad interviu metu palieckama galimybé pateikti papildomus klausimus, siekiant pagilinti, jprasminti
informanto iSsakytas mintis. Tyrimo metu apklausti ekspertai — praktikai tiesiogiai savo darbinéje
veikloje dirbantys su projektine veikla, todél Sio tyrimo tipas yra ekspertinis interviu (Tidikis
2003). Mokslininky atliktas kokybiniy tyrimy bruozy skirtumy analizé, leidzia §j tyrimo tipa
apibudinti kaip ,,sistemingq, nestruktirizuotq atvejo ar individy grupés, situacijos ar jvykio tyrimg
natiralioje aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius reiskinius bei pateikti interpretacinj, holistinj

Jy paaiskinimq “ (Kardelis 2013).

Pasirinktas tyrimo metodas leidzia detaliau atskleisti tiriamojo objekto vaizda ir jj iSsamiau
iSnagrinéti. Tyrimo pavadinime tarsi ,,uzZkoduotas* dar vienas jo iSskirtinumas — kokybe, kuri,

remiantis autoriumi apibréziama kaip ,, esminis daikto apibréztumas, dél kurio objektas yra tas, o
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ne kitas daiktas, ir skiriasi nuo kity daikty, objekto santykyje su kitais isryskéja jvairios jo
savybes “ (Tidikis 2003). Remiantis moksliniy tyrimy metodologija ir metodus tirian¢iy autoriy
nuomone, kokybinio tyrimo metu gautos informacijos ir duomeny sisteminimas turi biiti
vykdomas lyginamosios ir turinio analizés principais (Kardelis 2013). Lyginant duomenis ir
atliekant jy analize, galima pastebéti tam tikrus sutapimus arba prieSingai — iSskirti nuomoniy
skirtumus. Tokiu buidu galima sudaryti ne vienaSaliSkg poziiir] apie tyrimo objekta, pazvelgti |
problematika skirtingomis perspektyvomis. Galima daryti prielaida, kad kokybinis tyrimo
metodas, prieSingai kiekybiniam, suteikia galimybg¢ jdémiau ir iSsamiau pazvelgti j tiriamo objekto
esme, nustatyti tiriamos problemos kilme ir priezastis. PrieSingai tam, kas pasakyta, kiekybinio
tyrimo metu galime tik aiskiai pastebéti tyrimo objekto kaip reiSkinio paplitimg. Autorius Bailey
(1995), isskyré esminj kiekybinio ir kokybinio tyrimo metody skirtuma. Pasak autoriaus,
kiekybiniai tyrimai orientuojasi j tiriamyjy imtj, taip sickdamas pristatyti problematikos paplitima,
o kokybiniu tyrimu siekiama ta pacia problematika atskleisti remiantis respondenty asmenine
patirtimi ir iSgyvenimais.

Taikant kokybinj tyrimo metoda, surinkty duomeny nagrinéjimui didzigja dalimi atvejy yra
renkamasi turinio analizé. Sisteminant duomenis remiantis S$iuo metodu, ,,orientuojamasi j
pavienes situacijas, kurioms priskiriamas individualumas, unikalumas, jos visapusiskai, detaliai
aprasomos bendrine kalba, nagrinéjama situacijy seka, analizuojami individy iSsisakymai apie
situacijas; rezultatai interpretuojami istoriniame ir socialiniame kontekste* (Bitinas 2013). Sio
metodo taikymo metu gauti duomenys skirstomi j tam tikras kategorijas bei subkategorijas,
siekiant kokybinius duomenis paversti kiekybiniais. Norint atlikti toki duomeny skirstymg ir
sisteminima, butina transkribuoti tekstg ir atlikti daugkarting jo analiz¢ — kritiSkai vertinant gautus
duomenis, juos lyginant, grupuojant ir skirstant pagal prasme (iSskaidant j vienetus). Svarbu
paminéti, kad atliekant tokio pobidZio analiz¢ néra standartizuoto bido tokiam duomeny
sisteminimui ir kategorizavimui — taikant metoda tyréjas remiasi individualiu kirybiskumu
(Bitinas, et al. 2008). Atlikto tyrimo turinio analizés rezultatai pateikiami Sio darbo autorés

sudarytose lentelése.

42



2.3.  Tyrimo instrumentas

Tyrimo instrumentas. Siekiant tyrimag atlikti kuo objektyviau, respondenty neapsunkinant

dideliu klausimy kiekiu, bei atsizvelgiant j pastaryjy laiko tritkuma, interviu metu buvo pateikiami

esminiai, tiesiogiai su tiriama tematika susij¢ klausimai. Tyrimo klausimais buvo sickiama

i8siaiskinti respondenty nuomone apie efektyvy projekty valdyma, remiantis tiek jy asmenine

patirtimi, tiek turimomis teorinémis Ziniomis, ir nustatyti, kokj vaidmenj vykdomuose Registry

centro uzima vidaus kontrolé.

Prie§ pradedant interviu su atrinktais respondentais, remiantis pirmoje darbo dalyje

iSanalizuota teorine medziaga, buvo paruosti 10 atviro tipo klausimy. Kokybinio tyrimo

klausimyne pateikti Sie klausimai:

1.
2.
3.

Kiek laiko dirbate organizacijoje ir kiek is jy projekty valdymo srityje?

Kaip suprantate projekty valdymo sqvokq?

Kaip per Jiisy darbo patirtj kito §iS procesas ir jo reiksmé organizacijai? Kas, Jiisy
nuomone, lemé / lemia Siuos pokycius?

Pasidalinkite Jisy jsivaizduojamu tinkamo / efektyvaus projekty valdymo modeliu: nuo ko
projektas turi prasidéti, kaip jis turi biiti vykdomas.

Kas, Jiusy manymu, iki Siol yra sudeétingiausia, siekiant efektyvaus projekto valdymo, ir
reikalauja daugiausiai tobulinimo?

Ar Jums yra aiskios Jisy ir su Jusy darbu susijusiy asmeny atsakomybés darbinéje
veikloje?

Kokiais biidais, priemonémis ar sistemomis, Jisy nuomone, bity galima pasalinti
jvardintus sunkumus?

Kaip suprantate vidaus kontrolés sqvokq? Kokius pagrindinius jos bruozus, tikslus ir
uzdavinius isskirtuméte?

Kokj vaidmenj vidaus kontrolé atlieka siekiant efektyvaus projekto jgyvendinimo? Ar
galimas sékmingas ir efektyvus projekto jgyvendinimas be jos? Kas Sig kontrole turéty

vykdyti?

10. Kokiq, Jiusy manymu, sqsajg galima jzvelgti tarp vidaus kontrolés ir riziky valdymo?
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Imtis. Tyrimo metu Registry centre buvo vykdomi 7 skirtingi projektai, todél tyrimo
respondentais nuspresta pasirinkti po vieng darbuotojg i$ skirtingo projekto ir projekty valdymo
skyriaus vadove. Viso buvo apklausti 8 darbuotojai, remiantis Tidikiu (2003) tai yra pakankamas
respondenty skaiéius taikant kokybinj tyrimo metoda — interviu. Respondentais parinkti
organizacijos darbuotojai, kurie tiesiogiai dirba projektingje veikloje ir turi daugiausiai Ziniy
narinéjama tema, todél Siuo atveju juos galima vadinti ekspertais (zr. 2 lentele). Respondentai buvo
atrinkti remiantis Siais kriterijais:

—  Zinios;

— Darbo patirtis;

— Santykis su projektine veikla Registry centre.

2 lentelé. Tyrime dalyvave ekspertai

Eksperto eilés | Eksperto kodas Eksperto padétis Registry centre
numeris

1. El Vyriausiasis specialistas, projektas ,,E-sgskaita®

2. E2 Skyriaus vadové, projektas ,,E-sveikata“

3. E3 Skyriaus vadovas, projektas ,,Piniginiy 1ésy apribojimy
informaciné sistema (PLAIS)“

4. E4 Eksperté, projektas ,,Verslo sistemy integraciné sistema (BRIS)“

5. ES Specialisté, projektas ,,Naudos gavéjy informacing sistema*

6. E6 Ekspertas, projektas ,,Licencijy informaciné paieska (LIS)*

7. E7 Vyriausiasis specialistas, projektas ,,Regiony geoinformacinés
aplinkos paslauga‘“

8. E8 Projekty valdymo skyriaus vadové

Interviu duomeny analizé. Analizuojant interviu metu gautus duomenis, pasirinkta juos
sisteminti lentelése, suskirstant informacija | kategorijas ir subkategorijas. Pagal kiekvienos

kategorijos ir subkategorijos tematikg Salia pateikiami esminiai interviu fragmentai.

Interviu organizavimas ir eiga. Kokybinio tyrimo eiga susidéjo i $iy etapy: klausimyno
paruo$imas, potencialiy respondenty atranka ir jy informavimas bei supazindinimas su atlickamu
tyrimu ir jo tematika, interviu atlikimas. Atlikty interviu trukmé svyravo nuo 20 min. iki 1 val.
Atliekant interviu dalyviams buvo pateiktas klausimynas, kurio pagrindu buvo vedamas laisvos
formos pokalbis, leidZiantis tyrimo dalyviams nebiiti suvarzytiems. Tyrimo metu remiantis

susiklosCiusia situacija buvo uzduodami papildomi klausimai, siekiant iSsiaiskinti respondenty
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iSsakytas mintis. Interviu buvo atlieckamas tuo pa¢iu metu fiksuojant respondenty atsakymus garso

jrase ir uzraSuose. Interviu protokolai pateikiami prieduose (zr. 3 priedas).
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3. ORGANIZACIJOS VIDAUS KONTROLES SISTEMOS
VAIDMENS PROJEKTU VALDYMO PROCESE
VALSTYBES IMONEJE ,,REGISTRU CENTRAS“ TYRIMO
ANALIZE

Siame skyriuje pateikiami apibendrinti kokybinio tyrimo metu gauti duomenys pagal interviu
respondentams pateiktus klausimus. Interviu klausimai formuluoti remiantis darbo teorine darbo

dalimi, todél galima jzvelgti pastaryjy tiesiogine sasaja.

3.1. Projekty valdymo proceso analizé

Tyrime dalyvavusiy eksperty darbo patirtis Registry centro projektuose pateikta Zemiau

esancioje diagramoje (Zr. 9 paveikslg).

m m m M
g o N o

Eksperto kodas

m
mogon ¥

Darbo Registry centro projektuose trukmé (metais)

9 pav. Tyrime dalyvavusiy eksperty darbo patirtis Registry centro projektuose
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Kadangi daugelis respondenty organizacijoje dirba apie 10 mety ar daugiau, jie galéjo stebéti

projekty valdymo proceso kitima, tobuléjima, todél pirmoje interviu dalyje buvo teiraujamasi, kaip

jie supranta projekty valdymo savoka bendraja prasme ir kaip ji keitési organizacijoje laikui einant

(zr. 3 ir 4 lenteles).

3 lentelé. Projekty valdymo savoka eksperty pozitiriu

Kategorija

Subkategorija

Interviu fragmentai

Projekty
valdymo etapai

Inicijavimas

,»Aiski veikla (E2)*; ,, ... siekiant to projekto tiksly,, (E1); ,, ... kurio
tikslas sukurti tam tikrg produktg” (E3); Tai vadovavimas
darbams, kurie reikalingi projekto tikslui pasiekti (E4); ,, ...
siekiant uzsibrézto tikslo“ (E6); ,,Mano nuomone, projektas yra
procesas, turintis tiksla“ (E7); ,, ... projekto tikslams ir rezultatams
pasiekti“ (E8).

Planavimas

»Na, tai darbo planavimas, darby paskirstymas* (E1); ,,Tai i$
daugelio etapy susidedantis procesas ... (E3); ,,Mano darbinéje
veikloje projekty valdymas apima visg veiksmy grandine, kuri
prasideda nuo poreikio/problemos iskélimo | pavirSiy iki
problemos sprendimo ieskojimo ir jos i§sprendimo® (E5).

Vykdymas

»INesvarbu, ar tai buty didelis, ar mazas projektas, biitina gerai
iSmanyti visa projekto jgyvendinimo procesa, jsigilinti j projekto
savybes, laikytis nuoseklumo* (E4); ,,Savo kasdieninéje darbo
rutinoje valdau daugelj procesy tokiy kaip — darbas su rangovais,
techniniu personalu, Klientu, partneriais ir kt. Visy Siy atskiry
procesy apjungimas, suderinimas ir valdymas, mano manymu,
yra projekty valdymas‘ (ES); ,,Projekty valdymas mano nuomone
yra uzduoties ar tikslo jgyvendinimas apjungiant atskiry procesy
visuma“ (E6); ,,Projekto valdymas — projektui jgyvendinimui
reikalingy veiksniy suvaldymas® (E8).

Stebésena ir
kontrolé

»» --- Ju kontroliavimas* (E1); ,, ... bei jy kontrolé* (E4); ,,Kas
apima [ ] nuosekliai kontroliuojamas darbo uzduotis* (E4); ,, ... ir
ju priezitira viso proceso metu (E6).

Projekto
uzbaigimas

,» ... projektas yra procesas, turintis [ ] pradzia ir pabaiga“ (E7).

Rizikos

Riziky

valdymas

,» ... numatyti kylancias rizikas bei sugebéti susidoroti su
problemomis* (E4).

Projektui jtaka
darantys
veiksniai

Laikas

,»AiSkiis terminai (E2)*; ,,Remiantis teorija, projekto valdymas
yra apribotas laiko ... ,, (E3); ,,Kas apima tiksliai laike apibréztas,
i§ anksto suplanuotas [ ] darbo uzduotis (E4).

Istekliai

,»Aiskas [ ] resursai* (E2); ,, ... projekto valdymas yra apribotas [
] tam tikry i$tekliy“ (E3); ,,Daznu atveju [ ] reikia kity Zzmoniy
pagalbos, tad darby ir iStekliy paskirstymas atsakingiems
asmenims [ ] yra projekty valdymas (E6).
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Kokybe » --.projekta, siekiama kuo efektyviau ir tiksliau atlikti darba
pagal turimus resursus® (E2); ,, ... kuriy pabaigoje pamatuojami
pasiekti tikslai ir jvertinamas rezultatas“ (E4).

El, E3 ir ES respondenty nuomone, analizuojant projekty valdymo sgvoka, pirmiausia svarbu
paminéti, kad tai yra sudétinis procesas, apimantis eil¢ tarpusavyje susijusiy etapy ir veiksmy —
pradedant planavimu, tesiant projekto vykdymu ir jgyvendinimu. Ekspertas E1, pabrézé, jog
projekty valdymas yra planavima, darby skirstyma ir kitus etapus apimantis procesas. Sig mintj
sustiprina ir eksperto E5 issakyta nuomoné, kad projekty valdymas yra visa ,,veiksmy granding*
apimantis reiskinys, prasidedantis nuo poreikio i§sakymo, problemos i$siaiSkinimo, sprendimo
priémimo ir jgyvendinimo. Eksperty E4 ir ES nuomone, nepriklausomai nuo projekto dydzio,
tematikos ar kity aspekty, privalu iSmanyti visg projekto apimtj, jsigilinti j projekto savybes, gebéti
skaidyti jj i etapus, juo kiekvieng valdyti ir apjungti ] bendra visumg. Bitent procesy apjungima,
suderinimg ir valdyma ES5, E6 ir E8 jvardija kaip esminj projekty valdymo etapa. DidzZiojoje dalyje
eksperty atsakymy buvo akcentuojamas kontrolés vaidmuo projekty valdyme. Sj etapa kaip viena
svarbiausiy paminéjo didzioji dalis respondenty — jie akcentuoja visy minéty etapy, darby ir
uzduociy kontrole, o ypatingai §ig nuostata akcentavo E6, teigdamas, jog kontrolé ir prieziiira,
kurig kitaip galime jvardinti kaip stebésena, privalo egzistuoti viso projekto metu. VVos vienas
tyrime dalyvaves respondentas (E7) jvardino paskutinj, bet labai svarby projekty valdymo etapa —

uzbaigima.

Aiskinantis projekty vadybos sampratos suvokima su tyrime dalyvavusiais ekspertais, rizikos
arba riziky valdymo sgvokos nebuvo akcentuojamos. Visgi, respondento E4 nuomone projekto
valdymas neatsiejamas nuo riziky. Jo manymu, numatyti kylancias rizikas bei gebéti jas spresi yra

vienas i$ uzdaviniy ar etapy projekty valdymo procese.

Respondento E1 pozitiriu, projekty valdymo procesas yra tiesiogiai susij¢s su Siais veiksniais
— laiku, istekliais ir kokybe. Siam pozitiriui tam tikrais pjaviais antrina ir kiti tyrimo dalyviai,
akcentuojantys Siy veiksniy svarbg projekto metu ir ypatingai pabréziantys pastaryjy ribotumg.
Ekspertas E2 pabréZzia aisSkumo faktoriy — pasak respondento, projekto valdyme yra svarbiis aiskiis
terminai ir resursai tam, kad biity patenkintas kokybés veiksnys, o projektas biity jgyvendintas kuo

efektyviau.
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4 [entelé. Projekty valdymo proceso pokyciai

Kategorija Subkategorija Interviu fragmentai
Samprata Suvokimo ,» Projekto valdymo samprata mazai kito“ (E4); ,, ... projektu buvo
kitimas laikoma veikla, kuriai finansavimas buvo skiriamas i§ iSorés /
paramos 1é8y. [ ] Siuo metu projekto samprata po truputj keiéiasi,
projektais pradedama jvardinti jmonés tvarkomy registry ir IS
vystymg, jmonés struktiiros poky¢ius ir pan.“ (E8).
Daznesnis » ... projekty valdymas, projektiné veikla ir kiti epitetai tikrai
sgvokos kasmet tampa vis labiau vartojami ir ,,eskaluojami (E3).
vartojimas
Skiriamas ,Dauguma miisy vykdomy projekty yra didelio masto, svarbis
didesnis apskritai valstybei, o ne, sakykime, miisy jmonei, todél galbt,
démesys sakyc¢iau, démesio valstybiniams projektams skiriama vis daugiau
— valstybés, zmoniy, Ziniasklaidos, tai automatiskai ir
organizacijoje jauc¢iama didesné atlickamy darby svarba ir
atsakomybé® (E1); ,, ... negali apsieiti be [ ] projekty valdymo*
(E3).

Poky¢iai ISoriné aplinka | ,, ... 8ig svarba lemia turbiit greita verslo aplinka, staigiis
poky¢iai“ (E2); ,, ... augantis verslas [ ] projekty atsiranda vis
sudétingesniy ir didesniy. Vartotojo poreikiai vis auga, tad kartais
projekta tenka valdyti ne vienam, o keliems uz skirtingus dalykus
atsakingiems zmonéms. Tokiu badu keiciasi projekto valdymo
eiga, sudétingumas ir jo jgyvendinimas“ (ES); ,,Mokéjimas
prisitaikyti prie rinkos poky¢iy leidZia organizacijai i§likti rinkoje
ir buti svarbiu zaidéju joje (E6).

Vidiné aplinka | ,,Pokycius lemia jmonés reorganizacija, veiklos pokyc¢iai, nauji
lukesciai, jmonei keliami uzdaviniai“ (E8).

Zmogiskyjy Kompetencijos | ,,Vadovams ir darbuotojams labai svarbu neprarasti ,,budrumo*

iStekliy svarba (E2); ,, ... labiau vertinami zmonés* (E4); ,,Siuos poky¢ius lemia

vaidmuo auganti darbuotojy patirtis, jdirbis* (ES5).
Komunikacijos | ,, ... tarpusavio bendravimas, bendradarbiavimas su vartotoju®
svarba (E4).

Dokumentacija | Metody ,,Labiau prasiplété akiratis projekty valdymo metody, kuriais

ir metodika vertinimas vadovaujantis galima jgyvendinti projektus* (E4).

Dokumentacijos | ,, ... auk$ciausiu prioritetu nebekeliame procesy, jrankiy,
nuvertinimas dokumentacijos rengybos, plano vykdymo* (E4).

Laikui bégant, pasak tyrimo respondenty, aptarta projekty valdymo savoka nors ir neryskiai,
bet visgi kito. Siam virsmui jtaka padaré besikei¢ianti organizaciné aplinka bei tobuléjimas. Sig
mint] uztvirtina tyrimo dalyvis E3, kurio nuomone terminai ,,projektas®, ,,projektin¢ veikla“ ar

»projekty valdymas® tampa vis populiaresni ir neatsiejami nuo SiuolaikiSky organizacijy.
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Respondento E8 teigimu, pati projekty valdymo samprata nekito i§ esmés. Pasak pasnekovo,
organizaciniu mastu, turint omenyje, kad nagrin¢jama vieSojo sektoriaus organizacija, projekto
savoka buvo naudojama apibadinti veiklai, kuriai finansavimas buvo skiriamas i3 i§orés 1é8y. Siuo
metu, respondento teigimu, projektais imta vadinti konkrecias veiklas, apimancias organizacijos
tvarkomy registry ar informaciniy sistemy vystyma arba naujy produkty kiirima. Vis délto, svarbu
paminéti, kad organizacijos strateginiame veiklos plane terminas projektas néra vartojamas, taciau
organizacinéje struktiiroje esti projekty valdymo skyrius. Sis netikslumas leidzia suabejoti, ar tikrai
organizacijoje yra vykdomi projektai. Visgi, visi darbuotojai Sig sgvoka intuityviai vartoja
darbingje veikloje, pagrisdami jos buvimg praktiniais pavyzdziais. Esant] projekty valdymo
svarbumg pabrézia E1 ir E3, teigdami, kad dauguma tiriamos organizacijos vykdomy projekty yra
didelio masto ir svarbts visai valstybei. Kaip Zinia, valstybiniams projektams yra skiriamas
ypatingai didelis valdzios bei ziniasklaidos démesys, dél ko organizacijoje jauc¢iama didesné

atliekamy darby svarba ir atsakomybé.

Projekty valdymo poky¢ius ir didéjancig svarbg taip pat nulemia kintanti organizacijos iSoriné
ir vidiné aplinka. Nagrinéjant pirmosios jtaka, respondentai E2, E5 ir E6 jvardija Siuos faktorius:
greiti verslo aplinkos poky¢iai, projekty sudétingéjimas, vartotojo poreikiy augimas. Visi Sie
poky¢iai neiSvengiamai keicia organizacijos projekty valdymo procesa. Taigi, iSorinés aplinkos
poky¢iai skatina vidinés organizacijos aplinkos virsmg. E8 pastebi, kad organizacijos projekty
valdymo pokycCius nulemia organizacijos reorganizacija ir did¢jantys vykdomos veiklos
reikalavimai. Taigi, nagrinéjamos sampratos organizacinius lygmeniu kitimas yra nulemtas iSoriné

ir vidinés aplinky saveikos.

Kitas esminis projekty valdymo organizacijoje pokytj lemiantis veiksnys — Zzmogiskieji
istekliai. Zmogiskojo kapitalo vaidmuo visuomet buvo svarbus, kalbant apie organizacinj
valdyma. Visgi, E2 ir E4 ypatingai pabrézia kompetencijos svarba, teigdami, kad vykstant
aptartiems organizaciniams pokyc¢iams, tai yra vienas i$ labiausiai démesio reikalaujanciy aspekty.
Ekspertai nurodo, kad vykstant pokyCiams, darbuotojy gebéjimai ir zinios yra pagrindinis
organizacijos turtas. Galima daryti prielaida, kad sudétingéjant ir greite¢jant darbo procesams tampa
reikalingos vis aukstesnio lygio kompetencijos ir jas turintys darbuotojai, darbuotojai, turintys
reikiamus gebéjimus, sudétingéjant darby pobiidziui tobuléja ir jgyja naujas, vertingas

kompetencijas. Kalbant, apie Zmogiskojo kapitalo vaidmenj, E4 ne maZiau svarbiu aspektu laiko
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komunikacijg — tiek organizacijos viduje, tiek iSor¢je. Pasak pasnekovo, komunikacija Siuo metu

yra ypatingai vertinama, jai skiriamas svarbus vaidmuo.

Respondento E4 nuomone, dar vienas projekty valdymo pokycius ir didéjancig jy svarbg
nurodantis kriterijus yra metodikai skiriamas vaidmuo bei démesys. Pasnekovo teigimu, tobuléjant
projekty valdymo procesams, daznai dokumentacija nebéra laikoma vertybe ar prioritetu. Siuo
metu imta vertinti metodikas, kuriy pagrindu galima sékmingai jgyvendinti projektus. Tad, galima
sakyti, organizacija vertybe ima laikyti iSmoktas pamokas ir sukaupta intelektinj kapitalg (angl.
,,know-how*) jas sprendziant. Kitaip sakant, viso projekto metu ieSkomi geriausi veiklos vykdymo

budai, atmetant nusistovéjusias, i§ anksto numatytas proceduras.

Respondenty buvo praSoma pasidalinti savo nuomone apie efektyvy projekty valdymo modelj

(zr. 5 lentele).

5 lentele. Efektyvus projekty valdymo modelis eksperty pozitiriu

Kategorija Subkategorija Interviu fragmentai
Planavimas Darby »Svarbu aiskiai susiplanuoti darbus, kas, kg ir kada turi atlikti,
paskirstymas numatyti jy seka*“ (El); ,,Turi buti aiSkus planavimas* (E2);
,»UZduotys paskirstomos atsakingiems asmenims®“ (E6);
,»Projektas turéty biiti vykdomas tam tikra uzduociy eilés tvarka*
(E7).
Dokumentavimas | ,, ... Organizuojami susitikimai, kurie yra protokoluojami” (E1).
Vartotojo ,Viskas turi prasidéti nuo paslaugos arba produkto sukiirimo,
lukesciy Kuris spresty tam tikrg visuomenés problemg — geresné paslauga,
patenkinimas didesnis greitis, aukstesné kokybé¢, geresnis aptarnavimas ir pan.
[ ] labai svarbu jgyvendinti tai, kas uzsakovui ir vartotojui buvo
pazadéta® (ES); ,,Projekto naudos gavéjy/suinteresuoty asmeny
valdymas* (E8).
Riziky Riziky ,»Turi bati [ ] riziky numatymas* (E2); ,, ... ypatingai svarbu [ ]
valdymas planavimas sudaryti rizikos planus® (E3); ,,Projekto jgyvendinimo problemy
ir pakeitimy/poky¢iy valdymas* (E8);
Metodikos Metodikos ,Zinoma, vykdant projekting veikla, ypatingai svarbu turéti
vaidmuo sudarymas aiSkias procediras* (E3);
Kontrolés Kontrolés ,-Turi biti tikslingas visko valdymas ir kontroliavimas® (E2); , ...
vaidmuo vykdymas ypatingai svarbu [ ] atlikti nuolatinj steb&jima‘ (E3); ,, Tarpiniuose
susirinkimuose yra paskirstomos naujos uzduotys, tokiu budu
bandant spresti projekto eigoje atsirandancias problemas* (E6);
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Pokalbiy su tyrimo dalyviais metu, tapo aisku, kad pagrindiniais efektyvaus projekto valdymo

modelio elementais respondentai laiko $iuos elementus:

Planavimas;
Riziky valdymas;
Metodika;

Kontrolé;

o > w0 e

Vartotojas.

Kalbant apie planavima, respondenty E1 ir E2 manymu, aiskus, tikslingas bei savalaikis darby
planavimas yra pirmasis etapas, siekiant efektyvaus projekto jgyvendinimo. Tyrimo dalyviai E6 ir
E7 akcentavo darby paskirstymg, kuris, anot pasnekovy, yra vienas svarbiausiy planuojant
projekto vykdymg. Tinkamai suplanuoti darbai gali buti nejgyvendinti dél nekorektiSko jy
delegavimo atsakingais turintiems biiti darbuotojams. Siekiant iSvengti tam tikry darby vykdymo
trikdziy, E1 nuomone, visas projekto planavimas turi biiti dokumentuojamas. Tokiu biidu galima
iSvengti nukrypimy nuo plany bei kontroliuoti darby vyksma — stebéti darbus atliekanc¢ius Zzmones,
darby statusa, uztikrini, kad néra uzmirSty darby. E5 ir E8 nuomone, planavimo etapo metu
ypatingas démesys turi biiti skiriamas kuriamos produkto, tyrimo kontekste — informacinés
paslaugos, vartotojui ir jo liikkes¢iy patenkinimui. PaSnekovai teigia, kad kiekvienas projektas turi
turéti aiSky tiksla ir vizija, spresti tam tikrg problema ar kurti pridéting verte turintj produkta.
Galima daryti prielaida, kad pradingje projekto stadijoje aiSkiai suformuluotas atlickamo darbo

tikslas yra ypatingai svarbus motyvatorius siekti norimy rezultaty.

Aptarti efektyvaus projekto valdymo aspektai tiesiogiai koreliuoja su sekanciu respondenty
i8skirtu kriterijumi — riziky valdymu. E2 ir E3 riziky numatymas ir riziky planu sudarymas yra
bitinas kiekvieno projekto valdymo etapas. E8 pritariamai teigia, riziky numatymas yra
nei§vengiamai svarbus etapas anks$¢iau minétiems darby paskirstymo klausimams isspresti bei
projekto jgyvendinimo problemy ir pakeitimy / poky¢iy valdymui jgyvendinti. Kitas respondenty
i8skirtas veiksnys — kontrolé. Jeigu ankS¢iau aptartuose klausimuose kontrolé nebuvo
dominuojantis projekty valdymo faktorius, ¢ia iSrySkéja jos kaip vienos i§ sudedamyjy daliy
svarba, siekiant sekmingo projekto jgyvendinimo. E2 ir E3 nuomone, viso projekto metu turi biiti
tikslingas visy veiksmy valdymas ir kontroliavimas, atlickamas nuolatinis steb¢jimas. Kaip teigia

respondentas E6, bet kokio atliekamo proceso eigoje neiSvengiamai kyla problemy, atsiranda
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pokyciy poreikis. Siekiant iSvengti klaidy, atliekant darby perskirstyma ar naujy uzduoCiy
planavima, privalu nepamirsti kontrolés. Visgi, Sioje dalyje aptartg kontrole respondentai supranta
kaip jy vykdomo projekto — kaip uzdaro organizacinio vieneto — priezitira, o ne globalig visos

organizacijos vidaus kontrolg.

Apibendrindamas visy respondenty iSsakytas mintis, E4 pateiké teorijoje Zinomus projekto
valdymo etapus:
Inicijavimas;
Planavimas;
Vykdymas;

Kontrolé ir stebésena;

o~ w0 DN PE

Projekto uzbaigimas.

Pasnekovo teigimu, visi Sie etapai yra svarbis ir neatsiejami nuo efektyvaus projekto

igyvendinimo, vienas nuo kito priklausomi ir papildantys.

3.2. Projekty valdymo isSikiy ir tobulinimo galimybiy analizé

VW —

jvardinti sunkumus, su kuriais tenka susidurti atliekant projektine veikla (zr. 6 lentele).

6 lentele. Projekty jgyvendinimo ir valdymo i8Stkiai

Kategorija Subkategorija Interviu fragmentai

Projekto Laiko planavimo | ,,Suspéti viska atlikti laiku. Biina situacijy, kad ir kaip projektas
planavimas i88ukiai bebiity suplanuotas, tam tikrame etape yra véluojama* (E1).
Zmogiskyjy Darbuotojy » ... man paciam tenka dalyvauti keliose darbo grupése, todél
istekliy stoka ,,normalu‘, kad nejmanoma suspéti efektyviai dalyvauti visuose
valdymas projektuose* (E1); ,, ... Zinantys yra uzkrauti darbais, o kiti

neiSmano klausimo srities* (E4).

Kompetencijos | ,,Sudétingiausia yra islaikyti projekto standy jgyvendinimg ir
stoka kiirima, nes zmonés kurie dirba prie jo biina ne vienodos
kompetencijos* (E6); ,,Ta¢iau kartais iskilusias problemas galéty
iSspresti tiesiog aukStesnés kvalifikacijos darbuotojai (E7).
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Darbuotojy kaita

,»Laip pat vykdant didelius projektus, kurie daznai tesiasi ilga
laikotarpj, nei§vengiama darbuotojy kaita, ir galiu pasakyti, kad
ne visada pavyksta sékmingai perimti darbus* (E2).

Pokyc¢iy Nenumatytos ,,1ai gal sakyCiau labiausiai triiksta geb¢jimo suvaldyti
valdymas aplinkybés nenumatytas aplinkybes, arba netgi jy numatymo apskritai
pradiniame projekto planavimo etape* (E1).
Riziky plano | ,,visada gali atsitikti taip, kad bus véluojama, kad keisi resursai,
sudarymas taciau priminéje projekto stadijoje numacius kuo daugiau
grésmiy ir joms pasirengus, galima minétas rizikas i$spresti ir
toliau vykdyti projekta“ (E3); ,, ... nepakankamas démesys
skiriamas riziky valdymui [ ] rizikos ir jy suvaldymo veiksniai
jvardinami tik formaliai* (E6);

Procediros Formaliy »» ... pritriksta aiskiy, oficialiy procediiry numatymo, daznai
procediiry neaisku, kas ir kg turi padaryti, todél susiduriame su konfliktais*
numatymas (E2).

Atsakomybiy ,Pasitaiko situacijy, kad iskyla tam tikry nesusipratimy arba yra

pasidalijimas nespéjama su darbais, todél dirbama daugiau® (E1); ,,Daznai
vykdant projekta susiduriama su situacija, kad tenka atlikti
ypatingai daug darby, kuriuos turéty atlikti kiti darbuotojai* (E3);
,»Man asmeniskai, néra aiSku, kur yra mano atsakomybiy ,,ribos*.
Ta patj galiu pasakyti ir apie aplinkui esancius darbuotojus —
tikrai ne visada suprantu tam tikry asmeny atliekamy pareigy
pobudj“ (E4); ,kartais pritruksta informacijos, kuo tam tikri
kolegos galéty pagelbéti” (E7).

Veiklos . ... mano vykdomas projektas yra labai didelis, unikalus, tam

nevarzymas tikri darbuotojai surinkti batent jo vykdymui, todél daznai mums
netinka bendri organizacijos pakeitimai, darby perskirstymai‘
(E2).

Komunikacija | Vidinés »Sudétingiausia uztikrinti bendradarbiavima tarp skirtingy
komunikacijos padaliniy“ (E4); ,,Tobulinti reikéty komunikacijg tarp visy
tobulinimas skyriy, ypac tarp auks¢iausios grandines vadovy ir Zemesnio

rango darbuotojy* (E7).

Aiskinantis, kas, respondenty manymu, jy darbinéje veikloje yra sudétingiausia, siekiant

efektyvaus projekty valdymo, iSrySkéjo Sios esminés klausimo analizés kategorijos:

a & w0 N e

Projekto planavimas;
Darbuotojai;
Poky¢iy valdymas;
Procediiros;

Komunikacija.
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Nors teorijoje pabréziama, kad planavimas yra vienas i§ pagrindiniy projekto valdymo etapy,
iStekliaus valdymas yra vienas sudétingiausiy, lyginant su zmogiSkyjy ir materialiyjy iStekliy

valdymu.

Respondentai E1, E6 ir E2 iSskyré, kad ypatingai daug i$stkiy projekty valdyme kelianti sritis
yra zmogiskyjy istekliy valdymas ir su tuo susijusios problemos. Viena jy — darbuotojy stoka.
Respondentas E1 jvardija, kad neretai tenka dirbti keliy projekty darbo grupése, dél to nukencia
darbo efektyvumas. Cia galima prisiminti jau aptarta Registry centro charakteristika, kurioje
nurodyta, jog imonéje dirba beveik 1600 darbuotojy. Galima daryti jzvalga, kad esminé problema
yra ne darbuotojy truikumas, o darbuotojy kompetencijos tritkumas, kadangi zmogiskyjy istekliy
yra pakankamai, taciau jie galimai néra iSnaudojami efektyviai. Respondentai E6 ir E7 patvirtina
Sig 1zvalga, teigdamas, kad su projektais dirbantys Zmonés dazai biina nevienodos kompetencijos.
D¢l to sudétingiausia yra iSlaikyti nuosekly projekto igyvendinimg ir kiirimg. Apibendrinant
darbuotojy kategorija ir joje esancius i$$ukius, tyrimo dalyvis E2 pastebi, kad kiekvienoje
organizacijoje yra nei§vengiama darbuotojy Kaita, o tai tik apsunkina efektyvaus projekto valdymo
siekj. Esminé problema darbuotojy kaitoje, kalbant apie Registry centra, — nemokeéjimas efektyviai

perimti jau pradétus darbus ir darbuotojo turimas Zinias.

Kita tyrimo dalyviy i$skirta tobulinimo reikalaujanti sritis — poky¢iy valdymas. E1 teigimu,
organizacijoje, vykdant projektus, neretai pasitaiko, kad triiksta gebéjimy suvaldyti nenumatytas
aplinkybes. Visgi, respondentas (E1) pastebi, kad didesnio démesio reikalaujanti sritis — pastaryjy
numatymas dar pradiniame projekto planavimo etape. E3 ir E6 antrina E1 iSsakytai minciai,
nurodydami, kad organizacijoje skiriamas nepakankamas démesys rizikoms, jy valdymui ir riziky
plano sudarymui. Dél §ios priezasties, kiekvieno projekto apimtyje komandos jai artimais metodais
siekia nusimatyti rizikas bent formaliai, visgi to daznu atveju nepakanka. Kaip aptarta teorijoje,
riziky valdymas yra viena i§ organizacijos vidaus kontrolés sudedamyjy daliy, kuriai, anot
tematika tirianéiy autoriy, turéty bati skiriamas ypatingas démesys. Verta paminéti, kad atlikus
Registry centro veiklos strategijos analize (2018), pastebéta, kad rizikoms démesys skiriamas,
analizuojant ,,galimy pavojy valdymg® (zr. 2 prieda). Cia organizacija pavojus i$skiria j dvi

kategorijas — iSoriniai ir vidiniai veiksniai. Numatomi §ie pavojai:
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1. Didéjantis iSlaidy, patirty uz jmonés neatlygintinai teikiamas paslaugas, ir jy
kompensavimo biudzetinémis 1éSomis disbalansas (iSorinis veiksnys);
2. IT specialisty trikumas (vidinis veiksnys);

3. Senstanti, tinkamai neatnaujinama IT duomeny centro jranga (vidinis veiksnys).

Aptarus eksperty i§sakytag nuomong ir apzvelgus organizacijos strateginiame plane numatytas
rizikas, galima daryti prielaida, kad Registry centre riziky valdymui isties skiriamas nepakankamas

démesys, o tai yra organizacijos vidiné€s kontrolés trukumas.

Dar vienas efektyvy projekto jgyvendinima stabdantis veiksnys yra formaliy procediiry
numatymas. Siuo klausimu respondentas E2 i§saké nevienasaliska nuomong. Jo teigimu, daznai
pritriikksta aiskiy procediiry numatymo, priklausomybiy ir atsakomybiy tarp skyriy formalizavimo.
Taciau, ekspertas pastebi, kad esant tam tikroms procediiroms susiduriama su kita problema — jos
neretai yra varzancios ir netinkamos konkretaus projekto atveju. Kaip teigiama vidaus kontrole
apraSancioje literatiiroje, organizacijos formalios procediiros turéty buiti metodinio pobuidzio —t.y.
tik nurodancios veiksmy krypti, taiau ne vienasaliskos ir lengvai modifikuojamos, priklausomai

nuo atliekamos veiklos.

Tesiant Sios subkategorijos analize, svarbu atskirai aptarti atsakomybiy pasiskirstymo
problema. Atlikus tyrima tapo aisku, kad tik dviem tyrimo dalyviams (E2 ir E5) jy darbinés
atsakomybés yra visiSkai aiSkios. Visi kiti ekspertai susiduria su netinkamu pareigy valdymu.

Darbuotojai i$skiria Sias problemas:

a) Neaiskios asmeninés atsakomybés;
b) Neaiskios kity darbuotojy atsakomybeés;
€) Netinkamas darby skirstymas;

d) Informacijos trikumas.

Tyrimo dalyviai teigia E1 ir E6, kad neretu atveju susiduriama su dideliu darbo kriiviu, nes yra
atlieckamos kity specialisty pareigos ar neuztenka tam tikry skyriy ar specialisty jsitraukimo. Verta
pastebéti, kad darbuotojai ne visada yra informuoti apie kity kolegy atlieckamas pareigas ar turimas
kompetencijas. Todél, pasak E7, kartais pritriksta informacijos, kuo tam tikri darbuotojai galety

biiti naudingi darbingje veikloje. E4 papildo Sig mintj, teigdamas, kad teoriniu aspektu projektai
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valdomi tinkamai — kuriamos projekto darbo grupés, skirstomi darbai, taciau, iSkilus

probleminiams klausimams, darbas E3 ir E4 nurodé §ias problemas skatinanéius veiksnius:

a) Jtampa jmonéje, nulemta vyraujanciy pokyciy;
b) Nekompetentingi vadovai;
c) Projekty valdymo plano nebuvimas;

d) Bendros organizacinés ,,sistemos‘ nebuvimas.

IS to, kas pasakyta, matyti, kad visos organizacijoje esancios ir darbuotojy nurodytos
problemos yra viena nuo kitos priklausomos ir neretu atveju viena kita ,skatinancios®.
Organizacijoje jauciamas pokyciy poreikis, ta¢iau matyti, kad vykstant tam tikroms reformoms,
neigiamai kinta organizacijos ar tam tikro struktirinio padalinio psichologinis klimatas,
darbuotojai néra motyvuojami ir informuojami. Taigi, galima daryti iSvada, kad tyrime
dalyvavusiy eksperty iSskirtos atsakomybiy problemos yra tiesiogiai susijusios su kitais jy

iSsakytais projekty veiklos trikdziais ir turéty buti sprendziami visSos organizacijos mastu.

VW —

komunikacijos stoka tarps skirtingy jmonés padaliniy. Kaip zinoma tiek i§ teorinés, tiek ir i$
praktinés perspektyvos, komunikacija ir informacijos mainai yra butini efektyviam projekty

valdymui.

Ivardinus Registry centro projekty veikloje esancius efektyvaus projekty valdymo trikumus,

tyrimo dalyviy buvo klausiama, kokiais biidais Siuos triikumus biity galima pasalinti (Zr. 7 lentele).

7 lentelé. Projekty valdymo proceso tobulinimo galimybés

Kategorija Subkategorija Interviu fragmentai
Reorganizacija | Organizacijos ,» ...ne visada pakanka atsakingy darbuotojy jsitraukimo, [ ]
padaliniy projekty valdymo skyriaus jsikisimo* (E1); ,,Organizacijai biitina
struktiiros inventorizuoti ir pagal svarba suskirstyti visus vykdomus
keitimas projektus, valdyti juos i§ esmés, o ne tik nuleisti zemesnés grandies
darbuotojams* (E3).
Atsakomybiy »» ... perskirstyti darbuotojy atsakomybes* (E3).
perskirstymas
Kontrolés ,»Miisy jmon¢ neturi savo veiklos planuose aiSkiai numaciusi, kaip
jvedimas turi vykti projektas, rizikos plany, daznai darbas vyksta chaotiskai,
bandoma kazkas kontroliuoti, jau kai pastebimos problemos, jas
spresti, tuomet projekty skyrius imasi ,,darbo®, bet taip atsiranda
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tik dar daugiau nesusipratimy. Tai manyciau, miisy atveju triiksta
aiskiy procediiry ne tik projekto komandos, bet visos jmonés

mastu” (E2).
Riziky  plano | ,,Pasikartosiu dar kartg — butina turéti riziky plang* (E3).
suktirimas
Komunikacijos |,, ... tinkamos komunikacijos uztikrinimas®“ (E4); ,,Komandos
plano tarpusavio pagalba ir betarpiSkas komunikavimas padeda spresti
sudarymas sunkumus* (E6); ,,Projekty igyvendinimo sékmés faktoriy taip pat

pagerinty gera komunikacija tarp suinteresuoty projekto
igyvendinimu $aliy”“ (E8).

VW —

trikumams i$spresti. Visas jy jvardintas galimybes galima pateikti vienoje kategorijoje
,reorganizacija“. Tai reiskia, jog visus kylancius trukdzius spresti reikia visos organizacijos mastu,
tam tikrais atvejais atliekant giluminius pakeitimus jos struktiiroje ar veikloje. Kategorija yra

suskirstyta j Sias subkategorijas:

1. Organizacijos padaliniy struktiiros keitimas. Analizuojant $ig subkategorijg, tapo aiSku,
kad valdant organizacijos projektus ne visais atvejais pakanka tam tikry atsakingy
darbuotojy jsitraukimo. Respondento El teigimu, organizacijoje ne visada jauciamas
projekty valdymo skyriaus darbas. Visgi, svarbu paminéti, kad biitent minimo skyriaus
pareigy apraSyme pagrindinis démesys yra skiriamas Europos sgjungos léSomis
finansuojamy projekty valdymui ir vykdymui. Skyriui organizacija kelia §j pagrindinj
uzdavinj — uztikrinti nuolating Europos Sajungos (toliau — ES) ir tarptautinés finansinés
paramos galimybiy analize¢ jmonés vystomy projekty finansavimui gauti, planuoti ir
organizuoti jmonés veiklos tikslus realizuojanciy projekty jgyvendinimag ir tinkamai
vykdyti Siy projekty priezitirg ir kontrolg. Projekty valdymo skyriaus vadovo pareigy
apraSyme pateikiamos Sios funkcijos:

a) atsizvelgiant j jmonés strateginius veiklos tikslus, analizuoti ir jvertinti priemones
Siems tikslams pasiekti panaudojant tarptautiniy, ES fondy ir programy finansavimo
lésas;

b) rinkti, apibendrinti, sisteminti ir vertinti jmonés struktiiriniy padaliniy poreikius dél

tarptautiniy, ES fondy ir programy finansavimo galimybiy projektams jgyvendinti,
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) inicijuoti projekty, finansuojamy tarptautiniy, ES strukttriniy ir kity fondy 1éSomis,

paraisky rengima ir kitos.

Taigi, apibendrinant respondento iSsakyta mintj ir apzvelgus projekty valdymo
skyriaus pareigy apraSyma, galima teigti, kad nesusipratimai, dazniausiu atveju, kyla ne
del tam tikry skyriy neveiksnumo, o d¢l informacijos stokos. Tiksliau tariant, projekty
valdymo skyrius atlieka jiems skirtas uzduotis, tatiau ne visiems projektus vykdantiems
specialistams jos yra zZinomos ir aiSkios. Galima daryti iSvadg, kad jeigu vykdomas
projektas nenaudoja ES struktiiriniy ar fondy ar kity tarptautiniy 1€y, projekto valdymo
skyrius daznu atveju nedalyvauja projekto vystyme ar veikloje. VirSuje nurodytos
pareigybés funkcijos parodo, kad projekty valdymo skyriaus pagrindiné uzduotis —
jsisavinti tarptautines 1éSas. Vis délto, tyrimo dalyvio E3 nuomone, nepriklausomai nuo
projekto finansavimo pobtidzio ar dydzio, organizacija turéty inventorizuoti ir pagal svarbg
suskirstyti visus vykdomus projektus, kad biity aiski atlieckamy darby svarba ir skuba. Sis
suskirstymas lemty efektyvesnj turimy zmogiskyjy iStekliy panaudojima. Taigi, viena i§
kylanciy i$8ukiy sprendimy galimybiy yra projekty valdymo skyriaus funkcijy tobulinimas

ir skyriaus plétimas bei turimy veikly prioretizavimas.

Atsakomybiy perskirstymas. Sis tyrimo dalyviy isskirtas projekty jgyvendinimo trikdziy
tobulinimo aspektas tiesiogiai koreliuoja su auks$€iau aptartu organizacijos procesy
keitimu. E3 ir teigimu, bitina perzitiréti visas pareigybes, jy atlickamas atsakomybes ir
jvertinti jy perskirstymo galimybes.

Kontrolés jvedimas. Dar vienas buidas projekty jgyvendinimo metu iskilusiems trikdziams
Salinti, pasak respondento E2 ir E3, yra kontrolés jvedimas ir riziky plano sudarymas. Siy
respondenty manymu, siekiant iSvengti klaidy ir nesuplanuoty veikly atlikimo,
organizacijai ypatingai svarbu numatyti riziky planus, kiekvieno padalinio ir darbuotojo
atlickamus procesus bei tam tikras procediiras, kaip darbai turi biti atlickami. Visa tai turi
buti jtraukta j bendrg organizacijos veiklos plang. Minimy kontrolés jrankiy sukiirimas
uztikrinty nuolatine stebéseng ir sklandesnj darba.

Komunikacijos plano sudarymas. Zinoma, kiekviena veikla ar vykdomas projektas yra
unikalis, todél i$ anksto jiems visapusiskai pasiruosti yra labai sunku. Respondentai E4,

E6 ir E8 ypatinga démesj skiria tarpusavio komunikacijai ir tai tik jrodo $io elemento
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galimg trilkumg. Remiantis turimomis teorinémis ir praktinémis Ziniomis, yra zinoma, kad
projekty jgyvendinimas apjungia daugelio skyriy ar specialisty darba, todé¢l komunikacija
yra vienas pagrindiniy elementy, siekiant sklandaus, savalaikio ir kokybisko projekto
igyvendinimo. Apibendrindamas $ias mintis, respondentas E8 nurodo, kad komunikacija

yra projekty jgyvendinimo sékmés faktorius.

3.3. Vidaus kontrolés vaidmens projekty valdymo procese analizé

ISsiaiskinus projekty valdymo metu kylancius trukdzius, galima pastebéti, kad kai kuriems i
Jju, pavyzdziui, riziky valdymui, komunikacijos proceso jgyvendinimui ar atsakomybiy
pasidalijimui, iSspresti reikia vidinés kontrolés arba, kitaip tariant, jie atsiranda butent dél

pastarosios nepakankamo vaidmens.

Siekiant apibendrinti visas tyrimo dalyviy iSsakytas mintis ir galutinai jas susieti su vidaus
kontrolés sgvoka, buvo siekiama iSsiaiSkinti, kaip biitent pastaroji yra suprantama eksperty

darbingje veikloje (zr. 8 lentele).

8 lentelé. Organizacijos vidaus kontrolé ir jos vaidmuo eksperty pozitiriu

Kategorija Subkategorija Interviu fragmentai

Vidaus Kontrolés »Darbai viduje turi buti suvaldyti taip, kad dirbant su kitomis
kontrolés aplinka projekto suinteresuotomis grupémis, nebtty like¢ vidiniy
elementai nesutarimy* (E1); ,,Vidaus kontrolé — tai tam tikry organizacijos

vidiniy taisykliy numatymas, siekiant kontroliuoti procesus ir
veiklg“ (E2); ,,Vidaus kontrol¢ suprantu kaip tam tikry metody ir
priemoniy sistema* (E8).

Rizikos ,Kontroliuojant projekta, svarbu numatyti rizikas* (E1); ,,Riziky
vertinimas valdymas viena svarbiausiy sudedamyjy projekto vykdymo daliy
[ 1 Todél, jei projektas yra kontroliuojamas, nei§vengiamai turi
buti sudaromi riziky planai* (E2); ,,Vidiné kontrolé yra viena i$
sudedamyjy rizikos valdymo daliy“ (E4); ,,Manau, kad vidaus
kontrolé ir yra tam, kad biity minimizuotos jvairios galimos
rizikos* (E5); ,,Esant aiskiai vidaus kontrolei galima lengvai
valdyti rizikas“ (E7); ,,Vidaus kontrolés tikslas yra sumazinti

rizika, susijusig su aplinkos veiksniais ir organizacijoje

vykstanciais procesais“ (E8).

60



Kontrolés veikla | ,,Vidaus kontrolé yra aiskiy plany turéjimas, atsakomybiy
zinojimas® (E1); ,, ... jvairiis standartai, metodai* (E3);
,»Pagrindinis vidaus kontrolés uzdavinys yra uztikrinti sklandzig

projekto eiga“ (E6).
Informacijos » ... Tengiami susirinkimai, tam tikros atlikty darby ataskaitos,
mainai [ | rezultaty aptarimai ir panas$iai“ (E7).
komunikacija
Stebésena » ... tam tikra sistema uztikrinanti, kad vidiné jmonés veikla yra

stebima, prizitrima* (E4); ,,Vidaus kontrolé yra pastovus
projekto procesy tikrinimas ir iskilusiy problemy sprendimas®
(E5); ,,Vidaus kontrolé yra nuolatinis atsakingy uz projekto
vykdymg asmeny kontroliavimas ir tikrinimas® (E6); ,, ... vidaus
kontrolé yra nuolatinis savo ar projekto komandos atlickamy
darby stebéjimas ar kontroliavimas® (E7).

Organizacijos vidaus kontrolé¢ vertinta pagal jos elementus, aptartus teorinéje dalyje.

ISskiriamos Sios subkategorijos:

Kontrolés aplinka;
Rizikos vertinimas;
Kontrolés veikla;

Informacijos mainai / komunikacija;

ok~ w0 DN e

Stebésena.

Tyrime dalyvave respondentai aptaré visus vidaus kontrolés elementus, taip susiedami juos j
bendra visuma. ISanalizavus visus tyrimo metu gautus atsakymus, galima daryti prielaida, kad
ekspertai puikiai supranta, kas yra vidaus kontrol¢ ir i§ kokiy elementy ji susideda. Interviu
dalyviai E1, E2 ir E8 sutaria, kad vidaus kontrolé turi turéti aiSky procesg — t.y. organizacijoje turi

egzistuoti aiSkios vidaus kontrolés atlikimo taisyklés, kuriomis reikéty vadovautis.

Vertinant sekantj vidaus kontrolés elementg — rizikos vertinimg, beveik visi respondentai
rizikas ir kontrole laiko viena nuo kitos priklausomas, netgi jvardina kaip vienos ar Kkitos
sudedamosiomis dalimis. Pasak E6, tai yra tarpusavyje susije procesai — zinant rizikas gali atsirasti

vidaus kontrolé.
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Kalbant apie kontrolés veikla organizacijos viduje, ekspertai E1, E3 ir E6, sutartinai Siai
subkategorijai priskiria jvairias tarpusavyje susijusias detales: standartus, planus, metodus,

uzdavinius ir projekto vystymo eiga.

Paskutinis teorijoje ir praktin¢je darbo dalyje jvardintas vidaus kontrolés elementas yra
stebésena. Analizuojant gautus atsakymus, galima pastebéti du skirtingus poziiirius, susijusius su
stebésena. E4, E5 ir E7 stebéseng jvardina kaip biiting projekto veiklos elements, taciau
respondentas E6 teigia, kad stebéti reikia ne visa projekto eiga, o atskirus projekte dirbanéius

darbuotojus.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijoje dirbantys specialistai supranta, kaip vidaus
kontrolé turéty biti jgyvendinama. Visi interviu dalyvave respondentai jvardino bent po vieng
vidaus kontrolés elementa, o tai parodo, kad teoriniu lygmeniu vidaus kontrol¢ yra suprantama.
Vis délto, auksciau atlikta interviu duomeny analizé parodo, kad darbingje veikloje vidaus kontrolé

neturi aiskiy taisykliy visos organizacijos mastu ir tai daro jtakg atlickamos veiklos efektyvumui.

Siekiant galutinai i$siaiskinti, kokia yra projekty valdymo ir vidaus kontrolés sgveika, tyrimo
dalyviy buvo klausiama, kokj vaidmenj, sieckiant efektyvaus projekto jgyvendinimo, atlieka vidaus

kontrolé.

Atsakymai | §j klausima atskleidZia, kaip skirtingy kompetencijy ekspertai supranta kontrolés
itakg. Svarbu paminéti, kad visi respondentai pabréZia, jog projekto jgyvendinimas be vidaus
kontrolés yra nejmanomas ir jo s€kmingumas yra tiesiogiai priklausomas nuo vykdomo kontrolés
modelio. Remiantis respondenty E3, E5 ir E7 atsakymais, vidaus kontrolé yra jrankis, padedantis
projektui jvykti, nepriklausomai nuo jo galutiniy rezultaty. Tyrimo dalyvis E3 nurodo, kad vidaus
kontrolé subjektyviai suprantama sgvoka. Nurodoma, kad tai gali biiti konkretaus projekto ir jo
komandos vidin¢ kontrolé arba visos organizacijos vidaus kontrolé. Vis délto, tyrimo dalyviai
vienbalsiai sutinka, kad nepriklausomai nuo to, vidaus kontrolé turi biiti atitinkamai atliekama
didziausig atsakomybe turin¢iy zmoniy — projekty vadovy ir visos organizacijos vadovybés.

Zinoma, respondento E7 teigimu, vidaus kontrolés vykdymas yra visy darbuotojy atsakomybeé.

Reziumuojant interviu metu gautus duomenis, galima teigti, kad tyrime dalyvave ekspertai
iSmano projekty valdymo procesg bei suvokia vidaus kontrolés sistemos svarbg jame. Taciau,

iSanalizavus tiriamoje organizacijoje vykstancius veiklos procesus, tapo aisku, kad egzistuoja eilé
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trikdziy, dél kuriy vykdomi projektai néra jgyvendinami efektyviai. Pagrindiniai respondenty

iSskiriami efektyvaus projekto valdymo i$Sukiai yra Sie:

Netinkamas projekty planavimas;
Netinkamas zmogiskyjy istekliy valdymas;
Netinkamas pokyc¢iy valdymas;

Netinkamas veiklos procesy apraSymas;

o > w0 e

Vidinés komunikacijos triikumas.

Atlikus tyrimg, matyti, kad tobulintiny viety, kalbant apie organizacijos projekty valdyma,
iSties yra. Galima daryti iSvada, kad didzioji dalis jy gali biiti i§sprestos turint organizacijai tinkamag
vidaus kontrolés sistema. Tyrimo metu tapo aiSku, kad organizacijoje néra aiskiai iSreikstos vidaus
kontrolés, o tik tam tikri pavieniui veikiantys jos elementai, kuriy vaidmuo, siekiant efektyvaus

projekty jgyvendinimo, yra nepakankamas.
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ISVADOS

Atlikus mokslinés literatiiros analize ir kokybinj tyrimg projektus valdancioje organizacijoje,

atsizvelgiant ] iSkeltus uzdavinius, pateikiamos Sios iSvados:

1. Kintanti organizacijy aplinka ir neiSvengiami poky¢iai organizacijy projekty valdymo
procese tampa vis sudétingiau suvaldomi. Si prieZastis jgalina vidaus kontrolés
atsiradimag ir jtraukimg j projekty valdymo procesus. Vidaus kontrolés analize
atskleide, kad literatiiroje néra universaliam praktiniam taikymui parengto vieningos
vidaus kontrolés sistemos modelio — pastarasis turi buti sukuriamas atsizvelgiant j
organizacijos pobuf]. Vis délto, vidaus kontrolé yra viena svarbiausiy sudedamyjy
organizacijos ir jos vykdomy projekty valdymo daliy. Apibendrintai, vidaus kontrolé —
jrankis sistemingai valdyti organizacijos veiklg ir atlikti riziky numatyma.

2. Projektas — tai i$ anksto apgalvotas ir parengtas planas arba laikina veikla, kurios tikslas
per apibrézta laiko tarpa su ribotais iStekliais sukurti nauja produkta, paslauga, ar
pasiekti i§ anksto nustatyta rezultata. Siekiant efektyvaus projekto valdymo ir
jgyvendinimo, neiSvengiami kontrolés veiksmai. Galima daryti iSvada, kad projekto
valdymas ir vidaus kontrol¢ yra tarpusavyje glaudziai susije¢ procesai, kuriems
buidingos tos pacios stebésenos ir kontrolés sritys.

3. Organizacijoms svarbus uzdavinys turéty biti ne tik vidaus kontrolés jdiegimas, bet ir
jvertinimas, kokiomis sglygomis vidaus kontrolé yra kuriama. Labai svarbu
iSanalizuoti esamg organizacijos padéti — jos struktiirg, aplinka, vykdomus procesus.
Tik tokiu atveju vidaus kontrolés sistemos idiegimas gali sukurti pridéting verte
organizacijoje. Svarbu paminéti, kad specialistai, dirbantys organizacijos viduje, turéty
buti pagrindinis indikatorius nustatant esamas vidaus kontrolés spragas ir galimybes
joms spresti.

4. Vidaus kontrolés sistema ir riziky valdymas organizacijy kontekste yra glaudziai
susijusios sagvokos. Efektyvi vidaus kontrolés sistema suteikia organizacijai plétojimosi
galimybiy perspektyvas bei yra vienas 1§ jrankiy, padedantis pastebéti rizikas, galin¢ias
sukelti pavojy organizacijos egzistencijai, jas valdyti ir pateikti potencialius sprendimy

scenarijus.
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5. Registry centras yra projektine veiklg intensyviai vykdanti ir vystanti organizacija. Vis
délto, projekty valdymo modelis dar néra aiskiai iSreikStas. Jvertinus Registry centro
projekty valymo procesa nustatyta, kad jy efektyvuma mazinanc¢ios priezastys yra:
netinkamas laiko planavimas, komplikuotas zmogiskyjy iStekliy ir poky¢iy valdymas,
atitinkamy procediiry neturéjimas ir komunikacijos stoka.

6. Atlikus interviu su organizacijos projektine veikla dirbanciais ekspertais, nustatyta, kad
organizacijoje néra aiSkiai iSreikStos vidaus kontrolés, o tik tam tikri pavieniui
veikiantys jos elementai, kuriy vaidmuo, siekiant efektyvaus projekty jgyvendinimo,
yra nepakankamas. Taip pat darbuotojai daznu atveju nesupranta organizacijos
struktiiros ir tam tikry specialisty atliekamy funkcijy.

7. Nustatyta, kad Registry centro veikloje néra aiskiai numatytas riziky ir projekty
valdymas, komunikacijos ir darby pasidalijimai taip pat reikalaujantys tobulinimo.
Sistemos jvedimas pagerinty komunikacija tarp darbuotojy, spresty esancig darby
pasidalijimo problema, taip visapusiSkai augindama jy kompetencija darbinéje

veikloje.
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PASIULYMAI

Pateikty iSvady pagrindu yra formuojami Sie pasiiilymai:

1.

Tobulinti projekty valdymo skyriaus darba — plésti skyriy, siekiant, kad kiekvienas
projektas, nepriklausomai nuo jo pobiidzio, turéty kompetentingg projekty vadova,
deleguota projekty valdymo skyriaus.

Kadangi organizacija yra siekianti efektyvaus projekty valdymo, sukurti organizacijai
tinkamg vidaus kontrolés sistema.

Ivertinti organizacijos pobiid] ir ja veikian¢ig aplinka, siekiant sumatyti ir jgyvendinti
riziky valdyma.

Svarbu ne tik sukurti vidaus kontrolés sistema, bet ir Sustiprinti kontrolés vaidmenj
jsteigiant vidaus kontrolés specialisto pareigybe.

Isteigti vidaus komunikacijos specialisto pareigybe, kuris su vadovybe sukurty efektyvy
komunikacijos ir informacijos plang ir taip prisidéti prie visy darbuotojy informavimo apie
organizacijos veiklg ir vykdomus procesus.

Atlikti visy Registry centre vykdomy projekty prioretizavima, siekiant suvaldyti tam tikras
kompetencijas turiniy specialisty darbo kriivj.

Perzitiréti organizacijos struktiirg ir pareigybes, jvertinant jy perskirstymo galimybes —
atsisakyti pertekliniy darbuotojy ir pasikviesti dirbti reikalingy ir triikkstamy kompetencijy
turindius specialistus. Sis suskirstymas lemty efektyvesnj turimy zmogiskyjy istekliy
panaudojima.

Ieskoti priemoniy, kaip organizacijos darbuotojai galéty bati motyvuojami.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamojo darbo teorinéje dalyje nagriné¢jamas teorinis projekty valdymo ir
organizacijos vidaus kontrolés sistemos aspektas, aptariama pastarojo interpretacijy raida,
pristatomi vidaus kontrolés sistemos modeliai, jy ribotumas bei apzvelgiama organizacijos vidaus
kontrolés sistemos ir riziky valdymo koreliacija, pristatomas vidaus kontrolés vaidmuo projekty
valdyme. Antrame skyriuje argumentuojama ir patiekiama tyrimo metodika, treciajame —
pristatomas organizacijos vidaus kontrolés sistemos vaidmens projekty valdymo procese tyrimas
valstybés jmongje ,,Registry centras® tyrimas ir tyrimo rezultatai. Darbo pabaigoje, remiantis
teorine bei praktine dalimis, pateikiamos i§vados bei pasitilymai, susij¢ SU organizacijos projekty

valdymo ir vidaus kontrolés sistemos tobulinimo galimybémis.

Raktiniai ZodZiai: projekty valdymas, vidaus kontrolé, efektyvi vidaus kontrolés sistema,

riziky valdymas, reglamentavimas, vidaus kontrolés elementai.

Lisauskaité I. The role of internal control in the project management process, Master’s thesis.
Supervisor prof. dr. Biruté Mikulskiené - Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public

Governance, 2018. - 99 p.

ANOTTATION

In the theoretical part of the master thesis, the theoretical aspect of the project management
and organization's internal control system, and the development of the latter interpretations is
discussed, internal control system models are presented, their limitations, and the correlation of
the organization's internal control system and risk management are reviewed and the role of

internal control in project management is introduced. In the second chapter, the research
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methodology is substantiated and presented, in the third part - an analysis of the role of the
organization's internal control system in the project management process in the state enterprise
"Registru centras" study and the results of the research. At the end of the work, based on theoretical
and practical parts, conclusions and suggestions regarding the possibilities of improving the

organization's internal control system are presented.

Keywords: project management, internal control, effective internal control system, risk

management, regulation, elements of internal control.
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SANTRAUKA

Lisauskaité I. Organizacijos vidaus kontrolés vaidmuo projekty valdymo procese. Projekty
vadybos magistrantiiros studijy baigiamasis darbas. Studijy programa: Projekty vadyba
(6211LX072). Vadové prof. dr. Biruté Mikulskiené - Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,
VieSojo valdymo fakultetas, Vadybos institutas, 2018. - 99 p.

Dél kintancios organizacijos aplinkos ir nei§vengiamy poky¢iy organizacijy valdymas tampa
vis sudétingesnis, todél vidaus kontrolé yra viena svarbiausiy sudedamyjy organizacijos valdymo
daliy. Kiekviena Siuolaikiska organizacija, uzsiimanti projektine veikla ir siekianti kuo
efektyvesniy jos rezultaty, turi jsidiegti tinkamg vidaus kontrolés sistema. VieSojo sektoriaus
organizacijos yra jpareigotos vykdyti vidaus kontrolg, taciau butent $io sektoriaus minima kontrolé
reikalauja ypatingo démesio ir tobulinimo. Tikslas: istyrus projekty valdymo procesa, nustatyti
organizacijos vidaus kontrolés vaidmenj jame. UZdaviniai: 1) iSanalizuoti projekty valdymo
proceso ir vidaus kontrolés sampratas bei bruozus organizacijy kontekste, atskleidziant jy
tarpusavio rySius; 2) iSnagrinéti veiksnius, turinCius jtakos vidaus kontrolei; 3) iSnagrinéti
organizacijos vidaus kontrolés sistemos ir riziky koreliacijg; 4) remiantis eksperty nuomone,
identifikuoti esancius projekty valdymo trukumus ir tobulinimo galimybes bei jvertinti projektinés
veiklos ir vidaus kontrolés sgveika; 5) suformuluoti iSvadas ir pasitilymus projekty valdymo

proceso ir vidaus kontrolés sistemos tobulinimui valstybés jmonéje ,,Registry centras®.

Metodai: mokslinés literatiros analizés, dokumenty analizés, pusiau struktiiruotas interviu,

turinio analizés, lyginamosios analizes.

Atliekant interviu, buvo apklausta 8 su Registry centro projektais dirbantys ekspertai. Interviu
metu nustatyta, su kokiais trikdziais bei iS$Stkiais susiduria organizacijos projekty valdyme
dirbantys specialistai ir kokj vaidmenj ¢ia atlieka vidaus kontrol¢. I$siaiSkinus esmines projekty

valdymo problemas, iSsiaisSkinta, kokiais biidais jas biity galima likviduoti.

Remiantis eksperty patirtimi, Registry centro vykdoma projektiné veikla yra susidurianti su
tam tikrais i$$tkiais. Nerimg keliantis aspektas — organizacijoje néra aiskiai iSreikStos vidaus
kontrolés, o tik tam tikri pavieniui veikiantys jos elementai. Organizacijoje biitinas veiklos procesy

tobulinimas ir, esant reikalui, keitimas bei vidaus kontrolés sukiirimas.
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SUMMARY

Lisauskaité 1. The role of internal control in the project management process. Project
Management Master's Degree Thesis. Study program: Project Management (6211LX072).
Supervisor prof. dr Biruté Mikulskiené - Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public

Administration, Institute of Management, 2018 - 99 p.

Due to the changing organization's environment and the inevitable changes, organizations are
becoming more and more complex in their management, and internal control is one of the key
components of organizational governance. Each modern organization engaged in design activities
and seeking its most effective results must establish an appropriate internal control system. Public
sector organizations are obliged to carry out internal controls, but the controls mentioned in this
sector require special attention and improvement. The objective: To examine the process of
project management in order to identify the role of organization’s internal control in it. Tasks: 1)
to analyze concepts and features of project management process and internal control in the context
of organizations, revealing their interrelationships; 2) to examine the factors influencing internal
control; 3) examine the correlation between the organization's internal control system and the risks;
4) based on the experts' opinion, to identify existing project management weaknesses and
opportunities for improvement, and assessing the interaction between project management and
internal control; 5) to formulate conclusions and proposals for the improvement of project
management process and internal control system at the State Enterprise Center of Registers.

Methods: analysis of scientific literature, analysis of documents, semi-structured interview,

analysis of content, comparative analysis.

8 experts working with projects of Center of Registers has been interviewed during the
interview. During the interview it was found out what disadvantages and challenges are
encountered by specialists working in the organization of project management and what role
internal control plays here. Having identified key issues in project management, it has been

clarified how they can be eliminated.

According to expert experience, the project activities carried out by the “Registry centras” are

facing some challenges. An alarming aspect is that the organization does not explicitly express
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internal control, but only some of its individual elements. An organization needs to improve and,

if necessary, to change its operational processes and to create internal control.
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Stiprumas — didelis;
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personalizuota motyvacing politika.

Investuoti j efektyviu IT priemoniuy, reikalaujanc¢iy
maziau aptarnaujanc¢io personalo, jsigijima.

Senstanti, tinkamai neatnaujinama
IT duomeny centro jranga.

Stiprumas — vidutinis;
pasireiskimo tikimybé —
viduting;

ivertinimas — apie

1,0 min. eury per metus.

Priemonés:

Didinti ilgalaikes imonés investicijas, stengiantis
i8laikyti ne senesnj nei 5 mety tarnybiniy stoéiu
parka.
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Priedas Nr. 3

Interviu protokolai
Interviu Nr. 1
Ekspertas: Vyriausiasis specialistas, projektas ,,E-saskaita“ (E1)

1. Kiek laiko dirbate organizacijoje ir kiek is jy projekty valdymo srityje?

Registry centre su projektais dirbu jau 12 metus, o prie didesniy, svarbesniy projekty —
beveik 10.

2. Kaip suprantate projekty valdymo sqvokq?

Na, tai darbo planavimas, darby paskirstymas ir jy kontroliavimas siekiant to projekto

tiksly.

3. Kaip per Jusy darbo patirtj kito si samprata ir jos reiksmé organizacijai? Kas, Jiisy

nuomone, lemé / lemia Siuos pokycius?

Kalbant apie Registry centrg — dirbu jame jau kurj laika, todél esu dalyvaves ar prisidéjes
prie keliy dideliy projekty. Dauguma miisy vykdomy projekty yra didelio masto, svarbiis
apskritai valstybei, o ne, sakykime, miisy jmonei, tod¢l galbiit, sakyciau, démesio
valstybiniams projektams skiriama vis daugiau — valstybés, zmoniy, ziniasklaidos, tai

automatiskai ir organizacijoje jauciama didesné atlickamy darby svarba ir atsakomybeé.

4. Pasidalinkite Jiisy jsivaizduojamu tinkamo / efektyvaus projekty valdymo modeliu: nuo ko

projektas turi prasideéti, kaip jis turi biiti vvkdomas.

Svarbu aiskiai susiplanuoti darbus, kas, ka ir kada turi atlikti, numatyti jy seka. Mano
praktikoje visuose projektuose yra sudaromos darbo grupés, organizuojami susitikimai,
kurie yra protokoluojami. Taip pat svarbu numatyti visus realius projekto jgyvendinimo

budus, kad jau pradéjus tam tikrus darbus neatsirasty visai nenumatyty dalyky ir nereikéty
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kardinaliai visko keisti ir dirbti i§ naujo. Na, ir aiSku viso projekto metu turi biti aiSkus

projekty vadovo vaidmuo — jis turi sekti darbus, tikrinti, ar viskas vykdoma teisingai.

. Kas, Jisy manymu, iki siol yra sudétingiausia, siekiant efektyvaus projekto valdymo, ir

reikalauja daugiausiai tobulinimo?

Suspéti viska atlikti laiku. Biina situacijy, kad ir kaip projektas bebiity suplanuotas, tam
tikrame etape yra véluojama. Tai gal sakyCiau labiausiai truksta gebéjimo suvaldyti
nenumatytas aplinkybes, arba netgi jy numatymo apskritai pradiniame projekto planavimo
etape. Kaip min¢jau pries tai — projektuose visuomet yra sudaromos darbo grupés, taciau
pasitaiko situacijy, netgi man paciam, kad tenka dalyvauti keliose darbo grupése, todél

,hormalu“, kad nejmanoma suspéti efektyviai dalyvauti visuose projektuose.

Ar Jums yra aiskios Jisy ir su Jisy darbu susijusiy asmeny atsakomybés darbinéje

veikloje?

Dazniausiu atveju, taip. Pasitaiko situacijy, kad iskyla tam tikry nesusipratimy arba yra
nespéjama su darbais, todél dirbama daugiau. Taciau Sioje vietoje visada yra

kKomunikuojama, projekto vadovas viskq paaiskina.

. Kokiais biidais, priemonémis ar sistemomis, Jiisy nuomone, biity galima pasalinti

jvardintus sunkumus?

GreicCiausiai, ne visada pakanka atsakingy darbuotojy jsitraukimo, be abejojo, neretu atveju
projekty valdymo skyriaus jsiki§Simo. Apskritai, imonei triiksta aiSkiy projekty valdymo
gairiy numatymy, plany sudarymy, tam tikry sri¢iy specialisty. Nesakyciau, kad jmonéje

per maZai darbuotojy, gal tik atsakomybés neteisingai sudéliotos.

Kaip suprantate vidaus kontrolés sqvokq? Kokius pagrindinius jos bruozus, tikslus ir

uzdavinius isskirtumete?
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10.

Apibendrinus mano anks¢iau iSsakytas mintis, manau, kad vidaus kontrol¢ yra aiskiy plany
turéjimas, atsakomybiy zinojimas ir riziky numatymas. Darbai viduje turi bati suvaldyti
taip, kad dirbant su kitomis projekto suinteresuotomis grupémis, nebiity like vidiniy

nesutarimy.

Kokj vaidmenj vidaus kontrolé atlieka siekiant efektyvaus projekto jgyvendinimo? Ar
galimas sékmingas ir efektyvus projekto jgyvendinimas be jos? Kas Sig kontrole turéty

vykdyti?

Tokio akivaizdaus i8skyrimo, kas biitent yra ta vidaus kontrolé, miisy organizacijoje néra.
Taciau negalima sakyti, kad ji néra vykdoma — darbo grupiy kiirimas, terminy sekimas,
kity svarbiy aspekty koordinavimas, manau, ir yra vidiné¢ kontrolé. Be jos tikrai
nejmanomas projekto jgyvendinimas. Miisy organizacijoje yra projekty valdymo skyrius,
kontrolés ir prevencijos skyrius, bet negaliu pasakyti, kad uztenka Siy skyriy indéliy
projekte. Dazniausiai viskag atlicka projekto komanda, o minimiems skyriams tik
atsiskaitome — ar spéjome, jei nespéjome, tai kodél. Sakyciau, kartais tikrai triiksta

pagalbos i8 projekty valdymo skyriaus.

Kokiqg, Jusy manymu, sqsajq galima jzvelgti tarp vidaus kontrolés ir riziky valdymo?

Sakyciau, tai labai susijusios sgvokos. Kontroliuojant projekta, svarbu numatyti rizikas.

Interviu Nr. 2

Ekspertas: Skyriaus vadové, projektas ,,E-sveikata“ (E2)

1.

2.

Kiek laiko dirbate organizacijoje ir kiek is jy projekty valdymo srityje?

Organizacijoje dirbu 5 metus, visus i$ jy — dideliame projekte. Pries tai taip pat dirbau su

projektine veikloje susijusiose srityje.

Kaip suprantate projekty valdymo sqvokq?
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Aiski veikla, aisktis terminai ir resursai. Valdant projekts, siekiama kuo efektyviau ir

tiksliau atlikti darbg pagal turimus resursus.

. Kaip per Jisy darbo patirtj kito si samprata ir jos reiksmeé organizacijai? Kas, Jisy

nuomone, lemé / lemia Siuos pokycius?

Sakyciau terminai ,,projektas” ar ,,projekty valdymas® yra labai populiariis ir daznai
vartojami. Tiek jvairios teorijos, tiek praktikiniai pavyzdziai nusako projekty valdymo
svarbg. O $ig svarba lemia turbiit greita verslo aplinka, staigiis poky¢iai. Vadovams ir

darbuotojams labai svarbu neprarasti ,,budrumo*.

. Pasidalinkite Jiisy jsivaizduojamu tinkamo / efektyvaus projekty valdymo modeliu: nuo ko

projektas turi prasidéti, kaip jis turi biiti vykdomas.

Turi buti aiSkus planavimas, riziky numatymas, darby pasiskirstymas ir tikslingas visko

valdymas ir kontroliavimas.

. Kas, Jusy manymu, iki Siol yra sudétingiausia, siekiant efektyvaus projekto valdymo, ir

reikalauja daugiausiai tobulinimo?

Man teko dirbti su tikrai dideliais projektais, kuriems jtakg daro daug suinteresuotyjy pusiy,
kadangi tai yra valstybiniai projektai. Tai daznai susiduriama su interesy konfliktais,
tarpinstituciniais konfliktais ir nesusikalbéjimais, kurie labai stabdo projekto veikla. Sie
aspektai daznai atsiliepia ir vidinéje organizacijos projekto komandoje, kadangi turime
prisiderinti prie partneriy reikalavimy, vykdomy pokycCiy. Taip pat vykdant didelius
projektus, kurie daznai tesiasi ilgg laikotarpj, neiSvengiama darbuotojy kaita, ir galiu
pasakyti, kad be visada pavyksta sékmingai perimti darbus. Na ir aiSku, kalbant apie
vidines problemas, tikrai pasitaiko, kad pritriksta aiskiy, oficialiy procediiry numatymo,
daznai neaisku, kas ir kg turi padaryti, todél susiduriame su konfliktais. Kadangi, manau

svarbu paminéti, mano vykdomas projektas yra labai didelis, unikalus, darbuotojai surinkti
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6.

butent jo vykdymui, todél daznai mums netinka bendri organizacijos pakeitimai, darby

perskirstymai.

Ar Jums yra aiskios Jisy ir su Jiusy darbu susijusiy asmeny atsakomybés darbinéje

veikloje?

Tikrai taip.

Kokiais biidais, priemonémis ar sistemomis, Jisy nuomone, biity galima pasalinti

jvardintus sunkumus?

Miisy jmoné neturi savo veiklos planuose aiSkiai numaciusi, kaip turi vykti projektas,
rizikos plany, daznai darbas vyksta chaotiSkai, bandoma kazkas kontroliuoti, jau kai
pastebimos problemos, jas spresti, tuomet projekty skyrius imasi ,,darbo®, bet taip atsiranda
tik dar daugiau nesusipratimy. Tai many¢iau, miisy atveju truksta aiskiy procedury ne tik

projekto komandos, bet visos jmonés mastu.

Kaip suprantate vidaus kontrolés sqvokq? Kokius pagrindinius jos bruoZus, tikslus ir

uzdavinius isskirtuméte?

Vidaus kontrolé — tai tam tikry organizacijos vidiniy taisykliy numatymas, siekiant

kontroliuoti procesus ir veikla.

Kokj vaidmenj vidaus kontrolé atlieka siekiant efektyvaus projekto jgyvendinimo? Ar
galimas sékmingas ir efektyvus projekto jgyvendinimas be jos? Kas Siq kontrole turéty

vykdyti?

Kontrolé yra svarbi, ji turéty bati vykdoma viso projekto vykdymo metu. Manau, kad
projekta kontroliuoti turi konkrec¢iy projekty vadovai, Zinoma, organizacija turi ,,uzvesti*
kiekvieng projekto vadova ant kelio ir suteikti zinias, kokia jmonés vizija ir kaip visa tai

turéty buti organizuojama, kad véliau, kaip min¢jau, kilty maziau nesutarimy.
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10. Kokiq, Jiusy manymu, sqsajq galima jzvelgti tarp vidaus kontrolés ir riziky valdymo?

Riziky valdymas viena svarbiausiy sudedamyjy projekto vykdymo daliy. Mano praktika
rodo, kad nenumacius tam tikry grésmiy, galimos labai skaudzios pasekmés. Tode¢l, jei

projektas yra kontroliuojamas, neiSvengiamai turi biiti sudaromi riziky planai.

Interviu Nr. 3

Ekspertas: Skyriaus vadovas, projektas ,,Piniginiy 1éSy apribojimy informaciné sistema

(PLAIS)" (E3)

1. Kiek laiko dirbate organizacijoje ir kiek is jy projekty valdymo srityje

Imonéje dirbu 7 metus, visus i$ jy — projekty komandos nariu ar vadovu.

2. Kaip suprantate projekty valdymo sqvokq?

Tai 1§ daugelio etapy susidedantis procesas, kurio tikslas sukurti tam tikrag produkta.

Remiantis teorija, projekto valdymas yra apribotas laiko ir tam tikry iStekliy.

3. Kaip per Jiisy darbo patirtj kito i samprata ir jos reikimé organizacijai? Kas, Jisy

nuomone, lémé / lemia Siuos pokycius?

Na, projekty valdymas, projektiné veikla ir Kiti epitetai tikrai kasmet tampa vis labiau
vartojami ir ,,eskaluojami* kalbant apie Siuolaikinj organizacijy valdyma. Manoma, kad
dazniausiu atveju nei viena organizacija, tiksliau — projektus vykdanti organizacija, negali

apsieiti be aiSkaus projekty valdymo.

4. Pasidalinkite Jiisy jsivaizduojamu tinkamo / efektyvaus projekty valdymo modeliu: nuo ko

projektas turi prasidéti, kaip jis turi biiti vykdomas.
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Projekty valdymas, kaip minéjau, kompleksinis procesas. Remiantis mano manymu ir
patirtimi, efektyvus projekty valdymas yra tas, kuris prasideda nuo aiSkiai iSreiksto
projekto tikslo, resursy numatymo, darby pakety sudarymo ir jy paskirstymo atsakingiems
zmonéms. Zinoma, vykdant projekting veikla, ypatingai svarbu turéti aiskias procediiras,

sudaryti rizikos planus ir atlikti nuolatinj stebé&jima.

Kas, Jisy manymu, iki siol yra sudétingiausia, siekiant efektyvaus projekto valdymo, ir

reikalauja daugiausiai tobulinimo?

Riziky numatymas ir jy plano sudarymas. Manau, tai yra esminis dalykas, nes visada gali
atsitikti taip, kad bus véluojama, kad keisi resursai, taciau priminéje projekto stadijoje
numacius kuo daugiau grésmiy ir joms pasirengus, galima minétas rizikas iSspresti ir toliau

vykdyti projekta.

Ar Jums yra aiskios Jisy ir su Jusy darbu susijusiy asmeny atsakomybés darbinéje

veikloje?

Ne visada. Daznai vykdant projekta susiduriama su situacija, kad tenka atlikti ypatingai
daug darby, kuriuos turéty atlikti kiti darbuotojai. Pritriksta tam tikry skyriy ar specialisty
jsitraukimo. Na, bet Cia velgi yra pasekmeé to, kad jmoné neturi projekty valdymo plano.
Zinoma, néra viskas vien blogai. Turime ypatingai gery specialisty, su kuriais dirbame ir
1§ kuriy mokomes. Geriausiai matyt sekasi tie dalykai, kurie jau yra pasikartojantys ir
kazkada iSmokti — jau gebame numatyti rizikas, visgi ne visada jas suvaldome, ir laika.

Turime platy partneriy rata, su kuriais esant reikalui konsultuojamés.

Kokiais biidais, priemonémis ar sistemomis, Jisy nuomone, biity galima pasalinti

jvardintus sunkumus?

Organizacijai biitina inventorizuoti ir pagal svarbg suskirstyti visus vykdomus projektus,
valdyti juos 1§ esmeés, o ne tik nuleisti zemesnés grandies darbuotojams, kurie daznai

dalyvauja keliuose projektuose vienu metu ir nesuspg¢ja atlikti savo darby, dél ko véliau
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10.

seka atsilikimai nuo grafiky. Pasikartosiu dar karta — biitina turéti riziky plang ir |
strategijos planus jtraukti aiSkius projekty valdymo metodus, perskirstyti darbuotojy

atsakomybes.

Kaip suprantate vidaus kontrolés sqvokq? Kokius pagrindinius jos bruozus, tikslus ir

uzdavinius isskirtumete?

Vidaus kontrolei uztikrinti yra sukurti jvairls standartai, metodai. Tai, manau,
organizacija, remdamasi jomis, turéty sukurti savo veiklai tinkamg taisykliy rinkinj. Viso
to tikslas — uztikrinti, kad jmonéje vykstanti veikla, na o §iuo atveju, projektai, vykty

sklandziai, buity prizidirimi.

Kokj vaidmenj vidaus kontrolé atlieka siekiant efektyvaus projekto jgyvendinimo? Ar
galimas sékmingas ir efektyvus projekto jgyvendinimas be jos? Kas Siq kontrole turéty
vykdyti?

Vidaus kontrolé yra tai, kas padeda projektui apskritai jvykti, nekalbant apie tai, jis
s¢kmingas ar ne. Kontrol¢ yra biitina — projekto vadovas privalo valdyti iSteklius ir laika,
efektyviai komunikuoti su visa projekto komanda, kad visi Zinoty, projekto statusa, atliktus
darbus, laiméjimus ir pralaiméjimus. Vidaus kontrolé subjektyviai suprantama sgvoka. Tai
gali biiti konkretaus projekto ir jo komandos vidiné kontrolé¢ arba visos organizacijos
vidaus kontrolé. Manau jmong¢je Sig kontrolé turéty vykdyti vadovybé, visgi, turime

projekty valdymo skyriy, kuris mano manymu, prisideda per mazai.

Kokiq, Jiisy manymu, sqsajq galima jzvelgti tarp vidaus kontrolés ir riziky valdymo?
Vidaus kontrol¢ ir riziky valdymas yra tos sritys, kurios organizacijoje turéty biti
numatytos placigja prasme — visai jmonei, nes manau, tai vienos i§ svarbiausiy sriciy, kad

projektai jvykty sékmingai. Deja, miisy jmon¢je, ne viena, nei kita néra numatyta ir

dokumentuota ar aiSkiai iSreikSta, kokia to organizacijos vizija.
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Interviu Nr. 4
Ekspertas: Eksperté, projektas ,,Verslo sistemy integraciné sistema (BRIS)* (E4)

1. Kiek laiko dirbate organizacijoje ir kiek is jy projekty valdymo srityje?

11 metai organizacijoje ir 11 metai darbo projektuose.

2. Kaip suprantate projekty valdymo sqvokq?

Tai vadovavimas darbams, kurie reikalingi projekto tikslui pasiekti bei jy kontrolé. Kas
apima tiksliai laike apibréZztas, i§ anksto suplanuotas ir nuosekliai kontroliuojamas darbo
uzduotis, kuriy pabaigoje pasiekiamas tiksliai pamatuojamas ir jvertinamas rezultatas.
Nesvarbu, ar tai biity didelis, ar mazas projektas, biitina gerai iSmanyti visa projekto
igyvendinimo procesa, jsigilinti j projekto savybes, laikytis nuoseklumo ir numatyti

kylancias rizikas bei sugebéti susidoroti su problemomis.

3. Kaip per Jusy darbo patirtj kito si samprata ir jos reiksmé organizacijai? Kas, Jisy

nuomone, lemé / lemia Siuos pokycius?

Projekto valdymo samprata mazai kito. Labiau prasipléte akiratis projekty valdymo
metody, kuriais vadovaujantis galima jgyvendinti projektus, pasikeité projekto vertybes,
labiau vertinami Zmonés ir jy tarpusavio bendravimas, bendradarbiavimas su klientu,
reagavimas ] pokyCius ir aukSCiausiu prioritetu nebekeliame procesy, irankiy,

dokumentacijos rengybos, plano vykdymo.

4. Pasidalinkite Jiisy jsivaizduojamu tinkamo / efektyvaus projekty valdymo modeliu: nuo ko

projektas turi prasideéti, kaip jis turi biiti vvkdomas.
Na, tai visiems zinoma teorija:
v Inicijavimas;

v" Planavimas;
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5.

6.

v' Vykdymas;
v" Kontrolé ir stebésena;
v" Projekto uzbaigimas.
Svarbu pasakyti, kad visi Sie etapai yra vienas kita ,,perdengiantys®, papildantys, projektas,

mano manymu, negali vykti be vieno i§ kazkuriy paminéty etapy.

Kas, Jisy manymu, iki siol yra sudétingiausia, siekiant efektyvaus projekto valdymo, ir

reikalauja daugiausiai tobulinimo?

Sudétingiausia uztikrinti bendradarbiavima tarp skirtingy padaliniy, komunikacija.

Ar Jums yra aiskios Jisy ir su Jusy darbu susijusiy asmeny atsakomybés darbinéje

veikloje?

Tikrai ne. Man asmeniskai, néra aisku, kur yra mano atsakomybiy ,,ribos*. Tg patj galiu
pasakyti ir apie aplinkui esancius darbuotojus — tikrai ne visada suprantu tam tikry asmeny
atlieckamy pareigy pobudj. Juokaujame, kad daznai darbe Zaidziame ,,futbolg* — turime
projekta, turime komanda, teoriskai — ir aiSkias atsakomybes, bet tuo darbu métomés,
dalinamés ir neZinome, tai kas gi jj turi atlikti, kol galiausiai ir pats darbas pasimeta,
praranda prasme ir jj reikia planuoti naujai. Tai uzima labai daug laiko. Manau tai lemia
keletas aspekty:

1. Jtampa jmong¢je, nulemta vyraujanciy pokyciy;

2. Nekompetentingi vadovai;

3. Bendros organizacinés ,,sistemos‘ nebuvimas.

IS savo asmeninés patirties galiu pasakyti, kad tas negebéjimas skirstyti darby, yra Siuo
atveju kaip vienas didziausiy vidaus kontrolés trilkumy arba apskirtai jos nebuvimas miisy
organizacijoje. Mane kaip darbuotojg neretai ZeidZia tai, kad esu apkraunama pertekliniais
darbais, dirbu kity specialisty darbus, kai tuo tarpu vadovai, turintys ,nesti“ uz tai
atsakomybe, nesugeba proceso suvaldyti. Taip yra Zeminamas mano ekspertés statusas.
Galbiit vadovams projektai per dideli ir per sunkiis, nesugeba suvaldyti visumos, o iSmano

tik siaurg sritj. Na tai kaip minéjau — Cia organizacijos problema, kad nesugebama sukurti
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10.

darbui motyvuojancios aplinkos, kompetentingy projekty komandy, vadinami projekty
vadovai ne visada atlieka tas pareigas, tai ir visa projekto vidaus kontrol¢ kencia. Apie
problemas su vadovais yra kalbéta, taCiau taip staiga niekas nesikei¢ia, kadangi vidaus

kontrol¢é yra globalus visos organizacijos klausimas, reikia rimty struktiiriniy pakitimy.

Aisku, kai vyrauja toks blaskymasis, tai ir su kitais kolegomis konsultuotis sunku, nes

zinantys yra uzkrauti darbais, o kiti neiSmano klausimo srities.

Kokiais buidais, priemonémis ar sistemomis, Jiusy nuomone, bity galima jvardintus

sunkumus pasalinti?

Atsakomybeés ir motyvacijos, tinkamos komunikacijos uztikrinimas.

Kaip suprantate vidaus kontrolés sqvokq? Kokius pagrindinius jos bruoZus, tikslus ir

uzdavinius isskirtuméte?

Sakyciau, tam tikra sistema uztikrinanti, kad vidiné jmonés veikla yra stebima, prizitirima.
Kokj vaidmenj vidaus kontrolé atlieka siekiant efektyvaus projekto jgyvendinimo? Ar
galimas sékmingas ir efektyvus projekto jgyvendinimas be jos? Kas Siq kontrole turéty

vykdyti?

Didelis vaidmuo.

Vidaus kontrole turéty uztikrinti grupiy vadovai atsakingi uz atskirus etapus.

Kokig, Jusy manymu, sqsajq galima jzvelgti tarp vidaus kontrolés ir riziky valdymo?

Vidin¢ kontrolé yra viena i§ sudedamyjy rizikos valdymo daliy.
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Interviu Nr. 5
Ekspertas: Specialisté, projektas ,,Naudos gavéjy informaciné sistema® (E5)

1. Kiek laiko dirbate organizacijoje ir kiek is jy projekty valdymo srityje?

Organizacijoje dirbu 2 metus. Dirbti ¢ia pradéjau prie konkretaus projekto — IT sistemos

karimo.

2. Kaip suprantate projekty valdymo sqvokq?

Mano darbinéje veikloje projekty valdymas apima visa veiksmy grandine, kuri prasideda
nuo poreikio/problemos i8kélimo j pavirSiy iki problemos sprendimo ieskojimo ir jos
iSsprendimo. Savo kasdieningje darbo rutinoje valdau daugelj procesy tokiy kaip — darbas
su rangovais, techniniu personalu, partneriais ir kt. Visy $iy atskiry procesy apjungimas,

suderinimas ir valdymas, mano manymu, yra projekty valdymas.

3. Kaip per Jusy darbo patirtj kito si samprata ir jos reiksmé organizacijai? Kas, Jisy

nuomone, lemé / lemia Siuos pokycius?

Per visa darbo patirtj projekty valdymo samprata pasikeité gana smalkiai, nes darbo eigoje
projekty atsiranda vis sudétingesniy ir didesniy. Kliento poreikiai vis gauna, tad kartais
projekta tenka valdyti ne vienam, o keliems uz skirtingus dalykus atsakingiems Zmonéms.
Tokiu buty keiciasi projekto valdymo eiga, sudétingumas ir jo jgyvendinimas. PradZioje
projektas kartais atrodo vieno proceso valdymas, taciau kaupiant patirtj, procesy atsiranda
vis daugiau, dél to keiéiasi ir projekty valdymo samprata, bei reik§mé organizacijai. Siuos

pokycius lemia auganti darbuotojy patirtis, jdirbis ir Zinoma augantis verslas.

4. Pasidalinkite Jiisy jsivaizduojamu tinkamo / efektyvaus projekty valdymo modeliu: nuo ko

projektas turi prasideti, kaip jis turi biiti vykdomas.
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Viskas turi prasidéti nuo paslaugos arba produkto sukiirimo, kuris spresty tam tikrg kliento
problema — geresné paslauga, didesnis greitis, auksStesné kokybé, geresnis aptarnavimas ir
pan. Tuomet reikia labai gerai jvertinti, kokie procesai siiilant Sig paslauga ar produktus
bus apjungti. Véliau Sis produktas ar paslauga turi buti pristatyta vartotojams kaip
alternatyva. Jgyvendinant projektg (parduodant naujg paslaugg ar produktg) labai svarbu
jgyvendinti tai, kas vartotojui ar uzsakovui buvo pazadéta — tai reiskia, kad projekto

procesai turi biiti jgyvendinami labai sklandziai.

5. Kas, Jisy manymu, iki Siol yra sudétingiausia, siekiant efektyvaus projekto valdymo, ir

8.

reikalauja daugiausiai tobulinimo?

Sudétingiausia biina tuomet kai tavo projektas ir jo vystymo eiga yra priklausoma nuo kity

asmeny ar jmoniy (tre¢iyjy asmeny), kurios gali trukdyti skandziai projekto eigai.

Ar Jums yra aiskios Jisy ir su Jusy darbu susijusiy asmeny atsakomybés darbinéje

veikloje?

Taip, mano veikloje dirban¢iy asmeny atsakomybés yra gana aiskios.

Kokiais biidais, priemonémis ar sistemomis, Jisy nuomone, biity galima pasalinti

jvardintus sunkumus?

Reikia labai gerai atsirinkti komandos narius ir su jais dirbti viso projekto eigoje.

Kaip suprantate vidaus kontrolés sqvokq? Kokius pagrindinius jos bruozus, tikslus ir

uzdavinius isskirtumete?

Vidaus kontrolé yra pastovus projekto procesy tikrinimas ir iskilusiy problemy sprendimas.

Pagrindinis kontrolés tikslas yra pagreitinti ir pagerinti projekto jgyvendinimag
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9.

10.

Kokj vaidmenj vidaus kontrolé atlieka siekiant efektyvaus projekto jgyvendinimo? Ar
galimas sékmingas ir efektyvus projekto jgyvendinimas be jos? Kas Sig kontrole turéty

vykdyti?

Labai svarby, nes be kontrolés projektas gali biiti iSvis nejgyvendintas arba jgyvendintas
ne taip, kaip buvo suplanuota — pasiekti ne tie tikslai, pavéluota su terminu ir pan. Manau,
kad projekto jgyvendinimas yra jmanomas ir be kontrolés, tac¢iau biitina Zinoti, su kokiais
partneriais bus dirbama (turéti jdirbj ir santykius su jais), kokios kompetencijos asmenys
prisidés prie projekto vystymo. Kontrole turéty vykdyti Zmogus valdantis visg projekta ir

jo procesus.

Kokiq, Jiusy manymu, sqsajq galima jzvelgti tarp vidaus kontrolés ir riziky valdymo?

Manau, kad vidaus kontrolé¢ ir yra tam, kad biity minimizuotos jvairios galimos rizikos.

Interviu Nr. 6

Ekspertas: Ekspertas, projektas ,,Licencijy informaciné paieska (LIS)* (E6)

1.

2.

Kiek laiko dirbate organizacijoje ir kiek is jy projekty valdymo srityje?

Apie 12 metus tiek organizacijoje, tiek projektuose.

Kaip suprantate projekty valdymo sqvokq?

Projekty valdymas mano nuomone yra uzduoties ar tikslo jgyvendinimas apjungiant atskiry
procesy visumg. Daznu atveju siekiant uzsibrézto tikslo reikia kity zmoniy pagalbos, tad
darby ir iStekliy paskirstymas atsakingiems asmenims ir jy prieziiira viso proceso metu,

mano suvokimu yra projekty valdymas.
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. Kaip per Jisy darbo patirtj kito si samprata ir jos reiksmeé organizacijai? Kas, Jisy

nuomone, lemé / lemia Siuos pokycius?

Kadangi dirbu IT srityje, tad projekty valdymas yra visiSkai testinis darbas. Keiciantis
rinkai keiciasi ir vartotojy ar klienty likesciai, tad norit islikti konkurencingu rinkoje, reikia
prisitaikyti prie aplinkos ir plésti arba keisti projekty valdymo eigg. Mokéjimas prisitaikyti

prie rinkos poky¢iy leidzia organizacijai iSlikti rinkoje ir bati svarbiu Zaidéju joje.

. Pasidalinkite Jusy jsivaizduojamu tinkamo / efektyvaus projekty valdymo modeliu: nuo ko

projektas turi prasidéti, kaip jis turi biti vykdomas.

Efektyvus projekty valdymo modelis: 1. Surenkama komanda projekto jgyvendinimui 2.
Apibréziami projekto tikslai ir uzduotys 3. Uzduotys paskirstomos atsakingiems asmenims
4. Rengiami rezultaty ir projekto vykdymo susirinkimai — sprendziamos atsirandancios
problemos. 5. Tarpiniuose susirinkimuose yra paskirstomos naujos uzduotys, tokiu biidu

bandant spresti projekto eigoje atsirandancias problemas. 6. Projektas uzbaigiamas.

. Kas, Jisy manymu, iki Siol yra sudétingiausia, siekiant efektyvaus projekto valdymo, ir

reikalauja daugiausiai tobulinimo?

Sudétingiausia yra islaikyti projekto standy jgyvendinimg ir kiirima, nes Zmonés kurie

dirba prie jo biina ne vienodos kompetencijos.

. Ar Jums yra aiskios Jisy ir su Jusy darbu susijusiy asmeny atsakomybés darbinéje

veikloje?

Atsakomybés néra visada aiskios, nes kintant projektams kinta ir atsakomybés bei pati

veikla.

. Kokiais biidais, priemonémis ar sistemomis, Jisy nuomone, biity galima pasalinti

jvardintus sunkumus?
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10.

Komandos tarpusavio pagalba ir betarpiskas komunikavimas padeda spresti sunkumus.

Kaip suprantate vidaus kontrolés sqvokq? Kokius pagrindinius jos bruozus, tikslus ir

uzdavinius isskirtumete?

Vidaus kontrolé yra nuolatinis atsakingy uz projekto vykdyma asmeny kontroliavimas ir
tikrinimas. Pagrindinis vidaus kontrolés uzdavinys yra uztikrinti sklandzia projekto eigg ir

iSkelty uzdaviniy vykdyma.

Kokj vaidmenj vidaus kontrolé atlieka siekiant efektyvaus projekto jgyvendinimo? Ar
galimas sékmingas ir efektyvus projekto jgyvendinimas be jos? Kas Sig kontrolg turéty
vykdyti?

Kontrolé projekty valdyme atlicka pakankamai svarby vaidmenj, nes be jos projekto
valdymas yra tiesiog nejmanomas. Rezultaty ir eigos kontrolé yra biitina norint projekta
igyvendinti. Kontrolg ttréty vykdyti kompetentingiausias projekto komandoje esantis
asmuo

Kokiqg, Jusy manymu, sqsajq galima jzvelgti tarp vidaus kontrolés ir riziky valdymo?

Tai yra tarpusavyje susij¢ procesai — zZinant rizikas gali atsirasti vidaus kontrolé.

Interviu Nr. 7

Ekspertas: Vyriausiasis specialistas, projektas ,,Regiony geoinformacinés aplinkos paslauga

(E7)

1.

Kiek laiko dirbate organizacijoje ir kiek is jy projekty valdymo srityje?

Su Registry centro projektais dirbu beveik 7 metus.
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. Kaip suprantate projekty valdymo sqvokq?

Mano nuomone, projektas yra procesas, turintis tiksla, pradzig ir pabaiga.

. Kaip per Jisy darbo patirtj kito si samprata ir jos reiksmeé organizacijai? Kas, Jisy

nuomone, léemé / lemia Siuos pokycius?

IS esmés, samprata nekito. Per visa laikotarpj, kurj ¢ia dirbu, jmoné sparciai augo, projekty

apimtys tik didéjo, taciau pati projekto jgyvendinimo eiga nekito.

. Pasidalinkite Jiisy jsivaizduojamu tinkamo / efektyvaus projekty valdymo modeliu: nuo ko

projektas turi prasidéti, kaip jis turi biiti vvkdomas.

Kiekvienas projektas, mano nuomone, turéty prasidéti nuo aiSkaus tikslo i$sikélimo.
Projektas turéty buti vykdomas tam tikra uzduociy eilés tvarka. Pavyzdziui, jokie darbai

neturéty biti pradedami, kol néra aiSkaus plano ar vizijos, kaip tai turéty atrodyti.

. Kas, Jiisy manymu, iki Siol yra sudétingiausia, siekiant efektyvaus projekto valdymo, ir

reikalauja daugiausiai tobulinimo?

Sunkiausia yra pasiekti i$sikelta tiksla per kuo trumpesn; laikg, nedarant klaidy. Tobulinti
reikéty komunikacijg tarp visy skyriy, ypac tarp auk$¢iausios grandines vadovy ir Zemesnio
rango darbuotojy. Zinoma, kiekvienas projektas yra unikalus ir jam i§ anksto pasiruosti yra

praktiskai neymanoma.

. Ar Jums yra aiskios Jusy ir su Jisy darbu susijusiy asmeny atsakomybés darbinéje

veikloje?

Man mano atsakomybés yra aiSkios. Visgi, kartais pritruksta informacijos, kuo tam tikri

kolegos galéty pagelbéti.
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7.

10.

Kokiais biidais, priemonémis ar sistemomis, Jisy nuomone, bity galima pasalinti

jvardintus sunkumus?

Manau, kad nei vienas projektas negali apsieiti be klaidy, tai yra sglyginai normalus
reiskinys. Labai sunku biity apibrézti, kokias konkrec¢ias priemones reikéty naudoti. Taciau

kartais iSkilusias problemas galéty iSspresti tiesiog aukStesnés kvalifikacijos darbuotojai.

Kaip suprantate vidaus kontrolés sqvokq? Kokius pagrindinius jos bruoZus, tikslus ir

uzdavinius isskirtumete?

Mano supratimu, vidaus kontrolé yra nuolatinis savo ar projekto komandos atlickamy
darby steb¢jimas ar kontroliavimas. Sunku apibudinti konkreciai, koks vidaus kontrolés
modelis taikomas miisy jmongje, taciau ji vyksta nuolatos — rengiami susirinkimai, tam

tikros atlikty darby ataskaitos, rezultaty aptarimai ir panasiai.

Kokj vaidmenj vidaus kontrolé atlieka siekiant efektyvaus projekto jgyvendinimo? Ar
galimas sékmingas ir efektyvus projekto jgyvendinimas be jos? Kas Siq kontrole turéty

vykdyti?

Vidaus kontrolé yra labai svarbi projekto jgyvendinime. Ir tikrai nemanau, kad jmanoma
vykdyti apskritai tiek sékmingai, tiek nelabai pasibaigusj projekta be jos. Zinoma, kad visi
darbuotojai turéty biiti atsakingi, kad vidaus kontrolé¢ vykty, bet didZiausia atsakomybe
turéty nesti projekto vadovas, aisku, ir visos jmonés valdZia.

Kokiq, Jiisy manymu, sqsajq galima jzvelgti tarp vidaus kontrolés ir riziky valdymo?

Riziky valdymas ir vidaus kontrol¢ yra vienas kitg papildantys dalykai. Esant aiSkiai vidaus

kontrolei galima lengvai valdyti rizikas.
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Interviu Nr. 8
Ekspertas: Projekty valdymo skyriaus vadové (E8)

1. Kiek laiko dirbate organizacijoje ir kiek is jy projekty valdymo srityje

Dirbu apie 10 mety, visus jy — projektinéje veikloje.

2. Kaip suprantate projekty valdymo sqvokq?

Projekto valdymas — projektui jgyvendinimui reikalingy veiksniy suvaldymas projekto

tikslams ir rezultatams pasiekti. Veiksniai — laikas ir iStekliai. Priemonés.

3. Kaip per Jusy darbo patirtj kito si samprata ir jos reiksmé organizacijai? Kas, Jisy

nuomone, lemé / lemia Siuos pokycius?

Organizacijoje nuo tada, kai prad¢jau dirbti, projektu buvo laikoma veikla, kuriai
finansavimas buvo skiriamas i§ iSorés/paramos 1éSy. Galbit taip buvo todél, kad Sie
projektai turéjo tiksliai jvardintus tikslus, uZduotis, veiklas, rezultatus, apibrézta
jgyvendinimo laikotarpj, atskaitomybés ir testinumo reikalavimus. Siuo metu projekto
samprata po truputi keciasi, projektais pradedama jvardinti jmonés tvarkomy registry ir IS
vystyma, jmonés struktiiros pokyc¢ius ir pan. PokycCius lemia jmonés reorganizacija, veiklos

poky¢iai, nauji likesciai, jmonei keliami uzdaviniai.

4. Pasidalinkite Jisy jsivaizduojamu tinkamo / efektyvaus projekty valdymo modeliu: nuo ko

projektas turi prasidéti, kaip jis turi biiti vykdomas.

Efektyvaus projekto valdymo modeliy ir metodiky yra ne viena. Jy taikymas priklauso nuo
planuojamo projekto pobuidZzio ir laukiamy rezultaty.

Projekto etapai:

Projekto iniciavimas;

Projekto planavimas ;
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5.

6.

7.

Projekto vykdymas (apimtis, laikas, kastai, kokybé, zmogiskieji iStekliai, komunikacija);
Projekto riziky valdymas;

Projekto naudos gavéjy/suinteresuoty asmeny valdymas;

Projekto jgyvendinimo problemy ir pakeitimy/poky¢iy valdymas;

Projekto uzdarymas.

Kas, Jisy manymu, iki siol yra sudétingiausia, siekiant efektyvaus projekto valdymo, ir

reikalauja daugiausiai tobulinimo?

Mano nuomone vienas svarbiausiy etapy — projekto planavimas. Labai daznai projekto
igyvendinimo metu planas yra tikslinamas, taCiau pradzioje veiklas suplanavus
realistiSkai, jvertinant galimas rizikas ir pokycius, taip pat veikloms atlikti reikalingus
iSteklius ir laika, projekto igyvendinimas vyksta sklandziai.

Daznai projekto jgyvendinimo metu nepakankamas démesys skiriamas riziky valdymui.
Projekto planavimo etape rizikos ir jy suvaldymo veiksniai jvardinami tik formaliai. Sig

nuostatg reikia keisti, nes nei vienas projektas néra jgyvendinimas be pokyciy.

Ar Jums yra aiskios Jisy ir su Jusy darbu susijusiy asmeny atsakomybés darbinéje

veikloje?

Siuo metu jmoné iSgyvena poky¢iy reforma, rengiama nauja jmonés struktiira, todél

busimos atsakomybés néra labai aiskios.

Kokiais biidais, priemonémis ar sistemomis, Jiusy nuomone, bity galima jvardintus

sunkumus paSalinti?

Mano nuomone, projekty igyvendinimo sékmeé didZigja dalimi priklauso nuo jy
reikalingumo ir juos jgyvendinanciy specialisty bei savalaikio reagavimo | bitinus
poky¢ius. Projekty igyvendinimo sékmés faktoriy taip pat pagerinty gera komunikacija

tarp suinteresuoty projekto jgyvendinimu Saliy.
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8. Kaip suprantate vidaus kontrolés sqvokq? Kokius pagrindinius jos bruoZus, tikslus ir

uzdavinius isskirtuméte?
Vidaus kontrol¢ suprantu kaip tam tikry metody ir priemoniy sistema, kurios pagalba
valdoma veiklos, veiklos procesy, aplinkos rizika. Vidaus kontrolés tikslas yra sumazinti
rizika, susijusig su aplinkos veiksniais ir organizacijoje vykstanciais procesais.

9. Kokj vaidmenj vidaus kontrolé atlieka siekiant efektyvaus projekto jgyvendinimo? Ar
galimas sékmingas ir efektyvus projekto jgyvendinimas be jos? Kas Siq kontrole turéty

vykdyti?

Vidaus kontrolg¢ mano manymu turéty vykdyti atskiras organizacijos padalinys. Vidaus

kontrolé uztikrinty efektyvesnj projekto valdyma.

10. Kokiq, Jusy manymu, sqsajg galima jzvelgti tarp vidaus kontrolés ir riziky valdymo?

Manau, kad vidaus kontrolé turi tiesioginj rysj su riziky valdymu.
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