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IVADAS

Temos aktualumas. Mazos ir vidutinés jmonés yra laikomos svarbiu ekonomikos augima
skatinan¢iu bei konkurencinguma didinan¢iu nacionaliniu veiksniu, tiek iSsivysCiusiose, tiek
besivystanciose Salyse. Jos sudaro didzigja dauguma privataus sektoriaus ir daugiau nei puse darbo viety.
Statistikos departamento duomenimis, 2019 mety pradzioje mazy ir vidutiniy jmoniy skaicius Lietuvoje
sudaré 99,5% visy veikianciy imoniy. Taigi konkurencija $ioje imoniy grupéje yra isties didelé.

Vienas i$ pagrindiniy imoniy valdymo instrumenty, kurio supratimas ir naudojimas Siuolaikinés
ekonomikos ir rinkos sglygomis sudaro galimybe, pasiekti konkurencinj jmonés pranasumg tarp Kity
Jmoniy, yra efektyvios vidaus kontrolés sistemos sukiirimas. Nuolatos didéjanti konkurencija bei
besikeicianti rinka, vercia keisti poziiir j vidaus kontrolg, nuo pozitirio, Kuomet vidaus buvo traktuojama
tik finansiniu aspektu, iki kontrolés valdymo visuose jmonés veiklos etapuose. Siandien vidaus kontrolé
laikoma pagrindine priemone, leidZian¢ia jmonei pasiekti savo tikslus, bei suvaldyti galimas rizikas.

Sios temos aktualumas nuolatos auga, nes Siandieninéje konkurencingoje rinkoje jmoniy sékmé
priklauso nuo parengtos strategijos bei jos efektyvaus pritaikymo jmonés veikloje ir vidaus kontrolés
organizavime. Nors vidaus kontrolés sgvoka literatiiroje nagrinéjama jau keletg deSimtmeciy, 0 jos
reikSmeé kiekviename Saltinyje yra itin pabréZiama, taciau Lietuvoje kontrolés sistemos kiirimo,
organizavimo bei valdymo tematika nepasizymi itin gausiais nagrinéjimais bei empiriniais tyrimais.
Bene placiausiai §ig temg nagrinéja autoré Kanapickiené (2008; 2009, 2014), Giritnas (2012; 2013),
Dzingulevic¢iene, Kustiene (2012) ir kt. Taip pat pastebéta, kad nagrin¢jant vidaus kontrolés sistema,
daugiau démesio skiriama vieSojo valdymo sistemai, vieSojo sektoriaus organizacijoms, bei didesnéms
verslo jmonéms, o Stai mazy ir vidutiniy jmoniy kontrolés vertinimui atlikty, ypatingai naujy, keliy
pastaryjy mety, tyrimy bei rekomendacijy, kaip jmonés turéty Kurti bei organizuoti vidaus kontrole —
labai pasigendama.

Tyrimo problema. Ar uztikrinamas tinkamas vidaus kontrolés sistemos vykdymas, $alies mastu
savo veiklg vykdanciose, mazose bei vidutinése jmonése?

Tyrimo objektas. Mazos ir vidutinés mazmeninés prekybos jmonés.

Tyrimo tikslas. Atlikti mazy ir vidutiniy jmoniy vidaus kontrolés vertinimg bei pateikti jos
tobulinimo galimybes.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. ISanalizuoti mazy ir vidutiniy jmoniy sampratg bei jy vidaus kontrolés sistemos teorinius
aspektus.

2. Parengti mazy ir vidutiniy jmoniy vidaus kontrolés vertinimo metodologija.

3. Jvertinti ir nustatyti, ar efektyviai veikia mazy ir vidutiniy jmoniy vidaus kontrolés sistema

Lietuvoje.



4. Pateikti sitlymus vidaus kontrolés sistemos tobulinimui.
Tyrimo metodai:
1. Mokslings literatiiros analizé, sisteminimas ir apibendrinimas.
2. Antriniy duomeny analizé: informacijos internete ir statistiniy duomeny analizé.
3. Empirinis tyrimas, anketiné apklausa.
4. Lyginamoji analiz¢.

Darbo struktiira. Darbas susideda i$ trijy daliy. Pirmojoje darbo dalyje, iSanalizavus moksling
literatiirg, pateikiama mazy ir vidutiniy jmoniy klasifikacija bei reikSmé Salies ekonomikai,
apibendrinama vidaus kontrolés sgvoka, jos elementai, vertinimo aspektai, tobulinimo kryptys bei
pabréziama svarba jmonés veiklai.

Antroje dalyje, parengta mazy ir vidutiniy jmoniy metodologija, kurioje aprasyti bei pagristi
tyrimui pasirinkti metodai, tiriamoji visuma bei imtis.

TreCiojoje darbo dalyje pateikti atlikto empirinio tyrimo rezultatai bei gauty rezultaty

apibendrinimas ir palyginimas su ankstesniy mety tyrimy duomenimis.
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1. MAZU IR VIDUTINIU IMONIU VIDAUS KONTROLES TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Mazy ir vidutiniy jmoniy samprata ir raida

Imoniy veikla turi didelg reikSme Salies ekonomikoje, nes biitent nuo jy veiklos rezultaty priklauso
valstybés konkurencingumo bei ekonomikos potencialo augimas. Lietuvoje jmoniy veiklg
reglamentuoja LR akciniy bendroviy jstatymas, LR valstybés ir savivaldybés jmoniy jstatymas, LR
individualiy jmoniy jstatymas ir kiti. Lietuvos Respublikos jmoniy jstatyme, jmoné apibréZiama Kkaip:
,.Istatymy numatyta tvarka, tam tikrai komercinei — tikinei veiklai, jsteigtas tikinis vienetas, turintis savo
firmos varda. Imong¢ sudaro medziaginiy — daiktiniy, finansiniy ir nematerialiy aktyvy, jos teisiy ir
pareigy kompleksas.*

Lietuvoje jstatymai (LR jmoniy finansinés atskaitomybés jstatymas, LR smulkaus ir vidutinio
verslo plétros jstatymas) apibrézia tokius jmoniy tipus:

e Labai maza jmon¢;

e Maza jmong;

¢ Vidutiné jmon¢;

e Didelé jmoné.

Iki 1996 m. Europos Sajungos Salyse nebuvo konkretaus jmoniy sgvokos apibrézimo, ar bendro
standarto, kuris aiskiai atskirty, kokios jmonés yra didelés, kokios vidutinés, mazos, ar labai mazos.
Kiekviena valstybé savaip traktavo Sias sgvokas, o smulkiojo verslo apibréZzimas buvo priestaringai
vertinamas dalykas. Taciau, didéjant mazy ir vidutiniy jmoniy skaiciui, jy daromai jtakai pasaulinés
ekonomikos plétrai, vykdant mokslinius tyrimus bei kuriant jvairias verslo rémimo programas Europos
Sajungos mastu ir siekiant suvienodinti jmoniy konkurencines salygas, iSkilo biitinybé parengti vienoda
jmoniy sampratg bei klasifikacija Europos Sajungos Salyse. Tad 1996 metais verslo subjekty dydzio
kriterijus buvo oficialiai suformuluotas Europos Komisijos rekomendacijoje Nr. 96/280/EB dél mazyjy
ir vidutiniy jmoniy apibrézimo, suklasifikuojant jmones j labai mazas, mazas ir vidutines, atsizvelgus i
Ju darbuotojy skaiciy, meting apyvartg ar balansing turto vertg bei jy nepriklausomuma.

Bégant laikuli, atsizvelgus j bendrus ekonomikos poky¢ius bei jvertinus mazy ir vidutiniy jmoniy
verslo specifika, rekomendacija buvo koreguojama ir naujausia Europos komisijos rekomendacija Nr.
2003/361/EC jsigaliojo 2005 mety sausio 1 dieng (zr. 1 lent.). Remiantis naujausia rekomendacija, kuri
taikoma ir iki iy dieny, pagrindinis jmones apibuidinantis kriterijus — darbuotojy skai¢ius. Papildomi
kriterijai yra jmonés metinés pajamos arba turto balansiné verte, kurios neturéty vir§yti rekomendacijoje
nustatyty dydziy. Imonés, kurios atitinka darbuotojy skaiciaus kriterijy ir bent vieng i$ likusiy dviejy (t.

y. metiniy pajamy arba balansinés turto vertés) kriterijy priskiriamos tam tikrai grupei.



1 lentelé. Imoniy klasifikacija

Imonés Darbuotoju Metinés pajamos, Balansiné turto verté,
kategorija skaicius min. Eur. min. Eur.
Vidutiné <250 <50 mln. <43 min.
Maza <50 <10 mln. <10 mln.
Labai maza <10 <2 min. <2 min.

Saltinis: sudaryta remiantis Smulkaus ir vidutinio verslo jmoniy apibrézimu pagal 2005 m. Europos komisijos
rekomendacija Nr. 2003/361/EC

Taigi remiantis Sia jmoniy kvalifikacija, galima i$skirti tokias jmoniy grupes ir jy apibrézimus:

1) Labai maza jmoné —tai jmoné, kurioje dirba iki 9 darbuotojy ir kurios metinés pajamos nevirsija
2 mln. eury arba jmon¢s balanse turto verté nevir$ija 2 min. eury.

2) Maza jmoné — tai jmoné, kurioje dirba nuo 10 iki 49 darbuotojy ir kurios metinés pajamos
nevir$ija 10 mln. eury arba jmongs turto verté nevirsija 10 min. eury.

3) Vidutiné jmoné — tai imoné, kurioje dirba nuo 50 iki 249 darbuotojy ir kurios metinés pajamos
nevir$ija 50 mln. eury arba imongs turto verté nevirSija 43 min. eury.

Svarbu paminéti, kad $i Europos komisijos mazy ir vidutiniy jmoniy samprata yra tik
rekomendacinio pobtdzio, taciau ji tampa privaloma, kai kalbama apie valstybés paramg smulkiam ir
vidutiniam verslui, siekiant iSvengti konkurencijos pazeidimy kity jmoniy atzvilgiu.

Lietuvoje mazy ir vidutiniy jmoniy sgvoka pirmg kartg apibrézta 1998 metais, Lietuvos
Respublikos seimui priemus LR smulkaus ir vidutinio verslo jstatyma. Si klasifikacija smarkiai skyrési
nuo Europos Sajungoje priimtos sampratos, kadangi jmonés buvo klasifikuojamos tik pagal vieng
kriterijy - darbuotojy skaiciy. Ta¢iau 2004 m. Lietuvai tapus ES nare, valstybé jsipareigojo suderinti ir
suvienodinti nacionalinés teisés aktuose jtvirtinta mazy ir vidutiniy jmoniy sampratg su ES jtvirtinta
samprata. Siekiant jgyvendinti §j jsipareigojimg bei sudaryti palankesnes sglygas, gaunant finansine
parama, smulkiojo ir vidutinio verslo plétrai bei verslumo skatinimui, 2017 m. Lietuvos Respublikos
seimas priémé atnaujintg jstatyma dél smulkiojo ir vidutinio verslo plétros, tad Siandien vidutiniy, mazy

ir labai mazy jmoniy klasifikacija visiskai atitinka Europos Komisijos rekomendacijas.

1.2. Mazy ir vidutiniy jmoniy svarba Siuolaikinéje ekonomikoje

Mazos ir vidutinés jmonés (MV]) — yra reikSminga ir neatsiejama kiekvienos Salies
ekonomikos dalis. IS esmés po krizés atsigaves smulkusis ir vidutinis verslas, $iandien jvairiy autoriy
yra jvardijamas, kaip svarbiausia jmoniy grupé, daranti didziausig jtaka Salies ekonomikos augimui,
darbo viety karimuisi, bei socialiniy santykiy stabilumui (Bartkus, Piktys, 2007; Jumpponen, Ikavalko,

Pihkala 2008). Lietuvoje, kaip ir kitose ES Salyse, mazos ir vidutinés jmonés sudaro daugiau kaip 99
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proc. visy $alyje veikianéiy jmoniy (Zr. 2 lent.). Lietuvoje, remiantis Europos Komisijos duomenimis,
smulkaus ir vidutinio verslo jmonése 2018 m. pabaigoje dirbo 75,9% visy dirbanciyjy. Tai reiskia, kad
net 3 i§ 4 Lietuvoje dirbandiy Zmoniy, dirbo biitent maZoje arba vidutinéje jmonéje. Sis rodiklis beveik

10% virsijo Europos Sajungos vidurkj.

2 lentelé. MaZos ir vidutinés jmonés Lietuvoje 2018 m.: svarbiausi skai¢iai

Imoniy skaicius  Darbuotojy skaicius Pridétiné verté
Lietuva ES Lietuva ES Lietuva ES
Skaicius | Dalis Dalis | Skai¢ius | Dalis Dalis | Mlrd. € | Dalis Dalis
Latv)ai 184 523 93.1% 93.0% 298 289 30.0% 29.8% 4.1 20.5% 20.8%
mazos
MaZosios 11 147 5.6% 5.99% | 234753 23.6% 20.1% 45 22.5% 17.6%
Vidutinés 2118 1.1% 0.9% 222 116 22.3% 16.8% 5.3 26.4% 18.0%
MVI 197 788 99.8% 99.8% 755 158 75.9% 66.6% 14.0 69.4% 56,4%
Didelés 325 0.2% 0.2% 239 296 24.1% 33.4% 6.2 30.6% 43.6%
IS viso 198 113 | 100.0% | 100.0% 994 454 | 100.0% | 100.0% 20.2 | 100.0% | 100.0%

Saltinis: 2019 SBA Fact Sheet: Lithuania

Apibendrinant 2 lenteléje pateiktus rodiklius, galime daryti iSvada, kad smulkus ir vidutinis verslas
tikrai vaidina svarby vaidmenj, tick Lietuvos, tiek visos Europos Sgjungos $aliy ekonomikoje. Vertinant
kaip visumg, Lietuvos mazy ir vidutiniy jmoniy rodikliai labai panasiis i Europos Sajungos, ypac
vertinant jmoniy pasiskirstyma pagal dydj. Sis skai¢ius 2018 metais visiskai atitiko Europos Sajungos
vidurkj, taciau kiti rodikliai (darbuotojy skaicius bei pridétiné verté) virSijo ES vidurkj. Bene pats
svarbiausias rodiklis, kurj bitina paminéti, analizuojant Siuos duomenis — pridétiné verté. Tai vienas
svarbiausiy rodikliy, kuriuo remiamasi vertinant Salies ar atskiro tikio sektoriaus ekonominés veiklos
rezultatyvuma. Lietuvoje bendrosios pridétinés vertés dalis, sukurta mazose ir vidutinése jmonése siekia
69,4%, $is skaicius net 13% virsija Europos Sgjungos vidurkj. Palyginimui, Lietuvoje didelése jmonése
2018 m. dirbo 24,1% salies dirbanciyjy, o jy sugeneruota pridétiné verté tesieké 30,6% Lietuvoje
sukuriamos pridétinés vertés. Tuo tarpu Europos Sajungoje §is vidurkis buvo didesnis ir sieké 43,6%.
Sie i3analizuoti rodikliai identifikuoja ir pagrindzia, kad maZos ir vidutinés jmonés Lietuvoje turi
didesng¢ jtaka Salies ekonomikos vystymuisi, nei daugeliui Europos Sgjungos Saliy.

Europos Komisija pateikdama Siuos rezultatus, nurodo, kad Sie rodikliai, gaunami i§ Europos
Sajungos statistikos tarnybos (EUROSTAT), yra patikimi, suderinti ir palyginti tarp ES $aliy, taciau
jvardija ir trikuma, kad kai kuriose Salyse Sie duomenys gali skirtis nuo nacionalinés valdZios institucijy
pateikty duomeny. Siekiant patikrinti, ar Siec duomenys skiriasi miisy $alyje, buvo i$analizuoti Lietuvos

statistikos departamento pateikiami duomenys (Zr. 3 lent.). Taciau nors ir bendras veikian¢iy jmoniy
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skaicius Cia pateikiamas zenkliai maZesnis, taciau dalis, kurig uzima mazos ir vidutinés jmong¢s, galima
sakyti i$lieka tokia pati — daugiau nei 99% jmoniy. Mazose ir vidutinése jmonése, Lietuvos Statistikos
departamento duomenimis 2019 m. pradzioje dirbo 73,3% visy Salies dirbanciyjy. Nors $is skaicius yra
2,3% mazesnis, nei pateikiama Europos komisijos ataskaitoje, taciau jis taip pat patvirtina, kad mazy ir

vidutiniy jmoniy uZimama rinkos dalis, bei svarba Salies ekonomikai yra iSties didelé.

3 lentelé. Veikianciy jmoniy ir jose dirbanciy darbuotoju skaicius 2019 m. pradzioje

Skaicius Dalis Skaicius Dalis
Labai mazos 69 223 81,5% 204 364 21,6%
Mazosios 12 853 15,1% 253972 26,8%
Vidutinés 2434 2,9% 236 119 25%
MVI 84 510 99,5% 694 455 73,3%
Didelés 380 0,5% 253 569 26,7%
IS viso 84 890 100.0% 948 024 100.0%

Saltinis: sudaryta remiantis 2019 m. Lietuvos statistikos departamento duomenimis

D¢l nenugincijamai didelés jtakos Salies ekonomikai, mazas ir vidutines imones bei jy veiklos
aspektus nagringja tiek Lietuvos, tiek uzsienio autoriai. Visi autoriai, diskutuojantys ir raSantys mazy ir
vidutiniy jmoniy vertinimo temomis, iSskiria $iy jmoniy grupiy reikSminguma ekonomikos raidai
daugeliu aspekty. Dazniausiai i$skiriamus aspektus galima suskirstyti j 4 pagrindinius Kriterijus:

socialinis, ekonominis, politinis ir evoliucinis (zr. 4 lent.).

4 lentelé. Mazy ir vidutiniy jmoniy vaidmuo Salies ekonomikoje

Kriterijus Vaidmuo

Suteikia galimybe kiekvienam realizuoti savo id¢jas, siekius, sugebéjimus ir Zinias.
Suteikia sglygas potencialiems verslininkams savarankiskai jsilieti ] ekonominj Salies
gyvenima, taip sprendZiant vieng svarbiausiy visuotiny socialiniy problemy —
mazinant nedarbg. MaZos ir vidutinés jmonés atlieka integruojamajj vaidmenj visiems

Socialinis

visuomenés nariams, nepriklausomai nuo rasés, lyties, iSsilavinimo ar fiziniy
sugebéjimy.

PasireiSkia kiekybiniu ekonominiu augimu ir jtaka makroekonominiams rodikliams.
Sios jmonés sugeba operatyviai prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy rinkos salygy, kurti
naujas darbo vietas. MV] realizuoja stambiyjy jmoniy produkcija, teikia joms jvairias
paslaugas - transporto, objekty apsaugos, aprupinimo zaliavomis ir pan. MV] yra
neatsiejama ir reikSminga Saliy ekonomikos dalis, duodanti didZiul¢ ekonoming naudg
visose tikio Sakose ir ekonominés veiklos srityse.

Ekonominis

4 lentelés tesinys kitame puslapyje



12

4 lentelés tesinys

Kriterijus Vaidmuo

MV] sudaro viduriniosios klasés pagrindg. Klestinti vidurinioji klasé yra politinio
Politinis | stabilumo garantas. Ji suinteresuota ginti demokratijos, ekonominés laisves bei
politinio stabilumo principus.

PasireiSkia nenutrikstama, dinamiska, j pokytj orientuota veikla rinkoje,
Evoliucinis | pasizyminéia rizika, drasiais eksperimentais, inovacijomis, lankstumu ir i§radingumu,

pabréziant maksimaly esamy ir potencialiy poreikiy tenkinima.
Saltinis: sudaryta pagal Misiiinas, 2008

Apibendrinant pateikta lentelg, galima teigti, jog mazy ir vidutiniy jmoniy reikSme¢ Salies
ekonomikai nusako jy unikalumas, gebéjimas prisitaikyti, reaguoti j aplinkos pokycius, uztikrinti
karybiska ir novatoriSskg darbo pobtidj darbuotojams. Bendraja prasme, $iy jmoniy reik§mé ekonomikai
labiausiai atsiskleidzia per ekonominius rodiklius, t. y. sukuriamos bendros pridétinés vertés dalj,
sukurty naujy darbo viety skaiciy, technologijy ir inovacijy idiegimg. Mazy ir vidutiniy jmoniy jtaka
ekonomikos augimui yra didziulé, todél Salies ekonomikos vystymasis yra neatsiejamas nuo sékmingali

vykdomos $iy jmoniy veiklos.

1.3. Vidaus kontrolés savoka, tikslai ir reik§meé

Sparciai keiCiantis ir tobuléjant socialiniams, ekonominiams ir kitiems gyvenimo rodikliams —
neiSvengiamai did¢ja ir jmoniy valdymo reikalavimai. Imoniy augimas, vystymasis bei naujy jmoniy
kiirimasis kasmet tampa vis spartesnis, todél nuolat susiduriama su naujomis verslo rizikomis. Toks
spartus vystymasis skatina organizacijas taikyti naujus valdymo metodus bei keisti poZilirj ] organizacijy
viding kontrole nuo jos supratimo tik finansiniu aspektu iki kontrolés valdymo visuose jmonés veiklos
etapuose.

Kontrol¢ yra funkcija, kuri natiiraliai lydi kiekvieng Zmogaus veikla. Ji galima tik esant i§ anksto
nustatytoms taisykléms, bendriesiems reikalavimams, uzZduotims ar normoms, kuriy biitina besalygiskai
laikytis. Kaip raSoma Tarptautiniy ZodZiy Zodyne, sgvoka kontrolé, yra Kilusi i§ pranciizy kalbos ZodZio
,controle“ ir reiskia: 1) ko nors patikrinimg bei priezitirg; 2) jstaiga ar asmeny grupe, tikrinanc¢iy kity
jstaigy ar asmeny veiklg bei atsakomybe. Kalbant apie kontrolg organizacijoje, autorius Appleby (2003),
kontrole iSskiria, kaip valdymo priemone, kuri skirta pavaldiniy atlikto darbo jvertinimui bei
koregavimui, siekiant uZtikrinti, kad jmonés tikslai biity pasiekti efektyviai ir ekonomiSkai.
pareigy vykdymo patikrinimas. Jos nuomone, norint, kad kontrolé biity veiksminga, viSapusiska, bei
psichologiskai jtaigi, kontrolés priemonés turi biiti konkrecios, detaliai apibréztos, bei vykdomos pagal
bendrus nustatytus reikalavimus. PanaSios nuomonés laikosi ir Navickas (2010), teigdamas, jog

kontrol¢, siekiant, kad ji veikty, privalo biiti atliekama pagal tam tikras, i§ anksto nustatytas taisykles,
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bei jeiti ] bet kurio lygio vadovo pareigas. Tik tokiu biidu bus tinkamai vykdomas jmonés tiksly vykdymo
procesas. Kiek kitaip kontrolg apibiidina Drury (2012) teigdamas, kad kontrolé, placigja prasme yra rySiy
tinklas, kuris sudaro sglygas teisingiems veiksmams ateityje. Autoriy Cambalikova ir Misun (2017)
nuomone, kontrolé¢ apima faktiniy rezultaty palyginimag su numatytais; skirtumy tarp gauty rezultaty
matavimg; koreguojamy veiksmy priezas¢iy nustatyma bei jy jgyvendinimg gauto rezultato skirtumui
pasalinti, ar visiSkai sumazinti. Taigi apibendrinus autoriy nuomones, galima teigti, kad jvairiuose
Saltiniuose kontrolés sgvoka pateikiama skirtingai ir néra vieno kontrolés sgvoka jvardijancio
apibrézimo, taCiau bendro suvokimo prasme, sgvoka yra suprantama panaSiai: tai organizacijos
vadovybeés 1§ anksto nustatyti sprendimai bei veiksmai, jmonés tikslams pasiekti.

Literaturoje dazniausiai i$skiriamos §ios dvi kontrolés rasys: vidaus kontrol¢ ir iSorés kontrolé.
ISorés kontrolé tam tikroje jmonéje, ar organizacijoje yra atliekama nepriklausomos audito jmonés. O
vidaus kontrolé organizacijoje atlickama, panaudojant ZmogiSkuosius jmonés resursus ir vadovaujama
imonés vadovy. Biitent pastaroji kontrolés riiSis toliau ir bus analizuojama Siame darbe.

Vidaus kontrolé, kaip atskira jmonés valdymo sritis, yra nauja savoka, palyginti su kitomis
vadybos mokslo sritimis. Iki pradedant jg plac¢iau nagrinéti, vidaus kontrolés sgvoka buvo tapatinama su
vidaus patikrinimu, tac¢iau nuo XX a. vidurio vidaus kontrolés funkcijos plétési, tapo organizavimg ir
koordinavimg apimanciais veiksmais. Vieno pirmyjy mokslininky 1941 m. suformulavusiy kontrolés
koncepcija V. Brink teigimu, vidaus kontrolé — tai ne tik veiksmai, kurie tiesiogiai susij¢ su buhalterine
apskaita, bet ir politika bei procediiros, vykdomos visos jmonés mastu. Véliau, 1949 m., daZniau
literatiroje sutinkamg apibrézimg pristaté Amerikos sertifikuoty apskaitininky institutas (AICPA),
teigdamas, kad vidaus kontrolé — tai organizacijos planas bei kitos veiklos koordinavimo priemonés,
padedancios jmonei apsaugoti savo turta, duomeny slaptumg, patikimumg ir uztikrinti veiklos
efektyvumo didinimg bei nusistovéjusig patikima valdymo politika (Lakis ir Giritnas 2012). Daugiau
Sia tema dométis ir ja nagrinéti pradéta tik XX a. paskutiniame deSimtmetyje, po masinio finansiniy
organizacijy (Enron, Worldcom, Ahol ir kt.) bankroto, kurj, kaip teigiama literattiroje, salygojo
suk&iavimas ir netinkamas organizacijy valdymas. Sie bankrotai jrodé, kad neturingios kontrolés

sistemos jmonés yra pasmerktos zlugti (Kanapickiené, 2008; Lipaj ir Drejeris, 2018).

5 lentelé. Vidaus kontrolés savokos

Vidaus kontrolés apibréZzimas

Tai tam tikry taisykliy, normy ir priemoniy visuma, kuriomis siekiama
Mackevicius (2001)  uztikrinti jmonés verslo politikg, sékmingus ekonominius procesus, bei
pasiekti jmonés tikslus.

5 lentelés tesinys kitame puslapyje
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5 lentelés tesinys

Vidaus kontrolés apibrézimas

Tai kompleksinis procesas, ijgyvendinamas organizacijos vadovybés bei
darbuotojy. Sis procesas skirtas nustatyti rizikos veiksnius ir nuosaikiai
uztikrinti, kad, vadovaujantis organizacijos misija, biity jgyvendinami

INTOSAI (2004)  pendrieji organizacijos tikslai: 1) etiskai, tvarkingai, ekonomiSkai bei
efektyviai vykdyti veiklg; 2) laikytis jstatymy bei kity teisés akty; 3)
tinkamai ir laiku vykdyti atsiskaitymus; 4) uztikrinti, kad turimi jmonés
iStekliai biity apsaugoti ir tinkamai naudojami.

Kanapickiené (2008) Tai_pro_cesas, apibré?itas imo.nés ‘Va.do?/ybés Yykdomais vei.k.smais, skirtas
pasiekti numatytus tikslus bei uztikrinti sékmingg verslo politika.

Tai jmonés komponenty visuma (jskaitant jos turimus isteklius, sistemas,
Barnabas, 2011 vykdomus procesus, uzduotis, taip pat organizacijos kultiirg ir strukttirg),
kurie padeda darbuotojams pasiekti jmonés tikslus.

Tai jmonés valdymo sistemos dalis, kurios pagalba yra paruoSiamas veiklos
Shim (2012) planas, priemonés ir buidai, padedantys apsaugoti jmonés nuosavybe,
uztikrinti tinkamg jmoneés politika bei veiklos efektyvuma.

Tai jmonés valdymo sistemos dalis, padedanti pasiekti uzsibrézty tiksly
Lakis ir Giriiinas  1gyvendinima, uZztikrinti efektyvia komercing bei tUking jmonés veikla,
saziningg apskaitos principy laikymasi, bei nuolatinj riziky valdyma, kuris
padéty sumazinti pasitaikanciy klaidy skaiciy, bei iSvengti vadovy ar
darbuotojy apgauliy bei suk¢iavimy jmonés veikloje.

(2012)

Tai procesas, kurj vykdo direktoriy valdyba, administracija bei kiti

Wangfeng ir Lihong darbuotojai, sickdami jgyvendinti Siuos jmonés tikslus: vykdyti efektyvig

(2016) bei pagal jstatymus veikian€ig jmonés veikla; uztikrinti finansinés
atskaitomybes patikimuma.

Saltinis: sudaryta autoriaus, pagal Mackevi¢ius (2001), INTOSAI (2004), Kanapickiené (2008), Barnabas (2011), Lakis ir
Giritinas (2012), Wangfeng ir Lihong (2016)

Nagrinéjant Siuolaiking literatiirg, pastebéta, kad vidaus kontrolés sgvoka yra gana plati ir autoriy
apibiidinama labai jvairiai, daznai akcentuojant skirtingus aspektus (zr. 5 lent.). Pavyzdziui Tarptautiné
auksciausiyjy audito institucijy organizacija (INTOSAI), VieSojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty
gairése (2004) labiausiai orientuojasi j tikslus, kurie turéty bati pasiekti vidaus kontrolés pagalba. Placiai
sia tema nagrinéjusi ir raSiusi Kanapickiené (2008) teigia, kad kontrolé yra procesas, priklausantis nuo
vadovybés veiksmy. Taciau autorius Banrnabas (2011) pateikia jau kiek kitokig nuomone, pabrézdamas
darbuotojy indélj ir teigdamas, kad sékminga vidaus kontrolé, jmonés tikslus padés pasiekti biitent
darbuotojams, o ne vadovybei. Autoriai Shim (2012), Lakis ir Giritinas (2012) savo darbuose mini, kad

vidaus kontrolé nebéra tik procesas, taciau tai ir svarbi valdymo sistemos dalis. Na o autoriai Wanfeng
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ir Lihong (2016) pabrézia, kad jmonés tikslams pasiekti, vidaus kontrolé¢ privalo buti vykdoma
visapusiskai: tiek direktoriy, tieck administracijos, bei visy kity darbuotojy. Nors skirtingi autoriai ir
pabrézia skirtingus aspektus, dél vieno esminio termino, visi mokslininkai sutinka — vidaus kontrolé yra
jmongs veiklos tikrinimas, steb&jimas, prieziiira ir reguliavimas.

ISnagrinéjus autoriy mokslo darbus (Kanapickiené, 2008; Lakis ir Giritinas, 2012), i$skiriamos
Sios dvi vidaus kontrolés nagrinéjimo Kryptys:

1) vidaus kontrolés struktiiros tyrimas;

2) vidaus kontrolés proceso atlikimo analizé (zr. 1 pav.).

JMONES VIDAUS KONTROLE

STRUKTURA PROCESAS

Kontrolés seka Kontrolés vykdymo kryptys

( . . .. L) 4 N\ 4 N\
Vidaus kontrolé¢ - tai taisykliy . )
ir procediiry, kurias taiko Vidaus kontrolé - tai Vidaus kontrole - tal procesas,
imonés vadovybe, siekdama procesy visuma, skirta Vyl_cdomas imones vadovybes,
efektyviai vykdyti ekonoming atsirandanciy lélaidu{ skirtas realiai garantuoti, kad
veiklg ir valdyti rizikas, valdymui bus jgyvendinti jmonés
sistema. ' svarbiausi tikslai.
. J L ) L )

Saltinis: sudaryta pagal Kanapickiené, 2008; Lakis ir Giriainas, 2012

1 pav. Imonés vidaus kontrolés savokos nagrinéjimo kryptys

ISnagrinéjus 1 paveiksle pateiktas vidaus kontrolés nagrinéjimo kryptis bei svarbiausius aspektus,
autorius pateikia apibendrintg vidaus kontrolés apibrézimg — tai vadovybés vykdomais veiksmais
apibréztas procesas jmongje, skirtas atsirandanciy klaidy valdymui, verslo politikos uztikrinimui bei
numatyty tiksly pasiekimui. Nors kontrolés savoka paprastai sukelia neigiamas darbuotojy emocijas,
suprantant ja kaip apribojima, prievartg, ar savarankiSkumo stoka, taciau biitent kontrolé daro didziausia
jtaka jmonés tiksly siekimo procesui. Kalbant apie jmonés tiksly jgyvendinimg vidaus kontrolés pagalba,

tikslinga i8skirti konkrec¢iuosius vidaus kontrolés tikslus (zr. 2 pav.).
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Imonés Patikimos ir iSsamios . e
konkurencingumo informacijos pateikimas 'I;;J()rlt((l)l,r;lr;?rn;azgﬁs;r
didinimas laiku tu apsaug
I
|
c Apskaitos principy
'Efe_ktywo_s I Pagalba iSvengiant laikymosi ir patikimy
veikslingos tikinés . . . X
veiklos urtikrinimas apgauliy ir klaidy finansiniy ataskaity
pateikitmo uZztikrinimas
I

Istatymuy, teisés akty,
imonés priimty
taisykliy laikymosi
uztikrinimas

Efektyvaus verslo
rizikos vadymo
uztikrinimas

Saltinis: sudaryta pagal Kanapickiené, 2008
2 pav. Pagrindiniai jmonés vidaus kontrolés tikslai

IS pateikto paveikslo matome, kad biitent kontrolé uztikrina jmonés tiksly siekimo procesg.
Kontrolés svarba nediskutuotina, jei organizacija suprantama, kaip zmoniy grupé, turinti nustatyta
atsakomybe, jgaliojimus, tarpusavio santykius ir veiklos priemones. Pirmiausia vidaus kontrolé turi
padéti jmonei judéti reikiama kryptimi, ,,iSgyventi® Siandieninémis, sparciai besikeiian¢iomis rinkos
salygomis ir didinti jmonés konkurencingumg - tai yra vienas i$ pagrindiniy bet kokio verslo tiksly. Ji
turi suteikti jmonés vadovams patikimg, konkrecig bei visapusisSkg informacija, kuria remiantis priimami
verslui batini sprendimai. Efektyvi vidaus kontrolé turi padéti iSvengti galimy klaidy ir apgauliy jmonés
veikloje, bei apsaugoti jmonés turtg ir dokumentus nuo panaudojimo atsitiktiniams tikslams, uztikrinti
efektyvig tking veiklg bei apskaitos vedimg pagal nustatytus metodus bei taisykles. Galiausiai, vidaus
kontrolés sistema yra svarbi rizikos valdymui. Jos tikslas yra nustatyti jmonés veiklai kylancias rizikas
ir jas valdyti. Kaip teigia Kanapickiené (2008), norint pasiekti visus Siuos tikslus, kontrolé turi biiti
visuoting, tai yra: nenutriikstanti veiksmy serija, apimanti visos organizacijos veikla, bei kiekvienas
jmonés vadovas, nepriklausomai nuo jos lygio, turi vykdyti kontrole, kaip neatskiriamg savo pareigy
dalj. Taciau kiekvienoje jmonéje kontrolés riisis keiciasi, kintant vadovavimo stiliui. Kontrole i
sudedamasias dalis tikslinga skirstyti: 1) laiko atzvilgiu; 2) pagal kontrolés lygius.

Klasifikacija laiko poziuriu. Mokslingje literatiiroje yra skiriamos trys kontrolés formos:
parengiamoji, einamoji ir baigiamoji. Visy $iy kontrolés formy tikslas vienodas: siekti uztikrinti, kad
gauti rezultatai buity kuo artimesni planuojamiems. Tuo tarpu jy vienintelis skirtumas - tik jgyvendinimas

laiku (zr. 3 pav.).
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- \ "
Parengiamoji \ Einamoji Baigiamoji

kontrolé kontrolé kontrolé

) L

Saltinis: Navickas, 2010, p. 79

3 pav. Pagrindiniy kontrolés rasiy atlikimo eiliSkumas

Parengiamoji kontrolé. Jos metu analizuojami Zzmoniy gebé¢jimai, profesinés zinios, reikalingos
atliekant tam tikras pareigas. Taip pat atlickama parengiamoji materialiniy resursy kontrolé, parengiami
gaunamy medziagy kokybés reikalavimai, numatomas biudzetas, reikalingas imonés i§laidoms padengti.

Einamoji kontrole. Tai reguliari pavaldiniy darbo kontrol¢, atlickama tiesiogiai vykstant darbams
bei aptariant iskilusius klausimus ir pasitilymus darbui pagerinti. Siuo kontrolés etapu sickiama i§vengti
nuokrypio nuo plany bei instrukcijy ir pakoreguoti darbuotojy elgseng taip, kad organizacija dirbty
efektyviai.

Baigiamoji kontrolé. Si procediira vykdoma jau tuomet, kai darbas yra atliktas, o rezultatai
palyginami su reikalavimais. Tuomet vadovybé turi galimybe jvertinti, ar numatyti planai buvo realis.
Antra Sios procediiros funkcija — motyvavimas. Jeigu jmonés vadovybé¢ sieja motyvacines paskatas su
darbo rezultatais, tai rezultatai turi bati tiksliai ir objektyviai iSmatuoti.

Klasifikacija pagal kontrolés lygius. Dazniausiai literatiiroje (Kanapickiené, 2008; Navickas,
2010) isskiriami Sie trys kontrolés lygiai:

a) Operatyviné (fakting)

b) Valdymo;

c) Strateginé kontrolé.

Nagrinéjant moksling literatiirg, teko susidurti su dar dviem mokslininky i$skiriamais kontrolés
pavyzdziais, kuriuos autoriaus nuomone, taip pat svarbu paminéti, tai: elgesio kontrolé¢ ir finansy
kontrolé. Sios kontrolés priskiriamos pirmajam lygiui, kartu su operacijy kontrole. Apibendrinta
kontrolés lygiy piramidé pateikta 4 paveiksle.

Kaip matyti i§ paveikslo, Zemiausiame kontrolés lygyje yra operacijy kontrolé, kuri apima
produkcijos, pirkimy, gamybos, jrenginiy eksploatacijos ir kokybés kontrole. Elgesio kontrolé — tai
darbuotojy veiklos priezitra ir skatinimas gerai atlikti savo funkcijas. Finansy kontrolé yra atsakinga uz

v —

pajamy.
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Strategijos
kontrolé

Strukturos
kontrolé

Operacijy . : Finansy
kontrole Elgesio kontrole kontrolé

/ \

Saltinis: Bagdonas ir Bagdoniené, 2000, p. 166

4 pav. Kontrolés lygiai organizacijoje

Aukstesniajame lygyje yra struktiiros kontrolé, kurios esmé — tikrinti, kaip organizacijos padaliniai
atlieka savo funkcijas. Auksciausiame hierarchijos lygmenyje — strategijos kontrolé, kurios paskirtis —
vertinti, kaip efektyviai organizacijos strategija padeda jai siekti tiksly. Jeigu vienoje ar kitoje srityje
pasirinkta strategija nepadeda pasiekti trokStamy rezultaty — ji turi biiti pakeista. Strateginé kontrolé yra
glaudZiai susijusi su strateginiu planavimu, taigi ji vyksta auks¢iausiu lygiu ir apima visg organizacijos
veikla. Pats kontrolés procesas taip pat turi buti planuojamas: nustatomas kontroliavimo objektas:
samatos ar rezultatas, kiekybé¢ ar kokybe¢. Taip pat numatomi ir kontrolés vykdytojai, kontrolés operacijy
daznumas, vieta bei parenkami kontrolés metodai ir efektyviausios priemonés. Autoriaus Navicko
(2010) teigimu, norint atlikti kontrole:

1. Kolektyvas turi biiti suinteresuotas siekti numatyty jmonés tiksly. D¢l Sios priezasties biitina
suderinti vadovavimo metodus bei poveikio darbuotojy motyvacijai priemones.

2. Komunikavimo sistema jmonéje turi bti efektyvi.

3. Visi dirbantieji turi Zinoti apie jmongje naudojamas kontrolés priemones.

Siekiant geriau suprasti kontrolés proceso jmonéje reikSme bei veikima, svarbu iSanalizuoti visus
kontrolés etapus. [prastai kontrolés procesa sudaro keturi pagrindiniai etapai (zr. 5 pav.).

Pirmasis kontrolés proceso etapas — sukurti standartus ir metodus veiklos lygiui jvertinti.
Standartas — tai objektas, pagal kurj sprendziama, kokiy veiklos rezultaty norima pasiekti. Kontrolés
metu yra tikrinama, kaip jie vykdomi ir kokiy priemoniy reikia imtis, norint juos pasiekti. Standartai
paprastai skirstomi j Siuos tipus:

¢ [Soriniai standartai — veiklos rezultatai vartotojo atzvilgiu: pasitila, kokybeg, kaina.

¢ Vidiniai standartai — veiklos rezultatai jmonés atzvilgiu: kastai, gamybos procesas, pelnas.
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¢ Fiziniai standartai — rezultatai susij¢ su klienty skai¢iumi bei pagaminamos produkcijos kokybe.

i8laidos, produkcijos kainos.

¢ Laiko standartai — nustato produkcijos pagaminimo, bei kity darby atlikimo tempa.

Ar veiklos ( )
Sukurti standartus atlikimo
ir metodus veiklos Jvertinti veiklos lygis Q Imtis koreguoti ir
atlikimo lygiui atlikimo lygj atitinka perzitiréti
jvertinti standartus? standartus
Ne
\, J

Taip G

Nieko nedaryti

Saltinis: Bakanauskas ir kt., 2011, p. 288
5 pav. Pagrindiniai kontrolés proceso etapai

Antrasis kontrolés proceso etapas — veiklos atlikimo lygio jvertinimas. Vertinimo daZnumas
priklauso nuo vertinamos veiklos tipo, taciau jis turi biiti nenutriikstamas ir pasikartojantis procesas.

Treciasis kontrolés proceso etapas — veiklos atlikimo lygio su nustatytais standartais palyginimas.

Ketvirtas kontrolés proceso etapas — standarty koregavimas, jei veiklos rezultatai nukrypsta nuo
pries tai nustatyty standarty.

IS pateikto paveikslo matome, kad kontrolés procesas yra dinamiSkas ir turi grjiZztamajj rys$;.
Vykdomas paeiliui, $is procesas tobulina jmonés veiklg, kadangi su kiekvienu kontrolés proceso etapu,
aptinkamos ir pataisomos buvusios klaidos, nustatomas naujas standartas ir pasiruoSiama priimti naujus

nesklandumus bei operatyviai j juos sureaguoti ir iStaisyti.

1.4. Vidaus kontrolés sistemos elementai ir jy jtaka jmonés vidaus kontrolés biiklei

Siekiant suvokti ir suprasti vidaus kontrolés esmg¢ bei kontrolés problemas, iskylancias jmonéje,
tikslinga vidaus kontrole¢ analizuoti ne kaip visuma, o i§skaidyti ir iSnagrinéti jg sudarancius elementus.

Nors jvairtis mokslininkai skirtingai iSskiria kontrolés elementus, Siame darbe remiamasi dazniausiai
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mokslinéje literatiiroje pateikiama tarpusavyje susijusiy elementy struktira bei INTOSAI Vidaus

kontrolés standarty gairése (2004) patvirtintu vidaus kontrolés sistemos aiskinimu. Vidaus kontrolés

sistemg sudarantys elementai:
1) Kontrolés aplinka;
2) Rizikos valdymas;
3) Informaciné sistema;
4) Kontrolés veiksmai;

5) Kontrolés stebésena.

Tokiai vidaus kontrolés sistemos elementy sudéciai pritariama daugelyje moksliniy darby

(Hubbard, 2003; Kanapickiené, 2008; Lakis ir Giritinas, 2012; Giritinas ir Mackevi¢ius, 2013). Sis

vidaus kontrolés priemoniy iSskaidymas jstaigy ar organizacijy vadovams padeda jvertinti:

1) skirtingy vidaus kontrolés elementy jtaka jmonés veiklai;

2) tobulintinas vidaus kontrolés sritis;

3) naujy vidaus kontrolés priemoniy sukiirimo arba esamy priemoniy tobulinimo poreikj.

1.4.1. Kontrolés aplinka

Kontrolés aplinka — tai aplinka, Kurioje vyksta visa jmonés veikla. Kontrolés aplinka uztikrina

darbo drausme¢ bei veiklos atmosfera, turinéig jtakos vidaus kontrolés kokybei. Ji veikia jmonés

strateginiy tiksly, uzdaviniy, procesy ir jy vertinimo kriterijy formavimo procesa bei kontrolés

organizavimg. Galima teigti, kad Kontrolés aplinka yra visos vidaus kontrolés pagrindas, kadangi, kaip

teigia Kanapickiené (2008), kontrolés sistema nebus efektyvi, jei ja kuriant, nebus i$analizuota ir

jvertinta, kokioje aplinkoje ji veikia. 6 lenteléje pateikiami pagrindiniai palankios ir nepalankios

kontrolés aplinkos bruozai.

6 lentelé. Pagrindiniai palankios ir nepalankios kontrolés aplinkos bruozai

Palankios kontrolés aplinkos bruozai Nepalankios kontrolés aplinkos bruozai

Teigiamas vadovybés poziiiris | vidaus kontrole
Dokumentuose uzfiksuoty
administravimo funkcijy vykdymas

subjekto

Nustatyty administravimo procediiry ir tvarkos
aprasy laikymasis

Patikima valdymo ir kontrolés sistema, kuri
greitai pastebi ir iStaiso klaidas

Nusistovejes ir tinkamai dirbantis personalas bei
tinkamas jo valdymas

Nepasiekti planuoti veiklos rodikliai

Veiklos bei
trukumai

prieziiiros dokumentavimo
Ne pagal nusistovéjusig tvarka atlieckamos
veiklos operacijos bei dideli klaidy rodikliai

Netinkamai  atliekamos arba

neatliekamos funkcijos

pareigos

Didel¢ darbuotojy kaita

Saltinis: sudaryta pagal INTOSAI viesojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gaires, 2004
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Kontrolés aplinkos sudétinés dalys:

1. Vadovybés ir darbuotojy asmeninis bei profesinis sqziningumas ir moralinés vertybés.
Kiekvienas organizacijos asmuo: vadovai ir darbuotojai — turi pasizyméti asmeniniu ir profesiniu
sgziningumu bei moralinémis vertybémis, kadangi tai lemia jy pasirinkimg ir vertybinius sprendimus.

2. Kompetencijos siekis — apima ziniy ir jgudziy lygj, reikalingg ekonomiskos, efektyvios ir
rezultatyvios veiklos uZztikrinimui, bei kiekvieno asmens atsakomybés uz vidaus kontrole supratimui.
Tiek jmonés vadovai, tick darbuotojai turi turéti tokiag kompetencija, kad suprasty, kaip svarbu
organizuoti, jgyvendinti ir palaikyti reikiama vidaus kontrole ir atlikti savo pareigas taip, kad biity
pasiekti bendrieji vidaus kontrolés tikslai ir jgyvendinta organizacijos misija.

3. Valdymo filosofija ir vadovavimo stilius, literatiiroje daznai apibtidinamas, kaip ,,i$ virSaus*
duodamas tonas — tai auksciausios vadovybés pozitris, kuris atsispindi visuose vadovybés veiklos
aspektuose, jy dalyvavimas ir parama duodant tong ,,i§ virSaus“, skatina teigiamg pozitri i vidaus
kontrole organizacijoje. Jei auks¢iausioji jmonés vadovybé supranta ir savo veiksmais parodo, kad
vidaus kontrolé svarbi, kiti organizacijos darbuotojai tai jaucia ir atsako j tai sgziningai laikydamiesi
nustatytos kontrolés priemoniy. Kita vertus, jei organizacijos nariai jaucia, kad auks$c¢iausieji vadovai
nesirtpina kontrole ir, kad ji palaikoma tik pavirSutinikai, o ne i§ esmés, galima teigti, kad beveik visais
atvejais organizacijos vidaus kontrolés tikslai nebus pasiekti.

4. Organizaciné struktira. Ji suprantama kaip jmonéje sukurta vidiné administravimo struktira,
kurioje yra nustatytas padaliniy pavaldumas, kompetencija, pareigy ir atsakomybés paskirstymas ir
atskaitomybe. Organizaciné jmonés struktiira apima valdymo ir atsakomybés pasidalijima, jgaliojimus
ir atskaitinguma, komunikavima, rySius.

5. Zmogiskyjy istekliy politika ir praktika - apima darbuotojy paie$ka, samdyma bei atleidima,
mokyma, veiklos vertinima, konsultavima, taip pat jy skatinimg ir apmokejimg uz darbg. Personalo
priémimo } darba, mokymo, veiklos vertinimo ir skatinimo biidai yra svarbi kontrolés aplinkos dalis.
(INTOSAI Viesojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairés, 2004).

I kontrolés aplinkos sudétiniy veiksniy sgrasg biity tikslinga jtraukti dar vieng elementg —
reglamento savoka. Reglamentas — tai jmonés vidaus ir iSorés norminiy dokumenty sistema, nustatanti
kontrolés sistemos sveikimo mechanizma. Nors $is elementas literatiiros Saltiniuose néra iSskiriamas,
nes veikla reglamentuojantys dokumentai analizuojami nagrinéjant kitus kontrolés aplinkos elementus,
tac¢iau Siandieninis verslas ir jo buklé rodo, kad reglamentuojant dokumentus yra susiduriama su ne viena
problema. Placiai savo darbuose, jmoniy vidaus kontrolg nagrinéjanti Kanapickiené (2009) teigia, kad
Siomis dienomis jmonés daznai susiduria su problemomis nustatant jmonés politikos gaires, sudarant
operacijy atlikimo procediiras ar darbuotojy pareigines instrukcijas. Imonéje sudarytos pareigybinés
instrukcijos daznai biina tik apraSomojo pobiidZio, nekoordinuojamos darbuotojy teisés, pareigos bei

atsakomybé¢. Kalbant apie jmonés veiklg reglamentuojancius dokumentus, jie daznai biina parengti
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nenuosekliai, nesistemingai, prieStaraujantys vienas kitam bei néra operatyviai pildomi, ar pakei¢iami.
D¢l sios priezasties jmonés vidaus kontrolés sistema reglamentuojantys dokumentai praranda aktualumag
ir paskirtj.

Taigi esant tokiai situacijai, reglaments, kaip atskirg elementg, yra svarbu iSskirti ne tik teoriniu,
taciau ir praktiniu aspektu, nes labai svarbu, kad jmonéje organizuojant vidaus kontrole, joje biity
sudarytas ne atskiry dokumenty, nefunkcionuojantis rinkinys, o vidaus norminiy dokumenty visuma.
[sanalizavus praktikoje naudojamus dokumentus, autorius sitilo, kad jmonés veiklg reglamentuojanciy
dokumenty rinkinj turéty sudaryti:

e Jmonés politikos vadovas su iSskirtomis atitinkamomis veiklos kryptimis, aiSkiai apibrézta

Jmongés misija bei nustatytais strateginiais tikslais;

e Etikos kodeksas;

e Vidaus kontrolés sistemos nuostatai su pateiktais pagrindiniais uzdaviniais, kuriuos turi

igyvendinti vidaus kontrolé. Taip pat jvardijami asmenys, vykdantys kontrolg;

¢ Vidaus audito tarnybos nuostatai;

e Imongés organizacings struktiiros schema;

e Skyriy bei padaliniy nuostatai;

e Darbuotojy pareigybinés instrukcijos;

e Tam tikry operacijy atlikimo instrukcijos;

e [sakymas apie apskaitos politika;

e Dokumentas, numatantis sprendimy priémimo procediras.
1.4.2. Rizikos valdymas

Pastaruoju metu versle rizika vis didéja, kadangi aplinka, kurioje veikia jmonés veikla, nuolatos
keiCiasi, taip pat darosi vis kiirybiSkesné bei sudétingesné. Rizikos vertinimas ir valdymas padeda
jmoniy vadovybei: 1) efektyviai veikti ir prisitaikyti prie besikeic¢ianciy aplinkos salygy; 2) identifikuoti
jvykius, daran¢ius potencialig jtakg bei juos aktyviai iSnaudoti; 3) atskleisti reikSmingiausias rizikas ir
jas sumazinti iki priimtino lygio. Literattros Saltiniuose (Kanapickiené, 2009; Stasytyté ir Aleksiené,
2015) nurodoma, kad rizikos valdymas - tai koordinuoti veiksmai, kuriais siekiama identifikuoti, valdyti
ir kontroliuoti salygas ir jvykius, galinCius turéti neigiamg jtaka jmonés veiklai. Visos jmonés be
iSimties, susiduria su tam tikromis rizikomis, todél biitina nusistatyti rizikingiausias sritis ir jas labiausiai
kontroliuoti.

Rizikos valdymo tikslas — sumazinti rizika iki priimtino lygio. Rizikos valdymas yra nuolatinio

pobtdzio procesas, kuris vykdomas etapais, dalyvaujant visiems subjekto darbuotojams (Zr. pav. 6).
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Pirmojo etapo metu nustatomi veiksniai (rizika), turintys, ar galintys turéti jtakos jmon¢je
vykstantiems procesams. Keletas galimy rizikos veiksniy, su kuriais jmoné gali susidurti savo veikloje:
politiniai (jtempti tarpvalstybiniai santykiai, galimi valdzios pasikeitimai, nepalankiis jstatymai bei
norminiai dokumentai), ekonominiai (auksta infliacija, didelé konkurencija, auksSta bedarbysté Salyje),
priklausomybé nuo nedidelio tiekéjy skaiciaus, jmonés konkurentai gerai jsitvirting rinkoje, galimybé
pasisavinti jmonés pinigus, daznos pirkéjy skolos, jrenginiy gedimai, zema darbuotojy kvalifikacija,

konfidencialios informacijos nutekéjimas ir kt.

Rinkos analizé ir Rizikos mazinimo

Rizikos nustatymas vertinimas priemoniy parinkimas

Informacijos
Stebésena ir perziira p———> perdavimas ir
komunikavimas

Saltinis: sudaryta pagal INTOSAI vie$ojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gaires, 2004
6 pav. Rizikos valdymo procesas

Nustacius galimas rizikas, svarbu iSskirti, kurios 1§ jy yra pakankamai svarbios ir reikSmingos, kad
vadovybei vertéty | jas atkreipti démesj. Vertinant riziky reikSmingumg, svarbu atsizvelgti j Siuos tris
faktorius: 1) tikimybé (galimybé), 2) galimy padariniy poveikis, 3) jdiegty kontrolés priemoniy
efektyvumas. Tikimybe¢ atspindi galimybe, kad jvykis nutiks per tam tikrg laikotarpj, o poveikis atspindi,
kaip stipriai jvykis paveikty jmonés gebéjima pasiekti savo tiksly. Véliau nustatomos rizikos valdymo
priemones, paskiriami darbuotojai, atsakingi uZ jy jgyvendinima, nustatomi rizikos valdymo priemoniy
jvykdymo terminai ir patvirtinamas rizikos valdymo planas.

Stebésenos ir perzitiros etapo metu vykdoma rizikos valdymo plano jgyvendinimo priezitira bei
uztikrinamas rizikos vertinimo bei valdymo priemoniy taikymo efektyvumas. Galiausiai yra labai svarbu
uztikrinti, kad jmongje buty sudarytos prielaidos sklandZziam informacijos perdavimui visiemsS

darbuotojams, bei efektyviai komunikacijai apie naujai atsirandancias rizikas.

1.4.3. Kontrolés veiksmai

Kontrolés veiksmai — tai konkretlis veiksmai ir nuostatos, parengtos vadovaujantis pagrindiniais
vidaus kontrolés principais, patvirtintos jmonés vadovybés, skirtos rizikai valdyti bei vidaus kontrolés

tikslams pasiekti. Siais veiksmais taip pat siekiama i§vengti, nustatyti, istaisyti klaidas ir informacijos
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iSkraipymus, atsiradusius atliekant tkines operacijas. Atlikus moksliniy darby analize, galima

konstatuoti, kad néra vieningos nuomonés dél kontrolés veiksmy skaiciaus ir suskirstymo, kadangi

jvairGis autoriai atkreipia démesj ] skirtingus kriterijus, atsizvelgdami j jmonés dydj, organizacing

struktiirg, veiklos sritis bei kitas aplinkybes. Taciau lictuviy autoriy Dzingulevi¢ienés ir Kustienés

(2010) teigimu, pagrindiniai ir svarbiausi Siomis dienomis jmoniy veikloje taikomi kontrolés veiksmai

yra Sie: darbuotojy pareigy atskyrimas, dokumentavimas, jgaliojimy suteikimas, informacijos

apdorojimo kontrolé (zr. 7 lent.).

7 lentelé. Pagrindiniai kontrolés veiksmai

Kontrolés veiksmai

Apibuadinimas

Darbuotoju pareigu
atskyrimas

Tai vienas pagrindiniy kontrolés veiksmy. Pagrindinés pareigy ir
atsakomybeés sritys turi biiti paskirstytos skirtingiems darbuotojams, siekiant
1Svengti klaidy ir suk¢iavimo. Jos turi biiti paskirstomos taip, kad 1) padares
klaida darbuotojas véliau negaléty jos pats pataisyti; 2) vieni darbuotojai
tikrinty kity darbuotojy darba.

Mazose ir vidutinése jmonése pareigy atskyrimas gali buti sudétingas dél
mazo darbuotojy skaiciaus, todél jose reikty siekti atskirti: turto apsauga,
operacijy sankcionavimg bei apskaitg. Jei Sios pareigos néra atskiriamos,
darbuotojo veikla turi biiti labiau tikrinama.

Igaliojimy
suteikimas

Kiekvieno darbuotojo jgaliojimai ir atsakomybé turi buti konkreciai
nustatyti, darbuotojai privalo biiti supazindinti su savo atsakomybémis ir
vykdyti tik savo kompetencijai prilygtas pareigas.

Didelése jmonése elgesio normos bei pareigybinés instrukcijos paruosiamos
raStu. Tuo tarpu nedidelése imonése rasytiniy nurodymy dazniausiai néra.

Dokumentavimas

Tai pagrindas, kuriuo remiantis daromi jraSai j buhalterinés apskaitos
registrus. Jie privalo biti tikslis, bei garantuojantys, kad visos iikinés
operacijos yra tinkamai apskaitytos. Pagrindiniai reikalavimai, Siai
procedirai: 1) nepertraukiama numeracija; 2) dokumentai turi baiti sudaromi
laiku; 3) dokumente nurodomas atsakingas asmuo, jgaliotas atlikti tking
operacija; 4) dokumentai turi bati tam tikros struktiiros, paprasti, suprantami,
pateikta reikiama informacija.

Informacijos
apdorojimo kontrolé

Informacijos apdorojimo kontrole sudaro dvi veiksmy grupés: tai taikymo
kontrolés procediros ir bendrosios IT kontrolés procediiros. Taikymo
kontrolés veiksmy tikslas — apskaitos sistemos patikimumo uztikrinimas.
Pagrindinés priemonés Siam tikslui pasiekti: 1) Gkiniy operacijy numeracija
ir apskaita, 2) visy duomeny apdorojimo patikrinimas, 3) jvairiy Saltiniy
duomeny palyginimas.

Bendrosios IT kontrolés procediiros apima: programinés jrangos jsigijimo,
priezitiros bei prieigos apsaugos kontrole.

Saltinis: parengta pagal Kanapickiené, 2008; INTOSAI viesojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gaires, 2004, 315-asis

Tarptautinis audito standartas

1.4.4. Informacija ir komunikacija

Informacija ir efektyvi komunikacija turi esmine jtaka, jgyvendinant vidaus kontrolés sistemos

priemones ir procediiras. Sie veiksniai yra svarbils, siekiant realizuoti bendruosius jmonés tikslus.
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Jmonés tikslams pasiekti biitina, kad bty nustatoma, registruojama bei laiku pranesama aktuali, i§sami,
patikima ir teisinga informacija apie vidaus ir iSorés tikinius jvykius ir tikines operacijas. Jmonés vadovai
turi buti informuoti apie veiklos rezultatus, pokycius, rizikg bei kitus aktualius jvykius. Tuo tarpu
darbuotojams taip pat turi buti perduota visa reikalinga informacija, bei informuota, kokio elgesio is jy
tikimasi. Kad jmonés komunikacija buty efektyvi, informacija turi biiti pasiekiama visais subjekto
lygiais (vertikaliai, horizontaliai, atitinkamu lygiu), bei tretiesiems asmenims (kitiems subjektams,
visuomenei, pilie¢iams). Imonése pasiektiems rezultatams aptarti, bei kitai svarbiai informacijai
perduoti, organizuojami darbuotojy susirinkimai, taip pat informavimas gali buti atliekamas zodziu,
elektroniniu bidu bei vadovy veiksmy pavyzdziu (INTOSAI vieSojo sektoriaus vidaus kontrolés
standarty gairés, 2004).

Kai kurie autoriai (Kanapickiené 2008; Singleton, 2008; Giritinas ir Lakis, 2009) savo darbuose,
§j elementg jvardija plac¢iau — informaciné sistema. Informaciné sistema — organizuota duomeny bei rysiy
tarp jy visuma, fiksuojanti, platinanti ar apdorojanti reikiamg informacijg. Informacing sistema sudaro
infrastrukttira (kompiuteriné ir techniné jranga), programiné jranga, zmong¢s, procediros ir duomenys.
Dauguma jmoniy informacines sistemas naudoja verslo bei buhalterinés apskaitos tikslais, pateikti
ataskaitas, kuriose yra veiklos, finansiné ir nefinansiné, su reikalavimy vykdymu susijusi informacija,
sudaranti saglygas jgyvendinti ir kontroliuoti veikla. Tai ne tik vidaus duomeny kiekybinés ir kokybinés
formos, bet ir informacija apie iSorés jvykius, veiklg bei salygas, biitina sprendimams priimti ir
ataskaitoms rengti (INTOSALI vie$ojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairés, 2004).

Mazose ir vidutinése jmonése informacinés sistemos ir susij¢ verslo procesai yra ne tokie
sudétingi, kaip dideliame subjekte, todél mazoms jmonéms, kuriy vadovai patys aktyviai dalyvauja
veikloje, 1Ssamis apskaitos procediiry ir sudétingy apskaitos jraSy apraSymai ar rasytinés tvarkos gali
biti neprivalomi. Taip pat mazuose subjektuose komunikacija dazniausiai yra lengviau uZtikrinama, dél
jmonés mazumo, nedidelio valdymo pakopy skaiciaus bei dél to, kad vadovai yra lengviau pasiekiami,
bendravimas ir informavimas mazoje jmonéje gali biti ne toks formalus kaip dideléje jmongje (315-asis

Tarptautinis audito standartas, 2009).
1.4.5. Kontrolés stebésena

Kontrolés stebésena — tai subjekto veikla, kuria siekiama uztikrinti, kad vidaus kontrolés
procediiros veikty taip, kaip numatyta ir, kad jos biity kei¢iamos pasikeitus veiklos aplinkos salygoms
(INTOSALI viesojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairés, 2004). Vidaus kontrolés stebéseng
jmonés vadovai atlieka vykdydami: 1) nuolating veikla; 2) atskirus vertinimus; 3) nuolatine veiklg ir
atskirus vertinimus kartu.

Vidaus kontrolés nuolatiné stebésena apima reguliarig valdymo ir priezitros veiklg bei kitus

veiksmus, darbuotojams tiesiog atliekant savo pareigas. Ji atliekama nuolat, realiu laiku, dinamiskai



26

reaguojant ] kintancias sglygas, dé¢l Sios priezasties ji laikoma efektyvesne uz atskirus vertinimo
veiksmus. Tuo tarpu periodiski vertinimai atlickami vidaus arba iSorés auditoriy, dazniausiai jau
nustacius tam tikrus faktus, iSryskéjusius nuolatinés stebésenos metu. Jy apimtis ir daznis priklauso nuo
rizikos jvertinimo bei nuolatinés stebésenos efektyvumo. Veiksniai, kuriuos jvertinus, parenkama
periodinés vidaus kontrolés veiksmy apimtis bei daznumas:

¢ Pokyciy jmong¢je pobudis ir laipsnis;

e [vairis vidaus ir iSorés jvykiai bei su jais susijusi rizika;

e Darbuotojy, atsakingy uz reagavimg | rizikag bei kontrolés priemoniy jgyvendinima,
kompetencija ir patirtis;

¢ Nuolatinés stebésenos rezultatai.

Vidaus kontrolés stebésena turi apimti subjekto veiklg atitinkancias iSsamias veiklos kryptis,
procesus, procediiras ir taisykles, skirtas uztikrinti, kad j audito ir kity perzitiry metu nustatytus faktus
bty tinkamai ir greitai reaguojama. Reaguodami j stebésenos veiksmus jmoniy vadovai turi: 1) greitai
jvertinti nustatytus faktus, jskaitant trikumus rodancius faktus, auditoriy ir kity veiklos vertintojy
rekomendacija, 2) nustatyti, kokie veiksmai turi bati atlikti reaguojant j nustatytus faktuose. Mazose
imonése nuolat vykdoma stebésena grei¢iausiai yra neformali ir paprastai jgyvendinama vadovybei
tiesiogiai dalyvaujant subjekto veikloje. Todé¢l aktyviai veikloje dalyvaujantys vadovai nustate
reikSmingus subjekto duomeny netikslumus arba veiklos neatitikimus nustatytai tvarkai, turi galimybe
juos pataisyti tiesiogiai ir nieko nelaukdami. (INTOSAI vieSojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty
gairés, 2004; 315-asis Tarptautinis audito standartas, 2009)

Aptarti vidaus kontrolés elementai tarpusavyje yra glaudziai susije. Siy elementy rysio schema

pateikta 7 paveiksle.

....... »| KONTROLES APLINKA |,

.............. RIZIKOS VALDYMAS

L N

INFORMACINE SISTEMA Il—‘ KONTROLES VEIKSMAI

VIDAUS KONTROLES
VEIKSMINGUMO VERTINIMAS

KONTROLES STEBESENA

Saltinis: Kanapickien¢, 2008, p. 78

7 pav. Vidaus kontrolés elementy rysys
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Taigi, kaip matyti paveiksle, kontrolés aplinka yra visos vidaus kontrolés pagrindas. Ji uZtikrina
tiek darbuotojy discipling, tiek jmonés struktiirg bei atmosfera, darancia didel¢ jtaka vidaus kontrolés
kokybei. Taip pat ji veikia jmonés Strategijos kiirimo, tiksly formulavimo bei kontrolés veiklos
organizavimo procesus. Nusistacius tikslus ir suformulavus efektyvig kontrolés aplinka, jvertinama
organizacijos rizika, su kuria ji susiduria jgyvendinama savo misijg ir tikslus. Rizikos mazinimas
jmong¢je turi buti jgyvendinimas per kontrolés veiksmus. Tikslams pasiekti biitina, kad visa reikiama
informacija buty paskleista po visa organizacija. Efektyvus informavimas ir komunikacija turi didele
reik§me organizacijos veiklos vykdymui ir valdymui. Na ir galiausiai, siekiant uztikrinti, kad visi Sie
elementai biity vykdomi teisingai ir efektyviai, reikalinga kontrolés stebésena bei vidaus kontrolés

efektyvumo vertinimas (Paukstiené, 2012).

1.5. Mazy ir vidutiniy jmoniy vidaus kontrolés problemy identifikavimas

Efektyvios vidaus kontrolés organizavimas jmonéje yra vienas pagrindiniy jmonés valdymo
instrumenty, kuris padeda pasiekti konkurencinj jmonés pranaSuma prie$ kitas jmones. Taciau vidaus
kontrolés supratimas ir uztikrinimas skirtingy dydziy jmonése (labai mazose, mazose ir vidutinése,
didelése) skiriasi i§ esmés. O norint jvertinti vidaus kontrole, butent jmonés dydis ir darbuotojy skai¢ius
joje yra svarbiausias rodiklis, kadangi nuo jy priklauso vidinés kontrolés sistemos veiksmingumas.
Didelése imonése kontrolés sistemos reikSmeé yra gerokai didesné ir pazengta Sioje srityje yra gerokai
daugiau. Siose jmonése paprastai jkuriamos vidaus audito tarnybos, jose sutelkiami aukstos
kvalifikacijos darbuotojai, kadangi kuo didesnis jmonés veiklos mastas, bei darbuotojy skaicius, tuo
didesné rizika padaryti klaidy, atlickamuose darbuose, ar patirti finansiniy nuostoliy, dél nekvalifikuoty
darbuotojy, apgauliy ar vagysciy.

Savo atliktame tyrime Doyle, Ge ir McVai 2007 nustaté, kad vidaus kontrolés trikumai vidinéje
veikloje yra labiau tikétini jmonéms, kurios yra mazesnés, jaunesnés, finansiskai silpnesnés, taciau
greitai augancios arba iSgyvenancios restruktiirizacija. Tokiose jmonése, de¢l jy veiklos jvairumo,
spartaus augimo, bei daznai besikei¢ianéiy vykstanciy procesy, didéjantys veiklos mastai trukdo tokioms
Jmonéms tinkamai i$laikyti tinkamg nuolating viding kontrolg. D¢l Sios priezasties, Sios jmonés yra
priverstos pastoviai perzitiréti ir tobulinti savo vykdoma veikla, kad ji taikytysi prie jmonéje vykstancéiy
poky¢iy.

Didel¢ vidaus kontrolés problema nedidelése imonése yra mazas darbuotojy skaicius, nes tai riboja
pareigy atskyrimo galimybg. Imonése, kuriose dirba tik keli darbuotojai, pagrindinis asmuo, atliekantis
vidaus kontrolés funkcijas, bei tiesiogiai susijes su visomis jmonés veiklos stadijomis yra jmonés
direktorius, kuris daZzniausiai yra ir jmonés akcininkas. Vidutinése jmonése dé¢l riboty iStekliy bei
savininky noro kiek galima efektyviau iSnaudoti zmogiskuosius resursus, vienam darbuotojui pavedama

atlikti daugybe funkcijy. To pasekoje iSrySkéja tokie neigiami padariniai 1) darbuotojai gauna vis naujy
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jsipareigojimy, o jau turimos funkcijos turi bati atliekamos per trumpesnj laika, taigi tam tikri darbai
atlickami nevisiSkai efektyviai, 2) nesant aiSkiai iSreikStoms pareigoms, daznai kyla konfliktai
(Kanapickieng, 2008). Taigi galima teigti, kad pacio svarbiausio vidaus kontrolés elemento — pareigy
atskyrimo tokiose jmonése néra.

Kaip dar viena i§ problemy, su kuria susiduriama organizuojant jmonés vidaus kontrole, mazy ir
vidutiniy jmoniy vadovy kompetencijos stoka. Statistikos departamento atlikto tyrimo 2006 m.
duomenimis, dauguma (67,4%) verslininky Salyje turi aukStesnjjj arba aukstajj i$silavinimg. Taciau
didesnis iSsimokslinimas yra 50 m. ir vyresniy amziaus grup€je, o jaunesnése amziaus grupése Sis
vidurkis sumazéja iki 60,3%. Kadangi jgytas aukstasis iSsilavinimas neparodo kompetencijos vadybos
srityje, todél tyrimo metu, taip pat buvo issiaiskinta, kad didziuoji dalis, net 61,2% verslininky, pries
pradédami versla, nesimoké verslo administravimo pagrindy ir nelaiké specialiy kursy, savo verslui
vadovavo pasikliaudami intuicija ir savo Seimos bei draugy patirtimi. Taip pat statistikos departamento
tyrimy metu net 68 proc. vadovy prisipazino, kad verslo plétrai trukdo jy kompetencijos stoka. Vadovy
profesinis kompetencijos tritkumas taip pat iSrySkéjo Diskienés, Stankevicienés ir Korsakienés 2012 m.
atliktame tyrime. I§ 5 tirty kompetencijy (asmeninés, socialinés, vadovavimo, strateginés ir profesinés),
biitent strateginés ir profesinés kompetencijos buvo jvertintos Zemiausiai, o tai yra itin reikSmingi
gebéjimai, siekiant jimonés tiksly, kuriant jmonés strategijas bei organizuojant vidaus kontrolg imonéje.
Taigi apibendrinus Siuos tyrimus, galima teigti, kad mazy ir vidutiniy jmoniy vadovai negali pakankamai
kvalifikuotai valdyti jmones: organizuoti struktiirg, verslo procesus, paskirstyti atsakomybeg bei funkcijas
ir uztikrinti vidaus kontrolés sistema.

Dar viena problema, kuri sutinkama jmoniy veikloje — vidaus kontrolés optimalumo trikumas.
Kaip teigia Bivainis (2011), diegiant efektyvig vidaus kontrolés sistemg, yra svarbu nustatyti jos apimtis,
kad kontrolés biity nei per daug, nei per mazai. Jei Kontrolé bus nepakankama, dél informacijos stokos
nebus net prielaidy tinkamai vykdyti veikla, tuo tarpu vidaus kontrolés perteklius kausto bei baugina
darbuotojus, to pasekoje gali jsivyrauti neigiama psichologiné atmosfera.

Efektyvios kontrolés sistemos suktirimui bei sékmingam veikimui palaikyti, galima samdyti
kontrolés sistemos specialistg, taciau nedidel¢ yjmoné to padaryti paprasciausiai neiSgali, o 1§siugdyti tokj
specialista imongés viduje labai sunku, nes Lietuvoje kol kas néra apibendrintos metodinés medziagos,
kuria vadovaujantis, jmonése galéty biiti sékmingai diegiama vidaus kontrolés sistema. Tad norint
sukurti efektyvig vidaus kontrolés sistema, jmoniy vadovams tenka remtis kity Saliy praktika ir patirtimi.
Tai gana sunkus uzdavinys, kadangi reikalauja labai daug specialiy ziniy, laiko bei piniginiy 1ésy.

Autoriaus R. C. Appleby (2003) teigimu, norint vykdyti efektyvig kontrole, butina laikytis Siy
principy:

1. Kontrolés sistema turi atitikti atlieckamo darbo pobud;j. Tai yra, kad mazos ir vidutinés jmonés

turi atsirinkti ir taikyti joms tinkamus, skirtingus nei dideliy jmoniy kontrolés badus.
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2. Apie esamus ar galimus nukrypimus biitina pranesti i§ anksto, vos juos pastebé&jus.

3. Kontrolés sistema turi atitikti organizacijos modelj. Kai organizacijos modelis ir atsakomybés
uz darbg yra aiskiis ir gerai apibrézti, kontrol¢ tampa efektyvesné, paprasCiau nustatyti Zzmones,
atsakingus, uz nukrypimus.

4. Kontrolés sistema turi atspindéti iSimtis kritiniuose taSkuose, atsizvelgiant j tai, kad nedideli
nukrypimai vienose srityse gali biiti reikSmingesni uz didelius nukrypimus kitose srityse.

5. Kontrolés operacijos turi biiti lankscios ir ekonomiskos.

6. Kontrolés sistema turi biiti lengvai suprantama, ji turi numatyti koregavimo veiksmus.

Veiksminga vidaus kontrolés sistema sumazina tikimybg¢, kad jmonés tikslai nebus pasiekti.
Taciau visuomet islieka rizika, kad net ir tinkamai suorganizuota kontrolé neveiks kaip numatyta, nes
tam jtakos turi iSoriniai veiksniai, kuriy jtaka nepriklauso nuo jmonés vadovybés. Literatiiroje
dazniausiai nagrin¢jami tik vidiniai, jmonés veiklai darantys veiksniai, kurie priklauso tiesiogiai nuo
imonés vadovybes, o iSoriniy veiksniy nagring¢jimo pasigendama. Autorés nuomone, $iuos veiksnius
jmonei taip pat yra biitina zinoti, analizuoti bei jvertinti juose slypincia rizikg jmonés veiklai, bei siekiant
ja sumazinti, sukurti papildomas kontrolés priemones. Imonés veiklai jtaka daranciy veiksniy

klasifikacija pateikta 8 paveiksle.

-~

* Vadovybés filosofija,
Vidiniai veiksniai < * Imonés organizaciné struktiira,

» Auksciausio lygio vadovybés bendravimas,
« Zmogiskyjy istekliy politika

N[

» Makroekonominiai (Salies ekonominé politika, infliacija,
I$oriniai veiksniai < mokesciy sistemos pasikeitimas ir kt.)
* Verslo Sakos veiksniai (Sakos reguliavimo aplina, ekonominés
salygos bei darbo rinkos specifika)

-

Saltinis: parengta remiantis Mackevi¢ius, 2001; Kanapickiené, 2008

8 pav. Imonés veikla veikiantys veiksniai

315-ajame TAS vidiniai veiksniai jvardijami kaip jgimti vidaus kontrolés apribojimai.
Tarptautiniuose audito standartuose nurodoma, kad ir kokia efektyvi biity vidaus kontrolé, ji jmonei gali
suteikti tik pakankama, ta¢iau ne visiska uztikrinima, kad bus pasiekti jmonés tikslai. Sie apribojimai
gali atsirasti dél darbuotojy priimamy klaidingy sprendimy, ar vidaus kontrolés nesilaikymo dél Zmogaus
klaidos, pvz.: dél nesusipratimo, neriipestingumo, nuovargio, iSsiblaskymo, slapty susitarimy,
piktnaudziavimo ar nepaisymo. Be to, kontrolés priemonés gali biiti apeinamos dviem ar daugiau

darbuotojy sudarius sgmokslg arba paciai vadovybei nepaisant vidaus kontrolés.
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Apibendrinant, galima teigti, kad norint sukurti tinkamai veikian¢ig vidaus kontrolés sistema,
reikty jvertinti tiek iSorés, tiek vidaus veiksnius, turincius jtakos vidaus kontrolés sistemai. Tinkama
vidaus kontrolés sistema yra svarbi kiekvienai jmonei, todél butina pamatuoti jos suteikiamg nauda bei
kastus. Vidinei kontrolei labai svarbus optimalumas, jos turi biiti nei per daug, nei per mazai. Ypatingai
svarbi mazy ir vidutiniy jmoniy vidaus kontrolés sistemos problema — ribota darbuotojy pareigy
atskyrimo galimybe, d¢l mazo darbuotojy skaiciaus. Galiausiai reikty pazymeéti, kad jdiegti ir palaikyti
veiksmingg vidaus kontrolés sistemg, daugumos mazy ir vidutiniy jmoniy vadovy kompetencija, deja
néra pakankamo lygio.

1.6. Imoniy vidaus kontrolés vertinimo teoriniai aspektai

Imoniy vadovai, auditoriai, ar kiti sékminga jmonés veikla suinteresuoti asmenys turi greitai ir
efektyviai surinkti jiems reikalingg informacija apie imonés vidaus kontrolés sistemg bei jg jvertinti.
Tam bitina pasirinkti tinkamiausig Sios informacijos rinkimo biidg. Mokslo darbuose (Knechel, Salterio
ir Ballou, 2007; Kanapickiené, 2008; Gray ir Manson, 2011) ir audito standartuose (315 ISA, 2008)
nurodoma, kad vidaus kontrolés vertinimas dazniausiai vykdomas informacija renkant $iais buidals:
pasitelkiant apraSymus, grafines schemas bei klausimynus. Grafiniy schemy tikslas — grafiskai
dokumentuoti operacijy tékme, atkreipiant démesj i svarbius jraSus, dokumentus ir naudojamas
procediiras, bei nustatyti problemines vietas, kuriose gali buti aptinkamos klaidos. Aprasymuose
pateikiama pagrindiniy procesy eiga, naudojami dokumentai, kontrolés sistemos elementai ir procediry
apibiidinimai. Vienas pagrindiniy ir daZniausiai naudojamy vidaus kontrolés vertinimo metody —
klausimynai. Tai i§ anksto parengtas sgraSas klausimy, j kuriuos atsakes jvairaus lygio personalas,
padeda susidaryti pakankamai objektyvy vaizda apie egzistuojancig vidaus kontrolés sistemag bei jos
trokumus (Kanapickiené ir Razmuté, 2009). Tinkamiausig vidaus kontrolés sistemos jvertinimo buidg
kiekviena jmoné turi pasirinkti pati, atsizvelgdama j savo vidaus kontrolés sistemos sudétinguma.
Pasirinkima, naudoti tam tikrg metodg taip pat gali lemti §iy metody privalumai bei trikumai (Zr. 8 lent.).
Taciau vis tik literatiroje dazniausiai minima, kad jmonéje, kurioje kontrolés procesas paprastas,
pakanka aprasymy. O nagrin¢jant didelg bei sudétingg sistema, efektyviau naudoti grafines schemas ir
klausimynus.

8 lentelé. Vidaus kontrolés vertinimo metody privalumai ir trilkumai

Metodas Privalumai Triakumai
e Surenkama daugiau informacijos nei taikant kitus e Labai didelé apimtis;
budus; e Subjektyvus vertinimas;
e Lengvai analizuojami duomenys; e . .Bendro pobiidzio* —
Klausimynai | e Greitai uzpildomi; netinka specifinei
e Padeda tiksliai nustatyti kontrolés spragas; veiklai.
e Rezultatai gaunami tiek apie kontrolés visuma, tiek

apie atskirg sritj.
8 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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8 lentelés tesinys

Metodas Privalumai Triukumai
e Lengvai suprantamos; e Sunkiai sudaromos;
e Maza apimtis; ¢ Schemoms nubraizyti uztrunkama
) e Padeda geriau suprasti verslo procesus; daug laiko;
Grafinés | Taupo laika, nes nereikia gauti « Sunkiai analizuojamos, nes reikalauja
schemos informacijos i$ vadovy; specifiniy ziniy;
e Parodo rizikingas, neefektyvias e Surenkama maziau duomeny, nei
kontrolés sritis. naudojant klausimynus.
e Lanksciausias metodas i$ visy; e Per didelé apimtis;
e Naudojant kartu su diagramomis, didina | e Sunkiai skaitomi;
ApraSymai = Ju aiSkuma ir mazina galimus e Surenkama maZiau duomeny, nei
nesusipratimus. naudojant klausimynus;

e Pritaikomi tik mazoms jmonéms.

Saltinis: Kanapickiené ir Razmuté, 2009, p. 77

Kanapickiené ir Razmuté (2009) pazymi, kad vertinant vidaus kontrolg, geriausiai tinka

klausimynai, kadangi jie padeda iSvengti klaidy ir netikslumy. Taip pat pasitelkiant imonés darbuotojus,

jiems patvirtinant, ar paneigiant teiginius, galima geriau pazinti jmonéje vykstancius procesus bei

pastebéti esamus vidaus kontrolés pranasumus ar triikumus. Tiesa, autoriai Gilbert ir Terry (2005) sitilo

klausimynus pateikti labiausiai patyrusiems darbuotojams, nes ne visi darbuotojai gali objektyviai

vertinti vidaus kontrolés sistemg. Taciau tuo pat metu nesiiiloma klausimyny teikti auksciausiojo lygio

vadovams, nes jie gerai Zino, kokia vidaus kontrol¢ turi biiti ir gali bandyti nutyléti silpngsias vidaus

kontrolés vietas. Vertinant vidaus kontrolg, jvertinimas turéty apimti visg jmong, tode¢l autores

Kanapickiené ir Razmuté (2009) iSskiria septynis rekomenduojamo klausimyno blokus (zr. 9 lent.).

9 lentelé. Rekomenduojami klausimyny sudarymo blokai

Klausimyno blokas

Kaq siekiama iSsiaiSkinti?

Vidaus kontrolés

Respondento poziiiris ] vidaus kontrole bei vidaus kontrolés egzistavima

aktualumas jmonéje.

Vidaus kontrolés | Apklausiamo darbuotojo poziiiris } jmonés vidaus kontrole, t. y. kaip jis
efektyvumo vertina dabartine vidaus kontrolés biikle, nepakankamos vidaus kontrolés
vertinimas priezastis bei problemas.

Kontrolés aplinka

Veiksniy daranciy jtakg yjmonés vidaus kontrolei, visuma.

Rizikos vertinimas

Su kokiomis rizikomis jmoné susiduria savo veikloje.

Kontrolés veiksmai

Ar yra jgyvendinamos ir atskirtos visos trys laiko atzvilgiu iSskiriamos
kontrolés: iSankstiné, einamoji ir paskesnioji kontrolés;
Ar kontrolés veiksmai jmonéje yra jdiegti, ir ar jie veikia?

Informacija ir
komunikacija

Ar jmongje efektyviai komunikuojama ir, ar dalinamasi reikalinga
informacija?

Stebésena

Ar jmon¢je vykdomi atskiri jvertinimai arba nuolatiné priezitira?

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Kanapickiené ir Razmuté, 2009
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Kaip matome i§ pateiktos lentelés, rekomenduojami klausimyno blokai, i$ tiesy apima visg jmonés
veikla bei visus kontrolés proceso elementus, todé¢l pasirinkus jmonés vidaus kontrole tirti, pasitelkus

klausimyna, reikty atkreipti démesj, kad jo pagalba biity i$siaiSkinami visi nurodyti aspektai.

1.6. Imonés vidaus kontrolés tobulinimo kryptys

Imoniy vadovybé, atsizvelgdama j pries tai identifikuotas vidaus kontrolés sistemos problemas,
turi nuolat stebéti, kad sukurta vidaus kontrolés sistema buty tinkama, veikty nepertraukiamai ir
efektyviai, o keiCiantis vidaus ar iSorés aplinkai — biity koreguojama. Visy pirma, vadovai turi turéti visg
informacija, reikalingg i$siaiskinti priezastis, kodel buvo nukrypta nuo numatyty standarty bei nustatyti
jmanomus kontrolés tobulinimo veiksmus.

Vidaus kontrolés tobulinimo procesas gali apimti vieng ar kelias kryptis. Autoriai Bivainis (2011),
Hitt, Black ir Porter (2012) isskiria dvi galimas kryptis — nukrypimy taisyma ir veiklos gerinimg arba
standarty ir metody pakeitimg. Taciau Doyle et all, 2007; Burrow et al, 2008; Lipaij ir Drejeris (2018)
savo darbuose isskiria ir trecig kryptj — procediiry ir vidaus politikos keitima.

Nukrypimy taisymas ir veiklos gerinimas. Imonei nepasiekus numatyty veiklos rezultaty yra biitina
jvertinti, ar: 1) vykdomi veiksmai ir darbai yra gerai organizuoti, 2) visi reikalingi iStekliai yra
pasiekiami, 3) visa naudojama jranga veikia tinkamai. Veiklos organizavimo procesas turi biti
sureguliuotas taip, kad aiskiai atspindéty darbuotojy atsakomybiy ribas, pareigas bei vaidmenis veiklos
vykdyme. Taip pat turi bati sukoordinuotas visy procese dalyvaujanéiy dalyviy bendradarbiavimas, kad
asmenys siekty vienodo tikslo, dalintysi visais resursais, tame tarpe ir informacija, kuri uZtikrina tinkamy
sprendimy priémimg laiku.

Procediiry, politikos keitimas. Efektyviy veiklos rezultaty pasiekimui jtakos turi aiSkiai ir tiksliai
apibréztos visos veiklos atlikimo procediiros, jy veiksmy seka. Jei paaiskéja, kad vykdoma veikla
neatitinka rezultaty, turi biiti perZitirima, ar visi Sie reikalavimai buvo tinkami jvykdyti. Imonés tikslai
bei numatyti standartai gali buti nepasiekti, dél netinkamai suplanuotos jmonés veiklos, kuomet
darbuotojai nebuvo pakankamai kvalifikuoti, ar motyvuoti atlikti jiems skirtg veikla. Dazniausiai tai gali
nutikti pradedant atilikti naujas procediiras, naudoti nauja jranga, ar atsiradus kitoms naujovéms. Tokiu
atveju vidaus politika bei vykdomos procediiros turi biiti perzitirimos ir jei reikia, koreguojamos
(darbuotojams vedami papildomi mokymai bei instruktazai, parenkamos naujos procediiros, parengiami
aiskis bei i$samiis jy apraSymai ir kt.), kad biity galima toliau siekti norimy rezultaty.

Standarty ir metody keitimas. Jeigu prie§ tai aptarti kontrolés veiklos lygio gerinimo btdai
nepadeda, reikty i§ naujo perzitréti nusimatytus standartus. D¢l dinamiskos, nuolat besikeiciancios
aplinkos, gali biiti, kad numatyti standartai bei rezultatai nebeatitiks realybés, pvz., planas padidinti

pardavimus iki nustatytos ribos, gali bati nejvykdomas, rinkoje atsiradus naujam konkurentui.
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Bagdono (2000) teigimu, kad nustatyti standartai buty praktiskai naudingi ir galéty biti tinkamai
koreguojami, jmonei reikalinga $i informacija:

e Archyviniai dokumentai. Jie parodo, ar praeityje planai buvo sékmingai jgyvendinti, kokios
problemos iskildavo, bei kaip jos buvo sprendziamos. Sig patirtj galima panaudoti nusimatant naujus
standartus.

e Nauji faktai. Visi pakeitimai, tokie kaip, nauja jranga, geresné technika ar darbuotojy
kvalifikacijos kélimas, turi biiti daromi atsizvelgiant | esamg padét;.

o Ateities planai. Sudarant naujus standartus bitina atsizvelgti j galimus poky¢ius ateityje, pvz.:
personalo augimas, jrangos tobulinimas ir juos jtraukti j naujus standartus.

Kuriant, kei¢iant ar taikant standartus, yra labai svarbu, kad jmoné bendradarbiauty su visy lygiy
darbuotojais. Tik tokiu biidu bus uztikrinta, kad visi darbuotojai vienodai gerai supras jy veiklai
taikomus reikalavimus bei siektinus uzdavinius.

Burrow et all (2008) teigimu, bitina atkreipti démesj j tai, kokie standartai ar metodai yra
koreguojami. Nauji, dar nenaudoti, ar maZai naudoti standartai turi biiti perzilirimi ir koreguojami
kruopsciau, nei tie, kurie yra naudojami ilgesnj kurj laikg. Lipaij ir Drejeris (2018) pabrézia, kad
standartai turi buti koreguojami nedelsiant, vos paaisSkéja, kad jie nebus pasiekti, 0 bandymai pagerinti
atlieckama veiklg nebuvo s¢kmingi. Taip nuolatos vykdant standarty nustatymo ir tobulinimo procesa,
kuomet standartai yra pakoreguojami i$ karto, vos pastebéjus jy neatitikima, yra taupomas darbo laikas
bei organizacijos resursai.

*okk

Taigi apibendrinus iSanalizuotg Lietuvos ir uzsienio autoriy literatiira, bei kitus mokslinius
Saltinius, galima drasiai teigti, kad biitent maZos ir vidutinés jmonés yra $alies ekonomikos variklis. Sios
jmoneés tiek Lietuvoje, tiek kitose ES Salyse sudaro daugiau kaip 99 proc. visy $alyje veikian¢iy jmoniy,
bei uztikrina didziausig darbo viety skai¢iy. D¢l itin didelés konkurencijos tarp $iy jmoniy, vienas i$
svarbiausiy veiksniy, kuriuos turi uztikrinti jmonés, norédamos pasiekti savo tikslus, bei iSlikti
konkurencingos rinkoje — tai stipri vidaus kontrolé.

ISanalizavus jvairiy autoriy mintis, pateikta apibendrinta vidaus kontrolés sgvoka — tai vadovybés
vykdomais veiksmais apibréztas procesas jmonéje, skirtas atsirandan¢iy klaidy valdymui, verslo
politikos uztikrinimui bei numatyty tiksly pasiekimui. Analizuojant kontrolés savoka, i8skirti svarbiausi
veiksniai, sudarantys vidaus kontrolés procesa: 1) kontrolés aplinka; 2) rizikos valdymas; 3) informaciné
sistema; 4) kontrolés veiksmai; 5) kontrolés stebésena.

Efektyvios vidaus kontrolés organizavimas jmonéje yra vienas pagrindiniy jmonés valdymo
instrumenty, tac¢iau vidaus kontrolés supratimas ir uztikrinimas skirtingy dydziy jmonése labai skiriasi.
Mokslinés literatiros analizés metu paaiskéjo, kad biitent mazos ir vidutinés jmonés susiduria su daugiau

klit¢iy, nei didelés jmonés. Pagrindinés problemos vidaus kontrolés srityje, su kuriomis susiduria mazos
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ir vidutinés jmonés: 1) nespé&jama prisitaikyti prie spartaus augimo bei daznai besikei¢ian¢iy procesy; 2)
dél mazo darbuotojy skaiCiaus neuztikrinamas pareigy atskyrimas; 3) vadovy kompetencijos stoka; 4)
kontrolés optimalumo bei ziniy apie kontrole trukumas.

Siekiant jvertinti vidaus kontrolés bukle jmonéje, dazniausiai yra pasitelkiami apraSymai, grafinés
arba klausimynai. Biitent pastarieji sulaukia daugiausiai autoriy pripazinimo dél galimybés iSvengti
klaidy, garantuoti anonimiskuma, bei gauti objektyvesnius respondenty atsakymus. Jvertinus vidaus
kontrolés biikle bei identifikavus problemas, svarbu imtis vidaus kontrolés tobulinimo veiksmy, kurie
gali apimti vieng ar kelias kryptis: 1) nukrypimy taisymg ir veiklos gerinimg; 2) standarty pakeitima; 3)

kontrolés procediiry bei vidaus politikos keitima.
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2. MAZU IR VIDUTINIU MONIU VIDAUS KONTROLES TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Anketiné apklausa

Apklausa - bene populiariausias kiekybiniy tyrimy duomeny rinkimo metodas, kurio metu
atskleidziamos sgsajos tarp teorijos ir gauty empiriniy duomeny (fakty). Jis yra labai placiai naudojamas
tiek moksliniuose, tiek taikomuose tyrimuose. Jau pats metodo pavadinimas nusako, kad tyrimo
duomenys bus renkami uzduodant tam tikrus klausimus. Taigi duomenims surinkti turi biiti parengtas
klausimynas, kurj sudaro i§ anksto paruosti, aiSkiai suformuluoti bei nekintama tvarka pateikti klausimai,
kurie padeda susisteminti i§ respondenty gautg informacija (Gaizauskaité ir Mikéné, 2014). Klausimyno
sgvoka, privalumai bei trakumai jau buvo aptarti ankstesniame $io darbo skyriuje.

Anketinés apklausos metodas literatiiroje yra klasifikuojamas j 4 btudus: 1) apklausa telefonu; 2)
asmeniné apklausa; 3) apklausa pastu; 4) apklausa elektroniniu biidu. Detalesnis apklausos bidy

klasifikavimas pateiktas 9 paveiksle.

Anketiné
apklausa
|
1 1 1 |
. Apklausa
Apklausa Asmeniné . o
telefonu apklausa Apklausa pastu elekttonlnlu
budu
— Tradiciné — Namuose, — Tradiciné — Elektroniniu pastu
1staigoje

|| Kompiuterio Prekybos centre, ||| y . ||
pagalba catvéije Pasto panelé Internetu
|| Kompiuterio
pagalba

Saltinis: Dik¢ius, 2011, p. 9.
9 pav. Apklausos budy klasifikavimas

Kaip matyti paveiksle, kiekvienas apklausos budas yra isskaidomas pagal jo atlikimo vietg arba
tipa. Pvz., apklausa telefonu, gali biiti atliekama tradiciniu skambuciu arba kompiuterio pagalba, o Stai
elektroniniu buidu atlieckama apklausa, respondentams gali bati i$siunciama elektroniniu pastu arba

pasidalinama kituose internetiniuose puslapiuose. Kadangi baigiamojo darbo tyrimui apklausa pasirinkta
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atlikti elektroniniu biidu, todél toliau bus aptariami biitent Sio metodo privalumai ir triikumai (Zr. pav.
10).

Pagrindinis pranasumas, apklausg vykdyti elektroniniu biidu — tai mazos sagnaudos, palyginti su
kitais apklausos rinkimo budais. Cia galima i$skirti tiek laiko sanaudas, kadangi nereikia skirti savo
laiko, kol respondentas atsakinés j klausimus, tiek finansines iSlaidas, jeigu respondentai geografiskai
nutole vienas nuo kito, o pas juos reikty nuvykti, arba iSsiysti anketa pastu. Beje elektroniniu budu
pateikus apklausa, skirtingai nei pastu, nereikia laukti, kol anketa pasieks respondenta, bei sugri$ atgal
pas siuntéjg. Taip pat taikant § metoda, yra iSvengiama galimy apklausos atlikéjo klaidy, kadangi
respondentui netenka bendrauti su atlikéju tiesiogiai ar telefonu, taigi tai suteikia dar vieng pranasSumg —
visiska anonimiskuma, kurio déka galima tikétis objektyvesniy atsakymy. Sis metodas, taip pat patogus
ir tuo, kad suteikia respondentui lanks¢ias galimybes atsakyti j klausimus, t. y. neskubant bei jam patogiu

metu.

Privalumai Triukumai

Garantuojamas
respondento
anonimiskumas

T§vengiama apklausos
atlikéjo klaidy

Kontrolés imties

Operatyviai gaunami problema

atsakymai

Mazos atlikimo Neatsakymo klaidos

%\

Saltinis: sudaryta autoriaus, pagal Dik&ius, 2011

10 pav. Elektroniniu biidu pateiktos apklausos privalumai ir trilkumai

Pagrindinis Sio apklausos metodo triikumas — neatsakymo klaidos, kadangi Siam metodui biidingas
Zzemas atsakyty ankety grazinimo laipsnis. Tokias anketas labai sunku sukontroliuoti, kad jos tikrai
pasiekty norimg asmenj, kadangi dalis tokiy ankety gali nukeliauti j ,,reklamy* skiltj ir taip nepasiekti
gavéjo, arba ji gali buti perskaityta ir atsakyta kito darbuotojo, kuris nepatenka j tiriamgjg imtj.

Literatiiroje taip pat iSskiriama, kad apklausiant gyventojus elektroniniu pastu gali kilti nesklandumy,
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nes dalis respondenty juo nesinaudoja, tac¢iau jmoniy atveju, tai tikrai néra problema (Gaizauskaité ir
Mikéng, 2014; Dik¢ius, 2011).

2.2. Anketinés apklausos tyrimo organizavimas

Pirmojoje darbo dalyje iSanalizavus lietuviy bei uZzsienio autoriy moksling literatiirg, bei
identifikavus mazy ir vidutiniy jmoniy planavimo, organizavimo ir komunikacijos problemas vidaus
kontrolés srityje, svarbu iSsiaiSkinti ar mazos bei vidutinés Lietuvos jmonés su tomis paciomis
problemomis susiduria ir praktiskai. Siam tikslui pasiekti, buvo atliktas tyrimas, pasitelkiant kiekybinio
tyrimo metoda — anketing apklausa. Anketavimo metodas pasirinktas, dél jau ankstesnéje darbo dalyje
minéty $io metodo pranasumy: autoriy, tirian¢iy vidaus kontrole rekomendacijy; galimybés iSvengti
klaidy bei netikslumy; respondenty anonimiskumo uztikrinimo, kuris garantuoja didesnj respondenty
skaiCiaus jsitraukimg bei patikimesnius atsakymus; lankstumo, kadangi respondentas j pateiktus
klausimus gali atsakyti jam patogiu laiku.

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti ir iSanalizuoti, ar mazose ir vidutinése Lietuvos jmonése
yra uztikrinama vidaus kontrolés sistema.

Empirinio tyrimo metodai:

e Anketiné apklausa;

e Apklausos duomeny analizé naudojant Microsoft Excel programa.

Empirinio tyrimo uzdaviniai:

1. IStirti respondentus, ar jie supranta vidaus kontrolés svarbg jmonés veiklai;

2. Nustatyti, kurie kontrolés veiksmai yra naudojami, vidaus kontrolés jmonés viduje
uztikrinimui;

3. Issiaiskinti, su kokiomis problemomis dazniausiai susiduriama, organizuojant jmonés vidaus
kontrolg.

4. Apibendrinti gautus rezultatus.

Organizuojant empirinj tyrima, pirmiausia svarbu apibrézti tiriamaja visuma. Siame moksliniame
darbe, tiriamoji visuma — Lietuvoje veikian¢ios, mazmenine prekyba besiveréianc¢ios mazos ir vidutinés
imonés. Tokj pasirinkima lémé Sios prieZastys: skirtinga veikla besiver¢ian¢iy jmoniy vidaus kontrolés
vykdymas bei priemonés labai skiriasi, todél autorius rinkosi atlikti ne abstrakty kontrolés vertinima, o
labiau jsigilinti j tam tikros ekonominés tikio Sakos specifikg. Mazmeninés prekybos sritis pasirinkta
neatsitiktinai. Remiantis LR Statistikos departamento duomenimis 2020 m. pradzioje, mazmeninés
prekybos srityje savo veiklg vykdanciy jmoniy skaicius buvo — 9819 (i§ jy 1140 mazos ir vidutinés
jmoneés), tai sudaro 11,27% visy Lictuvoje veikianéiy jmoniy. Pagal ekonominés veiklos riisj, jmoniy
skai¢iumi $ig grupe lenkia tik didmenine prekyba uzsiimancios jmonés (11,39% visy Lietuvoje

veikian¢iy jmoniy). Vertinant mazmenine prekyba (iSskyrus varikliniy transporto priemoniy ir
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motocikly prekyba) besivercianciy jmoniy apyvarta, galima teigti, kad Sis rodiklis yra taip pat labai
svarbus ir optimistinis misy Salyje. Analizuojant 2015 m. — 2019 m. duomenis pastebime tendencija,
kad kiekvienais metais, apyvartos didéja maziausiai 6% (zr. 11 pav.). Per paskutinius metus,

mazmeninés prekybos jmoniy apyvarta Salyje i$saugo 6,3% ir 2019 m. pabaigoje sieké 12,1 mlrd. eury.

12
12,1
10 11,38
10,38

8 8,97 9p1

6

4

2

0

2015 m. 2016 m. 2017 m. 2018 m. 2019 m.

Saltinis: sudaryta remiantis 2020 m. Lietuvos statistikos departamento duomenimis

11 pav. MaZmeninés prekybos jmoniy, i§skyrus varikliniy transporto priemoniy ir motocikly
prekyba, apyvarta (be PVM), mird. EUR

Sie rezultatai rodo, kad mazmeninés prekybos sektorius sukuria didele pridétine verte 3alies
ekonomikai, o taip pat sukuria ir daugiausiai darbo viety. Statistikos departamento duomenimis 2019 m.
mazmeninés prekybos sektoriuje dirbo 11,42% visy Salyje dirbanciy asmeny, tuo tarpu didmeninés
prekybos sektoriuje — 7,64%.

Taigi Sie skaiCiai tikrai atskleidzia mazmeninés prekybos sektoriaus svarbg Salies mastu. Taip pat
Sio sektoriaus specifika yra artima ir autoriui, dél asmenings patirties, jgytos dirbant Sioje srityje.

Sekantis etapas, ruoSiantis empirinio tyrimo atlikimui — minimalaus respondenty skaiciaus,
kuriuos reikéty apklausti nustatymas, tai yra - tiriamosios imties pasirinkimas. Tiriamoji imtis yra

paskaiciuojama pagal formule:

Zé/ZXNX[TL'X(l—TL')]

g2 X(N—1)+Z§,/2X[7TX(1_7T)]’

Cia: n — tiriamoji imtis.
Zq/ — Standartinio normaliojo skirstinio koeficientas. Darant prielaida, kad Siame tyrime visus
rezultatus gausime su 95% tikimybe, tuomet z, ,, = 1,96;

N — atrankinés visumos dydis. Siuo atveju darbe tiriamos 2020 m. pradZioje, mazmeninés prekybos

srityje savo veikla vykdancios mazos ir vidutinés Lietuvos jmonés, taigi N = 1140;
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7 — pozymio tikimybé. Dazniausiai ji yra nezinoma, tac¢iau neturint kity ziniy apie m dydj, tiriame,
kad T = 0,5;

£ —pozymio dalies paklaida. Siame tyrime skai¢iuosime imtj su 10% paklaida.

Pagal $ig formule atliekamas skai¢iavimas:

. 1,96%x1140x%[ 0,5%(1-0,5)] _1094,86
T 0,12 x(1140-1)+1,962%[0,5%(1—0,5)] 12,35

n = 88,65

Taigi apskaiciavus pagal formulg, gauname, kad tiriamoji imtis — 89 respondentai. Pagal tokig
apklausos imtj su pakankamu (95%) tikslumu, galime sprgsti apie visos tiriamos visumos savybes.

Apklausa sukurta ir vykdyta ,Google forms* platformoje (nuoroda:
https://docs.google.com/forms/d/1EBSt72EpG1CpYVQ3zml76HKUL6Ss3zr8-g66Ebhgled/edit).
Anketos  buvo  siun¢iamos ] Lietuvos jmoniy  kataloguose  (https://rekvizitai.vz.It/,
https://www.imones.It/, https://www.118.1t/) nurodytus jmoniy elektroninius pastus, taip pat apklausa
pasidalinta socialiniame tinkle ,,Facebook®, prasant uzpildyti draugy, dirbanc¢iy biitent Sioje srityje.
Anketa skirta mazmenine prekyba besiver¢ianciy jmoniy darbuotojams, dirbantiems jmonéje, kurig
sudaro nuo 10 iki 249 darbuotojy. Kad gauti duomenys bty objektyvesni ir patikimesni, j anketg atsakyti
buvo prasyta ne vien jmonés direktoriy, taciau ir buhalteriy/apskaitininky, vidaus auditoriy, darby
vadovy, vadybininky, bei kity administracijos darbuotojy. Apklausa pradéta vykdyti 2019 m. gruodzio
10 diena, paskutiniai duomenys gauti 2020 m. vasario 16 d. I§ viso gauti 90 respondenty atsakymai.

Anketos klausimai (zr. 1 priedg) sudaryti, susisteminus mokslingje literatiiroje surinktus
duomenimis, apie vidaus kontrolg, jos elementus bei naudojamas priemones. Vidaus kontrolés
vertinimas turi apimti visg jmong, todél kuriant anketg, buvo remtasi autoriy Kanapickienés ir Klimaités
(2014) patirtimi: klausimyng sudaryti blokais, apimanciais: jmonés vidaus kontrolés aplinkos, riziky,
kontrolés veiksmy, informacijos ir komunikacijos bei kontrolés stebésenos vertinimg. Respondentams
pateikta anketg sudaro 15 klausimuy, 1§ kuriy 14 — uzdaro tipo, kuriuose respondenty prasoma pasirinkti
vieng ar kelis variantus, 1§ pateikty galimy pasirinkimy. Pirmieji 5 klausimai skirti respondento Ziniy
apie vidaus kontrole jvertinimui, bei bendram kontrolés lygio jmonéje nustatymui. 6 — 10 klausimai yra
sudaryti 18 teiginiy arba klausimy bloky, kurie yra skirti imonéje veikianc¢ios kontrolés sistemos elementy
iStyrimui. | visus pateiktus klausimus/teiginius galimi respondento atsakymai: Taip; Ne; Nezinau.
Pirmasis teiginiy blokas (6 klausimas), skirtas jvertinti jmonés vidaus kontrolés aplinka, antrasis (7
klausimas) — istirti, kaip jmonéje yra jvertinamos galimos rizikos. Sekanc¢iu klausimy bloku siekiama
i§siaiSkinti, kokios vidaus kontrolés priemonés yra taikomos konkreciai maZzmeninés prekybos
sektoriuje veikianCiose jmonése. Na ir paskutiniais klausimyny blokais norima jvertinti, kaip yra

vykdoma komunikacijos kontrolé bei kontrolés stebésena. Anketos pabaigoje, siekiant iSsiaiskinti su


https://docs.google.com/forms/d/1EBSt72EpG1CpYVQ3zml76HKUL6Ss3zr8-g66EbhgIe8/edit
https://rekvizitai.vz.lt/
https://www.imones.lt/
https://www.118.lt/
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kokiomis problemomis, neatsiskleidusiomis per kitus anketos klausimus, susiduriama jmonéje vidaus
kontrolés srityje, samoningai uzduotas atviras klausimas, j kurj atsakydami respondentai turéjo
pasidalinti savo mintimis, kuriy autoriui, analizuojant literatiirg, galbiit nepavyko jzvelgti. Paskutiniai 4
klausimai yra skirti bendros informacijos apie respondentg bei jmong¢ surinkimui: respondento
i8silavinimas, pareigos, darbo stazas jmonéje, bei jmonés dydis, nustatytas pagal darbuotojy skaiciy.
Tyrimo rezultaty patikimumas. Tyrimo metu surinkta informacija atspindi tik tuo metu pateikta
respondenty nuomong. Keiciantis ekonominei Salies Situacijai, veikiant konkurencijai, kei¢iantis
kontrolés, kaip jmonés valdymo priemonés supratimui, respondenty atsakymai gali kisti. Imoniy pateikti
atsakymai, naudojami apibendrinti tik tiriamai visumai, tai yra Lictuvoje veikian¢ioms mazoms ir

vidutinéms jmonéms, savo veikla vykdanc¢ioms mazmeninés prekybos sektoriuje.
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3. IJMONIU VIDAUS KONTROLES TYRIMO REZULTATAI

Apklausoje sudalyvavo 90 respondenty, kurie remiantis darbuotojy skai¢iumi jmongje (ne sezono
metu), dirba mazose arba vidutinése, mazmenine prekyba besivercianciose jmonése. Didzioji dalis
apklaustyjy, net 66,7% dirba mazose, turin¢iose nuo 10 iki 49 darbuotojy, o 33,3% dirba vidutinése
jmonése, turin¢iose iki 249 darbuotojy. Apklausoje dalyvavo aukstas pareigas uzimantys respondentai:
vadybininkai, ar kiti administracijos darbuotojai — 34,4%; jvairiy sri¢iy vadovai — 32,2%; direktoriai —
20%; buhalteriai ar apskaitininkai — 11,1%; bei vidaus auditoriai — 7,8%. Tarp apklaustyjy, absoliuti
dauguma issilavinusiy darbuotojy — net 90% visy respondenty nurod¢, esantys jgije aukstajj iSsilavinima.
Daugumos respondenty darbo stazas rodo jy didele patirt] atstovaujamoje jmonéje: 50% respondenty
tiriamoje jmonéje dirba nuo 2 iki 5 mety, 31,1% — nuo 6 iki 10 mety, 11,1% — daugiau, kaip 10 mety.
Tad galima teigti, kad apklausoje dalyvavo kompetentingi, lojaltis bei didelg sukauptg patirtj, turintys
imonés darbuotojai, todél jy iSsakyta nuomone galime laikyti reikSminga bei patikima. ISsamesnés

apklaustyjy charakteristikos pateikiamos 10 lentelé¢je.

10 lentelé. Respondenty charakteristikos

. . Respondenty | Procentas nuo
Respondenty charakteristikos skaidius apklaustujy (%)
Dirba maZoje arba Maza jmoné (nuq 10 iki 49 60 66.7
vidutinéje jmonéje, darbuotojy)
sprendZiant pagal A . -
darbuotojy skaitiy Vidutiné jmoné (nqo 50 iki 249 30 333
(ne sezono metu) darbuotojy)
Iki 1 mety 7 7,8
Darbo sta Nuo 2 iki 5 mety 45 50
arbo stazas Nuo 6 iki 10 mety 28 31,1
Daugiau, kaip 10 mety 10 11,1
Direktorius 18 20
Buhalteris/apskaitininkas 10 11,1
Vidaus auditorius 2 2,2
Pareigos Darby, pardavimy ar projekty 29 32.2
vadovas
Vadybininkas ar kltas.admlnlstracuos 31 344
darbuotojas
Aukstasis 81 90
ISsilavinimas Aukstesnysis 7 7,8
Vidurinis 2 2,2

Analizuojant tyrimo rezultatus, pirmiausia siekiama i$siaiSkinti ar: 1) jmonése apskritai

suprantama vidaus kontrolés svarba, bei butinybé ja vykdyti; 2) apklausiamoje jmongje yra sukurta ir
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jdiegta vidaus kontrolés sistema. Nagrin¢jant atsakymus j Siuos klausimus, pastebéta, kad didzioji
dauguma respondenty (78,9%) supranta kontrolés vykdymo svarba, ta¢iau tik 28,9% apklausty jmoniy
yra sukiirusios ir jdiegusios vidaus kontrolés sistemg (zr. 11 lent.). Pastebéta, kad daugiau jmoniy,
jsidiegusiy vidaus kontrolés sistemg yra vidutinés jmonés. IS visy respondenty, dirbanciy vidutinése
jmonése, 46,7% atsakeé, kad vidaus kontrolés sistema, jy jmonéje yra sukurta. Tuo tarpu mazy jmoniy,
isidiegusiy vidaus kontrolés sistema, vertinant tik mazy jmoniy grupg, skaicius siekia tik 20%. [vertinus
Siuos rezultatus, galima teigti, kad vis tik paciy respondenty, arba jmoniy, kurias jie atstovauja, vadovy
zinios apie vidaus kontrolés supratima yra ribotos. Galbit, kaip teigia respondentai, yra suprantama, kad
vidaus kontrole vykdyti svarbu, tac¢iau akivaizdziai stokojama ziniy, kaip reikty sukurti ir jdiegti vidaus

kontrolés sistema, imonéje, kadangi tai padarg yra tik mazuma apklausty imoniy.

11 lentelé. Respondenty nuomoné apie kontrolés svarba bei kontrolés sistemos jdiegimg jmonése

. Respondenty | Procentas nuo
Respondenty atsakymai skaidius apklaustujy (%)
Ar Jisy manymu yra Taip 1 8.9
reikalinga jmong¢je Ne 6 6,7
vykdyti vidaus

kontrolg? Nezinau 13 14,4

Ar Jisy jmongje yra Taip 26 28,9

sqkurta ir ldlegjca Ne 52 578
vidaus kontrolés

sistema? Nezinau 12 13,3

Toliau tiriama, kokius jmonés tikslus padeda pasiekti vidaus kontrolé. Dazniausiai mokslo
darbuose akcentuojamas vidaus kontrolés tiksly siekimo uztikrinimas Siose pagrindinése srityse: veiklos
teis€tumas, skaidrumas bei efektyvumas, finansiniy ataskaity patikimumas, jmonés turto apsauga, LR
jstatymy bei jmonés nuostaty laikymasis, sékmingos valdymo politikos uztikrinimas bei rizikos
valdymas. Pasidoméjus, kuriuos i$ iy tiksly, jy jmonei padeda jgyvendinti vidaus kontrolés funkcija,
respondenty teigimu, kontrolé uztikrina tai, kad jy jmoné veikia teisétai, efektyviai, ekonomiskai,
rezultatyviai bei skaidriai (82,2%), taip pat uztikrinamas Salyje galiojanciy jstatymy bei nuostaty
laikymasis (78,9%). Pusé respondenty mano, kad kontrolés pagalba jy jmonéje finansiné informacija bei
parengtos ataskaitos yra patikimos (zr. 12 pav.). Tik trec¢dalis apklaustyjy atsaké, kad kontrolé padeda
apsaugoti jmonés duomenis bei turtg (30%), vykdyti strateginius ir Kkitus veiklos planus (30%).
Remiantis respondenty nuomone, tik 12,2% jmoniy kontrolé padeda suvaldyti rizikos veiksnius, na o
1,1% apklaustyjy atsaké, kad kontrolé jy jmonéje nepadeda pasiekti nei vieno i$ iSvardinty jmonés tiksly.
Remiantis $iais rezultatais, galima teigti, kad nors jmonése ir yra suprantama vidaus kontrolés svarba,

taciau ji néra efektyviai iSnaudojama jmones tikslams pasiekti. Sékmingai organizuojant vidaus kontrole,
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galima pasiekti visus $iuos iSvardintus jmonés tikslus, ta¢iau i§ gauty rezultaty matome, kad daugumai

imoniy vidaus kontrol¢ padeda pasiekti vos 2 iSvardintus tikslus.

Veikla yra teiséta, efektyvi, ekonomiska,
rezultatyvi, skaidri
Finansin¢ informacija ir ataskaitos yra
patikimos ir i§samios

Turtas ir duomenys yra apsaugoti  FET 30%

I e2,2%
I 50%

Laikomasi jstatymy, nuostaty IR 78,9%
Vykdomi strateginiai bei kiti veiklos planai FE i 30%
Rizikos veiksniai valdomi efektyviai T 12,2%

Kita | 1,1%

12 pav. Kontrolés pagalba jgyvendinami jmonés tikslai

Siekiant jvertinti, vidaus kontrolés bukle jmonéje, respondentai buvo paprasyti atsakyti, kaip jie
vertina jmonés vidaus kontrole. Daugiau kaip pusé (54,4%) respondenty, jmonés vidaus kontrolés bikle
vertina neigiamai: 40% teigia, kad vidaus kontrolés biiklé jy jmonéje yra silpna, 0 14,4% - labai bloga.
Teigiamai (gerai arba labai gerai), jimonés kontrolg jvertino tik 23,4%, o likusi dalis respondenty (22,2%)
vidaus kontrole jmonéje vertina patenkinamai (13 pav.). Galima teigti, kad tokios jmonés, kurios savo
vidaus kontrolés biuikle jvardija neigiamai, neturi jsidiegusios vidaus kontrolés sistemos, bei netaiko
atskiry ir vidaus kontrolés priemoniy, arba jas taiko nesékmingai. Tokioms jmonéms kyla sunkumy
pasiekti uzsibréztus tikslus, ekonomiskai, efektyviai bei rezultatyviai vykdyti jmonés veikla, bei dar

sudétingiau iSsilaikyti Siuolaikinéje, dinamiskoje ir itin konkurencingoje rinkoje.

= Labai gera

= Gera

= Patenkinama
= Silpna

= Labai bloga

13 pav. Tirty imoniy vidaus kontrolés buklé
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Analizuojant moksling literatiirg, buvo pastebéta, kad viena 1§ dazniausiai vyraujanciy kontrolés
problemy, sutinkamy jmoniy veikloje — vidaus kontrolés optimalumo trikumas. Todél buvo siekiama
nustatyti vidaus kontrolés optimaluma, ir i$siaiskinti, ar kontrolés, tirtose jmonése yra pakankamai, per
daug, ar per mazai. Apklaustos jmonés patvirtino vyraujanc¢ig problema, kad kontrolés apimtys néra

nustatytos, kadangi tik 27,8% visy respondenty atsaké, kad kontrolés jmonéje yra pakankamai (zr. 14

pav.).

54,4%

27,8%

13%
4,4%

Pakankama Pertekliné Nepakankama NeZinau

14 pav. Imoniy kontrolés optimalumo vertinimas

Daugiau nei pusé (54,4%) respondenty atskleidé¢, kad kontrol¢ jy imong¢je yra nepakankama. Jeigu
kontrolé néra uztikrinama visose jmonés veiklose bei procesuose, néra net prielaidy, kad veikla bus
vykdoma tinkamai. Tuo tarpu kontrolés perteklius gali bauginti darbuotojus, bei sukurti neigiama
psichologing atmosfera, taciau tik 4,4% imoniy atsake, kad kontrolé jy imon¢je yra pertekliné. Jdomu
tai, kad 13% respondenty j §j klausimg atsakyti negaléjo. Autoriaus nuomone, $iose jmonése vidaus
kontrolé taip pat néra optimizuota, nes vienose srityse kontrol¢ gali buti pertekling, o kitose
nepakankama, todél respondentams galé€jo biiti sunku pasirinkti atsakyma.

Toliau analizuojama atskiry vidaus kontrolés elementy btklé, pradedant nuo jmonés vidaus
kontrolés aplinkos vertinimo (Zr. 12 lent.). Tyrimo rezultatai rodo, kad jmonése daugiausia démesio
skiriama Siems kontrolés aplinkos elementams: Lietuvos Respublikos jstatymy bei maZzmeningés
prekybos taisykliy laikymuisi (86,7%), saziningumui bei etiskam elgesiui (81,1%), darbuotojy
igaliojimy bei atsakomybés suteikimui (78,9%). Vienas svarbiausiy kontrolés aplinkos elementy bei
valdymo priemoniy — organizaciné struktiira. Ji turéty buti patvirtinta kiekvienoje jmonéje, o teisingai
parinkta, ji daro didel¢ jtakg jmonés veiklos efektyvumui. Tyrimo duomenimis, 61,1% respondenty
atsake, kad jy jmonéje yra patvirtinta organizaciné struktira. Palyginus mazy ir vidutiniy jmoniy
atsakymus, matome, kad tik kiek daugiau nei pusé (53,3%) apklausty jmoniy yra patvirting organizacing

struktirg. Taciau vertinant vidutines jmones, rezultatas geresnis — 70% jmoniy atsaké teigiamai. Labai
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panasiis rezultatai vyrauja ir Kanapickienés (2008) atliktame vidaus kontrolés tyrime: organizacinés
schemos bei struktiiros sudaromos 67% vidutiniy, bei 46% mazy jmoniy. Taigi matome tendencija, kad
augant jmonei, bei padidéjant darbuotojy bei padaliniy skaiciui, jmonés labiau jvertina organizacinés

struktiiros nusistatymo reikSme.

12 lentelé. Imonés vidaus kontrolés aplinkos vertinimas

Respondenty
atsakymai (%0)

Taip | Ne | NeZinau

86,7 | O iiSh

Imonés veikla vykdoma pagal LR jstatymus bei mazmeninés prekybos

taisykles

Imonéje yra patvirtinta organizaciné struktiira 61,1 | 18,9 20

%ini:;)lrzli?e yra sudarytas dokumentas, kuriame nustatyti pagrindiniai jmonés 511 | 16,7 32,2
Imonéje laikomasi sgziningo ir etiSko elgesio nuostaty 81,1 | 15,6 3,3
Darbuotojams yra suteikti jgaliojimai ir atsakomybés 78,9 | 17,8 3,3
Imonéje yra sukurti ir darbuotojy pasiraSyti pareigybiniai nuostatai 55,6 | 42,2 2,2

Darbuotojy pareigybiy aprasuose yra aiskiai apibréztos darbuotojo

funkcijos, teisés, atsakomybé bei pavaldumas 31,1 1 66,7 2,2

Darbuotojy pareigybiy apraSuose yra numatyta atsakomybé ir nuobaudos

uz netinkamg pareigy vykdyma 256 | 70 4.4

Imon¢je fiksuojamas ir analizuojamas darbuotojy darbo kriivis 40 | 47,8 12,2

Darbuotojams sudaromos salygos tobulinti kvalifikacija, dalyvaujant
seminaruose bei mokymuose

43,3 | 56,7 0

Tiriant kitus yjmonés veiklg reglamentuojanc¢ius dokumentus, matome, kad tik vos daugiau nei pusé
(51,1%) jmoniy yra sudar¢ dokumentg su nustatytais pagrindiniais jmonés tikslais. Galima manyti, kad
Sis skaiCius yra mazas todel, kad savo tikslus yra sunkiau jvardinti maZzoms jmonéms, kurios auga
sparCiau ir besipleCiant veiklai, dar néra apsibréZze savo tolimesnés veiklos krypciy bei tiksly.
Nagrin¢jant jmong¢je sukurtus ir darbuotojy pasiraSytus pareigybinius nuostatus, rezultatas néra prastas
—55,6%. Taciau verta pabréZti tai, kad Sie nuostatai apsiriboja vien pareigybiy iSdéstymu, juose tik retais
atvejais apibréziamos konkrecios darbuotojo funkcijos, teisés, atsakomybés bei pavaldumas (31,1%), ar
numatomos atsakomybés ir nuobaudos uZ netinkama pareigy vykdyma (25,6%). Si problema ypatingai
pastebima tarp mazy jmoniy, kuomet jose dirba tik keletas darbuotojy, kuriais vadovybe¢ pasitiki ir mano,
kad visuomet galés sukontroliuoti jy darba.

Nors mazose jmonése ir lengviau pastebéti ir kontroliuoti kiekvieno darbuotojo darba, taciau
pastebéta, jog visgi darbo kriivis yra analizuojamas retais atvejais. Remiantis respondenty nuomone tik
40% jmoniy fiksuoja ir analizuoja darbuotojy darbo kruvj, tad galima daryti prielaida, kad didéjant
Jmonés mastams, jmonés vadovai nebus linke greitai priimti daugiau darbuotojy, todél jau esamiems

darbuotojams darbo kriivis gali pasidaryti itin didelis.
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Tyrimy bendrovés ,,Spinter 2019 m. pradzioje atlikto tyrimo metu i$aiskéjo, kad daugiau nei
trecdalis (38,6%) Lietuvos imoniy susiduria su kvalifikuoty darbuotojy triikkumu, bei §ig problemag
ivardija, kaip rimtg grésm¢ verslui. Empirinio tyrimo metu, analizuojant, kokj démesj jmonés skiria
darbuotojy kvalifikacijai, rezultatai rodo, kad tik maZziau nei pusé (43,3%) jmoniy suteikia darbuotojams
galimybe kelti kvalifikacijg, dalyvaujant seminaruose bei mokymuose. Taigi galima teigti, kad mazos ir
vidutinés jmonés néra suinteresuotos kelti savo darbuotojy kvalifikacija, nors tai ir trukdo jmonés
veiklai. Greiciausiai tai lemia tai, kad kvalifikuotg darbuotoja bus sunkiau islaikyti jmonéje, dél tokiy
priezasCiy kaip: 1) iSaugs aukstos kvalifikacijos darbuotojo islaikymo jmonéje iSlaidos; 2) kvalifikuotas

darbuotojas gali lengviau pereiti pas konkurentus, jei jo netenkins atlyginimas ar Kitos darbo sglygos.

57,8%

54,4% 55,6%
48,9%
28,9%
27,8% 25.6% 0 - 24.4%
20,0% 22,2% 20,0%
14 4% I
Ar yra nustatyti jmonés Ar nustatoma su koklomls Ar nustatytos rizikos yra Aryra parlnktos
tikslai? rizikomis susiduriama analizuojamos? priemonés, skirtos
jmongs veikloje? suvaldyti atsiradusias
rizikas?

ETaip ENe ENeZinau

15 pav. Imonés riziky vertinimas

Dar vienas svarbus elementas sekmingai jmonés veiklai — galimy riziky nustatymas bei vertinimas.
Rizikos valdymas maZzose ir vidutinése jmonése, kurios sukuria didziausig pridéting verte Salyje, yra itin
svarbus ir reikalauja ypatingo démesio siekiant, kad verslas buty sékmingas. Rizikos valdymas prasideda
nuo jmonés tiksly issikélimo, todél empirinio tyrimo metu buvo siekiama issiaiskinti, ar yra nustatyti
jmongs tikslai. Daugiau, kaip pusé apklausty jmoniy (57,8%) yra nustaciusios jmones veiklos tikslus,
14,4% respondenty | $j klausimg atsaké neigiamai, o beveik trecdalis respondenty (27,8%) i §j klausimag
atsakyti negaléjo (zr. 15 pav.). Manoma, kad Siose jmonése siektini tikslai taip pat néra nustatyti, jeigu
darbuotojai, apie juos néra informuoti ir nezino, kokiy tiksly, dirbdami jmongje, jie siekia. Norint
pasiekti iSsikeltus jmonés tikslus, labai svarbu nustatyti, analizuoti bei suvaldyti galimas, jmonés
veikloje atsirandancias rizikas. Atlikto tyrimo duomenimis, 54,4% jmoniy (80% vidutiniy jmoniy, ir
beveik dvigubai reCiau mazy jmoniy — 41,7% ) nusistato, su kokiomis rizikomis gali susidurti savo

veikloje. Taciau jas analizuoja, ar siekia suvaldyti, tik maziau nei trec¢dalis mazy ir vidutiniy jmoniy.
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Kad jmonés analizuoja nustatytas rizikas, atsaké 28,9% imoniy. Tuo tarpu atsiradusioms rizikoms
suvaldyti, priemones parenka dar mazesné dalis jmoniy — tik 24,4%.

Sie gauti rezultatai patvirtina autoriy Stasitytés ir Aleksienés pastebéjimus, po jy 2015 m. atlikto
tyrimo, kad didelé dalis Lietuvoje veikian¢iy dideliy jmoniy yra jsidiegusios rizikos valdymo sistemas,
tuo tarpu dauguma mazy ir vidutiniy jmoniy Vveikla Lietuvoje yra orientuota tik j dabartj, bei neturi
rizikos vertinimo ir valdymo plano. Rizikos néra jvertinamos sistemingai ir laiku, todél problemos
sprendziamos tik tuomet, kai jos iSkyla, nors jy bty buve galima iSvengti. Apibendrinus rezultatus,
galima teigti, kad mazoms ir vidutinéms jmonéms labai svarbu sukurti rizikos valdymo strategija, kuri
padéty atkreipti démesj  tiksly nustatymg, galimy riziky jvertinimg bei analizavima, kadangi tai gali
padéti iSvengti dideliy nuostoliy, uztikrinti jmonés stabiluma, padidinti veiklos efektyvuma, pasitikéjima
bei sustiprinti pozicijas konkurencingoje aplinkoje.

13 lentelé. Kontrolés veiksmy vertinimas

Respondenty
atsakymai (%0)

Taip | Ne | NeZinau

28,9 | 411 30

Ar yra atskirtos iSankstinés, einamosios ir paskesniosios finansy kontrolés

funkcijos?

Ar jmonéje reguliariai sudaroma tarpiné (ketvirtin€) finansiné atskaitomybé? 47,8 | 28,9 23,3
Ar jmongje dubliuojasi (persipina) darbuotojy pareigos, darbai? 76,7 | 21,1 2,2
Ar darbuotojai turi dokumenty sgrasa, kuriuos turi teis¢ pasirasyti? 36,7 | 63,3 0
Ar jmonés buhalteriné apskaita yra kompiuterizuota? 96,7 | 2,2 1,1

Ar atskiras darbuotojas gali naudotis tik jo pareigoms atlikti reikalinga

kompiuterinés programos dalimi? 38,9 60 11

Ar darbuotojas gali pats iStaisyti savo padaryta klaida (pavyzdziui, iStaisyti i

buhaltering programga jvesta klaidinga informacijg)? . 2.2

Ar prekiy kiekiai j inventorizacijos aprasus surasomi pagal apskaitos duomenis,

realiai jy neskaiCiuojant? 21,1 | 745 4.4

Ar kartg per ménesj yra vykdoma kasos, prekybos vietos bei sandélio
inventorizacija?

Ar yra vykdomi netikéti kasos/sandélio prekiy likuiy patikrinimai? 35,6 | 61,1 3,3
Ar prekeés 18 sandélio iSduodamos tik pagal nustatytus dokumentus (vaztaraséius,
saskaitas fakttras)?

36,7 | 63,3 0

43,3 | 55,6 11

Ar pries parduodant, yra patikrinama i$ tiekéjy gauty prekiy kokybé? 53,3 | 37,8 8,9
Ar sistemingai vykdoma brokuoty/grazinty prekiy apskaita? 47,8 | 46,6 5,6
Ar pardavimai yra vykdomi tik vadovy patvirtintomis kainomis? 65,6 | 26,7 7,7

Ar vadovai yra patvirting ir supazinding darbuotojus su parduoty prekiy

keitimo/grazinimo taisyklémis? Se Lt 2.2

Ar vadovai yra patvirting atvejus, kuomet galima taikyti nuolaidas? 81,1 | 16,7 2,2
Ar pardavéjui yra leidziama savo nuoziiira suteikti nuolaidg pirkéjui? 62,2 | 34,5 3,3

Tiriant dar vieng vidaus kontrolés elementg — kontrolés veiksmus, buvo aiSkinamasi, ar jmoné
taiko tam tikras kontrolés procediiras: pareigy atskyrimo, finansiniy ataskaity sudarymo, kompiuteriniy

technologijy, prekiy kokybés uztikrinimo, turto apskaitos, bei pardavimy ir grazinimy srityse. Pirmiausia
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buvo siekiama issiaiskinti, kaip vykdoma finansy kontrolé (zr. 13 lent.). Galima teigti, kad beveik puséje
imoniy (47,8%) yra reguliariai sudaroma tarpiné finansiné atskaitomybé. O i klausima, ar jimonése yra
atskirtos iSankstinés, einamosios ir paskesniosios finansy kontrolés funkcijos, teigiamai atsaké tik
maziau nei kas tre¢ias respondentas (28,9%). Tai reiskia, kad daugelyje mazy ir vidutiniy jmoniy néra
taikoma viena i§ pagrindiniy kontrolés procediry - tinkamas pareigy atskyrimas. Taigi darbuotojas
atsakingas uz pirkimus, ar pardavimus, gali atsakyti ir uz finansus bei turto apskaitg. Tai patvirtina ir
patys respondentai, net 76,7% teigiamai atsaké j klausima, ar jmonéje yra dubliuojamos bei
persipinanc¢ios darbuotojy pareigoS. Nors jmonése, kuriose dirba nedaug darbuotojy, tai padaryti
sudétinga, taciau siekiant iSvengti suk¢iavimo bei galimy klaidy, turéty biti atskirtos bent pagrindinés
pareigy sritys. Taip pat tyrimo metu paaiskéjo, kad 63,3% jmoniy néra sudarytas dokumenty sarasas,
kuriuos darbuotojai turi teis¢ pasirasyti. Taigi Siose jmonése gali kilti nesusipratimy dél sukéiavimo,
kuomet darbuotojai pasiraso dokumentus, neturédami tam suteikty jgaliojimy.

Tiriant, ar buhalteriné apskaita yra kompiuterizuota, paaiskéjo, kad situacija yra tikrai nebloga ir
96,7% jmoniy atsaké teigiamai. Taciau biity neteisinga teigti, kad informaciniy technologijy vidaus
kontrolé yra visiskai uztikrinta, kadangi net 60% jmoniy darbuotojy atsaké, kad jie gali naudotis ne tik
savo pareigoms atlikti reikalinga kompiuterinés programos dalimi, taciau turi prieigg ir prie Kity
duomeny. Ir net 70% jmoniy darbuotojy gali patys iSsitaisyti | buhaltering programg jvesta klaidinga
informacija. Tai taip pat gali paskatinti darbuotojy suk¢iavima, kadangi néra uztikrinama, kad duomenys
buhalteringje programoje nebiity klastojami.

Siekiant i$siaiSkinti, kaip maZzose ir vidutinése jmonése yra vykdoma turto apskaita,
respondentams buvo uzduota keletas klausimy apie planuojamas prekiy inventorizacijas bei netikétus
patikrinimus. Analizuojant gautus rezultatus, galima teigti, kad Sioje srityje kontrolé taip pat néra
uztikrinama, kadangi nors ir didZiojoje daugumoje jmoniy (74,5%) prekiy kiekiai ] inventorizacijos
apraSus raSomi tvarkingai, realiai suskaiCiuojant visas prekes, vis gi pasitaiké nemazai atsakiusiy
(21,1%), kad jy jmonése néra skaiCiuojami realdis prekiy likuciai, o inventorizacijos metu, kiekiai
perraSomi pagal apskaitos duomenis. Taip pat tik kiek daugiau nei tre¢dalyje (36,7%) imoniy, kartg per
meénes] yra vykdomos planinés kasos, prekybos vietos bei sandélio inventorizacijos, o netikéti kasos ar
sandélio prekiy likuciy patikrinimai néra vykdomi net 61,1% jmoniy. Paklausus, ar prekés i§ sandélio
yra iSduodamos pagal nustatytus dokumentus, tik 43,3% jmoniy atsaké, kad prekés visuomet
1Sduodamos tik su vaztaraSciais bei sgskaitomis fakttiromis. Kitose jmonése prekiy iSdavimai néra
fiksuojami. Sie skaiiai atskleidzia labai didel¢ vyraujanéia problema, kad daugumos jmoniy vadovai
néra suinteresuoti skaiciuoti ir tvarkingai fiksuoti savo turta. Ypatingai mazose jmonése, kuriose dirba
nedaug darbuotojy, vadovai yra linkg pasitikéti savo darbuotojais, kadangi juos pazjsta asmeniskai.
Taciau zinojimas, kad jmonéje turtas néra skaiiuojamas, bei néra vykdomi netikéti patikrinimai,

darbuotojus gali paskatinti elgtis nesgziningai.
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Na ir galiausiai siekiant i$siaiskinti, kaip mazose ir vidutinése jmonése veikia pardavimy kontrolé,
juk butent i§ pardavimy Sios jmonés ir uzdirba pajamas, pirmiausia buvo aiSkinamasi, ar prie$
parduodant prekes, yra patikrinama i$ tiekéjy gauty prekiy kokybé. I §j klausimg teigiamai atsaké 53,3%
respondenty. O brokuoty ar grazinty prekiy apskaitg sistemingai vykdo 47,8% jmoniy. Literatiiroje
teigiama, kad vienas, nekokybiSkg preke gaves klientas, savo patirtimi pasidalina su vidutinisSkai 7
asmenimis, kiekvienas i$ jy, savo ruoztu §ig zinig perduoda dar 6 asmenims. Na, arba Siomis dienomis -
palieka viesg atsiliepimg jmonés socialiniuose tinkluose, kuriuose $ig klaidg pamato dar daugiau galimy
jmones klienty. Taip pat teigiama, kad gave netinkama preke, iki 90% klienty daugiau } tokig jmong¢
nebegrizta (Simkus, 2010). Taigi §ie teiginiai jrodo, kad prie§ parduodant prekes, patikrinti ju kokybe,
yra labai svarbus kiekvienos prekybos imonés zingsnis.

Tiriant kainy nustatymus, suteikiamas nuolaidas bei prekiy grazinimo politika, rezultatai yra visai
neblogi, kadangi pardavimai tik vadovy patvirtintomis kainomis vykdomi 65,6% jmoniy. Vadovai yra
patvirting atvejus, kuomet galima suteikti nuolaidg klientui 81,1% jmoniy. Tiesa, net 62,2% jmoniy,
pardavéjams yra leidziama savo nuozitira suteikti nuolaida pirkéjui, kas i§ dalies yra naudinga, nes
pardavéjas gali laviruoti kaina, kuomet yra perkamas didesnis prekiy kiekis, arba yra konfliktiné
situacija, ir pasitlyta nuolaida gali padéti uzglaistyti situacijg. Taciau taip pat kyla pavojus, kad

darbuotojai pradés savavaliskai taikyti nuolaidas, ir pardavinéti prekes mazesnémis, nei turéty, kainomis.

61,1% 62,2%
58,9% ' 0
57.8% 55,6%
42,2% 42,2%
37,8%
28,9% 31,1%
12,2%
7,8%
- 2,2%
- —
Ar pakanka Ar yra uztikrinama Ar jmonéje vykdomas Ar jmonéje bent karta Ar jmongje kei¢iamasi
informacijos apie  komunikacija visoje informacijos per ménesj vyksta  informacija su kity
vidaus kontrolg, jos  jmonéje ir visomis  perdavimas ataskaity susirinkimai, darbo padaliniy darbuotojais
svarba bei galimybes? kryptimis? forma? rezultatams aptarti?  dél galimy riziky?

ETaip ®mNe ®NeZinau

16 pav. Informacijos ir komunikacijos jmonése vertinimas

Sekantis elementas, kuris buvo tiriamas — informacijos ir komunikacijos jmonése vertinimas. Kad
imongs veikla biity vykdoma efektyviai, o jmonés tikslai buity pasiekti, labai svarbu, kad jmon¢je biity

dalinamasi aktualia, patikima, iSsamia informacija, visais jmongs lygiais ir visomis kryptimis.
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Pirmiausia respondenty buvo teiraujamasi, ar jiems pakanka informacijos apie vidaus kontrolg, jos
svarbg, bei galimybes: tik 28,9% atsaké teigiamai, 58,9% respondenty pripazino, jog jaucia informacijos
apie vidaus kontrolg tritkuma, o 12,2% j §j klausimg atsakyti negal€jo. Tyrimo metu taip pat paaiskéjo,
kad trecdalis respondenty (31,1%) sutinka, jog jy imonése komunikacija ir informacijos perdavimas yra
uztikrinamas visomis kryptimis (zr. 16 pav.). 42,2% jmoniy dalinasi informacija dél galimy riziky su
kitais darbuotojais bei padaliniais. Taciau respondentai atskleidé ir tai, kad informacijos perdavimas
ataskaity forma, arba vykdant oficialius susirinkimus darbo rezultatams aptarti, dar néra populiarts jy
Jmongése. Teigiamai j klausima, ar jmonéje vykdomas informacijos perdavimas ataskaity forma atsaké
37,4% respondenty. Bent karta per ménesj susirinkimai darbo rezultatams aptarti, vykdomi 42,2%
imoniy. Galima daryti prielaida, kad oficialumo ir komunikacijos uztikrinimo §iose jmonése triksta, nes
dauguma respondenty atstovavo mazoms jmonéms, kuriose darbo rezultatai aptariami neoficialiai,
kuomet direktorius turi galimybe su kiekvienu asmeniskai pasikalbéti, bei aptarti dienos/savaités darbus,
ar pasiektus rezultatus. Taciau taip néra uztikrinamas komunikacijos ir svarbios informacijos tarp visy
darbuotojy, ar padaliniy perdavimas.

64,4%

61,1%

57,8% 57,8%

55,5%

33,3%
27,8% 26,7% 26,7%
23,3%
16,7% 18,9%
12,2%
8,9% 8,9%
Ar jmongéje yra Ar jmongje aptikti Ar jmonés darbuotojai  Ar jmonéje perzitirima Ar Jusy jmonéje

atliekamas vidaus trikumai yra greitai  aiskiai zino, apie kokius  kaip veikia vidaus jvertinama vidaus
auditas? jvertinami ir iStaisomi? pastebétus netinkamus kontrol¢ (jvertinamas jos kontrolés kaina (kiek

veiksmus turi nedelsiant efektyvumas)? kainuoja jvesti bei

pranesti vadovybei? vykdyti vidaus kontrolés
procediira)?

ETaip ®Ne ®NeZinau

17 pav. Mazy ir vidutiniy jmoniy kontrolés stebésenos vertinimas

Vertinant mazy ir vidutiniy jmoniy kontrolés stebéjimo elements, paaiskéjo, kad tik Kiek daugiau
nei kas trecioje jmonéje (33,3%) yra atliekamas vidaus auditas (zr. 17 pav.). Tai rodo, kad jmoniy
vadovai tikrai per mazai démesio skiria vidaus kontrolés uztikrinimui bei sékmingam jmonés valdymui.

Tai patvirtina ir atsakymai j klausimus: ar jmong¢je yra jvertinama vidaus kontrol¢, jos efektyvumas bei
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kaina. Tik 26,7% jmoniy yra perzitrima, kaip veikia jy vidaus kontrolé ir tik 23,3% jmoniy jvertina,
kiek kainuoja jvesti bei vykdyti vidaus kontrolés procedira.

Iki Siol aptartg prasta situacijg taiso tai, kad daugiau nei puséje jmoniy 55,5% aptikti trikumai yra
greitai jvertinami ir taisomi. O apie kokius, jmonés veikloje pastebétus netinkamus veiksmus,
darbuotojai turi nedelsiant pranesti jmonés vadovybei, aiSkiai zino 64,4% respondenty. 8,9%
respondenty j §j klausima atsakyti negaléjo, nes galimai Zino ne visus veiksmus, apie kuriuos turi pranesti

vadovams, arba negali uztikrinti, kad tikrai visi darbuotojai juos zino ir apie juos pranesa.

14 lentelé. Respondenty pateikiamos problemos jmonés vidaus kontrolés srityje

Truksta ziniy, kaip uztikrinti kontrol¢ visose Kontrole sunku uztikrinti dél didelés darbuoty

srityse kaitos

Triiksta vidinés komunikacijos Darbuotojy ir darbdaviy nesutarimai

Vadovy kompetencijos stoka Atsainus vadovybés poziris j kontrole

Neéra aiskios sistemos daugelyje sriciy. Ne visi darbuotojai supranta kontrolés svarbg

Padrikg kontrole vykdo keli asmenys, rezultaty Darbuotojai neturi atskirty pareigybiy, todél dirba
nesusistemindami ir tuo labiau nepateikdami visai jiems nepriklausancius darbus, arba darbai

kitiems darbuotojams. dubliuojami ir keli Zmonés daro tg patj darba,
kadangi tam darbui atlikti néra sukurtos atskiros
pareigybés

Vidaus kontrolé, nors ir aiSkiai suprantama Néra sukontroliuojama darbuotojy darbo kokybé
kodél aplamai yra reikalinga, yra nustumiama j bei krtvis

paskuting vieta.

Triiksta vidaus auditoriaus pareigybés, o jam Nekreipiamas démesys | darbuotojo nuomong bei
samdyti per didelés islaidos pastabas

ISanalizavus jmoniy vidaus kontrole per vidaus kontrolés sistemos elementus, pabaigai
respondentams buvo uzduotas atviras klausimas, kuriuo siekiama i$siaiskinti, su kokiomis problemomis
jie dazniausiai susiduria vidaus kontrolés srityje. Dazniausiai pasikartojantys atsakymai buvo Sie: 1)
truksta ziniy apie kontrole, bei kaip jg uztikrinti visose jmonés srityse; 2) truksta vidinés komunikacijos
tarp darbuotojy ir darbdaviy, bei tarp skirtingy padaliniy; 4) truksta vadovybés kompetencijos bei
atsakomybés kontrolés srityje; 5) darbuotojai neturi atskirty pareigybiy, todél darbai yra dubliuojami,
néra aiSku, kas uz kokig sritj yra atsakingas. Visi gauti respondenty atsakymai pateikti 14 lentel¢je. Taip
pat buvo ir tokiy atsakymy, kad su didelémis problemomis nesusiduria, bei nemazai respondenty j §j
klausimg atsakyti nepanoro, galbiit nenorédami atskleisti jmonés problemy, arba tiksliai nezinodami,
kaip kontrolé turéty veikti ir su kokiomis problemomis susiduriama.

Palyginus Siuos gautus tyrimo rezultatus su autoriy Dzingulevicienés ir Kustienés 2010 m. atlikto
tyrimo ,,Vidaus kontrolés sistemos kiirimas ir vertinimas smulkiose ir vidutinése jmonése* rezultatais,
matyti, kad per pastargjj deSimtmetj supratimas apie jmonés vidaus kontrole¢ bei jos organizavimas
pasikeité nezymiai. 2010 m. tyrimo duomenimis tik 38% vadovy ir 55% apklausty buhalteriy Zinojo, kas

yra vidaus kontrol¢, taciau 69% apklaustyjy teigeé, kad vidaus kontrolé jmonés veiklai yra reikalinga.
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Jdomu tai, kad jvertindami vidaus kontrolés svarbg, taciau stokodami kompetencijos ir ziniy, tik 27%
vadovaujancias pareigas uzimanciy asmeny atsaké, kad noréty jgyti daugiau ziniy apie vidaus kontrole,
lankant specialius mokymus bei seminarus.

Tuo tarpu Siomis dienomis kontrolés svarbag, suprantantys teigia 78,9% visy apklaustyjy. Taigi
matome, kad per §j laikotarpj jmoniy vadovai bei darbuotojai dar labiau jvertino vidaus kontrolés svarba.
Taciau Siy ziniy taip pat vis dar nepakanka, kadangi tik 28,9% jmoniy yra jdiegta vidaus kontrolés
sistema, o vienos i§ pagrindiniy priezaséiy, su kuriomis susiduriama vidaus kontrolés srityje iSlicka tos
pacios — informacijos, kaip organizuoti kontrol¢ bei vadovy kompetencijos trikumas.

Vertinant, vidaus kontrolés optimalumg jmonéje, matome, kad per §j laikotarpj rezultatas taip pat
praktiskai nepakito, kadangi 2010 m. 53% respondenty teigé, kad kontrolés jy imonéje yra per mazai.
Tiesa tuomet 47% respondenty vidaus kontrolés optimaluma jvertino teigiamai, o Siomis dienomis tik
27%, tafiau autoriaus nuomone, bty netikslinga teigti, kad kontrolés optimalumo buklé jmonése
suprastejo. Kadangi per deSimtmetj, jimonés vadovy bei darbuotojy supratimas apie kontrole pakito, jie
kaip tik gali objektyviau jvertinti kontrolés jy jmonéje trikuma, suprasdami, kokios kontrolés priemonés
néra uztikrinamos jy jmonéje.

2010 m. tyrimo duomenimis tik 12% jmoniy sugebé¢jo pinigine iSraiSka jvertinti, kiek kainuoja
vidaus kontrol¢, ar tam tikry vidaus kontrolés priemoniy jvedimas bei vykdymas. Siuo metu, bent jau
prekybos sektoriuje, Sis procentas yra iSauges iki 23,3%. Todél galima teigti, kad per deSimtmetj jmoniy
supratimas apie vidaus kontrole, jos nauda bei kaing, padidéjo nezymiai, ir vis dar labai jauc¢iamas
imoniy vadovy ziniy trikumas apie kontrolg, kadangi, kol ijmong¢je nejvyksta sukcéiavimas, vagysté ar
Kita apgaulé, tol yra manoma, kad vidaus kontrolés kaina yra per didelé, tiek piniginiu, tiek laiko
atzvilgiu.

*okk

Sio empirinio tyrimo tikslas buvo nustatyti ir iSanalizuoti, ar maZose ir vidutinése Lietuvos
Jmonése, yra uztikrinama vidaus kontrolés sistema. Galima teigti, kad Sis tikslas yra pasiektas, kadangi
apibendrinus gautus empirinio tyrimo rezultatus, bei i§analizavus visus pagrindinius kontrolés elementus
ir atlikus: jmonés kontrolés aplinkos, riziky, taikomy veiksmy/procediiry, informacijos ir komunikacijos,
bei kontrolés stebé¢jimo vertinima, paaiskéjo, kad mazose ir vidutinése jmonése nors ir atliekamos
atskiros kontrolés funkcijos, taciau vidaus kontrolés sistema, kuri uztikrinty kontrol¢ visose imonés
srityse, daugelyje jmoniy néra jdiegta, arba ji yra labai silpna. Nors ir dauguma (78,9%) jmoniy supranta
vidaus kontrolés svarbg jmonés veiklai, taciau vis tik ziniy, kaip jg tinkamai vykdyti ir uztikrinti visose
jmonés srityse, labai triiksta. Kaip teigia respondentai, labiausiai uztikrinant vidaus kontrolg, triksta
vadovybés kompetencijos ir atsakomybés prisiémimo, juk butent direktorius yra atsakingas uz jmonés

vidaus kontrole.
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Analizuojant kiekvieng i$ vidaus kontrolés sistemos elementy, pastebéta, kad dazniausiai jmonése
pasitaiko Sios vidaus kontrolés klaidos:

1. Darbuotojy pareiginiai aprasai apsiriboja vien pareigybiy iSdéstymu, tik apie trecdalyje apklausty
Jmoniy yra apibréziamos konkrecios darbuotojo funkcijos, teisés, atsakomybés, pavaldumas ar
nuobaudos uz neatliktg darba.

2. Tik 40% jmoniy fiksuoja ir analizuoja darbuotojy darbo kriivj, tad didéjant jmonés mastams,
esamiems darbuotojams darbo kruvis gali pasidaryti itin didelis.

3. Daugumos jmoniy riziky vertinimas apsiriboja tik galimy riziky nustatymu, taciau jas analizuoja,
ar siekia suvaldyti, maziau nei tre¢dalis mazy ir vidutiniy jmoniy.

4. Net 76,7% imoniy néra taikoma pagrindin¢ kontrolés funkcija — darby atskyrimas.

5. Daugumoje jmoniy néra apsaugotas jmonés turtas, leidziant darbuotojams patiems buhalteringje
sistemoje iSsitaisyti savo klaidas, taip pat nevykdant netikéty sandélio prekiy bei kasos patikrinimy ir
neuztikrinant, kad prekeés 1§ sandélio biity iSduodamos tik pagal nustatytus dokumentus.

6. Daugelyje jmoniy néra uztikrinama tinkama komunikacija visomis jmonés kryptimis. Truksta
oficialumo, darbo rezultatus aptarti susirinkimy metu, bei ataskaity forma.

7. Silpniausia sritis, atsiskleidusi tyrimo metu — kontrolés stebésena, kadangi daugelyje jmoniy
vidaus auditas néra atlieckamas. Taip pat tik kiek daugiau nei 20% jmoniy vertina, kaip jy jmon¢je veikia
kontrolé, koks jos efektyvumas bei kaina.

Kaip pastebime 1§ tyrimo metu gauty rezultaty, dauguma klaidy daroma, dél nezinojimo, kaip
tiksliai, ir kokiose srityse turi veikti kontrolé bei, kaip uztikrinti komunikacijg visoje imongje, visomis
Kryptimis. Taip pat, mazy jmoniy tarpe, kuriose dirba nuo 10 iki 49 darbuotojy, pastebimas besglygiskas
pasitikéjimas jmonés darbuotojais, kadangi kiekvienas darbuotojas yra paZjstamas asmeniskai, to
pasekoje, manoma, kad visi darbuotojai dirbs sgziningai, netaikant griezty kontrolés priemoniy. Tuo
tarpu pastebima, kad vidutinése jmonése, kuriose dirba, nuo 50 iki 240 darbuotojy, yra taikoma daugiau

kontrolés priemoniy ir situacija kontrolés srityje néra tokia bloga, lyginant su mazomis jmonémis.
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ISVADOS IR SIULYMALI

1. Vienu i$ pagrindiniy Salies konkurencinguma bei ekonomika skatinanciy veiksniy yra laikomi
mazy ir vidutiniy jmoniy veiklos rezultatai. Lietuvos Statistikos departamento duomenimis, 2019 m.
pradzioje $ios jmonés sudaré 99,5% visy Salyje veikian¢iy jmoniy ir daugiau nei pusg¢ darbo viety.
Literattiroje vertinant Siy jmoniy reikSminguma ekonomikos raidai, iSskiriami $ie pagrindiniai kriterijai:
socialinis, ekonominis, politinis bei evoliucinis.

2. Vidaus kontrolés sgvoka yra plati ir jvairiy autoriy apibréziama skirtingai. Nepaisant to, autoriai
sutinka, kad vidaus kontrolé¢ apima jmonés veiklos tikrinimg, stebé€jimg, prieziiirg bei reguliavima.
Siuolaikinéje, dinamiskoje ir itin konkurencingoje rinkoje, vidaus kontrol¢ tampa vienu i3 pagrindiniy
rizikos kontrolés instrumenty, galin¢iy padéti iSsilaikyti rinkoje ir pasiekti jmonés tikslus. Efektyvi
vidaus kontrolé leidzia aptikti rizikas, pavojingas jmonés veiklai, jas suvaldyti, bei uztikrinti, kad buty
laikomasi nustatyto priimto rizikos lygio. Nataralu, kad skirtingy dydziy jmonése vidaus kontrolés
supratimas bei uztikrinimas skiriasi. Mokslinés literatiros analizé rodo, kad mazos ir vidutinés jmonés
susiduria su tokiais sunkumais, kaip: gebéjimo prisitaikyti prie daznai besikei¢ianc¢iy procesy stoka;
nepakankamai uztikrinama pareigy atskyrimo biitinybé; vadovy kompetencijos bei ziniy apie kontrolg
stoka.

3. ISanalizavus lietuviy ir uzsienio autoriy moksling literattira, bei identifikavus mazy ir vidutiniy
imoniy vidaus kontrolés problemas, joms pagrjsti buvo parengta vidaus kontrolés tyrimo metodologija.
Empiriniam tyrimui atlikti, pasirinktas anketinis apklausos metodas. Tiriamoji visuma — Lietuvoje
veikian€ios, mazmenine prekyba besivercianc¢ios maZzos ir vidutinés jmonés. | elektoriniu pastu
pasidalinta anketa atsaké 90 respondenty. Jy atsakymai iSanalizuoti ir susisteminti, naudojant Microsoft
Excel programa.

4. Atlikto tyrimo metu paaiskéjo, kad nors dauguma jmoniy supranta, kontrolés svarbg jmonés
veiklai, taciau vidaus kontrolés sistema, kuri uztikrinty kontrole visose jmonés srityse, daugelyje imoniy
néra jdiegta. Taip pat tyrimo metu iSrySkéjo tokios pagrindinés vidaus kontrolés klaidos, pasitaikancios
mazose ir vidutinése jmonése: 1) vidaus kontrolés optimalumo triikkumas; 2) darbuotojy pareiginiai
aprasai apsiriboja tik pareigybiy iSdéstymu; 3) daugumoje jmoniy néra analizuojamas darbuotojy darbo
kriivis, bei atskiriamos jy pareigos; 4) imoniy riziky vertinimas apsiriboja tik galimy riziky nustatymu,
taCiau dazniausiai néra analizuojama, ar siekiama jas suvaldyti; 5) daznu atveju neuztikrinama
komunikacija visomis jmonés kryptimis; 6) daugumoje jmoniy néra atlickamas vidaus auditas, ar
vertinamas kontrolés efektyvumas bei kaina.

5. Tiek mokslinés literatiros analiz¢, tiek empirinis tyrimas rodo, kad dauguma vidaus kontrolés
klaidy daroma maZose jmonése, d¢l vadovy nekompetentingumo, nezinojimo, kaip tiksliai, ir kokiose

srityse turi veikti kontrolé bei kaip uztikrinti komunikacija visoje jmonéje, visomis kryptimis. Tokioms
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jmonéms sunku suprasti, kad jos jau ,,iSaugo* i§ labai mazy jmoniy, kuriose dirba vos keletas darbuotojuy,
veiklos mastai yra labai mazi, bei visi darbuotojai yra pazjstami ir jais galima besalygiskai pasitikéti.
Tuo tarpu vidutinése jmonése, yra taikoma daugiau kontrolés priemoniy, ir situacija kontrolés srityje yra
uztikrinama efektyviau, lyginant su mazomis jmonémis.

6. Atsizvelgiant ] identifikuotas vidaus kontrolés sistemos problemas, mazy ir vidutiniy jmoniy
vadovams pirmiausiai reikty uztikrinti, kad jy jmonése buty sukurta tinkama vidaus kontrolés sistema,
taip pat, kad ji veikty nepertraukiamai ir efektyviai, o keiciantis vidaus ar iSorés aplinkai biity
koreguojama. Zinoma, sukurti efektyvia vidaus kontrolés sistema, néra paprasta, ypa¢, jeigu tam triksta
ziniy bei kvalifikacijos, todé¢l pirmiausiai démes;j reikty atkreipti j Sias vidaus kontrolés procediiras:

e Pradéti naudoti personalo darba reglamentuojancius dokumentus, neatsizvelgiant | tai, ar
darbuotojas yra pazjstamas, ar jis dirba jau ilgg laikg ir kelia pasitikéjimg. Visiems darbuotojams be
iSimties, reikty pasiraSyti jy darba reglamentuojancius dokumentus, su nustatytomis aiSkiomis
atsakomybémis, pareigomis, bei galimomis nuobaudomis. Tai padéty apsaugoti nuo konfidencialios
informacijos nutekéjimo, bei atsakomybiy ir pareigy nevykdymo.

e Kiek leidzia jmonés resursai, uztikrinti vieng i§ svarbiausiy kontrolés funkcijy — pareigy
atskyrimg. Tai padéty iSvengti darby dubliavimosi, ko pasekoje, darbuotojai nedirbty jy atsakomybei
nepriklausanciy uzduociy. Taip pat pareigy atskyrimas padéty iSvengti galimo sukciavimo, kuomet
budami atsakingi uz skirtingas sritis, darbuotojai gali uzsiimti duomeny klastojimu.

o Siekiant apsaugoti jmonés turta, svarbu uztikrinti, kad buhalteriné programa biity prieinama tik
atsakingiems asmenims, o jie galéty naudotis tik savo atsakomybei priskirta programos dalimi. Taip pat
mazoms ir vidutinéms jmonéms, ypac besiver¢ianc¢ioms prekyba, svarbu uZztikrinti, kad: prekés i8 jy
sandéliy bity i8duodamos tik su tai jrodanciais dokumentais; biity vykdoma sandélio, prekybos vietos ir
kasos inventorizacija, bei netikéti patikrinimai; prekés buity parduodamos tik vadovybés nustatytomis
kainomis. Visy $iy priemoniy taikymas padéty uztikrinti, kad darbuotojai darbo vietoje elgtysi atsakingai
ir biity iSvengta galimy vagysciy atvejy.

o Taip pat siekti uztikrinti efektyvesne komunikacija tarp padaliniy bei atskiry darbuotojy, labai
svarbu daugiau démesio skirti komunikacijos priemonéms, vertéty i komunikacijg jtraukti visy lygiy
darbuotojus, organizuoti reguliarius susirinkimus siektiny tiksly ir pasiekty rezultaty aptarimui, galimy
riziky bei jy sprendimy nusimatymui.

e Na ir galiausiai, s€kmingai vykdyti vidaus kontrole, pastebéti galimas kontrolés rizikas bei jas
analizuoti yra labai sudétinga stokojant tam reikalingos kvalifikacijos bei Ziniy, todél dar viena sitiloma
autoriaus rekomendacija — jmonés vadovybei, sustiprinti savo vadovavimo kompetencijas bei

kvalifikacija, investuojant jmonés 1ésas ir savo laika j vidaus kontrolés mokymus.
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Vézyté R. (2020). Mazy ir vidutiniy jmoniy vidaus kontrolés vertinimas (magistro baigiamasis
darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota mazy ir vidutiniy jmoniy samprata bei jtaka Salies
ekonomikai, apibendrinta vidaus kontrolés sgvoka, jos vertinimo teoriniai aspektai bei empirisSkai
atliktas kiekybinis mazy ir vidutiniy jmoniy vidaus kontrolés vertinimas. Pirmajame skyriuje yra
nagrinéjama mazy ir vidutiniy jmoniy samprata, raida, bei svarba $iuolaikinéje ekonomikoje. Taip pat
analizuojami vidaus kontrolés sistemos elementai ir jy jtaka vidaus kontrolés biklei, identifikuojamos
vidaus kontrolés problemos, jvardijami kontrolés vertinimo teoriniai aspektai bei tobulinimo kryptys.
Antrajame darbo skyriuje pateikiama mazy ir vidutiniy jmoniy vidaus kontrolés tyrimo metodologija,
pagrindziant tyrimui pasirinktg anketavimo metoda, apibréziant tiriamaja aplinka bei imtj ir pabréziant
gauty rezultaty patikimuma. Tre¢iame skyriuje susisteminami ekspertinio tyrimo metu gauti duomenys.
Na ir galiausiai yra pateikiamos iSvados ir sitilymai, kaip pagerinti vidaus kontrolés biikle mazose ir
vidutinése jmonése.

Pagrindiniai ZodZiai: maZzos ir vidutinés jmonés, smulkus ir vidutinis verslas, vidaus kontrolé,

kontrolés vertinimas.
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ANOTACIJA UZSIENIO KALBA

Vézyté R. (2020). Assessment of the internal control in small and medium-sized enterprises
(master thesis). Vilnius: Mykolas Romeris University

ANNOTATION

The master's thesis analyses the conception and impact of small and medium-sized enterprises on
the country's economy, summarised the concept of internal control, the theoretical aspects of its
assessment and the empirical analysis of the internal control of small and medium-sized enterprises
assessment. The first part of the thesis examines the concept, evolution and importance of small and
medium-sized enterprises in the modern economy. It also analyses the elements of the internal control
system and their influence on the internal control status, identifies internal control issues, identifies
theoretical aspects of control assessment and directions for development. The second part presents the
methodology for an internal control study for small and medium-sized enterprises, justifying the
approach chosen for the survey, defining the test environment and sample and highlighting the reliability
of the results obtained. The third part codifies the data obtained in the expert investigation. And finally,
there are conclusions and suggestions for improving the state of internal control in small and medium-
sized enterprises.

Key words: small and medium-sized enterprises, small and medium business, internal control,
assessment of control.
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Vézyté R. (2020). Mazy ir vidutiniy jmoniy vidaus kontrolés vertinimas (magistro baigiamasis
darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

SANTRAUKA

Si veiklos audito magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali Siuolaikiniam, priva¢iam verslui,
ypaé mazoms ir vidutinéms jmonéms tiek jy vadovams, tiek darbuotojams. Sios temos aktualumas
nuolatos auga, nes mazos ir vidutinés jmonés yra Salies ekonomikos variklis, o Siy jmoniy sékmé
konkurencingoje rinkoje i§ esmés priklauso nuo vidaus kontrolés sistemos organizavimo. Nors vidaus
kontrolés sgvoka literatiiroje nagrin¢jama jau keleta deSimtmeciy, o jos reikSme kiekviename Saltinyje
yra itin pabréziama, tac¢iau Lietuvoje kontrolés sistemos kiirimo, organizavimo bei valdymo tematika,
ypaé privaciajame sektoriuje, nepasizymi itin gausiais nagrin¢jimais bei empiriniais tyrimais. Todél
iSkelta tyrimo problema - ar uztikrinamas tinkamas vidaus kontrolés sistemos vykdymas, $alies mastu
savo veiklg vykdanciose, mazose bei vidutinése jmonése? Tyrimo objektas - mazos ir vidutinés
mazmeninés prekybos jmonés. Sio tyrimo tikslas - atlikti mazy ir vidutiniy jmoniy vidaus kontrolés
vertinimg bei pateikti jos tobulinimo galimybes. Tyrimo tikslui pasiekti, pasitelkiami Sie uzdaviniai: 1)
iSanalizuoti mazy ir vidutiniy jmoniy sampratg bei jy vidaus kontrolés sistemos teorinius aspektus; 2)
parengti mazy ir vidutiniy jmoniy vidaus kontrolés vertinimo metodologija; 3) ivertinti ir nustatyti, ar
efektyviai veikia mazy ir vidutiniy jmoniy vidaus kontrolés sistema Lictuvoje, 4) pateikti sitilymus
vidaus kontrolés sistemos tobulinimui. Tyrimo metodika: mokslinés literatiros analizé ir
apibendrinimas, statistiniy duomeny analizé, empirinis tyrimas bei gauty tyrimo rezultaty lyginamoji
analiz¢.

Empirinio tyrimo metu buvo iskeltas tikslas - nustatyti ir iSanalizuoti, ar mazose ir vidutinése
Lietuvos jmonése yra uztikrinama vidaus kontrolés sistema. Tyrimo tikslas buvo pasiektas, kadangi jo
metu iSsiaiskinta, ne tik tai, kad mazose ir vidutinése jmonése vidaus kontrolé néra uztikrinama, taciau
ir tai, kad néra vykdomos net tokios pagrindinés kontrolés procediros, kaip: 1) darbuotojy pareigy
atskyrimas, 2) darbuotojy pareiginiy aprasy su iSskirtomis pareigomis, atsakomybémis ar nuobaudomis
sukiirimas, 3) darbo kriivio vertinimas, 4) galimy riziky atsiradimo ir suvaldymo analizavimas ir kt. Taip
pat tyrimo metu paaiskéjo tai, kad jmoniy vadovams labai tritksta kompetencijos ir Ziniy, kaip tiksliai,
kokiose srityse ir kokiomis priemonémis turéty biiti vykdoma vidaus kontrolé.

Magistro baigiamasis darbas susideda i$ trijy daliy. Pirmojoje darbo dalyje, iSanalizavus moksling
literatira, pateikiama mazy ir vidutiniy jmoniy klasifikacija bei reikSmé Salies ekonomikai,
apibendrinama vidaus kontrolés sagvoka, jos elementai bei pabréziama svarba jmonés veiklai. Antroje
dalyje, parengta mazy ir vidutiniy jmoniy metodologija. TreCiojoje darbo dalyje pateikti atlikto
empirinio tyrimo rezultatai bei gauty rezultaty apibendrinimas. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados bei
sitilymai, akcentuojant pagrindines kontrolés priemones, kurios galéty padéti jmonéms sustiprinti vidaus

kontrolés bukle bei lengviau pasiekti imongs tikslus.



63

SANTRAUKA UZSIENIO KALBA

Vézyté R. (2020). Assessment of the internal control in small and medium-sized enterprises
(master thesis). Vilnius: Mykolas Romeris University

SUMMARY

This topic of Performance Audit Master's thesis is relevant for modern private business, especially
for managers and for employees of small and medium-sized enterprises. The relevance of this theme is
steadily increasing, as small and medium-sized enterprises are the engine of the country's economy, and
the success of these companies in a competitive market depends on the organisation of the internal
control system. Although the concept of internal control has been studied in literature for several
decades, its significance in each source is particularly emphasised, but the development, organisation
and management of the control system in Lithuania, especially in the private sector, does not have
empirical research. Therefore, the basic research problem was raised — is the proper implementation of
the internal control system, at country level in its activities, in small and medium-sized enterprises? The
object of the study is small and medium-sized retail trade’s enterprises. The aim of this study is to carry
out an assessment of the internal control of small and medium-sized enterprises and to provide
opportunities for improvement. To achieve the objective of the study, the following tasks could be
pursued: (1) to analyse the concept of small and medium-sized enterprises and the theoretical aspects of
their internal control system; (2) to develop a methodology for assessing the internal control of small
and medium-sized enterprises; (3) to assess and determine the effective functioning of the internal
control system for small and medium-sized enterprises in Lithuania, (4) to submit proposals to improve
the internal control system. Methodology of the study: analysis and synthesis of scientific literature,
analysis of statistical data, empirical research and benchmarking of the obtained results.

The objective of the empirical study was to identify and analyse whether small and medium-sized
companies in Lithuania are ensuring the internal control system. The aim of the study was achieved, as
it was clarified, that there was no internal control in small and medium-sized enterprises, but also the
main control procedures were not carried out, like the separation of staff responsibilities, the
establishment of staff profiles with the creation of job descriptions, responsibilities or penalties, the
assessment of workload, the analysis of the occurrence and the management of potential risks, etc. Also,
it was revealed that there is a serious lack of company managers competence and knowledge of the exact
areas and means of internal control.

Master's final thesis consists of three parts. The first part, after analysing the scientific literature,
presents the classification and significance of small and medium-sized enterprises for the country's
economy, summarize the concept of internal control, its elements and highlights the importance of the

company's activities. In the second part, the methodology for small and medium enterprises is developed.
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The results of the empirical study carried out in the third part of the work and a summary of the results
obtained. At the end of the master thesis, conclusions and proposals are presented, highlighting key
controls that could help companies to strengthen the State of internal control and facilitate the

achievement of the company's objectives.
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1 PRIEDAS

Imonés vidaus kontrolés vertinimas. Anketos klausimai

Sios anketos tikslas isiaiskinti, ar maZose bei vidutinése Lietuvos jmonése, vykdangiose savo
veikla mazmenings prekybos srityje, yra vykdoma vidaus kontrolé, bei kokios kontrolés priemonés yra
taikomos. Anketa yra anoniminé. Jiisy atsakymai bus publikuojami tik mokslo tikslams. Dékoju uz Jusy
atsakymus.

1. Ar Jusy jmoné¢je yra sukurta ir jdiegta vidaus kontrolés sistema?
o Taip
o Ne
o Nezinau

2. Kuriuos iS Siy tiksly uZtikrina Jisy jmonés vidaus kontrolé?
O Veikla yra teiséta, efektyvi, ekonomiska, rezultatyvi, skaidri;
O Finansiné informacija ir ataskaitos yra patikimos ir iSsamios;
[0 Turtas ir duomenys yra apsaugoti;

O Laikomasi jstatymy, nuostaty;

O Vykdomi strateginiai bei Kiti veiklos planai;

O Rizikos veiksniai valdomi efektyviai.

O Kita (jrasyti)

3. Ar Jisy manymu yra reikalinga jmonéje vykdyti vidaus kontrole?
o Taip
o Ne
o Nezinau

4. Kaip vertinate Jusy jmonés vidaus kontrolés bukle?
o Labai gerai

o Gerai

o Patenkinamai

o Silpnai

o Labai blogai

5. Jusy imonéje vidaus kontrolé yra:
o Pakankama
o Pertekliné
o Nepakankama
o Nezinau

6. Imonés vidaus kontrolés aplinkos vertinimas

Taip Ne NeZinau
Imongés veikla vykdoma pagal LR jstatymus bei mazmeninés prekybos taisykles 0 0 0
Imongje yra patvirtinta organizaciné struktiira 0 0
Imongje yra sudarytas dokumentas, kuriame nustatyti pagrindiniai jmonés tikslai 0 0 0
Imonéje laikomasi saziningo ir etiSko elgesio nuostaty 0 0 0
Darbuotojams yra suteikti jgaliojimai ir atsakomybés 0 0 0
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Taip Ne NeZinau

Imonéje yra sukurti ir darbuotojy pasirasyti pareigybiniai nuostatai 0 0 0
Darbuotojy pareigybiy apraSuose yra aiskiai apibréztos darbuotojo funkcijos, o 0 o
teisés, atsakomybé bei pavaldumas
Darbuotojy pareigybiy aprasuose yra numatyta atsakomybé ir nuobaudos uz 0 0 0
netinkamg pareigy vykdyma
Imongje fiksuojamas ir analizuojamas darbuotojy darbo kravis 0 0 0
Darbuotojams sudaromos salygos tobulinti kvalifikacija, dalyvaujant o o o
seminaruose bei mokymuose
7. Jmonés riziky vertinimas

Taip Ne NezZinau
Ar yra nustatyti jmonés tikslai? 0 0 0
Ar nustatoma su kokiomis rizikomis susiduriama jmonés veikloje? 0 0 0
Ar nustatytos rizikos yra analizuojamos? 0 0 0
Ar yra parinktos priemongs, skirtos suvaldyti atsiradusias rizikas? 0 0 0
8. Kontrolés veiksmuy vertinimas

Taip Ne Nezinau
Ar yra atsikirtos iSankstinés, einamosios ir paskesniosios kontrolés o 0 o
funkcijos?
Ar jmonéje dubliuojasi (persipina) darbuotojy pareigos, darbai? 0 0 0
Ar darbuotojai turi dokumenty sarasa, kuriuos turi teis¢ pasiraSyti? 0 0 0
Ar jmonés buhalteriné apskaita yra kompiuterizuota? 0 0 0
Ar jmonéje reguliariai sudaroma tarpiné (ketvirtiné) finansiné o o o
atskaitomybé?
Ar atskiras darbuotojas gali naudotis tik jo pareigoms atlikti reikalinga o o o
kompiuterinés programos dalimi?
Ar darbuotojas gali pats iStaisyti savo padarytg klaidg (pavyzdziui, 0 0 0
itaisyti i buhalterine programga jvesta klaidingg informacija)?
Ar prekiy kiekiai j inventorizacijos aprasus suraSomi pagal apskaitos o o 0
duomenis, realiai jy neskaiciuojant?
Ar kartg per ménesj yra vykdoma kasos, prekybos vietos bei sandélio 0 0 0
inventorizacija?
Ar yra vykdomi netikéti kasos/sandélio prekiy liku¢iy patikrinimai? 0 o 0
Ar prekés i§ sandélio iSduodamos tik pagal nustatytus dokumentus o o o
(vaztara$Cius, saskaitas faktiiras)?
Ar pries parduodant, yra patikrinama i$ tiekéjy gauty prekiy kokybé? 0 0 0
Ar sistemingai vykdoma brokuoty/grazinty prekiy apskaita? 0 0 0
Ar pardavimai yra vykdomi tik vadovy patvirtintomis kainomis? 0 0 0
Ar vadovai yra patvirting ir supazinding darbuotojus su parduoty 0 o 0
prekiy keitimo/grazinimo taisyklémis?
Ar vadovai yra patvirting atvejus, kuomet galima taikyti nuolaidas? 0 0 0
Ar pardavéjui yra leidziama savo nuoziiira suteikti nuolaida pirkeéjui? 0 0 0
9. Informacijos ir komunikacijos vertinimas

Taip Ne NeZinau
Ar pakanka informacijos apie vidaus kontrole, jos svarbg bei 0 o 0
galimybes?
Ar yra uztikrinama komunikacija visoje jmonéje ir visomis kryptimis? 0 0 0
Ar jmonéje vykdomas informacijos perdavimas ataskaity forma? 0 0 0
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Taip Ne NeZinau
Ar jmongje bent karta per ménesj vyksta susirinkimai, darbo o 0 0
rezultatams aptarti?
Ar jmon¢je keiCiamasi informacija su kity padaliniy darbuotojais dél o o 0
galimy riziky?
10. Kontrolés stebésenos vertinimas

Taip Ne NeZinau
Ar jmonéje yra atliekamas vidaus auditas? 0 0 0
Ar jmonéje aptikti trikumai yra greitai jvertinami ir iStaisomi? 0 0 0
Ar imonés darbuotojai aiSkiai zino, apie kokius pastebétus netinkamus 0 o 0
veiksmus turi nedelsiant pranesti vadovybei?
Ar jmongje perzilirima kaip veikia vidaus kontrolé (jvertinamas jos

o (0] o

efektyvumas)?
Ar Jasy jmonéje jvertinama vidaus kontrolés kaina (kiek kainuoja o o o

ivesti bei vykdyti vidaus kontrolés procediirg)?

11. Su kokiomis problemomis susiduriate vidaus kontrolés srityje?

12. Jusy pareigos jmonéje

o Direktorius

o Buhalteris/apskaitininkas

o Vidaus auditorius

o Darby, pardavimy ar projekty vadovas

o Vadybininkas ar kitas administracijos darbuotojas

13. Jusy iSsilavinimas

o Vidurinis
o Aukstesnysis
o AukStasis

14. Koks Jiisy darbo stazas Sioje imonéje?
o Iki 1 mety
o Nuo 2 iki 5 mety
o Nuo 6 iki 10 mety
o Daugiau kaip 10 mety

1

o

. Koks yra Juasy ijmonés darbuotojy skaicius (ne sezono metu)
iki 10 darbuotojy;

nuo 10 iki 49 darbuotojy;

nuo 50 iki 249 darbuotojy;

daugiau, kaip 250 darbuotojy

o O O O
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Forma patvirtinta
Mykolo Romerio universiteto

Senato 2016 m. geguzés 9 d. nutarimu Nr. 1SN-
44

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2020-04 - 19
Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas),

Ekonomikos ir verslo fakulteto, Veiklos audito programos
(fakulteto / instituto, programos pavadinimas)

Studentas (-¢) Rima Vézyté :
(vardas, pavarde)

patvirtinu, kad $is rasto darbas / bakalauro / magistro baigiamasis darbas

.Mazy ir vidutiniy jmoniy vidaus kontrolés vertinimas‘
(baigiamojo darbo pavadinimas)

1. Yra atliktas savarankiskai ir sagZiningai;

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

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

Man zinoma, kad uz saziningos konkurencijos principo pazeidima — plagijavima studentas gali bati

Salinamas 1§ Universiteto kaip uZz Siurksty akademinés etikos pazeidima.

Rima Veézyté
(parasas) (vardas, pavardeé)




