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Straipsnyje nagrinéjamas vadovybés vaidmuo formuojant efektyvia jmones vidaus kontrole. iSanalizavus
vidaus kontrolés aplinkos elementus, greta vidaus ir iSorés veiksniy pasialyta jtraukti ir reglamenta. Patei-
kiamas reglamento apibréZimas, pagrindZiamas jo naudojimo batinumas bei sudarytas reglamento do-
kumenty paketas. Kontrolés aplinkos veiksniai suskirstyti santykio su vadovybe aspektu, pateikiami kiek-
vieno aspekto svarbiausi reikalavimai, lemiantys efektyvia vidaus kontrolés sistemga. Parengtos anketos
leidZia nustatyti, kaip jmonéje laikomasi siy reikalavimy, ir jvertinti vidaus kontrolés efektyvuma.

Ivadas

Suirus TSRS ir masiskai pradéjus steigti nuosa-
vo kapitalo imones, daugelis jmoniy vadowy vi-
daus kontrole laiké socialistinés visuomenes at-
gyvena ir jai neskyre reikiamo démesio. Jicms
vidaus kontrolés savoka asocijavosisu tarybi-
niais laikais buvusia tarpzinybine kontrole. Per
nepriklausomybés metus pamazu ir skausmin-
gaibuvo suvokta kontrolés biitinybé. Nors da-
bar vidaus kontrolei ir vidaus auditui pradéta
skirti nemazai démesio, tatiau vidaus kontrolés
sistemos diegimas jmonése vis dar yra naujas
dalykas ir daugelis jmoniy vadovy neZino pa-
grindiniy jos kiirimo principy. Lietuvoje néra
apibendrintos metodinés medZiagos, kuria va-
dovaujantis jmonése galety bitisckmingai die-
giama vidaus kontrolés sistema. Esant tokiai si-
tuacijai, jmoniy vadovams, sickiantiems suprasti

ir nustatyti principus, su kuriy pagalba biity ga-
lima sukurti efektyvig vidaus kontrolg, dazniau-
siai tenka remtis kity $aliy praktika ir patirti-
mi. Tai yra gana sunkus uzdavinys, reikia
specifiniy Ziniy ir laiko sanaudy informacijai
kauptiir jg apibendrinti. Todél i§kyla biitinybe,
jvertinant miisy 3alics specifikg, kurti nauja,
oricntuota j rinkos ekonomika vidaus kontro-
fes koncepcija.

DDabar vyrauja nuomoné, kad vidaus kontrolé
néra tik priemoné nustatyti pazeidimus ar prie-
moniy visuma uztikrinti turto saugumg ir bu-
haltcriniy jrady patikimumg. Vidaus kontrole
tampa lanks¢iu jmonés valdymo jrankiu, pade-
danciu jmoneisiektisavo tiksh). Biitent tokios
vidaus kontrolés kiirimo ir jvertinimo proble-
mos nagrinéjamos Siame siraipsnyje.

Suprantama, dicgiant vidaus kontrolés sistc-
ma, svarbus yra imonés vadovybés vaidmuo. To-
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dél pirmiausia aptarsime svarbiausius diegiamos
kontrolés sistemos efektyvumo veiksnius. Tada
pateiksime metoda, kaip su ankety pagalba nu-
statyti, ar jimonéje jdiegta kontrolés sistema vei-
kia efektyviai. Darbas atliktas, remiantis pub-
likuotais audito specialisty darbais, juos
apzvelgiant, analizuojant ir interpretuojant taip,
kad pateikiamas rekomendacijas biity galima
naudoti miisy valstybéje.

Imonés vidaus kontrolés
aplinkos elementai

Vidaus kontrolés sisternai Siuolaikinés rinkos sa-
lygomis virstant aktyviu jmonés valdymo jrankiu,
keiciasi ir ja sudaranciy elementy samprata —jie
tampa priemonémis, padedanciomis jmoneisiek-
tisavo tiksly. Sie elementai yra kontrolés aplin-
ka, rizikos jvertinimas, kontrolés veiksmai, bu-
halterinés apskaitos sistema ir monitoringas
(D. R. Frazier, L. S. Spradling, 1996; M. Sim-
mons, 1997; D. Applegate, T. Wills, 1999).
Straipsnyje daugiausia démesio skirsime kontro-

lés aplinkai, nes ji, bidama efektyvios vidaus kon-
trolés sistemos pagrindas, garantuoja tvarkg
imonéje.

Kontrolés aplinka apibréZiama kaip veiksniy,
daranciy jtaka jmonés veiklai, visuma. Sie veiks-
niai lemia rizikos jvertinimo efektyvuma, infor-
maciniy srauty sistemos struktira ir kontrolés
procediiry bei monitoringo veiklos patikimuma.

Norint suprasti, kiek vidaus kontrolés aplin-
kai svarbiis jmonés vadovybeés veiksmai, reikia
visus vidaus kontrolei turincius jtakos veiksnius
suklasifikuoti. ISnagrinéjus literatiiroje pateikia-
my kontrolés aplinkos veiksniy jvairove, gali-
ma teigti, kad néra bendros nuomonés dél kon-
trolés aplinkos veiksniy skaiciaus ir skirstymo.
Tikslinga skirti pagrindinius, esminius, labiau-
siai kontrolei turin¢ius jtakos veiksnius bei jy
porisius. Sio apibendrinimo rezultatai pateikia-
mi 1 paveiksle.

Kontrolés aplinka sudaro vidaus ir iSorés
veiksniai. Jie skiriasi tuo, kad vidaus veiksniams
galima daryti jtaka, o iSores veiksniams ~ nega-
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lima. D¢l to daZniausiai analizuojami vidaus
veiksniai, o iSorés veiksniams neskiriama rei-
kiamo démesio. Kai kurie autoriai iSorés veiks-
niy visiSkai nejtraukia j kontrolés aplinkos veiks-
niy sarasa (D. R. Frazier, L. S. Spradling, 1996;
M. B. Curtis, . H. Wu, Jr. J. L. Craig, 2000). Ta-
¢iau ie veiksniai taip pat svarbiis jmonés vidaus
kontrolei, juos biitina Zinoti, analizuoti, tirti bei
jvertinti jy rizika jmonés veiklai.

Visus i§orés veiksnius galima suskirstytijdvi
grupes (A. D. Seremet, V. P. Suic, 1995):

1) makroekonominiai veiksniai (3alies ekono-
miné politika, infliacija, jstatymy kaita, mokes-
¢iy sistemos pasikeitimas, uZsienio valiutos kur-
so svyravimai ir kt.);

2) verslo Sakos veiksniai (§akos reguliavimo
aplinka, Sakos ekonominés salygos beiSakos dar-
bo rinkos specifika).

Kontrolés aplinkai paprastai priskiriami to-
kie vidaus veiksniai (W. B. Meigs, O. R. Whit-
tington, K J. Pany, R. F. Meigs, 1988;J. C. Ro-
bertson, 1993;J. L. Colbert, 1995; D. R. Frazier,
L. S. Spradling, 1996; C. Drury, 1996; V. P. Suic,
Z.V. Zakaraja, 1998; J. Mackevicius, 1999):

1) valdymo filosofija ir vadovavimo stilius,

2) organizaciné struktiira,

3) kadry politika.

Daznai kaip kontrolés aplinkos sudedamo-
sios dalys iSskiriami $ie veiksniai:

1) vadovy naudojami kontrolés metodai
(D. M. Guy, C. W. Alderman, 1985; J. L. Col-
bert, 1995; J. C. Robertson, 1993); kai kurie au-
toriai (V. P Suic, Z. V. Zakaraja, 1998) §j elemen-
ta iSpledia iki vadovybés veiklos;

2) direktoriy tarybos ir audito komiteto veikla
(J. L. Colbert, 1995; M. B. Curtis, F. H. Wu,
Jr.J. L. Craig, 2000; D. R. Frazier, L. S. Sprad-
ling, 1996);

3) vidaus auditas (A. H. Millichamp, 1996;
T. A. Dubrovina, V. A. Suchov, A. D. Seremet,
1997);

4) jgaliojimy ir atsakomybés paskirstymas
(D. M. Guy, C. W. Alderman, 1985; M. B. Cur-
tis, £ H. Wu, Jr. J. L. Craig, 2000);

5) garbingumas ir etikos taisyklés (C. Drury,
1996; M. R. Simmons, 1997);

6) kompetencija (C. Drury, 1996; M. R. Sim-
mons, 1997).

I kontrolés aplinkos veiksniy sarasa tikslinga
itraukti dar vieng elementg, kurio esme geriau-
siai perteikia reglamento savoka (1 paveikslas).
Trumpai jj galima apibréZti taip: reglamentas —
tai jmones vidaus ir iSorés norminiy dokumen-
ty sistemna, nustatanti vidaus kontrolés sistemos
veikimo mechanizma. Pagrisime $io veiksnio i$-
skyrimo biitinybe.

Vidaus kontrolé vykdoma remiantis tiek vi-
daus, tiek iSorés norminiais dokumentais. Lite-
ratiiroje reglamentas, kaip vidaus kontrolés ap-
linkos elementas, neiSskiriamas, nes veikla
reglamentuojantys dokumentai analizuojami
nagrinéjant kitus kontrolés aplinkos elementus.
Taciau $iandiené verslo biiklé rodo, kad regla-
mentuojant jmonés veikla susiduriama ne su vie-
na problema. PavyzdZiui, yra problemy nusta-
tant jmonés politikos gaires, sudarant operacijy
atlikimo procediiras. Sudarytos pareiginés in-
strukcijos biina apraSomojo pobiidzio. | jas ne-
jtraukiama nemazai biitiny skyriy (pavyzdziui,
pareigybes reikalavimai). | skyriy ir tanyby nuo-
status nejtraukiami pagrindiniai reikalingi sky-
riai, jie sudaromi paciy skyriy ar tarnyby
(iskaitant savo interesus), nekoordinuojamos pa-
daliniy teis¢s, pareigos ir atsakomybe.

Imonés veikla reglamentuojanciy dokumen-
ty sudarymo klausimams skiriama labai mazai
laiko. DaZnai norminiy dokumenty turinys bi-
na primityvus. Patys dokumentai parengti nesis-
temingai, daZnai prie$tarauja vienas kitam. Do-
kumentai operatyviai nepataisomi, nors juos
pakeisti ar papildyti rekomenduoja auditoriai ar
nurodo jmonés vadovai. Todél jmonés vidaus
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kontrolés sistema reglamentuojantys dokumen-
tai praranda savo aktualuma ir tampa reikalingi
parodyti tik kontroliuojan&joms institucijoms.

Esant tokiai situacijai, reglamenta, kaip at-

skira elementa, iSskirti yra svarbu praktiniu as-
pektu, nes organizuojant jmonéje vidaus kontro-
lg, turi biiti sudarytas ne atskiry dokumenty
rinkinys, o vidaus norminiy dokumenty sistema.

Naudojamame reglamentuojanciy dokumen-
ty pakete turéty biti:

1) imonés politikos vadovas, nurodant atitin-
kamas veiklos kryptis;

2) vidaus kontrolés sistemos nuostatai;

3) vidaus kontrolés tarybos nuostatai (vidaus
audito skyriaus reglamentas);

4) imonés organizacineés struktiiros schema;

5) skyriy, padaliniy nuostatai;

6) jsakymas apie apskaitos politika;

7) darbuotojy pareiginés instrukcijos;

8) tam tikry operacijy atlikimo instrukcijos;

9) dokumentas, numatantis sprendimy pri-
emimo procediiras.

Norétysi atkreipti démesj, kad Svardyti doku-
mentai néra vien dokumenty rinkinys — jie susijg,
papildo vienas kita, todélsudarosistema. Norint,
kad nesusidaryty salygy atsirastiklaidy, netikslu-
my ar neapibréZtumui, reglamento dokumenty
paketas negali biiti pastovus. PavyzdZiui, keician-
tis jstatymams ar jmones struktirai, neiSven-
giamai kinta ir reglamento dokumentai. Dél to
reikia sudaryti galimybe nuolat tobulinti doku-
mentus. Tai geriausia padaryti pakei¢iant elek-
troninius tekstus. Be to, perZiirint ir patvirti-
nant dokumentus, pravartu perZitrétiir visa jy
komplekta.

Imonéje turi biiti susisteminti ne tik vidaus
dokumentai, bet ir jmonés veikla reglamentuo-
jantys jstatymai bei pojstatyminiai aktai. Kad
veikla biity teiséta, jmoné, vykdydama tiking
veikla, turi remtis galiojanéiais jstatymais ir nor-
miniais aktais. Ypac svarbu reikiama démesj
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skirti toms veiklos sritims, kurioms keliami spe-
cialis reikalavimai, pavyzdziui, prekybai naftos
produktais, spalvotyjy metaly supirkimui.

Imonés vadovai turi detaliai iSstudijuoti nor-
minius dokumentus, kad nedaryty apskaitos klai-
dy. Ta¢iau tai padarytisunku, nes Lietuvoje jsta-
tymai labai daZnai kei¢iami, papildomi, be to,
yra dviprasmiski, juos galima jvairiai traktuoti.
Dél neteisingai suprantamy ir trak tuojamy jsta-
tymy klaidingai fiksuojami apskaitos duomenys.
Netinkamai organizuojant apskaita, gaunami ne-
teisingi rezultatai, o tada kontroliuojancios vals-
tybés institucijos gali taikyti jvairias baudas ar
imtis dar grieZtesniy priemoniy.

Norint i$vengti klaidy, kiekvienoje imonéje
turi biiti sukurta norminiy dokumenty kaupi-
mo sistema; paskirti darbuotojai, atsakingi uz
apskaitos bei mokescius reglamentuojanciy do-
kumenty ir jy pakeitirm nuolatinj sekima. Sie
asmenys apie norminiy dokumenty poky¢ius pri-
valo informuoti darbuotojus, kuriy veikla tie-
siogiai susijusisu jais.

Rengiant reglamento dokumentus biitina at-
sizvelgti ir j kontrolés aplinkos vidaus veiksnius,
ir j jmonés veikla valstybiniu mastu reglamen-
tuojancius norminius dokumentus. 2 paveiksle
parodyta vidaus ir iSorés veiksniy bei reglamen-
tosasaja.

IS 1 paveiksle pateiktos kontrolés aplinkos
veiksniy klasifikacijos matyti, kad vadovybés
vaidmuo yra lemiamas norint sukurti efektyvig
vidaus kontrolés sistema. Siy veiksniy santykio
su vadovybe aspektu visus vidaus kontrolés ap-
linkos veiksnius tikslinga sugrupuoti tris grupes:

1. Vadovybei turintys jtakos veiksniai uztikri-
na efektyvia vidaus kontrolés aplinka. Tai (1) Di-
rektoriy tarybos ir Audito komiteto veikla bei
(2) Bores veiksniai, kuriy jtaka kiekvienoje jmo-
n¢je gali biiti skirtinga, nes jie priklauso nuo veik-
los srities ir iSorés veiksniy sukurty vidaus kon-
trolés procediiny.



I KONTROLES APLINKA I

I
[ | 1
H VIDAUS VEIKSNIAL I || REGLAMENTAS H I ISORES VEIKSNIAI I
1 L
Valdymo filosofija ir vadovavimo Norminia dokumertai,
stilius reglamentuojantys {moniy veakly
Organizacine struktira Normimia dokumertai reglamen-
tugjantys pramones Sakos veikla
Direktariy tarybos ir Audito komiteto Apskaitos naminiai dokumenta
vekla

Kadny pelitika Mokes&y narminia dokurnentai

2 pav. Kontrolés aplinkos elementy rySys

2. Vadovybeés vidiniy nuostaty jtaka vidaus
kontrolei. Sioje kontrolés aplinkos elementy gru-
peje detalizuojamos jmonés vadovybés savybes,
darancios jtaka vidaus kontrolei. Tai - (1) po-
Ziiiris j kontrole, (2) vadovybés polinkis rizikuo-
ti, (3) garbingumas ir etinés savybés. Minétos sa-
vybés paprastai analizuojamos, nagrinéjant
valdymo filosofija ir vadovavimo stiliy.

3. Vadovybes jdiegtas kontrolés mecha-
nizmas apima priemones, kuriomis vadovybe
formuoja vidaus kontrolés sistema. Sias
priemones galima suskirstyti j tokias grupes:
(1) vadovy naudojamus kontrolés metodus,
(2) organizacing struktiira, (3) darbuotojy jga-
liojimy ir atsakomybés paskirstyma, (4) dar-
buotojy kvalifikacija, garbingumas ir etika bei
(5) reglamenta.

Esamos metodikos neleidZia susidaryti iSsa-
maus vaizdo apie vadovybés jdiegta kontrolés
mechanizma. Todél biitina sukurti metodika, lei-
dZian¢ia efektyviai jvertinti nagrinéjamus kon-
trolés aplinkos veiksnius.

Minéjome, norint iSanalizuoti vadovybés
idiegtq kontrolés mechanizmg, tikslinga atlikti
Siuos tyrimus: iSanalizuoti (1) organizacing
struktiirg, (2) valdiniy jgaliojimy ir atsakomy-
bés paskirstyma, (3) darbuotojy kvalifikacija,

garbinguma bei etika, (4) vadovy naudojamus
kontrolés metodus. Vadovybés jdiegto mecha-
nizmo penktajj elementa - reglamenta - jau ap-
taréme, todél daugiau jo neanalizuosime.
Toliau detaliau i§nagrinésime minétus veiks-
nius bei pateiksime jy jvertinimo metodika.

Informacijos kaupimas
su ankety pagalba

Prie§ pradédami nagrinetivadovybés jtaka jmo-
nés vidaus kontrolei, aptarsime biidus, kuriais
auditoriai (arba kiti asmenys, suinteresuotisek-
minga jmonés veikla, pavyzdZiui, jmonés vado-
vas) gali surinkti jiems reikalingg informacija.
Informacija apie vidaus kontrolés veiksnius ren-
kama trimis biidais — naudojant apraSymus, an-
ketas ir grafines schemas. Naudojamas biidas pri-
klauso nuo vidaus kontrolés sudétingumo.
Imonése, kur vidaus kontrolé paprasta, pakanka
naudoti apraSymus. Nagrinéjant didele ir sude-
tinga sistema labiau efektyvios yra grafinés sche-
mos ir anketos. DaZnai naudojama iy trijy me-
tody kombinacija, taciau vertinant vidaus
kontrolg geriausia naudoti anketas, kurios pa-
deda iSvengtiklaidy ir netikslumy bei atskleisti
slepiamg informacija.
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Ankety naudojimas pasiteisina dél iy prie-
zasCiy. Pirma, su jmonés darbuotojy pagalba
(jiems patvirtinant ar paneigiant pateiktus teigi-
nius) auditorius gali geriau paZinti jmonéje vyks-
tanCius procesus ir pastebéti vidaus kontroles
pranasumus ir trikumus. Antra, naudojant gerai
parengtas anketas, galima labai efektyviai ir pro-
duktyviai surinkti labai svarbiy ir naudingy duo-
meny. Gerai parengtos anketos naudotinos tiek
nepriklausomy, tiek vidaus auditoriy darbe. Jo-
mis gali pasinaudoti ir jmoniy vadovai, noréda-
mi jvertinti kontrolés biikle jmonéje. Tai galima
pasiekti, jei klausinéjantys asmenys sukuria drau-
giSka, o ne priesiska atmosfera, reikalingg nusta-
tyti kontroles problemas ir pateiktikontrolés ge-
rinimo sprendimus. Toks kokybés metodas
pralenkia tradicinius kontrolinius informacijos
rinkimo metodus.

DazZniausiai ankety klausimai suformuluoti
taip, kad atsakymas ,,ne“ parodo kontrolés trii-
kuma. Siame darbe pateiktose anketose klausi-
mai formuluojami kaip teiginiai. Be to, siiloma
kontrolés aplinkos ir atskiry kontrolés priemo-
niy efektyvuma ir patikimuma vertinti naudo-
jantis skale, sudaryta ne maZiau kaip i$ trijy ly-
giy: kontrolé stipri, viduting, silpna.

Pateiksime tokj pavyzdj. Anketoje pateikto
teiginio patvirtinimas (atsakymas ,,taip) paro-
do, kad kontrolé stipri. Atsakymas ,,ne“ atsklei-
dzia kontrolés tritkumus. Kai teiginio negalima
nei patvirtinti, nei paneigti, kontrolé laikytina
vidutine. Tarkime, imonéje sudarytos tik admi-
nistracijos darbuotojy pareiginés instrukcijos.
Todél teiginio ,,imonéje sudarytos visy darbuo-
tojy pareiginés instrukcijos“ negalima nei patvir-
tinti, nei paneigti. Siuo atveju kontrole laikysi-
me vidutine.

Manome, i jvertinimo skalg tikslinga taiky-
ti praktikoje, kadangi ir audito rizikg paprastai
jvertiname trimis kategorijomis — didel¢, vidu-
tiné ar maZa rizika. Zinoma, norint dar tiksliau
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ivertinti kontrolés efektyvuma, galima naudoti
detalesng skale, taciau tada anketa tapty sude-
tinga, padaugéty neteisingy atsakymy, anketa uz-
pildyti trukty ilgiau.

Neretai apklausiamas darbuotojas ne visada
gali tiksliai jvertinti pateiktus teiginius, gali abe-
jotisavo atsakymu. Tokiems atsakymams paZy-
meétipateiktose anketose skirta ,,pastaby“ skil-
tis. Siuo atveju auditorius turés pats iSsiaiskinti
tikraja padéti

Tos pagios anketos paprastai pateikiamos ne
vienam, o keliems darbuotojams. Véliau jas pra-
vartu sulyginti, nes i ta patj klausimga atsakoma
skirtingai. PavyzdZiui, kasininkas gali neZinoti,
ar jmoné€je yra jsakymas apie netikétas revizijas,
o jmonés vadovas — kad su kasininku turi biiti
sudaryta visiSkos materialinés atsakomybes su-
tartis. Atsakymy neatitikimai daZniausiai rodo
esant vidaus kontrolés sistemos trilkumy arba
kad slepiama informacija.

Straipsnyje pateikiamos anketos sudarytos at-
siZvelgiant j pateiktus argumentus.

Vadovy naudojami
kontrolés metodai

Vadovybe, naudodama jvairias kontrolés prie-
mones, parodo, kad vidaus kontrolé jai yra svar-
bi. Jmoneés darbuotojai tai suvokdami suteikia
reikiama atsaka — laikosi nustatyty vidaus kon-
troles procediiry. Kita vertus, jei jmonés darbuo-
tojai jaudia, kad vidaus kontrolé jmonés vadovy-
bei neriipi, galima biiti visi$kai tikriems, kad
imonés veikla bus neefektyvi.

Vadovy naudojami kontrolés metodai padi-
dina visos kontrolés sistemos efektyvuma. Pir-
ma, ios priemones parodo kontrolés svarba.
Antra, naudojant §iuos metodus galima i§ais-
kinti netikslumus bei nusiZengimus numatytai
tvarkai. Be to, vadovybe sulygindama pasiek-



tus rezultatus su numatytais, gali jvertinti nuo-
krypius bei atskleisti $iy nuokrypiy prieZastis.

Norint suZinoti, ar jmonéje jdiegta efektyvi
sistema, biitina istirti tokias kontrolés priemo-
niy grupes (1 lentele):

1) imonés tiksly siekimo periodinis jvertini-
mas, darbo plany, biudzety kontrole (1-7 klau-
simai);

2) imonés padaliniy veiklos vertinimas
(8-10 klausimai);

3) buhalterin¢je apskaitoje jdiegty kontroles
priemoniy panaudojimas (11-18 klausimai);

4) imonés darbuotojams keliami reikalavimai
(19-26 klausimai);

5) periodinis visos kontrolés sistemos jverti-
nimas (27-34 klausimai).

1 lentelé. Vidaus kontrolés anketa: VADOVY NAUDOJAMI KONTROLES METODAI

[moné
Apklaustas jmonés darbuotojas:
Vardas

Auditorius

Pavarde

Audito data
Pareigos

Uzpildymo data

Patikrino

Patikrinimo data

- Atsakymas

Taip | Ne | * Pastabos

Teiginys

Vadovybé rodo susidoméjima kontrole

[monéje sudaromi darbo planai

1 Siuos planus atsiZvelgiama vertinant jmonés veikla

Imon¢je sudaromi ateinanéiy mety biudZetai

WS W N —

Kiekviena ménesj rengiamos ataskaitos, kuriose pateikiama biu-
dzeto jvykdymo analizé

=)

Vadovybei pateikiama nukrypimy nuo numatyto biudZeto prieZas-
iy analizé

Vadovybe dalyvauja biudZety jvykdymo aptarimuose

[0S

Aptarimuose dalyvauja padaliniy, kurty veikla turi jtakos biudZeto|
ivykdymui, vadovai

Vadovybé perziiin padaliniy darba

Kas meénesj vyksta susirinkimai su padaliniy vadovais aptarti pa-
daliniy darbo rezultatus

Vadovai domisi buhalterijos veikla

[monéje yra buhalterinés apskaitos tvarkymo metodika

MaZiausiai karta per metus jmonéije atlickama inventorizacija

Vadovybe aptaria inventorizacijos rezultatus

| 15|Imonéje nustatyta grieZta ataskaity sudarymo tvarka

Vadovybé nuolatos analizuoja finansines ataskaitas ir kita ope-
ratyvine informacija

Periodiskai atliekami informaciniy sistemy testavimai (siekiant
uztikrinti $iy sistemy nepriekai§tinga veikla)

|Imonéje numatytos ir vykdomos grieZtos turto apsaugos priemonés

Paskirti darbuotojai, atsakingi uZ tinkama pareiginiy instrukcijy,
sudaryma

20

[21]

Vadovai periodiSkai perziiri pagrindiniy jmonés darbuotojy parei-
gas ir atsakomybe

Visiems darbuotojams sudarytos pareiginés instrukcijos
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1 lentelés tesinys

Teiginys

Atsakymas
Taip | Ne *

Pastabos

atsakomybé

Pareiginése instrukcijose tiksliai numatytos darbuotojy pareigos ir

Visoms pareigybéms raitu numatyti kvalifikaciniai reikalavimai

funkeijas §iam personalut:

1. vadovams;

2. buhaltenijos darbuotojams;

[ 26|3- kitiems atsakingiems uZ kontrol¢ asmenims

Pareiginése instrukcijose numatyta teisé vykdyti vidaus kontrolés

[monéje periodiskai, sistemingai jvertinama kontrolés sistema

Sie jvertinimai dokumentuojami

verslo patirtj ir iSmanantys jmonés reikalus

Siuos jvertinimus atlicka darbuotojai, turintys atitinkamas pareigas,

30[Problemiskos sritys fiksuojamos greitai ir visos

31

Yra tiriami nukrypimat nuo vadovybés numatytos politikos

32

ti_finansiniy ataskaity procesg

Imoné imasi atitinkamy veiksmy, nukrypus nuo patvirtintos politi-
kos, priimtiny verslo veiksmy ar elgesio, kuris i§ esmes gali paveik-

33|Ikurta vidaus audito tarnyba

34

Vadovybeé reagavo i pragjusio audito rekomendacijas

* - Teiginio negalima visiSkai nei patvirtinti, nei paneigti

Organizaciné struktiira

Vienas i§ svarbiausiy kontrolés aplinkos veiks-
niy yra jmonés organizaciné struktiira. Ji apibré-
Ziama kaip padaliniy, valdymo lygiy ir funkci-
niy sriiy rysiai. Si struktira turi uZtikrinti
strategijos jgyvendinima, jmonés saveika su i$-
oriniu pasauliu bei efektyviai spresti visus igki-
lusius uzdavinius. Tinkamos jmonés struktiros
sudarymas — tai pirmas Zingsnis uZtikrinant, kad
sandoriai atitinka jmonés politika, operacijos
efektyvios, turtas apsaugotas, apskaitos duome-
nys patikimi.

Pagrindinis Sios struktiiros tikslas — uZtikrin-
ti ikiniy operacijy ir procesy sékminga planavi-
ma, atlikima, apskaita ir kontrole. Kaip Zinoma,
jos remiasi valdZios, atsakomybes ir pareigy pa-
skirstymu jmonés darbuotojams. Tai realizuoja-
ma atspindint valdymo grandziy sudétj ir pri-
klausomybe.

62

Daugiausiai informacijos apie jmonés orga-
nizacing struktiira gaunama analizuojant jos
schemg. Valdymo struktiira turi atsispindéti ne
tik valdymo schemose, bet ir etaty sarasuose,
struktiiriniy padaliniy nuostatuose ir darbuoto-
ju pareiginése instrukcijose.

Pacius esminius klausimus galima iSsiaiSkin-
ti darbuotojams pateikus anketa (2 lentelé). An-
ketoje nepateikiami klausimai, susije su nesude-
rinamy funkcijy atskyrimu, nes tai bus aptarta
atskiroje anketoje. Anketoje pateikti pagrindi-
niai organizacinei struktiirai keliami reikalavi-
mai:

1) pagrindiniy atsakomybés ir jgaliojimy sri-
¢iy isskyrimas (1-10 klausimai);

2) atitinkamy vidaus atskaitomybeés kanaly
nustatymas, t. y. atskaitomybé auksciausiojo ly-
gio vadovams (11-12 klausimai);

3) jmonés padaliniy, darbuotojy tarpusavio
santykiy reglamentavimas (13-14 klausimai);



4) dokumentavimo sistemos ir dokumenty ju-
déjimo bei jmonés dydzio ir struktiiros atitiki-
mas (15-17 klausimai);

3) nustatyty taisykliy pateikimo darbuoto-
jams metodai (18-20 klausimai).

Biitina nepamiriti, kad organizaciné struktii-
ra priklauso nuo gamybos $akos, jos apim¢iy ir
technologinio pobiidZio. Stambios jmonés turi
daugiapakope organizacing struktiira, atitinka-

m3 dokumenty ir ataskaity sudarymo tvarka. Tuo
tarpu maZoje jmon¢je tai gali trukdyti reikiamam
informacijos srautui. Taigi jmonés organizaci-
nés struktiira turi atitikti jmoneés dydj ir jos su-
détinguma.

Organizaciné struktiira sudaroma plano pa-
grindu, todél pasikeitus planui turi pakisti ir
struktiira. Sis procesas yra be pabaigos, kaip ir
visos valdymo funkcijos. Efektyviai dirbancios

2 lentelé. Vidaus kontrolés anketa: ORGANIZACINE STRUKTURA

Jmoné Audito data

Apklaustas jmonés darbuotojas:

Vardas Pavarde Pareigos

Auditorius Uzpildymo data...

Patikrino Patikrinimo data .
Teiginys Taip Ats_aklyve_ +— Pastabos

1{Imonéje sudaryta organizaciné struktiira pateikta schemose

2|Vidaus audito tamnyba i3skirta kaip atskiras padalinys

3| Vidaus audito tamybos veikla apibréZta jos nuostatuose

Aiskiai nustatytos iy organy teisés bei pareigos:
| 4|direktoriy tarybos;

5|vidaus audito tarmybos;

| 6|imonés administracijos;

[ 7]filialy vadovybés;

| g|padaliniy vadovybés

9IKiekvieno darbuotojo atsakomybeé tiksli ir aiski

10|Darbuotojy pareigos ir veiklos sritys nesikerta

11|Padaliniy vadovai neprikiauso vienas nuo kito

12|Jie atsiskaito tiesiogiai jmonés vadovui

13|Padaliniy teisés bei pareigos isdéstytos padaliniy nuostatuose

14|Kiekvienas darbuotojas tiksliai Zino, kam yra pavaldus

15{Imonéje sudarytos dokumenty, ataskaity pateikimo schemos,
grafikai

16]Sukurta valdymo struktiira palengvina informacijos judéjima jmonéje

17|Imonés vadovybé nuolat perZiGri organizacing struktiira, atsi-
Zvelgdama | ymonés ir verslo pokyéius

18|Priimamas { darbg darbuotojas supazindinamas su taisyklémis,
reglamentuojanéiomis jo veikla

19|Darbuotojas bet kada gali susipaZinti su jo veiklg regla-
mentuojanéiais dokumentai

20|Darbuotojai operatyviai informuojami apie norminiy vidaus
dokumenty pakeitimus

* — Teiginio negalima iki galo nei patvirtinti, nei paneigti.
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organizacijos reguliariai jvertina savo valdymo
struktiiros tinkamuma ir keicia ja priklausomai
nuo vidaus ir iSorés salygy poveikio.

Kadry politika

Svarbiausias jmonés sékmés garantas yra joje dir-
bantys Zmonés. Nuo jy labiausiai priklauso, ar
jmonés uzsibrézti tikslai bus jgyvendinti. Todél
kitas veiksnys, nusakantis jmonés darbo efekty-
vuma, —kadry politika.

Literatiiroje néra bendros nuomonés, kas, nag-
rinéjant vidaus kontrolés klausimus, priskirtina
personalo savokai. PavyzdZiui, personalo savo-
kai priskiriama darbuotojy kompetencija, atsa-
komybés paskirstymas, pareigy ir teisiy suderi-
nimas, darbo padalijimas, darbuotojy pakeitimo
tvarka (J. Mackevicius, 1999). Darbines veiklos
motyvavimas, profesinis parengimas, intelektu-
alumo lygis, nuolankumas, asmeniniai bruozai,
etikos principai, taip pat darbuotojy fiziniai, psi-
chiniai, amZiaus charakteristikos — tai savybés,
taip pat charakterizuojancios jmonés darbuoto-
jus (V. V. Burcev, 1999). Kai kurie autoriai per-
sonalo savokai priskiria darbuotojy veiklos ste-
béjima, periodinjdarbuotojy darbo jvertinimga.
Taciau 8ie veiksniai turéty biti priskiriami prie
kontrolés procediiry.

Kontrolei svarbiausiais laikytini $ie kadry po-
litikos elementai:

1) darbuotojy kvalifikacija, garbingumas ir
etika;

2) igaliojimy ir atsakomybés paskirstymas.

Norint parodyti iy elementy svarba, kai ku-
rie autoriai (D. R. Frazier, L. S. Spradling, 1996;
M. R. Simmons , 1997; M. B. Curtis , H. Wu,
Jr. J. L. Craig , 2000) juos laiko ne kadr politi-
kos, o kontrolés aplinkos savarankiskomis su-
dedamosiomis dalimis. Taciau, norint i§laikyti
sisteminj poZitirj, taip elgtis nederéty. Minétus
elementus aptarsime atskirai.
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Darbuotojy kvalifikacija,

garbingumas ir etika

Netgi jei imonéje jdiegta kiekviena Zingsnj kon-
troliuojanti vidaus kontrolés sistema, dirbant ne-
kompetentingiems ir nesaZiningiems darbuoto-
jams, tokia sistema nebus efektyvi. Tuo tarpu
sgZiningi ir efektyviai dirbantys darbuotojai, net
ir esant mazai patikrinimy, palaiko auksta kon-
trolés lygj.

Kokia turi biiti darbuotojy kvalifikacija,
sprendZia vadovybé. Priimant §j sprendima bii-
tina atsizvelgti j norimo lygio specialisto sam-
dos i§laidas bei numatoma jo veiklos laisve.
Todélsiekiant palaikyti anksta darbuotojy kva-
lifikacija, atskiroms pareigybéms turi bati nu-
statyti kvalifikaciniai reikalavimai, apimantys i$-
simokslinimo reikalavimus, darbo patirtj,
profesinés etikos normy atitikima, pasirengima
derintis prie jmonés etikos kodekso.

Lietuvoje, ypa¢ nedidelése jmonése, paplitu-
si praktika, kad j darba priimamus asmenis daz-
nai rekomenduoja jmonéje dirbantys darbuoto-
jai, paprastai darbo neturintys giminaiciai ar
draugai. Vadovaudamasi tokia politika jmonés
vadovybé priima darbuotojus nesusipaZinusi su
jukvalifikacijos lygiu. Zinoma, jmoné nepatiria
sanaudy, kuriy biity organizuojant vie§a konkur-
s3. Taciau atsiranda didele rizika, kad j jmong
priimamas nekvalifikuotas darbuotojas, o tai gali
sudaryti tolesnés jmonés veiklos keblumy. Dar
vienas aspektas, darantis neigiama jtaka jmonés
veiklai ir didinantis rizikos faktoriy, yra tai, kad
tarpusavyje gerai pazjstami darbuotojai (gimi-
né¢s, draugai) gali biti linke vykdyti neteisétus
veiksmus ir vadovybés akivaizdoje vienas kita
pateisinti. Taip gali biiti padaroma nusiZzengimy,
kuriy jmonés vadovybé gali ir neaptikti.

Atskirai reikia aptarti apskaitos ir finansy sri-
ties darbuotojy kvalifikacijg. Sis reikalavimas ke-
liamas ne tik Zemesniy, bet ir auk$¢iausiosios
grandies vadovams. Visy pirma, jmonés vado-



vai ir atsakingi asmenys (pavyzdZiui, informaci-
jos apdorojimo padalinio vadovas) turi gerai Zi-
noti jmonés apskaitos sistema. Direktoriaus pa-
vaduotojas finansams, vyr. buhalteris privalo
turéti aukstajj universitetinj buhalterinj (ekono-
minj) i§silavinima, iSmanyti jmonés veikla reg-
lamentuojancius norminius dokumentus, gerai
suprasti mokesciy klausimus, suvokti finansinés
ir vidaus apskaitos ypatumus, nedaryti techni-
niy bei kitokiy klaidy. Finansinés informacijos
kokybeididel jtaka turi buhalterijos darbuoto-
ju kvalifikacija. Buhalterijos darbuotojai turéty
biiti aukstojo buhalterinio iSsilavinimo, gerai is-
manyti jmonés turto bei nuosavybeés apskaitos,
inventorizavimo tvarka, biidus ir metodus. Vie-
nas i§ svarbesniy kvalifik acija lemianciy veiks-
niy yra buhalterijos darbuotojy kaita. DaZnaikei-
Ciantis buhalteriams, apskaitos ir kontrolés
funkcijas pradeda vykdyti Zmonés, neturintys pa-
kankamos patirties. Reikia atkreipti démesj, kad
ne visada darbuotojy kaita lemia kompetenci-
josstoka. Buhalteriai gali biiti priversti atsisaky-
ti pareigy, nes nesutinka vykdyti jmonés vado-
vybés neteiséty apskaitos procediiny.

Personalo kompetencija garantuoja, kvalifika-
cijos tobulinimo sistema. Nesvarbu, kokie buvo
kelti reikalavimai darbuotojus priimant j darba,
paprastai organizuojami mokymai, didinantys jy
sugebejimus. Stambios uZsienio kompanijos 2—
5 proc. savo mety biudZeto skiria darbuotojy to-
buléjimui. PavyzdZiui, JAV darbuotojy apmoky-
muiskiriama daugiau kaip 200 milijardy doleriy
per metus. Jau 1990 metais IBM darbuotojy mo-
kymui skyre 1,5 milijardo doleriy (M. Maruga,
2000). Taigi tose Sakose, kurios labai spar¢iai plé-
tojamos, turi biiti ypa¢ daug démesio skiriama
mokymams, naujoms technologijoms - kaip ir
yrasu IBM. Léciau besivystan&ioms iikio $akoms
tai maZiau aktualu.

Personalo mokyma turi palaikyti ir tuo biiti
suinteresuoti jmonés vadovai. Pagrindinis klau-

simas, j kurj jie turi atsakyti: kas kainuos bran-
giau — darbuotojy mokymas ar jy nemoksis-
kumas.

Dziugu, kad daugumos jmoniy vadovai pri-
paZistamokymy biitinuma, darbuotojai skatina-
ma dalyvauti mokymuose (pavyzdZiui, uZsiémi-
my metu darbuotojai iSleidZiami i§ darbo, jei
renginiai vyksta ne jmoneéje, apmokamos jy is-
laidos). Mokymy ir pratyby formos jvairios, pa-
vyzdziui, mokymai namuose; savarankiskos stu-
dijos; konferencijy, seminany, kursy lankymas.
Kovalifikacija gali biiti tobulinama verslo mokyk-
lose, aukstyjy mokykly kvalifikacijos tobulini-
mo fakultetuose, konsultacinése jmonése. Tei-
giama tai, kad ir profesiné visuomené uZsiima
kvalifikacijos tobulinimu.

Technologiniai poky¢iai ir jmonés numatyti
nauji tikslai i esmés gali pakeisti jvairiy katego-
rijy darbuotojy — nuo vadovo iki paprasto dar-
buotojo — darbo pobiidj. Tokiomis salygomis
mokymas tampa neiSvengiamas.

Pasaulyje pripaZinima pasiekusiy jmoniy pa-
tirtis rodo, kad jmonés laiméjimai priklauso ne
tik nuo sugebéjimo rasti protingy Zmoniy. [mo-
né dirbs sekmingai, jei darbuotojai rimtai Zitirés
i darba, bus pasiryZ¢ atiduoti visas jégas, sie-
kdami jmones tiksly. Todélsvarbus j darba pri-
imamo Zmogaus sugebéjimas paklusti jmonéje
galiojan¢ioms normoms, vertybéms, taisykle ms,
o ne tik profesionalumas. Jmoné daugiau pra-
ras, jei priims j darba techniskai iSprususj Zmo-
gu, tatiau nesugebant] palaikyti gery santykiy su
bendradarbiais, klientais, tiekéjais; paZeidin€jan-
tj nustatytas normas ir tvarka. Taigi labai svarbu,
kad jmonés darbuotojai pritapty prie susiklos-
¢iusios jmonés kultiirinés bei socialinés struk-
tiros.

Darbuotojy kvalifikacijai ir etinéms savybéms
jvertinti tikty anketa (3 lentelé). Anketos klau-
simus galima suskirstyti | kelias grupes:

1) darbuotojy samda (1-2 klausimai);
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2) imonés darbuotojy issilavinimas, patirtis,
kompetencija ir kvalifikacija (3—10 klausimai);

3) kvalifikacijos tobulinimas (11-13 klausi-
mai);

4) darbuotojy garbingumas, etinés savybés
(14-20 klausimai).

Dar kartg norétysi pabréZti, kad vienas i§ pa-
grindiniy veiksniy, kuris jmone daro konkuren-

tabilia, yra jos darbuotojai. Todél jmones veik-
loje biitina minimizuoti rizika, susijusig su per-
sonalu.

Be to, rizika prarasti kvalifikuota personalg
laikoma viena i§ pagrindiniy. Tokiems jmones
darbuotojams reikia sukurti geras darbo salygas,
taikyti materialinj ir moralinj stimuliavima, su-
teikti galimybe planuotisavo karjera ir tobuléti

3 lentelé. Vidaus kontrolés anketa: DARBUOTOJY KVALIFIKACIJA, GARBINGUMAS IR ETINES

SAVYBES
Imone Audito data
Apklaustas jmonés darbuotojas:
Vardas Pavarde Pareigos
Auditorius Uzpildymo data................
Patikrino Patikrinimo data
Atsakymas
igi p Pastab.
Teiginys Taip Ne P’ astabos

—

konkursas

Priimant | darba naujus darbuotojus organizuojamas viesas

2| Geri darbuotojai greitai p d

i, jlens tinkamai apmokama

w

kompetentingas ir garbingas

Ankstesnés Zinios apie jmong¢ parodé, kad jmonés personalas

Daug imonés darbuotojy turi aukstajj iSsilavinimg

Daugumos jmonés darbuotojy kvalifikacija ir patirtis didelé

Apskaitos darbuotojai turi_atitinkanéia jy pareigas patirtj

Ruhal

ijos personalas turi aukstaji buhalterinj iSsimokslini

Imonei netriiksta aukstos kvalifikacijos darbuotojy

]monés nepalieka aukstos kvalifikacijos darbuotojai

—

O[O |wn|~

Yra aiskis kriterijai, kuriais remiantis paauk3tinamos darbuo-
tojy pareigos arba jiems pakeliamas atlyginimas

11| Imoniy vadovai pripaZista, kad darbuotojai privalo tobulinti

kvalifikacijg

12| Imon¢je {diegta kvalifikacijos tobulinimo sists

13| Imonéje yra sudarytos salygos darbuotojams tobulintis (pavyz-

dZiui, uisié } metu darbuotojai iSleidZiami i§ darbo)

14| Darbuotojai supaZindinti su jmonés etikos taisyklémis

15| Radytinés elgesio kodekso pagrindinés normos perkeliamos {

darbuotojy pareigines instruk

16 | Darbuotojai supranta, koks elgesys yra leisti

17{ Darbuotojai geba palaikyti gerus santykius su bendradarbiats,

Klientai

18| Darbuotojai nepaZeidi

éja nustatyty normy ir tvarkos

19| Imonés personalas vieningas

20| Darbuotojy kaitos tend

ijos nusistovéjusios
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Igaliojimy ir atsakomybés
paskirstymas

Svarbus jmonés sékmingos veiklos veiksnys jga-
liojimy ir atsakomybes paskirstymas. Daug jmo-
niy blogai veikia tik todél, kad jose dirbantys
Zmonés tiksliai neZino, kg gali atlikti ir uz ka
atsako. Todel jmonéje kiekvienas darbuotojas tu-
ri tiksliai Zinoti savo funkcijas ir atsakomybe.

Pirmiausia aptarsime jgaliojimy ir atsakomy-
bés sgvokas. [galiojimai — tai ribota darbuotojo
teisé panaudoti imones iSteklius ir skirti savo
veikla numatytoms uzduotims spresti. Norint,
kad asmuo galéty pasinaudoti suteiktais jgalio-
jimais, jj reikia apriipinti ir reikiama informaci-
ja. Atsakomybé apibréZiama kaip jsipareigoji-
mas jvykdyti gautas uzduotis ir atsakyti uz jy
tinkamg i$sprendimga. Darbuotojas uz uzduoties
ivykdymo rezultatus atsakingas asmeniui, kuris
jamsuteiké jgaliojimus. Darbuotojy atsakomy-
be padidéja, o klaidy sumazéja tuo atveju, kaijie
Zino, kad atliktas darbas bus kontroliuojamas.
Norétysi paminéti, kad vienas i§ pagrindiniy
bruozy, iSreiskianciy jgaliojimy ir atsakomybes
santyki, — tai teis¢ pasirasyti dokumentus.

[galiojimy ir atsakomybés paskirstymas turi
pagal galimybes trukdyti atskiriems asmenims
paZeisti kontroles reikalavimus ir uztikrinti ne-
suderinamy pareigy atskyrima.

Dazniausiai skiriama keturiy risiy atsakomy-
bé, priskiriama skirtingiems jmonés padali-
niams arba jmonés darbuotojams:

1. Ukiniy operacijy sankcionavimas, . y. priva-
lo priimtisprendima, atlikti operacija ar neatlikti

2. Ukiniy operacijy registravimas, t. y. ope-
racijos fiksuojamos apskaitos registruose. Pas-
taruoju metu operacijy apskaita ir jy uZraSymas
daugumoje jmoniy atliekamas su kompiuteri-
niy sistemy pagalba.

3. Turto apsauga atliekant operacijas — taiyra
imoneés turto tvarkymas arba $io turto kontrolé.
Biitina atkreipti démesj, kad svarbiais uZrasais,
dokumentais, blankais gali disponuoti tik tam

ipareigoti buhalterijos darbuotojai. PavyzdZiui,
be pardavimy apskaitos buhalterio leidimo ne-
galima iSrasyti saskaity faktiiry ir vaZtara3ciy.
Kai kada naudojimasis blankais yra tapatus gali-
mybei disponuoti turtu. PavyzdZiui, disponavi-
mas neuZpildytais éekiy blankais faktiskai su-
teikia galimybe naudotis grynaisiais pinigais.

4. Periodinis esamo turto ir sumy, uzfiksuoty
apskaitoje, palyginimas, siekiant nustatyti, ar bu-
halteriné dokumentacija visiSkai parodo jmones
turta ir nuosavybe. Sios operacijos metu inven-
torizuojamas ilgalaikis turtas, atsargos, suderi-
nami atsiskaitymai su tickéjais bei pirkéjais, pe-
riodiSkai tikrinami grynieji pinigai kasoje,
vertybiniai popieriai ir kitos operacijos. Inven-
torizuoti turto negali suinteresuoti asmenys, t. y.
tie, kurie leido atlikti tikrinamas Gkines opera-
cijas, jas apskaité ir registravo ar saugojo tikrina-
ma3 turta. Inventorizacija paprastai atlickama
kiekvieny ataskaitiniy mety pabaigoje. Isskirti-
niais atvejais (pavyzdZiui, labai brangus turtas,
didelé netekimy ar klaidy tikimyb¢) turtas tik-
rinamas atsizvelgiant j susiklosciusia padétj.

Pareigos turi biiti paskirstytos taip, kad nie-
kas i§ darbuotojy neatlikty dviejy ir daugiau anks-
&iau ivardyty funkcijy. Tokiu atveju (1) sunkiau
samoningai iSkraipyti informacija, nes tai jau bi-
ty dviejy ar daugiau asment samokslas, (2) kon-
troliuojant darbuotojy veiksmus lengviau suras-
ti ir iStaisyti pasitaikancias klaidas, nes ta pati
akine operacija iSnagrinéjama jvairiais aspektais.
Antraip darbuotojas, atsakingas uZ kelias funk-
cijas, turi galimybe padaryta klaida arba ikrai-
pyta informacija nuslépti jprastos veiklos eigoje.

Turi bati nustatyti kiekvieno darbuotojo jga-
liojimai ir atsakomybé, darbuotojai su jais supa-
zindinti. Todé¢l didelése jmonése rastu parengia-
mos elgesio normos, pareiginés instrukcijos,
priemoniy planai ir rekomendacijos. Nedidele-
se jmonése §iy rasytiniy nurodymy daZnainéra.
Jose elgesio normos paprastai priklauso nuo sa-
vininko ar vadovo darbo stiliaus.
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Vertindami jgaliojimy ir atsakomybés pa-
skirstyma pasinaudosime anketa (4 lentel¢). Jo-
je pateikiami patys bendriausi Sios srities klau-
simai, kuriuos galima suskirstyti j grupes:

1) darbuotojy pareiginés instrukcijos (1-7 klau-
simai);

2) darbuotojy atsakomybés apibrézimas
(8-14 klausimai);

3) darbuotojy darbo krivis (15-17 klausi-
mai);

4) pareigy atskyrimas (18-22 klausimai).

Pabaigoje norétysi pazymeti, kad gerai vei-
kianti vidaus kontrolés sistema neatsiranda atsi-
tiktinai. Kai kurios vidaus kontrolés aplinkos
dalys susijusios. PavyzdZiui, geri vadovai siekia
pasamdyti gerus darbuotojus; supranta, kad pla-
navimas ir kontrolé yra bittini, todél finansuoja
3ig veikla; siekia kiek galima produktyviau i3-
naudoti laika jmonés valdymui ir plétrai, todél
pagrinding atsakomybés dalj deleguoja vidaus
auditoriams.

Optimali jmonés aplinka ta, kurioje vadovai ir
darbuotojai gerai informuoti, yra dori ir vieningj;
yra reguliarus informacijos srautas j virSy ir j apa-
¢ig visoje struktiiroje; darbas suderintas visais ly-
giais; tarnautojai reguliariai vertinami, jie moko-
mi, gali siekti iSsilavinimo, konsultuojami, kaip
naudotis reikiamais iStekliais, priima teisingus
sprendimus, reikiamu biidu kontroliuojami, pa-
giriami ar apdovanojami; skatinamas savanoris-
kas klaidy pripaZinimas ir tai nagrinéjama
sprendimus priimant; darbuotojai barami konfi-
dencialiai; atsizvelgiama j kompetencija, garbin-
guma, etikos taisykles; direktoriy taryba nuolat
laikosi darbo reZimo. Tokios nuostatos i§ esmés
padidina apskaitos sistemos vientisumg. Alterna-
tyvioje aplinkoje klaidy tikimybe, dezinformaci-
ja apskaitos sistemoje padidéja. Gali susiklostyti
tokios aplinkybés, kad anks&jau minétos nuosta-
tos negali biiti naudojamos, tadiau praktiskai mi-
nétos nuostatos turi likti, kad biity palaikomas
apskaitos sistemos vientisumas.
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Jeigu kontrolés aplinkos veiksniai atitinka
pirmiau i§déstytus reikalavimus, tokioje jmoné-
je yra sukurtos salygos tvarkyti buhaltering ap-
skaita ir organizuoti kontrolg; tokioje aplinkoje
sumazeja tikimybe, kad vadovai sgmoningai is-
kraipys finansine informacija.

ISvados

Siame darbe istirtas vadovybés vaidmuo, formuo-
jant jmonés vidaus kontrolés sistema, ir sudary-
ta metodika, su kurios pagalba galima nustatyti
vadovybes jtaka kontrolés sistemai.

1. Pasiiilyta greta vidaus ir iSorés vidaus kon-
trolés aplinkos veiksniy jtraukti reglamenta kaip
svarby aplinkos elementa. Parodyta, kad regla-
mentas, kaip jmonés vidaus ir iSorés norminiy
dokumenty sistema, reguliuojanti jmones veik-
la, yra lanksti ir kintanti s3saja ir su atskirais
vidaus kontrolés veiksniais, ir su jmonés veikla
valstybiniu mastu reglamentuojanciais dokumen-
tais. Darbe pateiktas reglamento dokumenty pa-
ketas, kurj galima naudoti praktikoje.

2. Analizuojant efektyvios vidaus kontrolés
sistemos formavima, pabréZiamas lemiamas va-
dovybeés vaidmuo. Dél to kontrolés aplinkos
veiksniai suskirstyti santykio su vadovybe aspek-
tu: vadovybei darantys jtaka veiksniai, vadovy-
bés vidaus nuostaty itaka vidaus kontrolei, va-
dovybes jdiegtas kontrolés mechanizmas.

3. Toliau atskirai iSnagrinéti vidaus kontro-
1és aplinkos veiksniai, atskleidZiantys vadovy-
bés jdiegta kontrolés mechanizma, suformuluo-
ti pagrindiniai efektyvios kontrolés sistemos
reikalavimai, pasiiilytos anketos, kuriomis gali-
ma nustatyti, kaip jmonéje Sie reikalavimai vyk-
domi. Pateikta metodika gali biiti naudojama au-
ditoriy ir jmonés vadovy jvertinant jmoneje
kontrolés biklg.

4. Atskirai aptarti ir informacijos apie jmong
rinkimo biidai, pagrindziami ankety naudojimo
pranasumai.



4 lentelé. Vidaus kontrolés anketa: JGALIOJIMU IR ATSAKOMYBES PASKIRSTYMAS

Jmone Audito data
Apklaustas jmonés darbuotojas:
Vardas Pavarde Pareigos
Auditorius UZpildymo data ........
Patikrino Patikrinimo data
Teiginys Atsakymas | Pastabos
et Taip Ne '

1| Visiems jmonés darbuotojams sudarytos pareiginés instrukcijos

2|Darbuotojy atsakomybé ir pareigos uzfiksuotos pareiginése
instrukcijose

3|Darbuotojai gerai sugran savo parel gas |r darbo metodika

4 NEUJI darbuolo;al supazindi su pareiginémis instrukcijomis ir
jas pasira§o
Pareiginése instrukcijose numatytos kontrolés funkcijos:
vadovams;

buhalterijos personalui;

kitiems asmenims, atsakingiems uZ kontrolg

Imonéje yra darbuotojai, kuriems suteikta atsakomybeé susijusi su:
akio 3akos veikla reglamentuojangiais {statymais,

technologiniais tyrimais,

apskaitg, {moniy veikla bei mokeséius reglamentuojanéiais statymais,

informaciniy technologijy sistemomis

Atitinkamiems darbuotojams suteikta atsakomybeé istaisyti klaidas
ir tobulinti {monés si ) veiklg

[monéje nustatyta darbuotojy atsakomybé, jei jie nusiZengé
{statymams, vidaus taisykléms ar etikos normoms

Atsakomybés pasknstymo taisykliy Ialkomasn ir nesant ko nors i§|
darbuotojy dél ligos ar_jam atostog j

Darbuotojy darbo krivis toks, kad jie gali visiSkai atlikti savo|
pareigas

Vadovy ir buhalterijos personalo darbo kriivis leidZia jiems vyk-|
dyti kontrolés funkcijas

Visi {monés darbuotojai pasinaudoja teise atostogauti

Darbuotojai atlieka tik jiems pavestas pareigas (jie neatlieka kity
darbuotojy pareigy)

— — [ — — — — ot [ ot f e
O 0| =2} wn S ) N'—‘O\O@ ~N N[

Imonéje sudarytos tokios salygos, kad tas pats {monés darbuotojas|
negali uzfiksuoti informacijos, o véliau jg pakeisti

20(Tas pats darbuotojas negali idduoti leidimo, atlikti ir kontroliuoti
operacijas

21|Imon¢je periodiskai atliekamos inventorizacijos

22|Inventorizacijos komisijos nariai nesusij¢ su tikmnamu turtu, t. y.
neleidzZia atlikti operacijy su iuo turtu, jo kaito ir ]

-}

- Teiginio negalima iki galo nei patvirtinti, nei paneigti

69



LITERATURA

1. Applegate D., Wills T. Integrating COSO // Inter-
nal Auditor. 1999. Vol. 56, Issue 6.

2. Colbert J. L. Reporting on internal control: A bu-
siness opportunity for accountants // National Public
Accountant. 1995, Vol. 40, Issue 4.

3. Cuntis M. B, Wu F. H,, Craig Jr. J. L. The com-
ponents of a comprehensive framework of internal con-
trol // CPA Joumal. 2000, Vol. 70, Issue 3.

4. Drury C. Management and cost accounting. ITP
An international Thomson Publishing Company, 1996.

5. Frazier D. R,, Spradling L. S. The new TAS No.
78 // CPA Joumnal. 1996. Vol. 66, Issue 5.

6. Guy D. M, Alderman C. W. Auditing. San Diego
etc.: Harcourt Brace Jovanovich, 1985.

7. Meigs W. B., Whittinglon O. R., Pany K. J.,
Meigs R. E Principles of auditing. JRWIN Arcata Grap-
hics. 1988.

8. Millichamp A. H. Auditing (7 th ed.). London: DP
Publications, 1996.

9. Robertson J. C. Auditing. Homewood: IRWIN,
1993.

10. Simmons M. R. COSO based auditing // Internal
Auditor. 1997, Vol. 54, Issue 6.

11. Mackevi¢ius J. Audito teorija ir praktika. Vilnius:
Lietuvos mokslas, 1999.

12. Bypues B. B. YnpasneHyecKui KOHTPO/b KaK
cucteMa // MeHemkmenT B Poccuy 1 3a pyGexoM.
1999, Ho. §.

13. Iy6posuna T A., CyxoB B. A., Ilepe-
MeT A. JI. AymMTOpcKast OeSiTe/IbHOCTh B CTPaxoBa-
muu. Mocksa: UHOPA-M, 1997.

14. Marypa M. Kak NOBHICHTBH OTHayy OT
o6yueHMst TiepcoHata // YNpaBieHHE ITEPCOHAIOM.
2000, Ho. 11.

15. Cynu B. IT., 3akapas X. B. Cucrema BHYT-
pEHHEro KOHTpoJsA B 6aHKe // AymMT ¥ HHaHCOBBIH
aHam3. 1998, Ho. 1.

16. [lepemer A. [I., Cyitu B. I1. Aymur. Mocksa:
HUHOPA-M, 1995.

THE ROLE OF THE MANAGEMENT IN THE DEVELOPMENT OF THE INTERNAL CONTROL

SYSTEM OF THE COMPANY
Rasa Kanapickiené

Summary

Currently it is becoming more widely recognised that
the role of the internal control does not limit itself
to that of a mechanism aimed at identifying viola-
tions or of a whole complex of means which ensure
the safety of property and the reliability of accoun-
ting records. The internal control proves to become
a flexible tool of management, which helps the com-
pany to achieve its goals. The article deals with the
above aspects of the development and assessment of
the internal control.

the internal regulations, which present a system of
internal and external standard instruments regulating
the activities of the company, is a flexible and variab-
le link both to individual factors of the internal
control and the legal documents which govern the
company’s activities on the state level. The paper
presents a packet of internal regulations documenta-
tion which can be applied in practise.

The analysis of the development of an effective
internal control system emphasises the crucial role of
the Consequently, the control environ-

The paper analyses the role of the B in
the process of the development of the internal control
system of the company, and presents a methodology,
which enables to identify the management's influence
on the control system.

It is suggested that the internal regulations, which
are an important element of the environment, should
be included alongside with the internal and external
factors of the internal control. The article shows that
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ment factors are arranged from the management-rela-
ted point: the factors, which influence the manage-
ment; the effect of the management’s standpoint on
the internal control; the control mechanism, imple-
mented by the management.

The article also presents the analysis of the fac-
tors of the internal control environment, which re-
flect the control mechanism implemented by the



management, frames the major requirements for an
effective control system, and suggests questionnaires
which can help to appraise how the requirements are
met in the company. The methodology can be used
by auditors and heads of companies in their practi-

Jteikta 2001 m. geguzés mén.

cal work to assess the standing of the existing con-
trol in the company.

The article also covers the methods of assembling
company-related information and substantiates the ad-
vantages of questionnaires.

7



