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Santrauka. Vidaus kontrolé organizacijose daznai blina neveiksminga arba, kei€iantis aplinkai, tokia pasidaro,
todél batina Zinoti, kokiomis priemonémis ji gali buti tobulinama. Straipsnyje pristatomi pagrindiniai Lietuvos ir
uzsienio mokslininky pozidriai j vidaus kontrolg, jos nagrinéjimo kryptys, pateikiama vieninga vidaus kontrolés
koncepcija. Susisteminus literaturoje pateiktg informacijg, apibiidinama vidaus kontrolés proceso seka ir visi jo etapai.
Nagrinéjant vidaus kontrolés proceso etapus atskleidziamos ir apibudinamos trys pagrindinés kryptys, kuriomis gali bati
tobulinama vidaus kontrolé.

ReikS§miniai ZodZiai: vidaus kontrolé, jmonés tikslai, procesas, tobulinimas, standartai, procediros, veiklos
gerinimas.

Ivadas

Spartus globalus vystymasis, skatinantis nuolatinius socialinius, politinius, ekonominius poky¢ius, technologing
plétra, didina verslo jvairove ir stiprina konkurencijg. Tokioje aplinkoje organizacijy valdymo procesas tampa Vis
sudétingesnis, o vadovai yra priversti kelti sau vis aukStesnius valdymo efektyvumo reikalavimus. Vienas i§
svarbiausiy bet kokios organizacijos valdymo instrumenty yra efektyvi vidaus kontrolé. Nuolatos besikei¢iancios
rinkos tendencijos vercia keisti ir pozitrj j vidaus kontrolg: nuo pozitrio, kai vidaus kontrolé traktuojama tik
finansiniu aspektu, iki kontrolés valdymo procesy srityje. Vidaus kontrolé leidzia organizacijoms efektyviai siekti
uzsibrézty tiksly ir uzdaviniy, valdyti iskylancias rizikas. Turédama efektyvig vidaus kontrole organizacija gali
objektyviai jvertinti vykdomos veiklos plétros galimybes ir tendencijas, Sugeba pastebéti ir pasalinti organizacijai
kylan¢ias grésmes ir rizikas (Giritinas et al. 2015). Literaturoje pateikiama daug ir gana jvairiy vidaus kontrolés
apibiidinimy. Vidaus kontrole nagrinéja tokie Lietuvos mokslininkai kaip V. Lakis (2012), J. Bivainis (2011), L.
Giritinas (2011; 2015), R. Kanapickiené (2008; 2009) ir kiti, taip pat straipsnyje bus pateikiamos ir uZsienio
mokslininky (Pfister 2009; Hitt 2012; Burrow 2008; ir kity) jZzvalgos. Tuo tarpu vidinés kontrolés tobulinimas néra
taip placiai apZvelgiamas, o juk keiéiantis aplinkai ir jos veiksniams organizacijos turi tinkamai reaguoti j pokyc¢ius,
iSnaudoti naujas vystymosi galimybes ir atitinkamai keisti savo valdymo politika. Neabejotina, kad profesionaliis
vadybininkai ir verslininkai dalyvauja kuriant, diegiant ir stebint savo organizacijy vidaus kontrolés procesus. Taciau
vidaus kontrol¢ organizacijose daznai biina neveiksminga arba, keiiantis aplinkai, tokia pasidaro. Vidaus kontrolés
jvertinimas ir tobulinimas turi biiti tarp pagrindiniy verslo profesionaly kompetencijuy, nes tik jie vaidina pagrindinj
vaidmenj uztikrinant, kad vidaus kontrolé suformuos efektyvia organizacijos valdymo ir rizikos vertinimo sistema.
Taigi yra butina jvardinti pagrindines problemas, kurias sprendziant bity tobulinama vidaus kontrolé. Vidaus
kontrolés tobulinimo Kkryp¢iy nustatymas ir apibudinimas gali padéti organizacijy vadovams bei specialistams
tinkamai vertinti ir nuolat tobulinti jmoniy vidaus kontrolg dinamiskoje aplinkoje.

Pagrindiné problema, nagrinéjama straipsnyje — kokiomis kryptimis ir kaip gali buti tobulinama vidaus kontrolé
organizacijose.

Straipsnio tikslas — nustatyti ir apibtidinti vidaus kontrolés tobulinimo kryptis.
Tikslui pasiekti formuluojami uzdaviniai:
- pristatyti pozitrius j vidaus kontrolg ir pateikti vidaus kontrolés koncepcija;
- suformuoti ir apibtidinti vieninga vidaus kontrolés proceso seka;
- atskleisti ir susisteminti galimas vidaus kontrolés tobulinimo kryptis.

Tyrimo metodai. Straipsnyje atliekama literataroje, Lietuvos ir uzsienio autoriy moksliniuose darbuose, tyrimuose,
publikacijose, o taip pat ir normatyviniuose dokumentuose pateiktos informacijos apie vidaus kontrolg analizé bei
sintezé. Susisteminus informacijg i§skiriamos ir apibiidinamos vidaus kontrolés tobulinimo kryptis.
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Vidaus kontrolés koncepcija

Vidaus kontrolé, kaip atskira jimonés valdymo sritis, vadybos moksle pradéta nagrinéti ne per seniausiai. Kol nebuvo
pradéta placiau nagrinéti, vidaus kontrolés sagvoka buvo tapatinama su vidaus patikrinimu. 1930 m. vidaus kontrolés
sistema buvo apibréziama kaip ataskaity sistemos ir su tuo susijusiy biuro procediiry koordinavimas tokiu biidu, kad
vienam darbuotojui savarankiskai vykdant jam paskirtus jsipareigojimus, tuo paciu biity tikrinamas kito darbuotojo
atliktas darbas. Tai yra vienas pirmyjy zinomy apibrézimy, rodanciy vidaus kontrolés svarba siekiant nustatyti ir
uzkirsti kelig sukéiavimui (Sawyer et al. 2003). Nuo XX a. vidurio vidaus kontrolés funkcijos plétési, tapo
organizavimg ir koordinavima apimanciais veiksniais. Démesys buvo pradétas skirti turto i§saugojimui, apskaitos
informacijos patikimumo tikrinimui, operacijy efektyvumo didinimui, numatytos politikos siekimui, procediry
atlikimui (Kanapickiené 2009). Taigi jau visiskai kitokig vidaus kontrolés koncepcija 1941 m. suformulavo Victor
Brick, kuris teigé, kad vidaus kontrolé — ne tik veiksmai, kurie tiesiogiai susije su buhalterine apskaita, bet ir politika
bei procedaros, vykdomos visos jmonés mastu (Dzinguleviéien¢ et al. 2010). Véliau, 1949 m., labiau zinomg vidaus
kontrolés apibrézimg pristaté Amerikos sertifikuoty apskaitininky institutas (AICPA). Jie savo 1-ajame SAS nutarime
(The auditor’s Study and Evaluation of Internal Control) nustaté pagrindines vidaus kontrolés funkcijas ir ja apibrézé
kaip organizacijos plang ir kitas koordinuotas priemones bei biidus, naudojamus jmonés turtui saugoti, duomeny
saugumui ir patikimumui tikrinti, veiklos efektyvumo didinimui, nusistovéjusios valdymo politikos uztikrinimui
(Lakis et al. 2012). Taciau nors $i tema jau ir buvo nagrinéjama, vidaus kontrolés populiarumas sparciai iSaugo tik
XX a. paskutiniame deSimtmetyje. XX a. 9-ajame deSimtmetyje Jungtinése Amerikos Valstijose prasidéjo masinis
finansiniy organizacijy bankrotas, kurj i§ dalies jtakojo suk¢iavimas ir netinkamas organizacijy administravimas.
Bazelio banky priezitros komitetui iSanalizavus $iy nuostoliy priezastis, buvo padaryta i§vada, kad jy galima buvo
i§vengti, jei organizacijos bty naudojusios veiksmingas vidaus kontrolés sistemas (Campion 2000). Taigi tapo aisku,
kad norint grazinti vartotojy pasitikéjima, reikia uztikrinti organizacijy veiklos skaidruma. O tam turi biiti sugrieztinti
ir jstatymiskai reglamentuoti reikalavimai vadovy atsakomybei ir organizacijy valdymui, t. y. vidaus kontrolei.
Siuolaikingje literatiiroje yra labai daug ir jvairiy vidaus kontrolés apibrézimy ir apibadinimy. Pla¢igja prasme
jvairiuose Zodynuose kontrolé apibiidinama kaip ko nors tikrinimas ir priezitra. Tuo tarpu Ekonomikos terminy
zodyne (Vainiené¢ 2005) kontrolé apibiidinama, kaip i§ jstatymy ar sandoriy atsirandancios teisés, kurios apima
nuosavybés teis¢ ] visg ar dalj Gkio subjekto turto arba bet kokias kitas teises bei leidzia daryti lemiama jtakg jmonés
valdymui ir veiklai, ar valstybés priezitira. Vidaus kontrolés apibiidinimuose pabréziami vis skirtingi aspektai, ta¢iau
kaip teigia R. Kanapickiené (2008), V. Lakis (2012) ir L. Giritinas (2015), esminis terminas, dél kurio mokslininkai
yra vieningi — vidaus kontrolé¢ yra jmonés veiklos tikrinimas, stebéjimas, prieziiira ir reguliavimas. Taip pat §ie
autoriai i$skiria dvi vidaus kontrolés nagrinéjimo kryptis (1 pav.):

—  vidaus kontrolés struktiiros tyrimas;

—  vidaus kontrolés atlikimo proceso analizé.
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1 pav. Imonés vidaus kontrolés sgvokos nagrinéjimo kryptys (parengta pagal Giritinas et al. 2015; Kanapickiené 2008)

Fig. 1. Directions of the company’s internal control concept analysis (prepared according to Giritinas et al. 2015; Kanapickiené
2008)
Vienas reik$mingiausiy vidaus kontrolés, kaip struktiiros, koncepcijos plétojimuisi buvo 55-asis SAS (1988 m.). Jame
pirma karta ir buvo pateikta sgvoka — ,,vidaus kontrolés struktiira®. Autoriai, akcentuojantys strukttirines vidaus
kontrolés savybes, vieningai nesutaria, kokie elementai turéty sudaryti vidaus kontrolg. Dazniausiai nurodoma, kad
tai procediiros, priemonés, jmongés politika. Taip pat struktiiriniais vidaus kontrolés elementais gali biiti taisykles,
metodikos, metodai, budai, procesai, naudojami efektyviai jmonés veiklai. AiSkesné vidaus kontrolés struktiira



apibréziama CoCo (1995) bei Turnbull (1999) modeliuose. Juose vidaus kontrolé apibréziama kaip sistema, apimanti
tokius jmonés komponentus: i$teklius, procesus, kultiirg, struktiira, uzduotis, politika, elgesj (Kanapickiené 2008).

Pozitiris, pabréziantis struktiirines vidaus kontrolés savybes, iSskiria vidaus kontrolés tikslus keturiose srityse:
ataskaity teisingumas, veiklos efektyvumas, turto apsauga, informacijos teisingumas. Imoné turi nusistatyti
reikalavimus, keliamus savo finansinéms ataskaitoms, jy patikimumui, teisingumui, iSsamumui, savalaikiam
parengimui. Taip pat vadovybé turi uztikrinti, kad jmonés veikla ir operacijos biity efektyvios, veiksmingos, teisétos
ir skaidrios. Tinkama vidaus kontrolés sistema uztikrins turto apsaugag, racionaly resursy naudojimg. Efektyvi vidaus
kontrolé turi nustatyti ir iSvengti informacijos iSkraipymo, nety¢iniy klaidy. Be $iy pagrindiniy vidaus kontrolés tiksly
taip pat iSskiriami ir veiksmingos valdymo politikos uZztikrinimas, jstatymy ir teisés akty laikymasis, rizikos
valdymas. Taciau kaip teigia R. Kanapickiené (2009), toks pozitiris j vidaus kontrol¢ néra visiskai i§samus, nes ji
nagriné¢jama kaip vienas atvejis ar aplinkybé, apibréziama statiné biisena. Vidaus kontrolé turi biiti nagrinéjama kaip
vykdomy veiksmy visuma, kaip dinaminis procesas, kuris nuolatos turi baiti planuojamas, atliekamas ir tikrinamas.
I$ to i$plaukia kiti du vidaus kontrolés, kaip proceso, nagrinéjimo aspektai:

—  kryptys, kuriomis turi biiti vykdoma kontrolé;

—  vidaus kontrolés atlikimo veiksmy seka.
J. A. Pfister (2009), akcentuojant kryptis, kuriomis turi baiti vykdoma vidaus kontrolé, jg apibrézia kaip procesa, kurj
vykdo imonés vadovybé ir kitas personalas tam, kad buty pasiekti organizaciniai tikslai, susij¢ su operacijy
veiksmingumu ir efektyvumu, vidaus kontrolés ir i iSore teikiamy ataskaity patikimumu, atitikimu jstatymuose, teisés

aktuose ir vidaus politikoje nustatytiems reikalavimams. Siuo aspektu nagringjant vidaus kontrole, ji apibréziama
kaip procesas, skirtas realiai uztikrinti, kad bus jgyvendinti jmonés svarbiausi tikslai (2 pav.).
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Fig. 2. Company goals implemented through internal control assistance (prepared according to Kanapickiené 2009)

Pirmiausia vidaus kontrolé turi padéti jmonei didinti jos konkurencinguma, kas yra vienas i pagrindiniy bet kokio
verslo tiksly. Ji turi suteikti jmonés vadovams informacija, ar laikomasi numatyty tiksly, politikos ir programy, ar
igyvendintos nusimatytos uzduotys. Patikima ir i§sami informacija yra biitina priimant valdymo sprendimus, todél
vadovai turi biti jsitiking, kad jy gaunama informacija yra tiksli, nei§kraipyta ir gauta laiku. Turto, informacijos ir
dokumenty apsauga jgavo ypatinga svarbg, nes vis daugiau jmonés ,,neapCiuopiamo® turto yra saugoma
kompiuterinése sistemose. Reikia pasirtipinti, kad saugoma informacija nebuty iSplatinta, sunaikinta ar panaudota
netinkamiems tikslams. Tas pats galioja ir jmonés materialiam turtui, kuris gali btti pavogtas ar atsitiktinai
sunaikintas. Taip pat vidaus kontrolei svarbus susijusiy padaliniy sinchroniskumo kontroliavimas. Juk svarbu, kad
tikingje veikloje biity iSvengta nereikalingo dubliavimosi, negamybiniy ilaidy. Sio tikslo pagrindiniai momentai —
tkiniy fakty sutvarkymas ir teisinio jregistravimo uztikrinimas, tkinés—finansinés politikos reikalavimy
igyvendinimas. Efektyvi vidaus kontrolé turi padéti iSvengti galimy klaidy bei apgauliy jmonés veikloje. Ji taip pat
turi uZtikrinti, kad darbuotojai laikytysi administracijos nustatyty apskaitos vedimo metody ir taisykliy, kad visos
ataskaitos atitikty jstatyminius reikalavimus bei buity patikimos. [statymai yra nuolatos kei¢iami bei papildomi. Juos
bitina nuolatos studijuoti, taip uztikrinant, kad jmonés veikla buty teiséta, remtysi galiojanciais jstatymais ir
norminiais aktais. Galiausiai, vidaus kontrolés sistema yra svarbi rizikos valdymui. Jos tikslas yra nustatyti jmonés



veiklai kylandias rizikas ir jas valdyti. Kaip teigia R. Kanapickiené (2009), norint pasiekti visus $iuos tikslus, kontrolé
turi biiti neatskiriama kiekvieno vadovo pareigy dalis.

Kiek aikesnis yra daugelyje Saltiniy pateikiamas vidaus kontrolés apibrézimas, kuriame vidaus kontrolé traktuojama
kaip procesas, o tiksliau — kaip kontrolés veiksmy seka (Bagdonas et al. 2000, Bivainis 2011, Hitt et al. 2012, Stoner
2006, Borrow et al. 2008). Vidaus kontrolé — tai procesas, kuris uztikrina vykdomos veiklos atitikima planuojamai
veiklai. Toks kontrolés procesas padeda vadovams stebéti planavimo, organizavimo ir vadovavimo efektyvuma.
Esminé proceso dalis yra ta, kad esant reikalui, vadovai turi imtis tobulinimo veiksmy. 3 pav. pateikiami esminiai
vidaus kontrolés proceso elementai.
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3 pav. Kontrolés proceso seka
Fig. 3. The sequence of the control process

Kaip teigia N. Hitt (2012), kiekvienas i$ iy baziniy kontrolés proceso elementy reikalauja didelio vadovy démesio ir
atidumo priimant sprendimus.

Standarty ir metody sukiirimas veiklos atlikimo lygiui jvertinti yra pirmasis kontrolés proceso etapas. Standartas — tai
objektas (gali biti ir fizinis, ir dokumentas), su kuriuo lyginami veiklos rezultatai. Standartai turi padéti nustatyti, ar
gauti rezultatai atitinka pagrindinius organizacijos tikslus (Bagdonas et al. 2000). Kontrolés procesui yra labai svarbu
tiksliai nurodyti, ko tikisi vadovybé. Tai turi prasidéti auks$Ciausiame organizacijos lygmenyje ir galiausiai jtraukti
kiekvieno lygio darbuotojg. Auksciausio lygio vadovai turi suformuoti organizacijos vizija ir placius strateginius
tikslus. Tolesni tikslai ir uzdaviniai, numatyti planavimo proceso metu, taip pat turi bati suformuluoti aiskiai, numatyti
visi jy pasiekimo terminai. PreciziSkai suformuluotus tikslus yra lengviau jvertinti, iSmatuojamus tikslus yra lengva
perduoti ir paversti standartais ir metodais, kurie bus naudojami veiklos lygio nustatymui. Bitent tokie preciziskai
suformuluoti tikslai ir uzdaviniai yra ypa¢ svarbis kontrolei, kadangi planavima ir kontrole paprastai atlieka skirtingi
zmoneés (Stoner 2006). Svarbu pabrézti, kad tikslai turi bati iSmatuojami ir pasiekiami, o tuo tarpu standartai turi
skatinti veiklos tobuléjimg. Taciau, kaip teigia J. L. Burrow (2008), nors standartai ir taréty bati auksti, jie taip pat
privalo biti ir pasiekiami. Nes juk véliau jie tampa rodikliais, pagal kuriuos matuojama veiklos sekmé ir kei¢iami
kontrolés procesai. Taip pat standartams yra biidingos tolerancijos ribos (leistini nukrypimai). Techniniy parametry
tolerancijos ribos yra pagrindziamos skai¢iavimais, o ekonominiy ir socialiniy — vadovaujantis logika. Jy atzvilgiu
sprendimai dazniausiai paliekami darbuotojams. Daugelis autoriy (Bagdonas et al. 2000, Hitt et al. 2012, Borrow et
al. 2008) isskiria keturis pagrindinius standarty tipus:

—  Fiziniai (kiekybiniai) standartai, kurie reglamentuoja produkty ir paslaugy kiekybe, vartotojy ar klienty
skaiCiy. Pavyzdziui, gali biiti nustatytas minimalus vienety skaicius, kurj darbuotojas turi pagaminti per
meénesj, arba pardavimy vadybininkui gali buti nustatytas minimalus klienty skaicius, su kuriais jis turi
susisiekti dienos bégyje.
pajamas, bendrgjj pelng ir pan. Tai yra vienas svarbiausiy jmonés sékmés rodikliy. Pavyzdziui, darbuotojai
gali piktnaudziauti naudodami medziagas, o padidéjusios sagnaudos, nedidéjant pardavimams, mazins
jmonés pajamas.



— Laiko standartai, kurie nurodo, per kiek laiko turi biti atlikti darbai arba darbo tempg. Tam tikrai uzduodiai
skiriamas laiko kiekis gali turéti jtakos sgnaudoms, atlikto darbo kiekiui ir daznai darbo kokybei. Zinoma,
laiko standartai ne visoms jmonéms yra vienodai svarbiis. Pavyzdziui, jie gali biiti labai svarbiis statyby
versle, kuriame yra griezti darby atlikimo terminai.

—  Kokybiniai standartai, kuriy vieny daZniausiai neuZtenka darbuotojo, prekés ar paslaugos jvertinimui, ta¢iau
tam tikroje veikloje jie gali biiti ne maziau svarbtis. Tobulumas — klaidy nebuvimas — gali bati vienintelis
veikloje reikalingas standartas. Pavyzdziui, neteisingai parengti finansinés atskaitomybés dokumentai
niekam nereikalingi. Taciau dazniausiai yra per daug sudétinga ir brangu jvertinti kiekvieno produkto
kokybg.

Standarty nustatymas glaudziai siejasi su kitomis kontrolés funkcijomis, nes standartai turi bati nustatomi kaip tam
tikry uzdaviniy sprendimo rezultatai. Kontrolei yra svarbiausia tai, kaip tiksliai standartai apibrézti, kokie jy
ypatumai, kaip juos lyginti su rezultatais. Taigi visos vidaus kontrolés efektyvumas tiesiogiai siejasi su tiksliu
standarty nustatymu.

Antrasis vidaus kontrolés proceso veiksmas yra veiklos atlikimo lygio vertinimas, dar vadinamas faktinés biisenos
nustatymu. Kaip ir visas kontrolés procesas, vertinimas yra pasikartojantis ir nickada nenutriikstantis procesas. Jo
daznumas priklauso nuo veiklos, kurig vertiname, tipo. Vadovai turéty vengti ilgy periody tarp veiklos atlikimo lygio
vertinimo (Stoner 2006). Veiklos vertinimas daZniausiai yra vienas i$§ pagrindiniy, ta¢iau ir sudétingesniy darby. Kad
kontrolé biity efektyvi, vertinimas turi biiti patikimas, atitikti tiriamg situacijg. Svarbiausia, kad veikla biity vertinama
tik pagal standartuose numatytus terminus. Faktiné biisena, kaip teigia J. Bivainis (2011), skirtingai nei numatyti
standartai, tam tikru laiko momentu tegali biiti viena, bet gali skirtis jos aprasymas. Tai gali nutikti dél matavimo
specifikos (naudojami skirtingi metodai ar matavimo priemonés, matavimo netikslumai, skai¢iavimo klaidos) arba
dél aprasymo abstrakcijos lygio (detalus ar agreguotas). Kaip teigia N. Hitt (2012), netikslumy lygis matuojant veiklos
atlikimo lygi yra atvirk$¢iai proporcingas tiksliam standarty nustatymui, t. y. kuo standartai nekonkretesni, tuo
didesné tikimybé, kad veikla bus iSmatuota blogai. Taigi labai svarbu, kad veiklos dokumentai bity sudaromi taip,
kaip nustatyta standartuose, kad buty laikomasi juose numatyty formy. Kitas svarbus reikalavimas yra tikslumas, nes
ir nedidelés klaidos mazina ataskaity patikimuma, pazeidzia kontrolés proceso efektyvuma. Efektyvi kontrolé
priklauso ir nuo veiklos jvertinimo dokumenty pateikimo grei¢io, nes visos ataskaitos turi bati i$analizuotos laiku.
Tik kai atsakingi darbuotojai jsitikina ataskaity patikimumu ir kokybe, jos teikiamos auks$¢iausiems vadovams.

Galiausiai, nors veiklos vertinimas turéty bati iSsamus, reikéty vertinti ne viskg. Vertinimas kainuoja, 0 gaunamos
informacijos naudingumas gali nepateisinti i$laidy. Svarbiausia, kad tai, kas yra vertinama, buty smarkiai susij¢ su
organizacijos tikslais. Veikla, kuri yra biitina, bet neteikia jokiy tiksly pasiekimo rodikliy, nepagrindzia sanaudy jai
iSmatuoti. Tai, kg iSmatuoti ir jvertinti lengva, ne visada bus tai, kg svarbu kontroliuoti.

Trediasis proceso etapas yra veiklos atlikimo lygio ir standarty palyginimas. J. A. F Stoner (2006) ir J. Bivainis (2011)
sutinka, kad daugeliu atveju tai lengviausias kontrolés Zingsnis. Jame veiklos atlikimo lygis lyginamas su i§ anks¢iau
nustatytais standartais. Viskas yra labai paprasta, kai abu aprasyti analogiskais rodikliais ir matavimo vienetais. Tada
abiejy rezultatai yra gretinami ir aiSkiai matoma, koks yra neatitikimas. Taip pat reikia nustatyti, ar tas neatitikimas
patenka j tolerancijos ribas, kurios turéty buti apibréztos i§ anksto. Taciau problema gali kilti todél, kad ne visus
rodiklius galima isreiksti kiekybiskai, abi basenos gali biiti aprasytos skirtingais rodikliais. Tokiais atvejais reikalingi
papildomi skaiCiavimai ir informacija, kurie gali lemti papildomas iSlaidas, o gauti rezultatai vis tiek bus nelabai
tikslts. Taigi, kaip teigia J. Bivainis (2011), sprendziant metodinius kontrolés klausimus yra biitina, kad standartai ir
veiklos atlikimo lygio rodikliai baty tinkamai suderinti i§ anksto. N. Hitt (2012) problemg jzvelgia ir tame, kad
rezultaty aibéje vieny rodikliy palyginimai gali atskleisti gerus rezultatus, o kiti gali nepasiekti uzsibrézty normy.
Todél atsakingi darbuotojai turi Zinoti, kaip interpretuoti palyginimy visuma ir gauti tinkamas iSvadas, nes kartais
netgi vienas neatitikimas gali nusverti daug teigiamy rezultaty ir atvirksciai.

Gali atrodyti, kad ideali situacija yra tada, kai veiklos lygis vir$ija standarta, ir nereikia imtis jokiy korekcijos veiksmy.
Taciau svarbu suprasti, kodél tokie rezultatai buvo gauti, tam kad tokia s€kmé galéty biiti pakartota. Gali biiti ir taip,
kad auksti rezultatai vienoje srityje 1éme blogesnius kitoje. Trecia iSvada gali biiti ta, kad tiesiog patys standartai buvo
nustatyti netinkamai.

Didziausig susirfipinima kelia situacija, kai veiklos atlikimo lygis yra Zemesnis uz standartus. Tai reiskia, kad jmoné
gali nepasiekti savo iSsikelty tiksly. Taip pat tokie rezultatai parodo, kad yra problemy planavime ir veiksmy
igyvendinime. Vadovai turi imtis korekciniy veiksmy, kad iStaisyti situacijg, visos procediiros turi biiti kruopsciai
perzitrétos, kad neatitikimai nesikartoty ateityje.

Taigi, jei veiklos atlikimo lygis standartus atitiko, viskas yra gerai ir organizacijos operacijos nekei¢iamos. Taciau jei
yra neatitikimas, kyla ketvirtojo proceso etapo — kontrolés tobulinimo — poreikis.



Vidaus kontrolés tobulinimo kryptys

Visy pirma, vadovai turi turéti visas reikalingas Zinias ir informacija, kad iSsiaiskinty nukrypimy nuo nusimatyty
standarty ir metody priezastis. Tiksli ir aiski informacija reikalinga ir tam, kad bty galima nustatyti ir jmanomus
tobulinimo veiksmus. Tobulinimo veiksmy etapas reikalauja stipriy diagnozavimo jgiidziy bei auksto kompetencijos
lygio. Juk kartais organizacijos gebéjima pasiekti nusimatytus tikslus gali veikti jos kontrolés sri¢iai nepriklausantys
veiksniai. Kitais atvejais apribojimus ir neatitikimus sukelia net ir tokios paprastos, ta¢iau sunkiai i$siaiskinamos
aplinkybés: darbuotojy priimami klaidingi sprendimai; dél paprasty klaidy atsirandantys veiklos sutrikimai; kontrolés
priemongs gali bati apeitos keliy darbuotojy susitarimu; ir pan. (Vidaus... 2004). Kaip teigia N. Hitt (2012), kartais
i8kilusiy neatitikimy priezastys gali biti lengvai atpazjstamos, taciau sprendimo, kokiy korekciniy veiksmy imtis,
priémimas gali biiti sudétingas. Ir atvirk$¢iai, galima lengvai parinkti efektyviausius tobulinimo veiksmus, ta¢iau ne
visada biina lengva identifikuoti neatitikimy priezastis.

Vidaus kontrolés tobulinimo procesas gali apimti vieng ar kelias kryptis. J. A. F. Stoner (2006), J. Bivainis (2011),
E. Bagdonas (2000) ir N. Hitt (2012) isskiria dvi galimas kryptis — nukrypimy taisyma ir veiklos gerinima arba
standarty ir metody pakeitimg. J. L. Burrow (2008) ir J. Doyle (2007) isskiria dar ir tre¢ig — procediry ir vidaus
politikos keitima.

Nukrypimy taisymas ir veiklos gerinimas. Kai numatyti standartai yra nepasiekti, dazniausiai stengiamasi gerinti
atliekamus veiksmus arba imtis papildomy. Tai reiskia, kad reikia patikrinti, ar vykdomi veiksmai ir darbai yra gerai
organizuoti, kad visi reikalingi iStekliai yra pasiekiami laiku, kad visa naudojama jranga dirba tinkamai. Kaip teigia
E. Bagdonas (2000), jei nusimatyti veiklos rezultatai nebuvo pasiekti, yra bitina jvertinti, ar veiklai vykdyti buvo
pasirenkami tinkamiausi jrenginiai atsizvelgus j jy kaing ir naSuma. Labai svarbus ir pacios veiklos organizavimo
procesas. Jis turi bati sureguliuotas taip, kad aiskiai atspindéty jame dalyvaujanéiy dalyviy, t. y. darbuotojy,
atsakomybiy ribas ir pareigas. UZ procesg atsakingas vadovas bei darbuotojai turi zinoti savo vaidmenis veiklos
vykdyme. Taip pat turi buti uztikrintas bendravimas su iSore, t.y. turi biiti koordinuotas visy procese dalyvaujanciy
dalyviy bendradarbiavimas. Juk veikla biina sékminga tik tada, kai visi joje dalyvaujantys asmenys siekia vienodo
tikslo ir dalinasi visais jmanomais resursais, tame tarpe ir informacija, kas uztikrina tinkamy sprendimy priémima
laiku. Veikla bus produktyvi tada, kai individualis darbuotojy veiklos rezultatai bus susieti su organizacijos tiksly
pasiekimu. Kiekvienas organizacijoje dirbantis asmuo turéty biiti atsakingas uz konkreéiy tiksly pasiekima, o visy
darbuotojy tikslai turi sietis j vieng bendrg organizacijos tikslg. Vadovybé turi uztikrinti $ig saveika, nes tada bus
uztikrinta, kad darbuotojai veiklg atlicka tinkamai, kad tinkamai naudoja organizacijos resursus.

Kaip savo atliktame tyrime nustaté J. Doyle (2007), vidaus kontrolés triikumai vidinéje veikloje yra labiau tikétini
imonéms, kurios yra mazesnés, jaunesnés, finansiskai silpnesnés, taCiau greitai augancios arba iSgyvenancios
restrukttrizacija. Tokiy jmoniy veikla yra jvairi, jos spar¢iau auga, daZnai keiCiasi jmonéje vykstantys procesai.
Nuolatiniai aplinkos poky¢iai, didéjantys veiklos mastai trukdo tokioms jmonéms islaikyti tinkamg nuolating viding
kontrolg. Imonés priverstos pastoviai perzitiréti ir tobulinti savo vykdomg veikla, kad ji taikytysi prie jmonéje
vykstanéiy poky¢iy.

Procediiry, politikos keitimas. Gali susidaryti ir tokios situacijos, kad standartai bus nepasiekti, nes veikla buvo
netinkamai suplanuota, darbuotojai buvo nepakankamai kvalifikuoti ar motyvuoti atlikti jiems skirta veikla. Tai
dazniausiai atsitinka, kai pradedamos naujos, prie$ tai dar nedarytos, procediiros, pradedama naudoti nauja jranga
arba biina atsiradusios kitos naujovés. Tokiu atveju vidaus politika ir vykdomos procediiros turi biiti perzitirimos ir
kei¢iamos, kad biity galima siekti norimy rezultaty.

Viena i§ priezas¢iy, kodél veiklos rezultatai neatitiko nustatyty standarty, gali buti zmogiskasis faktorius. A. Radaev
(2015) teigia, kad socialiniai-psichologiniai veiksniai, veikiantys darbuotojus, gali turéti didel¢ jtaka jy darbinei
veiklai ir rezultatams. Blogus rezultatus gali lemti valdymo filosofija organizacijoje, vadovy darbo stilius, konfliktai
tarp kolektyvo nariy, motyvavimo trikumas. Tai, kaip procesas yra pateikiamas darbuotojams, lemia atmosfera,
tvyrandig organizacijoje, daro jtakg personalo suvokimui apie jy atlickamy veiksmy svarbg. Vadovai savo veiksmais
ir bendravimu turéty skatinti organizacine kultiirg, kuri motyvuoty darbuotojus veikti vadovaujantis vadovybés
nustatytomis procedtiromis ir vidaus politika. Vadovybés pasirinktas ,,tonas* ir veiksmai yra kritiskai svarbais $iuo
aspektu. Vadovo galios demonstravimas bendraujant su darbuotojais neduos norimy rezultaty. Vadovai turi iSaiskinti
darbuotojams, kodél jy veikla yra vienaip ar kitaip kontroliuojama ir tikrinama, taciau to priezastimi jokiais budais
negali biiti jvardijamas nepasitikéjimas darbuotoju. Taigi ¢ia nepageidautini nukrypimai j abi puses: jei kontrolé bus
nepakankama, dél informacijos stokos nebus net prielaidy tinkamai vykdyti veikla, jei bus kontroliuojama per daug
objekty ir per daznai, ne tik dalis sagnaudy bus neproduktyvios, bet ir jsivyraus nieko gero nezadanti neigiama
psichologiné atmosfera (Bivainis 2011).

Taip pat vadovybé ir kiti organizacijos procesy dalyviai turéty biti pakankamai kompetentingi, kad galéty vykdyti
savo pareigas. Pradéjus nauja veiklg organizacijoje, bet tinkamai neapmokius ir neparuosus darbuotojy jos atlikimui,
norimi rezultatai nebus pasiekti. Todél prie§ planuojant naujas veiklas darbuotojai turi biiti tinkamai apmokyti, jiems
turi biti i8aiskinta naujy veikly svarba bei jiems keliami tikslai vykdant tg veikla. Darbuotojai turi biiti ir motyvuoti
tinkamam veiklos atlikimui ir nuolatiniam tobuléjimui. Tam pirmiausia turi buti patenkinti visi kiti baziniai



darbuotojy poreikiai — atlygis, darbo jrankiai, socialinés garantijos, pagarba, pripazinimas. Tik patenkinus bazinius
darbuotojy poreikius, gali bati ,,auginami* talentai organizacijos viduje, kurie siekty tobulumo savo atliekamoje
veikloje.

Efektyviy veiklos rezultaty pasiekimui jtakos turi aiskiai ir tiksliai apibréztos visos veiklos atlikimo procediros,
veiksmy seka. Jei paaiskéja, kad vykdoma veikla rezultaty neatitiko, turi biiti perzitirima, ar visi $ie reikalavimai buvo
tinkami jvykdyti. Galbiit darbuotojams yra reikalingi papildomi apmokymai, instruktazai. O gal vykdoma veikla yra
netinkamai sureguliuota, parinktos netinkamos ir neveiksmingos procediiros, jy apraS§ymai yra nei§samus, kas
reikalauja jy perzitiros ir tobulinimo.

Standarty ir metody keitimas. Galiausiai, jei visi veiklos lygio gerinimo biidai nepadeda, reikéty i$§ naujo perzitréti
nusimatytus standartus. Planavimas niekada negali bati tikslus, aplinka yra dinamiska, todél yra didelé tikimybé, kad
kol buvo kuriami standartai ar atlickama veikla, pasikeité tam tikros salygos. Pavyzdziui, planas padidinti pardavimus
gali bti nejvykdomas, nes rinkoje atsirado naujas varzovas. Negalima tikétis, kad visi standartai visada bus tinkamai
nustatyti, nors ir svarbu tikéti, kad vykdoma veikla pasieks aukstus rezultatus. Sprendimas mazinti standartus yra
sunkus, taciau jo gali reikéti, kol darbuotojai jgaus patirties vykdomoje veikloje.

E. Bagdonas (2000) teigia, kad tam jog nustatyti standartai praktiskai biity naudingi ir galéty biti tinkamai
koreguojami, batina sekanti informacija:

— Archyviniai dokumentai. Visada naudinga Zinoti, kas buvo praecityje. Tai parodo, ar sékmingai
igyvendinome planus praeityje, kokios iskildavo problemos, kaip jos buvo sprendziamos. Galbit tg patirtj
galima biity panaudoti nusimatant naujus standartus.

— Nauji faktai. Esamoje situacijoje kitokie gali biiti darbuotojy sugebéjimai, nauja jranga ar geresné technika.
Visi pakeitimai turi biiti daromi atsizvelgiant | naujg padéti.

—  Ateities planai. Turi biiti atsizvelgiama ir ] galimus poky¢ius ateityje. Pavyzdziui, gali biti tobulinama jranga
ar technologijos, didinamas darbuotojy skai¢ius. Reikia tuos numatomus pokycius jtraukti j ateities
standartus.

Privaloma, kad vadovybé jsitikinty, jog standartai ir metodai kuriami, kei¢iami ir taikomi bendradarbiaujant su visy
lygiy darbuotojais. Tokiu biidu uztikrinama, kad visi darbuotojai vienodai gerai supranta jy veiklai taikomus
reikalavimus, siektinus uzdavinius. Praktikoje standartai dazniausiai nustatomi ,,i§ vir$aus*, o bendradarbiavimas su
dalyviais dazniausiai biina tik apsimestinis. Ta¢iau darbuotojai standarty ir metody koregavime turi dalyvauti ne tik
dél to, kad jie gali suteikti informacijos, bet ir dél to, kad jie suvokia, kokie standartai ar metodai galéty bati
efektyviausi ir kaip jie sieks juos jgyvendinti (Bagdonas et al. 2000). Taigi organizacijoje turi biiti sukurta atlikto
darbo vertinimo ir grjZztamojo rySio sistema. Pagrindinius standartus ir metodus vadovai turéty nustatyti ir koreguoti
kartu su darbuotoju. Taip buty suderinami abiejy likesciai — pavaldinys tiksliai Zinoty, kokie jam keliami uzdaviniai,
kaip juos jgyvendinti, kokiy iStekliy reikia, kokiy rezultaty tikimasi, kaip bus matuojami bei vertinami pasiekti
rezultatai. Tinkamai suformuluoti standartai ir metodai padeda uztikrinti, kad darbuotojo veiksmai bus nukreipti j
rezultatg. Darbuotojams tampa lengviau atskirti pageidaujamus ir nepageidaujamus rezultatus, padidéja jy
pasitenkinimas darbu, nes jie Zino, kokias uzduotis ir Kaip gerai jvykdo. Kai yra skatinamas darbuotojo ir vadovo
tarpusavio santykis, kartu keliami tikslai, tokiems standartams darbuotojai maZiau prieSinasi, turi didesnj norg juos
tinkamai jgyvendinti.

Pasak J. L. Burrow (2008), labai svarbu atskirti ir tai, kokie standartai ar metodai yra koreguojami. Nauji, dar mazai
naudoti standartai turi biiti perzitirimi kruops¢iau nei tokie, kurie naudojami ir koreguojami ilgesnj laikg. Standartai
turi biiti koreguojami nedelsiant, kai tik paaiskéja, kad jie nebus pasiekti, o bandymai gerinti atlieckama veikla buvo
nesékmingi. Pakeitimai ir jy priezastys turi buti iSaiSkinti susijusiems darbuotojams, o standarty nustatymo
procediiros turi buti perziturétos, kad véliau nustatomi standartai biity labiau tiksldis. Jei standartai yra uzbaigti,
iSsamdis ir po kiekvienos veiklos proceso pakoreguojami, yra aisSkios jy nustatymo ir koregavimo procediiros, tai jie
gali buti priimami, taikomi ir koreguojami nejtraukiant j tai visy organizacijos darbuotojy ar net vadovy. Taip vyksta
nuolatinis standarty nustatymo proceso tobulinimas ir yra taupomi organizacijos resursai.

Taigi probleminé situacija susidaro, kai rezultatai yra prastesni nei norima. Tada reikia imtis vieno i§ auks$¢iau
aprasSyty gerinimo veiksmy, kurie grazinty veikla j norima lygj ir nesukelty dar didesniy problemy ateityje. Taciau
kaip teigia Bagdonas (2000) ir Hitt (2012) labai svarbas ir tie veiksmai, kuriy imamasi, kai atsiranda galimybiy
situacija (4 pav.).



Skatinimo veiksmai:

didnami gamybos tikslai;
_______________________________ pridédamos naujos produkty linijos;
' darbuotojai apdovanojami;

1 atkartojamos efektyvios praktikos;

Veiklos atlikimo lygis virsijo standartus

Nustatytas ir pan.
Veiklos atlikimo lygio ir neatitikimas
standarty palyginimas [~ 7" vykdant
veikla

Gerinimo veiksmai:
' darbuotojy mokymas / motyvavimas;

beeeea m—mmme ———mm - Oty w1 prieZiuros gerinimas;
Veiklos atlikimo lygis nepasieké standarty investicijos j technologijas, jranga;

ir pan.

4 pav. Veiklos atlikimo lygio ir standarty palyginimo rezultatai ir galimi veiksmai (parengta pagal Hitt 2012)
Fig. 4. Performance and standards comparison results and possible actions (prepared according to Hitt 2012)

Galimybiy situacija. Pastaroji susidaro, kai veiklos atlikimo lygis virSija standartus. Tada kyla poreikis issiaiskinti,
kodél lygis virSytas, kg reikéty padaryti, kad tokia veikla buity tesiama. Nors tokiu atveju biitiny veiksmy poreikis yra
mazesnis, priezasciy i$siaiSkinimas gali suteikti naudingos informacijos apie netikétas galimybes, kuriomis reikéty
pasinaudoti. Hitt (2012) pateikia paprasta pavyzdj: didelé¢ kidikiy maistu prekiaujanti kompanija isleido nauja
produkta, kurio pardavimai smarkiai virsijo likes¢ius. Tyrimai parodé, kad pardavimai buvo dideli ne dél to, kad tuo
metu buvo didesnis kiekis naujagimiy nei numatyta, bet dél to, kad naujg produkta pirko senyvo amziaus Zmonés,
turintys danty problemy. Sis tyrimas paskatino kompanija pradéti gaminti visiskai nauja produkty linija, skirta nuo
danty problemy kenéiantiems zmonéms. Kartais net nebatina kurti naujos prekiy linijos, o pastebéjus, kad pardavimai
vir§ijo lukes¢ius, galima tiesiog didinti gamybos apimtis. Taip pat tolesnis geros veiklos skatinimas gali vykti
apdovanojant darbuotojus uz virSytus rezultatus. Taip ir geriausieji, ir ne taip puikiai pasirod¢ darbuotojai yra
skatinami ateityje siekti dar geresniy rezultaty. Jei buvo pastebéta, kad vykdant veiklg buvo sunaudota maziau resursy
nei tikétasi, t. y. sumazéjo islaidos, to priezastis irgi buitina nuodugniai istirti. ISnagrinéjus tokia praktika, ja galima
bty taikyti kitiems darbuotojams ar netgi kity procesy tobulinimui, siekiant toliau mazinti i§laidas.

Taigi dar vienas svarbus veiksnys, nustatant tobulinimo kryptis, kuriy vadovai turéty imtis, kai vykdant veiklg
atsiranda reik§mingi nukrypimai nuo standarty, yra tas, kokio lygio — teigiamo ar neigiamo — tie nukrypimai yra. Nors
teigiamy nukrypimy atveju galimos tos pacios tobulinimo kryptys (veiklos gerinimas, standarty keitimas, procediiry
ir vidaus politikos keitimas), ta¢iau naudojami veiksmai yra skatinantys teigiamus rezultatus toliau kartotis.

ISvados

Vidaus kontrolé¢ gali biiti nagrinéjama dvejomis kryptimis — kaip struktiira ir kaip procesas. Akcentuojant struktiirines
vidaus kontrolés savybes, daZniausiai nurodoma, kad tai procediiros, priemonés, jmonés politika, taisyklés,
metodikos, metodai, buidai, procesai, naudojami efektyviai jmonés veiklai. Taip pat yra du vidaus kontrolés, kaip
proceso, nagrinéjimo aspektai — kryptys, kuriomis turi baiti vykdoma kontrolé, bei vidaus kontrolés atlikimo veiksmy
seka. Pabréziant kryptis, kuriomis turi biiti vykdoma vidaus kontrolé, ji apibréZiama kaip procesas, kurj vykdo jmonés
vadovybé ir kitas personalas tam, kad biity pasiekti organizaciniai tikslai, susij¢ su operacijy veiksmingumu ir
efektyvumu, vidaus kontrolés ir j iSorg teikiamy ataskaity patikimumu, atitikimu jstatymuose, teisés aktuose ir vidaus
politikoje nustatytiems reikalavimams. Aiskiausias yra daugelyje Saltiniy pateikiamas vidaus kontrolés apibrézimas,
kuriame vidaus kontrolé traktuojama kaip procesas, o tiksliau — kaip kontrolés veiksmy seka. Vidaus kontrolés
veiksmy seka uztikrina vykdomos veiklos atitikima planuojamai veiklai. Toks kontrolés procesas padeda vadovams
stebéti planavimo, organizavimo ir vadovavimo efektyvuma.

Apzvelgus visas vidaus kontrolés nagrinéjimo kryptis, straipsnio autoriai jg sitilo apibrézti kaip jmonés valdymo
sistemos dalj, sudarytg i$ taisykliy ir procediiry, kurios numato kaip jmonéje turi biiti atliekami atitinkami procesai
tam, kad buity pasiekti ir jgyvendinti uzsibrézti jmones tikslai.

Vidaus kontrolés proceso seka susideda i$ iy baziniy etapy:

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

— Veiklos atlikimo lygio vertinimas, dar vadinamas faktinés biisenos nustatymu. Veiklos vertinimas
daZniausiai yra vienas i§ pagrindiniy, ta¢iau ir sudétingesniy darby. Kad kontrolé biity efektyvi, vertinimas
turi biiti patikimas, atitikti tiriama situacija.



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

—  Kontrolés tobulinimas. Sis etapas atsiranda tik tuo atveju, jei veiklos atlikimo lygis neatitiko nusimatyty
standarty. Didziausia susiripinimg kelia situacija, kai veiklos atlikimo lygis yra Zemesnis uz standartus. Tai
reiskia, kad jmoné gali nepasiekti savo issikelty tiksly. Taip pat tokie rezultatai parodo, kad yra problemy
planavime ir veiksmy jgyvendinime. Vadovai turi imtis korekciniy veiksmy, kad iStaisyti situacija, visos
procediiros turi biiti kruopsciai perzitirétos, kad neatitikimai nesikartoty ateityje.

Vidaus kontrolés tobulinimo procesas gali apimti vieng ar kelias kryptis — nukrypimy taisyma ir veiklos gerinima;
standarty ir metody keitima; procediiry ir vidaus politikos keitima.

Nukrypimy taisymas ir veiklos gerinimas naudojamas tokiais atvejais, kai iSanalizavus rezultatus paaiskéja, kad
vykdomi veiksmai ir darbai nebuvo gerai organizuoti, kad ne visi reikalingi i$tekliai buvo pasiekiami laiku, kad ne
visa naudojama jranga dirbo tinkamai ir pan. Tokiu atveju dazniausiai stengiamasi gerinti atlieckamus veiksmus arba
imtis papildomy.

Procediry, politikos keitimas atliekamas tada, kai standartai buvo nepasiekti, nes veikla buvo netinkamai suplanuota,
darbuotojai buvo nepakankamai kvalifikuoti ar motyvuoti atlikti jiems skirtg veikla. Tai dazniausiai atsitinka, kai
pradedamos naujos, pries tai dar nedarytos, procediiros, pradedama naudoti nauja jranga arba biina atsiradusios kitos
naujovés. Tokiu atveju vidaus politika ir vykdomos procediiros turi biiti perzitirimos ir kei¢iamos, kad biity galima
siekti norimy rezultaty.

Galiausiai, jei visi veiklos lygio gerinimo budai nepadeda, turi bati perzitirimi ir kei¢iami nusimatyti standartai ir
metodai. Planavimas niekada negali biti tikslus, aplinka yra dinamiska, todél yra didelé tikimybé, kad kol buvo
kuriami standartai ar atlickama veikla, pasikeité tam tikros salygos. Privaloma, kad vadovybé jsitikinty, jog standartai
ir metodai kuriami, keiciami ir taikomi bendradarbiaujant su visy lygiy darbuotojais. Tokiu badu uztikrinama, kad
visi darbuotojai vienodai gerai supranta jy veiklai taikomus reikalavimus, siektinus uzdavinius.

Sios vidaus kontrolés tobulinimo kryptys gali biiti naudojamos ne tik tada, kai rezultatai yra prastesni nei norima, bet
ir tada, kai veiklos lygis virSija standartus. Taip susidaro galimybiy situacija. Tokiu atveju svarbu suprasti, kodél
tokie rezultatai buvo gauti, kaip juos atkartoti. Tobulinant vidaus kontrole¢ nurodytomis kryptimis yra atlickami
skatinimo veiksmai, pavyzdziui didinami gamybos tikslai, kuriamos naujos produkty linijos, motyvuojami
darbuotojai, atkartojamos efektyvios praktikos.
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IMPROVEMENT DIRECTIONS OF INTERNAL CONTROL: THEORETICAL ASPECTS

Nika LIPAJ, Rolandas Drejeris

Internal control in organizations can often become ineffective as a result to frequent environmental changes. So it
becomes necessary to know all the measures to improve it. At first, this article presents main definitions and
research directions of internal control used by Lithuanian and foreign scientists. Then the unified concept of
internal control as well as the sequence and stages of its process are defined. After analyzing all the information,
three main improvement directions of internal control are revealed and described.

Keywords: internal control, improvement, process, company goals, standarts, procedures, performance
improvement.
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