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Sis leidinys yra informaciné priemoné Centrinés it Ryty Europos $aliy (CEEC) vyriausybés ir
auki&iausiy audito institucijy (SAI) pareigiinams, besiriipinantiems efektyviy kontrolés struktiiny,
pritaikyty prie demokratinés rinkos ekonomikos sglygy, sukiirimu.

Leidinys taip pat gali padéti rengiant seminarus valdymo kontrolés tema, kurinos SIGMA ir
toliau, esant pageidavimui, sitilys $aliy administracijoms bei SAIL

Nagrinéjant $io leidinio tema - valdymo kontrolg - démesys sutelkiamas j koncepcijg ir
priemoniy kompleksa, kurie pastaraisiais deSimtmeciais buvo pripaZinti tiek valstybinio, tiek
privataus sektoriaus organizacijy efektyvaus valdymo pagrindu. CEEC valstybiniame sektoriuje
vykstant valdymo modernizavimui, ministerijy, tame tarpe finansy ministerijy, ir SAI vadovybé
siekia sukurti kontrolés sistemy ir kontrolés institucijy “architektiirg”, kuri nereikalauty dideliy
islaidy ir skatinty demokratinj peré¢jimo i rinkos ekonomika procesa. SIGMA tikisi, kad sililomos
idéjos vaisingai prisidés prie rySiy tarp minéty trijy grupiy stiprinimo.

Priegingai daugelio CEEC tradicijoms, daugumoje OECD S$aliy didZiausia kontrolés nata
uzdedama ant tarpiniy vadovy peciy, o SAI vaidina Zymy skatinamajj ir patvirtinamajj vaidmenj
atlikdamos kontrolés audita vietoje. Siame leidinyje pateikiami jvairis OECD 3alyse
egzistuojantys poZiiriai i valdymo kontrolés jgyvendinima ir parodomos gausios (kaip ir kitose
valdymo funkcijose) silpnosios vietos bei klaidos. Taciau tuo pat metu iSry§kinamas koncepcijos
gyvybingumas, kuris ypa¢ svarbus dabar, kai Saliy vyriausybés sickia kiek jmanoma labiau
dccentralizuoti operacijas.

Cia yra pateikiami realiis principy, i§déstyty “Vidaus kontrolés standarty direktyvose”
(i8leistose INTOSAI) pavyzdziai. SIGMA dékinga INTOSAI uZ leidimg perspausdinti
“Direktyvas” kaip $io leidinio prieda. Kiekviename $io leidinio tekste pateikiamos nuorodos | Sias
“Direktyvas” tokia forma: X, xxx paragrafas.

SIGMA dékoja $io leidinio autoriams uZ jy pateiktus tekstus. Taip pat norime padékoti p.
Janusz Wojciechowski, Lenkijos Auks¢iausiyjy kontrolés riimy prezidentui, kuris prisidéjo prie $io
projekto pasiiilydamas savo eksperty paslaugas temy atrinkimui ir autoriy rankra3ciy
patikrinimui.

P. Richard Allen, buves Jos Didenybés IZzdo darbuotojas (Jungtiné Karalyste), peremeé
projekto vadovo pareigas i§ p. Graeme Kirby $iam griZus | Kanada. Abiems norime padékoti uz jy
koordinacing veikla ir pateikta puikia medZiaga. Teksty, nors ir labai gery, parengimas spaudai
yra labai sunkus uZdavinys; $iuo atveju jis nebiity galéjes biti jvykdytas be p. Doranne Lecercle
(angly k. redaktorés), ARCHITEXTE (prancizy kalbos vertéju), p. Marie-Laure Onnee
(pranciizy k. redaktorés) ir p. Nathalie Lukasziewicz, p. Joan Levins ir p. Alison Millot (SIGMA
sekretoriato darbuotojy) pagalbos.



Nei SIGMA, nei autoriai nesiekia, kad §i knyga biity priimama kaip “modelis”. Veikiau
tikimasi, kad pateiktos idéjos ir sékmiy bei nesékmiy apradymai padés miisy kolegoms i§ CEEC
analizuoti savus kontrolés poreikius ir kurti sistemas bei principus, atitinkancius jy 3aliy tradicijas
bei siekius.
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VALDYMO KONTROLE SIUOLAIKINIAME
VALSTYBES ADMINISTRAVIME

IVADAS
Richard L G. Allen’

Santrauka

Valdymo kontrolé - tai rinkinys priemoniy, kurios visame pasaulyje yra pripaZintos vienomis
i§ svarbiausiy efektyvaus visy dydZiy organizacijy (tiek valstybiniame, tick privaciame sektorinje)
valdymo ypatybiy.

Siame leidinyje pateikta medZiaga apima tg pacia tematika, kaip ir ”Vidaus kontrolés
standarty direktyvos”, kurias 1992 m. birZelio mén. iSleido Tarptautiné aukscCiausiyjy audito
institucijy organizacija (INTOSAI). Siose “Direktyvose” siilomi 4 bendrieji standartai ir 6
specialieji standartai, kuriais turéty biiti grindZiamos efektyvios valdymo kontrolés sistemos
(VKS).

Valdymo kontrol¢ trumpai galima apibréZti kaip organizacija, politikos kryptis ir procediiras,
padedancias uZtikrinti, kad vyriausybinés programos pasickty numatytus rezultatus; kad Sioms
programoms skirti istekliai atitikty nustatytus atitinkamy organizacijy tikslus; kad programose
nebiity eikvojimo, suké&iavimo ir “blogo” valdymo; kad buty gaunama, saugoma, perduodama ir
sprendimy priémimui naudojama patikima bei savalaiké informacija.

Siame leidinyje démesys pirmiausia sutelktas j kontrolés mechanizmus ir procediiras, kuriuos
biitina jtraukti j organizacijos sistemas tam, kad biity pasiekti vadovybés tikslai, o ne i valdymo
informacijos sistemy projektavima ir taikyma; manome, kad pastarosios sistemos CEEC $alyse
gerai suprantamos. Studijose pateikiami pavyzdZiai, kaip valdymo kontrolé taikoma labai
skirtingose valstybinio sektoriaus sferose, tokiose kaip keliy statyba, pagalba uZsieniui ir socialinis
gerbiivis ir skirtingos konstitucinés bazés, kultiirinés tradicijos, politinés sistemos, skirtingy
visuomeniniy funkcijy tradicijy $alyse. Analizuojama valdymo kontrolés reik§mé vadowvui ir
auditoriui, aptariamas jvairiy vyriausybiniy institucijy - tame tarpe finansy ministerijos, SAI ir kt.
- vaidmuo rengiant ir jgyvendinant valdymo kontrol¢s sistemas.

Neabejotina, kad veiksminga valdymo kontrolé yra lemiamas faktorius sickiant vyriausybiniy
organizacijy sekmés ir gerovés: ji uZkerta kelig $vaistymui, piktnaudZiavimui, sukc¢iavimui ir
uZtikrina tinkamg organizacijos vadovybés nustatytos politikos jgyvendinima. Taciau netgi
kruopiciausiai parengtos valdymo sistemos turi apribojimus dalinai todél, kad, jgalindamos
auksciausia vadovybe kontroliuoti organizacija, jos nekontroliuoja pacios auk3c¢iausios vadovybes.
Reikalingas nuolatinis budrumas, kad nebiity suké¢iaujama arba nereaguojama | besikei¢iancias
aplinkybes ir procediiras.

! Autorius - ekonomistas, iki 1995 m. dirbo Jos Didenybés 12do sekretoriaus pavaduotoju (Jungtiné Karalysté). Véliau
Pasaulio Banko, OECD ir Britanijos uZsienio teritorijy vystymo administracijos konsultantu bei Bahreino vyriausybés
+ pataréju. .



Efektyvios valdymo kontrolés procediiros yra sunkiai diegiamos bet kurioje organizacijoje.
Kuo sudétingesné valdymo sistema ir santykiai su kitomis tkio dalimis, tuo platesné ir
sudétingesné turi biti valdymo kontrolé. Be to, &ia pateiktoje medZiagoje pabréZiama, jog
svarbiausia yra tai, kad, nors daugelis apZvelgty $aliy taiko dauguma INTOSAI standarty, tai yra
daroma labai skirtingais biidais, priklausomai nuo konstituciniy ir kultiiriniy ypatybiy. Visoms
$alims negali biiti taikomas vienas valdymo kontrolés modelis; néra ir schemos, pagal kurig $ios
sistemos turéty vystytis laikui bégant. Tai galima pasakyti ir apie CEEC, ir apie Cia apZvelgtas
$alis.

Stai sritys, kuriose skirtumai tarp aptartyjy 3aliy yra ryskiausi: vidaus audito apibrézimas ir -
vaidmuo; valdymo kontrolés centralizacijos ar decentralizacijos mastas; kontrolés jstatyminio
jtvirtinimo mastas, jstatymais paremtos taisyklés ar administracinés procediiros; valdymo
kontrolés, kaip neatsiejamos tam tikros organizacijos valdymo bei sprendimy priémimo struktiiros
dalies, mastas arba jos, kaip nepriklausomy iSoriniy subjekty vykdomos veiklos, mastas; SAI
konstitucinis statusas ir vaidmuo bei jy nepriklausomumo nuo vyriausybés laipsnis.
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. 1. Jzanga

Siame leidinyje démesys sutelktas | koncepcija ir kompleksa priemoniy, kurios pastaraisiais
dedimtmediais buvo pripaZintos efektyvaus tick mazy, tiek dideliy organizacijy valdymo pagrindu.

Gera VKS yra esminis dalykas tinkamai tvarkomoje organizacijoje. Ji leidZia vadovybei
uztikrinti procediiry bei procesy, biitiny tinkamam organizacijos i$tekliy (finansiniy, darbo jégos,
jrangos ir t.t.) valdymui, buvima ir efcktyvuma, o jei reikia - imtis korektyviniy veiksmy. Tada
vadovybé gali sutelkti visg démesj | tuos dalykus, uZ kuriuos ji yra atsakinga - verslo strategija ir
veiklos planavima bei vykdyma.

Jvairiose 3alyse ar organizacijose naudojama terminologija labai skiriasi. Cia pateikti tekstai
apima tg pacdia tematika, kaip ir INTOSAI paskelbtos “Vidaus kontrolés standarty direktyvos™,
kuriose pateikti esminiai principai bei standartai, kuriais turi biiti grindziamos efektyvios valdymo
kontrolés sistemos. “Direktyvose” §io leidinio objektas apibréZiamas kaip “vidaus kontrole”, o ne
“valdymo kontrol¢”. Kokj terming bevartotume, apibiidinti principai ir metodai turéty biiti viena
ar kita forma naudojami viso pasaulio valstybinése ir privaiose organizacijose. Kartais tai
vadinama “integruota kontrole, jtraukta j valdymo sistemas ir procesus”; kitais atvejais —
“savireguliavimo ar automatizuoti procesai”. Taciau nei$vystytos ekonomikos Salyse tai negali bati
konceptualizuojama ir jvardijama kaip integruota valdymo funkcija. Siuo leidiniu siekiama padéti
pasiekti §j tikslg.

Per pastaruosius 25 metus “valdymo kontrol¢” tapo OECD $aliy valdymo teorijos ir
praktikos dalimi, nors ji tebekelia daug ginéy ir problemy - tick konceptualiy, tiek praktiniy.

Tradicinis verslo mokyklose naudojamas apibréZimas teigia, kad vadovo funkcijos yra
“planuoti, organizuoti, kontroliuoti, vadovauti ir skatinti”. INTOSAI “Direktyvy” II skyrius (I,
p. 9) iSplecia §j apibréZima: “Valdymo kontrolé... yra organizacijos pagrindas - visi planai, politikos
kryptys, procediiros ir metodai, reikalingi darbuotojams siekiant organizacijos tiksly.”

“Direktyvose” apibréZiami valdymo kontrolés kiirimo ir audito standartai, tuo tarpu dia
pateikta medZiaga sickiama duoti tokios kontrolés pavyzdzius, parodyti jos reik§me¢ vadovams ir
auditoriams, aptarti jvairiy valstybés institucijy vaidmenj apibréZiant ir jgyvendinant valdymo
kontroiés sistemas.

Sio jvadinio straipsnio medZiagoje aptariami Jymesni skirtumai apibréZiant ir naudojant kai
kurias su valdymo kontrole susijusias koncepcijas (pvz. “vidaus auditas”); valdymo kontrolés
koncepcija ir mastas; valdymo kontrolés sistemy apribojimai, pasitaikantys praktikoje; pagrindinés
INTOSAI “Direktyvy” ypatybés; atitinkamos Europos Sajungos direktyvos; rySys tarp valdymo
kontrolés ir vadinamojo “naujojo valstybés valdymo”; valdymo kontrolés audito metodai ir jy
veiksmingumo vertinimas; skirtinga jvairiy $aliy patirtis ir naudojami bidai. Gale pateikiamos
i§vados. ~

ApibréZimo skirtumai: vidaus auditas

AtidZiai perskaite Siame leidinyje pateikta medZiaga, pastebésite tam tikrus apibréZimy ir
pagrindiniy koncepcijy vartojimo skirtumus. Tai ypa¢ pasakytina apie vidaus audito apibréZima.
EUROSAI eksperty posédyje tema “Auk¥Ciausioji audito institucija ir jos santykis su vidaus
auditu”, jvykusiame 1994 m. rugsé¢jo ménesj, padaryta ivada, jog “Neegzistuoja INTOSAI
standarto, apibréZiancio vidaus audita; tokio apibréZimo néra ir tarptautiniuose standartuose.”
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Pvz., Jungtinés Karalystés Vidiniy auditoriy institutas vidinj audita apibréZia kaip

“savaranki$ka vertinimo funkcija, veikiancia organizacijos viduje ir analizuojancia bei vertinanéia
" jos veikla, tuo jai pasitarnaujant”. Britanijos Nacionalinio audito biuro pozicija ir standartai, susij¢
su ministerijy ir kity vyriausybiniy institucijy vidaus auditu, atspindi privataus sektoriaus pozicija
bei standartus.

JAV Vidaus auditoriy institutas naudoja panady vidinio audito apibréZima:
“... nepriklausoma vertinimo veikla, funkcionuojanti organizacijos viduje ir jai tarnaujanti. Tai yra
valdymo kontrolé, matuojanti ir vertinanti kity kontrolés riiiy veiksminguma.”

Tadiau p. Havens savo straipsnyje, jtrauktame j §j leidinj, paZymi, kad “sudetinga JAV
vyriausybés struktiira ir jos funkcijy jvairové salygojo tokius vidaus audito metodus, kurie daug
kuo skiriasi nuo privataus sektoriaus metody.” Jis plaCiai aptaria 3iy skirtumy prieZastis bei
pasekmes.

Tuo tarpu Vokietijoje vidinis auditas néra organizacijos VKS dalis, kaip daugelyje $aliy. Kaip
savo darbe nurodo Sparberg: “Vokietijoje vidinis auditas yra iSorinio audito dalis. Nors vidinis
auditas sudaro neatsiejama administraciniy jstaigy veiklos dalj, vidiniams auditoriams profesine ir
technine prasme vadovauja tik FCA /Vokietijos auksciausioji audito institucija/. Jie atsiskaito tik
$iai institucijai. Todél vidinis auditas Vokietijoje vadinamas “prie§-auditu”, ne “a priori” prasme,
o todél, kad $ie auditoriai atlicka savo darba prie§ FCA.”

Toliau cituojant apibréZimy ir pozicijy skirtumus, EUROSAI eksperty posédZio ataskaitoje
pastebima, jog Pranciizijoje ir Italijoje “vidinis auditas apibréZia vidaus kontrolés aspektus, tokius,
kaip valstybiniai apskaitininkai ir inspektoriai Pranciizijoje, kurie atliecka pagrindines iSlaidy
kontroliavimo funkcijas”, o tokiose S$alyse, kaip Lenkija, “vidinis auditas apima tam tikrus
fvalstybinius/ reguliavimo ir prieZiliros organus; greta valstybés i§laidy kontrolés, $ie organai
atsako uZ techniniy standarty ir saugos kontrolg. Kitur, pvz. Rumunijoje, vidinis auditas apima ir
kontrolés organus, veikian¢ius komercinése firmose, ir iSrei§kia aukiCiausios audito institucijos
igaliojimus pateikti ataskaitas tick apie $iuos organus, tiek apie valstybines institucijas.”

2. Valdymo kontrolés koncepcija ir mastas

Valdymo kontrole galima trumpai apibréZti kaip organizacija, politikos kryptis ir procediiras,
uztikrinancias, kad vyriausybinés programos pasieks numatytus rezultatus; kad iStekliai, reikalingi
%iy programy jgyvendinimui, atitikty nustatytus atitinkamy organizacijy tikslus; kad programos ir
istekliai biity apsaugoti nuo $vaistymo, suk&avimo ir netinkamo valdymo; kad biity gaunama,
kaupiama, perduodama ir naudojama sprendimy priémimui patikima bei savalaiké informacija.

Svarbu, kad j valdymo kontrole biity Ziirima ne kaip i atskiras, atsietas sistemas, bet kaip |
kontrolés mechanizmus, turindius biiti integruotais i sistemas, aptarnaujancias i§tisa planavimo,
samaty sudarymo, valdymo, apskaitos ir audito cikly. Sistemos turi padéti uZtikrinti kiekvieno Sio
ciklo etapo veiksminguma ir vientisuma bei griztamajj ry$j su vadovais.

Kaip nurodo vienas i§ $io leidinio autoriy McCrindell, vienas i§ pagrindiniy efektyvios
valdymo kontrolés sistemos tiksly sustiprinti vadovy sugebéjima valdyti, panaudoti savo valdymo
potencialg ir veikti kaip pozityvi jéga sickiant organizacijos tiksly. Tokia kontrole padaro vadovus
atskaitingais, ta¢iau neturi biti laikoma jy laisvés priimti sprendimus savo jgaliojimy sferoje
apribojimu.
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Valdymo kontrolé negarantuoja nei vyriausybés programy efektyvumo, nei to, kad bus
iSvengta §vaistymo, sukéiavimo ar netinkamo valdymo. Tadiau ji yra priemone valdyti rizika,
susijusia su vyriausybés programomis bei veikla. Kontrolé turi biiti tinkama, rezultatyvi kasty
poZiiiriu ir paremta tinkama rizikos analize bei vertinimu. Buvo parengti sudétingi rizikos valdymo
metodai siekiant teikti profesing parama ministerijoms ir kt. vyriausybinéms institucijoms.

Galima laikyti, kad valdymo kontrolé turi du aspektus:

- wvaldymo informacijos sistemos, reikalingos vadovams, kad S$ie galéty vadovauti
organizacijos darbui, stebéti operaciju eiga ir kokybe, vertinti organizacijos veiklos
rezultatyvuma;

- politikos kryptys, sistemos, procediiros, jgaliojimai ir kt. - kaip organizacijos veiklos dalis,
uZtikrinanti, kad vadovybés tikslai bus pasiekti.

Manome, jog pirmasis aspektas CEEC $alyse yra gerai suprantamas, todél Siame leidinyje
démesys sutelktas j antrajj, biitent, kontrolés mechanizmus ir procediiras.

Kirby taip apibiidina santykj tarp 3iy dviejy aspekty: “Operacijy valdymas reikalauja
informacijos, gautos tiek i§ organizacijos vidaus, tick i§ iSorés. Dalis §ios informacijos susijusi su
iStekliy naudojimu, dalis - su prekiy ar paslaugy tiekimu ar klienty poreikiy pasikeitimu. Valdymo
informacija yra neatskiriama valdymo kontrolés dalis, taciau ne visoms kontrolcs riu$ims, siekiant
ju efektyvumo, informacija yra biitina.”

Efektyvi valdymo kontrolés sistema daugelyje organizacijy prasideda nuo supratimo, kad
kiekvienas vadovas atsako ir atsiskaito uZ atitinkamy programy bei operacijy kokybe¢ bei
savalaiki$kuma, uZ naudojamy i§tekliy kainos kontroliavima ir uZ operacijy bei programy valdymo
integralumg ir atitikima visiems joms keliamiems reikalavimams.

Apie tai kalbama ir INTOSAI “Direktyvy” I skyriuje (I, p. 1): “ Vidin€ kontrolé yra valdymo
jrankis, naudojamas norint uZtikrinti vadovybés tiksly jvykdyma. Todél atsakomybé uZz vidaus
kontrolés struktiiros tinkamuma ir veiksmingums tenka vadovybei. Kickvienos vyriausybinés
institucijos vadovas turi uztikrinti, kad biity sukurta, tikrinama ir reikiamai atnaujinama tinkama
vidaus kontrolés struktiira.”

Svarbig tokios sistemos dalj turi sudaryti “ankstyvo jspéjimo” sistema, uZtikrinanti, kad visi
vadovai, tiek auksciausieji, tiek tarpiniai, biity laiku ir tiksliai informuojami apie nesékmes ir kad
biity jtvirtintas jy atsiskaitomumas - tiek tinkamos kontrolés biidu, tiek taikant sankcijas ir
nuobaudas. Tokios saugos procediiros svarbios tiek valstybinéms, tiek privacioms jstaigoms.

Kitas svarbus gerai sutvarkytos VKS reikalavimas yra tas, kad tokios kontrolés biidu
vyriausieji vadovai gauty patikima ir savalaike informacija, iskaitant finansinius duomenis, apie
veiklos rezultatus. Kirby pabréZia, kad VKS turi biiti diegiamos pasikartojimo principu, pradedant
nuo organizacijos virfaus: “Reikia nustatyti esamus ir biisimus vyresniyjy vykdomyjy darbuotojy
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poreikius, i§vystyti supratima apie reikiamos informacijos rinkimo priemones. Turi biiti nustatyta
vyresniyjy vadovy sprendimy pavertimo veiksmais procediira.”

3. Praktiniai valdymo kontrolés sistemy apribojimai

Vyriausybinéms organizacijoms labai svarbu turéti efektyvias valdymo kontrolés sistemas -
apsisaugant nuo 3vaistymo, piktnaudZiavimo bei suk&iavimo ir uZtikrinant, kad organizacija
tinkamai jgyvendins vadovybés nustatyta politika. Kaip nurodo Havens, reikalingas nuolatinis
budrumas, kadangi besikei¢iancios aplinkybés ir eksploatacinés procediiros netgi riipestingiausiai
suplanuota kontrolés sistema gali padaryti necfektyvia.

Yra ir kiti VKS efektyvumo apribojimai. Havens pateikia JAV MEDICARE programos
pavyzdi. Dél jos masto ir sudétingumo kasmet atlickama de$imtys milijony operacijy - pasirodé
nejmanoma i§vystyti efektyvios valdymo kontrolés bei audito procediiny, patikimai uZkertanciy
kelig piktnaudZiavimui ar padedanciy nustatyti jo atvejus. Taip pat sunku kontroliuoti ir
aprilpinimo bei rangos sistemas karinéje/gynybos sferoje. Be to, Havens nurodo, kad netgi
geriausiai organizuotos valdymo kontrolés sistcmos tarnauja tikslui tik tada, jei darbuotojai laikosi
kontrolés sistemos reikalavimy, o vadovybé reaguoja j praneSimus apie trilkumus. Nesunkiai gali
atsirasti apgaulingas saugumo jausmas. Tai galima pasakyti ir apie valstybinj, ir apie privaty
sektorius. Pvz., platiai pagarséjusiu Barings banko Singapiiro filialo atveju, priZiiirintieji
darbuotojai nesiémé jokiy veiksmy gaudami prane$imus, kad vienas i§ banko darbuotojy veikia uz
banko nustatyty riby. Per palyginti trumpa laika $io darbuotojo sukelti nuostoliai - keli Simtai
milijony svary sterlingy - atvede banka | bankrota.

Toliau Havens nurodo kitﬁ% potencialiai silpnas valdymo kontrolés sistemy vietas. Sios
sistemos turéty padéti uZtikrinti, kad visuosc organizacijos lygiuose yra laikomasi vadovybes
politikos ir nepazeidZiami finansiniai organizacijos interesai. Taciau $ios sistemos, leisdamos
vadovybei kontroliuoti organizacija, nekontroliuoja jos pacios. Valdymo kontrolg gali palyginti
lengvai apeiti ar “jveikti” tie vyriausieji vadovai, kurie linke tai daryti. Privatiame sektoriuje buvo
nemazai. atvejy, kai tokie Zmonés neteisétai pasisavindavo dideles firmai priklausancias sumas.
Kartais tai paaiskédavo tik firma paskelbus nemokia. Panasiy atvejy yra buve ir valstybiniame
scktoriuje. Havens aprao “HUD skandala” JAV, kilusj 9 deS. pabaigoje, kai korupcija
Gyvenamyjy namy statybos ir urbanistikos departamente (angl. HUD) pasieké auksCiausius
vadovybés lygius: “Tam tikruose sluoksniuose tapo Zinoma, kad /HUD/ sekretorius, dirbdamas
kartu su savo vykdomuoju padéjéju ar jo jtakoje, buvo linkes skirstyti programos léSas kaip
politinio palankumo Zenkla. Investitoriai, siekiantys projekto patvirtinimo HUD, patirdavo, kad
tam reikia pasamdyti “konsultantu” asmenj, kurio politiniai rySiai uZtikrinty pri¢jima prie
sckretoriaus ar jo vykdomojo padéjéjo. Konsultanto prafymu pastarieji arba patvirtindavo
projekta, arba nurodydavo tai padaryti kitiems HUD pareigtinams.”

Trys $iame leidinyje aprayti atvejai i§ Danijos, Olandijos ir Vokietijos praktikos (atitinkamai
i§ Jemés iikio, socialinio gerbiivio ir keliy statybos sri¢iy) yra valdymo kontrolés sistemy
paZeidZiamumo pavyzdZiai, panaSiis j auk$ciau pateiktajj. Pvz. Vokietijos atvejo tyrime Sparberg
parodo, kokia reik$me turi stiprios valdymo kontrolés iSvystymas sprendZiant jvairias problemas
keliy statybos srityje, kur pasirodé esa sunku jdiegti efektyvia kontrolg:

- kainy nustatymas, kur vyriausybés paskelbto konkurso dalyviai susitaria tarpusavyje, kas
pateiks pasiiilyma uZ maZiausig kaina ir kokiomis (aukstesnémis) kainomis pasitilymus
pateiks kiti;

- konkursiniy procediiry trilkumai, kai, pvz. dalyviai gali bandyti pakeisti savo pasiiilyma
sau naudingesne linkme laikotarpiu tarp pasiilymy pateikimo termino pasibaigimo ir
konkurso nugalétojo paskelbimo;
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suokalbis, kai atsakingas pareigiinas, dirbantis konkurso laimétoja skelbianc¢iame skyriuje
ar jstaigoje, ir konkurso dalyvis slapta susitaria dél pranafumo suteikimo tam dalyviui
skiriant laimétoja.

Panasiai ir Lashmar Jungtinés Karalystés apZvalgoje pateikiami keli neseni pavyzdZiai i¥
sri¢iy, kuriose valdymo kontrolés sistemos pasirod¢ esg neadekvacdios ir todél valstybés biudZetas
patyré didelius nuostolius. Tai ir Gynybos ministerijos darbo programa, pirkimg uZsienyje
reguliuojanti muitiniy ir importo kontrolé, Sveikatos ministerijos mokamos i¥mokos nutraukus
darbo sutartj. Kirby pateikia du Kanados federaliniy jstaigy pavyzdZius: Kanados tarptautinio
vystymo agentiira ir Nacionaliné kapitalo komisija, kur naujai paskirta vadovybé naujy valdymo
kontrolés sistemy diegimo biidu turéjo spresti rimtas suk&iavimo ir neefektyvumo problemas.

4. INTOSAI principai ir standartai

INTOSAI “Direktyvose” (I, 4 ir 18-62 p.) nustatyti 4 bendrieji ir 6 specialieji standartai - kaip
rekomenduojamas pagrindas $alims, kuriandioms ir vystanéioms savo valdymo kontrolés
programas.

Bendrieji standartai:

Valdymo kontrolés struktiiros turi pagrjstai uztikrinti bendryjy tiksly pasiekimg.

[’Pagristas uZtikrinimas” reiSkia, kad valdymo kontrolés ka$tai neturi virSyti gautos
naudos./

Vadovai ir darbuotojai visada turi laikytis pozityvios ir remiancios pozicijos valdymo
kontrolés atzvilgiu.

/Tuo norima pabréZti, kad vadovybés pasiryZimas “duoti tong” i§ virSaus yra lemiamas
dalykas sickiant $io tikslo./

Kiekvienai ministerijos/departamento/jstaigos veiklos rusSiai turi buiti nustatyti konkretis
kontrolés tikslai, kurie turi biiti tinkami, visapusiSki, pagristi ir integruoti i bendrunosius
organizacijos tikslus.

/Rengiant konkre¢ius kontrolés tikslus INTOSAI rekomenduoja organizacijoms
sugrupuoti savo veikla j “reguliariai besikartojancios” veiklos grupes, o tada suskirstyti j -
tokias kategorijas, kaip valdymo veikla, programy vykdymas (arba eksploataciné veikla),
finansiné veikla (samatos, pinigy srautai, turtas ir prievolés, kita finansiné informacija) ir
administraciné veikla (pagalbinés funkcijos, tokios kaip bibliotekos paslaugos,
korespondencijos apdorojimas, spausdinimas, tickimas./

Vadovai turi nuelat kontrolinoti operacijas ir nedelsdami reaguoti j visus nustatytus
veiklos nereguliarumo, neckonomiskumeo, neefektyvumo atvejus.

/1 tokig kontrolg jeina audito iskelty klausimy bei pateikty rekomendacijy nagrin€jimas./
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Specialieji standartai:

- Valdymo kontrolés struktiira ir visos operacijos bei svarbils renginiai turi buti aiskiai
dokumentuoti, o dokumentacija turi biati prieinama patikrinimui.

- Operacijos ir svarbiis renginiai turi biiti nedelsiant registruojami ir reikiamai
klasifikuojami.

- Operacijos ir renginiai furi buti vs'kdomi tik jgalioty asmeny, veikiandiy save
kompetencijos ribose.

- Pagrindinés pareigos ir atsakomybé sankcionuojant, apdorojani, registruojant ir
tikrinant operacijas turi biiti paskirstyta tarp atskiry asmeny.

- Reikalinga kompetentinga prieZiiira uZtikrinant valdymo kontrolés tikshy pasiekima.

- Priéjimas prie iStekliy ir dokumenty turi apsiriboti jgaliotais asmenimis, kurie
atsiskaityty u# ju saugojima ar naudojimasi jais. Siekiant atskaitomybés reikia nuolat
sutikrinti faktinius iStekliy kiekius su nurodytaisiais dokumentuose; tikrinimo daZnuma
apsprendZia turto paZeidZiamumo laipsnis.

“Direktyvose” (I, 5-6 p.) nurodoma, kad §ie standartai turi buti: “.. taikomi visiems
organizaciniams vyriausybés padaliniams. Jie gali biiti laikomi minimaliais priimtinais standartais,
kuriy organizacijos turi laikytis steigdamos vidaus kontrole ir kuriuos auditoriai turi priimti kaip
vidaus kontrolés struktiiros vertinimo Kkriterijus. Pateiktieji standartai - tai ne naujos i'"i«
Daugcelis jy jau yra vyriausybés veiklos dalis. Taciau jy, kaip pagrindo, pateikimas gali biti
naujas.”

Nuo 1992 m. INTOSAI Vidaus kontrolés komisijai pirmininkauja Vengrijos auk$ciausioji
audito institucija, pakeitusi JAV Vyriausiaja kontrolés valdyba. Komisija toliau vysto idéjas,
i8déstytas “Direktyvose”. Buvo parengta pasauliné valdymo kontrolés sistemy bibliografija.
INTOSAI Kongrese (1995 m. rugséjo men., Kairas) suderinti tolimesni Komisijos darbo planai,
tarp kuriy numatytas ir detaliy kontrolés standarty jdiegimo nurodymy parengimas per sekancius
3 metus.

5. INTOSAI standarty taikymas Europos Sajungoje

1993 m. rugséjo meén. Europos Sajungos $aliy auk3ciausiosios audito institucijos ifleido
nurodymy rinkini, skirta naudoti atliekant veiklos Europoje audita. Sie nurodymai yra $iek tiek
siauresnio pobiidZio, nei INTOSAI “Direktyvos”, ir turi daugiau eksploatacing paskirtj. Juose
vidaus arba valdymo kontrol¢ apibréZiama kaip visos organizacijos naudojamos priemoncs,
procediiros, metodai ir sistemos sickiant uZtikrinti visy nustatyty reikalavimy (iSoriniy ir vidiniy)
laikymasi, ekonomiska ir efektyvia veikla tinkamai panaudojant i$teklius bei finansinés ir valdymo
informacijos patikimuma.

Siuose nurodymuose démesys sutelkiamas j bendrosios Europos Sajungos Zemés akio
politikos vykdyma, nes Zemés tikis - tai sritis, kurioje d¢l kontrolés stokos iskilo daug aStriy
problemy ir pasitaiké stambaus sukéiavimo atvejy; pastaruosius tyré Europos auditoriy teismas.
Prie nurodymy yra priedas, kuriame pateikti suk¢iavimo atvejy audito standartai. Svarbu sukurti
efektyvy valdymo kontrolés tinkla, skirta Europos Sajungos programy pagrindu vykdomoms
operacijoms kontroliuoti, ir tokia kontrolé turi biiti taikoma tiek Bendrijos, tiek nacionaliniu
mastu. Bet praktikoje, kaip rodo Elm-Larsen pateikta Danijos atvejo studija, tai pasiekti nelengva.
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6. Valdymo kontrolés ir “naujojo valstybés valdymo” santykis

Valstybinio sektoriaus reformose, daZnai vadinamose “naujuoju valstybés valdymu”, labiau
pabréZiama veiklos rezultaty (ekonomijos, nasumo ir efektyvumo), o ne nustatyty taisykliy ir
procesy laikymosi svarba. PabréZiama:

- vadovybés démesio centro pasikeitimas: nuo darbo jégos, kapitalo ir kt. (“i§tekliy”)
naudojimo bei kontrolés - prie organizacijos rezultaty identifikavimo ir jvertinimo;

- silpninant kontrolg, vadovams turi biiti suteikta daugiau atsakomybés uZ sprendimy dél jy
vadovaujamy programy bei tvarkomy itekliy pri¢mima;

- kompensuojant tokia didesn¢ laisve, atskaitomybé stiprinama tokiy mechanizmy, kaip
sutaréiy sudarymas ir ataskaity pateikimas, déka.

Sioje pozicijoje matome du elementus. Pirmiausia, yra tam tikras “susitarimas” tarp nustatyty
taisykliy laikymosi ir priemoniy gerinti organizacijos veiklos rezultatus. Pvz., tvirtinimo procediiny,
nustatyty valstybiniams kapitalo investicijy projektams, paprastinimas gali didinti klaidy darymo
rizika, tadiau, kita vertus, turéty sumaZinti i§laidas. Rizikos valdymas - tai tam tikry valdymo
procediiry i$vystymas, nepasalinantis pacios rizikos. Antra, vidaus kontrolés mechanizmai ir
iSoriniai prieZitiros ar audito organai turéty daugiau siekti nukreipti atitinkamas organizacijas, o
ne “barti” jas.

Pagrindinis dalykas c¢ia yra tas, kad nepriklausomai nuo to, ar valdymo sistemos yra
centralizuotos, ar decentralizuotos, svarbiausia yra valdymo kontroles efektyvumas.
Organizacijoms decentralizuojant savo valdymo struktiiras kontrolés sistemas reikes adaptuoti.
IvykdZius decentralizacija, naujus jgaliojimus gavusiy vadovy pareiga bus prisiimti atsakomybg uz
kontrolés sistemy padaryma efektyviomis. “Direktyvy” jZangoje sakoma, kad: “...susidomejimas
fvaldymo/ kontrole iSaugo valstybés valdymui tapus sudétingesniu. Sis sudétingumas neleidZia
vadovams tikrinti kiekvieno tarnautojo uZduodiy teisingumo. Daugelis vyriausybiy ie$ko bidy
teikti ekonomiskesnes, nafesnes ir efektyvesnes paslaugas bei kontroliuoti triikumus bei skolas.
Tai daZnai pareikalauja reorganizuoti senas struktiiras, perZiréti senas procediras, suteikti
vadovams daugiau laisvés, placiau diegti automatines technologijas. Tokioje aplinkoje efektyvi
fvaldymo/ kontrolés struktiira gali uztikrinti, kad vadovybés tikslai bus pasiekti.”

7. Valdymo kontrolés sistemy audito, kontroliavimo ir vertinimo biidai

Salyse naudojami VKS audito bei jy efektyvumo kontroliavimo/vertinimo principai ir
metodai labai skiriasi. Kai kuriose $alyse jstatyminiai reikalavimai yra smulkis ir turi privalomajj
pobiidj. Pvz. JAV vyriausybiniy jstaigy vadovai privalo pateikti metines ataskaitas ir organizacijos
VKS jvertinima. Kitose Salyse vyrauja ne tokia formali, maZiau taisyklémis grindZiama tvarka. Kai
kur sistemos yra labai decentralizuotos; vyriausybiniy organizacijy vadovams duota nemaZa laisve
kurti savas VKS, tadiau iSorinis audito organas (ar organai) ir/ar parlamentas turi didelius
tikrinimo jgaliojimus.

Negalime rekomenduoti jokio “standartizuoto” VKS audito metody komplekso, nes metodai
jvairiose $alyse yra skirtingi. | dauguma VKS jeina:
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priefauditiné kontrolé, kai, pvz., operacijoms turi duoti leidima ne tik atitinkamas
priZiirétojas ar vadovas, bet jos turi biiti vizuojamos dar vieno aukstesniojo vadovo;

vienalaiké audito kontrole, kai, pvz,, pagal tam tikra grafika tikrinamos samatos ar
paslaugy teikimas;

poauditiné kontrolé, kai stebimi ir vertinami veiksmy komplekso, i§laidy ar politikos
rezultai ir efektyvumas.

Taip pat svarbu atskirti vidinj audity ir i§orinj audita, nors daZnai §is skirtumas dél auksciau
nurodyty prieZas¢iy néra rySkus (pvz. Vokietijoje), dalinai todél, kad néra nustatyto vieningo
tarptautinio “vidinio audito” apibréZimo. Daugelyje $aliy ministerijos ar vyriausybinés jstaigos
VKS sistemy patikimumas yra lemiamas veiksnys sprendZiant, kokj audito metoda pasirinks
iorinis auditorius. Jei vyriausybiné organizacija gali pademonstruoti, kad joje efektyviai
funkcionuoja vidaus auditas ir grieZta VKS, iorinis auditorius pagrindu gali pasirinkti VKS; tokiu
atveju platus ir i§samus iorinis auditas tampa nereikalingas.

Vertindamas organizacijos valdymo kontrolés efektyvumq, iSorinis auditorius paprastai taiko
keleta patikrinimy. Zemiau jie yra apibiidinti Lashmar; i juos jeina $ie veiksmai:

pagrindiniai organizacijos duomenys; geografiné padétis; operaciniy sistemy ir
kompiuteriznoty funkcijy tipai; iforiné aplinka (kaip, pvz., jstatyminé ir
reglamentuojantioji bazé); organizavimas ir valdymas; personalo klausimai ir t.t.;

iStekliy finansinés kontrolés jvertinimas; operacijy apdorojimas; rezultatai; kompiuteriy
apsauga, jsk. sistemy atnaujinimg; elcktroninés duomeny apdorojimo procediiros ir t.t.;

organizacijos apskaitos sistemy apra$ymas, ypa¢ apskaitos dokumenty adekvatumo
klausimas ir sistemy auditas;

nustatymas, ar egzistuoja reikiama atskiry apskaitos sri¢iy kontrolé: pvz., saskaity ir
mokéjimy atitikimas; reikiamas operacijy vizavimas; reikiamas &ekiy ir pagrindZziamyjy
dokumenty tikrinimas; banko saskaity atitikimas;

reik§mingy kontrolés tritkumy nustatymas, pvz., kai n AgJeustuOJa kurios nors apskaitos
srities kontrole;

sprendimas, kaip atitinkamoje organizacijoje bus taisomi tritkumai.

Stebédamos ir vertindamos valdymo kontrolés efektyvuma, tiek pacios organizacijos (tame
tarpe ir vidinio audito funkcija), tiek i$oriniai auditoriai naudojasi jvairiais informacijos 3altiniais.

Tai:

vadovy Zinios, sukauptos kasdieniniame darbe su programomis ir i$tekliais;

vadowvy atliekami vidaus tikrinimai;

finansiniy sistemy tikrinimai, rengiami ministerijos, iforinio auditoriaus ar Kkitos
institucijos;

programy vertinimai;

ataskaitos parlamentui ar kongresui;

SAI ataskaitos, tame tarpe auditai, tikrinimai, apZvalgos, tyrimai ir kt.;

ministerijos ar jstaigos parengti planai - kai kuriose 3alyse jie panaliis | verslo ar
kompanijos planus, rengiamus daugelio komerciniy firmy.
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Biity idealu, jei kontrolé biity integruota j organizacijos valdymo struktiira ir j organizacijos
vykdomy programy planavimg bei jgyvendinima. Hagvall tyrime apra$omos Svedijos vyriausybinés
organizacijos, kuriose valdymo kontrol¢ tradiciskai vykdé atskiri specialiis organai ir ji turéjo
priesauditinj pobiidj. Tadiau dabar, vysktant decentralizacijos procesui, kontrolé yra integruota j
pacia organizacija. ‘

8. Ivairiy Saliy praktikos ir patirties palyginimas
Pateikty teksty autoriai buvo paprasyti apibudinti jy $aliy VKS remiantis $iais 6 klausimais:

- Kokios organizacijos vyriausybés viduje ar uZ jos riby yra atsakingos uz VKS standarty
vystyma ir platinima? '

- Ar $ie standartai yra nustatyti jstatymais, ar yra apibréZiami administraciSkai? Kaip jie
vystomi? Kiek laisvés suteikiama vyriausybiniy organizacijy vadovams pritaikant 3iuos
standartus savo organizacijos valdymo poreikiams?

- Kokie yra SAI ir kity centriniy jstaigy vaidmenys (ypa¢ finansy ministerijos) vystant
valdymo kontrolés standartus, stebint jy laikymasi ir skatinant dalinimasi patirtimi?

- Kokiu mastu 3alys jdiegé bendruosius ir specialiuosius standartus, rekomenduotus
“Direktyvose”?

- Kaip stebimas ir vertinamas VKS rezultatyvumas? Koks vidaus ir iSorinio audito vaidmuo
§iame procese? Koks VKS efektyvumas ir ka$ty rezultatyvumas?

- Kas daroma, kad biity uZtikrinta, jog vadovai ir darbuotojai turéty i§teklius, kvalifikacija
ir mokymo programas, reikalingus VKS efektyvumui uZtikrinti?

Visos $iame leidinyje apZvelgtos 3alys i§ esmés laikosi “Direktyvose” pateikty valdymo
kontrolés principy ir standarty. Tadiau aiSku ir tai, kad praktiniai biidai, kuriais 3alys vysto ir
naudoja savo kontrolés sistemas, yra labai jvairis. Tai dalinai atspindi konstitucinius skirtumus
(pvz. ar 3alyje yra parlamentiné sistema, kaip Europos Salyse, ar jgaliojimy pasidalijimu
grindZiama sistema, kaip JAV), dalinai politiniy, jstatyminiy bei kultfriniy jtaky ir valstybinés
tarnybos valdymo struktiiry jvairove. Kai kurie pagrindiniai skirtumai apibiidinti Zemiau.

Kanada

Kanadoje vyriausybéje formali atsakomybé uZ valdymo kontrole tenka IZdo tarybai, kuri
vadovauja bei konsultuoja ministerijas ir jstaigas apskaitos ir finansy valdymo klausimais. Taciau
pastaraisiais metais IZdo taryba teikia ministerijoms daugiau laisvés finansy valdymo srityje,
atsizvelgdama j galimg rizika. Ji sickia didinti ministerijy ir jstaigy atsiskaitomuma mainais u
didesne decentralizacija - auk§¢iau minéto “naujojo valstybés valdymo” vystyma. Sis pasikeitimas
salygojo tai, kad dabar labiau vystoma ne bendra nauja kontrolés baz¢, o atskiros verslo
planavimo, paslaugy kokybés ir atsiskaitomumo sistemos.

Atsakomybé uZ valdymo kontrolés rezultatyvumo stebéjimg ir vertinima tenka atitinkamai
ministerijai ar jstaigai. Kiekviena ministerija turi savo vidaus audito ir vertinimo grupe, kuri
atsiskaito organizacijos vadovui arba audito komisijai. Vyriausiojo kontrolieriaus tarnyba taip pat
turi Zymia jtaka: ji parlamento vardu vertina valdymo kontrolés adekvatuma ir pateikia ataskaita
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apie trikumus bei darbo gerinimo galimybes. Tokios ataskaitos skelbiamos vie$ai, kelia nemazg
parlamento (ypa& Valstybés biudZeto komisijos) susidoméjima ir gali paskatinti ministerijas 3alinti
trikumus ir/ar I12do taryba gerinti savo valdymo kontrolés bazg.

Danija

Danijos sistema yra labai decentralizuota. Finansy ministerija i§leidZia apskaitos procediiry ir
valdymo kontrolés taisykles bei nurodymus ministerijoms ir jstaigoms; tuomet §ios privalo parengti
savo detalias sistemas. Finansy ministerijos padalinys teikia apskaitos paslaugas valstybiniam
sektoriui. Ministerijy ir jstaigy parengtos VKS gali baiti vie$ai tikrinamos. Néra centralizuotos
ministerijy VKS efektyvumo stebéjimo sistemos - tai paprastai atlickama naudojant atitinkamas
ministerijos/jstaigos vidaus audito procediiras; taip pat néra ir bendros sistemos, skirtos skleisti
informacija apic “geriausia patirtj”. Tafiau Vyriausiojo kontrolieriaus tarnyba gali pranesti
parlamentinei Valstybés biudZeto komisijai apie visus VKS triikumus, nustatytus reguliariai
atliekamy ministerijy/jstaigy finansiniy audity metu.

Vokietija

Vokietijos valdymo kontrolés sistema labai i§siskiria i§ kity Siame leidinyje aptarty Saliy
tarpo. Vyriausybé néra nustaciusi bendros VKS vystymo ir platinimo tvarkos. Kiekvienas
vyriausybés sektorius ir kiekviena vyriausybiné organizacija atsako uZ savo vidaus kontrolés
procediry parengima. AtsiZvelgiant | hierarching Vokictijos valstybés valdymo struktiirg
atsakomybé uz sprendimy priémima yra paskirstyta tarp jvairiy administraciniy lygiy.
Aukstesniojo lygio vadovai paprastai turi teis¢ nurodyti Zemesniojo lygio vadovams jdiegti tam
tikras VKS ir priziréti jy taikymg. Tokia tvarka suteikia vyriausybinéms organizacijoms
pakankama laisve kurti VKS, atitinkancias jy poreikius.

Federaliniai audito riimai (Bundesrechnungshof) vaidina svarby vaidmenj uZtikrinant, kad
vyriausybinés organizacijos parengty efektyvias VKS. Reguliariai atlickamy vyriausybiniy
organizacijy audity metu rad¢ valdymo kontrolés trikumy, jie gali rekomenduoti keisti tvarka.
Nors jie neturi teisiniy jgaliojimy priversti vykdyti §ias rekomendacijas, kraStutiniais atvejais Sie
Riimai gali pranesti parlamentui apie savo tikrinimy rezultatus. Be to, jie naudojasi savo jtaka
uZtikrinant, kad visose taisyklése ir nuostatuose, susijusiuose su vyriausybiniy organizacijy veikla,
biity valdymo kontrol¢ reglamentuojancios salygos. Tai jmanoma, nes vokidkojoje sistemoje, prie§
priimant administracinius nuostatus, lie¢iancius “Federalinio biudZeto kodekso” (turincius jtakos
valstybés i§laidoms) jgyvendinima, turi biti tariamasi su Federaliniais audito riimais. Vykdydami
reguliarius -auditus, jie tikrina, ar yra grieZtai laikomasi §iy valdymo kontrole reglamentuojanciy
nuostatuy. ‘

Niderlandai

Auksciausias valdymo kontrole uZsiimantis organas Olandijos vyriausybéje yra parlamentas -
taip nustatyta “BiudZeto ir apskaitos jstatyme”. Parlamentas taip pat leidZia dokumentus,
susijusius su valdymo kontrole. Pagal minéta jstatyma Finansy ministerija atsako uZ placiy
finansinés apskaitos ir valdymo kontrolés standarty nustatyma. Taciau ministerijos turi parengti
detalias procediiras; auk$¢iausiasis valstybés tarnautojas (generalinis sekretorius) atsiskaito uz
ministerijos sistemy kokybg ir efektyvuma. Kiekvienoje ministerijoje, be to, yra audito komisija,
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atsakinga uZ organizacijos finansinj valdyma, valdymo kontrol¢ ir departamentinj audita. Po to,
kai 9 des. viduryje buvo nustatyti dideli VKS triikumai, buvo pradéta vykdyti valstybés biudzeto
tvarkymo reformy programa. Jos déka Zymiai pageré¢jo valdymo kontrolé, departamentinio audito
procediiros, finansinés informacijos cirkuliacija vyriausybés viduje ir tarp vyriausybés bei
parlamento.

Niderlandy audito rimai (Algemene Rekenkamer) formaliai neturi jokio vaidmens valdymo
kontrolés standarty vystyme ar platinime. Tadlau Riimai yra netiesiogiai susij¢ su VKS, nes jy
atliekami auditai remiasi $iomis sistemomis. Audito riimai savo vaidmenj traktuoja placiai: gerinti
vyriausybés funkcijy naduma ir efektyvuma, o ne vien tikrinti valstybés pajamas ir i§laidas siauraja
prasme. Todél Rimy atliekami finansiniai auditai pastaraisiais metais pradéjo apimti ir
administracines sistemas bei finansinj valdyma. Siy Riimy auditai praktikoje daugiausia remiasi.
ministerijy vidaus audito tarnyby turima informacija.

Svedija

Vertinant OECD standartais, Svedijoje egzistuoja labai decentralizuota $alies valdymo
sistema. Ministerijose dirba maZiau nei 1 proc. valstybés tarnautojy; 99 proc. dirba jstaigose,
kurios turi didel¢ autonomija ministerijy atZvilgiu.

Vyriausybé leidZia jstatymais paremtus nuostatus, kuriais turi vadovautis valdymo kontrolé.
Tadiau bendra atsakomybé uZ staigy finansinj valdyma ir audita tenka Svedijos nacionalinei
audito valdybai, kurios vaidmuo yra didesnis, negu daugelyje kity $aliy. Svarbi §ios tarnybos darbo
finansinio valdymo srityje dalis yra specialiy detaliy valdymo kontrolés standarty parengimas
kiekvienai jstaigai. Pacios istaigos turi parengti kontrolés procediiras, bitinas uZtikrinti §iy
reikalavimy jvykdyma. Kickvienos jstaigos vadovas atsako uZ savo jstaigos VKS stebéjima ir jy
efektyvumo vertinima; Nacionaliné audito valdyba nuolat atlicka VKS auditus. Radus trikumus
arba i8kilus svarbiems principiniams ar praktiniams klausimams Nacionaliné audito valdyba gali
informuoti vyriausybg. Be to, parlamentas daznai praso informacijos apie jos atlickamus auditus.

Jungtiné Karalysté

Pagrindiniai $ios $alies organai, uZsiimantys VKS, yra IZdas, Nacionaliné audito valdyba ir
Valstybés biudZeto komisija. IZdas yra vyriausybés padalinys, nustatantis, kaip turi biti -
kontroliuojamos valstybeés iSlaidos kaip visuma; Audito tarnyba atsako uZ iSorinj valstybés iSlaidy

sy

kontroliuojamos.

Pagrindiné 12do naudojama VKS platinimo priemoné yra vadovas, pavadintas “Valstybiné
apskaita”. Siame leidinyje yra nustatyti apskaitos ir VKS principai, kuriais turi bati vadovaujamasi
visoje vyriausybés veikloje, o jy igyvendinimas palickamas ministerijoms ir jstaigoms.
ApibréZiamas ir apskaitos pareigiino - auk$¢jausiojo valstybés tarnautojo ministerijoje ar jstaigoje
- vaidmuo; jis asmenifkai atsako uZ savo organizacijos finansus ir ataskaitas, uZ protingg ir
ekonomiska administravima, uZ $vaistymo ir i§laidumo i§vengima, uZ efektyvy organizacijos
i$tekliy naudojima.

Atlikdama reguliarius finansinius auditus, Nacionaliné audito valdyba gali atkreipti démes;j |
ministerijos ar jstaigos VKS trikumus, jei ji laiko, kad $ie trikumai gali turéti neigiamg jtaka
jstaigos biudZetui. Ji taip pat atlicka patikrinimus, kuriy tikslas nustatyti, ar funkcionuoja
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efektyvios VKS, uZtikrinanc¢ios ekonomija, nafumg ir efektyvums. Valstybés biudZeto komisija,
tikrindama ministerijos apskaitos pareigiino darba, daZnai naudojasi ios valdybos ataskaitomis, ir
skelbia gautus duomenis kartu su rekomendacijomis, kaip reikéty gerinti darba.

Jungtinés Valstijos

JAV néra vieningo poZiiirio j valdymo kontrol¢. Kai kurios pagrindinés nuostatos (pvz.
vyriausybés atsiskaitymas uZ pajamas ir i$laidas) yra numatytos konstitucijoje. Kiti valdymo
kontrolés aspektai reglamentuojami konkreciuose Kongreso priimamuose jstatymuose, pvz.
Vyriausioji kontrolés valdyba yra auki&iausioji audito institucija; Personalo ir valdymo tarnyba
reglamentuoja vyriausybés kadry klausimus. Yra priimti jstatymai, numatantys finansiniy audity
vykdyma ir kasmetinius valdymo kontrolés jvertinimus.

Teoriskai centrinés jstaigos Jungtinése valstijose turéty vaidinti dar didesnj vaidmenj vystant
efektyvig valdymo kontrole, negu kitose 3alyse, nes dauguma aukS$tesniyjy posty vyriausybinése
jstaigose uZima politiniu biidu paskirti pareigiinai, kuriy kadencijos laikotarpis ribotas ir kurie
neturi vyriausybiniy organizacijy valdymo patirties. Tokiomis salygomis daZnai jauciama centriniy
jstaigy vadovavimo kuriant efektyvig valdymo kontrolés sistema stoka. Kita problema yra ta, kad
Kongresas gina savo valdZia eksploatacinéms jstaigoms ir daZnai veikia tokiu biidu, kad izoliuoty
jas nuo to, ka Kongresas ir jos pacios laiko centriniy jstaigy kiSimusi.

Dar visai neseniai jstaigy valdymo kontrolés auditas buvo jy paciy pareiga, kartais papildant
tai Vyriausiosios kontrolés valdybos atlickamais auditais. Taciau Sios procediiros buvo paremtos
dviem naujais jstatymais. “Federaliniy vadovy finansinés atskaitomybés jstatymas” (1982)
reikalauja, kad kickvienos jstaigos vadovas kasmet atlikty jstaigos VKS jvertinima, praneity apie
§io jvertinimo rezultatus prezidentui ir Kongresui bei pateikty rekomendacijas dél trikumy
$alinimo. “Vyriausiyjy finansiniy pareigiiny jstatymas” numato kasmetinj 24 didZiausiy jstaigy
finansinj audita, | kurio ataskaita turi jeiti valdymo kontrolés jvertinimas.

9. Isvados

Siame leidinyje pateiktuose darbuose yra daug vertingos informacijos apie jvairiy 3aliy
valdymo kontrolés procediiras ir apie tai, kaip tikrinamas ir vertinamas $iy sistemy efektyvumas.
Aisku, kad néra vieningo modelio, kuris tikty visais atvejais. Tai tikriausiai taikytina ir CEEC
$alims. Nors daugelyje $aliy tiesiogiai ar netiesiogiai yra jdiegti pagrindiniai INTOSAI principai ir
standartai, jie yra modifikuoti pritaikant prie konkrecios §alies konstituciniy, politiniy, teisiniy ir
kultiiriniy salygy.

Skirtumai tarp $aliy rySkiausi Siose srityse:

vidinio audito apibréZimas ir vaidmuo;

- mastas, kuriuo $alys yra decentralizavusios valdymo kontrolg pagal “naujojo valstybés
valdymo” principus;

- Kkontrolés figiiravimo pagrindininose jstatymuose, jstatymais paremtuose nuostatuose ar
administracinése procediirose mastas;

- mastas, kuriuo valdymo kontrolé tiesiogiai integruota j vyriausybés ilaidy programas arba
yra vystoma savarankiSkai;

- SAI konstitucinis statusas ir vaidmuo bei jy nepriklausomybés nuo vyriausybés laipsnis.
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Nelengva sukurti efektyvia valdymo kontrolés struktira. Kuo sudétingesné vyriausybés
sistema ir tarpusavio ry$iai su kitomis tikio dalimis, tuo sudétingesné ir platesn¢ valdymo kontrole
yra reikalinga. Be to, kaip savo studijoje nurodo Havens, gerus ketinimus turéj¢ istatymai ar
administraciniai nuostatai gali turéti i§kreipta poveikj. Pvz., “Vyriausiojo inspektoriaus jstatymu”
noréta sustiprinti vidinio audito ir tyrimo funkcijas Jungtinése Valstijose padarant vyriausiuosius
inspektorius atskaitingus prezidentui ir Kongresui. Taciau tai salygojo susiskaldyma ir konfliktus
lojalumo poZitiriu.



VALDYMO KONTRQLE CENTRINLES VYRIAUSYBES
VEIKLOJE: SVEDIJOS PERSPEKTYVA
Jan Hagvall®

Santrauka

Ankséiau jstaigose valdymo kontrolé daZzniausia vyko “prie$kontroliniu pavidalu”; jg vykde
specialils tai jstaigai nepriklausantys organai (pvz. patikrinimas, kad saskaita biity apmokeéta, kad
tam tikro dydZio subsidijos biity i§mokétos tam tikriems gavéjams ir t.t.). Dabar kontrol¢ daZnai
yra integruota j organizacijg ir turi platesnius tikslus.

Svedijos nacionaliné audito valdyba yra atsakinga uZ iSorinj audita centrinés vyriausybés
sektoriuje. Kadangi i§tekliai yra nedideli, auditoriai turi i§analizuoti rizika; nustatyti prioritetines
audito sritis; jei reikia, perZitiréti audito planus; ir kiek galima efektyviau atlikti audito darba. Be
to, kad jstaigos tikrai gauty nauda i§ audito, reikéty sustiprinti profesinj bendradarbiavima tarp
iSorinés ir vidinés audito funkcijos. 1995 m. vyriausybés priimti nuostatai reikalauja, kad
stambesnése istaigose ir jy grupése biity vidaus audito funkcija, atitinkanti tam tikrus nustatytus
reikalavimus.

Nacionalinés audito valdybos ataskaitos yra adresuotos Zemiausiajam lygiui; vyriausybé
informuojama tik rimtais atvejais, kai patikrinta jstaiga reaguoja per létai arba kai palieCiami
principiniai klausimai ir bendri interesai. Siandien parlamentas daZnai prafo informacijos apie
Valdybos atlickamus auditus.

Kai dél tiekimo (apripinimo) veiklos jstaigose, svarbu gerinti plany ir samaty, atitinkamy
darbuotojy kvalifikacijos, dokumentacijos kontrole.

Tikrindami jstaigose veikian¢ia valdymo kontrolg, iSoriniai auditoriai padeda vadovams
kontroliuoti tiekimo darba ir geriau suprasti ¢ia vykstancius procesus.

2Badamas Svedijos nacionalinés audito valdybos audito direktoriumi, autorius atsako uZ visy vyriausybiniy jstaigy,
priklausand¢iy Finansy ministerijos sferai, audits. Vienos i§ svarbiausiy §ios sferos staigy yra Nacionaliné skoly tarnyba,
Svedijos muitiniy valdyba ir Nacionaliné mokestiy valdyba. Autorius yra vykdes specialias finansy ir administravimo srities
uzduotis Finansy ministerijos, Sveikatos ir socialiniy klausimy ministerijos ir Darbo ministerijos uzsakymu. Paskutiné jo
rengta ataskaita vyriausybei yra susijusi su jo vadovaujamos komisijos, analizavusios centriniy vyriausybés istaigy valdymo
kontrolés tobulinimo klausimus, darbu 1994 m. Pagrindinis tikslas, kurio siekiama Svedijos sistemoje, yra tas, kad piliediai
pasitikéty centrinés vyriausybés veikla ir galéty ja kriti$kai analizuoti. Siekiant didesnio jstaigy efektyvumo ir sprendimy
priémimo proceso priartinimo prie paprasto pilietio buvo jvykdyta centrinés vyriausybés veiklos decentralizacija. Pagal
istatymus visos jstaigos tarnauja pilietiams ir jy pageidavimu pateikia visa informacija apie savo veikla. Sig teis¢ turi uztikrinti

- {staigose funkcionuojanti valdymo kontrolé.



Jei tiekimas bus decentralizuotas, reikia uZtikrinti, kad vadovai suprasty kontrolés principus,
jstaigose biity kompetentingi tickimo reikalus i¥manantys specialistai, biity taikomi komerciniai ir
konkurencijos principai.



. 1. Valdymo kontrolés sistema Svedijoje

Centrinés vyriausybés veiklos kontrolé

Viena i§ svarbiausiy 8ios veiklos kontrolés prielaidy Svedijoje yra sugebéjimas vykdyti ja
atvirai ir suteikiant galimybes patikrinimui. Visiems turi biiti suteikta galimybé kriti§kai tikrinti
vyriausybés veikla. Vyriausybin¢ dokumentacija yra registruojama, taigi ji turi biiti prieinama
visuomenei. Slaptumo gali biiti lajkomasi tik esant aiSkiai apibréZtoms ir jstatymu nustatytoms
priezastims. Labai svarbu, kad $ie principai nepasikeisty ir Svedijai esant Europos Sajungoje.
Laisvos ir nepriklausomos masinés informacijos priemonés turi turéti teis¢ kritiSkai analizuoti
centrinés vyriausybeés veikly. Tai, kad jos nugviecia §ia veikla, padeda uZtikrinti jstatymy laikymasi
ir efektyvuma. Savo ruoZtu tai reikalauja masinés informacijos priemoniy pliuralizmo bei jy laisvés
i$saugojimo politinés kontrolés atZvilgiu.

Parlamentas politiskai vertina centrinés vyriausybés veikla per savo nuolating konstitucing
komisija, kuriai padeda i§ parlamento nariy tarpo i$rinkti auditoriai. Parlamentiniams auditoriams
talkina nedidelé audito organizacija, apimanti maZiau, nei 50 profesionaliy auditoriy. Sios
organizacijos tikslas yra jgalinti jvairias nuolatines parlamentines komisijas efektyviau vertinti
centrinés vyriausybés veikla. Be to, kai kuriais atvejais parlamentinio Ombudsman tarnyba teikia
pagalba pilie¢iams, sickiantiems apginti savo teises jstaigy atZvilgiu.

Didzioji dalis centrinés vyriausybés profesionaliyjy audito itekliy sutelkta Nacionalineje
audito valdyboje, kuri yra atsakinga uZ reguliary iforinj visy centrinés vyriausybes jstaigy biudZeto
ir VKS auditg. Teisingumo kancleris yra parlamentinio Ombudsman ekvivalentas vyriausyb¢je, bet
jis turi kai kurias papildomas pareigas, kuriy negalima priskirti administracinei kontrolei.

Svedijos vyriausybés organizacija skiriasi nuo kity Saliy. Ministerijos yra labai maZos, ir jose
dirba maZiau nei 1 proc. 300.000 centrinés vyriausybés tarnautojy. Istaigos, veikiancios jvairiose
ministerijy kompetencijoje esanciose srityse, yra didelin mastu nepriklausomos nuo ministerijy.
Jos gali pacios priimti sprendimus tais atvejais, kurie susij¢ su jstatymy taikymu ir valstybeés
valdZzios naudojimu. Kiekviena istaiga, vadovaujama generalinio direktoriaus, atsiskaito
vyriausybel, o uZ einamajj darbg - atitinkamam ministrui.

Valdymo kontrolés vystymas ir plétra

Svedijos vyriausybé platina nuostatus (antrojo lygio jstatyminius aktus), kurie yra svarbiis
istaigy vykdomai valdymo kontrolei ir kuriuose nustatomi pagrindiniai kontrolés tikslai.
Vyriausybé yra solidariai atsakinga prie§ parlamenta uZ tai, kad savarankiSkose centrinés
vyriausybés jstaigose vykdoma kontrol¢ atitikty parlamento nutarimus. Centrinés vyriausybes
veiklos padalinimas j “pirkéjo funkcija”, uZ kurig solidariai atsako visa vyriausybe, ir savarankiskas
“vykdymo jstaigas” reiské Zymia vyriausybés veiklos decentralizacija. Si aplinkybé, manoma,
padidino kontrolés poreikj Svedijos administracijoje.

Centriniy jstaigy vaidmuo

Svedijos sistema nejprasta tuo, kad atsakomybé uZ valstybinio sektoriaus finansinj valdyma ir
audita atsako viena organizacija Nacionaliné audito valdyba. Ji nustato pagrindinius apskaitos
standartus visoms jstaigoms. [staigos privalo jdiegti §iuos standartus, o Nacionaliné audito valdyba
tada atlieka jstaigos finansinj audita. Kita svarbi Valdybos darbo finansinio valdymo srityje dalis
yra VKS standarty parengimas centrinéms vyriausybinéms jstaigoms. Standartai skelbiami Sioms
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istaigoms leidZiamose direktyvose ir instrukcijose. Valdyba taip pat privalo audito biidu uZtikrinti,
kad jstaigos savo veikloje laikytysi patvirtinty standarty. Be to, Valdyba nuolat teikia vyriausybei
reikiamg informacija, kuria $i pasinaudoja priimdama sprendimus dél ekonominés ir biudZeto
politikos. Valdyba padeda jstaigoms savo auditais ir konsultacijomis.

Vyriausybiniy jstaigy vadovai turi tam tikrg laisve pritaikant standartus prie savo valdymo
poreikiy. Kai kurie specialieji standartai yra privalomi, pvz. specialiy finansiniy operacijy atveju.
Kita vertus, jstaiga pati sprendZia dél savo darbo jégos iStekliy valdymo standarty remdamasi savo
finansinémis galimybémis. Svarbiausieji standartai yra §ie:

Pirmiausia, minétieji vyriausybés nuostatai yra tik pati bendriausia bazé vyriausybinéms
jstaigoms. Tikimasi, jog jstaigos tvarkys savo veikla taip, kad biity patenkinti tam tikri vyriausybés
nustatyti reikalavimai, atitinkantys §invose dokumentuose esan¢ius parlamento nutarimus:

- pagrindiniy visy jstaigy pareigy ir atsakomybés nustatymas;

- specialios kiekvienos jstaigos pareigy ir atsakomybés instrukcijos; - specialus pranes$imas,
kasmet siunciamas kiekvienai jstaigai, kuriame nurodoma skiriamy lé$y suma ir uZduotys,
kurios kasmet gali kisti; '

- jpareigojimas kiekvienai jstaigai pateikti metines ataskaitas ir informacija apie finansing
veiklg beli jos rezultatus.

Antra, konkretesni ir smulkesni nurodymai duodami dél saskaity rengimo bei pateikimo ir
valdymo kontrolés procediiry, kurias jstaigos turi jdiegti. Siuos nurodymus paprastai duoda
Nacionalin¢ audito valdyba.

Tredia, i§ kiekvienos jstaigos yra tikimasi savy valdymo kontrolés procediiry parengimo
siekiant uZtikrinti auk§Ciau nurodyty reikalavimy jvykdyma. Tokios procediros - tai, pvz.,
nurodymai, kaip organizuoti jstaigos darba, pareigy paskirstymas vadovams, metiniy ataskaity ir
veiklos plany parengimas.

Palyginimas su INTOSAI “Direktyvomis”

Svedijos jstaigy jdiegtieji standartai yra panais | “Direktyvy” standartus. Svarbu, kad
jstaigos jvykdyty vyriausybés reikalavimus laikydamosis jstatymy ir savo turimy €3y ribose. Tarp
daugelio svarbiy VKS aspekty yra ir vyriausybés ketinimy bei jstaigos veiklos tiksly suderinimas,
aiskus pareigy pasidalinimas jstaigoje, uZduotiy vykdymas pasickiant kuo geresniy rezultaty ir iki
minimumo sumaZinant klaidy skaic¢iy.

VKS stebéjimas ir vertinimas

Istaigos vadovas atsako uZ valdymo kontrolés stebéjimg ir vertinima laikantis minéty
standarty, prilyginamy INTOSAI “Direktyvoms” (I, p. 1). Be to, Nacionaliné valdyba, kaip
iSorinis auditorius, tikrina darbo sisteminguma ir efektyvuma. Vidaus audito svarba didéja, jam
dabar skiriama daugiau iStekliy. Vidaus audito grupés turéty prisidéti prie kokybés kontroleés,
ypa¢ didesnése jstaigose. Vyriausybé nusprendé, kad nuo 1995 m. didelése ir svarbiose jstaigose
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turés biti vidaus audito funkcija, turinti tam tikras ypatybes (Zr. 3 sk. “Vidaus audito
stiprinimas™).

Istekliai, kvalifikacija ir mokymas jgyvendinant VKS

Siekiant sukurti ir naudoti efektyvia VKS, bitina turéti kvalifikuota personala, sugebantj
taikyti organizacing teorija ir vertinti modelius. Nacionaliné valdyba skiria daug démesio vadovy ir
darbuotojy vystymo programoms. Dirbama individualiai ir grupémis. ]staigos bendradarbiauja,
sickdamos efektyviai i$naudoti turimus ekspertus. VKS démesio centre tebelieka finansiniai
reikalai, tadiau padétis keidiasi ir vis svarbesni tampa pasiekti rezultatai.

Didesné jstaigy laisvé tvarkant 1é8as ir plati decentralizacija kelia joms didelius reikalavimus
atsakomybeés ir profesinés kvalifikacijos poZitiriu. Tuo pat metu tikimasi, kad istaigos dés didesnes
pastangas sickdamos gery rezultaty. Sios aplinkybés apsprendZia tai, kad artimiausioje ateityje
jstaigy rezultatai uZims svarbiausia vieta Nacionalinés valdybos audituose.

2. ISoriné kontrol¢ - per savarankiska profesionalu audita

Nacionalinés audito valdybos audito mandatas

Kolektyviniai vyriausybés sprendimai ir visikas visuomenés pri¢jimas prie jstaigy veikla
atspindincios dokumentacijos, maZina rizika, susijusiag su sprendimy priémimu Siame lygyje.
Atsizvelgiant j tai ir placiai vykstancig centrinés vyriausybés decentralizacija, galima pasakyti, jog
didziausia rizika yra centrinés vyriausybés jstaigy veikloje. Nacionalinés valdybos mandatas apima
vyriausybés jstaigas ir vis didéjantj centrinés vyriausybés kompanijy bei fondy skaiciy. 1994 m.
Valdyboje dirbo 260 auditoriy, t.y. maZiau nei vienas auditorius 1000-¢iui centrinés vyriausybes
tarnautojy.

Nacionaliné valdyba yra i§ esmés nepriklausoma nuo jstaigy visais svarbiausiais atZvilgiais,
nes jos auditai yra finansuojami vyriausybés. Taigi tarp Nacionalinés valdybos ir tikrinamy jstaigy
néra finansiniy ry$iy. Sia prasme nacionaliné valdyba skiriasi nuo privadiy audito firmy, kurios
tokius ry$ius turi. Bidama autonomiska jstaiga ir nepriklausomu auditoriumi, Valdyba vykdo
auditus nedalyvaujant vyriausybei, remdamasi bendrai priimtais audito standartais ir savo
profesiniu kodeksu.

Nacionalinés audito valdybos atlickamy audity savarankiskumas turi lemiama reik$me¢
pasitikéjimui ja, kaip audito organu. Tai taip pat yra svarbi tarptautines veiklos prielaida, ypac
palaikant ry$ius su kitomis SAL

Nacionalinés valdybos auditai apima reguliary jstaigy metiniy ataskaity tikrinimg. Valdyba
taip pat atlieka tyrimus, kuriy metu nustatoma, kokios yra efektyvaus iStekliy naudojimo
valstybiniame sektoriuje Klititys. Ji teikia parlamentui, vyriausybei ir jstaigoms informacija,
padedancia $ioms priimti sprendimus efektyvumui didinti.

Pastaraisiais metais Nacionalinés valdybos atliekamam audito darbui buvo badinga plati
parama vyriausybei ir tikrinamoms jstaigoms, gerokai pranokusi jprastinio konsultavimo ribas.
Nacionalin¢ valdyba vykdo savo pagrinding uZduotj, bet taip pat teikia patarimus tada, kai laiko,
kad tai turés poveikj (I, p. 80). Tai kelia didelius reikalavimus auditoriams - tiek jy kvalifikacijos,
tiek saZiningumo poZiiiriu.



DidZiojoje daugumoje jstaigy dabar jdiegtos tinkamos apskaitos sistemos. Peréjimas prie
naujos finansinés ir j rezultatus orientuotos jstaigy kontrolés buvo sklandesnis, nei tikétasi. Vis
délto buvo pastebéta, kad Zemiau apibiidintose VKS tebéra trikumy, daugiausia susijusiy su
finansinés atsakomybés ‘decentralizavimu arba jstaigos uZdarymu. I8kilo problemy, pvz., dél
valstybinio tiekimo, finansiniy operacijy, valstybés tarnautojy antraeiliy pareigy ir pan.

Audito darbas

Audito prioritetai nustatomi rizikos analizés pagalba. Sis procesas labai svarbus, nes riboti
audito iftekliai turi bati efektyviai naudojami. Audito apimtis turi biiti pakankama ir turi biti
taikomi patikimi profesiniai principai. Audito poZiiirj veikia tokie faktoriai, kaip svarbiausiy
operacijy nustatymas, rizikos galimybés, darbe dalyvaujanciy auditoriy patirtis. Nacionaliné¢ audito
valdyba skiria vis daugiau laiko audito poZiirio vertinimo metodams.

Kiekviena audito dalis riipestingai suplanuojama. Audito plane paZymimos svarbiausios
problemos, kurios bus tiriamos, reikiama audito grupés kvalifikacija, reikiamas laikas, audito
atlikimo terminas, islaidos, vidaus atsiskaitymas ir atsiskaitymas tikrinamai jstaigai bei vyriausybei.

Prie$ apsilankant jstaigoje auditui gerai pasiruo$iama. Elektroninio duomeny apdorojimo
tinklo sistermy déka Nacionaliné audito valdybai yra witikrintas jstaigy einamyjy saskaity
prieinamumas. Pastarosios analiznojamos, keliancios klausimus operacijos pasizymimos. Renkama
kita vertinga informacija apie jstaiga. Palyginamos jvairiy jstaigos padaliniy saskaitos. Rengiamas
klausimy, kurie bus uzduoti apsilankymo metu, sarasas. Ir taip toliau.

Toks sistemingas poZiiiris iki minimumo sumazina darbo jstaigoje laika. Apsilankymo laikas
iSnaudojamas pokalbiams, jvairiy dokumenty studijavimui siekiant patikrinti tai, kas buvo rasta
turimoje informacijoje. Be to, tiriamos VKS, jy diegimo klausimai.

Galiausiai rengiama ataskaita apie audito rezultatus. Ataskaity apie rezultatus principas toks,
kad ataskaita turi biiti adresuota emiausiajam lygiui, kuriame bus uZtikrintas efektyviy veiksmy
émimasis. Vyriausybé informuojama rimtais atvejais - jei tikrintoji jstaiga reaguoja per létai ir jei
yra paliesti principiniai dalykai arba bendri interesai. Parlamentas daZnai praSo informacijos apie
Nacionalinés audito valdybos atliktus auditus.

3. Valdymo kontrolé centrinése vyriausybés jstaigose

Decentralizacijos politikos pasekmés

Siandien centrinés vyriausybés veikloje galima pastebéti skirtingus laisvés lygius - tiek
finansavimo, tiek tiksly atZvilgiu. Detalus i§tekliy reglamentavimas pasitaiko labai retai. Centrinés
vyriausybés jstaigy veiklos tikslai grindZiami parlamento nustatytais politiniais tikslais. Kiekvienos
veiklos rii§ies rezultatyvumui vertinti yra nustatyti veiklos rezultatyvumo rodikliai. Buvo atlikta
vyriausybés veiklos decentralizacija siekiant didesnio jstaigy darbo efektyvumo ir sprendimy
priartinimo prie pilieciy.

Istaigose vykdoma kontrolé anks¢iau daZnai buvo vykdoma “prie§-kontroles”, ty.
preliminariniy patikrinimy, atliekamy specialiy iSoriniy kontrolieriy, forma. Siandien kontrolé yra
daZniausiai integruota | paciag istaiga. Atsakomybés uz biudZetiniy iStekliy naudojima
decentralizacija yra susijusi su kontrolés sistemos decentralizacija. Padalinio vadovas mokéjima
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gali aprobuoti tik tada, jei yra patvirtintas kvitas, jei mokéjimas yra susijes su sritimi, uZ kurig
padalinys atsako ir jei jis nevir$ija nustatytos ribinés sumos. Tai taikoma tick preliminariniam, tiek
kontroliniam patikrinimui. Kontrolinj patikrinima daZniausiai atlicka i§oriniai auditoriai.

Ilga laika pagrindiné valdymo kontrolés ypatybé buvo ta, kad informacija apie jstaigos
saskaitas ir veiklos rezultatus leidZia susidaryti pakankamai teisinga vaizda, ir kad nustatomos bei
$alinamos klaidos ir problemos. Vystantis elektroninio duomeny apdorojimo technologijoms ir
telerySiams kontrolé i§siplété. Siandien valdymo kontrolé apima visa jstaigos veikla. Dabar
vadovybé gali nuolat stebéti ir analizuoti darba, taisydama pastebétas klaidas. Kaip pabréZiama
INTOSAI “Direktyvy” jZangoje, decentralizacijos politika, turimy iStekliy ribotumas kelia
didesnius reikalavimus valdymo kontrolei.

Istaigos generaliniam direktoriui, kuris atsiskaito atitinkamai ministerijai, tenka didZiausia
atsakomybé uZ tai, kad parlamento ir vyriausybés tikslai biity vykdomi laikantis jstatymy, kad
skirtos lé§os biity tinkamai panaudotos ir kad biity saZiningai atsiskaitoma uZ darba. Norint tai
pasiekti, | jstaigos organizacija, sistemas ir darbo procediiras turi biti integruota reikiama
kontrolé. Istaigy vadovai turi suprasti VKS struktiirg ir kontrolei keliamus tikslus (1, p.3).

Tritkumai

Istaigy vadovai turi i$plésti valdymo kontrolg taip, kad ji apimty visa juy atsakomybéje esancia
veikla, kuri tampa vis sudétingesné. Nacionaliné audito valdyba, atlikdama savo tyrimus, nuolat
teikia konsultacijas §ioje srityje.

Zemiau trumpai apZvelgiamos problemos, kurios kelia Zymia rizika jstaigy veikloje ir kurios
nebuvo tinkamai sprendZiamos valdymo kontrolés biidu. Si apZvalga parodo pagrindinius
kontrolés objektus, daugiausia finansy ir apskaitos srityje. Tokiu biidu, galima susidaryti vaizda
apie esamas centrinés vyriausybés veiklos rizikas. Siy riziky klausima i§ esmés galima iSspresti
plediant kontrole sutinkamai su “Direktyvose” pateiktais specialiaisiais standartais (I, p.4).
Daugelis jstaigy jau éme kovoti su trikumais tobulindamos valdymo kontrolg.

Subsidijy tvarkymas

Subsidijy 1éSos turi biiti panaudojamas pagal tiksla. Pvz. subsidijos regijoninio vystymo
projektams, uZ kuriuos atsako administracinés apygardy valdybos, buvo netinkamai paskirstomos
vidaus administracijos i$laidy padengimui, padiy apygardy valdyby veiklos relokacijai ir t.t.
Technologijuy, regijoninés politikos, naujosios energetinés technologijos srityse valdymo sistemos
yra neadekvadios. Jos neukerta kelio subsidijy paskyrimui nekvalifikuotiems gavejams ir
neuZtikrina subsidijy naudojimo pagal paskirtj. Be to, pastebimi kontrolés trikkumai, kai centrines
vyriausybés subsidijy skirstymui buvo panaudotos vyriausybei nepriklausancios organizacijos.
Decentralizacija ir/ar jgaliojimy perdavimas apsunkina tinkamos subsidijy tvarkymo kontrolés
jdiegima.

Remdamasi Nacionalinés audito valdybos pastebéjimais, vyriausybé pareikalavo, kad jstaigos
graZinty neteisingai i$mokétas subsidijas. Tai buvo padaryta sumaZzinant metinj finansavima tokiy
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istaigy personalo ir administracijos reikméms: Nacionaliné valdyba pateiké vyriausybei
rekomendacijas, kaip patobulinti subsidijy tvarkymo instrukcijas.

Finansiniy operacijy tvarkymas

Decentralizacija daZnai veda | atsakomybés perdavima, ir jgaliojimai tvarkyti finansines
operacijas suteikiami darbuotojams, neturintiems patirties $ioje srityje. Atsakomybeé uZ likvidZiyjy
aktyvy, kurie siekia milijonus krony, tvarkyma gali biiti perduota i§ keliy centrinés administracijos
darbuotojy keliskart didesniam Zmoniy skaifiui, nors pastarieji. gali biiti nepakankamai
kvalifikuoti arba kuriy kvalifikacija visi$kai skiriasi nuo reikalingos §iame darbe kvalifikacijos. Tai
labai padidino rizikg, kad mokéjimai gali patekti ne tam gavéjui, biiti atlikti ne tuo metu, be
patvirtinimo ar biiti atlikti ne pagal paskirtj. Tai nereiSkia, kad abejojama patia decentralizacija;
veikiau pabré¢Ziama grieZtos valdymo kontrolés svarba.

Nacionaliné audito valdyba atkreip¢ démesj | §ia problema 1993 ir 1994 m. audito
ataskaitose; tai ypaé aktualu jstaigose, kuriy struktiira galima prilyginti grupei, t.y. motininé
organizacija su §imtais regijoniniy ir vietiniy dukteriniy bendroviy. PaZymima, kad kontrolé
istaigose pageréjo, nors reikalingos ir tolesnés priemonés. Valdyba nuolat skiria démesj $iai
problemai, tadiau nemano, kad vyriausybé ¢ia turéty imtis specialiy priemoniu.

Interesy konfliktai ir panasios situacijos

Iprasta, kad jstaigy tarnautojai turcty uzduotis ar interesus uZ savo jstaigos riby.
Decentralizacija ir/ar atsakomybés bei jgaliojimy perdavimas kelia didesn¢ interesy konflikty ir
pan. situacijy rizika. Viena i§ tokiy situacijy kyla tada, kai valstybés tarnautojus neigiamai veikia
ju laisvalaikio uZsi¢émimai. Tai ypac pasakytina apie universitety ir technikos instituty darbuotojus,
kurie daZnai turi antras pareigas. Pvz., universiteto tarnautojai gali biiti firmy, verslo rySiais
susijusiy su universitetu, savininkai. Tokios situacijos, kurios jau savaime yra kvestionuotinos, gali
reiksti tai, kad tokie darbuotojai gali atitinkamo universiteto padalinio vardu suteikti savo
firmoms palankesnes salygas konkursuose. Visuomenés pasitikéjimas valstybés tarnautojais tokiy
problemy i$davoje gali biiti pakirstas, jei jstaigos vadovybé nesugeba pritaikyti “Administracinio
akto” taisykliy savo vidaus kontrolés sistemoje. Interesy konfliktai ir antraeilés pareigos tebéra
rimta problema, ypa¢ universitetuose.

1994 m. audito viename i§ $alies universitety metu Nacionaliné audito valdyba paprase
universiteta atlikti §ios problemos tyrimus ir uZtikrinti esamy taisykliy laikymasi. Universitetas
skyré specialy darbuotojg $iai problemai tirti. Be to, universiteto vadovybé parengé naujus
nurodymus, kuriuose pabréZiamas minéty taisykliy laikymasis. Ministry Kabineto Sekretoriate
buvo sukurta speciali iy problemy grupé, kurios tikslas - teikti pasitilymus vyriausybei dél
grieZtesniy taisykliy taikymo $vietimo sferai. Pasiiilymai bus grindZiami Valdybos audito
rezultatais.

Elektroninio duomeny apdorojimo (EDP) sistemos

Istaigy veikla yra per daug priklausoma nuo jy duomeny apdorojimo funkcijy. Tai kelia rimta
finansinei- apskaitai naudojamy duomeny patikimumo klausima. Siandien daZniausiai yra taip,
kad jstaigos duomeny apdorojimo pajégos yra vien tik specialiy skyriy prerogatyva. Siems
skyriams keliami reikalavimai (gamybine ir rezultaty prasme) gali turéti poveikj operacijy ir
gamybos srauty kontrolei. Tokia situacija gali nesunkiai atsirasti, jei likusioji organizacijos dalis
nesugeba reaguoti ir nustatyti, ar duomeny apdorojimo funkcija jvykdé savo pareigas pakankamai
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riipestingai ir kokybiskai. Yra rizika, kad kvalifikacijos stoka likusioje organizacijos dalyje, ypac¢
vadovy tarpe, atves | tokia situacija, kai minétai funkcijai bus keliami pernelyg elementaris
reikalavimai. Siekiant stiprinti valdymo kontrolg, vadovybé turéty uZsiimti nuolatiniu sistemy,
programy ir bandymo procediiry tikrinimu, padedant nepriklausomiems duomeny apdorojimo
ekspertams.

Sﬁartﬁs pokyciai jstatymuose ir taisyklése, susijusiose su politikos sfera, reikalanja taip pat
spar¢iai keisti apdorojimo praktika, duomeny apdorojimo sistema ir mechaning sistemos kontrolg.
Problemy galima iSvengti keifiant apdorojimo praktika ir atlickant jvairius bandymus iki
eksploataciniy procediiry pradZios. Jei tai nedaroma, gali kilti, pvz. finansinés kontrolés
problemos. Kontrolés rezultatai, grindZiami neteisinga ar klaidinga informacija, savo ruoZtu gali
salygoti klaidingus sprendimus. VKS turéty apimti kontrolg, uZtikrinandia tokios informacijos.
tiksluma.

Centriné vyriausybé yra investavusi j dideles duomeny apdorojimo sistemas, skirtas, pvz.,
mokeséiy surinkimo ir socialinio draudimo sistemy valdymui, o taip pat privaciy ir centrinés
administracijos 1é3y tvarkymui. Beveik kiekviena jstaiga naudoja duomeny apdorojimg kaip
finansinio valdymo, projekty rezultaty kontrolés jrankj ar kitais tikslais. Viena i§ daZnai
pasitaikanéiy problemy yra ta, kad per dideliam skai¢iui darbuotojy yra suteikta teise prieiti prie
§iy sistemy. Kasdieninis prié¢jimo korteliy tvarkymas kelia problema, nes per maZai démesio
skiriama saugumui. Pvz., kortelés gali biiti paliktos terminaluose. Tai padidina rizika, kad
duomeny apdorojimo informacija bus netinkamai panaudota, kad ji dings ar bus iSkreipta.
Daugelyje jstaigy stinga saugumo priemoniy, susijusiy su duomemy apdorojimo sistemy
prieinamumu.

Vienas i§ pagrindiniy nacionalinés audito valdybos uZdaviniy yra jstaigy EDP sistemy
analizé. Kaip matyti i§ to, kas buvo pasakyta, tinkamai kontrolinvodama EDP sistemas, Valdyba
yra nustaCiusi daug trikumy. Valdyba taip pat yra pareikalavusi kruopsciai iSbandyti EDP
sistemas pries jas jdiegiant, uZtikrinti saugumo pricmones ir kt.

EDP sistemy funkcionavimas yra sudétinga strateginé problema, iSkylanti vyriausybei.
Pavienés jistaigos negali per trumpa laika i¥nagrinéti ir i§spresti §ios problemos savo jégomis.
Nacionaliné audito valdyba yra jsteigusi specialia grupe jstaigy EDP sistemy audito sustiprinimui.
Remdamasi $ia Valdybos veikla, vyriausybé gali imtis veiksmingesniy priemoniy $ioje srityje.

Kontrolé sprendZiant klausimus, veikiancius kelias jstaigasfinstitucijas

Kai reikia spresti klausimus, palie¢iancius daugiau nei- viena jstaiga, patenkinama kontrolg
uztikrinti sunku. Dalykas tas, kad sunku nustatyti, kur baigiasi vienos jstaigos atsakomybe ir kur
prasideda - kitos. Tokia padétis gali salygoti nepalankias centrinei vyriausybei pasekmes. Pvz.,
kompanija, permokéjusi PVM, gali susigraZinti I¢as i§ mokesciy jstaigy, nepaisant to, kad turi
skoly kitoms centrinés vyriausybés jstaigoms. Esant gerai valdymo kontrolei, nesumokeéty skoly
problemas galima Zymiai sumaZinti netaikant naujy jstatyminiy priemoniy.

Stipri kontrolé ypa& svarbi tada, kai centrinés vyriausybés jstaigos uidaromos ar
reorganizuojamos. Kadangi tokia situacija yra ypatinga, egzistuoja rizika, jog gali biti klaidy, pvz.,
parduodant turta. Buvo atvejis, kai turto pardavimu riipinosi jstaigos padalinys, iki tol uZsiimin¢jes
pirkimu. Pirkéjo virtimas (nepatyrusiu) pardavéju salygojo tokia padétj, kai pardavimo operacijos
émé kelti jstaigai Zymia verslo rizika. Be to, saskaity i§raSymo triikumai salygojo klaidas gauty
pajamy apskaitoje.

Nacionalinés audito valdybos pastaby pagrindu vyriausybé nurodé¢, kad tais atvejais, kai
sueina kompanijy mokéjimo terminai, pvz. importuojamy prekiy PVM, Svedijos muitiniy valdyba
privalo Zymiai pagreitinti §iy reikaly perdavima mokesciy jstaigoms. Tik Sios istaigos gali tvarkyti
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jvairiy mokéjimy tarp vyriausybés jstaigy ir privaliy kompanijy klausimus. Vyriausybé daug
pasieké, leidusi mokesciy jstaigoms ankséiau jsijungti j §j procesa ir patenkinti vyriausybiniy
jstaigy ieSkinius prie§ patenkinant kompanijy praSymus graZinti sumokétas mokes¢iy sumas.

Isigijimai

Apsiriipinimo prekémis ir paslaugomis jstaigose trikumai yra rimta problema. Taciau
problemy lygis skiriasi. Buvo daug daroma tobulinant procediiras, vis délto sunkumai iSlieka. 4
skyriuje pateikiama smulki ataskaita apie jsigijimy procesa ir atitinkamy VKS diegima.
I§ry8kinami pagrindiniai proceso triikkumai. [vairios $io proceso kontrolés procediiros susiejamos
su INTOSAI “Direktyvy” standartais (I, 4 p.).-

Svedija dabar jvedé griestesnes ir visapusiskesnes valstybinio sektoriaus jsigijimy taisykles,
atitinkanéias Europos Sajungoje galiojandias taisykles. GrieZtesnés sankcijos, be kita ko, reifkia,
kad jsigyjanioji jstaiga gali biti jpareigota pradéti procesg i§ naujo ar apmokéti nuostolius
neteisingai pasirinktam prekiy/paslaugy sitilytojui. Naujos salygos padidina reikalavimus tiek
jstaigy vadovybei, tick Nacionalinei audito valdybai, susijusius su tiekimo, neatitinkancio
galiojandiy taisykliy, anuliavimu.

Vidinio audito stiprinimas

Apie aukstiau apibiidintas problemas tikrintos jstaigos buvo nuolat informuojamos. Kai
kurios jy émesi teisingy veiksmy. Kita vertus, Valdyba jau keleta mety atkreipia démesj j §ias
problemas. Todél 1994 m. vyriausyb¢ pri¢émé nutarimg pavesti Valdybai istirti valdymo kontroles
tobulinimo vyriausybinése jstaigose poreiki. A§ buvau atsakingas uZ $j tyrima, kuris buvo
atlickamas 1994 m. geguZés-gruodZio mén. Tyrimo i§davoje buvo priimta vyriausybés nuostata,
reikalaujanti, kad didesnése jstaigose ir jstaigy grupése funkcionuoty vidinis auditas, atitinkantis
tam tikrus reikalavimus (I, 74,78,84,85 p.):

vidinis auditas turi analizuoti jstaigos vykdoma savo sistemy, procediiry ir organizacijbs
kontrolg, o taip pat tai, kaip vykdomi atskaitomybés jsipareigojimai;

- jstaigy tarybos, tam tikrais atvejais - gen. direktorius, turi tvirtinti metinj audito plang;

- planas turi biti grindZiamas veiklos rusiy, kuriose yra didZiausias klaidy pavojus, analize,
atlikta vidinio audito funkcijos;

- planas tvirtinamas tik pasitarus su Nacionaline audito valdyba;
- vidaus auditas turi biiti atlickamas laikantis bendry profesiniy standarty;

- vidiniai auditoriai turi pateikti savo pastabas jstaigos tarybai, o jei tokios néra - gen.
direktoriui.

Si priemoné jpareigos jstaigas stiprinti kontrolg ir sauguma, taciau ji jokiu biidu nepakeitia
valdymo kontrolés. :

4. Valdymo Kkontrolés aspektai jsigijimy srityje

Nacionaliné audito valdyba laiko, kad Svedijos patirtis, ypaé¢ isigijimy srityje, gali biti
pritaikyta ir kitose $alyse nepaisant jstatymy ir kt. skirtumy. Valdybos démesio centre yra
konsultaciniy paslaugy jsigijimas. Si sritis iliustruoja vis didéjantia jstaigy priklausomybg nuo
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technologiskai sudétingos aplinkos. Sia aplinka reikia valdyti bei ja naudotis kiek galima geriau, be
kita ko, ir profesionaly paslaugy, kuriy laikas nuo laiko jstaigoms prireikia, isigijimo biidu.
Daugeliu atvejy jsigijimy procediira ir su ja susijusios problemos vienodai tinka ir prekéms, ir
paslaugoms. Tadiau patirtis rodo, kad vyrlausybmems jstaigoms sunkiau tvarkyti paslaugy jsigijimo
reikalus.

Kaip iSorinis auditorius, Valdyba vaidina svarby vaidmenj centrinés vyriausybés veiklos
kontroliavime. Ta&iau, kaip rodo pavyzdys, jstaigoms labai svarbu rimtai Zitiréti j kontrole kaip |
valdymo kontrolés dalj.

Isigijimai skailiais
9 desimtmecio pabalgOJe bendri centrinés vyriausybés istaigy, valstybiniy kompanijy ir

valstybiniy imoniy jsigijimai sudaré mazdaug 100 mird. Svedx_]os krony - daugiau nei 50 proc. $io
sektoriaus sanaudy ir investicijy.

Vyriausybé nustato jstaigoms bendruosius reikalavimus kasty rezultatyvumo poZiiiriu, kuris
yra svarbus jsigyjant prekes ir paslaugas. Toks démesys §iai sriCiai yra pagristas. nacionaline ir
tarptautine patirtimi, kuri rodo, kad &ia vyrauja gana ry$ki diskriminacija. 9 deSimtmecio Europos
Komisijos pateikti skai¢iavimai parodé, kad dél protekcionistiniy priemoniq Bendrijos $aliy-nariy
pilie¢iai kasmet permokédavo apie 40 mlrd. ekiu uZ valstybinius jsigijimus, vykdytus atitinkamose
Salyse. Sio des. pradzioje parengtoje Svedijos vyriausybés studijoje nurodoma, kad didéjancioje
tiekéjy konkurencijoje yra efektyvumo didinimo potencialas, vertinamas maZdaug tarp 10 ir 50
proc.

Konkurencija yra komerciniy principy taikymo i§raiSka, ir ji turi didel¢ reikSme centrinés
vyriausybés veiklai. Visi finansiniai klausimai turi biiti sprendZiami “Valstybiniy jsigijimy
jstatymo” nustatytuose rémuose, remiantis protingais verslo principais ir be delsimo.

Elgesys jsigijimy rinkoje

Rinkoje sitilomos vis sudétingesnés prekés ir paslaugos. Tai, savo ruoZtu, reikalauja
aukstesnés valstybinio sektoriaus jsigijimy tarnybose dirbanéiy pareigiiny kvalifikacijos. Tiekéjai
sitilo prekiy ir paslaugy paketus, pvz. mokymas ir tobulinimasis derinyje su kompiuteriais ir
kompiuteriniais jrenginiais. Didéja konsultaciniy firmy, reklamos agentiiry, saskaitybos firmy ir
t.t. siiilomy paslaugy diapazonas. Paslaugy kokybé yra labai jvairi. Tokia padétis salygoja sunkiai
sekamas ir analizuojamas ka$ty tendencijas.

Prekiy ir paslaugy sudétingumas reikalauja, kad jstaigos skirty daug pastangy rinkos pasiiilos
studijavimui ir analizei; to, k3 jstaiga gali atlikti pati, nustatymui pasirinkimui tarp alternatyvy. |
tickéjy pasiilymus reikia Ziiréti ne vien atsizvelgiant j konkurencqq - juos reikia kritiskai
iSnagrinéti. Tuo pat metu svarbu suprasti sinergetinj klienty ir tiekéjy bendradarbiavimo efekta.
Integruoti klienty ir tiekéjy santykiai kartais yra svarbiau nei ekspertizé, reikalinga produkty
pasirinkimui. Be to, decentralizuota jstaigy veikla kelia vadovams reikalavima kruopsciai nagrineti
isigijimus.

Svarbus valdymo kontrolés jstaigose elementas yra uZtikrinti patenkinamg jsigijimy proceso
funkcionavima. Tai rei$kia, kad kiekviena jstaiga turi supaZindinti savo darbuotojus, atsakingus uZ
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isigijimus, su komerciniy isigijimy tvarka ir “Valstybinio jsigijimy jstatymo” reikalavimais. [staigy
vadovybé turi uZtikrinti $io jstatymo laikymasi.

Palaipsnio konsultaciniy paslaugy jsigijimo metodas

Toliau pateiktoje jrémintoje instrukcijoje Nr.1 kontrolés poZiiriu apibiidinami valstybiniai
isigijimai ir jy etapai, pasitelkiant konsultanty naudojimo jstaigose pavyzdi. Reikia paZyméti, kad
jstaigos turéty naudoti konsultantus pirmiausia kaip specialisty Zaltinj arba kaip laikiny
kompetencijos problemy sprendimo biida. | pasirinkta pavyzdij taip pat galima Ziiréti ir paslaugy
dalies augimo bendruose Svedijos valstybiniuose jsigijimuose kontekste (paslaugos dabar sudaro
daugiau, nei 50 proc. bendros jsigijimy apimties) ir santykinio sunkumo, kylan¢io kontroliuojant
konsultanty paslaugy naudojima, kontekste.

Valdymo kontrol¢ apima bendra jsigijimy kontrole ir specialia atskiry jsigijimo grandinés
daliy kontrole (pradedant nuo poreikio nustatymo ir baigiant konsultacijy rezultaty jvertinimu), o
taip pat $ios kontrolés prieZiiira. Aprasytoji kontrolés programa neapima visy aspekty, bet yra
grindZiama faktoriais, kurie laikui bégant pasirod¢ esa svarbiausi ir kuriy kontrolé turi biiti
vykdoma jsigyjant konsultacines paslaugas.

Zemiau yra apZvelgta jstaigy patirtis jsigijimo procediiry srityje. Nacionalinéje audito
valdyboje auditas pradedamas nuo jsigijimo klausimy apsvarstymo bendros istaigy kontrolés
sistemos kontekste. Priklausomai nuo kickvieno atvejo aplinkybiy, Valdyba pasirenka nagrinéti
jstaigoje vykdomg kontroliavimo veiklos prieZiiira, arba kaip vykdoma bendroji kontrolé, arba
kaip kontroliuojamos pavienés jsigijimo grandinés dalys. Si programa atitinka “Direktyvose”
numatytus standartus (I, 4 p.).

35



Instrukcija Ni. 1. Valdymo kontrolé ir konsultacljy paslaugos
Zemiau apibiidinta kontrole turi priZitréti kvalifikuoti darbuotojai, turintys jstaigos vadovybés pasitikéjima.
Bendra kontrolé
Planai, sqmatos irt..

Du pagrindiniai isigijimy valdymo jrankiai yra planavimas ir samaty sudarymas. Metinés samatos pagrindu itekliai,
skirti atlyginimams ir prekiy/pastaugy pirkimui, paskirstomi jvairiems jstaigy padaliniams. I3tekliai skirstomi turint tiksla
uztikrinti efektywy jstaigos darba. Patys padaliniai turi rapintis skirty iStekliy naudojimu. Isigijimas turi vykti uZtikrinant ka$ty
rezultatyvuma.

I3tekliy naudojimui padaliniuose turi bati taikomi tam tikri apribojimai, kurie turi atsispindéti planuose, samatose ir
pan. dokumentuose. Reikia laikytis jstaigos politikos, susijusios su pasirinkimu - uztikrinti paslaugos teikimg patiy jégomis ar
naudotis i$oriniy rangovy pastaugomis, - o sutartys, padalinio vadovo pasira$omos visos jstaigos vardu, neturj virSyti nustatyty
ribiniy sumy. Vyriausybé savo nurodymuose suteiké jstaigoms teisg nustatyti tokias ribas. Pareigiinas, esantis vienu lygiu
auk$tiau uZ padalinio vadova, prisiima atsakomybe uZ suma, virSijantia tokia nustatytg ribg. Egzistuoja ribinés sumos ir
paprastesniems, ne tokiems formaliems padaliniy jsigijimams. Istaigos turi naudotis bendrojo pirkimo sutartimis, ir
kompiuteriai bei kita ypatingesné duomeny apdorojimo jranga turi bati {sigyjama centralizuotai siekiant ifvengti
eksploataciniy sutrikimy ir kt. problemy, susijusiy su kompiuterinés jrangos jdiegimu jstaigose.

Viena i§ pagrindiniy jsigijimo salygy yra ta, kad vienas asmuo negali biiti atsakingas uZ kelias esmines isigijimo proceso
funkcijas (I, 4 p.). Tokios funkcijos yra konkurso dokumenty parengimas, voky su pasitlymais atpléSimas, pasitlymy
jvertinimas, sutar&iy sudarymas, mok¢jimai ir atsiskaitymai. Be to, mety bégyje turi buti derinamos jvairios jsigijimo proceso
dalys.

Konsultanty indélio kontrolé ir vertinimas

[staigos pasamdytas konsultantas vienas nesugebés atlikti uZduoties. Norint, kad konsultanto darbo rezultatai biity
patenkinami, jstaiga turi skirti i§teklius kontrolei.

Vertinant konsultanty darbg reikéty sutelkti démesj j svarbiausius kiekvienos uZduoties aspektus. Reikia turéti visy
konsultanty, kuriy paslaugomis naudojamasi, registra, nurodantj konsultanto pavarde, uZduoties tiksla, faktinj jvykdymo laikg
ir sutarta jvykdymo laika, rezultaty jvertinima, valandinj atlygj. Konsultanty indélio ivertinimas yra svarbus i3eities tadkas
istaigai, planuojanciai savo veikia.

Kvalifikacijos ir patinties klausimai

Istaigos vadovybé atsako uZ tai, kad buty uZtikrintas reikiama patirtj ir kvalifikacija turinfio personalo pasirinkimas (I,
28-31 p.). Siuo pozitriu yra svarbi darbuotojy motyvacija. VKS turi uztikrinti, kad turima patirtis ir kvalifikacija atitikty tuo
metu esanéius poreikius. Be to, VKS turéty vaidinti aktywy vaidmeni siekiant veiklos efektyvumo. Isigijimas yra viena if ty
sri¢iy, kuriose kvalifikacija ir patirtis tapo labai svarbiu aspektu, kadangi 1995 m. pradZioje buvo priimtas “Valstybiniy
isigijimy jstatymas” - o jj taikant, be abejonés, reikalingas profesionalumas. Sis istatymas yra daug detalesnis, nei ankstesnés
taisyklés. Jis apima sankcijas uZ netinkama jsigijima. Sios naujos aplinkybés reiskia didelj pokyti isigijimy procediirose, o taip
pat ir didesnj kontrolés poreiki.

VKS, be kita ko, turi i$ai¥kinti, kaip jstaigos valdymo strategija, skirta uztikrinti reikiama darbuotojy kvalifikacija ir
patirtj, turi bti platinama jstaigoje ty vadowy, kurie atsako u2 darbuotojy priémima ir kvalifikacijos kélima. Kvalifikacija, greta
§vietimo ir mokymo priemoniy, keliama ir profesionalaus vadovavimo darbo funkcijy atlikimui badu, ir skiriant naujas
uzduotis, ir keitiantis darbuotojais tarp, tarkime, panafaus pobiidZio jstaigy. Galimybé panaudoti kvalifikacijos kélima yra
kvalifikacijos vertingumo matas.
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Instrukcija Nr. 1. Valdymo kontrolé ir konsultacijy paslaugos (t¢sinys)
Speciali jvairiy jsigijimo proceso daliy kontrolé
Sprendimas dél jsigijimo
Prie§ priimant tokj sprendima, reikia kruops¢iai iSanalizuoti tokio sprendimo alternatyvas. Pvz., ar negalima i§spresti
problemos perskirstant vidinius i$teklius, ar reikéty priimti naujus darbuotojus? [staiga turéty pradéti nuo to, kad rémimasis

konsultantais kaip esamy i$tekliy stiprinimo priemone paprastai yra brangus dalykas. Reikia skirti 1aiko konsultanty indélio
jvertinimui. Kitaip konsultantas turi nedaug $ansy tinkamai jvykdyti savo uzduoti.

Pirkimo formos pasirinkimas

Istaigai perkant konsultacines paslaugas, daznai biina sunku aifkiai ir i$baigtai apibidinti reikiamas paslaugas jy
siilytojams. Tai tik padidina reikalavimo, kad konkurso paslaugy teikimui procesas biity formaliai reguliuojamas ir
dokumentuojamas, butinyb¢. Kai sumos nedidelés, kai reikia daryti greitus sprendimus arba kai yra kiti svarbiis sumetimai,
pirkimas vyksta laikantis paprastesnés procediros, i$déstytos “Valstybiniy jsigijimy jstatyme”.

Konkursiné dolaumentacija

Paslaugy siulytojams skirta dokumentacija turi buti kiek jmanoma labiau ai$ki ir iSbaigta. Joje turi bati nurodytas
uZduoties mastas ir nurodytos taikomos komercinés bei administracinés salygos. Kai ai¥kiai suformuluoti uZduoti sunku,
pirkimo procesg jstaiga turéty vykdyti keliais etapais.

Kvietimas pateikti pasialymus
Perkanti jstaiga turéty pasinaudoti konkurencijos galimybémis prekiy ar paslaugy - konkurso objekto - atZvilgiu.

Sitilytojus reikia traktuoti objektyviai. Kvietimas turi apimti tiek tiekéjy, kiek reikalinga, atsizvelgiant | uZduoties pobudj ir
konkurencija rinkoje.

Pasinlymy nagrinéjimas, konsultanto pasirinkimas

Nagrin¢jimas turi buti grind%iamas konkurso dokumentais, gautais pasitlymais ir kitomis aplinkybémis, kurios gali
i8kilti derybose su sitlytojais. Vertinant reikia atsizvelgti  kaing bei kitus svarbius kriterijus. Sprendimas taip pat yra susijes su
pozicija jvairiy konsultanty atzvilgiu. Prie¥ priimdama pasitlyma, jstaiga turi jsitikinti siGlytojo rimtumu. Tai reiSkia, kad reikia
patikrinti sitilytojo sugebéjima uZsiimti verslu, mokes¢iy mokéjimg ir pan. Pasirinkimo prieZastys turi biti nurodytos konkurso
protokole ar pan. dokumentuose.

Kontralaas ir jo sqlygos

Kontrakto salygose turi biiti sureguliuoti visi svarbiausi klausimai, susij¢ su jstaigos ir pasirinktos konsultacinés firmos
santykiais. Tai iki minimumo sumaZina nesusipratimy galimyb¢. Kontrakto esmé ir jo salygos neturi prieStarauti konkurso
dokumentams ir jvykusiam pasitlymy {vertinimui.

Ataskaitos klientut

Kontrakte turi biiti numatytos tarpinés ir galutiné konsultanto ataskaitos, tiek Zodinés, tick rastiskos.
Mokéjimat

Konsultantui sumokama po to, kai jteikiama galutiné ataskaita, jei tik kontrakto salygose nenumatyta kitaip. Igaliotas
istaigos pareigiinas patvirtina mokéjimus, bet tik uZz tas kontraktines uZduotis, kurios buvo uzbaigtos ir priimtos. Mokéjimai

gali biti tvirtinami, jei jie atitinka iSankstines saskaitas, kuriose yra atvykimo datos anstpaudas, jei jie konkre&iai nurodyti ir jei
yra sankcionuoti kito pareigino

37




Instrukcija Nr. 1. Valdymo kontrolé ir konsultacijy paslaugos (t¢sinys)
1l (1, 4 p.). Jei mokeéjimai palyginti dideli, gali biiti reikalingas dvigubas sankcionavimas.
Apskaita

Isigijimo procedura turi biiti apskaitoma pagal bendrai priimtus apskaitos principus. Kitaip tariant, apskaita turi biiti

einamoji, pilna, tiksli, lyginamoji ir atitinkanti konkrety tiksla (1, 4 p.).

Pagrindiniai konsultanty paslaugy isigijimo tritkumai

Planuodamos ir sudarydamos samatas jstaigos skiria per maZai démesio klausimams,
susijusiems su kasty rezultatyvumu perkant’ konsultanty ir kt. paslaugas. Daugelyje jstaigy
konsultanty naudojimas yra neplanuojamas, ad hoc rei§kinys, neZilrint to, kad tokioms
paslaugoms skiriamos didelés Ié§os. Sukaupta konsultanty paslaugy pirkimo patirtis analizuojama
perdaug retai, kad biity galima tobulinti jsigijimo sistemas ir procediiras.

Apmokéjimo ir apskaitos srityje yra jsigaléjusi reguliuojamos, detalios finansinés kontrolés
procediira. Tadiau saskaitose esancios finansinés informacijos analizé gali atsklieSti reikmingus
nukrypimus. Tai gali biiti esminiy ir kartais kvestionuotiny aplinkybiy, rodanciy, kad reikia
stiprinti valdymo kontrole, Zenklas. Kartais atrandama, kad tarp asmens, atsakingo uZ jsigijimus, ir
konsultanto egzistuoja $ino atveju negalimi giminystés ar kitokie artimi rySiai; pirkéjui kartais
duodamos dovanos arba suteikiama kitokia nauda, tam tikroms firmoms ir regijonams gali biiti
rodomas palankumas arba jie diskriminuojami. Svarbus VKS uzdavinys yra kovoti su §ia ir kitokio
pobidzio korﬁ’upcija.

Dar vienas VKS tikslas - sutvarkyti jstaigy dokumentacija. Jei dokumentacijoje yra Zymiy
triikumy, griztamajj informacinj ry$j uZtikrinti sunku. Tai ypa¢ problemiska situacijoje, kai yra
priimtas naujas jstatymas dél valstybiniy jsigijimy, pagristas naujomis Europos Sajungos
nuostatomis $ioje srityje. Reikia nustatyti ir i$taisyti reikalavimy paZeidimus. Jei naujojo jstatymo
nebus laikomasi, teismai gali i$leisti jsaka sustabdyti jsigijimy procesg arba nurodyti perkanciajai
jstaigai atlyginti Zala. :

VKS neuztikrino kvalifikacijos, kuri dabar yra reikalinga jsigijimy srityje. Svietimo ir mokymo
programos yra nepakankamos naujy reikalavimy vykdymui. Sios programos buvo jdiegtos gana
vélai lyginant su naujojo jstatymo priémimo data.

Nacionaliné audito valdyba, kaip i$orinis auditorius, tikisi, jog valdymo kontrol¢ bus vykdoma
sistemingai ir analiti§kai (I, 76 ir 77 p.). Taciau vien to §iandien nepakanka. Svarbu, pvz., pradéti
nuo gerai pagristy hipoteziy, susijusiy su jsigijimo veiklos rizikomis. Hipotezés turi biti
patikrintos pavieniy jsigijimo proceso procediiry lyginimo ir vertinimo biidu. Tokio pobiidZio
kontrolé iliustruojama sekanciame skyrelyje.

Kontrolé panaudojant konsultantus

Pirmiausia reikia nustatyti tuos jstaigos padalinius, kuriose rizika yra didZiausia. Sie
padaliniai gali biiti nustatomi pagal trijy skirtingy kategorijy kriterijus: jsigijimo pobiidZio,
paZeidZiamumo perkant ir organizacijos.
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Isigijimo pobiidis: Dideli kiekiai; ilgalaikiai santykiai su tiekéju; strategi¥kai svarbis
isigijimai; jsigijimai, i§ patirties Zinomi esantys problemiskais;

PaZeidZiamumas perkant: Sunkiai patikrinamos iSankstinés saskaitos, didelis saskaity
kiekis, keli skirtingi iglaidy tipai, didelis tiekéjy skaicius, kitokios saskaity pateikimo,
atsakomybés perdavimo, specialios veiklos, pervedimy schemos;

Organizacija: Veikla labai priklauso nuo perkamy duomeny apdorojimo paslaugy;
pagrindinei veiklai, greta esamy darbuotojy, reikalingi brangls konsultantai; nebuvo
kreipiama démesio j bendra finansing/administracing kvalifikacija; finansinése sistemose
atlikti pakeitimai, salygoj¢ problemas ir reorganizacijas; vadovy kaita; vakuojantys vadovy
postai ar pasikeitimai jstaigoje kuria naujas veiklos salygas.

Antra, suformuluojamos hipotezés, susijusios su didZiausios rizikos padaliniais, pvz. ar
strateginiai jsigijimai vykdomi pagal veiklos plana; ar komerciniai sumetimai turi lemiama
reik§me; ar finansinés kontrolés kokybé yra priimtina ir jsigijimai reikiamai apskaitomi.

Treé&ia, uZzduoty klausimy testavimas. Taikant §iuos testus jstaigoms gali biiti naudinga laikyti
isigijimy procesa susidedanciu i§ $iy 10 etapy:

konkurso dokumentai

kvietimas pateikti pasifilymus
vertinimas/derybos

mokes¢iy mokéjimo patikrinimas
kontraktas/uZsakymas

tiekimo kontrolé

iSankstiniy saskaity apdorojimas
apmokéjimas

apskaita

ataskaitos ir pan.

Ketvirta, kontrolés metu atsiradusiy pastebéjimy pavertimas priemonémis, vedandiomis j
patenkinamas jsigijimy normas.

Isvados

Jau keleta mety Nacionaliné audito valdyba reitkia pastabas dél jstaigoms iSkylanciy
sunkumy vykdant reikalavimus, susijusius su komerciniy principy taikymu, ir taikant
konkurencijos bei objektyvumo principus valstybinio jsigijimo procese. Valstybinio isigijimo
sferoje dar daug ka galima tobulinti profesionalesnés valdymo kontrolés jdiegimo jstaigose budu.
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VALDYMO KONTROLE: VADOVAUJANCIO

DARBUOTOJO POZIURIS
G. M. KIRBY®

Santrauka

Siame darbe aptariami atvejai i§ vadovaujantio darbuotojo praktikos vykdant dvejas
skirtingas pareigas dviejose gana skirtingose organizacijose, kurios abi buvo laikomos
nekontroliuojamomis. Naudojantis pavyzdZiais parodoma, kaip galima sukurti aplinkg, kurioje
kontrolé gali suvaidinti teigiama vaidmenj, kaip nustatyti faktorius, leidZian¢ius uZtikrinti
kontrolés egzistavimg (tokius, kaip politikos apibréZimas ir poZilirio | administracinj darba ar
eksploatacinés programos koregavimas).

Kontrolés trikumy $alinimas organizacijoje gali pareikalauti Zymiy iStekliy ir pastangy i§
vadovybés pusés, tadiau tokiy investicijy nauda yra didelé - programy efektyvumo, tobulesnio
sprendimy priémimo, efektyvaus istekliy naudojimo, visuomenés pasitikéjimo organizacija ir kt.
poZidiriais. -

Dalis valdymo kontrolés yra daugiau administracinio pobiidZio ir yra susijusi su tokiais
dalykais, kaip iStekliy (darbuotojy, informacijos, pagrindiniy 1é8y) apsauga ir valdymas. Kita dalis
yra daugiau eksploatacinio pobiidzio ir yra susijusi su programy veikla, produkty ir paslaugy
poreikiu. Kadangi organizacijy pobidis skiriasi, jy valdymo kontrolés poreikiai irgi skiriasi, kaip
rodo abiejy organizacijy pavyzdys.

Daugelio vadovaujandiy darbuotojy pareiga yra nustatyti, kokia informacija jiems reikalinga
kontroliuojant jmonés veikly ir uZtikrinti VKS funkcionavima. Sis uztikrinimas grindZiamas
veiksminga vidinio audito organizacija ir tinkama vadovybés tikrinimy sistema. V¢lgi, pateikiami
pavyzdZiai, kaip tai jmanoma pasiekti.

Vadovavimas yra sudétingas dalykas, bet jis gali tapti ir malonumu. UZimti vadovaujandias
pareigas organizacijoje, kuri didZiuojasi savo verslu, kuri visuomenés yra laikoma efektyviai
dirbandia ir kurioje i$tekliy naudojimas visada kruopsciai pasveriamas biisimos naudos poZitiriu, -
reigkia turéti didelj pasitenkinima.

® Autorius yra Ottawa-Carleton ekonominio vystymo korporacijos prezidentas. Tai privataus sektoriaus organizacija,
atsakinga u¥ ketvirtosios pagal dydj Kanados metropolijos ekonominio vystymo programos planavimg ir jdiegima. Anks¢iau
yra dirbgs 12 vyriausybés departamenty, dviejose privaciose kompanijose ir dviejose tarptautinése organizacijose, o taip pat

" priva&iu konsultantu. .



. 1. Ivadas

Siame darbe bus nagrinéjama valdymo kontrolé vadovaujandio darbuotojo poZiiiriu. Bus
analizuojamos prieZastys, kodél visoje organizacijoje biitina atsiZvelgti i daugumos vadovy
kontrolés poreikius, véliau pailiustruojant tai dviem pavyzdZiais i§ asmeninés autoriaus patirties.
Tai - tarptautinés pagalbos organizacijos kontrolieriaus ir nekilnojamo turto holdingo kompanijos
vadovaujancio pareigiino patirtis.

Nors $io leidinio démesio centre yra VKS poreikiai vyriausybéje, tie patys poreikiai bei
principai egzistuoja ir valstybinése kompanijose bei privatiame sektoriuje. Pagal savo apibréZima
valdymas reikalauja kontroliavimo veiklos ir rezultaty analizavimo bei §ios analizés rezultaty
eksploatacinio pritaikymo, kad biity laikomasi tinkamos administracinés praktikos reikalavimy,
kaip rekomenduojama “Dircktyvose” (I, 72 p.).

2. Valdymo informacija ir valdymo kontrolé

Gerai tvarkomose organizacijose vadovaujantieji darbuotojai gali biiti patenkinti tuo, kad
egzistuoja ir yra veiksmingos procediiros bei procesai, biitini tinkamam jmonés iStekliy (finansy,
personalo, medZiagy, nekilnojamo turto ir infromacijos) valdymui. I§tekliy kontrolés procesai
apima vidinj auditg ir vadovybés tikrinimus, kuriuos atlikus pateikiamos ataskaitos ir, jei yra
trikumy, imamasi i§taisomyjy veiksmy. Tokiu biidu vadovaujantieji darbuotojai gali sutelkti
démesj j strateginj bei operacijy planavimg bei pastaryjy vykdyma.

Operacijy valdymas reikalauja informacijos, gaunamos i§ organizacijos vidaus bei i§ kity
faltiniy. Dalis 3ios informacijos yra susijusi su i$tekliy naudojimu, dalis - su prekiy ir paslaugy
tiekimu, “klienty” poreikiy pasikeitimais bei kt. Valdymo informacija yra neatskiriama valdymo
kontrolés dalis, tatiau kontrolei, kad ji biity veiksminga, informacija ne visada biitina.

Kai kuriose organizacijose iftekliy valdymo procediiros ir procesai yra neefektyvis, ir yra
pavojus, kad iStckliai bus $vaistomi, ncteisétai pasisavinti ar pavogti. Norint iStaisyti tokius
triikumus, reikalingos didelés pastangos i§ vadovaujanciy ir kity darbuotojy pusés, o tai atitraukia
démesi ir atima encrgija, reikalinga operacijoms. Potencialios pajamos i§ veiksmingo iStekliy
naudojimo salygoja korektyviniy veiksmy prasminguma.

3. Vadovaujanciy darbuotojy kontrolés poreikiai

Nors visos VKS turi bendrus elementus, tokius, kaip finansiné, personalo ir atsargy kontrolé,
kiekviena jmoné turi savo ypatybes kontrolés vaidmens, laiko, aplinkos, prioritety prasme. Biitent
§is unikalumas apsprendZia kai kuriuos vadovaujantiy darbuotojy kontrolés poreikius.
Nepriklausomai nuo to, kokiame - privatiame ar valstybiniame sektoriuje dirba 3ie darbuotojai, jy
jmoniy tikslai ir biidai tikslams pasiekti atspindi jy veiklos aplinka, ju nustatytus prioritetus ir jy
dispozicijoje esandius i§teklius. Be to, bitent vadovaujantis darbuotojas nukreipia visy kity jmonés
vadovy darba. Kad galéty tokiu bidu vadovauti, aukséiausiasis vadovas turi turéti patikimg ir
savalaike informacija, susijusia ne tik su finansiniais ir kt. norminiais rodikliais, bet ir informacija
apie tuos faktorius, kurie turi lemiama reik§me¢ imonés gerovei biitent tuo metu (I, 32 p.).

Tokiu biidu, anglies kasimo jmonés direktorius, Zemes iikio ministras, oro linijy direktorius ir
didelés maZmeninés parduotuvés vadovas atsako uZ savo jmonés operacijas, taiau esminé jmoniy
valdymui reikalinga informacija skiriasi dél paciy imoniy specifikos skirtumy; be to, laikui bégant
jmoné paprastai keiiasi. Prekybinéje organizacijoje tokia informacija paprastai apima duomenis
apie
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pardavima, atsargas, sugadinima ir t.t.; ministrui tai gali bati parlamentiniai klausimai, rengiamy
politiniy dokumenty biiklé ir pagrindiné eksploataciné informacija apie prioritetines sritis, pvz.
specialios Zemés tikio subsidijy programos jgyvendinimas.

Daugumos vadovaujanc¢iy darbuotojy poreikiy pirmaeilikumas ir kintantis $iy poreikiy
pobiudis salygoja biitinybe kurti VKS “nuo vir§aus” pagal pasikartojimo principa. Reikia nustatyti
esamus ir biisimus daugumos vadovaujanciy darbuotojy poreikius, uZtikrinti informacijos rinkimo
priemoniy supratima, ir §is procesas, integruotas su kitais procesais, reikalingais kitoms kontroles
sistemoms, turi biiti pateiktas vadovaujantiems darbuotojams naudojimuisi. Galiausiai, turi biiti
nustatytas vadovy sprendimy pavertimo veiksmais procesas.

Poreikis nustatyti vadovaujanéiy darbuotojy poreikius ankstyvajame kontrolés ir informacijos
sistemy diegimo etape yra svarbus ir dél techniniy prieZas¢iy. Siuolaikinés kompiuterinés sistemos
yra labai galingos ir i§ ty padiy duomeny gali pateikti jvairaus tipo informacija. Tatiau Sios
sistemos yra priklausomos nuo tiksliy duomeny apibréZimy ir duomeny kodavimo duomeny
bazéje. Nustacius kodavimo bloka gali biiti labai sunku jtraukti i sistema naujus terminus ir naujas
informacijos riiis.

Vadovaujantiems darbuotojams keliami reikalavimai yra tokie dideli, kad jie neturi laiko
kontrolinoti papras¢iausiy VKS elementy. Jie daZnai atlicka tai “i§imties tvarka”. T.y., palicka
kasdieniniy operacijy bei jmonés valdymo kontrol¢ kitiems, o patys tuo uZsiima tik tada, kai tai
biitina. Kas laikoma “biitinu” - daZnai priklauso nuo Zmoniy: vieni nori anksciau jsijungti j kurios
nors problemos sprendima anksciau, kiti - véliau.

Dauguma vadovaujanéiy darbuotojy labai konkrediai nurodo, kokios informacijos jiems
reikia. Sie poreikiai gali keistis, nes jie susij¢ su jmonés aktualijomis ar prioritetais, i¥kylandiais
tam tikru metu.

Kontrolés sistemy, dviejy skirtingy vadovy taikomos tai paciai veiklai, gali labai skirtis, bet
abi gali biti veiksmingos. Vadovavimo stilius neprivalo biiti vienodas; tie patys turi biti tik
principai. Pastarieji labai aiSkiai apibiidinti INTOSAI “Direktyvose”.

4. 1 atvejis: Kanados tarptautinio vysiymo agentiira

Kanados tarptautinio vystymo agentiira (CIDA) yra pagrindinis Kanados vyriausybés
organas, uZsiimantis pagalbos uZsieniui planavimu ir teikimu. Kai pradéjau joje dirbti 1982 m,, ji
veiké mazdaug 80-tyje 3aliy, turéjo savo atstovus visy regijoniniy vystymo banky direktoriy
tarybose, rémé apie 15 daugiafaliy vystymo agentiiry ir apie 400 nevyriausybiniy organizacijy,
tokiy, kaip CARE, Raudonasis KryZius ir World University Services of Canada. Tuo metu CIDA
metinis biudZetas sudaré apie 2,4 mlrd. Kanados dol. Otavoje buvo apie 1200 darbuotojy,
w’sienyje - 400. Agentiiros programa sudare 4 dalys:

- dvitalé programa; biudZetas apie 1,2 mlrd. Kanados dol., 1200 veikian¢iy projekty 60
§aliy;

- daugia3alé programa; biudZetas apie 800 min. Kanados dol., pagalbos kraStutiniais atvejais
programa (20 min. Kanados dol.), parama mazdaug 15 daugiaSalés pagalbos agentiiry
(250 min. Kanados dol)) ir tarptautinio vystymo bankams (350 mln. Kanados dol);
pagalbos maistu programa (120 min. Kanados dol.) ir kita smulkesnio masto veikla;

- specialios programos; biudZetas apic 120 min. Kanados dol, remiama apie 400
nevyriausybiniy organizacijy siekiant skatinti bendradarbiavima tarp Kanados ir tre¢iojo
pasaulio verslo jmoniy; apimama pagalbos veikla, netelpanti i kity dviejy programy
rémus.
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- administraciné programa; biudZetas apie 150 min. Kanados dol.; darbuotojy atlyginimy ir
padalpy apmokéjimas, o taip pat kity administraciniy i§laidy, susijusiy su pagalbos
programomis, padengimas.

1982-1986 m. buvau CIDA viceprezidentu ir kontrolieriumi. Buvau vyriausiasis finansy ir
informacijos sri¢iy pareigiinas, turintis 245 pavaldinius. Taip pat buvau atsakingas uZ
administracing parama vidinio audito funkcijai. Kaip Kontrolierius, buvau Agentiiros kontrakty
komisijos pirmininku (CIDA sudaromy kontrakty suma kasmet sickdavo apie 260 min. Kanados
dol.), buvau vidinio audito komisijos narys, atsakingas uZ rySius su vyriausiuoju Kanados
auditoriumi.

Mano valdymo kontrolés poreikius apsprendé tiek mano funkcijos, tick organizacijos
prezidento man nustatyti prioritetai. Be to, kaip vyriausiasis informacijos srities pareigiinas, buvau
atsakingas uZ tai, kad biity patenkinti visy Agentiiros vadovy valdymo kontrolés ir informacijos
poreikiai.

Kai pradéjau dirbti Agentiiroje, neseniai buvo jvyke keli dideli skandalai, susij¢ su
suk&iavimu. Kanados vyriausiasis auditorius buvo atlikes visapusiska patikrinimg ir labax kritiskai
jvertino Agentiiros iStekliy kontrole ir procediiras; nustatyti i§laidy apskaitos trukum/g’ Buvo
baigiama rengti didelé integruota informaciné sistema. Finansiniai darbuotojai buvo laikomi
neefektyviai  dirbantiais, nelanks¢iais ir nepadedandiais eksploataciniams padaliniams.
Parlamentas taip pat buvo suabejojes konkursiniy kontrakty skyrimo tvarkos teisingumu.

Tuo metu mano patirtis valdymo srityje buvo gana didelé, tadiau su trediojo pasaulio
problemomis nebuvo teke susidurti. Nebuvau atsakingas uZ vystymo programas, ta¢iau buvo aisku,
kad VKS turi apimti $ig sritj, kadangi joje buvo didZiausias kontrolés praradimo pavojus. Taigi,
mano pirmasis Zingsnis “paZeidZiamumo analizé”, kaip ja pavadinau (I, 32 p.). Tai buvo ty
Agentiiros operacijy bei veiklos, kuriy pobiidis daré jas potencialiai rizikingomis, tyrimas. Tai
buvo ne tik sritys, kuriose atsitiktiniy ar tyCiniy veiksmy déka iStekliai galéjo biiti prarasti,
netinkamai panaudoti ar pasisavinti; paZeidZiamumo analizé taip pat padéjo nustatyti potencialiai
rizikingas politine prasme sritis. Valstybés tarnautojams $iomis sritys paprastai yra Zinomos - tai
operacijos, kur klaidos, netikslumai ar neteiséti veiksmai nesukelia Zymaus resursy praradimo, bet
trikdo vyriausybés darba. Socialinio gyvenamojo fondo skirstymas turbiit yra tinkamas pavyzdys.
Jei §is fondas ribotas ir yra skirstomas pareiSkéjams remiantis palankumo, o ne poreikiy ar
vyresnio amZiaus Kriterijais, tuomet valstybe iStekliy nepraranda, taciau tai, kad visuomené apie
tokj “favoritizmg” Zino, gali labai sutrikdyti vyriausybe.

Prie§ apibtidinant keleta sistemy, kurios buvo sukurtos tokiy rizikingy sri¢iy kontrolés tiksh,
reikia paZyméti, kad mano pasisekimo gerinant valdymo kontrolg $ansai buvo paremti ne tik mano
paties ryZtu bei energija, bet ir parama, kurig gavau i§ Agentiiros prezidento ir vyresniojo vice-
prezidento (I, 25 p.). Be to, visa Agentiira buvo labai susirlipinusi ir Siek tiek sutrikusi, kad
vyriausiasis auditorius po visapusi$ko audito pateiké tokia nepalankia ataskaitg. Sekantis
kontrolinis auditas turéjo jvykti po trijy mety (I, 80 p.) Agentiiros darbuotojai noréjo iStaisyti
padéti (I, 26 p.). Galiausiai, po vyriausiojo kontrolieriaus atradimy Kanados visuomenés
pasitikéjimas pagalbos uZsieniui organizacija susvyravo, ir nebuvo galima biiti tikram, jog
visuomené ir toliau norés skirti CIDA Zymios savo mokamy mokeséiy dalies tvarkytoju. Jei CIDA
nepagerinty valdymo reikaly, ji galéjo nustoti egzistavusi.

Sis visuomenés pasitikéjimo faktorius yra labai svarbus bet kuriai organizacijai - tiek
privadiai, tiek valstybinei. Gera valdymo kontrolé visuomenei néra matoma, tuo tarpu bloga -
daZnai pastebima, ko i§davoje prarandamas pasitikéjimas organizacija (I, 19 p.).
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. Projekty valdymas ir projekto istekliy apsauga

Dvisaliy programy sritis buvo viena i$ labiausiai paZeidZiamy. Kaip minéta, egzistavo 1200
dvigaliy projekty madaug 60-yje ¥aliy. Sios 3alys, be abejonés, yra labiausiai korumpuotos
pasaulyje, ir CIDA kasmet joms iSleisdavo apie 1,2 mird. Kanados dol. Projekto lé3os buvo
skiriamos vietiniy darbuotojy atlyginimams, apmokéjimui uZ sutartinj darba vietose, statybai,
administravimui ir kontroliavimui reikalingas medZiagas, jskaitant visy rii§iy transporto priemones
bei jranga.

A% susitikdavau su dvigaliy filialy viceprezidentais (grupémis ir atskirai), kad jtikinciau, jog
jie, neturédami tinkamy VKS, stato i pavojy ne tik savo programas, bet ir paciag Agentiira, ir kad
pasiiily¢iau savo parama (I, 25 p.).

Jiems padedant paskyriau po vieng i§ savo vadovaujanéiy darbuotojy ir kelis padéjéjus
kiekvienai i§ dvigalés veiklos sriciy. Sie asmenys dirbo tiesiogiai filialuose, turédami nurodymus
labai gerai susipaZinti su filialo projektais, $alimis ir darbuotojais. Be to, jie arba kvalifikuoti
Zemesnio rango darbuotojai (I, 31 p.) turéjo maZiausiai karta per metus apsilankyti kickviename
$alies biure. Procediira, kurios jie turéjo laikytis biidami ten, buvo riipestingai suplanuota; j ja jéjo
visy stambiy projekty tvarkymo, biuro saskaity ir procediiry patikrinimas, o taip pat keli “lauko”
patikrinimai siekiant isitikinti, jog tai, kas yra knygose, atitinka tikrove (I, 34 ir 58 p.). Po
kiekvieno apsilankymo reikéjo pateikti ataskaita biuro vadovui, kopijas atsiunciant man ir filialo
viceprezidentui (I, 59 p.). Biurai turéjo nusiysti centrinei bistinei ataskaitas su nurodytomis
planuojamomis rasty triitkumy $alinimo priemonémis; vélesniy apsilankymy metu buvo tikrinama,
ar tokiy priemoniy imtasi.

Tokios kontroliuojancios veiklos biitinuma nurodo ir “Direktyvos”, taCiau reikia pabréZti jos
svarbg. Lygiai kaip paskelbtas vyriausiojo kontrolieriaus “sugriZimas” Agentiirai buvo stimulu
gerinti valdymo kontrolg, taip vidiniy auditoriy sugriZimas ar vadovy Kkontroliavimas gali
uztikrinti, kad i§taisomieji veiksmai bus greiti ir veiksmingi.

Minéty apsilankymy metu a$ ir mano darbuotojai labai glaudZiai bendradarbiavome su
vidinio audito darbuotojais, kurie buvo praSomi i§ karto perimti iniciatyva, kai tik i§kildavo
nelegaliy veiksmy pavojus (I, 78 p.).

Be to, pasitarg su filialy viceprezidentais, surengéme finansy valdymo kursus visiems projekty
vadovams. Tuo buvo siekiama, kad darbuotojai suvokty, jog naujieji projektai gali biiti
paZeidZiami piktnaudZiavimo ar blogo valdymo pofiiiriu, ir jog reikia diegti procediiras,
uztikrinantias projekto iStekliy apsauga. Kitaip tariant, uZtikrinome reikiamg projekto vadovy
apmokyma, jgalinantj juos prisiimti atsakomybg uZ valdymo kontrolg (I, 58 ir 72 p.). Be to, sutikus
Darbo jégos istekliy padaliniui, mano pavaldiniai ieSkojo naujy Zmoniy, i kuriy pareigas jeity
iStekliy valdymas (I, 31 p.). Kai tik minétos priemonés émeé duoti rezultatus, mano darbuotojai
galéjo tikrinti procediiras bei kontrole ir daugiau nebedirbo operacijy lygyje.

Vidaus auditas, turéjes platy metinj audito plana, buvo atskaitingas tiesiogiai Prezidentui (I,
54 p.). Nors “pareigy atskyrimas” paprastai yra susijgs su svarbiy operacijy rizikos maZinimu, tas
pats atskyrimas yra svarbus ir kontroléje. Organizacijos auk3¢iausiajam ecksploataciniam
darbuotojui reikalingas nepriklausomas ir objektyvus kontrolés stebéjimas (I, 13-15 ir 78 p.), o taip
pat uZtikrinimas, jog visi, netgi auk$¢iausieji pareigiinai, vykdo savo pareigas, taip pat ir su
kontrole susijusias pareigas. Vienas i§ jprasCiausiy ir efektyviausiy biidy tam pasickti yra
nepriklausoma ir objektyvi vidaus audito organizacija. Tadiau jos nepriklausomumas ir
objektyvumas neturéjo jtakos vaisingo bendradarbiavimo tarp vidaus audito ir mano darbuotojy
potencialo.

Vidaus audito darbuotojai dirbo veiksmingai ir kruopi¢iai, taciau, turédami aprepti CIDA
centring administracija ir 60 3aliy biury, kickvienoje 3alyje jie galéjo apsilankyti tik mazdaug karta
j penkeris metus. Glaudus bendradarbiavimas su mumis leido jiems, esant reikalui, planuoti
papildomus apsilankymus. Augant patiréiai jtariamos kriminalinés veiklos tikrinimo srityje, pletési
ir auditoriy dalyvavimas projekty valdymo gerinime. Siuntéme vidaus audito darbuotojus j



specialius kursus mokytis nelegalios veiklos atpaZinimo, be to, jtariamo sukciavimo atvejais
pradéjome pasitelkti kvalifikuotus teisminius auditorius.

Misy tikslas buvo ne tik nustatyti nelegalia veikla, bet ir uZkirsti kelia blisimiems jos
atvejams. Stebétina, kaip greitai nutriiksta nelegali veikla, kai joje dalyvaujantieji (ar ketinantys
dalyvauti) pajunta, jog galimybés biiti pagautam yra gana didelés /I, 60(3) p./.

Mety pabaigos islaidy valdymas

Kanados vyriausybé vielai paskelbé planuojama pagalbos uZsieniui dydj - 0,5 proc. BNP. Man
dirbant Agentiiroje $alies ekonomika augo, ir miisy organizacijos biudZetas kasmet didéjo - ne
todél, kad mes pragéme didinti finansavima, bet dél ekonomikos augimo. Kartais mtisy biudZetas
biidavo staiga didinamas mety viduryje. Kontrolieriui ir jo darbuotojams gauti daugiau sy, nei
tikétasi, yra tikra laime.

Buvo dar vienas komplikuojantis veiksnys - projekty grafiky nepatikimumas. Kasmet buvo
numatomas kiekvieno i§ 1200 dviSaliy projekty biudZetas, ir i§laidos kiekvienam projektui buvo
susiejamos su atitinkamo projekto grafiku - tai biitina projekto valdymo kontrolés procediira bet
kurioje organizacijoje (I, 32 p.). Problema ta, kad kartais, dé¢l labai svariy prieZas¢iy, grafiko
nebuvo jmanoma laikytis, ir pinigai likdavo nepanaudoti. Mety pradZioje nebuvo jmanoma
pasakyti, kurio projekto vykdymas atsilieka, taciau, remiantis patirtimi, buvo galima numatyti, kad
tokiy projekty bus. Taigi, mety pradZioje Zinojome, kad Zymi dvi$aliy projekty I¢3y dalis mety gale
liks nepanaudota. Pagal Kanados vyriausybéje galiojanéia tvarka bet kurios biudZetiniy mety gale
likusios nepanaudotos léSos “dingdavo” - t.y. jy panaudoti nebebuvo leidZiama.

Pirmasis miisy uZdavinys buvo nustatyti, remiantis patirtimi, kick pinigq paprastai likdavo
nepanaudota pagal paskirtj. Analizé¢ parode, kad $§is rodiklis svyruoja tarp 8 ir 12 proc., bet ne
maZiau nei 8 proc., kas tuo metu, kai dirban Agentiiroje, buvo tolygu 96 min. Kanados dol.!

Norint i§spresti §ia problema pirmiausia reikéjo jtikinti dviSaliuose projektuose
dalyvaujancius darbuotojus, jog biitina gauti valdZios pritarima pradéti papildomus projektus,
kuriy verté sudaryty 8 proc. biudZeto. Buvo ai$ku, kad tuo atveju, jei visi projektai bus vykdomi
pagal grafika, mes “Zlugsime”, ta¢iau statistiSkai tokia galimybé buvo labai maZa atsiZvelgiant j
projekty skai¢iy - 1200. Darbuotojams buvo nelengva suprasti statistinj $io klausimo pagrinds,
taciau jtiking juos gavome centriniy jstaigy sutikimga pradéti papildomus dvialius projektus, kuriy
verté sudareé 8 proc. biudZeto (I, 68 p.).

Tada panaudojome tuos pacius ankstesnius projekty duomenis tipisky finansiniy mety
tipikos i8laidy schemos nustatymui. Buvo paimti trejy paskutiniyjy mety duomenys ir nustatytas
ju vidurkis. Rezultatai parodyti 1 pav.

Patvirtinus naujy projekty biudZetus, finansiniai metai (nuo balandZio 1 d. iki kovo 31 d.)
prasidéjo gana létai. Sudarytos prekiy ir paslaugy tiekimo sutartys reiske didelius biudZetinius
jsipareigojimus, tadiau i§laidavimas vyko létai, nes daugumos uZsakymy jvykdymo trukmeé sické
keleta ménesiy. Kita sulétéjima salygojo vasaros atostogy laikotarpis. I§laidy procesai pagyvéjo tik
rugséjo ménesj, kai buvo jvykdyti stambiis sutartiniai pristatymai. Siuo finansiniy mety momentu
projekty vadovai turi atidZiai stebéti projekty grafiky laikymasi, kad biity anksti nustatytas
projekty vélavimas ir projekty vadovai biity informuoti apie €3y i$laidavima Kitur (I, 39 p.). Taigi,
artéjant mety galui ir pradéjus veikti perskirstymo efektui, buvo Zymus i§laidavimo
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atsilikimas. Kanados vyriausybés finansiniai nuostatai leidZia saskaity apmokeéjima tam tikru
laikotarpiu pasibaigus metams, jei prekés ar paslaugos buvo pristatytos iki mety pabaigos; tokiu
' bidu mokéjimai tesési iki sekandiy finansiniy mety birZelio ménesio.

100 1

1 pav. 1 islaidy profilis. DviSalé programa
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FINANSINIY METY MENESIAI

Turéjome laikytis i§laidy ribos, nustatytos tarptautinéms jmonéms - 0,5 proc. 3alies BNP.
Didesnés islaidos biity priestaravusios “Finansinio valdymo jstatymui” (I, 3 p.). Taigi, mums
reikéjo labai tikslios informacijos apie organizacijos i§laidas.

Norint kompensuoti ankstesnés mety pabaigos i§laidy kontrolés stoka, reikéjo keisti visg
poZitrj j biudieto tvarkyma (I, 73 p.). BiudZetinius jsipareigojimus reikéjo nustatyti anksciau,
turéjo biiti leidZiamas biudZetiniy lésy jsipareigojimy virSijimas ir reikéjo anks¢iau nustatyti
galimus nukrypimus nuo “idealaus” i$moky profilio. Visa tai jvykdZius ir sukaupus tam tikra naujy
metody diegimo patirtj buvo pasicktas naujas i$laidy profilis (Zr. 2 pav.).

Visy skirtumy nepa$alinome, taciau i§laidy tempai buvo stabilesni, prognozuojami ir valdomi.
Miisy jdiegta valdymo kontrolé, skirta iflaidy stebéjimui, leido uZbaigti metus (vidutiniskai per
mano dirbta laika) turint 800.000-2.000.000 Kanados dol. nepanaudoty biudZeto 1€y, kas sudare
apie 0,05 proc. organizacijos biudZeto.

UZtikrinti veiksmingesn¢ kontrole ir valdyma mums pavyko dalinai dél to, kad finansinius
duomenis | naujaja apskaitos sistema jvesdavo patys darbuotojai, atsakingi uZ atitinkamas
operacijas, todél visada turéjome naujausig tikslia informacija (I, 1 p.).

Parengéme ne tik bendra dviSalés programos profilj, bet ir atskirus profilius visiems
keturiems filialams. Ménesinese ataskaitose, pateikiamose per 6 dienas po ménesio pabaigos,



démesys biidavo sutelkiamas j einamgja informacija apie plano vykdymo tendencijas ir
nukrypimus nuo jo (I, 39 p.). Sig informacija gaudavo vyresnieji vadovai.

2 pav. 2 iSlaidy profilis. Dvisalé programa
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FINANSINIY METY MENESIAI

Tipiskoje filialo projektiniy 1é$y ataskaitoje buvo pateikiama:

- faktinés ir planuotos i§laidos, i§laidy lesy likutis;

- faktinis ir planuojamas ¢Sy jsipareigojimas, jsipareigojimo Ié§y likutis; - $iy duomeny
palyginimas su praeity mety rodikliais;

- nukrypimo nuo plano prieZastys, jei Zinomos;

- rekomendacijos dél korektyviniy veiksmy.

Buvo teikiama ir analizuojama informacija apie komandiruotes, atlyginimus ir t.t.

Ta pati informacija apie dviSale programa kaip visuma ir apie kitas Agentiiros programas
biidavo pateikiama grafiskai ir raStiSkai. Administracinés programos biudZeto ataskaitoje buvo
daug pozicijy, tokiy, kaip komandiruotés, priémimas, atlyginimai, informatika. Miisy ménesiné
ataskaita sieké apie 30 puslapiy; pirmajame puslapyje buvo pateikiama reik$mingy nukrypimy
suvestiné ir nurodymai, kur galima rasti smulkesng informacija. Todél labai greitai, pasibaigus
ménesiui, prezidentas ir visi kiti darbuotojai biidavo informuojami apie finansing Agentiiros
padétj ir galédavo priimti sprendimus dél pakeitimy, biitiny siekiant jvykdyti operacijy plang (1,
19 p.). :

47



. Prekiy ir paslaugy tiekimo sutaréiy sudarymas

Sutaréiy sudarymo procesa priziiiréjo viceprezidenty komitetas. Sis komitetas ne tik buvo
atsakingas uZ visg procesa, bet ir perZilirédavo visus kvietimus pateikti konkursinius pasitlymus iki
juos paskelbiant (I, 39 p.). Tai kvietimas visiems suinteresuotiems tickéjams ar rinktinei jy grupei
pateikti pasiiilyma Agentiirai, nurodant, kaip ir uZ kokia kaina galéty tiekti tam tikras prekes ar
teikti tam tikras paslaugas.

Pagrindiniai sutar¢iy sudarymo proceso elementai buvo i§déstyti vadove, iSleistame Kanados
[7do valdybos - ministry komiteto, esantio Kanados vyriausybés kabineto komitety sistemos
dalimi. Sutaré&iy procesa dalinai kontroliavo Izdo valdybos sekretoriatas, taciau buvo suteikta ir
gana daug laisvés (I, 68 p.).

Agentiira buvo kritikuojama uz tai, kad jos sistema nebuvo visidkai suprantama; kad ji linko j
dideles patirtj turin¢ias kompanijas; kad teiké pirmenyb¢ kompanijoms, kuriy bistinés buvo
geografiskai netoli CIDA biistinés; kad sutartys biidavo per ilgai tvirtinamos ir sudaromos; kad
buvo rodomas palankumas kai kuriems tickéjams i§ projekte dalyvaujanciy darbuotojy pusés. Keli
menesiai darbo §iame komitete man_f_f jtikino, jog kritika yra pagrista.

Pradéjome taisyti trikumus nuo tiekéjy sarady ir pasitlymy pateikimo tvarkos keitimo. Tada
parengéme vadova, kurj i$siuntinéjome visiems sarafuose esantiems asmenims ir kompanijoms.
Miisy darbuotojy grupé vaZinéjo po visa $alj, aiskindama, kaip reikia pildyti formas ir kaip dirba
kompiuteriné atrankos sistema (I, 45 p.). Buvo rodomas $ios sistemos veikimas, kad prezentacijy
dalyviai suvokty kompiuterinés paieskos logika. Buvo aiSkinami pasiiilymy vertinimo principai.
Tai potencialiems tiekéjams padéjo suprasti, kaip tinkamiau apibiidinti savo interesy sritis bei
patirtj ir kaip pateikti pasiiilymus, kad pasisekimo $ansai biity didesni.

Tuo metu miisy tikslas buvo suformuluoti, dokumentuoti ir paskelbti tokj isigijimo procesa,
kuris biity paprastas, ai¥kus ir nuoseklus. Sickéme tokio proceso, kuriuo biity galima pasitiketi (I,
p. 20). Zinojome, kad miisy turima kontrolés sistema véliau leis uZtikrinti tiksly pasiekima.

Greta tiekéjy duomeny baziy perziiiréjimo ir sutvarkymo, perZiliréjome sutarties sudarymui
reikalingos informacijos pra§ymo forma, naudojama miisy darbuotojy. Anksciau kiekvieno filialo
vykdomi procesai buvo skirtingi: kiekvienas turéjo savo forma ir savo supratima, kokia informacija
yra reikalinga. Nustatéme labai grieZtas “kra$tutiniy” pra§ymy, priimtiny komitetui, ribas, o taip
pat reikalavima, kad komiteto nariai gauty visa reikiamg dokumentacijg veliausiai prie$ 3 dienas
iki posédZio.

Pasiiléme (ir gavome prezidento pritarima) sutartines uZduotis, taikomas sutartims su
maZomis firmomis ir su maZa patirtj turinCiomis firmomis.

Sukiiréme duomeny baz¢, kurios pagalba galéjome sekti geografinio sutarciy pasiskirstymo
tendencijas, ir sistema, skirta laikotarpio, reikalingo sutarties parengimui (nuo sprendimo sudaryti
sutartj su tam tikru tiekéju iki sutarties sudarymo) kontroliavimui (I, 39 p.).

Perziiréjome tvarka, pagal kuria suteikiami jgaliojimai tvirtinti sutarties sudaryma su tam
tikru tiekéju nederinant su komitetu, o taip pat komitetui pateikiamos ataskaitos apie tokiu bidu
tvirtinamas sutartis forma (I, 22 p.).

Nustatéme sistema, skirta informavimui apie tai, kad kuriai nors kompanijai ar asmeniui
tenka didesné nei nustatyta sutarties verté ar didesnis nei nustatyta sutarciy skaicius. Si sistema
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' taip pat teiké informacija apie pretenzijas dél sutaréiy sudarymo ir apie tvirtinimga tokiy operacijy,
kurios buvo uz mums Izdo valdybos suteikty jgaliojimy riby (I, 68 p.).

Komitetas susitikdavo kas savaite ir perZiirédavo paraiskas, gautas i§ misy darbuotojy dél
kvietimy pateikti pasiiilymus paskelbimo. Prie posédZio dokumentacijos buvo tos savaités
kontrolés ir statistiné informacija. Buvo rengiamos ketvirtinés ataskaitos, apibiidinanéios
pagrindines tendencijas ir problemines sritis (I, 39 p.). Tokiu badu, sutar¢iy sudarymui skirta VKS
pradeéjo funkcionuoti. '

Informacijos valdymas

Keliy tiikstan¢iy projekty, vykdomy vienu metu ir turinciy skirtingus rodiklius, valdymas gali
biiti atlickamas rankiniu biidu. Projektiniy iflaidy valdymas ir jy poveikio bendrosioms saskaitoms
ir biudZetams jvertinimas taip pat galimas be kompiuteriniy sistemny pagalbos, taciau reikalingy
darbuotojy skaicius ir klaidy galimybés labai smarkiai padidéja.

Man pradéjus dirbti CIDA, Sioje organizacijoje buvo tik elementarios automatizuotos
sistemos. Buvo pripaZinta jy tobulinimo biitinybé ir pradétas didelis stambios reliacinés duomeny
bazés - visapusi§kos vadovybés pagalbininkés - projektas. Ankstesni bandymai sukurti
automatizuotas sistemas Kanados vyriausybei daZnai buvo nesékmingi, ir misy darbuotojai
atsizvelge i §ias praeities pamokas. Viena i$ tokiy pamoky buvo tokia, kad nereikia bandyti atlikti
per daug.

Taigi pacioje pradZioje buvo nutarta riboti sistemos mastg ir definicija. Pvz., nutarta nekurti
modulio auks¢iausiajai vadovybei (kas, kaip véliau pasirodé, buvo klaidinga) ir kurti sistema -
modulis po modulio, kuriy pirmasis buvo skirtas finansiniams ir projekto vadovams.

Finansinio valdymo modulio kiirimas buvo sudétingas dalykas; buvo gana sunku ateiti iki to
tagko, kur prasidéjo duomeny jvedimas. Tadiau modulio kiirimas buvo kur kas lengvesnis, nei jo
jdiegimas. Jis turéjo uZtikrinti projekty ir finansinés apskaitos sistemos sary$j, kadangi ateityje abi
sistemos turéjo naudotis tais paciais duomenimis, tik skirtingais tikslais. Tadiau tarp ankstesniy
elementariy sistemy beveik nebuvo rySio: pvz. viena sistema teiké informacija apie projekto
vykdymo eigg lyginant su nustatytomis gairémis, kita - apie i§laidas, susijusias su sutartimis.

Buvo labai svarbu i§laikyti senosios ir naujosios finansiniy sistemy audito rySius. Senosiose
projekty valdymo sistemose buvo baziniai biudZetiniai duomenys, tadiau sarySis tarp nustatyty
gairiy ir biudZety buvo nedidelis. I§ pradziy abiejy sistemy suderinimas reliacinéje duomeny
bazéje buvo labai sunkus. Tai buvo ne ta klasikiné nereikalingy duomeny iSmetimo problema, nes
ankstesnés sistemos buvo gana efektyvios. Jos tiesiog nesisicjo tarpusavyje. Projekty vadovai
Zinojo, kokiame etape yra jy projektai, bet negaléjo susieti jy su Agentiiros biudZetine sistema; tuo
tarpu finansistai Zinojo sutar¢iy ir jsipareigojimy biiklg, bet negaléjo susieti jos su projektais.
Situacija niekada nebuvo tapusi rimta problema, nes visada biidavo pakankamai laisvy pinigy
trikumams padengti, ir mety pabaigos problemos buvo susijusios su biudZetu, o ne su projekty
jvykdymu.

SprendZiant ¥ig sary$io problemas reikéjo perZiiiréti kickvieng Agentiiros projekta, nustatyti
jo statusa ir sary$j su pradiniu biudZetu, sukurti naujus rySius tarp gairiy ir samaty; jvesti visus
§iuos naujus duomenis | duomeny bazg, tuo pat metu iflaikant pirminiy saskaity ir biudZety
nelietiamybe. Tam reikéjo beveik mety darbo, naujosios sistemos galutinis priémimas labai
vélavo. Tadiau be §iy pastangy misy darbas mety pabaigos ilaidy valdymo srityje nebiity buves
s¢kmingas.

Visg laika turéjome spresti apibréZimy, duomeny saugojimo ir apsaugos bei daugybe kity
klausimy, kuriy negalima pamirsti, jei norima, kad galutiné sistema biity vientisa ir patikima.

Buvo praéje nedaug laiko nuo sistemos jdiegimo, kai susidiiréme su sprendimo nekurti
sisteminio modulio, skirtc auk3Ciausios vadovybés informacijos poreikiams, padariniais.
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Agentiiros prezidentas paprasé informacijos apie projekty, kurie turéjo kokj nors sarysj su treciojo
pasaulio moterimis, skai¢iy. Kadangi i niekieno pareigas nejé¢jo teirautis vadovybés apie jy
' pageidaujamos informacijos pobiidj, ir kadangi nickas nebuvo numatgs tokio praSymo, 3i
informacija nebuvo numatyta duomeny kodavimo sistemoje ir nebuvo renkama perZiiirint
kiekvieno projekto duomenis ir jvedant juos j naujaja sistema. Kadangi $is klausimas prezidentui
buvo svarbus, reikéjo i§ nauwjo perZifiréti kiekviena projekta, sudaryti nauja kodavimo bloka ir
jvesti, patikrinti bei i¥analizuoti papildomus duomenis. Sj darba buvo galima atlikti netrukdant
naujosios sistemos darbui, tatiau tokios naujos kategorijos sukiirimas kainavo kelis Simtus
tiikstanciy dolerit).

1984 m. Kanados vyriausiasis kontrolierius sugrizo | Agentiirg atlikti antrojo visapusiSko
audito. Zinojome, jog reikia dar daug padaryti uZbaigiant valdymo tobulinimo darba, tadiau
didZiavomes tuo, kas jau buvo atlikta. Aptardami $io audito darbo programga gal¢jome jtikinti
Vyriausiojo auditoriaus biura, kad ataskaitoje biity nurodyta ne vien tai, kas dar buvo lik¢
padaryti, bet ir tai, kg jau atlikome. 1985 m. paskelbta audito ataskaitoje atsispindéjo ir miisy
triokumai, ir pasiekimai. Lt

P

5. 2 atvejis: Nacionaliné sostinés komisija

Nacionaliné sostinés komisija valdo didZiaja dali federalinio nekilnojamo turto
Nacionaliniame kapitalo regijone - ta dalj, kuri néra naudojama kasdieninése administracijos ar
vyriausybés operacijose. Nacionalinis kapitalo regijonas i§eina uZ Ontario ir Kvebeko provincijy
riby ir apima Otavos bei Hulio miestus, o taip pat didelj plota aplink juos.

Man esant Komisijoje jos turta sudaré apie 800 pastaty, jskaitant 5 oficialias rezidencijas
(tokias, kaip generalgubernatoriaus ir ministro pirmininko rezidencijos), ir 100 km aléjy, 250 km
asfaltuoty rekreaciniy Keliy, 40.000 ha parka, 17.000 ha priemiestiniy ir miesto parky, daugybé
tilty, geleZinkelio beégiy ir t.t. Komisijos Zinioje taip pat buvo poilsio aik$telés, paplidimiai, parody
salés, slidziy takai, golfo aikstelés ir t.t. | Komisijos pareigas jéjo Zemés naudojimo, visy
federaliniy Zemiy ir pastaty (jskaitant administracinius) planavimas, urbanistinis planavimas,
perspektyvinis sostinés planavimas, regijone vykstan¢iy nacionaliniy festivaliy organizavimas.

Komisijoje dirbo apie 1500 Zmoniy, bet $is skaicius sezoni$kai kito. Man pradéjus dirbti 1986
m. jos biudZeta sudaré 30 min. Kanados dol,, i§ kuriy 30 min. sudaré pajamos i§ nuomos, leidimy
iSdavimo mokesdiy, jvaziavimo mokeséiy ir t.t. Per sekancius 4 metus miisy biudZetas sumazéjo
apie 25 proc.

1986-1990 m. buvau §ios Komisijos vyriausiuoju eksploataciniu darbuotoju. Mano pareiga
buvo tvarkyti visas Komisijos operacijas. Turéjau atsiskaityti organizacijos pirmininkui, dinamiSkai
asmenybei, kuris dirbo jau dveji metai ir visiSkai pritaré valdymo tobulinimo bitinybei. Jis
prisiémé atsakomybe uZ iSoriniy rysiy ir ilgalaikio sostinés vystymosi valdyma.

Komisija tada buvo laikoma aroganti$ka, nelankscia ir neefektyvia. Mano pirmtakas buvo
apkaltintas suk&iavimu; po to sekg biudZeto apkarpymai reikalavo Komisijos reorientacijos - nuo
sosting kuriancios organizacijos i sosting eksploatuojanciaja, ir tai demoralizavo darbuotojus.

Valdymo kontrolés sistema, skirta vyriausiajam eksploataciniam darbuotojui

Pradéjes dirbti pareigose, kuriose mano pirmtakas elgési nesaZiningai, turéjau pakeisti
organizacijoje vyraujantj $ios pareigybés funkcijy ir prioritety supratimg. Darbuotojai turéjo
suprasti ne tik tai, kad “nauja §luota” rengiasi i§gyvendinti darbo metodus, leidusius suk¢iauti, bet
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ir tai, kad kai kas labai domésis tuo, kaip jie atlicka savo darbg (I, 29 ir 30 p.). Tam reikéjo gauti
informacija apie einamaja veikla ir atlikti placias kontrolés sistemy revizijas, o taip pat i§ naujo
apibréZti savo informacijos poreikius (I, 39 p.).

Nusprendziau, kad $iy pokyciy jgyvendinimui visy pirma turiu uZsiimti “mikrovaldymu”, tai
yra, man reikés gana smulkios informacijos apie visg reik§minga Komisijoje atlickama darba,
uZuot susitelkus ties i§imtiniais klausimais ir palikus detales kitiems.

Susitikau su vadovaujandiais darbuotojais, atsakingais uZ tokias funkcijas, kaip finansai,
transporto priemoniy naudojimas, inventorizacija, sutartys, pcrsonalas, planavimas, festivaliy
organizavimas, nekilnojamas turtas, gamtiniy i§tekliy valdymas, ir aptariau su jais veiksmus, kuriy
gie turi imtis tvarkydami savo kompetencijoje esancias sritis. Taip pat nustatéme, kokie rodikliai
bus naudojami darbo eigos kontrolei, numatéme planines darbo gaires ir planuojamus rezultatus
(1,32 p.).

Pasamdéme grup¢ antrakursiy informatikos specialybés studenty, atlickanciy praktika.
(Studentai yra daug kiirybingesni ir juos samdyti yra daug pigiau, negu patyrusius profesionalius
kompiuteristus.) Vienam buvo duota uZduotis sukurti man skirtg “BF”, arba “nukélimo pirmyn”
sistema. Tai vadovas, arba automatizuota sistema, fiksuojanti fakta, jog tam tikru momentu
ateityje reikia perZitiréti tam tikra dokumenta ar veiksma, ir ta dieng primenanti naudotojui apie
tai (I, 60 p.). Pirmas dalykas, kuris pasirodydavo mano kompiuterio ekrane jj jjungus ryte, buvo
saradas veiksmy ar dokumenty, kuriuos tg dieng reik¢jo perzitiréti. Sistema leisdavo nukopijuoti
mano pastabas konkreciu klausimu ir elektroniniu biidu nusiysti atsakingam asmeniui, tuo paciu
papraant ataskaitos. Man biidavo atsiunciama reikiama ataskaita arba dokumentas. Tada
atnaujindavau savo sistema ir nustatydavau naujg ateitics datg $iam klausimui. Vienu metu mano
sistemoje buvo 140 jvairiy klausimy. Kai kurie biidavo perzilirimi kas keleta savaiciy, kiti kas
ketvirtj, treti - karta per metus. Klausimai buvo jvairis: finansin¢ ataskaita, ministro pirmininko
rezidencijos stogo remontas, stambaus festivalio planavimas.

Mano pavaldiniai greitai priprato prie §ios sistemos, ir jie jvesdavo klausimus j savo sistemas
ankstesne data, kad priminty sau, jog netrukus paprasysiu i$ jy ataskaitos.

Si BF sistema kartu su tradicinémis, pvz., finansinémis ar personalo ataskaitomis sudaré
mano VKS. Ji buvo daug detalesné, nei daugelio auk$tesniyjy vadovaujanciy darbuotojy, bet
tomis aplinkybémis labai reikalinga.

Nekilnojamo turto valdymas

Peréjimg nuo turto “kiirimo” prie jo “eksploatacijos” komplikavo reikiamos patirties stoka
(1, p. 49). Praeityje remontai nebiidavo planuojami; jie buvo atlickami tada, kai atrode reikalinga.
Be to, kai reikédavo atlikti remonta, 1€5y tam biidavo. Sumazinus biudZeta, padétis pasikeité.
Galiausiai, mes Zinojome, kad didZioji infrastruktiiros dalis buvo sukurta vienu metu ir kad
nebetoli tas laikas, Kai jai reikés didelio remonto. Miisy nekilnojamo turto valdymas buvo labai
atsitiktinio pobiidzio.

Vélgi, kontrolés sistemos nebuvo galima jdiegti tol, kol nebus sukurtas tvirtas valdymo
pagrindas ir kol turto duomeny bazé nebus tiksli, nuosekli ir pilna. Sukiiréme specialia mazdaug
15 Zmoniy darbo grupe i§ keliy, konstrukcijy, parky ir Zemétvarkos specialisty, kurie per 18
ménesiy apsilanké visuose nekilnojamo turto objektuose, jvertino jy biikle ir smulkiai apibiidino
rezultatus elektronine forma. Tuo pat metu nedidele grupé Zmoniy studijavo literatiira ir
konsultavosi su ekspertais dél optimalaus kickvieno turto eksploatacijos laiko nustatymo bei
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finansiniy pasekmiy tuo atveju, jei laiku nebus imtasi prieZiiiros veiksmy. Si informacija irgi buvo
jtraukta j duomeny baze (1, p. 40). Galiausiai, specialiosios grupés darbo rezultatai buvo paversti
investicijy i eksploatacijg strategija de§imciai mety. Jau turéjome nekilnojamo turto duomeny
bazg ir eksploatacijos principus, apimancius reikiamas kontrolés sistemas.

Véliau j kiekvieny mety plana ir biudZeta jeidavo atitinkami projektai pagal eksploatacijos
plana. Kai projektai véluodavo ar trikkdavo 1ésy, galima buvo pradéti kitus svarbiausius projektus
ir atitinkamai pakoreguoti planus. Mety bégyje Komisijai ir vadovaujantiems darbuotojams
biidavo siun¢iamos ataskaitos apie tiems metams numatyty darby eiga su rekomendacijomis, jei
darbai nevykdavo pagal grafika (I, 38 p.). (CIDA organizacijoje miisy pradedamy projekty verté
giek tiek virSydavo biudZeta, atsiZvelgiant { tai, jog kuris nors projektas véluos.) Kasmet kiekvieng
objekta aplankydavo ekspertas ir patikrindavo jo biikle. Miisy nekilnojamo turto valdymo sistema
jau veike.

Pajamos i nuomos

Dauguma i§ Komisijos 800 pastaty buvo iSnuomoti kaip privatlis gyvenamieji namai,
maZmeninés prekybos ir komercijos istaigos, sandéliai ir fermos. Egzistavo nuomojamy objekty,
nuomos mokes¢iy ir pajamy duomeny bazé (I, 49 p.), tadiau Sios srities valdymas kélé nemazy
sunkumy.

Daznai nebiidavo ataskaity apie jsiskolinimus, kaip ir jsiskolinimy likvidavimo politikos.
Vélgi, kontrolés sistemy jdicgimui pirmiausia reikéjo i§spresti kitas valdymo problemas. Musy
pirmasis Zingsnis buvo parengti politinj dokumenta, numatantj, kokiy veiksmy turi biti imtasi
nuomos mokéjimy veélavimo atveju, kokie atnaujinimo darbai turi biti atlikti pasikeitus
nuomininkui, kokie pastaty atnaujinimo standartai turi biiti taikomi skirtingy kategorijy
pastatams (I, 40 p.). Su §ia patvirtinta nuomos politika ir naujomis nuomos mokes¢io mokéjimo
salygomis buvo supaZindinti visi nuomininkai. Be to, nuomos mokes¢io normos buvo palyginti su
privataus sektoriaus normomis ir palaipsniui priartintos prie pastaryjy.

Pradéta rengti ménesines ataskaitas apie pajamas, mokéjimo velavimus uZ  jvairius
laikotarpius, i§laidas atnaujinimui, vakansijas ir t.t. Politika esant reikalui buvo koreguojama. ]
ménesing ataskaita jeidavo probleminiy sri¢iy suvestiné ir triikkumy $alinimo rekomendacijos.

Natiiralios aplinkos tvarkymas

Kadangi Komisijos Zinioje buvo dideli parky ir misky plotai, reikéjo riipintis flora ir fauna.
Kartais tarp jy nebiidavo pusiausvyros ir reikédavo imtis veiksmy. Galiu pateikti du pavyzdZius.

Migkai buvo daugiausia laukiniai ir nelengvai prieinami. Juos apZifiréti reikéjo pésciomis, o
tai - reikalaujantis daug laiko ir ne itin efektyvus biidas. ApZifiros i§ l€ktuvo buvo brangios,
reikalaujan¢ios specialios jrangos. Pvz.,, tarSos ir sausros pasekmés geriausiai matomos
infraraudony spinduliy fotografijos pagalba. Misky stebéjimui ir tvarkymui pradéjome naudoti
palydovines fotografijas. Kiekvienais metais darant spalvotas ir infraraudonyjy spinduliy
fotografijas, buvo galima stebéti pokycius bei tendencijas ir imtis reikiamy veiksmy.

Natiiraliis mi§kai yra mégstami bebry ir, nors bebras yra nacionalinis Kanados gyviinas, jy
populiacijoms per daug padidéjus midky tvarkytojams kyla problemy. Kiekvienas bebras nukerta
daug medZiy, o jy uZtvankos uZtvindo didelius plotus, kuriuose sunaikinami visi medZiai. Bebrai
yra labai geri uZtvanky statytojai, greit pastebintys protékius ir juos uZtaisantys. Talian uZtvankos
kartais sugrilina, ir net tai jtakoja Komisijos darbg. Miisy keliai biidavo daZnai uZtvindomi dél
kilusio potvynio.
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Nors palydovinés nuotraukos buvo gera naujy uZtvanky aptikimo priemoneé, uZtvindytus
medZius ifgelbéti daZnai jau bidavo per vélu. DaZnos ploty apZiiiros leisdavo aptikti naujas
statybas ir bebrai biidavo iSkeliami i§ parko teritorijos. Sunkesné situacija iSkildavo tada, kai
bebrai padidindavo uZtvankos aukstj ir uZtvindydavo didesnius plotus. Nenor¢jome ardyti visy
uZtvanky, tik apriboti uZlietus plotus ir bendra bebry populiacija. Vienas i§ misy darbuotojy
sugalvojo iSeitj. 10 cm plastikiné maZdaug 7 m ilgio Zarna buvo jstatoma j uZtvanka statmenai jos
sienai tokiu biidu, kad, jei bebrai bandydavo padidinti uZtvankos aukstj, ji imdavo “tekéti”, ir, kaip
bebandyty, jie niekaip negalédavo to tekéjimo sustabdyti. Bebrai greit pavargdavo nuo bandymy ir
keliaudavo kitur. Kontrol¢ galima pritaikyti netgi bebrams!

Korespondencija

Komisija gaudavo apie 100 laisky per dieng i§ regijono gyventojy, ministry, kity vyriausybiniy
organizacijy ir t.t. labai jvairiomis temomis - pradedant gamtos klausimais ir baigiant biudZeto
asignavimais. Kai pradéjau dirbti, centrinis sekretoriatas uZtikrino lai8ky perdavimg atitinkamam
darbuotojui, o prie§ pateikiant atsakymus pirmininko ar mano parasui, patikrindavo juos. Nebuvo
laisky sekimo sistemos, todél | kai kuriuos i§ viso nebuvo atsakoma arba atsakoma labai
pavéluotai.

Rinkoje yra daug korespondencijos sekimo sistemy. Vieng i§ jy nupirkome ir jdiegeme. Buvo
nustatyta tvarka, reglamentuojanti laiSko “apsisukimo” laika, laiSky tipus, pasiraSomus tam tikro
lygio darbuotojy, veiksmus, kuriy reikia imtis, pvz., tuo atveju, jei nejmanoma atsakyti per
nustatyta laikg ir kt. Atsakymams véluojant, darbuotojams apie tai biidavo primenama, ir
kiekvienas padalinys kas ménesj turédavo pateikti ataskaita apie jsipareigojimy korespondencijos
srityje vykdyma. :

Veélgi, valdymo kontrolé turéjo palaukti, kol bus jdiegta reikiama duomeny baze ir nustatyta
atitinkama tvarka. "

6. ISvados

Negali biiti valdymo be kontrolés. Kickviena organizacijos veiklos aspektg galima
kontroliuoti, ir vadovy pareiga yra jvertinti tokios kontrolés masta bei forma. Organizacijos,
turincios didele gero valdymo ir tinkamos kontrolés patirtj, gali apsieiti su maZiau tikrinimy, nei
patirian¢ios blogo valdymo pasekmes. Taciau ir solidZiausios, geriausiai tvarkomos organizacijos
turi turéti sistemas, kurios uZtikrinty vadovus, jog viskas einasi gerai ir sistemos dirba taip, kaip
reikalinga.

Didelis malonumas ateiti j blogai valdoma organizacija, dalyvauti trikumy taisyme ir stebéti
geréjancius rezultatus. Investuojant j gera valdyma gaunama didelé nauda, kuri pasireiskia ne tik
finansigkai, bet taip pat ir darbuotojy pasididZiavimu.
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VALDYMO KONTROLE: CENTRINIU ISTAIGU

VAIDMUO
(Kanada)
James Q. McCrindell*

Santrauka

Siame darbe démesys sutelktas j centriniy jstaigy vaidmenj formuojant valdymo kontrolés
baz¢ ministerijose visos Kanados mastu. Kai kuriose $alyse naudojami panasiis metodai, o kai
kurios naudoja kitokias priemones efektyviai valdymo kontrolés bazei vystyti, pvz. panaudojant
vyriausias audito institucijas arba pateikiant smulkius nurodymus jstatymuose.

Kanadoje centriniy jstaigy vadovavimo valdymo kontrolei tradicija gyvuoja jau apie 125
metus - beveik nuo tada, kai Kanada tapo atskira 3alimi. Sios jstaigos vadovauja finansiniam,
i8laidy ir darbo jégos valdymui, o taip pat pataria Kabinetui (per ministra pirmininka) ir jo vardu
vadovauja valstybinei tarnybai; pastarasis vaidmuo skiriasi nuo vyriausybés programy valdymo,
kuris yra ministry atsakomybéje.

Greta tokiy centriniy jstaigy, kaip IZdo taryba, atsiskaitanéiy Kanados vyriausybei, yra
centriniy jstaigy, atsiskaitandiy tiesiogiai jstatymy leidZiamajai valdZiai. Pagrindinés i§ jy yra
Vyriausiojo auditoriaus tarnyba (aukiciausioji audito institucija) ir Valstybin¢s tarnybos komisija,
kuri riipinasi tuo, kad priimant darbuotojus ir juos skatinant nebiity diskriminacijos.

Nors Kanados centrinés jstaigos néra sukiirusios valdymo kontrolés bazés, dauguma valdymo
kontrolés charakteristiky, pateikty INTOSAI direktyvose, yra biidingos Kanados jstatymy leidybai
ir centriniy jstaigy politikai. Pastaryjy mety Kanados valstybinio sektoriaus reformos, susijusios su
paslaugy kokybe, atskaitomybe ir didesniu informacijos technologijos naudojimu, taip pat atitinka
INTOSAI principus.

Kanados vyriausiasis auditorius turi didelg jtaka valdymo kontrolei, nors jos vystymas ir
diegimas formaliai nejeina j jo pareigas. Vyriausiasis auditorius teikia centrinems jstaigoms ir

4Kanados I3do tarybos vadovaujantis darbuotojas, 3iuo metu dirbantis Waterloo universitete. Buvgs Kanados
* vyriausiojo kontrolieriaus pavaduotojas, atsakingas uZ vadovavima ministerijoms finansinio valdymo ir kontrolés srityje.

54



ministerijoms vertingg parama kontrolés tobulinimo srityje savo ataskaitomis jstatymy
leidZiamajai valdZiai ir nepriklausomais “geriausios patirties” tyrimais, vykdomais Kanadoje ir
+ uZsienyje.

Biidamas jsitikines, jog vidaus kontrolé Kanadoje yra gerai ivystyta ir padeda vykdyti
reformas, vyriausiasis auditorius vis délto yra vie$ai iSreiSkgs susiriipinimg dél to, kad centrinés
jstaigos skiria nepakankamai démesio valdymo kontrolei, ypa¢ tame, ka jis vadina nepakankamu
atsiskaitymu uZ ministerijoms suteikta didesng atsakomybe.
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. 1. Valdymo kontrolés baz¢ Kanadoje

ValdZios institucija, atsakinga u¥ valdymo kontrolg

Parlamentas (jstatymy leidZiamoji valdZia) yra auks¢iausioji valdZia Kanados vyriausybéje,
wsiimanti valdymo kontrole. Tai aukiCiausia jstatymy leidZiamoji valdZia, ir bet kurie jos
deleguojami jstatymy leidimo jgaliojimai yra pavaldaus pobiidZio. Parlamentas, vadovaudamasis
Konstitucija “Teisiy ir laisviy chartija”, turi teis¢ priimti bet kuriuos jstatymus savo nuoZiira.
Taciau Parlamentas yra suteikes didelius jgaliojimus vykdomajai valdZiai. Tai suteikia vyriausybei
pakankama veiksmy laisve. '

“Finansinio valdymo jstatymas” yra jstatyminé valdymo kontrolés bazé. Jame numatyti keli
kontrolés standartai, taciau, kas turbiit yra svarbiausia, §is jstatymas reikalauja nuolatinio ministry
komiteto, vadinamosios [Zdo tarybos, kuri atsako uZ visus klausimus, susijusius su vadovavimu
valstybinei tarnybai. Biidama atskirta nuo Finansy ministerijos, taiau kasdien glaudZiai su ja
bendradarbiaudama, IZdo taryba yra atsakinga uZ visus i§laidy biudZeto aspektus.

Sis jstatyminis reikalavimas yra nejprastas, nes ministry komitety vadinamy kabineto
komitetais - kiirimas paprastai yra ministro pirmininko, o ne jstatymy leidZiamosios valdZios
prerogatyva. Taciau tai atspindi Kanados tradicija, kad vadovavimas valstybinei tarnybai, i$laidos
ir su tuo susijusi kontrolé yra pagrindinis vyriausybés riipestis. I tiesy, $is jstatyminis reikalavimas
buvo pirma karta nustatytas prie§ 125 metus, netrukus po to, kai Kanada tapo savarankidka Salimi.

Minétas jstatymas taip pat reikalauja, kad vyriausiasis ministras biity skiriamas IZdo tarybos
prezidentu ir kad j Taryba jeity dar 4 ministrai. Finansy ministras pagal savo pareigas yra Tarybos
nariu, nes jo ar jos rekomendacijos ir nutarimai turi jtakg vyriausybés planavimo ir biudZetiniams
procesams. Vykstant svarstymams IZdo taryboje jos nariai-ministrai atideda j $alj savo ministerijy
reikalus vardan kolektyviniy vyriausybés interesy.

Valdymo kontrolés vystymas ir plétra

I3skyrus keleta pladiai taikomy kontrolés principy, numatyty “Finansinio valdymo jstatyme”,
dauguma kontrolés aspekty yra apimami atskiry jstatymuy, susijusiy su konkrefiomis vyriausybes
programonmis, kaip, pvz. mokes¢iy rinkimo programa. DidZioji valdymo kontrolés, sudarancios visa
vyriausybe apimantia baze, dalis néra jforminta jstatymais. Si kontrolé vystoma ir platinama Izdo
tarybos politikos krypéiy ir direktyvy forma.

I2do tarybos politikos kryptys turi nuostaty, kurie esant reikalui paremiami jstatymais,
statusg. Nors 3ios direktyvos néra privalomos, auditoriai jas daZnai naudoja kaip standartus.
Tadiau, jei kurios nors direktyvos alternatyva yra ne maZiau efektyvi ir pelninga, auditorius jos
paprastai nekritikuoja.

I2do tarybos politikos kryptys ir direktyvos platinamos tarp ministerijy “IZdo tarybos
instrukcijos” pagalba. Be to, Taryba leidZia “Vadovo instrukcija”, kuri paprastais ZodZiais aiSkina
svarbiausius valdymo kontrolés principus. Siuose ir kituose Tarybos dokumentuose esancig
informacija dabar galima gauti elektronine forma per vyriausybés ir ministerijy informacijos
tinklus. Ji jragyta ir { kompaktinj diska.

Centriniy jstaigy vaidmuo

“Finansinio valdymo jstatymas” taip pat nustato IZdo tarybos sekretoriaus posta; sekretoriaus
rangas ir jgaliojimai atitinka ministro pavaduotojo, ty. auks¢iauiojo valstybés tarnautojo
ministerijoje, rangg ir jgaliojimus. Buvo jsteigta centriné jstaiga, Zinoma kaip IZdo tarybos
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sekretoriatas, kuris yra IZdo tarybos administraciné “ranka”, vystanti ir palaikanti ministerijy

valdymo kontrolés baze. Tai atitinka INTOSAI rekomendacija, kad tokios pareigos gali biiti

suteiktos centrinei jstaigai, turindiai valdZia kitoms jvairioms vyriausybés organizacijoms (I, 64 p.).

Nors Kanados vyriausiasis auditorius formaliai neturi jgaliojimy valdymo kontrolés atXvilgiu
ir néra uZ ja atsakingas, jis turi Zymia jtaka jos vystymui ir platinimui. Taip yra tod¢l, kad greta
valdymo kontrolés tinkamumo vertinimo ir prane$imo apie triikumus bei jy Salinimo galimybes,
vyriausiasis auditorius atlicka pla¢ius valdymo kontrolés tobulinimo tyrimus Kanadoje bei
uZsienyje ir skelbia $iy tyrimy rezultatus savo reguliariose ataskaitose jstatymy leidZiamajai
valdziai. Sios tyrimy publikacijos ir susidoméjimas jomis jstatymy leidZiamosios valdZios
komitetuose (pirmiausia Valstybiniy saskaitininky komitetuose) yra stimulu IZdo tarybai gerinti
valdymo kontrolés baze.

Valstybinés tarnybos komisija - nepriklausoma jstaiga, atsiskaitanti Parlamentui, - reguliuoja
valstybinés tarnybos darbuotojy priémimo ir skatinimo procesus. Valdymo kontrolé yra jos darbo
dalimi.

Palyginimas su INTOSAI “Direktyvomis™

Kanadoje néra sistemingo INTOSALI standarty integravimo j valdymo kontrolés baz¢. Tacdiau
IZdo taryba yra suformulavusi atskirus principus kiekvienai funkcinei valdymo sriiai. Pvz., ji
nuosckliai vadovauja finansiniam valdymui (finansy apskaita, kontrolé ir atskaitomybé), i$laidy
valdymui (biudZety sudarymas ir atsiskaitymas uZ rezultatus), jsigijimy valdymui, rizikos valdymui,
darbo jégos istekliy valdymui ir t.t. Egzistuoja panaSios funkcinés vidinio audito ir programy
vertinimo bazés.

Be to, IZdo tarybos sekretorius siekia skatinti kontrolés biitinybés jsisamoninimg leisdamas
naujas instrukcijas kontrolieriy funkcijy vykdymui vyriausybés organizacijose. Sios funkcijos turi
biiti vykdomos visose organizacijose tam, kad biity:

- valdoma finansiné rizika;
- suvokiamos finansinés sprendimy pasekmes iki juos priimant;

- tinkamai sekamos ir apskaitomos finansinés operacijos ir visy finansiniy sprendimy
rezultatai;

- uztikrinta apsauga nuo suk¢iavimo, finansinio aplaidumo, finansiniy taisykliy ir principy
paZeidimo, turto praradimo.

VKS kontroliavimas ir vertinimas

Visose ministerijose vyriausiuoju valstybés tarnautoju paprastai yra ministro pavaduotojas,
kuris atsiskaito ministrui uZ kasdieninés ministerijos veiklos tvarkyma, ministro nustatyty
prioritety jgyvendinima ir ministrui teikiamos informacijos kokybe. Be to, jis atsiskaito ministrui
pirmininkui uZ bendruosius valdymo rezultatus, kurie yra kasmet vertinami pagal IZdo tarybos
kriterijus. Nors naudojama terminologija skiriasi, kai kurie i§ iy kriterijy apima tas pacias sritis,
kaip ir INTOSAI valdymo kontrolés standartai. Centrinés jstaigos informuoja ministra pirmininka
apie ministry pavaduotojy vadovaujancia veikla.

] ministro pavaduotojo valdymo kontrolés veikla jeina “Pristatymo rasto”, kasmet teikiamo
I2do tarybai ir vyriausiajam auditoriui, pasira§ymas kartu su vyriausiuoju ministerijos finansininku.
Tuo patvirtinamas pasibaigusiy mety finansiniy rezultaty tikslumas ir patikimumas. Visais Siais
ra$tais I2do tarybos sekretoriatas remiasi rengdamas vyriausybés meting finansing ataskaita, o

57



vyriausiasis auditorius - tikrindamas $ia ataskaita. Sios metinés ataskaitos apima finansines
apyskaitas, kuriy oficialy jvertinima vyriausiasis auditorius pateikia, nurodydamas, ar jos tinkamai
atspindi finansing vyriausybés padéti.

Kiekviena ministerija, be to, turi savo vidinio audito ir vertinimo grupes, kurios paprastai
atsiskaito tiesiogiai ministro pavaduotojui arba jo vadovaujamai audito komisijai. Taciau jy
ataskaitos laikomos vie3aisiais dokumentais ir todel yra prieinamos jstatymy leidZiamajai valdZiai
ir pladiajai visuomenei.

Laikydamosi I2do tarybos nustatyty standarty, $ios grupés yra atsakingos uZ savarankisky
audity atlikima; $ic auditai labai pana$is | atlickamus vyriausiojo auditoriaus, tik juy ataskaitos
teikiamos ne jstatymy leidZiamajai valdZiai, o ministerijos vadovybei.

Greta ministerijy ir vyriausiojo auditoriaus vykdomos kontroliavimo ir vertinimo veiklos,
vyriausybé kartais uZsako nepriklausomus patikrinimus - per IZdo taryba ar per specialias
vyriausybei nepriklausancias eksperty komisijas. Masinés informacijos priemonés ir parlamentiné
opozicija skiria $ioms ataskaitoms nemaZai démesio; jomis domisi Svietimo jstaigos ir kiti
suinteresuoti asmenys, jomis remiamasi ir dél jy gincijamasi daug mety po jy publikavimo.
PavyzdZiu gali biti Karali§kosios finansinio valdymo ir atskaitomybés komisijos vieSoji ataskaita,
kurioje buvo pateiktos platios rckomendacijos, kaip vyriausybé turéty tobulinti valdymg ir
kontrole.

VKS jdiegimui biitini istekliai, kvalifikacija ir mokymas

‘Kai Izdo tarybos sekretoriato darbuotojai tikrina ministerijy i§laidy planus, jie siekia
uztikrinti, kad jokie asignavimy pokyciai ar biudZeto apkarpymai nepakenkty ministerijos
sugebéjimui palaikyti reikiama valdymo kontrolés lygj. Pvz., jie gali nerekomenduoti patvirtinti
kokj nors administracinj Zingsnj, jei mano, kad jis gali sukelti nepageidaujama kontrol¢s rizika.
Pavyzdys: ministerija papras¢, kad darbuotojy atlyginimo ekius dalinty personalo skyriaus, o ne
finansy skyriaus darbuotojai. Sic &ckiai, kuriuos i§duoda centralizuota Kanados vyriausybés
Mokéjimy valdyba, yra siun¢iami ministerijos finansy skyriui. Tokio praSymo patenkinimas biity
sutaupes administracijos darbuotojy laika ir pridétines i§laidas, taciau IZdo taryba jo nepatenkino,
nes tai biity priestaravg kontrolés standartui, susijusiam su pareigy atskyrimu (I, 55 p.), nes
personalo skyriaus darbuotojai, rengiantys algalapiy informacija, kontroliuoty &ekius, iSraSytus jy
darbo indélio pagrindu.

IZdo tarybos sekretoriatas nustato profesinius standartus tiems darbuotojams, kurie atlieka
apskaitos ir finansinés kontroles funkcijas. Jo darbuotolal dalyvauja jdarbinimo ir skatinimo
komisijy veikloje; $ios komisijos vertina visy kandidaty &aukstesmuosxus finansinius, audito ir
vertinancius postus visoje vyriausybéje techning kvalifikacija.

I?do tarybos sekretoriatas taip pat vaidina vadovaujantj vaidmenj priimant | darba
vyriausybéje universiteto absolventus ir organizuojant finansiniy pareigiiny, vidiniy auditoriy ir
programy vertinimo personalo tobulinimosi programas. Be to, jis rengia mokymo Kkursus
vadovaujantiems eksploataciniams darbuotojams jvairia funkcine tematika (finansy, rizikos ir
projekty valdymas). Si veikla atitinka bendrajj INTOSAI standarta, numatantj atsakingy uZ
valdymo kontrol¢ darbuotojy saZiningumo ir kompetentingumo uZtikrinima (1, 28 p.).

2. Bendrosios centriniy jstaigy pareigos

Siame skyriuje trumpai aptariamos centriniy jstaigy pareigos visos Kanados mastu. Svarbu
pripaZinti, jog centriniy jstaigy mastas ir jgaliojimai priklauso nuo jvairiy konkreCioje 3alyje
veikigadiy faktoriy, tokiy, kaip jgaliojimy pasidalijimas tarp jstatymy leidZiamosios ir vykdomosios
valdZios bei tarp nacionaliniy, valstybiniy ir municipaliniy valdZios jstaigy.

Jei jstatymy leidZziamoji valdZia suteikia vykdomajai valdZiai ribotus jgaliojimus ir didZioji
kontrolés dalis yra susijusi su jstatymdavyste, tada stipriy centriniy staigy poreikis yra' maZesnis.
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Be to, jstatymy leidZiamoji valdZia gali nuspresti, kad valdymo kontrolei geriau vadovaus ir ja
kontroliuos nepriklausomas, jai tiesiogiai atsiskaitantis organas, kaip, pvz. SAIL

Kadangi, laikantis kanadietiSkosios tradicijos, vykdomoji valdZia turi gana didel¢ laisve,
vyriausybei reikia, kad centrinés jstaigos igalinty ja efektyviai vykdyti savo “bendrajj” vaidmeni,
apimantj vyriausybés veiklos visuma. Tai taip pat atitinka Kanadoje veikiancia nuostata, kad
ministrai atsako kiekvienas uZ savo miniserija, ir kolektyviai - kartu su ministru pirmininku - uZ
visos vyriausybés valdymo reikalus. '

Ypatingai svarbus Kanados centriniy jstaigy uZdavinys yra instituciniy vertybiy puoseléjimas,
ty. skatinimas tokiy veiklos metody, kurie biity suprantami ir kuriy laikytysi visi valstybinés
tarnybos vadovai ir darbuotojai nepriklausomai nuo jy vykdomy programy pobudZio. Visi
Kanados valstybés tarnautojai yra mokomi protingo ir saZiningo elgesio normy, kuriy reikia
laikytis kasdieniniame darbe. Tokiy vertybiy skatinimas prisideda prie valdymo kontrolés
efektyvumo, ir INTOSALI “Direktyvose” yra pabréZiama paramos valdymo kontrolei svarba (I, 24
p-)-

Nors néra vieningo centriniy vyriausybés jstaigy organizacijos ir pareigy modelio, daugumoje
$aliy, kuriy jurisdikcija panasi | Kanados, centrinés jstaigos atlicka tris pagrindines funkcijas,
kurios apibiidintos Zemiau.

Ministro pirmininko ir Kabineto pataréjos

Ministras pirmininkas, kaip ir kiti ministrai, turi nedidel¢ privacia tarnyba, | kurig Zmones
ateina dirbti daugiau politiniu biidu, nei per valstybing tarnybs. Tacdiau centrinés jstaigos,
teikdamos politikos kryp¢iy analizes ir patarimus, padeda ir ministrui pirmininkui, ir Kabinetui
remiantis nuostata, kad tam tikruose reikaluose Kabinetas turi prisiimti kolektyving atsakomybe,
kuri yra virSesné uZ individualius klausimus.

Centriniy jstaigy teikiama informacija ir patarimai ministrui pirmininkui daugiausia yra skirti
paremti jo vaidmeniui

- sprendZiant nesutarimus ir siekiant konsensuso tarp ministry, kai Kabinetas turi priimti
sprendimg kuriuo nors klausimu;

- nustatant bendraja organizacing vyriausybés struktiirg ir ministry kompetencijos sritis (¢ia
jis turi nemaZa laisve veikti savo nuoZiiira);

- skiriant dauguma auk3tesniyjy valstybés tarnautojy.

Centriniy jstaigy teikiama informacija ir patarimai Kabinetui atspindi jo kolektyving
atsakomybe uz

- valstybinés tarnybos organizacijas ir valdyma;
- federalinius/provincijy santykius;
- biudZeto formavimag ir i§laidy valdyma.

Vienas i§ pastarojo meto pavyzdZiy galéty biti toks. Buvo paskelbta, kad per 3 metus
valstybinio sektoriaus darbuotojy skaiCius bus sumaZintas 45 tiikstanciais (maZdaug 15 procenty,
tadiau kai kuriose ministerijose - didesne dalimi). Iki paskelbiant tai, centrinés jstaigos konsultavo
ministrg pirmininka dél to, ka reikéty atlikti ir koks gali biiti bendras poveikis valstybinio
sektoriaus teikiamoms paslaugoms (daugiausia remiantis informacija, susijusia su darbuotojy
skai¢iaus maZinimu, gauta i§ ministerijy).
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Remiantis centriniy jstaigy teikiamy konsultacijy kokybe, vertinama juy veikla. Nors tokiy
. konsultacijy duodamus rezultatus daZnai sunku jvertinti, kartais jie gana ai8kis, kaip auki¢iau
minétame pavyzdyje.

Centrinés jstaigos taip pat rekomenduoja geriausius kandidatus j valstybiniy jmoniy
(Kanadoje vadinamy “Crown korporacijomis”) vadowy postus.

Jos turi lemiama vaidmenj teikiant konsultacijas apie federalinius-provincijy santykius
rengiant tiek stambius konstitucijos pataisy projektus, tick darbotvarkes nuolatiniams ministro
pirmininko ir 10 provincijy premjery susitikimams.

Kita svarbi centriniy jstaigy pareiga yra vadovavimas valstybinei tarnybai. Nors ji maZiau
skelbiama vie§ai, vis délto yra labai reali ir svarbi. Reikia paZyméti, kad $i pareiga yra susijusi su
valstybinés tarnybos, o ne vyriausybés valdymu. Jam vadovauja vyriausiasis Kanados valstybés
tarnautojas, kuris atsiskaito tiesiogiai ministrui pirmininkui ir turi Slaptosios tarybos Klerko titula.
Faktikai 8is Klerkas yra ministro pirmininko pavaduotojas.

Istatymy leidZiamasis organas ir IZdo taryba tvirtina jstatymus ir valstybinés tarnybos
politikos kryptis, tuo tarpu i§ Klerko biuro kyla svarbiausieji pasitilymai dél valstybinés tarnybos
valdymo reformy. PripaZjstama, jog Klerkas vadovauja reformy jgyvendinimui po to, kai jas
patvirtina Kabinetas. Pvz., Klerkas suplanavo vieng reik§mingiausiy Kanados valstybinés tarnybos
istorijoje reformy, vadinamaja “Valstybin¢ tarnyba 2000” reforma, ir vadovavo jos jgyvendinimui.
Ja siekiama paversti valstybing tarnyba naujoviskesne, labiau j paslaugas orientuota tarnyba,
taikancia naujausius, uZtikrinancius kasty rezultatyvuma valdymo metodus. Dabar Klerkas rengia
meting vie§a ataskaita apie $ios reformos vykdymo eiga, skirta ministrui pirmininkui.

Darbo jégos istekliy valdymas

Centriné jstaiga gali vykdyti visy vaistybés tarnautojy darbdavio funkcija, remdamasi
specialiais tam skirtais jstatymais. Tai apima jdarbinimo valstybin¢je tarnyboje salygy bei atlygiy
klasifikacijos/ lygiy nustatyma. Be to, jos gali kolektyviai veikti vyriausybés vardu derantis su
profsajungomis ir rengti bendras visoms ministerijoms mokymo programas. Kanadoje 3ias pareigas
vykdo IZdo taryba.

Centrinés jstaigos paprastai neatsako uZ kadny komplektavimo standartus ir taisykles,
kadangi jstatymy leidziamoji valdZia nori turéti savo jstaiga Siai funkcijai atlikti, kad biity
uztikrintas pri¢mimo pagal nuopelnus principas uZzuot vadovavusis politiniy kontakty ar kitais
kriterijais. Kanadoje tokia jstaiga yra vadinama Valstybinés tarnybos komisija (Zr. 1 skyriy).

BiudZeto formavimas ir i§laidy valdymas

Si veikla vykdoma tiek iSorine, tick vidaus kryptimi. Ji apima 3alies finansiniy reikaly
prieZilirg finansinio valdymo budu, ty. rengiant pasililymus dél vyriausybés biudzeto,
kontroliuojant vyriausybés skolinimasi ir skoly tvarkyma, tvarkant vyriausybés bankinius reikalus,
teikiant rekomendacijas del teisinés ir politinés mokes¢iy bazeés (jskaitant muito mokescius).
Ilaidy valdymas yra glaudZiai susijgs su finansiniu valdymu; jis apima ministerijy i$laidy plany
tikrinimo sistemos parengima ir itekliy skirstyma remiantis vyriausybés prioritetais bei finansiniu
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planu, o taip pat vyriausybés iSlaidy poreikiy konsolidavimg ir iflaidy biudZeto ar samaty
pateikima jstatymy leidZiamajai valdZiai. Kanadoje tai sudaro dalj Kabineto kolektyvinés
atsakomybés - pagal konstitucing nuostata, kad parlamentas negali daryti pataisy samatose;
samatos gali biiti kei¢iamos tik vyriausybés atstatydinimo keliu.

Daugelyje 3aliy 1zdas yra atskira organizacija, veikianti kaip centriné jstaiga, kuri atsako uz
gryny pinigy valdyma, skoly valdyma, centralizuota mokéjimy sistema ir finansy apskaita.
Kanados atveju $iy funkcijy politika ir standartus nustato Finansy ministerija ir IZdo taryba, o
faktines operacijas atlieka “pagalbiné” ministerija, vadinama Kanados mokéjimy valdyba.

Kita

Be $iy nusistovéjusiy funkcijy, Kanados centrinés jstaigos turi kai kurias kitas
administracines pareigas, tokias, kaip centralizuoti jsigijimai ir informacijos technologijy politika.
Sios funkcijos centralizuojamos todél, kad reikia jvykdyti tam tikrus tikslus visos vyriausybés
mastu. Kaip minéta 1 skyriuje, tokioms funkcijoms, kaip jsigijimai taikomi specialiis IZdo tarybos
valdymo kontrolés standartai. INTOSAI pripaZjsta, kad tokiai administracinei veiklai yra biitini
kontrolés standartai (I, 35 p.).

3. Kaip Kanadoje vystoma valdymo kontrolé

Siame skyriuje susumuojamas 1 ir dalinai 2 skyrius. Jame smulkiau apibiidinama, kaip
Kanados vyriausybés centrinés jstaigos vysto valdymo kontrolg.

Istatyminé valdymo kontrolés bazé

Kanadoje valdymo kontrol¢ turi jstatyminj pagrindg. 1 skyriuje buvo nurodyta, kad
“Finansinio valdymo jstatymas” yra pagrindinis valdymo kontrol¢ reglamentuojantis jstatymas,
kadangi jis reikalauja, jog vyriausyb¢ steigty specifing institucija - IZdo taryba, vystyty ir platinty
kontrole ministerijose. Tagiau jstatymai reguliuoja ir kai kurinos smulkesnius kontrolés aspektus.
PavyzdZiui, minétasis jstatymas numato tokias finansiniy jsipareigojimy kontrolés salygas:

“Sutartj, ... kuria numatomas apmokéjimas, ... galima sudaryti tik tada, jei finansiniais metais,
kuriais yra sudaroma sutartis, ... yra pakankamas likutis.

Vyriausiojo vadovo pavaduotojas ...nustato procediiras ir veda dokumentus, susijusius su
finansiniy jsipareigojimy kontrole, pagal I2do tarybos nurodymus.”

Sios salygos neleidZia vyriausybei sudaryti sutartis (prisiimti jsipareigojimus) su kitomis
/nepriklausan¢iomis vyriausybés sistemai/ $alimis, jei jstatymiSkai néra skirta léSy Siam tikslui; jos
taip pat jpareigoja visus ministry pavaduotojus uZtikrinti reikiamga jsipareigojimy apskaitg ir
kontrolg pagal IZdo tarybos nurodymus.

[statymai taip pat numato kontrolg siekiant uztikrinti pareigy atskyrimo principg (I, 54 p.):

“ Apmokéjimas neatlickamas tol, ... kol atitinkamo ministro jgaliotas asmuo nepatvirtina, ...
jog darbas atliktas...

Jmoka gali biti priskirta skolai tik asmeniui prasant ... leidus atitinkamam ministrui...

Visi mokéjimai ... turi bati atlikti vadovaujant ir kontroliuojant ... tokia forma ir patvirtinant
tokiy biidu, kaip nurodo IZdo taryba.”
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Verta paZyméti, kad paskutinioji frazé “.. kaip nurodo I?do taryba” yra jprasta Kanados
. jstatymams ir jos tikslas yra suteikti 12do tarybos nurodymams taisykliy statusa.

IZdo tarybos politika, paremta jstatymais, akcentuoja, pvz., grieZta pareigy atskyrima (I, 54
p.). Kiekvienas ministras turi jpareigoti Zemesniojo lygio vadovus jsitikinti, jog saskaitoje
nurodytos prekés yra gautos ir jy kokybé bei kaina atitinka uZsakyma. Ministras taip pat privalo
jpareigoti nepriklausomus finansy pareigiinus (nedalyvaujancius pirkimo operacijoje): i) jsitikinti,
kad saskaita yra reikiamai pagrista dokumentais, tokiais kaip pirkimo orderis ir pasiradytas
gavimo kvitas, kad vadovo parafas yra galiojantis, kad mokéjimas skirtas teisingam gavéjui ir
atitinka jsipareigojima; ir ii) parengti ir pasiraSyti mokéjimo reikalavima. Be to, 1Zdo tarybos
politika reikalauja, kad vyriausybés Mokéjimy valdyba, prie§ i§duodama &ekij, reikiamai patvirtinty
para$a mokejimo reikalavime.

Greta keleto panasaus pobidZio “Finansinio valdymo jstatyme” numatyty salygy, egzistuoja
kiti su kontrole susij¢ istatymai. Pvz., yra “Idarbinimo valstybinéje tarnyboje jstatymas”, kuriame
numatyta darbo jégos iStekliy valdymo kontrolé, pavyzdZiui, tokia salyga, kad aukstesni atlygiai
gali biiti nustatyti tik IZdo tarybai leidus. Yra kiti jstatymai, susij¢ su konkreciomis vyriausybés
programomis, pvz. “Nacionalinis sveikatos apsaugos jstatymas” ir “Muito ir akcizo mokesciy
jstatymas”. Tokie jstatymai turi virSenyb¢ “Finansinio valdymo jstatymo” ir bet kurios IZdo
tarybos politikos atZvilgiu. Auditoriams tai kartais kelia problemy, nes tikrinant jstatymy
laikymasi reikia nustatyti, kurios kontrolés normos yra virSesnés.

Iki 8 de§imtmecio pabaigos “Finansinio valdymo jstatymas” apémé ir vyriausiojo auditoriaus
pareigas bei atsakomybe. Tadiau dabar yra atskiras “Vyriausiojo auditoriaus jstatymas”, aifkiai
nustatantis §ios tarnybos nepriklausomybe vyriausybés atzvilgiu. Jis, be kita ko, leidZia Vyriausiojo
auditoriaus tarnybai biiti savarankiSku darbdaviu, kuriam necgalioja “]darbinimo valstybin¢je
tarnyboje jstatymo” nustatyti apribojimai. Vyriausiajam auditoriui taip pat suteikti jgaliojimai
atlikti vyriausybés veiklos ir ministerijose veikianciy procediiry ir tuo padiu programy efektyvumo
auditus. Sis jgaliojimas neabejotinai priskiriamas valdymo kontrolés sriciai.

I§ jstatymy kylanti kontrolé

Pirmasis 1Zdo tarybos uZdavinys vystant kontrol¢ yra uZtikrinti jstatymais numatyty kontrolés
standarty jgyvendinimg. I§ tiesy, dauguma jstatyminiy kontrolés standarty reikalauja, kad IZdo
taryba vadovauty jy jgyvendinimui, nes juose yra fraz¢ “... kaip nurodo IZdo taryba”.

I2do tarybos vaidmuo yra witikrinti, kad privalomieji jstatymy reikalavimai bity gerai
suprasti ir jgyvendinti sickiant numatyty tiksly. IZdo taryba taip pat turi uZtikrinti, kad apie
< jvairius reikalavimus biity informuojama tokiu biidu, jog jie papildyty vienas kita, o ne susikirsty
(I, 11 p.). Pvz., yra vienas jstatyminis kontrolés standartas, draudZiantis ministerijai i8leisti savo
gautas pajamas be jstatymy leidZiamosios valdZios patvirtinimo, tuo tarpu Kkitu standartu
ministerijoms suteikiami specialiis jgaliojimai leisti jplaukas, gautas i§ perteklinio turto pardavimo.
Siuo atveju IZdo tarybos instrukcijose aiSkinama, kad pastarasis jgaliojimas yra virSesnis uZ
pirmaji. I2do taryba rengia galutinius tokiy salygy projektus, kad nekilty interpretacijos problemy.

Taryba, vystydama kontrolés bazg, taip pat turi uZtikrinti, kad smulkios ministerijoms skirtos
instrukcijos leisty nuosekliai interpretuoti jstatyminius reikalavimus. Pvz., biitina, kad visoje
vyriausybés sistemoje biity laikomasi ty paciy apskaitos principy.
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Nors jstatymdavysté to nenumato, IZdo taryba turi riipintis, kad biity laikomasi “Finansinio
~ valdymo jstatymo reikalavimo, jog vyriausybé turi pateikti auditoriy patikrintas finansines
apyskaitas. Kitaip nebus jmanoma parengti visos vyriausybés finansiniy operacijy suvestinés.

Nustadius politikos tikslus pagal kiekviena jstatyminj dokumenta, IZdo tarybos sekretoriato
ekspertas nusprendZia, koks detalumas reikalingas diegiant direktyvas. Kai kuriais atvejais
pakanka nurodyti politikos tiksla ir bendruosius orientyrus; kitas jgyvendinimo metodas gali turéti
lemiamg reik§me ir todél turi bati jtrauktas j politika. Pvz., jstatyminio kontrolés standarto,
draudZiancio atlikti bet kokius mokeéjimus be jstatymy leidZiamosios valdZios, nebereikia toliau
aigkinti, tuo tarpu standarto, kuriuo teigiama, kad vyriausybé turi vesti apskaita, rodancia
nenumatytas prievoles, jgyvendinimui reikalingi nurodymai, nes jis apima gana sudétinga sritj ir ne
visi valstybés tarnautojai ji gerai supranta.

Priklausomai nuo jstatyminiy salygy, IZzdo tarybos nurodymai ministerijoms del kiekvieno
jstatyminio akto laikymosi gali turéti apribojantj pobiidj; pvz. IZ2do tarybos politika numato, kad
ministerija negali nurasyti didesnés, nei X dol., sumos be Tarybos leidimo. Kiti, prieSingai, gali
suteikti daugiau laisvés: pvz. IZdo tarybos politika numato, kad uZ naudojimasi valstybinémis
paskolomis gali biti imamas /komisinis/ mokestis. Bet kuriuo atveju IZdo taryba, biidama
atsakinga uZ valdymo kontrole, jvertina nurodymy nesilaikymo ar piktnaudZiavimo rizikg ar, kita
vertus, standarto teikiamas galimybes, ir atitinkamai formuoja savo politikos kryptis.

Skoly nuradymo atveju IZdo tarybos sekretoriatas jaute, jog yra didelé rizika, kad skolos gali
biuti nuraSomos necidéjus pakankamai pastangy joms atgauti. Todél jis parengé politika,
reikalaujancia ministerijas laikytis grieZtos tvarkos iki nurasant skolas. Si tvarka reikalauja, kad
kiekviena ministerija sukurty skoly nura§ymo komisija, kuri tikrinty visus pasifilymus nuradyti
skolas toje ministerijoje, laikydamasi 1Zdo tarybos nustatyty kriterijy. Kai dél mokesciy émimo,
Taryba mané, kad ministerijas reikia skatinti imti mokestj uZ paskolas, ir tod¢l nustate, kad
ministerijos sckancio 1é§y skirstymo metu gali gauti kredita uZ padidintas pajamas, gautas imant
mokestj.

Kontrolé, vykdoma centriniy jstaigy

Greta politiky, uztikrinangiy jstatyminiy kontrolés standarty jdiegima, IZdo taryba turi teisg
nuspresti, kokios papildomos politikos gali biiti numatytos siekiant tobulesnio valdymo. Tuo tikslu
ji nustato, ar néra kokiy nors trikumy i) apsaugant iSteklius nuo praradimo, kuris gali bati
salygotas $vaistymo, piktnaudZiavimo, netinkamo valdymo, klaidy, sukc¢iavimy, nukrypimy (I,
7p.); ir ii) uZtikrinant I2do tarybos esamos politikos atitikima esamos ir biisimos aplinkos
poreikiams, t.sk. esamos vyriausybés prioritetams ir tikslams.

Apsaugancioji kontrolé, be abejonés, yra su rizika susijusi funkcija. Rizikos valdymo politika
yra rengiama remiantis tikimybe, kad nepageidautinas poveikis pasireik§ (kokia tikimybe, kad
pasireik3?)ir jei tai jvyks, bus atitinkamos pasekmés (ar bus rimty piniginiy nuostoliy, ar
susidariusi situacija pakenks valstybinés tarnybos bei vyriausybés jvaizdZiui?).

Labiau rizikingos situacijos pateisina didesnes investicijas j apsauganciaja kontrolg, negu
maziau rizikingos situacijos. Kita vertus, I2do taryba stengiasi, kad jos politika uZtikrinty kiek
galima didesnj ka3ty rezultatyvuma (I, 12 p.). Pvz. jos tikrinimo ir mokéjimy kontrolés politika
leidZia kai kurias operacijas kontroliuoti maziau, negu kitas. Paprasciausiai pateikiami bendrieji
nurodymai, kaip departamentai turi vykdyti kontrolg; pvz., sililoma, kad tokio gerai Zinomo ir
labai patikimo tiekéjo, kaip telefony kompanija, saskaitos biity maZai tikrinamos, netgi jei jos
biity dideléms pinigy sumoms; tuo tarpu saskaita, gauta i§ naujo ir neiSbandyto tiekéjo, reikia
tikrinti labai riipestingai. Be to, ministerijos skatinamos naudoti naujus metodus, tokius, kaip
statistinés imties metodas dideliems sgskaity kiekiams apdoroti. Toks poZitiris leidZia sutaupyti
lé3as ir daZznai yra patikimesnis.
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Atsiliepdama j nauja ar besikei¢iancia aplinka, vyriausybé viesai paskelbé, kad, sutinkamai su
“Valstybinés tarnybos 2000” iniciatyva, bus Zymiai sumaZintos i§laidos kontrolei. Tai bus daroma
stiprinant ministerijy atskaitinguma. Todél I’do taryba padidino ministerijoms suteiktus
jgaliojimus, padarydama pataisas, pvz., sutaréiy vertés ribose, kurias virdijus reikalingas i3ankstinis
I¥do tarybos leidimas. Deja, neseniai atlikti tyrimai parodé, kad konkurencingy pasiiilymy,
teikiamy vyriausybés skelbiamiems konkursams, skaitius sumaZéjo, kas rodo, jog kai kurios
ministerijos galéjo piktnaudZiauti iuo nauju jgaliojimu. Todél IZdo tarybos sekretorius surenge
keleta posédZiy su ministry pavaduotojais, sickdamas nustatyti konkurencingy sutar¢iy skai¢iaus
sumaZéjimo prieZastis. Jei pasitvirtins prielaida, kad bita piktnaudZiavimo, tai atsispindés
ministry pavaduotojy veiklos patikrinimo ataskaitoje (Zr. I skyriy, “VKS kontroliavimas ir
vertinimas”).

Informacijos technologijos naudojimas siekiant geresnés ir rezultatyvesnés kontroles

Naujy informacijos technologijy panaudojimo sickis salygojo naujy problemy, susijusiy su
kontrole, atsiradimg [Zdo taryboje. Tai susij¢ tieck su valstybinio sektoriaus vadovais, norinciais
naudoti $ias technologijas ka$ty maZinimo ir paslaugy gerinimo tikslu, tick su subjektais, kuriuos
su vyriausybe sieja verslo rySiai ir kurie naudoja sudétingas technologijas (bankai, dideles
kompanijos). Vyriausybei ir jos sistemos vadovams nuolat sitilo savo paslaugas stambis techninés,
programinés ir telerysiy jrangos tickéjai. Atsiliepdama | Sias salygas, IZdo taryba neseniai parenge
ir paskelbé savo nauja politika jgaliojimo/patvirtinimo elektroniniu biidu klausimais ir keleta EDI
bei EFT (elektroninio keitimosi duomenimis ir elektroninio 1é8y pervedimo) standarty. Be to,
Parlamentui leidus, Taryba padaré pataisas “Finansinio valdymo jstatyme”, leidZiancias vien
elektroninj lé¥y mokéjima, gavima, pervedima ir deponavima; anksCiau Sioms operacijoms
patvirtinti buvo reikalingas jrodymas popieriuje ar kompiuterio juostel€je.

Izdo tarybos sekretoriatas mano, kad kontrolé yra efektyvesné, jei ji yra jprastinés valdymo
veiklos dalis, o ne “priedélis”, suvokiamas kaip nasta. Technologija tai palengvina. PavyzdzZiui,
Kanados ministerijose vyksta eksperimentavimas su specialisty komandiruociy programomis; $i
programiné jranga leidZia visi$kai automatizuoti komandiruociy tvarkymo procesa, kurio kontrolé
labai apsunkindavo turinéius keliauti darbo reikalais vadovus. Esant §iai sistemai, darbuotojas
uzpildo komandiruotés paraiskg sédédamas prie savo kompiuterio ir seka visy taisykliy
pasirodyma ekrane, “pelés” paspaudimu atsakydamas j visus uZduodamus klausimus. Jei kuriam
nors dalykui darbuotojas neturi jgaliojimy, ekrane pasirodo praneSimas, nurodantis tai
draudZiandia taisykle. Jei vadovybé gali leisti kokj nors papildoma dalyka, ekrane parodoma, kaip
elektroniniu biidu galima gauti tokj leidima. Pavyzdys - poreikis gauti kelionei didesnj automobilj,
nei numatyta taisykleése.

Tokiu biidu, reikia tik- keliy minudiy norint sutvarkyti komandiruotés paraiska su
apskaiciuota kaina ir jgaliojimu bei garantuotu taisykliy laikymusi. Sios komandiruogiy programos
pagrindu véliau bus galima labai greitai atlikti audita. Galima gin¢ytis, kad kontrolé biity geresn¢,
jei komandiruodiy taisykles biity pakeistos PER DIEM. Toks samprotavimas atitinka proceso
perprojektavimo, kurj I2do tarybos sekretoriatas ketina atlikti prie$ rekomenduodamas naudoti
nauja technologija, idéja. Eksperimentinis tyrimas vienoje i§ ministerijy parode, kad PER DIEM
metodas buvo ne toks rezultatyvus ka$ty poZiiriu, nes bendrieji komandiruodiy kastai turéjo
tendencija didéti.
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Greta ekspertiniy sistemy naudojimo kontrolés tikslais, yra vykdomi ir kiti projektai,
kuriuose taikomi komercinés technologijos, tokios, kaip EDI ir EFT. Sie automatizuoti kontrolés
mechanizmai taip pat naudoja elektroninj jgaliojima bei patvirtinima ir yra remiami atitinkamais
apsaugos metodais, tokiais, kaip duomeny 3ifravimas ir de$ifravimas naudojant privalius ir
vieSuosius raktus. Kaip ir ekspertinés sistemos, jie jgalina geriau kontroliuoti, kadangi yra
maZesné klaidy tikimybé - informacija jvedama i sistema tik viena karta.

Kontrolé, su kuria pradedamas sieti “elektroninés komercijos” pavadinimas, yra daug
“draugi§kesné” naudotojo atzvilgiu, nei rankiné kontrolé ar fragmenti$ka kompiuteriné kontrolé.
Jos déka pageréja gryny pinigy tvarkymas - kita svarbi kontrolés sritis. Kanados vyriausybé
naudoja §ig kontrole tokiems tikslams: i) milijardy doleriy dydZio mokes¢iy sumy surinkimas - ir
firmos, ir individualds mokesciy mokétojai dabar gali pateikti mokes¢iy duomenis ir atlikti
reikiamus mokéjimus ar gauti léSas elektroniniu bidu, ii) milijardy doleriy dydZio sumy -
isskaitymy i§ darbuotojy atlyginimy - surinkimas; stambiis darbdaviai dabar elektroniniu biidu gali
pateikti mokamas pajamy mokescio, valstybiniy pensijy ir nedarbingumo draudimo sumas ir
reikiama informacija, iii) elektroninis prekiy uZsakymas i§ tiekéjy nenaudojant jokiy popieriy,
pristatymy sekimas, gavimo patvirtinimas, jgaliojimas ir apmokéjimas.

Atsizvelgiant j poreiki maZinti i§laidas ir tuo pat metu gerinti paslaugas bei kontrole,
. tobulesnés informacijos technologijos jdiegimas yra labai savalaikis. Cia buvo paminéti tik keli
sé¢kmingi jos idiegimo pavyzdZiai. Nors svarbesniy nesékmiy néra buve, yra §idS toks
susiripinimas, kad kai kurios ministerijos gali diegti naujas stambiais sistemas ar keisti esamas
perdaug greitai, neskiriant pakankamai démesio i jas integruotai kontrolei pagal 12do tarybos
standartus.

[vairiy ministerijy kontrolés poreikiy tenkinimas

I7do tarybos sekretoriato politikos rengimas néra izoliuotas procesas. Sekretoriatas daug
tariasi su turindiomis jgyvendinti §ig politika ministerijomis, siekdamas uZtikrinti jos patikimuma
ir kasty rezultatyvuma ir, kas ypa¢ svarbu decentralizuotoje - aplinkoje, pakankama lankstuma
prisitaikant prie skirtingy aplinkybiy. Jis taip pat tariasi su profesionaliomis asociacijomis,
tokiomis, kaip saskaitybos jstaigos, kad politikos jgyvendinime biity taikomi patys moderniausi ir
praktiskiausi metodai. Kai numatomi reikdmingi politikos poky¢iai, jis daznai konsultuojasi su
vyriausiuoju auditoriumi, bet visuomet laikantis principo, kad jokia auditoriaus pareiksta
nuomoné neturés jtakos savarankiskam tokios politikos auditui jg jgyvendinus.

Izdo tarybos sekretoriatas visada reaguoja i ministerijy praSymus patenkinti specifinius
kontrolés poreikius arba padaryti pagristas i$imtis i§ bendrosios valdymo kontrolés sistemos. Tuo
pripaZistamas faktas, kad skirtingas vyriausybés programy ir veiklos pobidis reikalauja atitinkamo
I?do tarybos jurisdikcijoje esantios kontrolés pritaikymo. Jei ministerija jrodo, kad toks
nukrypimas prisidés prie programos jgyvendinimo arba sutaupys pinigy, Sekretoriatas visada j tai
atsiliepia, jei tik néra rimty papildomy riziky.

Sekretoriatas parodé norg biiti lanks¢iu taikant savo politika vienos ministerijos atveju. Si
ministerija smarkiai vélavo deponuoti didel¢ pinigy sumga i§ tolimesniy vietoviy, nes pagal Izdo
tarybos politika, tokie pinigy pervedimai turi bati daromi tik kas 5 dienos siekiant sutaupyti
bankinio pervedimo i3laidas. Taciau $i politika buvo nustatyta tokiu metu, kai biidavo pervedamos
labai maZos sumos. Kaip parodé¢ ministerija, i politika salygojo didesnj banko palikany, nei
bankinio pervedimo iglaidy, mokéjima, o, be to, dideliy sumy laikymas vietoje kélé apiplésimo ar
vagystés rizika. Todél ministerija buvo atleista nuo minéto reikalavimo vykdymo.

Kitais atvejais pasikeitimai kai kuriose ministerijose reikalauja, kad IZdo taryba siekty
jstatymy pakeitimy - jei reikiamas kontrolés pakeitimas iSeina uZ IZdo tarybai pavesty jgaliojimy
riby. Pavyzdys: “Finansinio valdymo jstatymo” pataisos siekiant palengvinti minétas elektronines
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banko operacijas. I§ pradZiy $ie kontrolés pakeitimai buvo atlikti vien tam, kad mokeséiy
ministerija galéty pasinaudoti elektronine komercija tikslu taupyti léSas ir gerinti klienty
aptarnavima. Véliau daugelis ministerijyy éme pageidauti tokiy paciy pakeitimy.

4. Faktoriai, veikiantys valdymo kontrol¢ Kanadoje

Reagavimas | pasikeitimus

Valdymo kontrolg reikia nuolat tobulinti vykstant pasikeitimams aplinkoje - apie tai kalbama
INTOSAI “Direktyvose” (I, 15 p.). Dabartiné padétis Kanadoje néra visai patenkinama. I$ tiesy,
nors kai kurios naujos valdymo reformos teori§kai turéjo sustiprinti valdymo kontrolg, Kanados
vyriausiasis auditorius reifkia rimta susiripinima esama padétimi.

Kaip jau minéta 2 skyriuje, pastarojo meto Kanados valstybinio sektoriaus reformos buvo
sukoncentruotos | geresnj tarnavima visuomenei. Pagrindinis dalykas siekiant $io tikslo yra
vadovams suteikti jgaliojimai drauge su didesniu atskaitingumu. Ji paremia aiSkesnis delegavimas
ir planavimo bei atsiskaitymo uZ rezultatus tobulinimas. Sia prasme 12do tarybos sekretoriatas yra
parenges ir i$platings tokias specialias sistemas:

- verslo planavimo; pagal ja ministerijos privalo pateikti metinius strateginius planus,
kuriuose apibendrintai i$déstoma, kaip jos planuoja pasickti programose numatytus
rezultatus ir kaip pastarieji bus matuojami (anksciau biidavo pateikiami smulkis atskiry
i§laidy straipsniy ir veiklos planai, ir ministerijoms atrode¢, kad tai leidZia I2do valdybai
vykdyti centralizuotg jy “mikrovaldyma”);

- paslaugy kokybés; pagal ja ministerijos turi sukoncentruoti démesj j visuomenei teikiamas
paslaugas (kai kuriais atvejais - ir vidines paslaugas), vertinant pagal prieinamumo, laiko
ir jperkamumo kriterijus (jsk. 8iy mety reikalavima, kad ministerijos publikuoty savo
paslaugy standartus);

- atskaitingumo; ji pateikia atskaitingumo (nuo kiekvienos ministerinés organizacijos
aukstyn ir iki Parlamento) kriterijus pagal bendrasias valdymo kategorijas (kuriuos
ministerijos gali pritaikyti prie savo programy ir bet kokiy specifiniy aplinkybiy).

Atsiskaitymas uZ valdymo kontrole

IZdo tarybos atskaitingumo bazé taip pat apima naujus Kriterijus, taikomus vertinant
ministerijy atsiskaityma IZdo tarybai (bendriausia prasme - uz Izdo tarybos politikos reikalavimy,
kurie apima visg valdymo kontrolés sistema, vykdyma), ir Izdo tarybos atsiskaityma uZ jos sistemy
kokybe ir efektyvuma. PavyzdZiui, jei vyriausiasis auditorius nustato, kad visos ministerijos patiria
sunkumus jgyvendinant kuria nors [Zdo tarybos politika, tai rodo, jog egzistuoja sistemos arba jos
kontroliavimo tritkkumas.

Paskutiniojo meto pavyzdys i§ IZdo tarybos atskaitingumo srities yra susij¢s su netinkamu
laikino darbuotojy atleidimo politikos taikymu. Si politika skirta vykdyti darbuotojy skaiciaus
maZinimg i§mokant specialias atleidimo paSalpas. UZuot maZinusios darbo viety skaiciy,
ministerijos naudojosi $ia politika atleisdamos neproduktyvius tarnautojus, kuriy darba vis tik
reikéjo atlikti. Kai Valstybinio biudZeto komitctas (jstatymy leidziamosios valdZios komitetas,
kurio pagrindiné pareiga yra tikrinti vyriausiojo auditoriaus ataskaitas valdymo kontroles
klausimais) perskaité vyriausiojo auditoriaus ataskaita $ia tema, jis apkaltino IZdo tarybos
sekretoriatag padéties nekontroliavimu ir augan¢io reikalavimy nesilaikymo toleravimu
(pastaruosius 3 metus), kas mokes¢iy mokétojams kainavo kelis $imtus milijony doleriy. Nors 3is
klausimas nebuvo iSkeltas vie$ai, galima teigti, jog $i politika patyré nesékme, nes neatsizvelge |
jstatyminj ministerijy poreikj atleisti neproduktyvius darbuotojus.
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. Informacijos technologijos planas

Greta naujyjy sistemy IZdo tarybos sekretoriatas paskelbé valstybiniy paslaugy gerinimo
informacijos technologijos (IT) ‘pagalba plana. Sis dokumentas, skirtas ministerijoms ir
visuomenei, i§désto principus, standartus ir tikslus, susijusius su maksimaliu IT panaudojimu
gerinant ministerijy vidaus valdymo ir ministerijy paslaugy visuomenei efektyvumg bei kokybe.
INTOSAI “Direktyvy” jZangoje (I, 1 p.) pripaZjstamas poreikis daugiau pasikliauti
automatizuotomis technologijomis.

Plane akcentuojamas naujy technologijy, tokiu, kaip procesy perprojektavimas, taikymas
kaip investicijy | IT prielaida. Jame taip pat numatytas Zymus bendradarbiavimas su privaliu
sektoriumi ir kitais vyriausybés lygiais vystant ir naudojant IT efektyvumo ir paslaugy gerinimo
tikslu. Siekiant 3io ir kity plane numatyty tiksly, buvo sukurta keletas svarbiy komitety ir taryby,
tokiy, kaip Konsultaciné taryba informacijos magistralés klausimais.

Tikslas vystyti partneryst¢ tarp privataus sektoriaus ir kity vyriausybeés lygiy yra pagirtinas.
Taciau, teikdamas galimybes, jis kelia svarbias naujas valdymo kontrolés problemas IZdo tarybos
sekretoriatui. Sios problemos susijusios su atsirandandia didele rizika. Vyriausybés sistemoje
dirbantys vadovai, pradedantys tokj bendradarbiavima, daZnai neturi reikiamos kvalifikacijos ar
patirties sutar¢iy sudarymo, projekty bei rizikos valdymo srityse, kad galéty uZtikrinti visiSka
vyriausybés interesy apsaugg. Be to, vyriausybé jstatymiSkai néra jgaliota dalyvauti partnerystées
sutartyse be Parlamento leidimo, nes pagal Kanados jstatymus partneris visiSkai atsako uZ kity
projekto partneriy skolas. Todél vadovai turi biiti tikri, kad bendri sumanymai nesibaigs bendroviy
(visomis jurididkai jpareigojantiomis prasmemis) sukiirimu.

Vadovy savikontrolés skatinimas

Nors toks tikslas ir néra konkrediai nurodytas, minétos valstybinés tarnybos modernizavimo
sistemos turéty prisidéti pric valdymo kontrolés bazés tobulinimo. Taip yra todél, kad jos
reikalauja ai§kesnés atsakomybés bei atskaitomybés kiekvienoje ministerijoje ir skatina naudoti
naujus modernius jrankius, kurie padeda vadovams kontroliuoti patiems save uZuot patyrus centro
ir ministerijy eksperty kontrolg. Vadovai dabar, pvz., pradeda naudoti ekspertines informacijos
sistemas ir elektroninio jgaliojimo/tvirtinimo metodus, kurie leidZia priimti informuotus
sprendimus be privalomo smulkiy administraciniy procediiry Zinojimo.

S$i kontrolés modernizacija ir savikontrolés koncepcija kei¢ia ir centriniy jstaigy vaidmenj
ministerijy atZvilgiu: nurodymus keicia jgalinimas, vadovavimas, koordinavimas. Centrinés jstaigos
aktyviai bando skatinti vadovy savikontrolg, pakeiCiancia kontrolg i§ centro. Apskritai, jy
pagrindinis tikslas yra vadovauti pozityviai valdymo kontrolés praktikai, atitinkanciai jstatyming
baze ir esamus vyriausybés tikslus. Sis peréjimas nuo stiprios centrinés kontrolés prie vadovy
vykdomos kontrolés yra aiSkiai pripaZjstamas “Direktyvose” (1, 1 p.).

Vyriausiojo auditoriaus nuomoné

Kanados vyriausiasis auditorius apskritai remia “Valstybing tarnyba 2000” ir jvairias i3 jos
Kilusias iniciatyvas. Taciau jis yra iSrei$kes nuomone jstatymy leidZziamajai valdZiai dél to, kad
centrinés jstaigos néra parengusios konkrecios kontrolés sistemos, atspindincios $ias reformas.
Nors ir nesiremdamas INTOSAI, jis i§ esmés pasisako uZ $ios organizacijos siilomos valdymo
kontrolés bazés taikyma Kanadoje.

Jis taip pat mano, jog, nors dabartiné kontrol¢ praeityje buvo gana patikima, ji neatitinka 3iy
dieny salygy. Jo nuomone, didesnis jgaliojimy perdavimas ir j rezultatus orientuota kontrolé turi
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prisidéti prie tarnavimo visuomenei gerinimo, vienok tuo pat metu tai yra lydima ir didesnés
rizikos, jei nebus patikimos ir ai¥kiai suprantamos valdymo kontrolés. Jis yra ypa¢ susiriipings

' disbalansu tarp autonomijos ir atskaitingumo, kadangi kol kas nemato atskaitingumo priemoniy
patobulinimo, kas turéty biiti padaryta pirmiausia ministerijy IS, atskleidZianc¢iy, kaip vadovai
naudojasi didesniais sprendimy priémimo jgaliojimais, pagalba.
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“NACIONALINES GEROVES ISTATYMO” ATVEJIS

(Niderlandai) ,
Christiannc E. P. M. den Houting-Stevens Henny S. de Vos-
Koerselman®

Santrauka

Si Niderlandy “Nacionalinés gerovés jstatymo” (toliau - Istatymo) studija parodo, kaip
konkrecios ministerijos - Socialiniy reikaly ir darbo ministerijos (toliau - Ministerijos) - valdymo
kontrolés sistema leidZia socialiniy reikaly ir darbo ministrui, pagal jstatymus atsakanciam uZ
centralizuotos socialinés apsaugos politikos suformulavima, jvertinima ir galimg adaptavima,
prisiimti atsakomybe uZ ilaidas ir véliau atsiskaityti uz jas parlamentui.

Istatymo jgyvendinimas yra geras atskaitingumo proceso pavyzdys. Sis procesas yra dalis
administracinés organizacijos, apimancios daug valdymo kontrolés, arba vidines kontrolés, jrankiuy.
Jis prasideda tada, kai ministras gauna i§ parlamento Jstatymo samata. Kaip rodo 3i studija,
valdymo kontrolé yra jtraukta j visg teising ir administracing $ios programos struktiirg. Kiekvieno
i§ dalyvaujanciyjy atsakomybé yra aiSkiai apibréZta.

Sio Istatymo pagrindu municipalitetai skiria pasalpas asmenims, turintiems j jas teisg. Viesas
jsakymas apibréZia “teisés turéjima”, asmenines aplinkybes, apsprendZiancias pasalpos dydi, o taip
pat reikalingy jrodymy normas. Visi 630 municipalitety kas ménesj i$ ministerijos gauna tam
tikras sumas avanso forma. Avanso dydis grindZiamas orientacinémis i§laidomis ir ministerijos yra
vertinamas naudojant standartines procediiras bei anketas.

Valstybiniai konsultantai, veikiantys ministerijos vardu, kasmet atlieka jvairius tyrimus
municipalitetuose tikrindami, kaip $ie jgyvendina Istatyma. Jy veikla yra apibréziama darbo
instrukcijose; rengiama standartiné ataskaita. Be to, jie rengia meting ataskaita, apibiidinancia
visus Zymesnius veiklos pasiekimus bei triikumus. Tokios ataskaitos naudojamos vertinant ir, jei
reikia, pritaikant centralizuota politika prie [statymo.

Be to, municipalinis auditorius rengia jstatymais numatyta ataskaita, pridedama prie
municipaliteto finansiniy ataskaity. Ministras yra parenges papildoma protokols, skirtg patikrinti,

SChristianne E.P.M. den Houting-Stevens yra privilegijuotoji apskaitininké, nuo 1992 m. dirbanti projekty vadove
Niderlandy Audito ramuose (Algemene Rekenkamer). Ankstiau kelis metus yra dirbusi i$orinio audito biure. Henny S. de
Vos-Koerselman yra privilegijuotoji valstybiné apskaitininké, nuo 1993 m. dirbanti vyresniaja auditore Niderlandy audito

' ramuose. Anks&iau kelis metus dirbo Socialinés sveikatos apsaugos organizacijos specializuoto audito padalinyje.
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kaip municipalinis auditorius kontroliuoja jstatymy vykdyma ir ar teisingai i$leidZziamos skirtos
1¢%0s. Sis procesas tapo ministerijoje vykdomos valdymo kontrolés ir vidinés kontrolés dalimi.

Ministerija nustato galuting municipalitetams skiriamy 1é%y suma remdamasi ka$ty
apyskaitomis ir pasinandodama valstybiniy konsultanty ir murﬁcipali_@foauditoriaus darbo
rezultatais. Tada ministerijos audito tarnyba patikrina finansines apyskaitas bei atitinkamas
administracines procediiras ir parengia ataskaita. Tikslas — patikrinti, ar ministerijos valdymo
kontrolés mechanizmas atitinka reikalavimus.

Sios priemonés leidZia ministrui prisiimti atsakomybe uZ biud¥etines i$laidas ir atsiskaityti uz
$ias i$laidas parlamentui.

70



1. Valdymo kontrolés bazé Niderlanduose

Valdymo kontrolés valdZios institucija

Parlamentas yra auksgiausio lygio valdymo kontrolés valdZios institucija Olandijos valstybéje.
Svarbiausias §ia prasme jstatymas yra “BiudZeto ir apskaitos jstatymas”. Parlamentas numato
valdymo kontrolés priemones ir kituose jstatymuose (tokiuose, kaip Zemiau apibiidintas
“Nacionalinés gerovés jstatymas”).

“BiudZeto ir apskaitos jstatymas” suteikia Finansy ministerijai specialy vaidmenj valdymo
kontroléje. Si ministerija turi parengti valdymo kontrolés priemones ir nurodymus kitoms
ministerijoms. Kadangi $ios taisyklés labai placios, ministerijos, vykdydamos savo pareigas, turi
tam tikra laisve.

Valdymo kontrolés vystymas ir diegimas

Finansy ministerija yra parengusi nurodymus, kuriuose iSdéstyti finansiniy apyskaity ir
valdymo kontrolés standartai. Nurodymai rengiami kartu su vidiniais ir iSoriniais auditoriais.
Laikai$ nuo laiko nurodymuose padaromos pataisos, kaip sitilo “Direktyvos” (1, 66 p.).

Kickvicna ministerija turi generalinj sekretoriy, kurio vaidmuo yra apibréZtas jstatymuose
(“Karali3kasis jsakas”). Tai auki¢iausias valstybés tarnautojas ministerijoje, atsakantis uZ
personala, finansus, vadovavimg ir valdyma. Kiekvienoje ministerijoje taip pat yra finansy ir
apskaitos direktorius, atsakingas uf valdymo kontrolés vystyma ir diegima ministerijoje.
Generalinis sekretorius, finansy ir apskaitos direktorius, ministerijos audito tarnybos direktorius
kartu su visy ministerijos padaliniy direktoriais sudaro Audito komisija. Si komisija vaidina svarby
vaidmenj vystant ir diegiant valdymo kontrolg visoje organizacijoje. Komisija svarsto tokius
klausimus, kaip finansinis valdymas, valdymo kontrol¢, ministerinis auditas.

Ministerijos audito tarnyba taip pat dalyvauja Finansy ministerijos parengty taisykliy ir
nuostaty platinime. Be to, auditoriai teikia konsultacijas, kaip taisykles jdiegti praktikoje.

Niderlandy audito riimy ir centriniy jstaigy vaidmuo

Niderlandy audito riimai neturi formalaus vaidmens diegiant valdymo kontrolés standartus,
tatiau netiesiogiai dalyvauja VKS funkcionavime, nes auditai yra grindZiami sistemomis, t.y. VKS.
Todél Audito riimai gali teikti rekomendacijas, salygojancias Finansy ministerijos rengiamy
nurodymy pataisas.

Olandijos konstitucijoje paprastai nurodoma, kad Audito riimai atsako uZ valstybés pajamy ir
islaidy audita. Savo misija jie laiko vyriausybés funkcionavimo tobulinimg ir vykdo $iag misija
reguliariai pateikdami vyriausybei ir parlamentui savo audity rezultatus. Jie nurodo trikumus ir
darbo gerinimo masta, visada atsiZvelgiant i tai, kad mokesc¢iy mokétojy pinigai turi biti iSleisti
kick jmanoma geriau.

Niderlandy audito riimai gali visifkai laisvai priimti sprendimus dél tyrimy. Jy
nepriklausomybe i§ dalies salygoja tas faktas, kad valdybos nariai skiriami iki gyvos galvos, todél
nauja vyriausybé negali atleisti jy ir priimti savo pasirinktus Zmones.
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. Palyginimas su INTOSAI “Direktyvomis”

INTOSALI “Direktyvose” pateikty bendryjy ir specialiyjy standarty (I, 4 ir 5 p.) egzistavimas
ministerijy audito tarnyby programose ir Finansy ministerijos instrukcijose yra tik numanomas,
nes Ministerijos instrukcijos bei direktyvos buvo patvirtintos anksciau, nei INTOSAI “Direktyvos”
(1992 m.). Niderlandy audito riimai dalyvavo INTOSALI “Direktyvy” realizavime.

VKS kontroliavimas ir vertinimas

Vidiné ministerijos audito tarnyba atsako uz VKS kontroliavimg ir vertinima. Kai kurios
tokiy tarnyby ataskaitos svarstomos Audito komitete.

Seniausia ir svarbiausia Audito riimy veiklos ridis yra finansinis, arba, kaip jis yra vadinamas,
“reguliarnmo” auditas. Sio audito démesio centre yra valstybinio biudZeto tvirtinimas.
Pastaraisiais metais $is auditas apima ir vadovavima ministerijoms bei jy finansinj valdyma.
Praktikoje Audito riimy auditai daugiausia remiasi tikrinamos organizacijos vidinés audito
tarnybos pateiktais duomenimis. Audito riimai naudoja tikrinimo procediira sieckdami nustatyti, ar
vidaus audito tarnybos pareik$ta nuomoné ir ataskaitos yra patikimos (I, 83 ir 84 p.). Per pastarajj
dedimtmetj $ioje srityje pasiekti didZiuliai patobulinimai.

9 dedimtmedio viduryje ministerijos stengesi pakeisti prasta valdymo kontrol¢. Visur buvo
susikaupe daug nejvykdyty darby metiniy finansiniy apyskaity ir finansinio audito srityje. Gerokai -
véluojantys auditai iSkeldavo daugybe trikumy. DaZnai biidavo neaiSku, ar iSlaidos atitinka
veikiancius jstatymus ir nuostatus. Dalyvaujant Audito rimams (I, 66 p.) buvo pradeta vadinamoji
“Valstybinio biudZeto reformos operacija”, kuria siekta:

- pagerinti ministerijy administracines procediiras ir valdymo kontrolg;
- sustiprinti vidinj auditg (¢ia vadinamg ministeriniu auditu);

- paspartinti (finansinés) informacijos cirkuliavimg federalinéje vyriausybéje ir tarp
vyriausybés-parlamento;

- patobulinti biudZeto pateikima.

Sios operacijos pasekmé buvo dideli patobulinimai valdymo, audito ir finansiniy apyskaity -
srityje. Finansinés apyskaitos dabar rengiamos kasmet. Jas tikrina vidinis auditorius, kuris pateikia
savo ataskaita. Valdymo kontrolés procediiros dabar atitinka minimalius visoms ministerijoms

nustatytus reikalavimus. P

Audito riimy nustatyti faktai pateikiami jy ataskaitose. Finansy ministerija rengia suvestines
visy ministerijy apyskaitas, kurios sudaro valstybinj biudZeta, kuri patvirtina Audito rimai.
Priestaravimai, kylantys i§ “reguliarumo” audity, turi biiti i§spresti prie$ parlamentui patvirtinant
valstybés biudZeta.

Tas faktas, kad Audito riimai i§laidas pripaZino jstatymiSkomis, nebiitinai reiskia, kad léSos
buvo tinkamai isleistos. Audito riimai taip pat atlicka veiklos rezultaty auditus, kuriy metu lesy
panaudojimas tikrinamas pagal maksimalios ekonomijos, na§umo ir efektyvumo kriterijus. Audito
riimai siekia pusiausvyros tarp “reguliarumo” ir veiklos rezuitaty audito.

Veiklos rezultaty audity atveju jstatyminés sankcijos nenumatytos. Tadiau Audito rimai gali
publikuoti savo gautus duomenis ir atlikti ministerijoje kontrolinius auditus.
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VKS reikalingi istekliai, kvalifikacija ir mokymas

Kiekviena ministerija turi uZtikrinti, kad jos darbuotojai turéty reikiama kvalifikacija ir biity
apriipinti reikiamais iStekliais. Tai rei$kia, kad kiekvienoje ministerijoje turi biiti Finansy
ministerijos instrukcijos ir direktyvos. Tafiau dar svarbesnis yra paciy tinkamiausiy Zmoniy
priémimas j darba. Todél biitina apibréZti kvalifikacija, reikalinga tam tikrai pareigybei, ir turéti
pakankamai i§tekliy, kad biity galima samdyti reikalingus darbuotojus. UZ darbuotojy priémima
yra atsakingi ministerijy generaliniai sekretoriai. Finansy ministerija organizuoja mokyma, kaip
naudotis valdymo kontrolés instrukcijomis ir direktyvomis.

i

2. Valdymo Kkontrolé ir “Nacionalinés gerovés jstatymas”

Sioje studijoje pateikiamas pavyzdys, kaip funkcionuoja ministerijos valdymo kontrolés
sistemna, jgalinanti ministrg tikrinti i§laidas ir atsiskaityti parlamentui. (Audito riimy auditai
grindZiami daugiausia $ios valdymo kontrolés tikrinimu.) Tikrinama, kaip pagal [statyma
asmenims mokamos pasalpos; tai yra didZiausios municipalitety skiriamos socialinés paalpos ir
kartu su paSalpomis, skiriamomis pagal “Vaiko paSalpy jstatyma” ir i§mokamomis specialios
jstaigos, jos susilaukia didZiausio Ministerijos démesio. Kitos paSalpos (tokios, kaip nedarbo,
laikino nedarbingumo, invalidumo pa$alpos) yra nepriklausomy darbdaviy ir darbuotojy
organizacijy kompetencija.

Prie§ apibiidinant naudgjamas procediiras, verta apZvelgti biudZeting sistema, paaiSkinti
pagrindines specifinés pasalpos, mokamos pagal Istatyma, ypatybes ir bendrais bruoZais
supaZindinti su [statymu.

BiudZetiné sistema ,

Ministerijos (arba vyriausybés departamentai) yra centrinés vyriausybés dalis. Jos padeda
atsakingiems ministrams kiek galima geriau atlikti savo darba. Kiekviena ministerija turi tam
tikras uZduotis, kurios yra reik§mingos visai visuomenei, pvz. sveikatos apsaugos prieZiiira
(Sveikatos, gerbuvio ir sporto ministerija) ar reikiamos infrastruktiiros palaikymas (Transporto ir
ry§iy ministerija).

Niderlanduose kiekvienam ministrui skiriamas metinis biudZetas, kuris turi buti i§leistas i§
anksto nustatytoms reikméms. Mety gale ministras turi atsiskaityti parlamentui uZz biudZeto
i$laidas; ministry atsiskaitomumo principas yra esminis §alies demokratinéje sistemoje.

Siekiant uZtikrinti ministry atsiskaitomuma, ministerijose turi biiti sukurta valdymo
organizacija ir valdymo kontrolé, kad biity uZtikrinta biudZeto i§laidy kontrolé ir atskaitomybe.

Specialiosios pasalpos

Specialiosiomis pagalpomis yra vadinama tam tikra 1é8y, valstybés skiriamy ministerijoms,
dalis; $ioms léSoms kasmet turi biiti sudarytos samatos ir jos turi biiti jtrauktos j atitinkamos
ministerijos finansines apyskaitas.

“Specialiosios pasalpos” - tai bendras mokéjimy, valstybés vykdomy Zemesniojo lygio valdZios
jstaigoms, pavadinimas. Tokie mokéjimai paprastai turi biiti panaudoti centralizuotu budu
nustatytiems tikslams, ir Zemesniosios jstaigos, kaip taisykl¢, negali jy panaudoti savo nuoZiiira.
Jos turi laikytis veikianciy direktyvy ir taisykliy, taikomy kiekvienai pasalpos rusiai. Siose
direktyvose ir taisyklése nustatomas jstaigy laisvés naudojant $ias léSas mastas. Niderlanduose tai
vadinama “bendravaldymu” (co-government): valstybés uZduotys vykdomos Zemesniajame lygyje,
o valstybé nustato taisykles, kuriy biitina laikytis vykdant $ias uZduotis. Taciau svarbu paZymeti,
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kad nors Zemesniojo lygio valdZios jstaigos atsako uZ jvykdyma, valstybé - §iuo atveju 1é3as skyrusi
ministerija - atsako uZ i§laidy tinkamumo ir jstatymifkumo uZtikrinima. Kaip jau mineéta, jos
nurodomos kaip i§laidos finansinése apyskaitose, ministerijos kasmet siun¢iamose parlamentui.

Apskritai, specialiosios pasalpos yra tvarkomos pagal avansing sistema, atlickant pataisymus
post factum. Tikslus ministerijos asignavimo apibréZimas ir atsiskaitymas uZ permokéjimus ar
mokéjimo trikumus vykdomas po to, kai atitinkamas municipalitetas atsiskaito uZ skirty ledy
iSleidima. '

“Nacionalinés gerovés jstatymas”

Istatymas jsigaliojo 1965 m. sausio 1 d. Tuo vyriausybé isipareigojo teikti finansine paramg
kiekvienam Niderlandy gyventojui, neturintj 1é§y esminéms gyvenimo reikméms patenkinti. Sis
istatymas - tai i§sigelb¢jimas blogiausiu atveju, ir pasalpos pagal §j Jstatyma mokamos tik tada, jei
asmuo negali kreiptis dél kurios kitos socialinés apsaugos paSalpos. 1994 m. apie 510 tiikst. Zmoniy
gavo paSalpas pagal §j Istatyma.

Sio statymo jgyvendinimas ir jo kontrolé yra sudétingas dalykas. I§ pradziy [statymas buvo
paprastas ir paSalpos pagal ji buvo skiriamos remiantis tapaciais kriterijais. Nuo 9 deSimtmecio
vidurio buvo pradétos $io Istatymo pataisos; paSalpos lygis priklauso nuo asmeninés gavéjo
situacijos, taigi egzistuoja dideli skirtumai. Iki i$mokant paSalpas butina tiksliai nustatyti
kategorija, kuriai priklauso tas ar kitas asmuo. Kartais pasitaiko piktnaudZiavimo ir neteisingo
naudojimosi, kadangi vienoms kategorijoms skiriamos didesnés paSalpos, kitoms maZesnés.

I§laidos, susijusios su $iuo Istatymu, 1995 m. sudarys daugiau nei 11 mird. guldeny. 90 proc.
$iy 1é8y skirs valstybé, 10 proc. municipalitetai.

Uz 3j Istatyma yra atsakingas socialiniy reikaly ir darbo ministras, todél jam tenka ir
atsakomybé wZ Jstatymo jgyvendinimo municipalitetuose priezitira. Ministras turi atsiskaityti
parlamentui uZ pastaraja veikla ir uZ visas ministerijos finansinése apyskaitose nurodomas
iSlaidas/pajamas, susijusias su Jstatymu. Be to, ministras yra jstatymiskai atsakingas uZ vyriausybes
socialinés apsaugos politikos suformulavima, vystymga ir vertinima. Si atsakomybé apibiidinama
taip: “Vyriausybé fiuo atveju Socialiniy reikaly ir darbo ministerija/ atsako uZ bendrajg socialincs
apsaugos biklg, uZ socialinés apsaugos lygio atitikima nacionalinei politikai ir uZ centralizuoto
nurodymy diegimo kokybg.”

Istatymas ir atitinkamos ministerijos pareigos yra valdymo kontrolés procesy, naudojamy
vykdant §j Istatyma, pagrindas. ‘

3. Pagrindinés Istatymo jgyvendinimo kryptys

Vykdymas

Pagal Jstatyma municipalitetai kasmet i§ Ministerijos gauna avansa. Sic avansai padengia
imokas tiems, kas turi j jas teisc. Municipalitetas vykdo i8mokas valstybés vardu. Ministerija
apskaitiuoja ménesinj avansa remdamasi, be kita ko, ir salyginiu i§laidy skaiCiavimu, gautu i§
atitinkamo municipaliteto.

Municipalitetai yra atsakingi uZz pasalpy mokéjima asmenims, turintiems teis¢ jas gauti pagal
Istatyma. Be to, jie turi nuolat tikrinti, ar paSalpose neturi biiti atlickami pakeitimai dé¢l asmens
aplinkybiy pasikeitimo. Municipalitetai taip pat aktyviai dirba su paSalpas gaunanciais asmenimis,
skatindami juos susirasti darbg ir nustoti prasyti pasalpy.
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Uz gautus avansus galutinai atsiskaitoma véliau. Pasibaigus metams kickvienas
municipalitetas per nustatyta laikotarpj pateikia Ministerijai tikslia i§laidy apyskaita. Si apyskaita
turi biiti lydima municipalinio auditoriaus ataskaitos. Ministerija jvertina apyskaita, tada
nustatoma suma, kuria viena $alis skolinga kitai, ir atlickamas atsiskaitymas.

Socialiniy reikaly ir darbo ministras kasmet atsiskaito uZ Ministerijos veikla finansinése
apyskaitose, kuriose nurodomos i$laidos ir pajamos, susijusios su Istatymu. ’

Kad galéty atsiskaityti uZ tokias i§laidas ir pajamas, Ministras turi biiti tikras, jog duomenys
yra tiksls ir legaliis. Tikslumas reiSkia, kad finansinése apyskaitose esanti informacija tesinga ir
tiksli. Legalumas reigkia, kad i§laidos ir pajamos atitinka teisines [statymo ir kity baziniy taisykliy
nuostatas.

Ministerijos taikoma procediira susideda i§ trijy esminiy etapy:
- ministerijos avansy i§davimas municipalitetams (atsako tarpiniai vadovai)

- tiksliy i§laidy jvertinimas ir tikslus i§laidy nustatymas remiantis municipalinio auditoriaus
ir valstybés konsultanty duomenimis (atsako tarpiniai vadovai)

- Ministerijos finansiniy apyskaity patikrinimas, atlickamas ministerinés audito tarnybos
(atsako darbuotojai).

Pirmieji du etapai aptarti Zemiau. Procediros, kuriy $ioje srityje turi laikytis Ministerija, yra
iSdéstytos oficialivose dokumentuose (I, 43 p.) ir nurodo, kokios ministerijos ir direkcijos
dalyvauja $iame procese, kokiu metu, kod¢l ir kokie veiksmai turi biti atlikti, kaip tai turi bati
dokumentuojama.

Sios procediiros apima labai jvairia kontrolés veikla, pvz.: vizualiné prieZilira, funkcijy
atskyrimas, registracijos dokumentai ir t.t. UZ $iy procediiry kiirima ir palaikyma atsako tarpiniai
vadovai. Pagal “Direktyvas” (I, 2 p.) $ios valdymo kontrolés struktiiros uZtikrina, kad biity
pasiektas tvarkingos, ekonomiskos, efektyvios ir nasios veiklos, atitinkancios jstatymus, nuostatus
ir direktyvas, tikslas. :

Kai kurios pagrindinés valdymo kontrolés priemonés, Ministro naudojamos vidinei kontrolei
uztikrinti:

“VieSasis jsakas”, apibréZiantis “turintj teis¢ asmenj”, asmenines aplinkybes,
apsprendZiancias paSalpos dydj, ir reikalingy jrodymy standartus;

- “Skundy tyrimo instrukcijos”, nustatancios procediira, kurios turi laikytis visi
municipaliniai pareigiinai; ’

- darbo instrukcijos valstybiniams soc. apsaugos Kkonsultantams, tiriantiems, ar
municipalitetas tinkamai laikési jstatymy ir taisykliy (plg. “Viesaji isaka”);

- instrukcijos dél valstybiniy soc. apsaugos konsultanty ataskaity turinio;

- municipalitetams skiriamo avanso dydZio nustatymo direktyvos;

- “Nacionalinés gerovés jstatymo kontrolés protokolas”, skirtas municipaliniams
auditoriams;

75



- instrukcijos dél municipalinio auditoriaus ataskaity turinio;

- standartinés avanso nustatymo procediiros ir anketos, skirtos Ministerijai;

- standartinés i§laidy ataskaity vertinimo procediiros ir anketos,skirtos Ministerijai;

- instrukcijos, apibréZiancios vidinés kontrolés struktiiry tikrinimo daZnuma ir detaluma;
- ministerinés audito tarnybos mandatas.

Ministeriné audito tarnyba taip pat dalyvauja kuriant apra§ymus ir instrukcijas. Véliau
tarnyba tikrina, ar buvo laikomasi reikiamy procediiry.

Avansy iSdavimas

Visi Niderlandy municipalitetai, kuriy yra daugiau negu 630, kas ménesj gauna avansa.
Municipalitety pateikty iSlaidy samaty vertinimas ir avanso dydZio nustatymas samaty pagrindu
yra gana paprastas. Jei municipalitetai jvykdé tam tikrus formalius reikalavimus ir iSlaidy samatos
yra pagristos, nustatomas avanso dydis. Avansy moké¢jima tvirtina Ministerija.

Vidinés kontrolés priemonémis siekiama, kad:

- avansas biity i§mokamas tik atlikus i§laidy samatos jvertinima;
- avansas biity i§mokétas reikiamam municipalitetui;

- biity vykdoma tinkama ir pilna avansy apskaita.

Avansy i§davimas yra maZai rizikingas dél keliy prieZasc¢iy. Pirmiausia, darbas yra palyginti
paprastas, jprastinis, apimantis tik kelis sudétingus vertinimo procesus. Galiausiai, avansy
nustatyma reguliuoja nedaug taisykliy, todél nesunku jy laikytis.

Islaidy jvertinimas ir galutinis mokéjimo nustatymas

Ministerijos veikla
| Kaip minéta, Istatyma faktiSkai vykdo municipalitetai; Ministerija veikia tik kaip

prizidrétoja/kasininké. Tam tikry priemoniy pagalba Ministerija gali nustatyti, ar municipalitetas
jivykdé jvairiy jstatymy ir nuostaty reikalavimus. Tarp tokiy priemoniy yra:

- valstybiniy konsultanty vykdoma prieZitira ir kontrolé, kuriy i8davoje parengiamos
standartinés ataskaitos kickvieno municipaliteto pateiktai samatai;

- municipalitetuose dirban¢iy auditoriy kontrolé, kurios i§davoje parengiama auditoriaus
ataskaita, lydinti i$laidy samata.

Siy kontrolés procediiry pagrindu pagal pateikta informacija Ministerija gali nustatyti tikslias

mokéjimy sumas. Svarbu suvokti, jog kontrolés procediiros turi lemiama vaidmenj. Esant Siai

kontrolei, ministras yra uZtikrintas, kad galés atsiskaityti parlamentui. Prie§ nustatant mokéjimy

sumas ministras turi biti gerai informuotas apie municipalitety veiksmus. Tai reifkia, kad reikia
atsakyti j daugelj klausimy:

- Ar municipalitetai yra jgalioti daryti tai, ka jie atliko pagal Istatyma?
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Ar paSalpos, municipalitety skiriamos pagal [statyma, buvo paskirtos asmenims,

turintiems | jas teis¢?

- Ar turintieji teis¢ j paSalpas gavo reikiamo dydZio sumas?

- Ar visy municipalitety iSlaidy samatos yra lydimos auditoriy ataskaity?

- Ar i§laidy samatos sudarytos pilnai ir teisingai, ar jos municipalitety reikiamai
patvirtintos?

- Ar avansali ir atsiskaitymai yra reikiamai ir savalaikiai apskaityti i§laidy samatose?

- Ar islaidos, nurodytos i§laidy apyskaitoje, atitinka Jstatyma?

- Ar municipalitetai atliko reikiama visy pajamm ir neteisingai iSmokety padalpy

reklamacija, apskaita?

- Aryra minimos pajamos, tokios, kaip pretenzijos, susijusios su netinkamais municipalitety
veiksmais ar aplaidumu?

- Ar lydincioji auditoriaus ataskaita yra palanki ir ar néra papildomy pastaby, menkinanciy
jvertinimo teigiamuma? Jei ataskaita nepalanki, ar buvo imtasi reikiamy priemoniy?

Ministerija atsako j §iuos klausimus remdamasi informacija, gauta i§ valstybiniy konsultanty
ir municipaliniy auditoriy.

Skirty 13y panaudojimo kontrol¢ yra susijusi su rizika, kuri kyla daugiausia d¢l [statymo
sudétingumo ir jo paZeidimo piktnaudZiavimo bei neteisingo taikymo poZziiiriu. Be to, Ministerijos
uZduotj dar labiau sunkina tai, kad administracinés jgyvendinimo procediros jvairiuose
municipalitetuose skiriasi.

Valstybinio konsultanto vaidmuo

Siekiant priZitréti [statymo vykdyma municipalitetuose Socialiniy reikaly ir darbo ministras
paskyré 180 valstybiniy socialinés apsaugos konsultanty. Jy tarnybos yra visoje 3alyje. Sie
konsultantai mokomi darbo vietoje; kai kurie juy yra teisininkai, kiti turi valstybés valdymo srities
kvalifikacija. Jy pagrindinés uzduotys:

- tikrinti, kaip municipalitetai vykdo Istatyma,

- informuoti ministerija apie svarbius rei¥kinius, i kuriuos §i turi greitai reaguoti,

- diskutuoti politikos klausimais su municipalitetais,

- koordinuoti darba su kitomis institucijomis, daugiau ar maZiau susijusiomis su [statymu.

Remdamiesi savo darbo instrukcijomis konsultantai jvertina, kaip municipalitetai jgyvendina
Istatymg ir sprendZia, ar pastaryjy priimti sprendimai atitinka taisykles. Tokie tyrimai atliekami
kasmet kiekviename municipalitete. Pirmiausia, atlickamas dokumentinis tyrimas, paremtas

Ministerijai atsiysta rasytine informacija. Sio tyrimo rezultatai lemia, kurie municipalitetai tiriami
toliau.

Dokumentinio ir visy kity tyrimy rezultatais grindZiama standartiné¢ ataskaita, lydinti
kiekvieno municipaliteto pateikiama iSlaidy samata. Be to, valstybiniai konsultantai teikia
rekomendacijas, kurios gali biti skirtos vienam municipalitetui, bet gali biti ir bendro pobiidZio.
Valstybiniy konsultanty démesio centre yra tai, ar municipalitetai, igyvendindami [statyma, laikosi
jstatyminiy
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ir nuostatiniy reikalavimy (I, 24 p.). Kaip jau minéta, egzistuoja didelé piktnaudZiavimo ir
netinkamo naudojimo rizika. Sistemoje pasitaikanciy sukéiavimo atvejy lygio vertinimai labai
skiriasi. 1993 m. keliuose tyrimuose pateikti skaitiai svyravo tarp 7 ir 25 proc. i§laidy. Istatyme ir
ministerijos nuostatuose nurodoma, kad municipalitetai turi déti pastangas, kad biity i$vengta
piktnaudZiavimo ir netinkamo naudojimo, ir jei jie reikiamai neatliks savo darbo, jiems skiriamy
lé$y suma bus sumaZinta. Tiems, kurie apgaudinéja, taikomos sankcijos. Municipalitetas gali
sumaZinti pagalpas ir netgi sustabdyti jy mokéjima; apgaulingai gauti pinigai visada privalo biiti
graZinti. '

Greta §iy metiniy ataskaity, kurios turi lemiama reik§me¢ nustatant municipalitetams
skiriamy sumy dydj, konsultantai rengia meting ataskaita, apibiidinandia visus Zymesnius praktinio
darbo poslinkius bei triikumus. Tai panaudojama vertinant ir, jei reikia, pritaikant politika prie
Istatymo reikalavimy (I, 38 p.). Sios ataskaitos taip pat padeda ministrui atsiliepti j visuomenés
reakcija.

Galiausiai, valstybiniai konsultantai vykdo specialius tyrimus, kuriy temas paprastai nustato
Ministerija ir kurios yra susijusios su [statymo jgyvendinimu. Taip pat jie kasmet pateikia plana,
numatantj sekanciy mety veikla.

Municipalinio auditoriaus atliekami tikrinimai

Ministerija turi Zinoti, ar municipalitetai laikosi nustatytos tvarkos ir ar teisingai tvarko
finansus. Pati Ministerija to netikrina. Niderlanduose kiekviena ministerija pagal Konstitucija
privalo kasmet sudaryti finansines apyskaitas ir jas bei susijusias administracines procediiras turi
patikrinti auditorius. Auditoriaus ataskaita pridedama prie ministerijos finansiniy apyskaity.

Tai, kaip auditorius vykdo savo kontrolés ir atsiskaitymo pareigas, ministerijai turi didelg
reik§me¢. Ministerija turi biti tikra, kad pagal Istatyma municipalitetams skiriamos léSos yra
teisingai panaudojamos; konkrediai, ji turi buati tikra galutinés iSlaidy samatos tikslumu
(patikimumu, jstatymi$kumu). Tai yra taip svarbu, kad Socialiniy reikaly ir darbo ministerija
parengé papildomus municipalinio auditoriaus vykdomos kontrolés tikrinimo nuostatus. [prastinés
kontrolés, grindziamos “Taryby (savivaldybiy) istatymu”, nepakanka. Sios papildomos taisyklés
yra i§déstytos “Nacionalinés gerovés jstatymo kontrolés protokole”, ir jy i§dava yra auditoriaus
ataskaita, lydinti i§laidy samata. Municipalinio auditoriaus vykdomas Kontrolés procesas tapo
Ministerijos valdymo kontrol€s ir vidinés kontrolés dalimi.

Minéta municipalinio auditoriaus ataskaita yra paremta tyrimu, apimanciu municipaliteto
valdymo kontrole ir viding kontrolg, jo administracing tvarka ir atlickamus tyrimus, t. sk.
patikrinandjus asmens teis¢ i paSalpa. | klausima, ar municipalitetas reikiamai laikési istatymy ir
nuostaty, Ministerijai jau atsaké valstybinis konsultantas.

Galutinis skiriamos sumos nustatymas

Ministerija jvertina municipalitety pateiktas i§laidy samatas remdamasi valstybiniy
konsultanty ir municipalinio auditoriaus ataskaitomis. Tam ji naudoja standartiniy klausimy
sara%a. Jei yra nukrypimy ar neaiSkumy, i§laidy samata gali biiti taisoma ar imamasi papildomy
Zingsniy. Oficialiame dokumente, kuris pateikiamas visiems municipalitetams, smulkiai
apibidinami reikiami veiksmai (I, 38 p.).
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Galutiné skiriama suma apdorojama Ministerijos Finansy skyriuje (I, 54 p.). Tuo tikslu
. atliekami Sie veiksmai:

- informuojamas municipalitetas,

- % specialios, tam tikslui skirtos saskaitos, pervedamas reikiamas avansas,
- sumokamas arba atlyginamas skirtumas tarp i§laidy ir avanso,

- mokéjimas ar reikalavimas apdorojami finansy pareigiiny.

Be to, gali biiti nustatytos salygos. Pvz., jei valstybinis konsultantas municipalitete rado
triikurmy, tai gali reiksti, kad i§laidy samata priimama, tadiau municipalitetui nurodoma pakeisti
kai kuriuos veiksmus. Tai turi biiti kontroliuojama. Jei municipalitetas nenori reaguoti, dalis
skirtos sumos gali biiti atsiimta, pvz. sekanciais metais pateikus i§laidy samata. 1994 m. Ministerija
tokiy priemoniy émési 65 kartus. Municipalitetams skirtoji suma buvo sumaZinta mazdaug 10 min.
guldeny (0,1 proc.).

Ministerijos auditoriaus atliekamas tikrinimas

Ministerijos audito tarnyba (vidinis auditas, aptarnaujantis ministrg) kasmet atlicka
Ministerijos apskaitos sistemos audita ir rengia ataskaita, kuri pridedama prie Ministerijos
finansiniy apyskaity. Atlikus minéta darba, Ministerijos finansiniuose dokumentuose, kurie yra
Ministerijos metinés ataskaitos pagrindas, padaromi atitinkami jradai. Auditorius teikia ataskaitg
parlamentui apie Ministerijos meting ataskaita. Sickdamas jvertinti iSlaidas pagal [statyma,
ministerijos auditorius atlieka tokj darba:

- BiudZeto vykdymo patikrinimas: Tikrinama, ar visos i§laidos ir pajamos yra jstatymiskos,
ar saskaitos atitinka nuostatus. JstatymiSkumas apibréZiamas kaip reikiamas visy
jstatyminiy akty laikymasis vykdant biudZeta.

- Avansai: Tikrinama, ar Ministerija teisingai apskai¢iavo avansus ir ar yra reikiamas
pagrindimas. Patikrinamas imokéty avansy apdorojimo Finansy skyriuje teisingumas.

- Tikslus mokéjimy nustatymas: Pirmiausia jvertinamos valstybiniy konsultanty atliktos
procediiros ir darbo kokybé. Be to, patikrinama, ar §ie konsultantai ir Ministerija émési
reikiamy veiksmy netinkamos municipaliteto veiklos atZvilgiu.

Sios kontrolés tikslas yra patvirtinti, jog Ministerija tinkamai pasinaudojo valstybiniy
konsultanty paslaugomis, t.y., kad vidinés kontrolés reikalavimai yra patenkinti.

Ministerijos auditorius patikrina municipaliniy auditoriy darba tiek rengiant ataskaitg apie
iSlaidy samata, tiek vykdant §j darba kaip vidinio audito priemon¢. Municipalinio auditoriaus
darbas yra be galo svarbus visai Ministerijai ir konkreciai jos auditoriui.

Ministerijos auditorius kasmet patikrina $ios vidinés kontrolés funkcionavima atlikdamas tam

tikro skaiciaus municipalitety (maZdaug 10 proc.) tikrinimus. Toks tikrinimas susideda i$ jvadinés
diskusijos, byly analizés, baigiamosios diskusijos ir ataskaitos.
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Jei patenkinamos Zemiau i$vardintos salygos, jprastinis patikrinimas gali biiti pakeistas
. “ribotu jvertinimu”, kuris atlickamas klausimy sarafo pagalba:

- Praeitais metais buvo atliktas jprastinis patikrinimas ir rezultatai buvo tokie, kad
ministerijos audito tarnyba gali naudotis municipalinio auditoriaus ataskaita be jokiy
papildomy veiksmy.

- Neéra poZymiy (sprendZiant, pvz., i§ valstybinio konsultanto ataskaity), kad tikrinamais
metais padétis pasikeité ar pablogéjo.

- Municipalinio auditoriaus ataskaitos turinys buvo patvirtintas. (Jei ataskaita
nepatvirtinama, galimas dalykas, kad municipalinis auditorius tinkamai neatliko savo
darbo; ministerijos auditorius daZnai pareikalauja daugiau informacijos, kod¢l ataskaita
nebuvo patvirtinta).

- Duomenys, gauti i§ Kity tikrinimo procediiry, nerodo situacijos pablogéjimo. Tai taikoma
tiek ministerijos auditoriy atlickamam konsultanty darbo patikrinimui, tiek nustatyty
ministerijos procediiry audita. Siy dviejy procesy jvertinimo pagrindinis tikslas néra
municipalinio auditoriaus darbo trilkumy nurodymas. Taciau gali iSkilti duomenys apie
nukrypimus nuo jprastinés padéties. Tada sprendZiama, ar reikia atlikti pilng byly
patikrinima.

Remdamasi patikrinimais ir “ribotu jvertinimu”, ministerijos audito tarnyba pateikia

auditoriaus ataskaitos, pateiktos kartu su iSlaidy sgmata, jvertinimg ir municipalinio auditoriaus
darbo procediirinj jvertinima.

Trumpai tariant, ministerijos auditorius nustato, kiek municipaliniai auditoriai savo
audituose laikosi jstatyminiy ir nuostatiniy reikalavimy. Be to, jis turi nustatyti, ar §iy auditoriy
ataskaitos gerai atspindi jy faktinj darbg. Taip pat tiriama, ar municipaliniai auditoriai jtrauké j
savo ataskaitg visus Ministerijai svarbius duomenis ir ar nurodé $iy duomeny “atgarsius”.

Galiausiai, ministerijos auditorius jvertina Ministerijos veiksmus i§laidy samatos atZvilgiu.
Cia kreipiamas démesys j tai, kick pati Ministerija laikési nustatyty procediiry. Jei nustatomi
trilkumai, ar buvo imtasi reikiamy priemoniy ir ar buvo nustatytas tinkamas skiriamos sumos
dydis?

Finansy apskaitos patikrinimai grindZiami jprastiniais standartais. Avansy ir i$laidy
atitikimas Jstatymui yra 3iy patikrinimy dalis. Du svarbiausi klausimai yra tokie: ar iflaidos ir
pajamos Ministerijos finansinése apyskaitose atitinka veikiancius jstatymus bei nuostatus ir ar jos
atitinka Ministerijos apskaitos sistema.
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ATVEJAI IS KELIU STATYBOS PROGRAMU

SRITIES
(Vokietija)
Dr. Detlev Sparberg®

Santrauka

Vokietijos Federacinéje Respublikoje valdymo kontrole vyriausybéje riipinasi ir pati
vadovybe, ir Federaliniy audito ritmy (toliau Audito riimy) auditoriai, tikrinantys efektyviy VKS
kiirima ir pritaikyma administracijoje.

Keliy statybos administracijoje VKS nustato finansines visy svarbiy sprendimy ribas; vir§ijant
§ias ribas, reikalingas papildomas jgaliojimas.

Tinkamos VKS yra lemiamas faktorius skiriant valstybinius uZsakymus, nes pastaruoju metu
3ioje srityje pagaus¢jo kriminalinés veiklos atvejy. Miisy patirtis rodo, kad yra trys pagrindiniai
machinacijy tipai, kur tvirta valdymo kontrol¢ yra labiausiai reikalinga: kainy nustatymas,
konkuruojanéiy pasiilymy rezultaty keitimas ir suokalbis.

Konkursuose dél valstybiniy statybos projekty laimétoju skiriamas maziausia kaing pasiiiles
tickéjas. Jei tiekéjai tarpusavyje susitaria, kuris pasiiilys Zemiausia kaing, tai pakerta konkurencija
ir apgauna konkursg organizuojantia valdZios istaiga. Patirtis rodo, kad de¢l kainy nustatymo
susitarimy sutartinés kainos gali virSyti realias rinkos kainas net 40-Cia proc. Administracija
stiprina VKS siekdama uZkirsti kelia susitarimams dél kainy. Audito rimai aktyviai dalyvauja
$iame procese ir skiria $iam klausimui Zymig savo darbo dalj.

Prie¥ paskelbiant konkurso laimétoja, kai kurie siiilytojai bando keisti savo pasitlymus.
Vokietijoje egzistuoja labai smulkiis konkurso laimétojo nustatymo ir valstybiniy uZsakymy
skyrimo nuostatai.

Jie leidzia procediiros metu naudoti valdymo kontrol¢. Visai neseniai Audito riimai atliko
valstybinio tarpininkavimo ir valstybiniy uZsakymy skyrimo procediiry, taikomy statybos projekty
srityje, patikrinimag. Rasti jvairiis procediiriniai, o taip pat atitinkamy jstaigy valdymo Kkontrolés
triikumai. Iki 40 proc. pasiilymy buvo trikumy, galin¢iy Zymiai padidinti nesaZiningos
konkurencijos pavojuy.

Suokalbis reiskia, kad atsakingas valstybés tarnautojas, dirbantis valstybinj uZsakymga

skiriancioje jstaigoje, slapta susitaria, jog nustatant konkurso laimétoja atitinkamai firmai bus
suteiktas pranafumas. Vokietijoje tokiy susitarimy atvejy pastaraisiais metais pagauséjo, nes

®Biidamas Federaliniy audito rimy nariu-pataréju, autorius atsako uz iflaidy Vokietijos keliy statybai audita.
* Straipsnyje yra i¥reik3ta jo paties nuomoné, kuri negali bati priskiriama Federaliniams audito rimams.
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planavimas statybos srityje tapo sudétingesnis ir stinga atitinkamos kontrolés. Tokio suk¢iavimo
veiksmus gali nustatyti tik aukstos techninés kvalifikacijos specialistai. Todél valdymo kontrole,
' uZkertanti kelig tokiai praktikai, tampa vis svarbesné. Jei biity pasicktas grieZtas visy taisykliy ir
nuostaty laikymasis bei valdymo kontrolés biidu vykdoma prieZiiira, pareigiinams biity vis sunkiau
atlikti tokius veiksmus. Be to, Zinojimas, jog galimybés biiti demaskuotam padid¢jo, paskatinty
daugelj darbuotojy atsisakyti nesaZiningo sumanymo.

Kita labai svarbi sritis, turinti finansines pasekmes, yra saskaity apmokéjimas. Saskaitose
sukaupta labai daug skai¢iavimy, kas reikalauja kruopstaus tikrinimo. Kad klaidy ir apgavyséiy
atvejy sumazéty, Vokietijos vyriausybé jdiegé keleta VKS. Taikomi principai néra specifiniai keliy
statybai; jie yra i§ esmés tie patys visoms sritims. Pagrindinis VKS principas Cia yra grieZtas
pareigy atskyrimas. Visada turi dalyvauti maZiausiai du (o daZniausiai daugiau negu du)
pareigiinai, turintys skirtingas ir aiSkiai apibréZtas pareigas. Tod¢l pareigiinas negali atlikti
mokeéjimo nedalyvaujant kitam pareigiinui.

Tinkama valdymo kontrolé yra svarbi keliy statybai, kaip ir kitoms sritims. Nors Vokietijos
keliy statybos jmonése jau jdiegta labai gera ir visapusiska VKS, nuolatiné prieZiiira tebelicka

aktuali. Tai visy pirma vadovybés pareiga. Vadovybé turi biiti tuo suinteresuota, nes grieZta ir
reikiamai taikoma sistema yra vienintelé nepriekai$tingo administracijos funkcionavimo garantija.
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. 1. Valdymo kontrolés pagrindai Vokietijoje

Siame skyriuje apibidinamos pagrindinés Vokietijos valdymo kontrolés struktiiros ypatybés.
Siekiant palengvinti palyginima su kity 3aliy praktika, jvade i$skirtos 6 pagrindin¢s sritys.

ValdZios instancija, atsakinga uz valdymo kontrolg

Vokietijoje néra bendros centralizuotos atsakomybés uz VKS standarty rengima ir diegima
vyriausybinése organizacijose. Kiekviena vyriausybés dalis ir kickvicna vyriausybiné organizacija
atsako uZ savo valdymo kontrole ir VKS sukiirima. Taciau, atsiZvelgiant | Vokietijos
administracijos struktiira (apibiidintg Zemiau), pagrindiné atsakomybé uz VKS standarty rengima
ir diegima vyriausybinése organizacijose tenka aukstesniajam administracijos lygiui.

Valdymo kontrolés vystymas ir diegimas

Istatymuose valdymo kontrolés standartai neiSdéstyti. Juos gali apibréZti suinteresuota
administracija priklausomai nuo savo turimy jgaliojimy. Kadangi Vokietijos administracija yra
hierarchiné, jgaliojimai daryti tokius sprendimus yra paskirstyti tarp jvairiy administracijos lygiy.
Taigi, Zemesniojo lygio valdZios jstaigos gali jdiegti VKS savo kompetencijos ribose, aukStesnio
lygio vyriausybiné organizacija - pavaldZioms organizacijoms, ministerija - visoms savo
priziirimoms vyriausybinéms organizacijoms. Taigi, suinteresuota administracija nustato VKS
savo naudojimuisi arba pavaldZioms administracijoms.

Hierarchiné struktiira irgi turi jtakos VKS diegimui. AukStesnio lygio valdZios jstaigos
paprastai gali nurodyti Zemesniosioms, kad $ios jdiegty konkrecias VKS, ir tikrinti jy taikyma.

Si sistema paprastai palieka vyriausybiniy organizacijy vadovams pakankama laisve pritaikyti
standartus prie savo valdymo poreikiy. Iki $iol Zemesniojo lygio jstaigos galéjo laisvai diegti VKS
savo iniciatyva, ir kol kas nebiita didesniy nusiskundimy d¢l laisves stokos.

Centriniy jstaigy vaidmuo

Federaliniai audito riimai - aukiCiausia audito institucija Vokietijoje, istatymi$kai neturi
teisés po audito duoti jsakymus ar nurodymus tikrintai administracijai. Savo jprastiniuose
audituose jie tikrina VKS, taip pat gali atlikti specialius Sios srities auditus. Audity metu
tikrinama, ar administracija taiko VKS savo veiklos rezultatyvumo kontrolei laikydamasi nustatyty
standarty. Taip pat tikrinamas jvairiy apskaitos taisykliy taikymas, darbo jégos iStekliy valdymas ir
automatizuoty duomeny apdorojimo sistemy vientisumas.

Audity rezultaty pagrindu Audito riimai pateikia rekomendacijas tikrintai administracijai
ir/ar atitinkamai ministerijai. Administracija pati sprendZia, ar laikytis §iy rekomendacijy. Rimtais
atvejais, kai rekomendacijy nesilaikoma, Audito riimai informuoja parlamentg - savo metinéje
ataskaitoje arba specialioje ataskaitoje parlamentui ar jo komitetui.

83



v

v

v Apskritai, centrinés jstaigos, tokios, kaip biudZeto valdyba ar Finansy ministerija,§ia prasme

. neturi daugiau jgaliojimy, nei Audito rimai. Jos daugiau uZsiima biudZeto formavimu bei apskaita
ir maZiau - faktiniais veiklos rezultatais ir jy kontroliavimu VKS pagalba.

INTOSAI “Direktyvy” laikymasis

Apskritai, “Direktyvos” Vokietijos administracijoje yra visiskai jgyvendintos. Zinoma, visada
yra atvejy, kai VKS yra nepakankamos ar jdiegtos nevisiSkai. Kai kurios jy pateiktos Zemiau.
Taciau, kiek yra Zinoma Audito riimams, néra sriiy, kuriose visai nebiity “Direktyvose” numatyty
VKS. :

VKS kontroliavimas ir vertinimas

Pagrindinis VKS naudotojas yra vadovybé. Todél pirmiausia pati vadovybé turi kontroliuoti
$iy VKS veikima. Be to, vidiniy audity metu tikrinamas VKS taikymas. Audito riimy vykdomo
i%orinio audito vaidmuo apibiidintas auk3ciau.

Audito riimai neturi prieZiliros mechanizmo, kontroliuojandio jvairias Vokietijos
administracijoje naudojamas VKS. Be to, jie neturi specialaus padalinio, atsakingo uZz VKS
klausimus. Tokiu bidu, kiekvienas padalinys yra atsakingas uZ VKS toje administracijoje, kurios
audita jis atlicka. Tadiau remiantis jvairiais auditais galima susidaryti jsptidj, kad VKS Vokietijoje
yra efektyvios ir jy rczultatai pateisina ilaidas. Audito riimai dar néra susidiir¢ su tikrai
neefektyviomis ar brangiomis VKS, ir atrodo, jog Sioje srityje administracija kritikuoti néra
pagrindo.

VKS idiegimui reikalingi istekliai, kvalifikacija ir mokymas

Kieckviena administracija turi uZtikrinti, kad vadovybé ir darbuotojai turéty reikiamus
isteklius, kvalifikacijg ir mokymo programas, reikalingus efektyviam VKS taikymui. Jei triksta
darbuotojy, apie tai turi biiti informuota aukstesnio lygio administracija, kuri pranes atitinkamai
ministerijai. Jei ministerija irgi yra tos nuomones, kad reikia daugian darbuotojy, ji turi jtraukti
atitinkama praSymg i pasitlyma dél sekandiy mety biudZeto. Mokymo programomis taip pat
riipinasi suinteresuota administracija. [vairios valstybinés ir privaCios jstaigos, dotuojamos
vyriausybés, sililo pakankama ir efektyvy valstybés tarnautojy mokyma.

2. Kontrolés sistema Vokietijoje

Vokietijos Federacinéje Respublikoje yra dviejy lygiy kontrolés sistema ir keli tarpiniai
lygiai.
Administraciné kontrolé

Metinio biudZeto samatos yra jstatyminis pagrindas, kuriuo remdamasi administracija tvarko
numatytas pajamas ir mokéjimus. Tokiu biidu, 3ios samatos nustato administracijoms ribas ir
leidZia vyriausybei, parlamentui ir Audito riimams kontroliuoti administracija.
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 Valdymo kontrolé

Administracija privalo pati priZiiiréti savo veiksmus savo padios interesais. Tai daroma visy
pirma valdymo kontrolés pagalba.

Pagrindiné valdymo kontrolés uzduotis yra priZiiiréti administracinés veiklos reguliarumg ir
jstatymi§kuma. Tai pasiekiama $iomis priemonémis:

“Prie§-auditas”, arba A PRIORI auditas: administraciniai ar finansiniai veiksmai
tikrinami iki juos jvykdant. Tai reiskia, kad visicms ar tam tikriems veiksmams reikalingas
administracijos vadovo ar jo atstovo kontrsignavimas.

- Vienalaikis auditas: tai jprastiné administracinio valdymo kontrolé, kurios bidu
administracija tikrina pati save. Jis apima finansinius aspektus (biudZeto samaty
vykdymas) ir administracines ar valdymo ypatybes (laiko grafiky vykdymas).

- “Po-auditas”, arba A POSTERIORI auditas: tai auditas, vykstantis “po fakto”. Tai
daugiausia efektyvumo auditas, rezultaty kontrolé ar patikrinimas. Administracijai labai
svarbu Zinoti, ar pasiekti rezultatai atitinka planus, ar veikla reikia keisti, ar yra kokiy
nors empiriniy duomeny, kuriuos biity galima panaudoti atcityje.

Vidinis auditas

Daugumoje $aliy vidinis auditas yra VKS dalis. Tai auksciau minéty tiksly prieZiiiros jrankis,
" naudojamas siekiant jvertinti, ar administracija tinkamai funkcionuoja. Vokietijoje vidinis auditas
yra iSorinio audito dalis. Nors vidinis auditas sudaro ncatsicjama administraciniy jstaigy veiklos
dalj, vidiniai auditoriai vadovaujasi tik profesinio ir techninio pobiidZio nurodymais, duodamais
Audito riimy. Jie atsiskaito tik Audito rimams ir gali nepriimti jokiy kity jsakymy. Todé¢l vidinis
auditas Vokietijoje vadinamas “prie§-auditu” ta prasme, kad jis vyksta prie§ Audito riimy audita.

Keliy statybos srities vidinis anditas yra daugiausia finansinis, arba “reguliarumo” auditas.
Kai centriné federaliné pinigy valdyba apmoka saskaitas, jos surenkamos ir siuntiamos i
atitinkama vidinio audito gstalgq Vidiniai auditoriai patikrina saskaitas savo jstaigoje arba vyksta i
vieting jstaigg, paprastai karta | metus

Vidinis auditas turi labai didel¢ reik§me, nes jo ataskaitos gali atskleisti bendruosius
triikurus. Taciau, kaip jau minéta, vadovybé negali naudoti vidiniy auditoriy valdymo kontrolés
tikslais.

I¥orinis auditas

Si audita vykdo Audito rimai - nepriklausoma vyriausybiné organizacija, atsakinga uZ
vyriausybés operacijy ir sandériy tikrinima, ataskaity apie gautus duomenis parengima ir
vykdomojo padalinio konsultavimg atlikty audity pagrindu. Apie 482 $ios jstaigos darbuotojy (41(),
auditoriy ir 70 nariy) 1995 m. patikrino i$laidas, sickusias beveik 500 mlrd. Vokietijos markiy.

Audito riimai vykdo savo auditus padedant vietiniams auditoriams, taciau netgi ir esant iai
pagalbai i§laidy nejmanoma patikrinti visapusiskai.
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. Politiné kontrole

Parlamentas kasmet svarsto ir tvirtina biudZeto samatas. Tai leidZia parlamentui politi§kai
kontrolinoti vyriausybe, kadangi parlamentas skiria vyriausybei reikalingas 1éas.

Sia politine kontrole uZsiima biudZeto komitetas. Audito riimy atstovai dalyvauja jo
posédZiuose ir teikia jam patarimus remdamiesi savo audito patirtimi. Kita politinés kontrolés
forma: valstybiniy sgskaity komitetas, t.y. biud’eto komiteto padalinys, uZsiima Audito rimy
ataskaitomis. Audito rimy atstovai gali dalyvauti jo posédZiuose.

3. Valdymo kontrolé¢ - vidinis auditas

Vidinis auditas daZnai painiojamas su valdymo kontrole. Taciau vidinio audito negalima
sutapatinti su valdymo kontrole vyriausybés departamentuose, ar su iikiniy subjekty kontrole, kuri
apima visas subjekto eksploatacinés ar valdymo kontrolés formas. Valdymo kontrol¢ yra
vyresniosios vadovybés jrankis, padedantis uztikrinti veiklos tvarkinguma.

Valdymo kontrolé, kokia ji bebiity efektyvi, negali pakeisti vidinio audito atliekamo
nepriklausomo ir visapusi§ko patikrinimo, kurio metu apimami platesni ir bendresni klausimai.
Kita vertus, vidinis auditas negali pakeisti valdymo Kkontrolés. Jy tikslai ir §iy tiksly pasiekimo
biidai skiriasi. Valdymo kontrolé¢ daugiau nukreipta j kasdiening operacijy kontrolg ir atliekamo
darbo na%uma bei efektyvuma. Vokietijos sistemoje vidinio audito démesio centre yra gryny
pinigy auditas ir tinkamo saskaity pateikimo tikrinimas. Nafumo ir efektyvumo auditui
dazniausiai lieka nedaug laiko.

4. Valdymo kontrolés reikSme iSoriniam auditui

Audito riimai naudojasi vsapusiSkais jstatyminiais jgaliojimais atlikti federalinio finansy
valdymo auditus, taigi sri¢iy, kurioms auditas netaikomas, néra. Taliau visiSkas audito
“padengimas” nejmanomas dél Vokietijos metinio biudZeto apimties ir bendro valstybiniy
tarnautojy skaiciaus, i§ vienos pusés, ir Audito riimy turimy darbuotojy skaiciaus, i$ kitos puses,
netgi jei atsizvelgsime | vidiniy auditoriy teikiama pagalba.

Netgi naudodami imties metoda, Audito riimai yra nepajégiis apimti viso labai skirtingy
audito subjekty diapazono. Todél $is metodas nelcidzia pateikti visapusi$kos ataskaitos apie
federaliniy finansiniy operacijy teisinguma.

Todél biitina mazinti audito temy skai¢iy ir pobtidj. Pagal “Federalinio biudZeto kodeksa”
Audito riimai savo nuoZitira gali apriboti audito masta ir atsisakyti konkreciy saskaity tikrinimo.
Taciau tai reikia atlikti tinkamai ir profesionaliai.

Koks audito sumaZinimas yra tinkamas? Kokias sritis galima palikti netikrintas, nepadarant
7alos? Atsakymas j $iuos klausimus savaime veda j valdymo kontrolg. Audito riimai gali sumaZinti
audito apimitj tose srityse, kur jie yra uZtikrinti, jog valdymo kontrolés funkcijos tinkamai veikia ir
gali atskleisti administraciniy veiksmy klaidas bei trikumus. Tai rodo, kokia didelg reikimeg
efektyvi valdymo kontrolé turi Audito riimy atliekamiems iSoriniams auditams.

Audito riimy santykis su valdymo kontrole yra dvejopas. Pirmiausia, jie panaudoja savo jtaka,
kad uZtikrinty, jog visose taisykiése ir nuostatuose, susijusiuose su valstybinés administracijos
darbu, yra valdymo kontrolés salygos. Tai jmanoma todél, kad Vokietijos sistemoje prie$ priimant
administracinius nuostatus, susijusius su “Federalinio biudZeto kodekso” jgyvendinimu, bitina
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tartis su Audito riimais; o bet kurios i§laidos paprastai yra susijusios su $iuo kodeksu. Si svarbi
nuostata leidZia Audito rimams anksti jsijungti { procesa ir neleisti netinkamy sprendimy

' priémimo.

Q.
Antra, atlikdami reguliarius auditus, Audito riimai turi patikrinti, ar gicZtai laikomi valdymo
kontrolés taisykliy. Taip pat tikrinama, ar VKS nereikia tobulinti ar paprastinti.

5. Valdymo kontrol¢ keliy statybos admi.nistracijojc

Keliy statybos valdymo organy istatyminis p%grindas

Prie¥ nagrinéjant valdymo kontrol¢ keliy statybos administracijoje, buitina paaidkinti §iy
organy ir visos keliy statybos pramongs jstatyminj pagrinda.

Kalbésiu tik apie federalinius magistralinius kelius, priZitirimus federalinés vyriausybés,
susijusios su tolimy nuotoliy automobiliy eismu. Yra taip pat victiniai keliai, uz kuriuos atsako
Vokietijos Zemés (Lander). Pagrindinis skirtumas yra finansavime. IFederalinius kelius finansuoja
federaliné vyriausybé (Zr. 1 lentele), kitus — Zemés, miestai, bendruomencés. Finansavimo biidas,
Zinoma, turi jtakos auditui. Kadangi Audito riimai atsako uZ federaliniy i$laidy audita, jie turi
atlikti ir federaliniy magistraliniy keliy audita.

Klausimas, kas moka uZ $iuos pagrindinius kelius, yra gana paprastas. Sunkiau atsakyti §
klausima, kas juos stato ir priZifiri.

Vokietija yra federaciné respublika, t.y. konstituciné sajunga, kurioje ir federacija, ir Zemeés
yra juridiniai subjektai. Drauge jos sudaro Vokietijos Federacing Respublika. Vokietijos
konstitucija skelbia, kad Federaciné Respublika yra federaliniy magistraliniy keliy savininké ir
statytoja, privalanti statyti ir plésti $iuos kelius. Sioje srityje Federaciné Respublika turi jstatymy
leidziamaja valdzia, kas nustatyta “Federaliniy keliy jstatyme”. Sis jstatymas apima visus teisinius
klausimus, tokius, kaip federaliniy magistraliniy keliy klasifikacija, paskirtis, perklasifikacija,
atsakomybé uZ statyba, vie$aji naudojimasi ir specialy naudojimasi, teisiniai santykiai, keliy
finansavimas.

Tadiau uz federaliniy keliy planavima, statyba ir pricZiiira atsako atitinkamos Zemés. Sia
prasme jos veikia Federacinés Respublikos vardu ir atsako uZ visus administracinius klausimus.
Tai reiSkia, kad jos steigia jstaigas ar jy sistema, skirtg keliy statybai ir prieZitirai. Taigi jos
prisiima $iy jstaigy administracines ir kt. i§laidas. Taciau faktines statybos iSlaidas apmoka
valstybe, jskaitant medZiagas, Zemes pirkima ir darbo jégos iSlaidas, kartu su papildomais 3 proc.
uZ medZiagines islaidas planavimo etape.

Zemés vykdo savo pareigas savarankifkai. Taciau Federaline Respublika, $iuo atveju
Federaliné transporto ministerija, tam tikrais atvejais gali iSleisti bendras taisykles ar duoti
nurodymus. Tai atsitinka retai, ir bendros taisyklés paprastai rengiamos kartu su Zemiy atstovais.
Yra keli komitetai, susidedantys i§ Federacing Respublika ir Zemes atstovaujanciy eksperty,
kuriuose aptariamos visos keliy statybos problemos ir susitariama dél jy sprendimy. Audito rimy
atstovai paprastai dalyvauja §iuose susitikimuose ir todél jau ankstyvajame etape gali daryti jtaka.

Si sistema turi ir prana$umy, ir trikumy. Zinoma, Zemiy valdZia jaudia didesn¢ pagunda
naudoti federalines 1¢3as pvz.,didesniy tilty ir triuk§ma sulaikanciy sieny, kurios Vokietijoje labai
populiarios, statybai, nei tuo atveju, jei visa tai reikéty finansuoti i§ savy 1€sy.
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1 lentelé. Isipareigojimai federaliniy magistraliniy keliy statybos srityje

Turtinis ir finansinis jsipareigojimas dél Administracija
Keliy kategorijos statybos ir priefiiiros
Kaimo plenty rySiai Tarpmiestiniai rySiai Kaimo plenty rySiai Tarpmiestiniai ry$iai

Federaliniai keliai

Federaliniai greitkeliai

Federaliné vyriausybé

<80.000 gyv. feder.
_vyriausybé

>80.000 gyv.
savivaldos jstaigos

Zemés, federalinés
vyriausybés vardu

<80.000 gyv.
federalinés Zemés

>80.000 gyv.
savivaldos jstaigos

Sistema, kurios déka Zemés veikia Federalinés Respublikos vardu, turi Audito rimy
atlickamiems auditams svarbias pasckmes. Kadangi keliy statybos valdybos nefinansuojamos i$
federalinio biudZeto, Audito riimai negali atlikti jy administravimo audito, jskaitant ir jo najuma
bei efektyvumg. Jie gali tik kritikuoti, jei nustato neigiamg poveikj federalinéms i§laidoms. UZ kity
aspekty audita atsako Zemiy audito rimai. Taciau pagrindinis jy interesas, Zinoma, yra kiek
jmanoma sumaZinti Zemiy i3laidas, o ne i§leisti maZiau federaliniy pinigy. Taigi, kai Federaliniai
audito riimai tikrina valdymo kontrolg keliy statybos valdybose, jie susiduria su tam tikrais
sunkumais.

Planavimas

Keliy statybos srityje planavimas turi ypatinga reik§me¢ - ne tik paciy keliy, bet ir brangios
statybos (pvz. keliy ar tuneliy) prasme. Planavimo proceso metu priimami svarbiis sprendimai dél
galutines kehq kainos. Audito riimai tradici$kai teigiamai vertina keliy statybos administracijy
vykdoma jy paciy planavimo veiklos kontrole.

VKS sudaro keliy planavimo procediiros dalj. UZ federaliniy keliy planavima yra atsakingos
Yemiausio lygio statybos jstaigos. Anks¢iau keliy statybos administracijos $ig uZduotj paprastai
atlikdavo savo jégomis. Taciau pastaruoju metu, ypaé naujose Zemése, kur stinga ir darbo jégos, ir
kvalifikacijos, valdybos sickia perduoti planavimo funkcijas iSoriniams rangovams. Rangowy
pateiktas produktas toliau apdorojamas valdybose kartu su kitais planavimo dokumentais.

Siose valdybose egzistuoja jgaliojimy apribojimo sistema ir dvigubo tikrinimo bei dvigubo
paraso principas. Patys Zemesniojo lygio pareigiinai priima tik pacius paprasc¢iausius sprendimus,
nesusijusius su didelémis i§laidomis. Paprastai jy sprendimus turi tikrinti ir tvirtinti aukstesnysis
vadovas ar netgi valdybos direktorius.

Zemesniojo lygio jstaigos gali vykdyti planavima pacios - iki tam tikros ribos. Jei ribos
perZengiamos, planavima turi tikrinti ir tvirtinti auk3tesnioji valdZia , vélgi iki tam tikros ribos. Jei
ir i riba perZengiama, jtraukiama sekanti pagal hierarchija vald¥ia — Zemés ministerija. Ribos
skiriasi priklausomai nuo planuojamo projekto pobiidZio ir Zemés. Be to, Federaliné transporto
ministerija yra nustaciusi sekandias ribas, ir jei jos perZengiamos, turi biiti jtraukta federaline
ministerija. 2 lenteléje parodytos ribos, apsprendZiantios aukstesnés instancijos tvirtinimo
reikalinguma.
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2 lentelé. Preliminariy projekty tikrinimo ir tvirtinimoe lygiai Federalinéje transporto
ministerijoje

Projektas Reikalingas
tvirtinimas

Federaliniy greitkeliy (projektai) statyba, plétimas ir gerinimas; bendra kaina | 20 min. DM
didesné, nei

Tilty (60/30 kateg.) statyba; bendras tilto ilgis (matuojant pagal tilto [ 50 m
pervaZiavimo as$j) didesnis, nei

Tuneliy statyba; vidaus ilgis didesnis, nei 80m

Tolimesniy statybiniy konstrukcijy statyba (pvz. atraminiy sieny); bendra | 5 min. DM
kaina didesné, nei

Kelio dangos remontas, rekonstrukcija ir sutvirtinimas; kaina didesne, nei 5 min. DM

Naujos prievaZos prie esamy dvipusio eismo federaliniy autokeliy ir | Visais atvejais
greitkeliy

Veikian¢ios VKS paskirtis yra uZtikrinti, kad nebiity planuojamos bereikalingos ar pernelyg
brangios statybos ir kad keliai biity statomi paciu efektyviausiu ir rezultatyviausiu kasty poZitiriu
biadu. Siandicn tai ypac¢ svarbu, nes federalinio biudZeto 1é3os, skirtos keliy statybai, vis maZéja, o
keliy, kuriuos reikia statyti, saraSas vis ilgéja. Tuo pat metu auga gamtos i§saugojimo 3alininky
pasipriedinimas naujy keliy statybai. Jie reikalauja brangiy tuneliy ar apvaZiavimy ar bent jau
dideliy nuo triuk§mo sauganéiy sieny, o kartais (bet vis daZniau) specialiy tilty ar tuneliy
gyvuliams. '

Audito riimai nustaté, kad §i VKS turi keleta trikummy. Labai daZnai pasitaiko, kad
Zemesniojo lygio valdZios jstaiga ty¢ia per maZai jvertina planuojamo projekto kastus, kad likty
Jemiau ribos, uZ kurios reikalingas auk$tesnés institucijos tvirtinimas, ir pastaroji suZino apie tai
tik tada, kai jau biina vélu kg nors keisti.

Audito riimai yra tos nuomonés, kad nustatant $ias ribas nebuvo atsizvelgta | tai, kad ir mazi
projektai gali reik§ti nemaZa lé3y Svaistyma. Vienu atveju buvo nustatyta ir kritikuota mazo
péséiujy tilto statyba, kurios verté sudaré beveik 5 min. markiy, nors $iam tikshii pakankamas
tiltas galéjo kainuoti tik 0,5 min. Kadangi projekto verté buvo Zemiau ministerijos nustatytos ribos,
pastarosios leidimo nereikéjo. Tokiy problemy galima iSvengti nustatant santykines, o ne
absoliudias ribas. Federaliné transporto ministerija turéty apskai¢iuoti vidutines jvairiy statybos
riiy iSlaidas ir reikalauti pateikti tuos projektus, kurie tam tikru procentu virdyty $ias vidutines
i§laidas. Sis klausimas vis dar svarstomas.

Po savo atlikty audity Audito rimai yra daZnai kritikave Federaling transporto ministerija uZ
tai, kad tvirtindama projektus ji ne visada laikosi efektyvumo ir ekonomijos principy. Ministerija
jau suvoké kasty valdymo svarbg ir neseniai jdiegé nauja kasty valdymo sistema (Zr. 1 pav. ir 3
lentelg). Jos tikslas yra jvesti vieninga visy projekty tikrinimo ministerijoje biidg. Tai padeéty
geriau atlikti bendrasias kasty apzvalgas ir vertinimus, kad biity galima anksti uZkirsti kelia per
brangiy projekty vykdymui.
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3 lentele. Kasty kontrolés Federalinéje transporto ministerijoje suvestiné

1 sritis Kasty kontrolé paprastai vyksta kiekviename planavimo etape. Kiekvienas etapas
turi skirtinga kontrolés laika.

2 sritis I kontrolés kriterijus.

Kontrolés kriterijy tipas ir skai¢jus priklauso nuo planavimo statuso. Koncepcija ir
iSlaidos turi biiti optimizuotos 5 etapy veiklai.

3 sritis Kontroliniy klausimy kartojimas, kiekviena karta didinant ka$ty maZinimo reik§mg.

4 sritis Faktinés projekto kainos palyginimas su planine kaina ir su kaina paskutinio
projekto patikrinimo metu, atsiZvelgiant | bendra statybos kainy vystymasi.
Kiekvieng karta, kai kaina virSija indeksa, reikalinga intensyvi kasty kontrol¢, ypac¢
tuose projektuose, kuriy kainy padidéjimas virSija bendra kainy padidejima daugiau
nei 5 proc.

5 sritis II kontrolés kriterijus.

Faktinio ka$ty/pelno koeficiento kontroliavimas arba nustatymas, atsizvelgiant j
padidintg kaina ir galima panaudojimo pasikeitima.

6 sritis [1I kontrolés kriterijus

Projektai su netinkamu kaSty/pelno koeficientu, ir tie, kuriy kaina ncgali buti
gerinama pakartotiniu planavimu, reikalauja papildomo tikrinimo, kad bity
nustatyta, ar juos dar verta testi. Siam nustatymui yra parengti tikslis kriterijai.

7 sritis Projektai, kurie laikomi neverti testi, priklauso nuo politinio sprendimo (Zr. 6 sritj).
8 sritis Jei projektas tgsiamas, ministerija duoda patvirtinima atitinkamai Zemei.

9 sritis Parodo galimus politinius sprendimus.

10 sritis Ministerijos nurodymas perplanuofi siekiant sumaZinti kaina.

Siuos projekty kasty patikrinimus planuojama atlikti visiems projektams, kuriems reikalingas
ministerijos patvirtinimas. Pagal “Federalinio biudzeto kodekso” 7 dalj, “kas$ty-pajamy analizés
turi biiti atlickamos didelés finansinés svarbos priemonéms”. Federaliné transporto ministerija
taiko 3j principg visiems keliy statybos projektams. Ji tikrina, ar planuojamas tikslas gali biti
pasiektas ekonomiskomis, na$iomis ir efektyviomis priemonémis, ar reikalingi pakeitimai ir ar
projektas testinas. Ministerija gerai supranta, kad toks valdymo kontrolés tipas yra susijes su
nuolatinémis rizikomis.

Valstybiniy u¥sakymy skyrimas

Tai sritis, kur gera valdymo kontrol¢ yra lemiamas dalykas. Daugelj mety Audito riimai buvo
tikri, kad valstybés tarnautojy samdymo sistema, mokant gerus atlyginimus ir uZtikrinant karjeras,
bus pakankamai apsaugota nuo sukéiavimo ir nusikalstamy machinacijy. Taciau pasirode, jog taip
néra. Mano audito padalinys pradéjo bendradarbiauti su Federaline karteliy valdZios jstaiga ir
jvairiomis nusikaltimy tyrimo jstaigomis, sickdamas suvienyti visy patirtj ir sugebejimus. Audito
riimai neturi teisés atlikti privacios firmos, kuriai buvo skirtas valstybinis uZsakymas, audito. Jie
gali tik patikrinti dokumentus vietinése statybos valdybose, tatiau juose suk¢iavimo jrodymy
daZnai nejmanoma rasti. Reikia patikrinti ir privaéios firmos dokumentus, ir nors nusikaltimy
tyrimo jstaigos turi tokius jgaliojimus, jiems atlikti tyrimus gana sunku. Todél bendradarbiavimas
yra naudingas visiems.
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Kadangi tokia nusikalstama veikla atskleidZia sistemos trikumus, miisy atrasti dalykai turéty
. jgalinti VKS tobulinima. Sis procesas jau vyksta. Mes skelbiame savo ataskaitas, kuriose
pateikiamos pastabos ir pasitilymai dél valdymo kontrolés tobulinimo. Tik po keliy mety, kai
sugriZtame j ta pacdia jstaiga atlikti kito audito, galime patikrinti, ar sistema buvo patobulinta.

Miisy audito patirtis leidZia manyti, kad $ioje srityje yra trys machinacijy, reikalaujanciy
grieztos valdymo kontrolé¢s, tipai:

- kainy nustatymas
- konkuruojanéii pasidilymy rezultaty pakeitimas

- suokalbis.

Kainy nustatymas

Valstybiniuose statybos projekty konkursuose (tick pastaty, tiek keliy statybos) laimétoju
tampa tas siiilytojas (tickéjas), kuris pasitlo maZiausia kaina, taikant atviros konkurencijos
principa. Jei tickéjai tarpusavyje susitaria, kas pateiks pasililyma uZz maZiausia kaing ir kokios bus
kity sidlytojy kainos, konkurencijos principas yra paZeidZiamas ir konkursa skelbianti jstaiga
apgaunama. Patirtis rodo, kad dél tokio susitarimo konkursinés kainos gali iki 40 proc. virSyti
realias rinkos kainas. Pagal Vokietijos istatymus, toks kainy nustatymas yra drauZiamas ir
baudZiamas.

Konkursg skelbiandiai jstaigai beveik nejmanoma nustatyti, ar kainos nustatytos tokiu keliu,
nes rinkos kainos labai svyruoja ir sililytojai savo susitarima slepia skelbdami kainas, kurios sutarta
Zemiausia kaing virSija nesistemingai, “kaip papuola”. Kainy nustatymas paprastai atskleidZiamas,
kai apie tai praneSa nepatenkinty firmy darbuotojai. Taip neseniai jvyko, kai buvo nustatytas
stambiy oro kondicionavimo jrangg gaminandiy kompanijy susitarimas. Federaliné karteliy
valdZios jstaiga nubaudé jas 50 min. markiy bauda.

Konkursa skelbianti jstaiga gali uZkirsti kelia kainy nustatymui tik vengdama tokios
situacijos, kai siiilytojy skaicius ribotas. VieSas kvietimas pateikti pasiiilymus yra vienintelé
veiksminga priemoné¢, nes ji leidZia bet kuriai firmai siekti valstybinio uZsakymo. Be to, reikia
uztikrinti, kad sitilytojai neturés ry$iy per specifinio produkto tiekéja.

Mano tarnyba neseniai patikrino valstybiniy uZsakymy skyrimo praktika kelio Zenkly
pirkimo, keliy Zyméjimo darby ir apsauginiy barjery srityje (visoje Salyje). Siems reikalams
federaliné vyriausybé kasmet i§leidZia daugiau nei 400 min. markiy. SuZinojome, jog tik apie 1/3
visy konkursy vyko laisva konkurencija ir kad rinkoje dalyvauja keletas kompanijy. Paraginome
Zemes i§ esmés pagerinti darba §ioje srityje, o tam biitina stiprinti valdymo kontrol¢ valdybose.

Pirmiausia, tobulinant valstybiniy wsakymy suteikimo sistema, reikia pasiekti, kad bity
sunkiau arba net visai nejmanoma skirti nugalétojo be tinkamos konkurencijos. Tai galima
pasiekti reikalaujant, kad suteikiami uZsakymai biity tvirtinami vyresnybés ar antro asmens; arba,
kad uZsakymus skirty speciali konkursiné komisija. Tada biity galima greitai nustatyti netinkamos
praktikos atvejus ir uZkirsti kelia paZeidimams.

Antra, uZsakymy skyrimo procediiroje dalyvaujantys asmenys turéty biuti periodiskai
perkeliami i kitas valdybas ar bent jau j kitas pareigas toje pacioje jstaigoje. Buvo atvejy, kai
nusikalstami ry8iai tarp atsakingy pareigany ir tiekéjy buvo palaikomi keleta mety. Nuolatiné
rotacija trukdyty tokiy ry$iy formavimuisi. .

Po paskutiniosios miisy ataskaitos paskelbimo atsirado poZymiy, jog reikalai geréja. Siais
metais atlickame kontrolinj audita, kurio tikslas - nustatyti, ar miisy audito ataskaita valdymo
kontrolés tema davé vaisius. Tikimeés rasti patobulinimy $iose sistemose, kurios veda j konkursinés
praktikos tobulinima.

92



Konkuruojandéiy pasiiilymy rezultaty pakeitimas

Pasibaigus pasiiilymy pateikimo laikotarpiui ir dar nepaskelbus laimétojy, kai kurie tiekéjai
bando pakeisti savo pasililymus. Tiekéjas, nepasiiiles Zemiausios kainos, gali stengtis ja sumaZinti,
kad gauty uZsakymg. Kita vertus, Zemiausia kaing pasiiilles tiekéjas gali bandyti pakeisti savo
pasiiilyma, padidindamas kaing taip, kad ji beveik biity lygi antrajai Zemiausiai kainai. Ir viena, ir
kita yra draudZiama, nes tai prieStarauja konkurencijai ir galiausiai daro Zalg Federacijai. Tokie
veiksmai gali baigtis teisminiu persekiojimu uZ suk¢iavima ir dokumenty klastojima.

Vokietijoje yra labai detaliis valstybinio uzsakymo suteikimo nuostatai. Si procediira
prasideda nuo pasiilymy pateikimo ir baigiasi uZsakymo skyrimu konkurso nugalétojui.
Nuostatuose nurodyta, pvz., kokie duomenys turi biiti pasitilymuose, kaip elgtis su neatpléstais
vokais, kuriuose yra pasiiilymai, kaip atplésti vokus, kaip tikrinti ir vertinti pasiiilymus.

Sios taisyklés taip pat leidZia procediiros metu taikyti jvairius valdymo kontrolés metodus.
Atplésiant vokus, tikrinant ir vertinant pasiilymus turi biiti raSomas protokolas. Taigi galima
kontroliuoti, kaip procediira atitinka reikalavimus. Kai kuriose Zemése atsakomybé uZ kai kuriy
procediiros etapy vykdyma buvo perduota specialiam skyriui, uZsiimanc¢iam daugiausia oficialiais
voky atplé§imo reikalavimais. Buvo parengtas kontrolinis sara§as - valdymo kontrolés jrankis:
jame yra keli klausimai, kuriais patikrinamas procediiros teisingumas.

Visai neseniai Audito riimai atliko kryZminj audita, tikrindami konkursy skelbimo ir

valdymo kontrolés tritkumai.

Auditas parodé, kad apie 40-tyje proc. pasililymy buvo trikumy, galin¢iy labai padidinti
konkurencijos principy paZeidimo pavojy. Pvz., kai kuriuose pasiiilymuose vietoj paslaugy
apra$ymo buvo tuscia forma, kituose - apradyme buvo tusciy lapy. Kai kur nebuvo nurodyty kainy,
kad jas biity galima jraSyti vélian. Kartais pasiiilymai buvo laikomi nerakinamose patalpose be
apsaugos, todél pasaliniai asmenys gal¢jo prieiti prie jy ir pakeisti ar bent susipaZinti su jy turiniu.
Kartais paSaliniai asmenys galéjo laisvai prieiti prie pasiilymy numeravimo aparato voky
atplé$imo diena. Kai kurie tiekéjai biidavo pateik¢ papildomus pasililymus, minimus lydrastyje,
tadiau tokie pasiiilymai nebuvo minimi nei voky atplésimo procediiros metu, nei protokoluose.

Visi $ie triikumai, galintys atrodyti smulkiais ir nesvarbiais, nesunkiai atveda j procediiry
machinacijas ir gali turéti rimta neigiamga finansinj poveikj. Taciau nustatéme, jog administracija
paprastai nesuvoké valdymo kontrolés svarbos Sioje srityje. Tik esant nuolatinei valdymo kontrolei
galima jgyvendinti grieZtus konkursinius principus, ir $iy taisykliy laikymasis yra vienas i§
efektyviausiy biidy uZkirsti kelia minétoms machinacijoms.

Siekdami neleisti tokio suk&iavimo, Audito riimai nurodé administracijoms pasitlymus
saugoti uZrakintus iki rezultaty paskelbimo ir atidZiai kontroliuoti atsakingus pareiglinus. Be to,
nustatytas principas, jog reikia tikrinti visus pasikeitimus pasiiilymy Klasifikacijoje /feili¥kume/
laikotarpiu tarp pateikimo datos ir rezultaty skelbimo dienos. Audito riimai tikisi, jog padétis Sioje
srityje pageres.
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. Suokalbis

Suokalbis reifkia, kad atsakingas valstybés tarnautojas, dirbantis konkursa skelbiancioje
organizacijoje ar kitoje jos vardu veikiancioje jstaigoje, slapta bendradarbiauja su tickéju, kad
suteikty Siam pranafuma nugalétojo skyrimo procediiros metu. Pvz., planavimas gali biti
pritaikytas prie tam tikros firmos, ty¢ia gali biiti numatyti neteisingi kiekiai ar tam tikros techninés
salygos gali biiti ty¢ia praleistos. Kadangi apie tai 2ino tik viena firma, ji gali atitinkamai
pakoreguoti savo skai¢iavimus ir tokiu btidu pateikti maZesne kaina, negu varZovai. Vienu atveju
tam tikras vamzdZio skersmuo, nurodytas pasiilymo dokumentuose, neatitiko plany.
Informuotasis tickéjas galéjo pasiiilyti labai Zema §io gaminio kaina, nes Zinojo, kad jis nebus

panaudotas. \

Vokietijoje tokiy atvejy pastaruoju metu pagauséjo, nes planavimas statybos srityje tapo
sudétingesnis ir néra reikiamai kontroliuojamas. Tokius sukdiavimo atvejus gali nutsatyti tik
auk§tos techninés kvalifikacijos specialistai. Kadangi uZsiimantieji tokia praktika atrado dar
gudresniy ir jvairesniy biidy, tampa vis sunkiau rasti suk¢iavimo jrodymy.

Todél vis didesng reik§mg jgyja valdymo kontrolé, skirta uzkirsti kelig tokiai praktikai.
Atsakomybé uZ skirtingus statybos projekto etapus - planavima, kvietima pateikti pasitlymus,
nugalétojo nustatymas ir darbo atlikimas - turéty biti paskirta skirtingiems pareigiinams.
Kiekviename etape reikia tikrinti - jei reikia, panaudojant minétus kontrolinius sarasus, - ar buvo
grietai laikomasi visy procediiriniy reikalavimy. Tokiu biidu, nusikalstamas suokalbis tapty vis
maziau jmanomas, nes biity didelis pavojus biiti “pagautam” vélesniame etape.

Jei valdymo kontrolé naudojama tam, kad biity jgyvendintos ir grieZtai taikomos visos
taisyklés, pareiginams tampa vis sunkiau bendradarbiauti nusikalstamu biidu. Be to, Zinojimas
apie padidéjusia rizika ir galimas neigiamas pasekmes atgrasins daugelj darbuotojy nuo nelegalios
veiklos.

Finansy valdymas

Kita svarbi sritis, turinti finansines pasekmes, yra saskaity tvarkymas. Sios saskaitos,
apimancios didZiulius skaic¢iavimus, turi biiti patikrintos ir apmokétos. Siekdama sumaZinti klaidy
ir suk&iavimo atvejy galimybg, Vokietijos administracija jdiegé keleta VKS, kuriy principai
svarbiis ne vien keliy statybos pramonei.

Kai saskaita gaunama, atsakingas darbuotojas privalo ja patikrinti. Paprastai ta darba
pirmiausia atlieka statybos aikstelés priZilirétojas, kuris patikrina saskaitos duomenis pagal savo
dokumentuose turimus duomenis. Jis taip pat palygina saskaitoje nurodytas kainas ir sutartines
kainas. Véliau tai patikrina jo vir§ininkas savo jgaliojimy ribose. I§taisius klaidas ir, jei reikia,
pakeitus galuting suma, jgaliotas asmuo pasirajo saskaita, tuo patvirtindamas, jog fakti¥kai ir
technigkai ji teisinga. Tai yra iSmokos prielaida.

Po to saskaita siun¢iama j keliy statybos valdybos finansy tarnyba, kurios vadovas yra
atsakingas uZ teisinga biudZeto vykdyma. Jis ir jo darbuotojai jvairiais blidais patikrina sgskaita,
vélgi pagal savo jgaliojimus. Saskaita jgalioto asmens turi biiti patvirtinta kaip faktidkai ir
techni$kai teisinga, skai¢iavimai turi biiti teisingi, o i¥mokama suma turi biiti jsipareigotos sumos
ribose. Jei visa tai teisinga, finansy pareigiinas saskaita pasira$o, patvirtindamas jos teisinguma.

Tik tada saskaita gali biti siun¢iama j federaling pinigy valdyba apmokéjimui. Kasininkas
turi jsitikinti, jog dokumente yra visi reikiami atsakingy asmeny paragai. Tuo tikslu jis turi visy
tokiy asmeny saraa su nurodytomis pareigomis ir paraais. '
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Pagrindinis valdymo kontrolés principas §iame galutiniame projekto vykdymo etape yra

. grieZtas pareigy atskyrimas. Visada turi dalyvauti maZiausiai du, o paprastai daugiau negu du,,

pareiglinai, turintys skirtingas ir aiSkiai apibréZtas pareigas. Tai neleidZia pareigiinui atlikti
i$mokéjimy be kity Zinios.

6. Isvados

Auksiau buvo parodyta, kokia didele reik§me turi tinkama valdymo kontrol¢ keliy statybos
pramonei, o taip pat ir kitoms sritims. Nors Vokietijos keliy statybos valdybose jau yra labai gera
visapusifka VKS, labai svarbu nuolatiné taisykliy laikymosi prieZitira. Tai pirmiausia vadovybés
pareiga. Be to, tai yra vadovybés interesais, nes gricZta ir reikiamai jdiegta sistema yra vienintelé
nepriekaitingo organizacijos funkcionavimo garantija.

Vokietijoje vidinis auditas paprastai neapima valdymo kontrolés. Tod¢l svarbu, kad iSorinio
audito organas sutelkty démesj i §iy sistemy efektyvuma ir jtraukty $ia sritj j savo auditus.
Iprastiniy audity metu §is klausimas daZnai nesulaukia démesio - ne todél, kad juo nebiity
domimasi, o dél riboto laiko ir d¢l audito widuodiy masto. Audito riimai turi patikrinti labai
dideles i§laidy sumas, o taip pat ir daugyb¢ keliy statybos srities techniniy, juridiniy ir
aplinkosauginiy problemy. Vis délto auditoriy démesys turi biiti atkreiptas j valdymo kontroles
svarbag ir biitinybe atlikti specialius auditus $ia tema arba jtraukti jg i reguliarius iSorinius auditus.
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ZEMES UKIO ADMINISTRAVIMO ATVEJIS
(Danija)
Rolf-Elm Larsen’

Santrauka

Siame darbe pateikiami du valdymo kontrolés aspektai, iliustruojami pavyzdZiu i§ Zemés iikio
i§laidy Danijoje srities. Pirmiausia, valdymo kontrol¢ yra priemoné reguliuoti specialius interesus
turindiy grupiy jtaka Zemés tikio politikos jgyvendinimui; vienas i§ apradyty atvejy atskleidZia
netinkama valdymo kontrolg¢ dotaciniy mokéjimy uZ jaucius ir jautukus (pagal Europos Sajungos
programa), kuriy vykdymas buvo pavestas nacionalinei administracijai. Antra, parodomos
problemos, kurios kyla, kai yra keliy lygiy administracinés sistemos, tokios, kaip Europos Sajungos
Zemes tkio politika (Bendrijos lygis ir nacionalinis lygis); ios problemos iliustruojamos vélgi
pateikiant buliy ir jautuky atvejj bei Danijos rinkos intervencijos sandeliy atvejj.

Danijos VKS yra labai lanksti; atsakomybe uZ valdymo kontrole galima pavesti pavienéms
vyriausybinéms jstaigoms. Danijos Zemés ikio administracija yra trijy lygiy. Pirmasis yra politinis
ir susideda i§ ministerijos ir departamento. Antrasis - administracinis, susidedas i§ 4 vykdomyjy
jstaigy. Treciasis lygis - tai Zemés wikio mokslinio tyrimo jstaigos. Danijos Zemés ukio sistemos
ypatybé yra jos glaudus rySys su Zemés ukul sumteresuotomls grupémis.

Danijos emés 0ikio administracija vadovaujasi susitarimais dél Europos Sajungos rinkos ir
nacionaliniais struktiiriniais susitarimais. Kai kurie aspektai pavesti Zemés tikiu suinteresuotoms
grupéms. Kiekvienoje i $iy administraciniy sri¢iy Vyriausiasis auditorius yra nustates neefektyviy
VKS atvejy.

Kai programoms pagal jstatymus vadovauja ne vienas administracinis lygis (pvz. Europos
Sajungos ir nacionalinis), problemos ir tikslai abiejuose lygiuose gali skirtis, todél gali nesutapti
likesciai VKS atZvilgiu. Valdymo kontrolés turi biti tokios, kad jos nesukelty interesy konflikty
tarp skirtingy lygiy. Be to, negalima leisti, kad suinteresuotos grupés netinkamai veikty valstybes
administracija.

7 Autorius, turintis 20 mety patirtj audito srityje, yra Danijos Vyriausiojo auditoriaus tarnybos padalinio vadovas. Jis
skaito paskaitas apie audita Kopenhagos verslo mokykloje ir apie ekonomika, Damjos valstybés valdymo mokykloje. Siame
" darbe 1§re1k§tos jo paties, o ne minéty institucijy nuomonés.
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. 1. Ivadas

Sio darbo tikslas yra parodyti, remiantis Danijos patirtimi, ko galima pasimokyti i§ Zemés
dkio administracijos valdymo kontrolés audito; sickiama prisidéti prie “geros praktikos” vystymo
$io sektoriaus administravime,

Cia naudojama valdymo kontrolés koncepcija atitinka INTOSAI “Direktyvas”; véliau §i
koncepcija buvo iSplésta iki bendradarbiavimo audito srityje Europos Sajungos ribose.! Europos
Sajungos audito institucijos iSleido audito direktyvas, kuriy paskirtis yra padaryti INTOSAI audito
standartus veiksmingesniais.

Pasitelkiant pavyzdZius i§ Danijos vyriausiojo auditoriaus tarnybos darbo, parodoma, kaip
audity metu buvo nustatyti VKS triikumai Zemeés tkio srityje. Nurodoma rizika, kuri kyla, jei
valdymo Kkontrolé silpna ar jos néra. ApraSytuose atvejuose pabréZziama valdymo kontrolés svarba
reguliuojant ar keiciant specialiy interesy grupiy jtaka Zemeés ikio politikai. Antra, parodoma
valdymo kontrolés reik§meé keliy lygiy administracinése sistemose, ypac¢ kai tai susij¢ su Europos
Sajungos ir nacionalinémis struktiiromis.

Trumpo jvadinio skyrelio apie tam tikrus Danijos administracinés struktiiros aspektus tikslas
yra parodyti pateikty pavyzdZiy konteksta. Danijos Zemés iikio politika remiasi dviem dalykais -
Europos Sajungos rinkos susitarimais ir struktiiriniais susitarimais. Danijos sistemos ypatyb¢ -
administravimo pavedimas specialiy interesy grupéms.

2. Valdymo kontrolés bazé Danijoje

Atsakomybé uz valdymo kontrolés procediiras ir jy vystymas

Pagal “Apskaitos jstatyma” Parlamentas jgaliojo finansy ministra nustatyti valstybines
apskaitos taisykles, taigi pastarasis atsako uZ vyriausybéje naudojamos apskaitos principy,
jskaitant valdymo kontrolg, parengima. Finansy ministras yra iSleides taisykles, nurodancias
ministerijoms ir vyriausybinéms jstaigoms sukurti savus apskaitos nuostatus bei taisykles,
apimancius ir valdymo kontrole, bei taikyti juos.

“Apskaitos jstatymas” ir Finansy ministerijos i§leisti nuostatai yra paskelbti Danijos
“Oficialiajame Zurnale”. Ministerijy ir jstaigy nustatytos taisykles skelbiamos vieSai - pagal
Danijos “Informacijos laisvés jstatyma”.

-

Principai, kuriais grindZiami privalomi apskaitos metodai ir valdymo kontrol¢ Danijos
vyriausybiniame sektoriuje, yra labai lankstiis. Tai biitina, nes nuostaty turi laikytis ir labai
sudétingus ekonominius tikslus bei struktiiras turin¢ios institucijos (pvz.,tiikstancius darbuotojy
turinti Gynybos ministerija), ir vyriausybés institucijos, turinc¢ios labai paprasta struktiira, nedaug
darbuotojy ir maZas islaidas. ‘

Viena vertus, gali atrodyti pavojinga suteikti ministerijoms laisve nustatyti taisykles savo
padiy apskaitos praktikai.? Kita vertus, Vyriausiojo auditoriaus tarnyba neturi empiriniy duomeny
apie piktnaudZiavima $ioje srityje. I§ tiesy, ministerijos ir jstaigos yra linkusios laikytis savo paciy
nustatyty apskaitos principy.

Kadangi suk&iavimo problema yra svarbi Europos Bendrijos Zemés Gikio politikai, ji susilauké
ypatingo démesio valdymo kontrolés poZitiriu. Todél Europos valdymo kontrolés direktyvose (Zr.
Sio leidinio jvadinj skyriy) yra priedas, kuriame numatomi paZeidimy, susijusiy su sukéiavimu,

97



audito standartai. Siekiant i§vengti paZeidimy ir apgavystés, efektyvi valdymo kontrolé biitina tick
Bendrijos, tiek nacionaliniu lygiu.

Centriniy jstaigy vaidmuo

Valstybiné jstaiga, atsiskaitanti Finansy ministerijai, teikia apskaitos paslaugas didZiajai
valstybinio sektoriaus daliai. Dabar Finansy ministerija nekontroliuoja apskaitos metody ir
valdymo kontrolés diegimo. Kiekvienas ministras atsako uZ reikiamos valdymo kontrolés sukiirima
ir jos efektyvumo kontroliavima.

Vyriausiojo auditoriaus tarnyba vertina VKS efektyvuma. Jei nustatomi svarbis VKS
nebuvimo ar neefektyvumo atvejai, apie tai prane$ama Valstybiniy sgskaity komitetui. Audito
ataskaitose pateikta kritika tam tikru mastu nurodo, kokia turi biti gera praktika. Todé¢l
Vyriausiojo auditoriaus ataskaitos ir minéto komiteto pastabos i$platinamos visame valstybiniame
sektoriuje. Siuo metu nei finansy ministras, nei vyriausiasis auditorius néra apibréZtai suformulave
nurodymy dél “teigiamos praktikos”.

Palyginimas su INTOSAI “Direktyvomis”

“Direktyvose” pateikti standartai (I, 4 ir 5 p.) néra konkreciai jtraukti j Danijos jstatyminius
aktus, reguliuojancius vyriausybéje taikoma apskaita. Taciau daugumg $iy standarty elementy ¢ia
galima rasti. Konkrediai, specialieji standartai (dokumentavimas, jregistravimas, jgaliojimas) jeina
i apskaitos jstatyminius aktus ir vyriausybiniy jstaigy vidinius apskaitos nuostatus.

INTOSALI bendrieji standartai yra susij¢ su vadovybés poZifiriu j valdymo kontrol¢ (parama,
saZiningumas ir kompetencija). Todél ju pobiidis kiek neapibéZtas ir juos identifikuoti vyriausybes
apskaitos jstatyminiuose aktuose yra sunku. Praktikai jie yra naudojami vyriausiojo auditoriaus,
tikrinant valdymo kontrolg Danijos vyriausybinése istaigose.

VKS kontroliavimas ir vertinimas

Swe =

Vadovybés pareiga yra vertinti VKS efektyvumg vidinio audito pagalba. Tai aiSkiai numatyta
susitarime dél vidinio audito tarp vyriausiojo auditoriaus ir ministro, vadovaujancio
vyriausybiniam padaliniui.

Valdymo kontrolés efektyvumo kontroliavimas ir vertinimas yra vienas i$ metody, naudojamy
Vyriausiojo auditoriaus tarnybos §iai atliekant valstybiniy saskaity finansinj audita.

Danijos 2emés Gikio administravimo srityje taikomas VKS tikrina tiek Europos Komisija, tiek
Europos auditoriy riimai.

VKS jgyvendinimui reikalingi istekliai, kvalifikacija ir mokymas

Danijoje néra bendros sistemos, uZtikrinancios, kad vadovybé ir darbuotojai turety reikiamus
iteklius bei kvalifikacija ir gauty reikalingg mokyma VKS srityje. Vietoj to didZiausiose
vyriausybinése jstaigose, reikalui esant, imamasi specialiy priemoniy. Manoma, kad geriau turéti
atskiras sistemas, tinkanéias kiekvienam vyriausybés sektoriui. Kaip decentralizuoto mokymo
argumentai i§keliami lankstumas ir ka$ty rezultatyvumas.
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. 3. Danijos Zemés tikio administravimas

Zemés tikio politikos jgyvendinimas Danijoje — glaudus bendradarbiavimas tarp Zemés ikio
ministerijos (ir jvairiy jos agentiing - Zr. schema) ir Gkininky interesy grupiy.

Zemés aikio ministerija

Pagrindinis Ministerijos tikslas yra skatinti pelninga gamyba ir apyvarta Zemés ikio
sektoriuje, taip pat uZtikrinti, kad Zemes tikio veikla vykty valdZios organy nustatytuose rémuose.
Administracines ir kontrolés funkcijas Sioje srityje vykdo ministerija. Be to, ji atsako uZ

atitinkamus tarptautinius reikalavimus $ioje srityje, verslo vystyma ir mokslo tiriamaja bei
eksperimenting veikla.

Ministerija padalinta | 3 administracinius lygius. Pirmas"* politinis lygis, susidedantis i3
ministro ir nedidelio departamento personalo. Antrasis - administravimo ir valdymo lygis; §iuos
uzdavinius vykdo eksploatacinés organizacijos - Zemés iikio struktiiros agentiira, Veterinarijos
agentiira, Danijos intervencijos agentiira ir Zemés iikio augaly agentiira. Trediasis lygis susideda i

parodyta 1 pav.

Pagrindinis Zemés {ikio struktiiros agentiiros uzdavinys - tvarkyti subsidijas ir reguliuojanius
aktus, nukreiptus | Zemés tkio naSumo bei produkty kokybés gerinima ir naujy produkty bei
gamybos metody vystyma. Ji taip pat skatina veikla, kuria siekiama gerinti aplinkosaugines ir
gamtines salygas kaimo vietovése, o taip pat Zemés Gikio struktiiry pritaikyma bei vystyma Zemes
iikio rajonuose.

1 pav. Danijos Zemés iikio ministerijos struktiira

Zemés Gkio ir Zvejybos ministerija

Departamentas

|

|

Zemés ikio struktiros
agentiira

|

Augaly agentiira

Veterinarijos agentira

Intervencijy agentiira

| |
l | | l

Mokslinio tyrimo
istaigos

Mokslinio tyrimo

Laboratorijos istaigos Laboratorijos

Svarbiausias Zemés iikio augaly agentiiros uZdavinys yra uZtikrinti, naudojant jvairias
kontrolés priemones, kad sékly bei griidy kokybé biity patenkinama ir didinty augalininkystés bei
gyvulininkystés gamyba ir eksporta, atitikty vartotojy poreikius. Dalis agentiiros iSlaidy yra
finansuojama tkininky ir firmy, besinaudojan¢iy agentiiros paslaugomis kontrolés srityje.
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Veterinarijos agentiira privalo uZtikrinti sveiky gyvuliy auginima, vartotojams tiekiamy

. gyvuliniy maisto produkty kokybe ir reikiamas kontrolés procediiras eksportuojant gyvus gyvulius

bei gyvulinius produktus. Veikla, susijusia su mésos gamyba ir prekyba gyvais gyvuliais, didele
dalimi finansuoja skerdyklos ir gamintojai.

Ir Augaly, ir Veterinarijos agentiiros turi daug mokslinio tyrimo jstaigy ir laboratorijy.

Danijoje uZ Europos Sajungos rinkos susitarimy 2emés tikio produkty srityje administravima
atsako Danijos intervencijos agentiira, kuri skaifiuoja ir moka Europos Zemés iikio fondo
(FEOGA) dotacijas; ji taip pat tvarko garantijas - restitucijy ir rinkos regulivojamy priemoniy
forma, jskaitant susitarimus dél papildomo atlyginimo ir dél gamybos/gamintojy dotavimo. Be to,
Agentiira perka, sandéliuoja ir parduoda produktus pagal Europos rinkos intervencijos
programas. :

7 Si Agentiira atsako uZ valdymo kontrolés Europos rinkos srityje planavima ir koordinavima.
- ///V aldymo kontrolg/ jgyvendina daugiausia Augaly ir Veterinarijos tarybos bendradarbiaudamos su
Muitiniy ir mokeséiy tarnyba.

Specialiy interesy organizacijos

Danijos Zemés tikyje yra 3 iikininky organizacijos, susivienijusios j Zemés {ikio taryba. Vienas
i§ tarybos uZdaviniy yra remti Zemés iikio interesus parlamente, vyriausybéje ir centrinéje
administracijoje.

Danijos Zemés tikyje specialiy interesy organizacijos tradiciskai visada turéjo didelg jtaka $io
sektoriaus politikos formavimui ir vaidino aktywy vaidmenj jo valdyme. Kai kuriose srityse
valdymas yra pavestas tkinininky interesy grupéms, laikantis Zemés {ikio ministro nustatyty
administraciniy taisykliy (Zr. 6 sk.).

Siy grupiy jtaka ar galia dar labiau sustiprina tai, kad vidutinio dydZio ikiai, kuriy yra
daugiausia, buvo ir yra glaudZiai susij¢ su Liberaly partija - proeuropietiSka liberalaus politinio-
ckonominio profilio partija. Smulk"lg;?'lkininkq asociacija tradiciSkai yra susijusi su Radikaliyjy
liberaly partija, kuri jau daug mety apsprendZia politing pusiausvyra Danijos parlamente, nes su
savo socialinémis liberaliomis idéjomis yra Danijos politinés arenos centre.

Teori¥kai specialiis interesai ir administracija sudaro dvi atskiras vienos sistemos sferas.
Tacdiau tikrovéje sistema daugeliu atZvilgiy prilygsta korporacinei demokratijai, kurioje,
formuojant ir jgyvendinant politika, dalyvauja ir specialiy interesy grupés. Tai turéjo pasekmes
valdymo kontrolei subsidijy tvarkymo ir kity Zemés tikio i§laidy srityje.

4. Valdymo kontrol¢ rinkos intervencijos administravime

Danijos Zemés iikio politika yra bendrosios Europos Sajungos Zemés iikio politikos dalis.
Vienas i§ pastarosios tiksly yra Zemés tikio produkty rinky stabilizavimas (Europos Ekonominés
Bendrijos (EEC) sutartis, 39 str.). Siekiant $io tikslo buvo pasicktas bendraeuropinis susitarimas
dél Zemés iikio produkty rinky; jame yra kainy reguliavimo, paramos jvairiy prekiy
gamybai/pardavimui, apmokéjimo ir kt. salygos, o taip pat bendros importo ir eksporto
stabilizavimo priemonés (EEC sutartis, 40 str.).
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Kiti du pavyzdZiai iliustruoja valdymo kontrolés sunkumus jgyvendinant Europos Sajungos
_ rinkos susitarimus Danijoje.> Zemiau pateiktame 2 pav. matome Europos Sajungos Zemés iikio
i§laidy audito sistema.

2 pav. Europos Sajungos Zemés iikio intervencijos auditas

Europos Parlamentas Taryba Danijos Parlamentas
Europos auditoriy rimai [~ — Europos Komisija Valstybiniy saskaity komitetas

| Y

|

! N e

I Intervencijy agentira < — ﬂ Generalinis auditorius
|

|

|

l

—_—————— > Privati jmoné <€ — —| Priveligijuotasis auditorius

Istatymai ir asignavimai
Auditas ——— = ———=—
Ataskaita

Netinkama valdymo kontrolé papildomy mokéjimy (dotaciniy iSmoky) uZ jaulius ir jautukus
srityje

Europos Sajungos rinkos susitarimais dé¢l Zemés iikio produkty siekiama suteikti Zymia
paramg gamintojams. Pvz., yra nustatyti intervenciniai mechanizmai, kuriuos $alys-narés naudoja
atlikdamos “paramos” pirkimus, kai rinkos kainos Salyse-narése nukrenta Zemiau tam tikro kainy
lygio.

1987 metais susitarimas dél jautienos buvo pakeistas taip, kad perkama turi biiti ne
intervencine kaina, o tik tada, kai rinkos kaina tampa maZesné uZ intervencing kaing tam tikra
suma. Siekiant atsverti gamintojy pajamy sumaZéjima, laikinai buvo ivestas papildomas
mokéjimas uz Jauc1us tiems jautienos gamintojams, kurie laiké verSelius tol, kol jie pasieks tam
tikra amZiy ar svorj. Salys-narés galéjo pasirinkti vieng i§ dviejy dotacijos skaitiavimo ir
1§moke]1m0 modeliy: valstybés galéjo gauti papildoma mokéjima uZ gyvus gyvulius, ne jaunesnius
kaip 9 mén. (iikio modelis) : arba u} skerdziamo svorio (200 kg) gyvulius (skerdyklos modelis).
Papildomas mokéjimas buvo nsuattyta‘s 25 ekiu vieng pating (jautj ar jautuka). Danija pasirinko
tikio modeli. Buvo mokama uZ ne jaunesnius kaip 6 mén. (paraiSkos diena) jautukus, kuriuos
gamintojas jsipareigodavo laikyti fermoje tris ménesius. Sis laikotarpis buvo skiriamas tam, kad
biity galima p ﬁélkrmtl ar gyvulys tikrai yra. qu programg tvarké Danijos intervencijos agentiira,
tikrinimus atlikavo Veterinarijos agentiira.
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1987 ir 1988 m. Danijos intervencijos agentiira gavo apie 33000 paraisky, i§ kuriy 31800 (dél

, maZdaug 266000 gyvuliy) buvo patvirtintos. Veterinarijos agentiira atliko 1743 patikrinimus ir

rado 564 paZeidimy atvejus. DaZniausi paZeidimai: nebuvo gyvuliy tapatybes Zyméjimo; gyvuliy
pardavimas nepra¢jus 3 meénesiams ar netgi iki paraikos dienos. Taigi, treddalis patikrinty
paraiky buvo atmestos. Tai reiSkia, kad apie 20 min. Danijos krony buvo sumokéta esant
paZeidimams. Pagal Europos Sajungos nuostatus tokiu atveju galima anuliuvoti visa papildoms
mokéjima ir Europos Sajunga gali atsisakyti kompensuoti jau padarytas i§mokas per ta laikotarpi,
kai nuostatai nebuvo reikiamai jgyvendinami.

Vyriausiojo auditoriaus tarnyba atliko VKS patikrinima ir nustaté, kad Zemés {ikio
ministerija turéjo sustiprinti kontrol¢ ir nustatyti sankcijas skatindama tinkama nuostaty
jgyvendinima. Be to, buvo nustatyta, kad Ministerija, pasirinkdama ikio modelj, nepakankamai
ivertino administracines pasekmes, jskaitant ir kontrolés aspektus. Valstybiniy saskaity komitetas
atkreipé démesj j kontrolés ir sankcijy netinkamuma ir kritikavo Ministerija uZ rizikavimga prarasti
Europos Bendrijos subsidijas.*

Nuo 1989 m. Danija peréjo prie skerdykly modelio, kurj taikant nebéra pavojaus, kad kelis
kartus bus sumokéta uZ ta patj gyvuli Remiantis gyvuliy Zymémis skerdyklos registruoja
informacija apie kiekviena gamintoja ir siun¢ia Danijos intervencijy agentiirai duomenis apie
gyvuliy, uZ kuriuos suteikiama teis¢ j subsidija, skerdima. Veterinarijos agentiirai belieka tikrinti,
ar gamintojas gali nupenéti tam tikra gyvuliy skaiiy. Gamintojams nereikia nurodyti, uz kiek
gyvuliy jis nori gauti mokéjimus.

1989 m. vasario ménesj Europos Komisija paprai¢ Zemés iikio agentiiros pateikti
Vyriausiojo auditoriaus tarnybos ataskaita apie specialius papildomus mokéjimus jautienos
gamintojams. Tai buvo susij¢ su tuo, kad buvo nutrauktos 1987 m. FEOGA garantijos saskaitos.
Be to, Komisija papra$¢ Danijos paaiSkinti, kodél 1987 m. kontroliniy vizity skaifius nebuvo
padidintas atsiZvelgiant j jau jvykusiy vizity rezultatus. Remdamasi Danijos valdZios istaigy
atsakymu, 1989 m. Komisija paskelbé, kad dotacijy sumos bus sumaZintos pagal 1987 ir 1988 m.
sgskaitas. Po tolesniy deryby Komisija patvirtino subsidijy sumaZinima. Danija j Europos
Sajungos teisma nesikreipé.®

Danija nusprendé nereikalauti atlyginimo i§ mokéjimy gavéjy, nes neatrode, jog tai jmanoma
atlikti. Todél Zemés iikio ministerija buvo priversta pragyti i Parlamento papildomy lé3y
iSlaidoms padengti.

Komentaras

Specialiy interesy grupés Zemés iikyje, Zinoma, yra suinteresuotos tokia kontrolés tvarka,
kuri kiek galima grei¢iau duoty didZiausia ekonoming nauda kiek jmanoma didesniam jy nariy
skai¢iui. Tam tikslui Zemés @ikio pramoné nori panaudoti savo politing ir administracing jtaka.
Nors aptariama programa buvo skirta visy pirma jautienos gamintojams, ypatingas démesys
kreiptinas i dkininkus, ekonomigkai suinteresuotus pieno gamyba. Pieniniy bandy tarpe Danijoje
labiausiai paplitusios DZersio veislés karves, ir biidinga tai, kad $ios veislés jauCiai pasiekia 200 kg
svorj per palyginti ilga laika. Taigi, pasirinkdamos tikio modelj, Zemés iikio organizacijos biity
susilaukusios didZiausios savo nariy paramos. Tai taip pat neleido uZtikrinti tvirtos kontrolés
bazes; tuo pat metu tie, kas gavo parama, ekonomi$kai nerizikavo.

Zemés iikio ministerijos lojalumas 3ioje srityje buvo dvejopas: i vienos pusés, ji turéjo
uztikrinti efektyvy jstatymiSka subsidijy tvarkyma; kita vertus, Ministerija neabejotinai veiké
specialiy interesy grupes, kuriy tikslas buvo gauti kiek jmanoma daugiau Europos Sajungos 1€5y.
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Ministerija tikriausiai tikéjosi, kad rizika, jog saskaitos nebus patvirtintos Europos Sajungos, yra
nedidelé, kadangi Europos sajungos kontroliné intervencija apsiriboja atsitiktiniais patikrinimais.
Taigi, silpng iikio modelio VKS galima kildinti visy pirma i$ to fakto, kad Zemés iikio organizacijos
turéjo didelg jtaka Ministerijai renkantis modelj. Tuo pat metu Ministerijos vaidmuo buvo
dvigubas: administratoré ir kontroliuojanti institucija i§ vienos pusés, Zemés iikio pramonés réméja
- i§ kitos. Tai nebuvo gera bazé efektyvioms VKS kurti.

Valdymo kontrolé tvarkant intervencinius sandélius

Europos Sajungos rinkos intervencijos programose numatyta, kad $alims-naréms atlyginama
uz:

- i8laidas, susijusias su Zemés iikio produkty pirkimu;
- i8laidas, susijusias su saugojimu sandéliuose;
- i§laidas, susijusias su saugomy produkty pardavimu.

Nupirktas Zemés iikio produktas jtraukiamas j Intervencijos agentiiros apskaita jo
buhalterine verte, kuri sumaZinama atsiZvelgiant j kokybés pablogejima saugojimo metu. Skirtuma
tarp pirkimo kainos ir §ios buhalterinés vertés Europos Sajunga i§ karto kompensuoja.

Visos iglaidos, susijusios su saugojimu’ (pakrovimu, gabenimu, i$krovimu, saugojimu,

_perkrovimu, i$siuntimu) , atlyginamos Europos Komisijos. Komisija taip pat kompensuoja

investuotos j produkta sumos paliikany netekimg produktui esant sandéliuose.

Galiausiai, kai produktai i§ sandéliy parduodami, pardavimo kaina palyginama su
buhalterine verte, esanlia Intervencijos agentiiros knygose. Jei yra perpardavimo nuostolis,
Europos Komisija padengia jj, jei yra perpardavimo pelnas, jis kredituojamas Komisijai.

Vyriausiojo auditoriaus tarnyba savo ataskaitoje Valstybiniy saskaity komitetui pateike savo
tyrimo, kaip tvarkomi ir kontroliuojami intervenciniai sandéliai Danijoje.7 Sioje ataskaitoje yra
Europos rinkos susitarimy taikymo Danijoje vidinés kontrolés jvertinimas. Dalis studijos skirta
intervencijai grady ir jautienos prekybos srityse.

Vyriausiojo auditoriaus tarnyba pastebéjo, kad apskritai Danijos intervencijos agentiira yra
neefektyvi - dalinai todél, kad kontrolei naudoja per maZai iStekliy, ir dalinai dél velavimy,
kylantiy dél EDP (elektroninio duomeny apdorojimo) netaikymo. Sis pastebéjimas patvirtina
Agentiiros pateikta paaiskinima dél netinkamo specialiy atvejy tvarkymo Agentiiroje.

Valdymo kontrolés stokos pavyzdys gali biiti tai, kad griidy sektoriuje nebuvo jokiy direktywy,
kaip elgtis atskirais atvejais. Tai, be kita ko, rei$ké, kad Danijos intervencijos agentiira priéme ir
pirko kiekius, Zymiai vir$ijan¢ius i§ pradZiy pasiiilytuosius. Agentiiroje nebuvo jokiy procediiry,
jgalinan¢iy uZtikrinti, kad nebiity vir§ytas atsargy limitas. Be to, nebuvo tikslios informacijos apie
vietas, kur griidai turi biti saugomi, todél griidy transportavimo iSlaidy kontrole buvo
nepakankama. Zymis neatitikimai, pasireifk¢ dviguby mokéjimy forma, buvo atskleisti
analizuojant atsargy perkélimo i§ sandélio | sandélj i$laidas ir sandéliavimo iSlaidas, kurios buvo
patiriamos pasibaigus paémimo i8 sandélio terminui.

I§laidy jauticnos saugojimo $aldytuvams srityje nustatyti Zymiis kainy neatitikimai, kuriy
negalima paai$kinti saugojimo salygy kokybés skirtumais. Be to, nebuvo aiSkios sistemos, kaip
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susitariama dé¢l jautienos saugojimo $aldytuvuose kainy. Apskaitos kortelés, kurias Intervencijos
agentiira pildydavo ranka, nebuvo atnaujinamos, todél jautienos atsargy kontrol¢ buvo vykdoma
" patiy Saldytuvy jmoniy sara$y pagrindu. Galiausiai, tyrimai parode, kad ne visi sandéliy vedéjai
pateike apyskaitas, o pateiktosios apyskaitos nebuvo sutikrintos pagal pacios Agentiiros turimus
atsargy saradus. Taigi kontrolés metu buvo nustatyti dideli triikkumai.

Bendros pastabos

Pozitiris j administraciniy procediiry kontrolg ir j intervenciniy 1é$y audita skiriasi
priklausomai nuo to, ar institucija europiné, ar nacionaliné.

Nacionaliniy audito tarnyby atliekami vaidymo kontrolés patikrinimai pirmiausia skirti tam,
kad biity uZtikrintas 3alies intervencinés agentiiros efektyvumas ir kad pretenzijy tvarkymas vykty
kiek galima greiciau, iki minimumo sumaZinant nacionalinio biudZeto nuostolius.

Europos Komisijos ir Audito riimy reikalavimy vykdymas reikalauja smulkesnio ir reiklesnio
valdymo kontrolés tiksly nustatymo. Sios dvi Europos institucijos pabréZia, kad labai svarbu, jog
administracijos valdymo kontrolé atitikty Bendrijos nuostatus.®

Aukitiau minéti atvejai rodo VKS sukilrimo ir jdiegimo biitinuma. Tai vienintelis biidas
uZtikrinti administravimo sistemos patikimuma.

5. Valdymo kontrol¢ tvarkant dotacijas restruktiirizavimui

Vienas i§ EEC sutarties tiksly (39 str.) yra padidinti Zemés iikio nauma “vystant techning -
paZanga ir uZtikrinant racionaly Zemeés tikio gamybos vystyma bei optimaly gamybos faktoriy, ypac
darbo, panaudojima”, kad Zemés iikio gamintojams ir juy darbuotojams biity uZtikrintas tinkamas
pragyvenimo lygis. Norint pasiekti §j tikslag buvo sudarytas bendras susitarimas dél Zemés iikio
produkty marketingo (EEC sutarties 40.2 str.). Pagal §j susitarimga gali biiti sukurtas vienas i§ keliy
struktiiriniy Zemes iikio pagrindy. Be to, $alys narés gali teikti Zemés tikiui valstybing parama (tam
tikrose ribose). '

Nasumas ir efektyvumas

Valdymo kontrolé turi uZtikrinti, kad tikio subjektas dirbty ekonomi$kai, nasiai ir efektyviai,
padéty jgyvendinti atitinkama politika.

Sekantis pavyzdys susijes su 1994 m. atliktu Vyriausiojo auditoriaus tarnybos auditu, tyrusin
Zemés iikio struktiiros agentiiros na$uma ir efektyvuma administruojant dvi panaSias programas:
pirmoji - Europos Sajungos subsidijy programa, skatinanti Zemés Gkio struktiiry pritaikyma;
antroji - nacionaliné subsidijavimo tvarka, padedanti vystyti Zemés tikio produktus maisto
produkty technologijy ir mokslinio tyrimo programy subsidijavimo biidu.’

Vyriausiojo auditoriaus tarnyba apskaiciavo ir palygino dviejy subsidijavimo sistemy nasuma.
Keliais atvejais buvo palygintos subsidijavimo valdymo iflaidos ir subsidijy sumos. Per trejus
tyrimo metus pastebéta, jog pirmaisiais metais naSumas krito, véliau - pakilo. Tyrime $iy poky¢iy
prieZastys nenurodytos.

Analizuojant efektyvuma buvo vertintas organizacijos sugebéjimas veikti greitai, paprastai ir
patikimai.
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Apie veikimo GREIT] pavieniais atvejais sprendZiama pagal veiksmo pobiidZio ir trukmés
. santykj. Tyrimas parodeé, kad tam tikrais atvejais veiksmai uZtruko ilgesnj laika, nei reikalauty ty
atvejy pobidis.

PAPRASTUMAS reifkia, kad pavieniai atvejai gali biiti traktuojami atmetant bereikalingus
formalumus. Tyrimas parodé, kad iki priimant sprendimg kartais reikédavo atvejj nagrinéti kelis
kartus, nes abiejose programose praantieji subsidijy turédavo kelis kartus siysti papildoma
medZiaga.

PATIKIMUMAS buvo apibréitas kaip organizacijos sugebejimas nustatyti, apriboti ir
i¥aidkinti klausima taip, kad jis biity iSsprestas teisingai. Cia vélgi pastebéta, kad Zemés iikio
taryba nejvykdé reikalavimy.

Sio tyrimo pagrindu Valstybiniy saskaity komitetas konstatavo, kad Zemés iikio tarybos
organizacija yra rimtai kritikuotina ir paprasé vyriausiaji auditoriy atlikti detalesnj tyrima.

Vyriausiojo auditoriaus tarnyba turéjo jvertinti, ar valdymo kontrolé Zemés ikio struktiiros
agentliroje funkcionuoja efektyviai, be rimty veiklos ekonomi$kumo, naSumo ar efektyvumo
triikumy. I$nagrin¢jusi sistema ir atlikusi tolesnius gilius Agentiiros VKS tyrimus, Tarnyba padaré
ifvada, kad Agentiiros administravime ncbuvo laikomasi “geros praktikos” valdymo srityje

principy.

6. Valdymo kontrolé Zemés uikio politikos vykdymo perduoty jgaliojimy srityje

Danijoje egzistuoja sena tradicija perduoti Zemés iikio politikos vykdymo jgaliojimus
suinteresuotoms organizacijoms ar kitoms organizacijoms, esanioms uZ vyriausybinés hierarchijos
riby.1°

Nuo 6 deSimtmecio Zemes iikio eksportui ir kitokiam pardavimui buvo nustatytas nedidelis
valstybinis mokestis. Jplaukos buvo perduodamos Zemés fikio organizacijoms per fondy sistema
siekiant, kad biity 1é8y jvairiems Zemes tkio tikslams. Kai kurie fondai gaudavo jplaukas ir i§
iikininky mokamy pajamy mokesc¢iy. Kiti buvo dalinai finansuojami valstybés subsidijy. Tokiu
biidu 1989 m. Zemes iikio organizacijos gavo apie 1,2 mird. Danijos kromy arba 0,2 mird. JAV
doleriy.

Fondy sistema buvo grindZiama ilga istorija turindiais politiniais susitarimais tarp Gkininky
organizacijy ir Zemés iikio ministerijos, kuriuos visada turédavo ratifikuoti Parlamentas. Atrodo,
kad tarp ministerijos ir specialiy interesy organizacijy niekada nebuvo kil¢ konflikty dél fondy
tvarkymo.

Christensen (Zr. 10 pastaba) kritikavo deleguoty jgaliojimy sistemg §iuo pagrindu:

- tiksly “pakeitimas”

- neaiski apskaitos praktika ir finansinio ai$kumo stoka

- tolesnis jgaliojimy perdavimas i§ Zemés iikio tarybos kitoms organizacijoms

- subrangovy saskaity neprieinamumas vyriausiajam auditoriui.

Tie, kuriems buvo perduotas Zemés (kio politikos administravimas, nesinaudojo
procediiromis ir kitomis priemonémis, uZtikrinanciomis veiklos tvarkinguma, ekonomiSkuma,
nafuma ir efektyvuma. Nebuvo dokumentiniy jrodymy, kad toks delegavimas uZtikrinty itekliy
apsauga nuo i$eikvojimo, netinkamo valdymo, klaidy ir kt. nukrypimy ar riipestingg jstatymy ir
kity nuostaty laikymasi (I, 3 p.). Reikiamos valdymo kontrolés stoka susilauké smarkios
vyriausiojo auditoriaus ir Valstybiniy saskaity komiteto kritikos.!
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Sios kritikos pagrindu vyriausybé buvo priversta skirti teiséja, kad $is iStirty atsakomybés

, perdavima Zemés ukio ministerijoje. Tikslas — nustatyti juriding 3aliy, dalyvavusiy fondy

tvarkyme, atsakomybe. Uzbaigus tyrima nebuvo imtasi jokiy juridiniy Zingsniy aiSkinantis $iuos

klausimus ar taisant tritkumus. Véliau ministerija buvo reorganizuota ir valdymo kontrole
pageréjo. :

7. Valdymo kontrolé kaip politinis ir socialinis reiSkinys

Apibendrinant pateiktus pavyzdZius galima pasakyti, jog valdymo kontrolé yra labai svarbi
uZkertant kelig specialiy interesy grupiy siekiams per daug jtakoti Zemés 0ikio politikos vykdyma,
ir jog keliy lygiy administracin¢se sistemose valdymo kontrolé yra biitina.

Valdymo kontrolé kaip specialiy interesy grupiy jtaky reguliuotoja

Pateikti pavyzdZiai parodo, kaip svarbu turéti VKS, kurios apsaugoty nuo netinkamos
specialiy interesy grupiy jtakos.

Demokratinés vyriausybés valdymui biidinga tai, kad sprendimuose neturi vyrauti
neobjektyviis motyvai, jskaitant specialias interesy grupiy orientacijas. Apskritai, valdymo
kontrolé yra priemoné, skirta uZtikrinti ne tik teisingg finansing atskaitomybe, bet ir jstatymiska
bei efektyvy valdyma vyriausybés sistemoje.

Danijos patirtis rodo, kad tinkamos VKS poreikis yra aktualiausias tada, jei interesy grupes
turi jgaliojimus/itaka pradiniam politikos formavimo etapui arba dalyvauja politikos igyvendinime.

Jei administracijoje jdiegta tokia VKS, tuomet interesy grupiy traktavimo nukrypimy rizika
sumaZéja. Tai savo ruoZtu padidina administracijos finansinés atskaitomybés patikimuma.

Dél $iy prieZas¢iy valdymo kontrolé gali biiti laikoma esminiu $iuolaikinés demokratinés
vyriausybés karimo elementu.

Valdymeo kontrolé keliy lygiy sistemose

Dauguma aptartyjy atvejy yra susij¢ su keliy lygiy administravimo sistema: auk3tesnis
administracinis (Europos Sajungos ar nacionalinis) lygis, kuriame projektuojamos, regulinojamos
ir priZitirimos pagrindinés administravimo sistemos savyb¢s, ir antrasis lygis, kurio vaidmuo yra
vykdomasis (nacionalinés ar specialiy interesy grupés).

Pirmasis lygis tikisi i§ antrojo, jog §is veiks pagal sukurtosios administracinés sistemos tikslus
ir taisykles. Antrasis siekia uZtikrinti administravimo sistemos jgyvendinimo patikimumg ir tuo
tikslu kuria valdymo kontrole.

Tadiau situacija keiciasi, jei abu lygiai veikia sickdami kuo labiau patenkinti savo interesus.
Tuomet kyla rizika, kad jvyks valdymo kontrolés administravimo skirtinguose lygiuose konfliktas.
Antrasis lygis bandys maksimaliai padidinti ekonoming nauda ir minimaliai sumaZinti valdymo
kontrolés iSlaidas. Tik tada, jei kils finansinés naudos praradimo rizika, antrasis lygis bus
suinteresuotas efektyvios valdymo kontrolés vystymu.

Pirmasis lygis yra népalankesnéje padétyje, nes turi maZiau informacijos ir negali reikiamai
jvertinti antrojo lygio VKS efektyvumo. Kita vertus, pirmasis lygis tvarko kompensacijy sistema ir
gali padaryti ja tokia, kad biity sustiprinta valdymo kontrol¢ antrajame lygyje'? - taikydamas ir
paskatinimus, ir sankcijas.
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Galiausiai, kai pirmasis lygis yra Europos Sajunga, o nacionaliné administracija - antrasis,
. pasireiskia jdomus poveikis SAI. Europos audito riimai turi veikti taip, kad baty palaikomi
Europos Sajungos tikslai bei politika, tatiau Riimai yra labai priklausomi nuo nacionaliniy SAI
darbo. SAI turi tikrinti, kad $alyje-naréje biity jgyvendinami Europos Sajungos jstatyminiai aktai,
netgi jei nacionaliné administracija yra ekonomiskai suinteresuota interpretuoti Siuos aktus
sickdama naudos savo 3aliai. Nacionalin¢s SAI, mano nuomone, privalo veikti pagal profesinius
standartus, netgi jei tai tuo metu biity nepalanku 3aliai. Tolimesnéje perspektyvoje toks elgesys
pasitarnaus $aliy-nariy deryboms su Europos Sajunga; gerai veikianCios administracijos ir labai
auksto profesinio lygio audito pademonstravimas yra 3alies deryby pozicijos patikimumo
pagrindas. ‘
PASTABOS
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VIDINIO AUDITO VA.IDMUO VYRIAUSYBINESE
VALDYMO KONTROLES SISTEMOSE: JUNGTINIU

VALSTIJY PERSPEKTYVA
Harry S. Havens®

Santrauka

JAV vyriausybés' poziiiris | valdymo kontrole visada buvo atsitiktinis, fragmentidkas ir
nesistemingas. Tai galima pasakyti, bent jau dalinai, apie jgaliojimy atskyrimg JAV vyriausybés
struktiroje. Kai kuriose srityse kontrolé yra numatyta jstatymy. Taciau daugeliu atvejy VKS
vystymas yra paliktas vykdomuyjy jstaigy’ nuoziiirai. Istorijos eigoje centrinés jstaigos” Siai sriciai
vadovavo mazai, ir savivalei paliktos vykdanciosios jstaigos nelaiké jos prioritetine.

Pastarojo meto iniciatyvos rodo, kad toks fragmentiSkas poZiiiris gali kisti. 1982 m. Kongresas
pareikalavo, kad {staigos pradéty vykdyti kasmetinius savo valdymo kontroles vertinimus. Si
reikalavimg palaiké kitas, numatantis auditoriy patikrinty finansiniy apyskaity publikavimg 24-
iose didZiosiose jstaigose, o taip pat tai, kad audito ataskaitoje turi biiti kontrolés jvertinimas.
Naujausius nurodymus vykdomoji valdzia i§leido 1995 m. Jie atitinka INTOSAI “Direktyvas” ir
dar karta pabréZia efektyvios valdymo kontrolés svarba.

Sios iniciatyvos atspindi teigiamus vadovavimo ir poZzidirio poky<ius, bet §iuo metu biity dar
per anksti numatyti jy perspektyvines pasekmes. Be to, netgi geriausia valdymo kontrolé tuf’savo
ribotumus. Kaip rodo JAV patirtis, ja gali iSkreipti ar jos vengti patys vadovai, kuriems tarnauti
yra jos paskirtis, ir ja reikia nuolat tikrinti - norint, kad ji i8likty efektyvi kei¢iantis veiklos
aplinkai. :

Vidinio audito funkcija turéty biti svarbiu VKS elementu. JAV vyriausybés vidiniai
auditoriai visada tarnauja jstaigos vadovams, prie§ingai iSoriniams auditoriams, tokiems, kaip |
Vyriausioji kontrolés valdyba (toliau - Valdyba), kuri tarnauja jstaigos “priZilirétojams”, vsiy (154
pirma Kongresui.

Vyriausybés audita JAV apsunkina programos, kuriose vyriausybé atlygina kitiems uZ patirtas
i§laidas teikiant prekes ir paslaugas vyriausybei arba mokant paSalpas vyriausybés vardu. Tai
reikalauja, kad auditoriai tikrinty kontrole vyriausybés tiekéjy ir agenty organizacijose, o taip pat
kontrolés struktiirg jstaigoje. Naujausieji auditai atskleidé rimtas nuolatines kontrolés problemas
tose organizacijose, su kuriomis vyriausybg sieja darbo rySiai.

8Harry S. Havens buvo JAV Vyriausiosios kontrolés valdybos vyriausiojo kontrolieriaus padéjéju nuo 1980 m. iki

i$éjimo i pensija 1993 m. Ankséiau dirbo JAV Valdymo ir biudZeto valdyboje (1964-74) ir Vyriausiosios kontrolés valdybos

Programy analizés skyriaus direktoriumi (1974-80). Siame darbe yra iSreikSta asmeniné autoriaus nuomoné, negalinti bati
- priskirta Vyriausiajai kontrolés valdybai.
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1978 m. Kongresas pakeité vidinio audito struktiirg. Ji sukiiré¢ vyriausiyjy inspektoriy
. pareigybe daugumoje istaigy. Siy pareigiiny padétis yra keistoka - jie pnklauso jstaigai, bet turi
Zymy savarankiS$kumga ir svarbias iSorinio atsxskaltymo pareigas. Vynaus1 S inspektoriai turi
tikrinti jstaigos veikla ir programas (taip pat ir finansines apyskaitas) kaip if tradiciniai vidiniai
auditoriai, ta¢iau ataskaitas teikia Kongresui ir jstaigos vadovams.

Sioje srityje biita problemy. ISorinés pareigos dominavo tradicinés vidinio audito misijos
saskaita, konkrediai, daugiau démesio buvo skiriama pavieniams neteisingy veiksmy atvejams -
kas ypal domina Kongresg, - o ne valdymo Kkontrolés, kuri uZkirsty kelia piktnaudziavimams,
stiprinimui.

Trumpai tariant, JAV potiiiriyje j valdymo kontrole yra daug silpny viety. Dabartinés
pastangos stiprinti kontrole atrodo daug Zadantios, tatiau, kad jos biity s¢kmingos, reikia, kad jos
nenutriikty ilga laika, o pastangy pastovumg esamoje JAV valdymo sistemoje uZtikrinti sunku.
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. 1. Valdymo kontrolés pagrindai JAV

Sunku apibendrinti §ios srities praktika, nes néra vienijancios asies. Egzistuoja didel¢ jvairiy
VKS tipy kiirimo bei tvarkymo, o taip pat taikymo grieZtumo jvairove.

ValdZios jstaiga, atsakinga uZ valdymo kontrole

Igaliojimai kurti valdymo kontrole (ar bet kuria kita administracing praktika) ar jos reikalauti
kyla i JAV Konstitucijos, kuri jstatymy leidZiamajg valdzia sutcikia Kongresui. Pareigiinas gali
imtis kokiy nors veiksmy tik laikydamasis Konstitucijos ar Kongreso priimty jstatymy ir
konstituciniy procediiry. Tacdiau $iuos jstatyminius jgaliojimus ribojama prezidento teis¢ uzdéti
veto sitlomiems jstatymams ir teisminiy organy sistemos tcis€¢ nuspresti, ar priimtieji jstatymai
atitinka konstitucinius reikalavimus. Taigi, tokiomis aplinkybémis Kongresas, veikiantis pagal
Konstitucija, yra pagrindiné valdZios institucija, atsakinga uZ valdymo kontrole. Taciau jis daZnai
perduoda §j jgaliojima vykdomosios sistemos pareiginams, priimdamas atitinkamus tokj
perdavimag jteisinandius jstatymus.

Valdymo kontrolés vystymas ir diegimas

Fragmenti§ka JAV poZiiirj | valdymo kontrolg atspindi $ios kontrolés diegimo biidy jvairove.
Patioje Konstitucijoje yra tam tikros elementarios valdymo kontrolés, nors nedaugelis amerikieciy
biity linke tas Konstitucijos salygas traktuoti tokia prasme. Pvz., joje numatyta, kad valstybiniai
mokes¢iai gali biiti uZdedami ir valstybiniai fondai gali biti naudojami tik pagal Kongreso priimtus
jstatymus. Taip pat konstatuojama, jog privalo biiti metin¢ vyriausybés pajamy ir iSlaidy
atskaitomybe.

Valdymo kontrolé apibréZiama specialiuose Kongreso priimtuose jstatymuose. Tai
Vyriausiosios kontrolés vaidybos (Valdybos), kaip SAI, ir Personalo valdymo tarnybos, kaip
personalo klausimais vyriausybéje uZsiimancio organo, sukiirimas. Kiti priimti jstatymai reikalauja
finansinio audito ir kasmetinio valdymo kontrolés vertinimo, regulinoja valstybiniy uZsakymy
skyrimo procediiras ir kt.

Prezidentas, kaip vykdomosios sistemos vadovas, ir jo vardu veikian¢ios centrinés valdymo
jstaigos turi tam tikras pareigas valdymo kontrolés srityje. Tai, pvz., vyresniyjy pareigiiny skyrimas
ir vyriausybéje taikomy apskaitos metody reguliavimas.

Galiausiai kiekviena agentiira, jei tik néra taikomi kokie nors apribojimai, atsako uZ jvairius
VKS elementus. Dauguma jstaigy turi nemaZa laisve apsprendZiant organizacing struktiira,
nustatant pavaldZiy pareiginy kriterijus bei pareigas, atrenkant kandidatus j Sias pareigas,
nustatant juy veiklos tvarka.

Centriniy jstaigy vaidmuo

Teori§kai JAV centrinés jstaigos turéty vaidinti dar didesnj vaidmenj vystant efektyvia
valdymo kontrol¢ negu tokios jstaigos daugumoje kity $aliy. Vykdanciyjy jstaigy vadovaujantys
kadrai (paprastai 3-4 lygiai i§ vir§aus) yra paskirti daugiausia politiniu biidu ir jy kadencija trumpa
(vidutini§kai Siek tiek daugiau negu dveji metai). Sic parcigiinai skiriami visy pirma pagal jy
politing priklausomybe; daZnai jie turi neilga vadovavimo, ypac¢ vyriausybinéms organizacijoms,
patirtj, ar visai jos neturi.

Norint tokiomis salygomis sukurti efektyvia VKS, reikia stipraus vadovavimo i§ iforés.
Konkrediai, reikia nuolatinio tvirto pasi§ventimo $iam reikalui i§ centriniy jstaigy pusés - jstaigy,
kurioms Prezidentas skiria atsakomyb¢ uZ bendrgjj valdyma vykdomojoje sistemoje. Dar visai
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neseniai tokio pasi§ventimo labai triiko, kaip ir ne maZiau reikalingos Kongreso paramos valdymo
kontrolei. Pvz., atsiskaitymo uZ finansines operacijas standartai egzistuoja jau daug mety, bet jie
skirti metiniam biudZetiniam procesui ir I2do reikalaujamai ataskaitai apie vyriausyb¢s finansus, o
ne patikimy duomeny apie i§laidas turéjimo uZztikrinimui (kas reikalinga jstaigos vadovybei). Tik
pastarajame de§imtmetyje pradéta dirbti ties tokiais esminiais apskaitos procediiry elementais,
kaip standartinés didZiosios knygos, skirtos vyriausybinéms jstaigoms, kiirimas.

Taip pat ir vyriausybés personalo sritis jau daugiau nei Simtmetj yra ripestingai
reguliuojama. I§ pradZiy buvo ketinta izoliuoti valstybés tarnautojus nuo netinkamy politiniy jtaky
ir uztikrinti, kad sprendimai §ioje srityje biity grindZiami obektyviai jvertintais konkuruojanciy
kandidaty sugebéjimais. Tadiau dauguma vadowy ilgai buvo jsitiking, kad $i sistema labiau kreipia
démesj i forma, nei j turinj, ir todél sunku uZtikrinti pavaldiniy atsiskaityma uZ savo veikla. Dabar
bandoma i$spresti §ia problema.

Valdymo ir biudZeto tarnyba vis atkreipia démesj j poreikj stiprinti valdymo kontrolg. Taliau
jos parei§kimai nepalaikomi nuolatinémis pastangomis ar iStekliais, kuriy reikia svariems
rezultatams pasiekti. Reikia tikétis, kad $ios problemos, vél Tarnybos akcentuojamos, sprendimas
bus rezultatyvesnis.

Kad suprastume, kodél JAV centrinés jstaigos silpnai dalyvauja efektyvios valdymo kontroles
vystyme, reikia atsiminti, kad jy vadovaujantys kadrai irgi parenkami daugiausia politiniu, o ne
kvalifikacijos ir patirties, pagrmdu ir kad jy kaita taip pat labai didelé. Be to, Kongresas pavydZiai
saugo savo valdZig vykdomosioms 1stalg0ms ir daZnai sickia izoliuoti jas nuo to, ka jis (ir jstaigos)
vadina centriniy jstaigy “kiSimusi”. Siame kontekste i centrines jstaigas (ypa¢ Valdymo ir biudZeto
tarnyba) daznai Ziirima kaip j Prezidento politiniy tiksly agentes, o ne kaip j politiSkai neutralias
geros valdymo praktikos propaguotojas. I3 tikryjy centrinés agentiiros, Zinoma, turi ir politines, ir
valdymo pareigas; i$laikyti iy dviejy vaidmeny pusiausvyra daZnai biina sunku. ‘

Palyginimas su INTOSAI “Direktyvomis”

JAV vyriausybé apibréZia valdymo kontrolg¢ kaip jstaigy vykdoma veikla, politika ir
procediiras, skirtas uZtikrinti, kad:

- biity pasiekti numatyti programy rezultatai,

- i8tekliy naudojimas atitikty istaigos paskirtj,

- programos ir i§tekliai biity apsaugoti nuo $vaistymo, sukéiavimo ir neteisingo valdymo,

- bty laikomasi jstatymy ir nuostaty,

- biity gaunama ir saugoma patikima bei savalaiké informacija, panaudojant ja sprendimy

priémimui.*

Sis apibréZimas ir jj lydintys nurodymai visiSkai atitinka “Direktyvas”. JAV vyriausybé (ir
ypa¢ jos viduje veikianti audito bendruomené) labai parémé¢ “Direktyvy” rengimg ir patvirtino
publikuotus rezultatus. Deja, netgi nuosirdZiausias jsitikinimas valdymo kontrolés svarba

nereidkia, kad tuoj pat atsiras efektyvios VKS. Be to, skirtumas tarp retorikos ir realybes biidingas
turbiit ne vien Jungtinéms Valstijoms.

VKS kontroliavimas ir vertinimas

Dar visai neseniai uZ jstaigos valdymo kontrolés vertinima buvo atsakinga pati jstaiga,
Valdybai kartkartémis atlickant auditus. 1982 m. Kongresas priémé “Federaliniy vadovy
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finansinio saZiningumo jstatyma™’, kuris reikalauja, kad visy jstaigy vadovai kasmet atlikty jstaigos

valdymo kontrolés patikrinims, prane$ty apie vertinimo rezultatus Prezidentui ir Kongresui bei
pateikty plana, kaip bus taisomi visi nustatyti esminiai trilkumai. Sj jstatyma parémé “Vyriausiyjy
finansiniy pareigiiny jstatymas”®, reikalaujantis 24 didziausiose jstaigose kasmet atlikti finansinj
auditg ir j $io audito ataskaita jtraukti valdymo kontrolés jvertinima.

VKS reikalingi istekliai, kvalifikacija ir mokymas

Darbuotojy, atsakingy uZ jvairius VKS aspektus, sugeb¢jimai ir pasi§ventimas lemia §iy
sistemy efektyvuma. Istaigos vadovybés nepatyrimas ir trumpas buvimo poste laikas reiskia, kad
paprastai ji neturi noro ar galimybés Zymiai prisidéti prie jstaigos valdymo sistemy. Tai
suprasdamas Kongresas priémé jstatymus, sukuriancius naujas pareigybes, turinias potencialia
reik§me daugumos jstaigy valdymo kontrolei,- t.y., vyriausiojo inspektoriaus ir vyriausiyjy finansy
pareigiiny pareigybes, ir apibrézé kvalifikacija, reikalingg kandidatams j Siuos postus. Atrodo, jog

‘tai turéjo poveikj, taciau standartai néra labai grieZti, ir politiniai motyvai vis dar turi jtaka

parenkant $iuos parcigiinus. Dar daugiau, $io lygio pareiglinams vyriausybés mokami atlyginimai
negali konkuruoti su privaciu sektoriumi, ir todél kartais biina sunku pritraukti reikiamos kokybés
darbuotojus.

Apskritai, techniné kvalifikacija, reikalinga dirbantiesiems su VKS, gali biiti jgyjama
(i$mokstama), ta¢iau vyriausybés investicijos j §§ mokyma buvo nepakankamos. Valdyba, pvz., yra
daug investavusi j profesinj savo auditoriy mokymag ir suteikusi nemaza parama Kity vyriausybés
auditoriy mokymui. Mokymas vyksta ir per jvairias vyriausybines ir universitetines programas. Dél
$iy mokymo programy panaudojimo sprendZia pacios jstaigos, kurios turi padengti i8laidas i§ savo
padiy biudZeto. Kaip taisykle, jstaigos nelaiko $io mokymo prioritetu. Todél daugelyje sriciy
reikiama kvalifikacija jgyjama dirbant.

Del valdymo kontrolei skirty iStekliy apimties daugiausia sprendZia paciy jstaigy vadovai. Tik
kai kuriais atvejais, kaip, pvz., vyriausiyjy inspektoriy tarnyby veiklos finansavimas, egzistuoja
lésos, skirtos valdymo kontrolei.

2. Vidinis auditas JAYV vyriausybéje

JAV vyrauja poziiiris, kad vidinio audito funkcija yra ir valdymo kontrol¢, ir priemoné, kurios
déka vadovai gali uZtikrinti efektyvy kity kontrolés risiy veikimg.

Vidinis auditas - iSorinis auditas

Vidinio audito organizacijos vaidmuo labai skiriasi nuo i§orinio auditoriaus veiklos, nors abi
funkcijos turéty kiek jmanoma daugiau bendradarbiauti. Pagrindin€ iSorinio auditoriaus funkcija
yra tarnauti uZ organizacijos riby esantioms struktiiroms, jstatymi$kai suinteresuotomis tos
organizacijos reikalais. Pvz., privatiame sektoriuje svarbiausioji iSorinio auditoriaus pareiga yra
uztikrinti, kad publikuojamos finansiniy rezultaty ir padéties ataskaitos biity patikimos.

Vyriausybéje i$orinio auditoriaus pareigos paprastai daug platesnés. Valdyba yra atsakinga
ne tik uZ jstaigy finansiniy ataskaity patikimumo vertinima, bet ir uZ 3iy jstaigy veiklos
ekonomi$kumo, na$umo ir efektyvumo bei jstatymy laikymosi jvertinimg Kongreso vardu. Taigi,

113



Valdybos vaidmuo yra i¥nagrinéti jstaigos veiklos rezultatus ty tiksly, kuriais yra suinteresuotas
Kongresas, poziiiriu. Sie tikslai gali labai skirtis nuo jstaigos vadovybeés tiksly.

Kita vertus, paprastai laikoma, jog vidinis auditorius turi atsiskaityti visy pirma organizacijos
vadovybei. Vidiniy auditoriy institutas apibrézé vidinj audita kaip “... savarankiSka vertinimo
veikla, kuri vykdoma organizacijoje pasitarnavimo jai tikslu. Tai valdymo kontrolé, kuri matuoja ir
vertina kity kontrolés rii§iy efektyvuma.”

Vidinio audito kilmé

Vidinio audito funkcija pirmiausia atsirado privaciame sektoriuje, kai dideliy kompanijy
vadovai suvoké, jog metinio iforiniy auditoriy vykdomo audito nepakanka norint uZtikrinti
finansiniy duomeny, naudojamy sprendimy priémimui, tiksluma ir uZkirsti kelig darbuotojy
suk&iavimui ar vagiliavimui. Vadovai suprato, kad audito iStekliai turi baiti skirti vyriausiyjy
kompanijos vadovy reikméms. Taip gimé vidiniy audito organizacijy, nepriklausomy nuo
eksploataciniy ir finansiniy kompanijos elementy ir atsiskaitan¢iy auksCiausiajai kompanijos
vadovybei bei direktoriy tarybai, koncepcija.

I3 pradziy vidiniai auditoriai paprastai sutelkdavo démesj beveik vien | finansinés kontrolés
tikrinima ir vidiniy finansiniy ataskaity tikslumo uZtikrinimg. Taciau laikui bégant vidiniams
auditoriams buvo priskirtos pareigos, apimancios visa valdymo kontrolés spektra. Vadovai priima
sprendimus remdamiesi jvairiy rii$iy duomenimis finansiniais ir nefinansiniais. Operacinés
ataskaitos gali teikti informacija apie fizines atsargas (pvz..dctales), operacijy grafikus ir
nukrypimus nuo jy, produkty kokybe ir kt. Labai svarbu, kad $ios ataskaitos biity savalaikes ir
patikimos. Siy ataskaity ir jas kurianciy IS vertinimas tapo vidiniy auditoriy pareiga. Véliau jy
pareigos buvo i3pléstos jtraukiant atitikimo kompanijos politikai ir kompanijos politiky bei
procediiry vertinima.

Vidinis vyriausybés auditas

Vyriausybéje vidinio audito funkcija vystesi pana$iai. 1§ pradZiy auditoriy démesio centre
buvo beveik iSimtinai apskaitos sistemy ir finansinés kontrolés vertinimas ir finansiniy ataskaity
patikimumo uZtikrinimas. Palaipsniui ios pareigos buvo iSpléstos ir pradéjo apimti Kkitus
vadovybei aktualius dalykus, jskaitant vidiniy eksploataciniy ataskaity patikimuma ir
eksploataciniy padaliniy atitikima vadovybés politikai. Taciau sudétinga JAV vyriausybés
struktiira ir jos funkcijy jvairové salygojo vidinio audito praktikos skirtingumus palyginus su
privacin sektoriumi.

3. Istatyminé vidinio audito bazé

Vidinio audito organizacijos daugumoje jstaigy egzistuoja jau daug mety. Dauguma buvo
jkurtos vadovui pasinaudojant savo jgaliojimu kurti jstaigos organizacing struktiira. DaZnai tokiy
padaliniy kiirima paskatindavo kokia nors rimta vidinio vadovavimo problema, pvz. iSeikvojimo,
suk&iavimo ar korupcijos nustatymas arba prieZiiiros institucijy, tokiy, kaip Valdyba ar Valdymo ir
biudZeto tarnyba, spaudimas. ki 8 de$. vidinio audito padalinys daugelyje istaigy buvo pavaldus
vyriausiajam administraciniam pareigiinui, atsakingam uZ jstaigos samaty ir finansiniy ataskaity
sudarymo funkcijas. Tokio padalinio vadovas daZniausiai ateidavo dirbti i§ Valdybos, turédamas
ilgamete¢ audito patirtj.
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. Vyriausiojo auditoriaus pareigybés sukiirimas

1978 m. Kongresas pricmé “Vyriausiojo inspektoriaus aktg”, kuris pakeité¢ vidinio audito
funkcijos organizacija.® Siuo jstatymu vyriausiojo inspektoriaus pareigybé buvo sukurta beveik
visose jstaigose. 30-yje jstaigy $iuos inspektorius skiria Prezidentas ir tvirtina Senatas. PaSalinti i§
pareigy juos gali tik Prezidentas, privalantis nurodyti pasalinimo prieZastis Kongrese. Kitose 30-
yje istaigy, kurios yra maZesnés, vyriausiaji inspektoriy skiria jistaigos vadovas, turintis ir
pasalinimo jgaliojimus, ta¢iau tokj veiksma privalantis ra$tu paaiskinti Kongresui.

Istatymas reikalauja, kad vyriausiasis inspektorius turi biiti parenkamas neatsiZvelgiant i jo
politing priklausomybe, remiantis vien tik saZiningumo ir pademonstruoty sugebéjimy apskaitos,
audito, finansinés analizés, teisés, valdymo analizés, valstybés valdymo ar tyrimy srityje pagrindu.
Didesnése jstaigose ju rangas prilygsta sekretoriaus padéjéjo rangui. Visais atvejais inspektorius
turi turéti tiesioginj priéjima prie jstaigos vadovo. Tadiau pastarasis turi tik “bendruosius”
prieZiiirinius jgaliojimus inspektoriaus atZvilgiu ir neturi teisés uZdrausti jam atlikti tokius auditus
ir tikrinimus, kokius §is laiko esant reikalingais. Tokia tvarka sickiama uZtikrinti, kad inspektoriai
bus pakankamai nepriklausomi nuo eksploataciniy jstaigos elementy, kad galéty veiksmingai
vykdyti savo pareigas. Sj savarankiSkuma dar labiau sustiprina reikalavimas, kad vyriausiyjy
inspektoriy biudZetas biity atskiras nuo likusios jstaigos dalies biudZeto.

Vyriausiyjy inspckioriy pareigos

Vyriausieji inspektoriai turi dvi pagrindines pareigas. Viena - tai vidiné audito funkcija,
kuriai vadovauja vyriausiojo inspektoriaus pavaduotojas. Kita - dar nepagristy tvirtinimy apie
netinkama elgesj ar kitus paZeidimus tyrimas. Tokios funkcijos jstaigose egzistavo ir seniau, bet
buvo atskirtos nuo vidiniy auditoriy.

Priimtasis jstatymas pakeit¢ ir atsiskaitymo reikalavimus. Iki jo, vidiniai auditoriai paprastai
atsiskaitydavo uz savo darbo rezultatus tik jstaigoje. Paprastai ataskaitos biidavo perduodamos
vyriausiajam administraciniam pareigiinui, kuris apie visus svarbius duomenis prane$davo jstaigos
vadovui. Tadiau auditoriai visada turéjo teis¢ pateikti ataskaitas tiesiogiai jstaigos vadovui, pvz.,
tokiu atveju, jei biidavo nustatomi nepalankiis faktai apie vyriausiaji administracinj pareigiina.
Paprastai auditoriai neoficialiai pasidalindavo savo darbo rezultatais ir su Valdyba, kad biity
i§vengta darbo dubliavimosi.

Pagal “Vyriausiyjy inspektoriy jstatyma” $ie inspektoriai privalo pateikti visas %taskaitas
tiesiogiai istaigos vadovui ir nuolat informuoti Kongresa apie savo darbs. Du kartusﬂf metus jie
turi pateikti ataskaita apic audito ir tikrinimo darba jstaigos vadovui.

Istaigos vadovas turi perduoti $ig ataskaita Kongresui kartu su galimomis savo pastabomis
per 30 dieny. Jei vyr. inspektorius atranda “ypac rimty ar “baisiy” problemy”, apie jas turi biti
nedelsiant prane§ama jstaigos vadovui, kuris per 7 dienas turi pasiysti $ig ataskaita Kongresui.
Istaigos vadovui neleidZiama keisti jokios vyr. inspektoriaus ataskaitos turinio.

Dviprasmiski vaidmenys

Si dvigubo atsiskaitymo tvarka nustatyta siekiant apsaugoti vyr. inspektoriaus
savarankifkuma. Taciau jos tikslas yra ir vZtikrinti, kad jo nustatytosios problemos neliks jstaigos
viduje, o bus placiai atskleistos, kad jas biity galima greitai iSspresti. Kokie bebity motyvai,
reikalavimas atsiskaityti Kongresui aifkiai pakeité vidinio audito padalinio (taip pat ir tyrimy
padalinio) vaidmenj - nuo tarnavimo iSimtinai vadovybés reikméms iki tarnavimo platesniam
Zmoniy ratui. Tai Zymiai pakeité jstaigy vadovy ir suinteresuoty iSoriniy $aliy (ypa¢ Kongreso)
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poZitrj i vidinio audito funkcija. Reikalavimas, kad vyr. inspektoriai atsiskaityty Kongresui, kelia
klausima apie tai, kokiu mastu vidiniai auditoriai dabar gali biiti laikomi “pasitarnaujanciais
organizacijai”, pagal profesinés vidiniy auditoriy organizacijos apibtidinima.

Vyr. inspektoriai vis daZniau stoja prie§ Kongreso komitetus informuodami apie jy jstaigoms
aktualias problemas. Pvz., pirmojoje 1995 m. pusé¢je Gyvenamyjy namy statybos ir urbanistikos

departamento, gana nedidelés, bet turin¢ios seny valdymo problemy jstaigos, vyr. inspektorius
jvairiuose Kongreso komitetuose pasisaké keturis kartus.

Naujas valdymo kontrolés akcentavimas

Vyr. inspektoriaus pareigos, numatytos “Vyriausiyjy inspektoriy jstatyme”, buvo iSpléstos
vélesniuose jstatymuose. “Federaliniy vadovy finansinio saZiningumo jstatymas” reikalauja, kad

kiekvienos {staigos vadovas kasmet jvertinty savo jstaigos valdymo kontrolés efektyvumg ir

atsiskaityty uZ §io vertinimo rezuitatus Kongresui. Jei $io jvertinimo metu atskleidZiami rimti
trilkumai, jstaigos ataskaitoje turi biiti pateiktas planas, kaip numatoma juos taisyti. Be to,
ataskaitoje turi biti tiksliai nurodyta, ar jstaigos VKS atitinka vyriausybei nustatytus reikalavimus.

Uz pastaruosius jvertinimus atsako jstaigos vadovai, o ne auditoriai. Kiekvienas vadovas
parengia kiekvienos funkcijos, uZz kurig jis atsakingas, valdymo kontrolés jvertinimg, o vidiniai
auditoriai teikia konsultacijas ir tikrina rezultatus. Tuo siekiama, kad vadovai suprasty kontrolés
sistemas, uZ kurias yra atsakingi, bei jy svarba. Nors vidiniai auditoriai neatsako uZ S$iuos
vertinimus, jie vaidina svarby vaidmenj nurodydami problemas, kurios gal€jo likti nepastcbétos ir
pasiiilydami badus kontrolei stiprinti.

Metiniai finansiniai auditai

JAV vyriausybéje néra tradicijos iSleisti auditoriy patikrintas finansines apyskaitas - tokias,
kokiy reikalaujama i§ didZiyjy privataus sektoriaus kompanijy. Vyriausybei priklausancios
korporacijos yra i$imtis. Jy JAV yra maziau, nei kitose $alyse, bet jau nuo 1940 i3 jy reikalaujama
leisti tokias apyskaitas. Vienu metu didZiaja dalj vyriausybiniy korporacijy audity atlikdavo
Valdyba; $iandien tuo uZsiima daugiausia privadios saskaitybos firmos, o audity kokybe kartais
tikrina Valdyba.

Neseniai buvo nustatytas reikalavimas, kad pradedant nuo 1996 m. pabaigos 24 didZiausi
vyriausybiniai departamentai ir jstaigos leisty auditoriy patikrintas finansines apyskaitas; [zdo
departamentas 1997 m. turi ifleisti suvestines 3iy jstaigy apyskaitas. Valdyba turi atlikti Siy
apyskaity audita ir savo nuozitira gali atlikti papildomus jistaigy auditus. Vyr. inspektoriai turi
atlikti savo jstaigy audita, jei to nepadarys Valdyba.

Istaigy audito tvarka vis dar keidiasi. Valdyba, stokodama darbuotojy visiems auditams
atlikti, planuoja sutelkti démesj j suvestines apyskaitas ir j pagrindinius kai kuriy jstaigy (pvz, Izdo
ir Gynybos departamenty) elementus.” Kai kuriose kitose jstaigose visa audita turés atlikti vyr.
inspektoriai. Kitose bus samdomos privacios saskaitininky firmos visam darbui ar jo daliai atlikti.

Platus vyr. inspektoriy dalyvavimas metiniame finansiniame audite rodo jy svarby vaidmeni.
Organizacijos vie§yjy finansiniy apyskaity auditas paprastai laikomas iSoriniy, ne vidiniy,
auditoriy pareiga. Valdyba y\re{ nustaté, kad Prezidento skiriami vyr. inspektoriai yra pakankamai
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nepriklausomi, kad galéty vykdyti $ia funkcija. Taciau Siems gali biiti per sunku rasti pusiausvyra
tarp §ios pusiau iSorinés pareigos ir tradicinio vidinio audito vaidmens - “pasitarnavimo
organizacijai”.

4. Politinis vadovavimas vidiniam auditui

Jealiojimy atskyrimo pasekmés

Finansinio valdymo standarty skleidima apsunkina jgaliojimy atskyrimas JAV vyriausybéje.
Valdyba, i$orinis vyriausybés auditorius, priklauso jstatymy leidZiamajai vyriausybés sferai ir turi
teise leisti federalinés vyriausybés apskaitos ir audito standartus. Taciau ji néturi teises vykdyti Siy
standarty, o tik pranesti apie jy nesilaikymo atvejus. Vyresnieji vykdomosios sferos pareigiinai
daZnai laikosi nuomonés, kad Valdybos skleidZiami standartai turéty biiti laikomi patariamaisiais,
o ne privalomais. Valdybos nustatyti vyriausybés audito standartai'® yra pladiai priimti ne tik
federalinés vyriausybés, bet ir JAV valstijy auditoriy bei kity 3aliy vyriausybés audito organizacijy.

Vyr. inspektoriai, be abejonés, priklauso vykdomajai sferai, nepripaZjstanciai Valdybos
jgaliojimo nurodinéti standartus. “Vyriausiyjy inspektoriy jstatymas” reikalauja, kad wvyr.
inspektoriai laikytysi 3iy standarty, ir vykdomoji sfera negincijo Sio reikalavimo. I3 tiesy, kai
kuriomis aplinkybémis, pvz.,tikrinant valstijy ir vietinés valdZios jstaigoms skiriamas dotacijas,
vykdomosios sferos instrukcijos palaiko reikalavima, kad auditoriai laikytysi Valdybos standarty.
Tadiau, remiantis vienu teismo sprendimu'!, atrodo, kad jei $is minétojo jstatymo reikalavimas
biity gin¢ijamas, teismai nuspresty, jog tai yra nekonstitucinis jgaliojimy atskyrimo nuostatos
paZeidimas. '

Kiti standarty vystymo biidai

Kitose srityse poZiiiris | standarty vystyma buvo kiek kitoks. Vykdomoji sfera aiSkiai atmete
Valdybos teisg skleisti apskaitos standartus vyriausybéje. Vienu metu Valdymo ir biudZeto tarnyba
pareiské apie savo ketinima parengti savo pacios apskaitos standarty rinkinj, neatsizvelgiant {
Valdybos standartus, ir reikalauti, kad jstaigos jy laikytysi. Siekdamos kompromiso, abi
institucijos susitaré jkurti atskirg organa - Federaling apskaitos standarty konsultacing taryba, §
kurig jeity Valdybos, Valdymo ir biudZeto tarnybos, 1zdo, keleto stambiy jstaigy ir nevyriausybiniy
eksperty atstovai, parengsiantys nauja apskaitos standarty rinkinj vyriausybei. Jei $ie standartai
bus patvirtinti, tuomet juos skleis ir jgyvendins Valdymo ir biudZeto tarnyba. Standarty rengimo
darba numatoma baigti 1995 m. gale arba 1996 m. pradZioje.

Kita problema - poZiiiris j valdymo kontrolg,’g standartus. Kaip ir kitais atvejais, Valdyba yra
idleidusi standartus'?, bet vis dar abejojama, ar jie gali biti jgyvendinti nekritikuojant jstaigy
nesugebéjimo jy laikytis. Neseniai Valdymo ir biudZeto tarnyba i§leido savo valdymo kontrolés
instrukcijas vyriausybinéms jstaigoms (#r. 4 pastaba). Si Tarnyba aitkiai parei¥ké, kad 3ie
standartai daugiausia remiasi Valdybos standartais. AtsiZvelgus j visas aplinkybes, konsensuso
kiirimo modelis, dabar i¥bandomas apskaitos standarty srityje (jei jis pasitvirtins), atrodo esas
geresnis standarty kiirimo biidas, nepaisant ilgos jo trukmeés.
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. 5. Vidinio audito pareigy mastas
Sudétingi finansiniai santykiai

JAV vyriausybés vidinio auditoriaus pareigas labai veikia jvairiis ir sudétingi finansiniai
santykiai tarp vyriausybés ir kity 3aliy. I§ esmés vidinio audito padalinys atsako uZ visy jstaigos
veiklos aspekty ir jai patikéty idtekliy tikrinima.

Palyginti nedaug produkty ir paslaugy, uz kurias vyriausybé moka, yra gaminami/teikiami
vyriausybés tarnautojy. Pvz., vyriausybé finansuoja didZiaja dalj Salies sveikatos apsaugos
paslaugy, bet tik labai maZa jy dalis teikiama federaliniy darbuotojy. Dauguma Zmoniy gauna $ias
paslaugas i§ nepriklausomy sveikatos apsaugos paslaugy teikéjy. Federaliné apmokéjimo $iems
paslaugy teikéjams dalis i§mokama per tarpininkus. Kai kuriais atvejais tai privacios draudimo
‘kompanijos. Kitais - valstijos valdZios jstaigos, kurios gali panaudoti draudimo kompanija kaip
tarpininka reikaluose su sveikatos paslaugy teikéjais.

Taip pat ir beveik visos vyriausybés tarnautojy naudojamos priemonés bei jranga yra
tickiamos privataus sektoriaus kompanijy. Pvz. vyriausybés jstaigy pastatai daZniausiai statomi (ir
eksploatuojami) privataus scktoriaus rangovy. Kariniy daliniy naudojami ginklai ir kosmoso
tyrimo jranga, naudojama Nacionalinés aeronautikos ir kosmoso administracijos, yra pagaminta
privaciy firmy pagal sutartis, sudarytas su vyriausybe.

Valdymo kontrolés auditas sveikatos apsaugos sferoje

Sudétingi finansiniai santykiai labai praplatina potencialias vidinio istaigos auditoriaus
galimybes, nes auditorius i§ esmés turéty analizuoti visa federaliniy 1é8y srauta, skiriama
galutiniam gavéjui. MEDICARE programa, finansuojanti sveikatos paSalpas vyresniojo amZiaus
Ymonéms, yra valdoma Sveikatos ir Zmoniy aptarnavimo departamento Sveikatos apsaugos
finansavimo administracijos. Sio departamento auditorius, norintis jvertinti valdymo kontrole
$ioje programoje, tik pradeda audito procesa, kai imasi kontrolés minétoje Administracijoje. Jis
privalo i§tirti valdymo kontrolg ir draudimo kompanijose-tarpininkuose.

Audito tikslai

Tarpininky organizacijose auditorius turi jvertinti, kaip apsisaugoma nuo to, kad
nepriklausomas sveikatos paslaugy tiekéjas neimty neteisingo mokesCio (pvz., uz faktigkai
nesuteiktas arba bereikalingai suteiktas paslaugas, virijanCio nustatytas ribas mokescio ir pan.).
Jei nustatoma, jog tokia apsauga nepakankama, teoriSkai auditorius turi i§analizuoti valdymo
kontrol¢ faktiniy paslaugy tickejy organizacijose, kuriy yra tiikstanciai.

Audito strategija

Audito darba stabdo iStekliy stoka. Sveikatos ir Zmoniy aptarnavimo departamentas turi tik
keletg Simty vidiniy auditoriy, turinéiy priZiaréti $imtus milijardy doleriy i§laidy. MEDICARE
yra tik viena i§ daugelio jy priZitrimy programy, ir valdymo kontrolés jvertinimas yra tik viena i§
uzduodiy, skiriamy sveikatos apsaugos sferos auditoriams. MEDICARE programos auditas
reikalauja daug labiau sukoncentruoto poZiiirio.

Remdamasis patirtimi, "programos struktiira ir $ios struktiiros salygojamomis iniciatyvomis,
auditorius turéty pradéti nuo prielaidos, kad jei egzistuoja triikumai, jie turéty biti randami
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tarpininky ir sveikatos paslaugy teikéjy kontroléje. Todél jis gali pasirinkti tik keletg
Administracijos kontrolés sri¢iy, pvz, saskaity i§raSymo ir mokéjimy sistemoje. Taciau jis aptars su
Administracijos vadovais klausima, kaip §ie neoficialiai vertina kontrol¢ tarpininky ir kai kuriy
paslaugy teikéjy, pvz.,didZiausiy ligoniniy, organizacijose. Tada atrinks kelet tarpininky (turbat
ne daugiau kaip 5) i§ 80 ar daugiau rangovy, atsakingy uz MEDICARE pareikalavimy tvarkyma,
apmokéjima ir tikrinima. Visa tai bus pakankamai detalus kontrolés tyrimas.

[rodymy ieSkojimas

Jei auditorius randa tarpininky valdymo kontrolés triikumuy, tai tik rodo, kad federalinés
léSos galéjo biti iSleistos netinkamai. Néra jrodymo, kad paZeidimas tikrai jvyko. Norédamas
jrodyti, kad problema yra reali ir reikalinga taisyti padétj, auditorius turi turéti faktinius jrodymus.
Kad surinkty juos, jis turi i§analizuoti sveikatos paslaugy teikéjy-(gydytojy, ligoniniy, vaistiniy ir
t.t.) veiklg ir i§ tarpininko gautg atlyginima.

’Auditorius patikrins keliy paslaugy teikéjy dokumentus iedkodamas, kokiais biidais
federalinés 1ésos galéjo biiti netinkamai panaudotos ({ia jis remsis ankstesne patirtimi). Daugelis
MEDICARE kompensacijy remiasi gydytojo nustatyta ligos diagnoze. Taigi, auditorius gali
ieskoti atvejy, kai buvo jrafyta sunkesné, nei i§ tikryjy, diagnozé (rei¥kianti ir didesng
kompensacija) ir iSanalétioti ligoninéje taikytas procediiras, kad jsitikinty diagnozés tikslumu
krastutiniais atvejais. Auditorius ieSkos ir suk&iavimo jrodymy; jis paprastai pasireiSkia tuo, kad
imamas mokestis uZ nesuteiktas paslaugas ar uz paslaugas pacientams, kuriy nebuvo.

Sprendimy sialymas

Surinkes blogos kontrolés jrodymus ir, jei jmanoma, i§ to kylan¢iy faktiniy nuostoliy
jrodymus, auditorius turéty pasitlyti biidus padédiai iStaisyti. Kartais tai gali biti paprastas
procediirinis pakeitimas. Pvz., tarpininkai, tvarkantys MEDICARE mokéjimus, naudoja duomeny
registravimui sudétingus kompiuterius. Todél jie gali atlikti jvairius patikrinimus, parodancius
galimus netinkamus mokéjimus. Naudojant statistinius testus galima nustatyti gydytojus, nuolat
nukrypstanc¢ius nuo gydyty pacienty skai¢iaus ir diagnoziy sunkumo normos. Tokios anomalijos
rodo piktnaudziavimo galimybe. Toks poZitiris leidZia panaudoti ribotus tyrimams skirtus iSteklius
tais atvejais, kai yra didelé¢ piktnaudZiavimo ar suk¢iavimo nustatymo tikimybe.

Valdymo kontrolé ir programy, struktiira

Kartais problema biina perdaug rimta, kad ja biity galima iSspresti procediriniais
pakeitimais. JAV sveikatos apsaugos sistema yra paZeidZiama piktnaudZiavimo poZiiriu, nes
gausybé nepriklausomy sveikatos paslaugy teikéjy gauna pajamas daugiausia i§ mokesio uZ
suteiktas paslaugas, kurj moka ne pacientas, o daug tre¢iy asmeny (daugiausia draudimo
kompanijos). Tas pasakytina ir apie MEDICARE programa. AkivaizdZiausius piktnaudZiavimus
padeda nustatyti statistiniai testai, bet jais negalima pasitik¢ti norint nustatyti gydytojus, kurie tik
retkardiais papildo savo pajamas nebiity pacienty ar pasunkinty diagnoziy pagalba.

Valdymo kontroliy, galindiy patikimai nustatyti tokio tipo piktnaudZiavimus, diegimas gali
kainuoti daugiau, nei piktnaudZiavimas, kurio prevencijai ta kontrol¢ bus skirta. Be to, kontrol¢
gali biti tokia “jsibrovéliska”, kad trukdys medikams, atliekantiems savo teisétas pareigas.
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. Kontrolés ribotumai

Tuo nenorima pasakyti, kad valdymo kontrolé tokioje programoje, kaip MEDICARE, yra
neefektyvi; ji tiesiog turi ribotumy. Kai kada reikia remtis daugumos sistemoje dalyvaujanciy
Zmoniy saZiningumu, dideliy bausmiy -uZ piktnaudZiavima ja grésme ir valdymo kontroles
kompleksu (apimanéiu tokius metodus, kaip statistiniai testai ir netikéti atrankiniai paslaugy
teikéjy dokumenty patikrinimai), uZtikrinan¢iu, kad akivaizdis paZeidimai bus nustatyti.
Tokiomis aplinkybémis piktnaudZiavimas, be abejonés, t¢sis, bet sumazés iki “priimtino” lygio.

Esama padétis

Siandien MEDICARE programa, deja, yra toli nuo tokio priimtino lygio. Nesenoje Valdybos
-ataskaitoje yra tokios pastabos: “1992 m. prane§éme, jog MEDICARE yra viena i§ keliy
vyriausybés programy, laikomy labai paZeidZiamomis eikvojimo, sukéiavimo, piktnaudZiavimo ir
netinkamo valdymo poZitiriu. PaZyméjome tokias problemas, kaip netinkamas MEDICARE
pareikalavimus apdorojanciy rangovy veiklos finansavimas, neleidZiantis kontroliuoti suk¢iavimo
ir piktnaudZiavimo, trilkkumai valdant MEDICARE rangovus Sveikatos apsaugos finansavimo
administracijoje, ydinga mokéjimy politika, silpna saskaity iS§raS§ymo kontrolé. Nuo tada
Administracija atliko jvairius regulavimo ir administracinius pakeitimus siekiant iStaisyti
triikumus. Tadiau $iy prasmingy patobulinimy nepakanka, kad MEDICARE biity apsaugota nuo
tolesniy nuostoliy.”*?

Toliau ataskaitoje raSoma, kad “Siandien MEDICARE apmoka daugiau pareikalavimy,
tikrindama maziau, nei bet kada per pastaruosius 5 metus” ir kad “netinkamas finansavimas
sulaiké naujos kontrolés, apsaugancios MEDICARE pasalpy pinigus, vystyma”. Atrodo akivaizdu,
kad MEDICARE, programa, kuriai federaliné vyriausybé 1994 m. i§leido 162 mird. doleriy, yra
labai toli nuo reikiamos valdymo kontrolés.

MEDICARE yra viena i§ sunkiausiy situacijy, su kokiomis gali susidurti vidinis auditorius.
Dalyviy daug, jy finansiniai santykiai sudétingi, o finansinés paskatos ne tokios, kad jie
laisvanoriskai diegty efektyvias VKS. Deja, panadi padétis randama daugelyje vyriausybés
socialiniy programy.

Valdymo kontrolés auditas Gynybos departamente

Kastais grindZiami kontraktai

Kitokios, bet tokios pat rimtos problemos vidiniam auditoriui kyla dirbant su prekiy jisigijimo
programomis. Tai ypa¢ pasakytina apie Gynybos departamenta. Kaip minéta, beveik visi ginklai
perkami i$ prwaélq kompam]q, kune txekla Juos pagal kontraktus. Daugehu

-atvejt | kontrakty sudarymo sntyje konkurencnja yra labai nedidele, jei tik i§ viso ji yra.
Paprastai kontrakte numatoma, kad rangovui bus apmokama vienu i§ dviejy bidy. Vienais
atvejais kaina nustatoma rangovo atlikto gamybos ilaidy skaitiavimo pagrindu. Kitais atvejais
numatoma, kad firmai bus sumokéta faktiskai patirty gamybos i§laidy pagrindu. (Pastangos pereiti
prie sudétingy ginkly sistemy pirkimo praktikos konkurso bidu daugiausia buvo nesékmingos.)

Priklausomybé nuo rangovo duomeny,

Tokia kontrakty sudarymo tvarka daro vyriausybe priklausoma nuo informacijos, gaunamos
i§ kompanijos, kai reikia nuspresti, kiek tai kompanijai mokéti. Todél labai svarbu, kad biity baty-
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nurodomos tikslios kompanijos iflaidos (ar numatomos i§laidos). Taciau kompanija yra
suinteresuota i§piisti numatomy ir faktiniy iflaidy ataskaitas. Taigi, kaip ir MEDICARE atveju,
skeptiSkas auditoriaus poZiiiris j tokius duomenis yra pagristas.

Gynybos departamentas jau daug mety kovoja su §ia problema. Jis jkiiré atskira audito
organizacija - Gynybos kontrakty audito agentiira (toliau - Agentiira), kurioje dirba apie 4000
Zmoniy 15vléunos misija konkreti - tikrinti gynybos kontraktus, kuriy bendra metiné vert¢ sudaro
gerokai vars 100 mlrd. doleriy.™

I3laidy sqmaty auditas

Kai kompanija pateikia numatomy islaidy samatas, Agentiira tikrina tokiy samaty
patikimuma. Kai derybos d¢l kontrakto tik pradedamos, kompanija vargu ar zinos, pvz.tikslia
komponenty, perkamy i kitos firmos (subrangovo),kaing. Si kaina nustatoma atskiry derybq tarp
§iy firmy metu, po to, kai bus patvirtintas pagrindinis kontraktas. Numatomas pagrindinis
rangovas gali gristi savo samata ankstesniais panaSiy komponenty pirkimais ar planuojamo
subrangovo skelbiamais kainorasciais. Taciau pagrindinis rangovas gali iSsideréti i§ subrangovo
didel¢ nuolaida, tuo potencialiai padidindamas savo pelng i§ pagrindinio kontrakto.

Kai Agentiiros auditoriai tikrina tokius kontraktus, jie turi nustatyti, ar pagrindinio rangovo
pateiktos numatomos i§laidos yra “pagristos”. Jei rangovas pagristai galéjo numatyti nuolaidas i§ .
subrangovo pusés ir neatskleidé to derybose su uZsakovu, kontrakte nustatyta kaina bus
“defektiné”, ir vyriausybé turés teis¢ j mazesne¢ kaing.

Pavieniy kontrakty nagrinéjimas §iuo poZiiiriu yra labai svarbus, bet ir labai darbqimlus
biidas kovoti su $ia problema. Geresnis biidas biity uZtikrinti, kad rangovai naudoty priimting
islaidy jvertinimo biida. Dauguma stambiy vyriausybés rangovy turi islaidy skaiciavimo sistemas.
Agentiiros i$tekliai galéty biiti panaudoti tikrinimui, ar $ios sistemos apima tinkamus vertinimo
metodus bei kontrolg, neleidZiandius kilti defektinés kainos problemai. Galéty biti, pvz,
apibréztas faktorius, atspindintis tikimybe (remiantis ankstesne patirtimi), jog subrangovai sutiks
su Zymia kainora$¢iuose nurodyty kainy nuolaida.

Agentiira yra investavusi didelius i§teklius j tokiy iflaidy skaiCiavimo sistemy vertinimg ir j
bandymus jas patobulinti. Siy pastangy rezultatai padrasinantys, bet netolygis. 1995 m. Valdyba
prane$é: “Neseniai patikrinome 30 Gynybos departamento rangovy, kuriuos Agentira jvertino
kaip turingius labai rizikingas i§laidy vertinimo sistemas. Pasak Agentiiros, Sie rangovai visi drauge
turi 117 Zymiy triikumy $iose sistemose. Nustatéme, kad $iy rangowvy veikla taisant 3iuos trikkumus
nevienoda. Nors 19 i§ 30 rangovy iStaisé ... visus rySkius savo trikumus, likusieji 11 turi stambiy
neistaisyty tritkumy, kurie egzistuoja vidutinidkai jau 3,8 mety. Siy triikumy neiStaisymas reikiamu
laiku sukuria jvairias problemas Gynybos departamentui, jskaitant didesnes iSlaidas ir kontrakty
sudarymo vélavimus.”?

Faktiniy i$laidy auditas

Kontraktai, pagal kuriuos vyriausyb¢ atlygina rangovui faktifkai patirtas iSlaidas, kelia
kitokias valdymo kontrolés ir audito problemas. Vélgi vyriausybé yra priklausoma nuo rangovo ir
jo i¥laidy skaiCiavimo sistemos duomeny, kuriais turi biiti grindZiamas sutartinis apmokéjimas,
poZifiriu.

Sumos, nurodytos rangovo i§laidy ataskaitose, turi apimti tik sutartimi numatytas iSlaidas.
DaZnai randami du klaidy tipai. Vienas - i§laidy, kurios faktiskai yra susijusios su kitais tikslais,
jtraukimas j Gynybos ministerijos projekta. Pvz., darbuotojy atlyginimai uZ tuos laikotarpius, kai
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ties projektu nebuvo dirbama. Norint to i§vengti, Agentiiros auditoriai paprastai tikrina
kompanijos ka$ty apskaitos sistemas ir ypad valdymo kontrolg, skirta uZtikrinti, kad i§laidos biity
skiriamos reikiamam projektui.

Kita iSlaidy ataskaitose daZna klaida yra ta, kad jtraukiamos sumos, neatlygintinos pagal
kontrakta. Dauguma $ios srities kontrakty leid?ia rangovui pateikti saskaita vyriausybei ne tik uz
tiesiogines projekto islaidas, bet ir uZ dalj firmos pridétiniy i$laidy. Dél to daZnai kyla problemy,
nes ne visos pridétinés i§laidos yra atlygintinos. -

Federaliniai jstatymai ir nuostatai draudZia jtraukti tam tikras i§laidy rii8is j pridetines
i¥laidas, skiriamas vyriausybés projektams, tokias, kaip su lobizmu ar pramogomis susijusios
i$laidos. Kitos pridétinés i§laidos gali buti nepriimtinos, jei jos néra bitinos veiklos vykdymui.
Federaliniai nuostatai reikalauja, kad vyriausybés rangovai jdiegty sistemas, nustatanéias ir
i¥metantias neleistinas pridétines ilaidas i§ kaSty ataskaity. Taciau egzistuoja finansiné paskata,
dél kurios rangovai “nepuola” vykdyti $io reikalavimo. Rezultatai matyti i§ $ios nesenos Valdybos
ataskaitos: “Deja, $ios sistemos neveikia taip, kaip reikéty. Daug mety mes su Agentiira
kvestionavome milijardy doleriy, jtraukty j rangovy pridétiniy i$laidy skaiiavimus, leistinuma.”

Sie pavyzdziai rodo, kad vyriausybés vidinio auditoriaus pareigos neapsiriboja jstaiga, kurioje
jis dirba. Jei i§ 8ios jstaigos eina pinigy srautas kitam subjektui, tokiam, kaip rangovas ar Kkitas
vyriausybés lygis, ir mokamos sumos pagrindZiamos to kito subjekto veiklos ataskaitomis, vidiniam
auditoriui gali tekti tikrinti ir ta subjekta. Apsauga nuo eikvojimo, piktnaudZiavimo ir suk¢iavimo
gali daugiau priklausyti nuo kitos 3alies VKS, negu nuo pacioje jstaigoje veikianciy sistemy.

6. Valdymo Kkontrolés ir vidinio audito ribotumai

Budingi ribotumai

Valdymo kontrolé jstaigai yra labai svarbi - ir kaip apsauga nuo eikvojimo, piktnaudZiavimo
ir suk&iavimo, ir kaip priemoné uZztikrinti, kad vadovybés politika organizacijoje yra tinkamai
jgyvendinama. Vidinis auditas reik§mingas vertinant kontrolés efektyvuma ir nustatant atvejus, kai

kontrolé tycia ar atsitiktinai apeinama. Biitinas nuolatinis budrumas, nes besikei¢ianciy aplinkybiy
ir veiklos procediiry déka netgi geriausia kontrolés sistema gali tapti neefektyvi.

Yra ir kiti valdymo kontrolés ribotumai. Kaip parodé MEDICARE pavyzdys, esant
sudétingai programai, apimanciai milijonus operacijy kasmet, iSvystyti rezultatyvia valdymo
kontrole bei audito procediiras, patikimai apsaugancias nuo palyginti nedidelio masto ir
nereguliariy piktnaudZiavimy, o taip pat padedancias nustatyti juos. Be to, netgi geriausios VKS
tarnauja savo tikslui tik tada, jei prie jy prisideda darbuotojai ir jei vadovybé reaguoja i jai
prane§tus nukrypimus.

Neseniai jvykusiu Baringso banko Singapiiro filialo atveju priZiiirintieji darbuotojai nesieéme
veiksmy, nors gaudavo prane§imus, jog vienas i§ banko makleriy veikia uz banko politikos riby.
Per palyginti trumpa laika $io maklerio sukelti nuostoliai padaré banka nemokiu. Jei valdymo
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kontrolé ir jos teikiama informacija ilga laika ignoruojama, tai gali sukelti apgaulingg saugumo
jausma. Taciau yra dar vienas, netgi svarbesnis, valdymo kontrolés sugebéjimo uZkirsti kelig
piktnaudZiavimui ribotumas. ‘

Vadovybés piktnaudZiavimas

Valdymo kontrolés tikslas yra suteikti garantija vyriausiems organizacijoms vadovams, jog
pavaldiis organizacijos padaliniai laikosi vadovybés politikos ir gina finansinius organizacijos
interesus. Ji leidZia vadovams kontroliuoti organizacija, bet nekontroliuoja pacios vadovybes.

Deja, vadovai kontrole gali lengvai jveikti. Priva¢iame sektoriuje buvo daug atvejy, kai
auk§Ciausieji vadovai, apeidami firmos VKS, pasisavindavo didel¢ dalj firmos turto. JAV
taupomosios ir paskoly pramonés Zlugimas atskleidé daug tokiy kontrolés nesékmiy.”

7. Gyvenamujy namy statybos ir urbanistikos departamento (“HUD”) skandalas

Deja, valdymo kontrolés nesugebéjimo uZkirsti keliag vadovy nusikaltimams atvejy bita ir
vyriausybéje. “HUD skandalas” i§ esmés yra istorija politiniy pareigiiny, kurie apéjo jstaigos
procediiras ir VKS tam, kad nukreipty negausius jstaigos i§teklius savo politigkai jtakingy draugy
naudai.

Aplinkybés

Gyvenamyjy namy statybos ir urbanistikos departamentas (toliau Departamentas) yra
palyginti nedidel¢ jstaiga, jkurta 1965 m. siekiant tvarkyti jvairias programas, susijusias su
gyvenamyjy namy statyba, ypa¢ nedideles pajamas turin¢ioms $eimoms, ir su finansinés pagalbos
teikimu miestams. Departamente buvo silpnas valdymas ir daZni korupcijos atvejai. Anksc¢iau su
korupcija daZniausiai bidavo susij¢ vietiniy Departamento jstaigy darbuotojai (ar privatis
rangovai, veikiantys kaip jo agentai), veik¢ iSvien su tais, kurie tur¢jo darbo rysiy su
Departamentu, ir apgaudinéj¢ vyriausybe. Taciau 9 de§. korupcija pasiekeé aukiciausiajj
Departamento lygj.

Paprasciausias pasisavinimas

“HUD skandalas” apémé kelias nusikalstamos veiklos rii§is, kurios buvo iSaiSkintos 9 des.
pabaigoje ir jrodé Departamento vadovybés nekompete):ﬁnguma‘ ir korumpuotuma. Vienu atveju,
kuris nesusijes su politine korupcija, nekilnojamo turto agente, turéjusi jgaliojimus parduoti
nekilnojama Departamento turtg, pasisavindavo pajamas uZ turto pardavimg uZuot pervedusi jas
Departamentui. Pati elementariausia VKS biity nedelsiant tai atskleidusi. Taciau vagystés tesési
kurij laikg ir sumos galiausiai pasieké kelis milijonus doleriy.

Politinés machinacijos

Pats 3is atvejis tikriausiai galéty biiti laikomas dar vienu nesaZiningumo pavyzdziu i§ ty, su
kuriais Departamentas dirbo, pusés. Taciau jis pagal laika sutapo su politiniais motyvais pagrista
korupcija auks¢iausiame Departamento vadovybés lygyje. 9 des. Departamento vadovy tarpe
dominavo grupé atsakingy darbuotojy, kurie buvo parinkti politinés priklausomybés, o ne valdymo
sugebéjimy ar Departamento programy i$manymo pagrindu. Kai kurie i§ ty vadovy buvo
neabejotinai pasi§ventg darbui, efektyviis vadovai. Tuo tarpu kiti émé tarnauti savo politiniy
sajungininky, nepriklausandiy vyriausybei, interesams.
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Politinj manipuliavima Departamento programomis palengvino du faktoriai. Pirmiausia, jo
. vadovybé ir, tiesg sakant, visa vykdomoji sfera buvo priediska Departamento programoms.
Kongresas buvo atmetes keleta pasiiilymy nutraukti programas. Taigi, vykdomoji sfera buvo mazai
suinteresuota efektyviu programy valdymu.

Antrasis faktorius buvo kai kuriy Departamento programy struktiira. Kai kuriose i jy
Departamento sekretorius turéjo beveik visiska galia spresti dél projekty parinkimo. Tam tikruose
sluoksniuose tapo Zinoma, kad sekretorius, veikdamas kartu su vykdomuoju pavaduotoju ar jo
jtakoje, buvo pasirenges skirstyti programos 1é3as kaip politinio palankumo Zenkla. Investoriai,
norintys, kad Departamentas patvirtinty jy projekta, suZinodavo, jog reikia pasamdyti
“konsultanta” - asmenij, kurio politiniai ry$iai uZtikrina pri¢jima prie sekretoriaus ar jo vykdomojo
pavaduotojo. Konsultanto pra§ymu §ie pareigiinai arba patvirtindavo projekta arba nurodydavo tai
padaryti kitiems Departamento pareigiinams.

Vyriausiyjy inspektoriy vaidmuo

Nerealu galvoti, kad valdymo kontrol¢ gali biti efektyvi apsauga prie§ korumpuota
auk3diausia vadovybe, ypag jei pati programa dél savo struktiiros yra lengvai paZeidZiama. Vis
délto naudinga susipaZinti su Departamento vyr. inspektoriaus veikla tuo metu, ypac atsizvelgiant
i §io pareigiino savaranki§kuma pagal “Vyriausiujy inspektoriy jstatyma”.

Vyr. inspektorius 1989 m. pavasarj pirmasis atskleidé korupcijos fakta.'” Tagiau jo ataskaitoje
buvo pabréZiamos politinés manipuliacijos su projekty tvirtinimais i§ Zemesnio lygio pareigino
(sekretoriaus padéjéjo) pusés, o ne vadovybés virsiinéje. Be to, ataskaita pasirode gerokai po to,
kai atsakingas sekretorius paliko savo posta, ir dabar jau ai$ku, kad problemos prasidéjo jau
1984 m.

Nezinia, kodél vyr. inspektorius netyrinéjo $io klausimo anks¢iau. Manoma, kad tuo metu
Departamente buvo Zinoma apie politines machinacijas su projekty tvirtinimais. Néra jrodymuy,
jog tame dalyvavo vyr. inspektorius; jo pusmetinés ataskaitos rodo, kad jis buvo susirlipings
Departamento kontrolés silpnumu ir programy paZeidZiamumu. Ataskaitose §ios problemos
daZnai minimos. Tadiau kiekvienu atveju susiriipinima lydi uZtikrinimas, jog Departamentas deda
pastangas problemoms taisyti - pastangas, kurios neatrodé labai “judancios pirmyn”.

Vienas i§ galimy paaiskinimy yra tas, kad vyr. inspektorius nuoSirdZiai mane, jog
Departamento vadovybé stengiasi stiprinti procediiras bei kontrol¢ ir jog visos klaidos yra
atsitiktinés, o ne netinkamo valdymo sistema. Taciau tokj paaiSkinima pakerta faktas, kad tokie
patikinimai t¢sési metai po mety, nors buvo akivaizdu, jog Zadéty patobulinimy néra.

Lojalumo ir pareigy pasidalinimas

Tinkamesnis paaitkinimas gliidi “Vyriausiojo inspektoriaus jstatymo” sukurtame lojalumo
pasidalinime. Ar vyr. inspektorius visy pirma turi biiti lojalus organizacijai, kaip vidinis auditorius?
Jei taip, jis turi bti reiklus jstaigos viduje, ypa¢ valdymo kontrolés svarbos atZvilgiu, taliau
santiirus savo vieSuose pastebéjimuose. Ar vyr. inspektorius turi biiti lojalus prezidentui, kuris jj
paskyré ir bet kuriuo momentu gali atSaukti? Tai taip pat reiSkia apdairumg vieSumoje, juo labiau,
kad tuometinis prezidentas nerodé susidoméjimo valdymo klausimais, tik didele iStikimybe savo
politiniams draugams. Ar vyr. inspektorius turi biti lojalus Kongresui, kuriam jis atsiskaito ir kuris
apsprendZia jo biudZeta? Tai reiksty reiklesng vieSa pozicija, ypal pavieniais netinkamo elgesio
atvejais, kuriems Kongresas rodo didelj apetita.

124



\

Atrodo, kad vyr. inspektorius bandé skintis kelig pro visa tai nicko neuZkliudydamas. Jis
prane&davo apie pavienius netinkamo elgesio atvejus Kongresui, bet stengési sumenkinti bet kokia
kritika Departamento vadovybés atZvilgiu, tuo i§vengdamas vykdomosios sferos politiniy vadovy
jautriy viety. Vyr. inspektorius aiSkiai bandé jtikinti sekretoriy, jog reikalinga stipresné kontrole,
bet atsitraukdavo prie§ sekretoriaus nenora spausti §j reikalg. Tai vargu ar tinkama pozicija
auditoriui, taciau kartu reikéty nurodyti, kad, turint omeny jstatymo sukurta lojalumo konflikta,
biity reikéje labai stiprios asmenybés, kuri galéty veikti prieSingai.

8. Vyriausiyjy inspektoriy sistemos pranasumai ir tritkumai

Nuo “Vyriausiyjy inspektoriy jstatymo” priémimo praéjo daugiau nei 15 mety, ir jau galima
pradéti vertinti jo i$mintj. Daugelis stebétojy yra nurode¢, kad nors istatymas buvo gerai
motyvuotas ir vyr. inspektoriai pasieké kai kuriy svarbiy rezultaty, yra keli stambas $io jstatymo ir
jo sukurty organizacijy trikumai.”®

Istatymo labui galima pasakyti, kad jis padidino tyrinétojy ir vidiniy auditoriy
nepriklausomybe, suteikdamas jiems iSorinio atsiskaitymo pareiga. Tai labai padidino jy veiklos
vie¥uma, kuris drauge su savaranki$ku biudZetu leido vyr. inspektoriams sékmingai siekti didesnio
darbuotojy skaidiaus turéjimo. Tadiau jy savarankiskumas toli grazu ne visiSkas. Prezidentas
pasilicka teis¢ juos atleisti, ka prezidentas Reagan masiskai ir daré¢ 1981 m. Taigi, vyr. inspektoriai
susiduria su lojalumo konfliktu, kuris gali labai komplikuoti rcikalus.

Sukciavimo ir piktnaudZiavimo atvejy atskleidimas

Tam tikrais atZvilgiais vyr. inspektoriy i§tekliai buvo naudojami efektyviai. Vyr. inspektoriy
tarnybos (kuriose dirba ir auditoriai, ir tyrin¢tojai) nustaté ir atskleidé daug nusikalstamos
vyriausybés darbuotojy ar agenty veiklos atvejy. Daugeliu atvejy, netgi kai yra kriminalinés veiklos
poZymiy, taikomos tik administracinés nuobaudos. Dalinai tai atspindi nuteisimui biitiny jrodymy
surinkimo sunkuma, bet taip pat ir ieSkovy /kaltintojy/ nenora. imtis paciy rimciausiy atvejy - dél
ju paciy istekliy ir dél teismy bei kaléjimy pajégumo ribotumn.

Kontrolés gerinimas

Kita vertus, paZanga gerinant VKS, kurios galéty uZkirsti kelia neteisingam elgesiui, buvo
labai 1éta. Tai akivaizdu i§ aukiciau aptartojo Departamento, MEDICARE ir pirkimy gynybai
problemy. Dar neaifku, ar neseniai pradétos iniciatyvos (“Federaliniy vadovy finansinio
saZiningumo” ir “Vyr. finansiniy pareigiiny” jstatymai (FMFIA ir CFOA) pagreitins paZanga.
Palyginti neefektyvios vyr. inspektoriy veiklos §ioje srityje prieZastys gali glidéti paskatose,
salygotose dvigubo atsiskaitymo reikalavimo.

Kongreso interesas

Vyr. inspektoriams vis labiau tarnaujant Kongreso poreikiams, jie suvoke, kad JAV jstatymy
leidéjai laiko, kad jiems politiskai daug geriau (jy perrinkimo perspektyvos prasme) paskelbti
pavienius piktnaudZiavimo vyriausybés programose atvejus, negu stiprinti valdymo kontrolg, kuri
galéty uzkirsti kelig piktnaudziavimui. ]statymy leidéjai skatina vyr. inspektorius veikti iSvien
pavieniais nusikalstamais atvejais, bet kreipia maZai démesio (arba visai nekreipia) j ataskaitas
apie silpna valdymo kontrolg.”’ Atrodo ai$ku, kad dél Sios ar kurios kitos pricZasties vyr.
inspektoriai akcentavo tokiy atvejy ie$kojimo veiklg VKS stiprinimo saskaita.
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. Pokyéiy galimybeés

Dabar, kai vyr. inspektoriai tapo bent dalinai atsakingi prie§ Kongresa, nepanadu, kad
minétoji tendencija greitai pasikeis. Taip pat nepana$u, kad pati vyr. inspektoriy struktiira bus
stipriai kei¢iama artimiausioje ateityje. Yra susiformavusi inspektoriy, kaip saZiningumo
sergétojy, reputacija, todél kitiems yra sunkiau siiilyti pakeitimus. Be to, Kongresas ir toliau skina
aptartosios pozicijos vaisius ir nebus labai suinteresuotas keisti vyr. inspektoriy prioritetus.

Labiausiai tikétina, kad valdymo kontrolés stiprinimui gali padéti FMFIA ir CFOA
spaudimas kartu su vykdomosios sferos vadovy atlickama rimta valdymo kontrolés reforma. Toks
derinys gali salygoti vyr. inspektoriy prioritety reorientacija arba, jei to nejvyks, naujy padaliniy,
siekian¢iy tobulesnio valdymo (ir didesnés kontrolés), sukiirima.

Klintono administracija i§reiské savo nora siekti efektyvesnio valdymo. Pamatysime, ar ji
turés politinés jégos laikytis §ios nuostatos, jei Kongresa kontroliuos kita partija. Taciau valdymo
reforma, greta galimos politinés opozicijos, susiduria su kita klilitimi. Kontrol¢ kainuoja pinigus,
bent jau dabar, o dabartinéje biudZeto situacijoje pinigy rasti sunku. Nors tai atrodo
trumparegiska, yra didel¢ pagunda apkarpyti valdymo gerinimui skiriamas 1¢$as, ir ne tik jas. Kol
kas reikiamo démesio valdymo kontrolei skyrimo perspektyva geriausiu atveju yra neaidki.

9, ISvados

Efektyvi valdymo kontrolé yra esminis dalykas bet kuriai sékmingai dirbanciai organizacijai.
Vidinis auditas yra gyvybiSkas efektyvios VKS elementas, dalinai dél jo sugebéjimo nustatyti ir
sustabdyti piktadaryste, o kas dar svarbiau, dé¢l galimybés vertinti kity kontrol¢s sistemos elementy
efektyvuma.

Kaip rodo JAV patirtis, sukurti efektyvia VKS nelengva. Kuo sudétingesné vyriausybes
struktiira ir jos santykiai su kitomis ekonomikos dalimis, tuo sudétingesné ir platesné¢ valdymo
kontrolé reikalinga, ir tuo sunkiau vidiniam auditoriui nuspresti, kaip geriausia pritaikyti ribotus
audito iSteklius. Be to, gerus ketinimus turinti jstatymdavysté gali duoti iSkreiptus rezultatus.
“Vyriausiyjy inspektoriy jstatymas”, kuriuo ketinta stiprinti vidinj audita bei tyrimo funkcijas
padarant juos atskaitingus prezidentui ir Kongresui, sukiir¢ padalintus ir potencialiai
konfliktuojancius lojalumus.

Galiausiai, VKS kartu su stipria vidinio audito organizacija, kokios jos bebiity gyvybiskos,
niekada negali uZtikrinti absoliudios apsaugos. Kad biity efektyvi, valdymo kontrole turi biiti
diegiama grieftai ir nuosekliai, netgi jei tam yra labai maZai laiko. Jos turi biiti nuolat
tobulinamos, kad uZtikrinty efektyvuma besikeifiandioje operacinéje aplinkoje. Pagaliau, visas
VKS, jskaitant vidinio audito padalinj, gali jyeikti vadovai, kuriems jos yra skirtos. VKS vadovams
gali tik tarnauti; ji negali pakeisti jy kompeté(ingumo ir saZiningumo.

PASTABOS

1. Siame darbe nagrinéjama valdymo kontrofé JAV federalinéje vyriausybéje. Kadangi 50 valstijy turi savo konstitucijas,
teisming ir administracing praktika, 3is klausimas kiekvienoje valstijoje gali skirtis.
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2. Terminas “jstaiga” &ia naudojamas apibidinti eksploatacinéms organizacijoms, veikiantioms vykdomojoje vyriausybés
sferoje. Jis apima ir kabineto departamentus (kitose vyriausybése vadinamus “ministerijomis”), o taip pat nepriklausomas
istaigas ar kitas administracines organizacijas.

3. Terminas “centrinés jstaigos” reifkia vykdomosios sferos organizacijas, vadovaujantias eksploatacinéms jstaigoms.
Yra nemaZai tokiy centriniy jstaigy, taciau §iam aptarimui svarbiausios yra Valdymo ir biudZeto valdyba, I2do departamentas
ir Personalo valdymo tarnyba.

4. JAV Valdymo ir biudZeto tarnyba. “Valdymo atskaitomybé ir kontrol¢”. Aplinkradtis Nr. A-123, perZitirétas
1995 06 21.

5. Federaliniy vadowy finansinio saZiningumo jstatymas, 1982. Valstybinis jstatymas Nr. 97-255,31. JAV kodas 3512.
6. Vyriausiyjy finansiniy pareigtiny jstatymas. Valstybinis jstatymas Nr. 101-576, 31. JAV kodas 901(b), 3515.

7. Cituojama O. Ray Whitington ir kt darbe “Audito i)riﬂdpai”, 1992. 10 leidimas, Richard D. Irwin, Inc., Boston.
8. Vyriausiyjy inspektoriy jstatymas, 1978. Valst. jstatymas Nr. 95-452, 92. 1101.

9. Vyriausioji kontrolés valdyba dél visoje JAV vyriausybéje iSkilusiy biudZeto problemy maZina savo darbuotojy
skaitiy: Sio des. pradZioje buvo apie 5200, 1997 m. gale numatoma apie 3500.

10. Vyriausybés audito standartai. 1994 m. perZiiréjimas. JAV vyriausioji kontrolés valdyba, 1994 m. birZelis. Sis
leidinys daZnai vadinamas “Geltonaja knyga”.

11. Bowsher v. Synar, 106 Auk$ciausiasis teismas 3181(1986). AukS¢iausiasis teismas nusprendé¢, kad Valdyba priklauso
istatymy leidimo sferai ir Kongreso siekimas jgalioti jg leisti jsakus, nustatan&ius tam tikrus vykdomosios sferos islaidy
sumazinimus, yra nekonstituciskas.

12. Vidinés kontrolés federalinéje vyriausybéje standartai. JAV vyr. kontrolés valdyba, 1983. Sis leidinys danai
vadinamas “Zaligja knyga”.

13. “MEDICARE pareikalavimai”’, GAO/HR-95-8, JAV vyr. kontrolés valdyba, 1995 m. vasaris.

14. Tai rei¥kia, kad vienam auditoriui tenka mazdaug 25 min. dol. kontraktiniy 1€3y. Taciau faktikai $i suma maZesn¢,
nes 3i Gynybos departamento agentira vykdo kontrakty auditus ir kity jstaigy, tokiy, kaip Aeronautikos ir kosmoso agentiira,
vardu.

15. “Gynybos kontrakty valdymas”. GAO/HR-95-3, JAV vyr. kontrolés valdyba, 1995 m. vasaris.
16. Ten pat.

17. Taupomoii ir paskoly pramoné apémé daug finansiniy institucijy, kurios daugeliu poZitiriy buvo analogiSkos
bankams, i$skyrus tai, kad jos daugiausia buvo skirtos finansuoti namy pirkima. Indélius draudé federaliné vyriausybé, ir Sios
pramonés Zlugimas 9 des. kainavo jai kelis §imtus milijardy doleriy.

18. Smulkiau apie ¥j skandalg Zr. “PiktnaudZiavimas ir netinkamas valdymas Gyvenamyjy namy statybos ir urbanistikos
departamente”, JAV Atstowy riimy Vyriausybés operacijy komiteto ataskaita Nr. 101-977, 1990 11 01 ir “Galutin¢ ataskaita ir
rekomendacijos”, JAV Senato Bankiniy, gyv. namy statybos ir urbanistikos reikaly komiteto HUD/MOD REHAB tyrimo
pakomitetio dokumentas, 1990 m. lapkritis.

19. “Thomas T. Demery. 8 skyrius. Nuosaikios reabilitacijos programa”. Gyv. namy statybos ir urbanistikos
departamento vyr. inspektoriaus ataskaita Nr. HM 1-1054, 1989 04 17.

20. Platesnj vyr. inspektoriy jvertining #r. Paul C. Light. “Vyriausybés kontroliavimas: Vyr inspektoriai ir
atskaitomybés siekimas”, 1993. The Brookings Institution, Washington D.C.

21. Yra akivaizdZios i%imtys, tokios, kaip atsakingi uz FMFIA ir CFOA istatymy priémima jstatymy leidéjai.
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ISORINIO AUDITORIAUS VAIDMUO VYRIAUSYBES
VALDYMO KONTROLES SISTEMOSE: JUNGTINES

KARALYSTES PERSPEKTYVA
Dudley Lashmar

Santrauka

Nacionaliné audito tarnyba (toliau vadinama “Tarnyba”), vadovaujama vyriausiojo
kontrolieriaus ir auditoriaus (toliau vadinamo “Kontrolieriumi”), yra auks¢iausioji audito
institucija Jungtinéje Karalystéje ir, kaip tokia, atsako uZ centrinés vyriausybés iSlaidy iSorinj
audita.

Izdas - vyriausybés departamentas - atsako uz VKS vystymag ir skleidimg vyriausybéje.

Tarnyba yra visiskai nepriklausoma nuo vykdomosios valdZios,atstovaujamos IZdo ar
vyriausybés kaip visumos. Parlamento skiriamas Kontrolierius skiria Tarnybos darbuotojus ir
atsiskaito Parlamentui per Valstybiniy saskaity komiteta - parlamentinj komiteta, kurio narius
sudaro jvairiy politiniy partijy atstovai.

Pagrindinis Tarnybos ripestis yra atsiskaityti Parlamentui uZ tinkama ir efektyvy valstybiniy
lé¥y panaudojima ir itekliy valdyma. Tai jis atlicka tvirtindamas vyriausybés departamenty
saskaitas ir atlikdamas jsigijimy tyrimus.

Vyriausybés VKS nebuvo nustatytos jstatymiskai; jas nustato IZdas. IZdo iSleisti nurodymai -
“Vyriausybés apskaita” yra tas pagrindas, kurivo remdamiesi departamentai iSvysté savo VKS,
skirtas patenkinti centrinés vadovybés ir paciy departamenty veiklos poreikius.

Sie nurodymai taip pat apibréZia atskaitomybés pareigino aukiciausiojo valstybés tarnautojo
departamente, atsakomybg uz tinkama VKS funkcionavima departamente. Valstybés saskaity
komitetas gali pareikalauti § pareigling atsiskaityti uZ departamento iStekliy naudojimo
ekonomif§kuma, na§umg ir efektyvuma.

Gerai jtvirtintos J. Karalystés valdymo kontrolés sistemos atitinka INTOSAI “Direktyvas”.
Tarnybos funkcijos atitinka “Direktyvose” numatytas departamenty valdymo Kkontrolés
tinkamumo ir efektyvumo tikrinimo funkcijas.

Siysdama ra$tus departamentams ir teikdama Parlamentui jsigijimy bei kitas ataskaitas,
Tarnyba idry$kina VKS tritkumus ir silpnasias vietas.
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Tarnybos pozicija VKS vertinimo atZvilgiu yra sisteminga ir struktiiri¥ka: egzistuoja detalus

. planavimas, visapusigkos tikrinimo procediiros, gerai jtvirtinta ataskaity pateikimo tvarka. Si

pozicija taip pat apima pasitikéjima tais departamentais, kuriuose yra stipri VKS, o kartu ir

efektyvus vidinis auditas. Tai leidZia Tarnybai atlikti efektyvesnius ir rezultatyvius kasty poziiiriu
vidinius auditus. ‘
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1. Valdymo kontrolés pagrindas Jungtinéje Karalystéje

Siame jvade apibendrinamos pagrindinés VKS ypatybés J. Karalystés vyriausybéje. Jos
pateikiamos keliuose skyrelinose Zemiau.

Atsakomybé uZ valdymo kontrolg

Finansy ir audito departamento 1866-1921 m. iSleisti jstatymai sudaro jstatyminj
parlamentinés i$laidy kontrolés pagrinda. [statymuose valdymo kontrolé néra smulkiai numatyta;
tadiau jie duoda pagrinda sistemy vystymui ir tobulinimui.

Centriniy istaigy vaidmuo

Pagrindiniai Jungtinés Karalystés organai, susij¢ su vyriausybés VKS, yra IZdas, Nacionaliné
audito tarnyba ir Valstybiniy saskaity komitetas.

Izdas yra valstybés departamentas, atsakingas uZ $alies valstybiniy jplauky tvarkyma, ir jo
pagrindiné pareiga yra nustatyti, kaip turi biiti kontroliuojamos valstybinés iSlaidos.

Tarnyba, vadovaujama Kontrolieriaus, yra Salies SAI ir, kaip tokia, atsako uZ centrinés
vyriausybes i§laidy iSorinj audita.

Valstybiniy saskaity komiteta sudaro Parlamento nariai. Jo sudétis atspindi politiniy partijy
atstovavima Bendruomeniy riimuose renkamame Parlamento organe. Komitetas atsako uZ
prieZifira, vykdomg Parlamento vardu, kad valstybinés i§laidos biity tinkamai kontroliuojamos.

Kontrolierius veikia visiSkai nepriklausomai nuo vyriausybés. Jis skiriamas Kkaip
Bendruomeniy riimy pareigiinas ministro pirmininko siilymu, suderinus su Valstybiniy saskaity
komiteto pirmininku, kuris tradici$kai yra pagrindinés opozicinés partijos narys. Kontrolierius
atsiskaito Parlamentui per Valstybiniy saskaity komiteta; nei jis, nei jo tarnautojai néra valstybés
tarnautojais, pavaldZiais ministrams. Kontrolierius skiria Tarnybos darbuotojus, sprendzia del jy
skai¢iaus, rangy, atlyginimo ir kt. Dauguma i§ jo 750 darbuotojy yra kvalifikuoti saskaitininkai
arba dar mokosi, sieckdami gauti saskaitininko kvalifikacija.

Tarnybg finansuoja Parlamentas. Komisija, susidedanti vien i§ Parlamento nariy, tikrina -
Tarnybos finansinius planus ir pateikia suderintg samata Parlamento tvirtinimui. Komisija taip pat
skiria nepriklausomg auditoriy i§ privataus scktoriaus Tarnybos saskaity analizei ir jos veiklos
tyrimui “jsigytos vertés” poZitiriu.

Valdymo kontrolés vystymas ir skleidimas

Izdo pareiga yra vystyti ir skleisti VKS standartus vyriausybéje. Pagrindinés priemonés Sioje
srityje yra “Vyriausybés atskaitomybé” nurodymai, kuriais reikia vadovautis departamenty
apskaitos ir kontrolés procediirose.

Siame vadove yra isdéstyti VKS principai, taikytini visoje vyriausybés veikloje, ir smulkiai
nurodyta, kokia forma departamentai turi pateikti savo ataskaitas. Jame taip pat apibréZtos

atskaitomybés pareigiino - vyriausiojo valstybés tarnautojo departamente - pareigos (taip pat ir
valdymo kontrolés srityje).
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Atskaitomybés pareigiino vaidmens esmé - asmeniné atsakomybé uZ valstybés finansy

, tinkamuma ir tvarkinguma, uZ tinkama apskaitos tvarkyma, u? saZiningg ir ekonomiSks

administravima, uZ eikvojimo ir per didelio §laidumo vengima, uZ efektyvy visy turimy i$tekliy
panaudojima.

Sis pareigiinas gali biiti pakviestas atsiskaityti Valstybiniy saskaity komitetui uZ
departamento iStekliy naudojimo ekonomi$kuma, nafumsg ir efektyvuma vykdant departamento
funkcijas.

Remdamasis §iuo vadovu, IZdas kieckvienam atskaitomybés pareigiinui jteikia memoranduma,
kuriame apraSomos $ios ir kitos jo pareigos. Leidinys smulkiai nurodo, kaip pareigiinas turi
vykdyti memorandume apibréZtas pareigas.

Memorandumas, kuris turi ypatinga reik8me valdymo kontrolei vyriausybéje, nustato
procediirg, kurios reikia laikytis, kai ministras atmeta atskaitomybés pareigiino pasiililyma kuriuo
nors klausimu. Kontrolieriui turi biiti pasiysti atitinkami dokumentai, ir jis savo ruoZtu gali
pranesti apie §i klausima Valstybiniy saskaity komitetui. .

Memorandume taip pat reikalaujama, kad atskaitomybés pareigiinas jkurty vidinio audito
funkcija.

VKS kontroliavimas ir vertinimas

Izdas, skleidZiantis valdymo kontrolés standartus, privalo kontroliuoti jy laikymasi ir skatinti
“geriausig praktika”. Taciau §i jo pareiga néra labai smulkiai apibréZta, nes IZ2do nurodymus
jigyvendinantiems departamentams ir agentiiroms palickama daug laisvés. Vis tik 12das reikalauja,
kad jam biity prane§ama apie tokius atvejus, kaip biudzeto vir$ijimas ar suké¢iavimas; IZdas turi
tvirtinti i§laidas stambiems projektams.

VKS idiegimui reikalingi istekliai, kvalifikacija ir mokymas
Departamenty darbuotojai vadovaujasi “Valstybinés tarnybos uZmokes¢io bei salygy ir

tarnybos kodeksu”. Jame numatomos visos valstybés tarnautojy samdos sglygos, jskaitant
priémima i darba, paaukstinima ir atleidima, o taip pat mokymas.

Minétame atskaitomybés pareigiino memorandume taip pat nurodoma, kad “atskaitomybés
pareigiinas turi uZtikrinti, kad pareigy perdavimo tvarka uZtikrinty gera valdyma, ir kad jam
padéty reikiami darbuotojai, turintys pakankamg kvalifikacija. Tam reikia riipestingo darbuotojy
parinkimo, vystymo ir pakankamos specialios kvalifikacijos uZtikrinimo.”

}’alyginimas su INTOSAI “Direktyvomis”

Jungtinéje Karalystéje yra gerai jtvirtinti VKS centrinéje vyriausybéje standartai, atitinkantys
“Direktyvas”. Sekanciuose skyrelinose smulkiau analizuojama:

- Tarnybos vaidmuo tikrinant vyriausybés VKS kokybe ir skatinant jy naudojima;

- Tarnybos, Valstybiniy saskaity komiteto ir IZdo rySys skatinant “gera praktika” Sioje
srityje, jskaitant standarty skleidimg ir vertinima;

- VKS audito metodai;

- pastebima VKS reik¥mé Tarnybai, Valstybiniy saskaity komitetui ir IZdui.
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. 2. Nacionalinés audito tarnybos vaidmuo

Siame skyrelyje aptariamas Tarnybos vaidmuo tikrinant vyriausybés VKS kokybe ir skatinant
ju taikyma. :

Tarnyba buvo jkurta 1983 m. “Nacionalinio audito jstatymu”. Taciau valstybinio sektoriaus
auditas 3alyje turi ilgg istorija. Pirmasis vyriausiasis ido kontrolierius buvo paskirtas 1314 m,, o
1866 m. buvo jkurta vyriausiojo kontrolieriaus ir auditoriaus tarnyba, dabartinés organizacijos
pirmtaké.

Siandien pagrindinis Tarnybos riipestis yra atsiskaitymas Parlamentui uZ tinkamg ir efektyvy
valstybés 168y surinkima bei iSleidima ir iStekliy valdyma. Parlamentas, patikrinus saskaita po
saskaitos, turi biiti uZtikrintas, kad pinigai yra i§leidziami pagal Parlamento numatyta paskirtj ir uz
juos reikiamai atsiskaitoma. Tam tikrais atvejais Tarnyba pateikia Parlamentui ataskaitas apie
verte, jsigyta uZ tuos pinigus.

Atlikdama savo audito darba, Tarnyba sickia jvykdyti S$ias wuZduotis padédama
" departamentams gerinti finansy kontrolg ir gauti didesn¢ nauda uZ savo pinigus.

Tarnybos istekliai po lygiai paskirstomi finansy audito darbui ir “jsigytos vertés”
patikrinimams. Abiems darbo sritims biitinas VKS tikrinimas ir jy tobulinimo skatinimas.

Finansinis auditas

Tarnybos vykdomas finansinio audito darbas apima visy vyriausybés departamenty,
vykdomuyjy jstaigy ir jvairiy kity valstybiniy organy saskaity patvirtinima. Be to, Tarnyba tikrina
nemaZai tarptautiniy sgskaity, jskaitant kai kurias Jungtiniy Tauty jstaigy saskaitas. Nors $iame
darbe démesys sutelktas j Tarnybos darbg vyriausybés departamentuose, per pastaruosius 13 mety
Jungtinés Karalystés vyriausybés darbe buvo padaryta keletas esminiy reformy. Sie pokyéiai turéjo
jtaka valdymo kontrolés vykdymui vyriausybéje ir Tarnybos darbo krypciai bei akcentams.

Siy reformy postiimiu buvo “Finansy valdymo iniciatyvos” priémimas 1982 m. Jos tikslas
buvo patobulinti valdyma vyriausybéje, uztikrinant, kad visi vadovai Zinoty savo tikslus ir tai, kaip
ju pasiekimai bus vertinami, kad turéty savo tiksliai apibréZtas pareigas ir gauty informacija,
mokyma bei konsultacijas, biitinus efektyviam ty pareigy vykdymui. '

Po to seké 1988 m. iniciatyva “Sekantys Zingsniai”; jos tikslas turimy i$tekliy ribose teikti
paslaugas nafiau ir efektyviau, tuo pasitarnaujant mokes¢iy mokétojams, Kklientams ir
darbuotojams. Tam buvo steigiamos jstaigos vykdomosioms vyriausybés funkcijoms atlikti. Sios
iniciatyvos esmé buvo:

- jsitikinimas, jog departamentai turi sutelkti démesj j strateginj valdyma, o ne j kasdiening
tiesioging kontrole

- teisingas vadovaujandiy atsakingy darbuotojy parinkimas i§ valstybin¢s tarnybos sferos ar
i§ kitur

- departamenty ir jstaigy skatinimas visi$kai pasinaudoti vadovavimo lasive ir paskatomis,
deleguojant kick galima daugiau savo jgaliojimy vietinei valdZiai

- bazinio dokumento parengimas kiekvienai jstaigai, kuriame nustatomi jos tikslai, laukiami
darbo rezultatai (kokybiniai ir kiekybiniai) aigkiai apibréZiant veiklos rezultatyvumo
rodiklius.
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Dabar vykdomosiose jstaigose dirba didZioji dauguma valstybés tarnautojy. Augant kitoms
nedepartamentinéms valstybinéms jstaigoms, kyla tinkamy valstybinio verslo vystymo standarty
problema.Poky¢iy laikotarpiu Tarnyba per Valstybiniy ataskaity komiteta prane§¢ apie keleta
atvejy, kai administracinés/finansinés sistemos ir kontrolé¢ patyré nesékmes departamentuose ir
kitose valstybinése jstaigose. Tokiu biidu, 1994 m. Valstybés saskaity komitetas paskelbe ataskaita
“Tinkamas valstybinio verslo tvarkymas”, kurioje apibendrinamos Sios nesékmés ir pateikiamas
dalyky, i kurias jstaigos turéty atsiZvelgti ateityje, kad tokios nesé¢kmés nepasikartoty, saralas.
Nesé¢kmes suskirstytos j tokias grupes:

)

- netinkama finansiné kontrolé

- taisykliy nesilaikymas

- netinkamas valstybiniy lé8y ir turto tvarkymas
- negauta vert¢ uZ pinigus.

Vienas i§ daZniausiai pasitaikanéiy trikumy yra tai, kad departamentai nesugebéjo efektyviai
kontroliuoti savo finansuojamy ir globojany nedepartamentiniy valstybiniy jstaigy, dél ko atsirado
iSeikvojimai ir nukrypimai. Todél kontroliniame saraSe nurodoma, kad departamenty
atskaitomybés pareigiinai turéty apibrézti, kokia informacija jiems reikalinga auk3C¢iau minétai
kontrolei vykdyti.

Kitame pavyzdyje, susijusiame su potencialiomis valdymo kontrolés jgaliojimy perdavimo
pasekmémis, nurodoma rizika, galinti kilti jstaigose, kuriose pernelyg dominuoja vyriausieji ir
vyresnicji atsakingi darbuotojai. Konstatuojama, kad vykdomuyjy jstaigy valdyby pirmininkai bei
nariai turéty uZtikrinti, kad minéti pareigiinai aiSkiai suprasty savo pareigas.

Todél Tarnybos veikla apima ne tik finansinj audita, susijusj su valstybiniy jstaigy saskaity
tvirtinimu, bet ir auk3¢iau iSvardinty keturiy problemy nagrinéjima; pastarosios nebitinai turi
turéti jtaka ataskaity duomenims, tadiau yra svarbios valstybés 13y apsaugai ir tinkamam
valstybinio verslo tvarkymui. ‘

Departamenty saskaity audito tikslas yra jgalinti Kontrolieriy pareiksti savo nuomong apie
departamento metines finansines apyskaitas - ar sgskaitose tinkamai atspindétos departamentui
nustatytos pajamos ir i§laidos, ar jos buvo naudojamos pagal Parlamento nustatyta paskirtj ir
atitinka veikiancius jstatymus bei nuostatus.

Nors Kontrolieriaus vertinima gali veikti valdymo kontrolés trikumai, jis neprivalo isreiksti
savo nuomonés apie §ia kontrolg, kaip Tarnybos darbo dali. Taciau jis gali atkreipti démesj |
trilkumus, jei $ie turéjo neigiama poveikj saskaitoms.

Atlikdama savo darbg Tarnyba

- patiu efektyviausiu biidu gauna pakankamus, reik§mingus ir patikimus audito duomenis,
kurie paremia audito vertinima;

- tajko audito standartus, paremtus Jungtinés Karalystés saskaitybos standartais,
atsizvelgdamas j Tarptautinés saskaitininky federacijos ir INTOSAI i8leistus standartus;

- grieitai kontroliuoja atitikima audito standartams ir procediiroms.

Siekiant pateikti departamento metiniy finansiniy apyskaity vertinima, pirmiausia butina
suplanuoti departamento saskaity audita. Tam, be kita ko, reikalinga, kad Tarnyba turety
pakankamai Ziniy apie departamenta ir jo veikla, jskaitant VKS.
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Geras departamento ir jo veiklos supratimas leidZia pasiekti audito efektyvuma ir teikti
departamentui konstruktyvius patarimus dél valdymo kontrolés. Tam ypa¢ reikia Ziniy apie
kontrolés salygas, kuriomis veikia departamentas. Kontrolés salygos - tai salygos, kuriomis yra
kuriamas, jgyvendinamas ir naudojamas departamento apskaitos procesas bei valdymo kontrolé.

Tarnyba sickia padaryti i§vada, ar kontrolés aplinka apskritai yra palanki apskaitos
sistemoms ir efektyviai valdymo kontrolei. Be kita ko, reikia atsiZvelgti j tai, ar departamente
tinkamai atskirtos pareigos ir ar darbuotojy igaliojimai reikiamai apibreZti.

VKS audito metodai yra smulkiai apibiidinti Zemiau. Tadiau planuojant audito veiklg
jvertinama kickvienoje atsiskaitymo srityje funkcionuojanti VKS. Atsiskaitomaja sritj sudaro
operacijos ar balansai, turintys $ias savybes:

- jie generuojami toje pacioje sistemoje ir jiems taikomos tos pacios kontrolés riisys;
- juos galima patikrinti tais padiais audito testais;
- juose yra ta pati klaidy tikimybé ir tas pats paZeidZiamumo laipsnis.

Pvz., algalapiai, pinigy ir bankiniai balansai, apmokétinos saskaitos turi tokias savybes, kurios
salygoja jy priskyrima skiringoms atsiskaitomosioms sritims.

SprendZiant, kaip ir kokiu mastu bus taikomi audito testai, didele ;takq turi kiekvienoje
srityje veikiancios kontrolés mastas ir kontrolés aplinkos jvertinimas.

Jei bet kuriame audito etape - planuojant, tikrinant ar uzbaigiant kyla esminés abejonés dél
atskaitomybés sistemmy ar valdymo kontrolés efektyvumo, apie tai nedelsiant pranefama
departamentui. Paprastai tai daroma vadovybés lai§ko, adresuoto vyriausiajam pareigiinui, forma;
laiske atkreipiamas démesys | nustatytus Zymius atskaitomybés ir VKS triikumus.

Tadiau tai daroma tik po visapusi$ky pokalbiy su departamento vadovybe, iskaitant sitilomy
atskaitomybés ir finansinés kontrolés gerinimo rekomendacijy aptarima jy kaSty rezultatyvumo
(“apsimokamumo™) poZifiriu.

Tarnyba prafo atsakyti | tokj laiska nurodant veiksmus, kokiy departamentas Zada imtis
pateikty pastaby pagrindu.

Jei Tarnyba nustato Zymius nukrypimus ar neteisingg duomeny pateikima arba jei ji negali
gauti pakankamy duomeny, kad jrodyty, jog to néra, Kontrolierius apibréZia savo nuomong ir
i¥désto prieZastis ataskaitoje Parlamentui. Rimtesniais atvejais Valstybiniy saskaity komitetas gali
apklausti atskaitomybés pareigiing, atsakinga uZ i$laidas. Tada komitetas savo ataskaitoje nurodo
sritis, kurioje reikia imtis korektyviniy veiksmy.

Pvz. Kontrolieriaus ataskaitoje apie departaments, atsakinga uZ juridinés pagalbos teikimg
(valstybiniai fondai padeda asmenims sumokéti juridinés konsultacijos ar procesines iSlaidas),
buvo nurodyta, jog daugiau nei 1/3 parei$kéjy nepateiké dokumentiniy savo pajamy jrodymy. Taip
pat buvo pastebéta, kad departamentas ne visada laikosi nurodymy dél tokiy atvejy kontrolés.
Atsizvelgdamas | ribotus juridinés pagalbos teikimo nuostaty laikymosi jrodymus, Kontrolierius
suformulavo savo jvertinima. Po Tarnybos audito buvo priimti nauji nuostatai, reikalaujantys, kad
biity saugoma dokumentacija, nurodanti, kodél paraiskos dél juridinés pagalbos buvo patenkintos
ar atmestos.
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Tarnybos atliekamas saskaity tikrinimas garantuoja Parlamentui, kad: saskaitos atitinka
. nustatytus reikalavimus; sgskaity duomenys yra tinkamai pateikti; 1éSos buvo panaudotos pagal
parlamento numatyts paskirtj; operacijos atitinka reikiamus jgaliojimus.

Tatiau Tarnybos finansinis darbas tuo nepasibaigia. Be saskaity tikrinimo, ji uZsiima
tikrinimu, ar visos vyriausybinés jstaigos savo finansiniuose reikaluose laikosi auks¢iausiy elgesio
normy. Atlikus §j darbg kartais teikiama ataskaita Parlamentui.

Pvz., Tarnyba prane$¢ apie sukciavima, susijusj su 175000 svary, firmoje, veikusioje kaip
Nacionalinio palikimo departamento agentas. Tai jvyko dalinai dél esminiy VKS trikkumy.
Departamentas reagavo greitai, tinkamai ir ryZtingai, todél didelé pinigy dalis buvo atgauta ir
finansinés kontroles procediiros sustiprintos.

“Isigytos vertés” tyrimai

Tarnyba atlieka “jsigytos vertés” tyrimus, apimancius visus pagrindinius departamenty
i$laidy/pajamy ir itekliy naudojimo aspektus taikant ekonomiikumo, nafumo ir efektyvumo
kriterijus. Siy kriterijy apibréZimai pateikti 4 skyrelyje. Siy tyrimy tikslas:

- nustatyti, ar yra jdiegtos patikimos VKS, uZtikrinan¢ios ekonomija, naumag ir efektyvuma;

- i8tirti, ar tinkamai $ios sistemos veikia ir ar vadovybei pateikiama kontroliavimui bitina
informacija;

- jvertinti pagal nustatytus kriterijus,ar uZ pinigus buvo jsigyta verte;
- pateikti finansinés kontrolés ir “jsigytos vertés” tobulinimo rekomendacijas.

Tyrimo temy atranka grindZiama sistemingu departamenty veiklos tikrinimu ir einamuoju
kontroliavimu, kuriy pagrindu parengiamas strateginis planas, numatantis potencialias tyrimy
sritis 5 metams. Plane démesys sutelkiamas | sritis, kuriose naudojama daugiausia i§tekliy, kur
“isigytai vertei” kyla didZiausia rizika ir kur Tarnyba gali “prideti verte”.

Baigiant rengti darbo programa, jvertinami Valstybiniy saskaity komiteto pasitilymai. Taciau
galutiné tyrimo temy atranka priklauso i§imtinai nuo Kontrolieriaus - tai faktas, esantis Tarnybos
nepriklausomumo pagrindu.

Ataskaity projektai aptariami su departamentu, kad biity uZtikrintas tikslumas bei
uzbaigtumas, o taip pat pateikimo pusiausvyra ir teisingumas. Siekiama, kad ataskaitos biity
konstruktyvios ir realisti$kos, paremtos patikimais duomenimis ir nukreiptos | praktines
rekomendacijas. Jy kryptis yra tobulinimas, o ne vien praeities klaidy nagriné¢jimas.

1994-95 finansiniais metais Tarnyba pateik¢ Bendruomeniy rimams ir paskelbé 50 “jsigytos
vertés” ataskaity. Jose nagrinéta prieZilira ligoninése, jsigijimai gynybai, nacionaliniy korporacijy
privatizavimas.

Ataskaity temy pavyzdZiu gali bati auditas departamente, atsakingame uZ pasienio muitines
bei importo kontrolg, kuriam biidingas paZeidZiamumas suk¢iavimo poZidiriu - nes jis nuolat
susijes su milZiniskomis sumomis bei draud?iamomis prekémis, turinfiomis nelegalia, bet didelg
rinka (narkotikai, pornografija, $aunamieji ginklai). Tarnyba patikrino suk¢iavimo atvejus
departamente 5 mety bégyje bei kontrolés, skirtos nustatyti sukciavimo atvejus, tinkamumg. Buvo
nustatyta, jog kontrole departamente gera ir veikianti. Taliau ataskaitoje pateikta keletas
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specialiy rekomendacijy, ypa¢ dél to, kad personalas turéty biiti geriau mokomas nustatyti
suk&iavimo rizika ir nuolat tikrinti, ar néra suk¢&iavimo atvejy.

Valstybiniy saskaity komitetas naudoja Tarnybos “jsigytos vertés” ataskaitas kaip pagrinda
apklausiant departamenty atskaitomybés pareiginus dél ataskaitose keliamy problemy. Tada
Komitetas skelbia savo gautus duomenis ir sifilomas rekomendacijas. Jose daZnai nurodoma VKS
gerinimo biitinybeé. ‘

Vyriausybé reaguoja j Komiteto pastabas ir rekomendacijas 1Zdo iSleistame memorandume
apibréZdama savo sililomus veiksmus. Tarnyba kontroliuoja vykdomus veiksmus ir vél raportuoja
parlamentui, jei jy eiga nepatenkinama. Tuo uZbaigiamas atskaitomybés ratas.

3. Rysiai tarp Tarnybos, Valstybiniu saskaity komiteto ir Izdo
Cia aptariami minéty institucijy ry$iai skatinant geras VKS, jas skleidZiant ir vertinant.

Sio rysio suvokimui esming reikSme turi faktas, kad Tarnyba yra visitkai nepriklausoma nuo
vyriausybés, tuo tarpu Izdas yra vykdomosios valdZios dalis. Si nepriklausomybé leidzia Tarnybai
tapti svarbia jungtimi atskaitomybés ir valstybiniy 1¢§y tvarkymo grandinéje. Valstybiniy saskaity
komitetas glaudZiai bendradarbiauja su Tarnyba ir naudojasi jojataskaitomis darydamas spaudima
dél poky&iy. Vyriausybé priima beveik visas jo rekomendacijas. ’

das

Tarnybos tikslas yra uZtikrinti, informuoti ir patarti Parlamentui mokesc¢iy mokétojy pinigy
panaudojimo departamentuose klausimais. Pagrindiné 12do funkcija yra tvarkyti Sias lé3as. Vienas
i§ strateginiy IZdo tiksly yra valstybés iSlaidy iSlaikymas tokiame lygyje, kuris yra priimtinas ir
gerina “jsigijima uZ pinigus”, o taip pat stiprina efektyvaus valstybinio sektoriaus valdymo baze.

Pagrindiné $iy tiksly jvykdymo prielaida yra tokios vyriausybés apskaitos bazés palaikymas,
kuri uztikrinty iStekliy naudojimo ai$kuma ir atskaitomybés Parlamentui efektyvama. Si bazé yra
apibiidinta minétame “Vyriausybés apskaitos” vadove. Jame pateikiami nurodymai yra labai
platiis. Pvz., jame i§déstytas susitarimas tarp Valstybiniy saskaity komiteto ir IZdo del to, kad visy
vyriausybiniy jstaigy veikla turi apimti speciali statutiné valdZios jstaiga. Pateikiamos ir kitos
procediiros, suderintos su Valstybiniy saskaity komitetu, pvz.,Parlamento informavimas apie
pasililymus prisiimti nenumatytas prievoles ar dovanoti. Pateikiami nurodymai del apskaitos
sistemy ir jvairiausiy eksploataciniy procediiry.

Atsakomybé u? vadove apibiidinty VKS jdiegima tenka departamenty atskaitomybés
pareigiinams. Siame darbe jam labai padeda vidinio audito padalinys.

Atskaitomybés pareigiinas privalo uZtikrinti, kad egzistuoty vidinio audito tvarka, atitinkanti
IZdo isleistame “Vyriausybés vidinio audito vadove” nurodytus tikslus, standartus ir praktika.

Vidinis auditas yras departamente veikianti savaranki§ka vertinimo funkcija, Kkuri,
matuodama ir vertindama VKS efektyvuma, teikia atskaitomybés pareigiinui ir kitiems vadovams
informacija apie departamento VKS veikima.
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Vidinio audito vadovas turi turéti reikiama patirtj, biiti reikiamo rango darbuotoju;

. pageidautina, kad jis turéty vidiniam auditui artima kvalifikacija. Tuose departamentuose, kuriy

iSlaidos labai didel¢s, tokio vadovo paskyrimg tvirtina IZdas; jis tvirtina ir vidinio audito padalinio
veiklos rémus.

Remdamasis “Vyriausybés vidinio audito vadovo” nuostatomis, atskaitomybés pareigiinas
nustato tikslias vidinio audito padalinio pareigas. Padalinio vadovas turi tiesioginj prié¢jima prie
$io pareigiino ir gali supaZindinti jj su audito ataskaitomis, ypal tada, jei atsakingi vadovai
nereaguoja i svarbias rekomendacijas. Atskaitomybés pareigiinas galutinai atsako uZ tai, kad biity
efektyviai ir greitai reaguojama j $ias ataskaitas ir kad biity jsisamoninta bet kokio neveiklumo
tokiais atvejais rizika. :

Valstybiniy sqskaity komitetas

Sis Komitetas buvo jkurtas 1861 m. siekiant, kad Parlamentas galéty geriau kontroliuoti
valstybiniy 1é3y leidima. Jo pareiga buvo laikas nuo laiko nagrinéti ataskaitas apie Parlamento
skiriamy sumy panaudojima, o taip pat ir kitas §iam pateikiamas ataskaitas.

Istorijos eigoje pagrindinis Komiteto tikslas buvo jsitikinti, kad i§laidos yra tinkamos ir uZ jas
reikiamai atsiskaitoma. Siandien Komitetas tebesidomi $iais klausimais, tadiau dabar pagrindiné
jo veiklos sritis yra klausimy, susijusiy su ekonomiskumu, nafumu ir efektyvumu, nagrinéjimas
Tarnybos pateiktose “isigytos vertés” ataskaitose.

Komiteta skiria Bcndruomcriq ritmai Parlamento egzistavimo laikui. Jj sudaro ne daugiau
kaip 15 nariy (kvorumui reikalingi 4) - visy poltiniy partijy atstovy. Jis turi teise iSkviesti Zmones,
pareikalauti dokumenty ir lankytis uz Parlamento riby esanciose jstaigose. Nors paprastai jis
tikrina vyriausybés pareigiinus, kartais Komiteto tyrimo objektu yra ir privatiis asmenys.

Komitetas savo darbe laikosi nesaliskos pozicijos ir sickia dirbti “be emociju”; jo nuomoné
beveik visada vieninga, nepriklausomai nuo to, kokia vyriausybé yra valdZioje. Nors Komitetas
neturi vykdomyjy jgaliojimy ir gali tik teikti rekomendacijas ar i§reik§ti nuomong, jo ataskaitos
yra labai svarios. Vyriausybé paprastai priima jo rekomendacijas parlamentinés iSlaidy kontrolés
klausimais.

Nacionaliné audito tarnyba

Auksciau buvo aptarti pagrindiniai Tarnybos, Valstybiniy saskaity komiteto ir IZ2do sarySio
principai. Tarnybos nepriklausomybe nuo kity dviejy organy turi ypatinga reikSme.

Siekdama padéti departamentams gerinti finansy kontrolg ir jgyti didesn¢ verte uZ pinigus,
Tarnyba vertina departamenty VKS ir 4 skyriuje aptartus metodus, jskaitant Tarnybos rysj su
departamenty vidinio audito funkcija.

Tarnybos finansinio audito dalis yra konsultacijos departamentams, kurios padeda siekti
finansinio valdymo ir atskaitomybés tobulinimo. Kai kurie svarbesni klausimai iSdéstomi Tarnybos
vadowvy lai§kuose, kuriy 1994-95 m. buvo i§siysta apie 350.
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Kitas Tarnybos efektyvamo matas yra Tarnybos ifvady ir rekomendacijy priimtinumo
Komitetui lygis. 1994-95 m. vyriausybé priémé 95 proc. Komiteto rekomendacijy.

Siy rekomendacijy reik¥mé kartais iSeina u? nagrinéjamo atvejo riby. Pavyzdys, rodantis
Tarnybos ir 1zdo ry$j skleid?iant valdymo kontrolés standartus, yra susijes su Tarnybos pateikta
ataskaita apie stamby pagalbos uZsieniui projekty. Ataskaitoje apibiidintas sprendimas teikti
finansing pagalba Pergau hidroelektrinés statybai Malaizijoje. Tai buvo didZiausia suma, kada
nors skirta vienam projektui, dalyvaujant vyriausybés departamentui. Ataskaitoje déemesys buvo
sutelktas j departamento atskaitomybés pareigiino vaidmenj, kuris akcentavo ministrui, jog jo
pareiga yra uztikrinti, kad 1é3os biity tvarkomos saZiningai ir ekonomiskai. Jis laike, kad lesy
skyrimas §iam projektui neatitinka $io principo, ir tod¢l padareé i§vada, kad projektas neturéty biiti
remiamas. Vis délto ministras nusprendé, kad parama turi biiti teikiama dél Jungtinés Karalystés
jsipareigojimy, ir nurodé pareigfinui skirti Sias 1¢3as.

Po to, kai Valstybiniy sgskaity komisija pateiké ataskaita apie Sios hidroelektrinés projekta,
vyriausybé nutaré, jog tokiu atveju, kai ministras atmeta atskaitomybés pareigiino sililyma,
Kontrolieriui turi biiti nedelsiant perduoti atitinkami dokumentai. Tai buvo reikSmingas
pakeitimas.

Baigiant,reikia paZyméti Europos Sajungos poveikj valdymo kontrolei. Europos Bendrijos
jstatymai yra prijungiami prie Jungtinés Karalystés jstatymy. DaZniausiai jie jgyvendinami
jstatyminio dokumento, pateikiamo Parlamentui, biidu pagal “Europos Bendrijos jstatyma”.
Taciau kai kuriais atvejais naujas Bendrijos jstatymas yra jtraukiamas j jstatymo projekta, kuriuo
padaroma pataisa nacionaliniuose jstatymuose.

Taip pat ir Tarnybos atlickamas valdymo kontrolés, susijusios su Jungtinés Karalystes
jstatymais, auditas uZtikrins atitikima Europos Sajungos normoms. Gana pladiai Zinomas pavyzdys
- 1988 m. vyriausybés atliktas valstybei priklausanc¢io automobiliy gamintojo ROVER GROUP
pardavimas BRITISH AEROSPACE kompanijai. Tarnybos atliktas “jsigytos vertés” auditas
parodé, kad pardavimas buvo susij¢s su 38 min. svary vertés vyriausybés subsidijomis, apie kurias
nebuvo pranesta Europos Komisijai - nors to yra reikalaujama prie§ suteikiant valstybés parama
kuriai nors pramones Sakai.

Apie $iy papildomy subsidijy masta ir jy iSankstinio suderinimo nebuvimg Tarnyba paskelbé
per Valstybiniy saskaity komiteta. Europos Komisijai buvo palikta spresti, ar BRITISH
AEROSPACE turéty graZinti $ias I¢sas vyriausybei. Europos teisingumo teismas nusprende, kad
taip.

4. VKS audito metodai

Zemiau apibiidinami VKS audito metodai, Tarnybos taikomi jos finansiniuose audituose ir
“jsigytos vertés” tyrimuose. '

Finansinis auditas

Tarnybos pozicija atlickant departamento operacijy audita lemia departamento VKS
patikimumas. Todél §iy sistemy patikrinimas turi biti atliekamas audito planavimo etape. Tam
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reikalinga jvertinti departamento finansinés kontrolés salygas:

- IZeitinés informacijos gavimas: organizacijos apZvalga; geografinis iSsidéstymas;
operaciniy sistemy tipas (rankinis, kompiuterizuotas); kompiuterizuoty funkcijy
apibidinimas (kompiuteriy marké/modelis, programos, sistemy patikimumas, finansinés
kompiuterinés programos)

- Pagrindiniy apskaitos savybiy apibtidinimas: i$orinés salygos (teisiné ir reguliaciné bazé,
parlamento/ministerijy prieZiira, konkurencijos tame versle egzistavimas ir kt.);
organizacija ir valdymas (i§laidy jgaliojimo lygiai, parcigy atskyrimas ir t.t.); organizacijos
kultiira ir darbuotojai (personalo valdymas, mokymas, priémimas ir atleidimas ir t.t.)

- Finansinés kontrolés salygy vertinimas: Atsakymai “taip/ne” i klausimus dél operacijy:

sanaudy kontrolé (pvz., ar vadovuose numatytos procediiros, kaip turi biiti suteikiami

v jgaliojimai operacijoms); apdorojimo kontrol¢ (pvz.,ar yra procediiros, uZtikrinancios, kad

visos procediiros bus reikiamai apdorotos); rezultaty kontrole (pvz.ar rezultatai

v sulyginami su biudZetu); kompiuteriy saugumo kontrol¢ (pvz., ar reikiamai

kontroliuojamas fizinis pri¢jimas prie kompiuteriy); vélesniy pakeitimy kontrole (pvz. ar

sistemy atnaujinimai reikiamai i§bandomi prie§ juos jdiegiant). Atsakymy pagrindu

auditorius jvertina, ar finansinés kontrolés salygos yra labai
stiprios/stiprios/patenkinamos/prastos.

- Apskaitos sistemos apibiidinimas: Auditorius trumpai aprado apskaitos sistemas ir tada
turi atsakyti i du klausimus: Ar vedami reikiami apskaitos dokumentai? Ar sistema
pakankamai kontroliuojama (susijusiy duomeny seka, rodanti, kaip tikrinami duomenys
buvo gauti 1§ pirminiy operacijy)?

- Ataskaitiniy sri¢iy nustatymas: Auditorius turi nustatyti visas atskiras ataskaitines sritis
departamente ir jsitikinti (patikrings po keleta kiekvienos srities operacijy), kad apskaita
jose vykdoma pagal auk$ciau apibiidintas sistemas.

- Pagrindinés kontrolés nustatymas: Auditorius turi nustatyti kiekvienoje ataskaitinéje
srityje veikiandia kontrolg. Pvz., mokéjimy srityje turéty biiti tokia kontrole: saskaity ir
mokéjimy sutikrinimas; visos operacijos patvirtintos reikiamu parasu; ¢ekiy ir pagrindimo
dokumenty kontroliniai patikrinimai; banko saskaity sutikrinimas; grieZtai
kontroliuojamas pri¢jimas prie tusciy ekiy.

- Rimty kontrolés trikumy nustatymas: Remdamasis atliktu darbu, auditorius nustato
rimtus kontrolés trikumus, pvz., pagrindinés kontrolés nebuvima kurioje nors
ataskaitinéje srityje. Siame etape nusprendZiama, ar reikia siysti /audito/ vadovybeés laiska
departamento atskaitomybés pareigiinui, nurodant rimtus trikumus ir galimas jy
pasekmes.

Sio darbo pagrindu auditorius turi atlikti pradinj VKS kiekvienoje ataskaitinéje srityje
jvertinimg ir nustatyti, ar sistemos sugeba uZkirsti kelig svarbioms klaidoms. Atvejis laikomas

“svarbiu”, jei jo praleidimu ar neteisingu pateikimu susiriipinty Parlamentas, kaip Kontrolieriaus
nuomonés apie departamento reikalus adresatas.

Sis valdymo kontrolés vertinimas, plius svarbiy klaidy tikimybés vertinimas yra panaudojamas
sprendZiant, kokig pozicija Tarnyba turi uZimti atliekant kickvienos ataskaitinés srities audita.

Audity planavimo darbo rezultaty pagrindu Tarnyba gali nuspresti, kad stipri kontrole ir
maZa svarbiy klaidy tikimybé leidZia, atlickant audita, pasitikéti esama valdymo kontrole.
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Tokiam sprendimui gali turéti jtaka ir departamento vidinio audito darbas. Pvz., jei vidiniai
auditoriai atlieka VKS tikrinimus, parodandius apskaitos sistemy patikimuma, ir jei Tarnyba gali
patikrinti dalj §io darbo, tuomet bus veiksmingiau, atlickant audita, laikytis “rémimosi kontrole”
strategijos. Tokiu atveju auditoriui reikia duomeny, kad vidinis auditas atliko pakankamg darba,
kad biity galima remtis jo rezultatais. '

Sios procediiros apima tokiy duomeny gavima: vidiniy auditoriy profesinis staZas,
nepriklausomumas ir objektyvumas; jy darbo mastas; atlickamo darbo tinkamumas; atitikimas
Tarnybos audito tikslams; svarbumas atsiskaitomiesiems metams.

Jei atliekant audita galima pasikliauti departamento valdymo kontrole, tuomet jos veikimg
reikia i¥bandyti prie§ Tarnybai priimant sprendima dél tikrinimo masto sumaZinimo.

VKS atitikimo i§bandymu siekiama gauti duomenis, kad vidinio audito VKS yra taikomos
pagal reikalavimus. Reikia atlikti nemaZus patikrinimus norint jsitikinti, kad informacija, esanti
departamento apskaitos dokumentuose ar finansinése apyskaitose, yra pilna, tiksli ir jtikinama.

Tokiy patikrinimy rezultatai gali parodyti, jog §i kontrol¢ veikia ne taip efektyviai, kaip
reikéty. Siuo atveju Tarnybai gali tekti perZifiréti pradinj VKS jvertinima, atlikta audito
planavimo etape. Gali reikéti nemazy papildomy tikrinimy norint kompensuoti kontrolés toka, o
apie nustatytus rimtus kontrolés trikumus turi bati prane$ama departamento atskaitomybes
pareigiinui vadovy laiSku.

VKS auditas atlickamas ir kito Tarnybos vykdomo darbo procese. Tai yra Tarnybos vykdomo
vyriausybés saskaity audito iSpl¢timas. Tam reikalinga, pvz., nuolat kontroliuoti departamentus,
kad bity uZtikrintas istatyminiy ir kt. reikalavimy laikymasis, iskaitant “Vyriausybés apskaitos”
vadovag.

Kai toks kontroliavimas rodo, jog reikia gilesniy tikrinimy, tuomet auditorius patikrina tokias
sritis, kaip, pvz.,turto saugojimo ir kontrolés teisingumui, jstatymiSkumui ir pastovumui kylanti
rizika. ,

Tokiy tyrimy rezultatai paprastai pranesami departamento atskaitomybés pareigiinui, kaip ir
tais atvejais, kai Tarnybai uZbaigus saskaity audita, siun¢iami vadowy laiskai.

“Isigytos vertés” tyrimai

" Nors Tarnybos atlickami finansiniai auditai gali apimti klausimus, i§ esmés susijusius su
finansy kontrole, tadiau $iais klausimais labiausiai domimasi atlickant “jsigytos vertés” tyrimus,
analogiZkai platesniam “valdymo kontrolés” aiskinimui, pateiktam INTOSAI “Direktyvose”.

“Nacionalinis audito jstatymas” (1983) numato, kad Kontrolierius gali imtis tyrimy, kaip
ekonomiskai, naSiai ir efektyviai departamentai naudoja léSas savo funkcijy vykdymui. Taciau
istatyme gios trys sgvokos neapibréZtos. Tarnybos naudojami apibréZimai remiasi tarpusavio
rySiais tarp:

- Tiksly: kg departamentas nori pasiekti
- Sanaudy: departamento naudojami ar vartojami finansiniai, darbo jégos ir fiziniai iStekliai
- Veiklos: Funkcijos, kuriy pagalba iStekliai paverciami rezultatais

- Rezultaty: veiklos produktai prekiy, paslaugy ar kt. forma
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Pasekmeés: Rezultaty jtaka tiesioginiam tiksly pasiekimui bei jy platesné jtaka kitoms
programoms, projektams ar sritims.

EkonomiSkumas, na§umas ir efektyvumas apibréZiami taip:

Ekonomi§kumas: Veiklai naudojamy iStekliy kainos minimizavimas atsiZvelgiant i
reikiama kokybe

Na$umas: Santykis tarp rezultato (prekiy, paslaugy ar kt. poZiiirin) bei jo sukiirimui
panaudoty i$tekliy. Nasi veikla didina tam tikny sanaudy pagrindu gautus rezultatus, arba
maZina tam tikry rezultaty sanaudas

Efektyvumas: Tiksly pasiekimo lygis ir santykis tarp siekto ir faktinio veiklos poveikio.

Vienas i§ Tarnybos tiksly atliekant “jsigytos vertés” tyrimus yra nustatyti, ar veikia patikimos
VKS ir kaip jos witikrina ekonomifkuma, nafumg ir efektyvuma. Valdymo kontrolés nesékmes
gali salygoti Zema “jsigytos vertes” lygi tikrinamame departamente.

Greta §io aspekto nagrinéjimo, Tarnyba, rinkdamasi tyrimy temas, naudojasi tokiais
kriterijais: :

Su kokiomis pinigy sumomis tai susij¢?

Ar jy auditas jmanomas?

Ar yra Parlamento ir/ar visuomenes susidoméjimas?
Kokia rizika, kad tyrimas nepavyks?

Ar teisingai nustatytas laikas?

Ar tyrimas ka nors pakeis/turés poveikj?

Galiausiai Kontrolierius nusprendZia, kokias temas pasirinkti auditui. Pasirinkus tema
atlickamas detalus planavimas, kad audito pozicija biity sisteminga. Toks planavimas yra
preliminaraus tyrimo dalis. ’

Siame etape bitina nustatyti (bendrais bruoZais) potencialius pagrindiniy kontrolés ar
procediiriniy sistemy triikumus ir, naudojantis §ia informacija, jvertinti laukiamus viso audito
tyrimo rezultatus bei efektyvios ataskaitos parengimo galimybes.

Preliminariame tyrime apibréZiami metodai, kurie bus naudojami, ir nustatomas tyrimui
reikalingy duomeny pobudis bei jy gavimo galimumas. Taip pat aptariama, kg Tarnyba tikisi
pasiekti $iuo tyrimu ir kokia gali biiti nauda departamentui. Visa tai padeda nuspresti, ar pilnas
tyrimas pasiteisins.

Imdamasi pilno tyrimo, Tarnyba jsitikina, kad medZiagos rinkimo metu gauti duomenys yra:

Svarbiis: Informacija turi biiti grind?iama naujausiais jmanomais gauti duomenimis ir turi
biiti pagrjstai susijusi su nagrinéjamu klausimu.

Patikimi: Duomenys turi biiti kuo tikslesni, pagristi ir i¥baigti, gaunami naudojant
priimtinus audito metodus.

Pakankami: Jy turi pakakti, kad protingas? Zmogus padaryty tokias pacias i§vadas, kaip ir
auditorius.
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Visos sekandios duomeny kategorijos, gaunamos atlickant “jsigytos vertés” auditus, gali biiti
. svarbios departamento VKS, kad biity uZtikrintas ekonomi$kumas, naumas ir efektyvumas:

Dokumentiniai: duomenys i§ byly, vadovybés ataskaity, ministerijoms teikiamy
dokumenty, instrukcijy, nurodymy darbuotojams ir t.t.

Analitiniai: duomenys, gaunami analizuojant ir vertinant duomenis, surinktus audito
metu, pvz. palyginimai, apZvalgos,

pavyzdZiai, taip pat faktai ir skaiciai, gauti jvairiais kickybiniais biidais.
Parodymai: duomenys, gauti i§ kity asmeny ra$tu ar ZodZiu, atsakant j auditoriy

pasiteiravimus ar pokalbiy metu. Tai gali bati ir departamento pareigliny paaiSkinimai,
patvirtinimai ir pan.

Fiziniai: duomenys, gauti tiesioginio Zmoniy, turto ar veiklos stebéjimo biidu.

Byly analizé: departamento byly ir dokumenty analizé yra pirminis dokumentiniy
duomeny $altinis

Analizé: Tai jau surinkty duomeny performulavimas, ko pasekoje gaunami nauji
duomenys. Tam naudojami statistiniai ir kompiuterinio modeliavimo metodai.

Pokalbiai: Parodymy gavimo priemoné. Kai tyrimui yra svarbiis Zodiniai parodymai,
reikia, kad asmuo, su kuriuo kalbéta, patvirtinty rastiska pokalbio teksta.

Stebéjimai: Stebéjimo bidu gauty fiziniy duomeny rastiskas uZfiksavimas. Gali reiketi ir
papildomy patvirtinan¢iy duomeny, pvz. fotonuotrauky.

I$oriniai dokumentai: Dokumentai, gaunami ne departamente, irgi gali bGti vertingu
dokumentiniy duomeny $altiniu. Pvz.: valstybinés statistikos valdybos, Europos Sajungos,
OECD, Jungtiniy Tauty, kity Saliy SAI ekonominés analizes ir ataskaitos, ir kt. DaZnai
verta panaudoti i§ kity $aliy gaunamus Saltinius.

Specialisty pagalba: “Isigytos vertés” tyrimus gali pagilinti tiriamy sric¢iy specialisty
panaudojimas. Galimi 3altiniai - konsultacinés firmos, akademikai, profesinés
organizacijos, tyrimy organizacijos, rinktiniai asmenys.

Rinkos tyrimai: UZsakomas tyrimas specialisty firmoje, arba tyrimas atlickamas
panaudojant Tarnybos darbuotojus. Taip galima gauti vertingy duomeny apie
departamenty programy/projekty rezultatus, ypa¢ kai laukiamas poveikis yra nukreiptas |
apibréztas grupes.

5. Suvokiama VKS verté

Siame skyriuje kalbama apie VKS verte, kaip ja suvokia IZdas, Valstybiniy saskaity komitetas
ir Tarnyba. I§ to, kas pasakyta auk$¢iau, aiSku, jog nesant patenkinamy VKS, atskaitomybés
pareigiinai gali nesuZinoti apie rimtas klaidas ir nukrypimus savo departamentuose.

Tarnyba turi naudg i§ stiprios valdymo kontrolés departamente, jskaitant ir efektyvy vidinio
audito padalinj, nes galimybé remtis §ia kontrole leidZia iSorinj auditg atlikti efektyviau ir
rezultatyviau ka$ty poZitiriu. Vienas valdymo kontrolés efektyvumo pademonstravimo biidas yra
pasvarstyti, koks gali biiti tokios kontrolés netinkamumo ar nesékmingumo. poveikis. VKS
silpnumo pasekmes galima pailiustruoti pavyzdziais i§ pastarojo meto Tarnybos darbo. Siuos
pavyzdZius geriausia sugrupuoti pagal bendruosius tikslus, kuriy siekiama valdymo kontroles
pagalba.
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INTOSAI “Direktyvos” valdymo kontrol¢ apibré?ia (I, 3 p.) kaip kontrole, reikiamai
. uZtikrinancia sekanciy bendryjy tiksly pasiekima:

.. tvarkingos, ekonomiSkos, nasios ir efektyvios veiklos ir kokybisky produkty bei paslaugy,
atitinkandiy organizacijos misijq, skatinimas...

Tarnybos “jsigytos vertés” audito ataskaitoje apie tai, kaip Gynybos ministerijoje buvo
valdoma povandeniniy jrengimy plétimo programa, nustatyta, jog galutinés iSlaidos realiai
padidéjo 72 proc. (apie 800 min. svary) ir jog programos jvykdymas vélavo 12 meénesiy.
Ataskaitoje i§vardinti keli valdymo kontroles triikumai, kurie prisidéjo prie iSlaidy padidéjimo ir
vélavimo. Pvz., daugiau démesio reikéty skirti projekto pakeitimy kontrolei, ypal vertinant
pakeitimy ka$ty pasekmes. Ka$ty kontrole pakirto sutariy sudarymas neuzbaigty projekty
pagrindu. Valstybiniy saskaity komitetas padaré iSvada, kad Sio atvejo pamokos gali biti
pritaikytos ir kity departamenty projektams. Tarp tokiy pamoky yra tai, kad nuo pat pradiiy
reikia sukurti integruoty valdymo struktiirg su aifkiai apibréZtomis komunikacijos kryptimis,
tinkama atsiskaitymo tvarka ir stipria kontrole. Komitetas taip pat rekomendavo grieZta iSlaidy
discipling ir atidy mokéjimy rangovams kontroliavima.

... iStekliy apsauga nuo $vaisiymo, piktnaud¥iavimo, netinkamo valdymo, klaidy, suk&iavimo ir
kity nukrypimy,...

Vienas i§ pagrindiniy dalyky, kuriuos Tarnyba nustaté atlikusi finansinj auditg departamente,
atsakingame uZ muitines ir importo kontrolg, buvo tai, kad padidéje pirkimai uZsienyje 1993 m.
salygojo jplauky sumaZéjima 200 min. svary. Sie nuostoliai buvo patirti dél legalaus asmeniniam
naudojimui skirty prekiy importavimo. Taciau nedideli, bet reik§mingi nuostoliai buvo patirti dél
tabako ir alkoholio gaminiy importo ir nelegalaus pardavimo nesumokéjus J. Karalystéje nustatyty
mokes¢iy. Departamentas reagavo j §ig padétj paskirdamas mokes¢iy tikrinimo pareigiinus, kad
Sie iSaiskinty ir patraukty atsakomybén tuos, kurie dalyvavo $ioje kontrabandoje.

... Statymy, nuostaty ir vadovybés nurodymy laikymasis...

Tarnybos atliktas Sveikatos departamento 1993-4 m. saskaity finansinis auditas parodé
reikalavimy nesilaikyma. Kontrolierius parei§ké savo jvertinima: darbuotojams i§moketos darbo
sutarties nutraukimo kompensacijos gali pasirodyti esa vir§ijantios departamento vadovybés
jgaliojimus. ‘ :

...patikimy finansiniy ir valdymo duomeny rengimas bei saugojimas ir teisingas Siy duomeny
pateikimas savalaikése ataskaitose.

IZdui, Valstybiniy saskaity komitetui ir Tarnybai labai didele¢ reik§me turi reikalavimas, kad
departamentai turéty vesti tikslius ir pilnus apskaitos dokumentus visoms savo atlieckamoms
operacijoms. Jei to reikalavimo nesilaikoma, Parlamentas negali biiti tikras dél departamenty
metiniy finansiniy apyskaity tikslumo. Be to, tokiu atveju negalima nustatyti, ar departamentams
skirtos 1€$os biivo panaudotos pagal paskirtj. Laimeli, $iais laikais nebuvo atvejy, kad Kontrolierius
turéty tikrinti departamenty finansines apyskaitas dél apskaitos knygose rasty trikumy.

6. ISvados

Pabaigoje svarbu prisiminti, kad Tarnyba yra visiSkai nepriklausoma nuo vyriausybés
vykdomyjy funkcijy, jskaitant 12da. I2das turi nustatyti valdymo kontrolés principus ir skleisti juos
atskaitomybés pareigiiny tarpe. ‘

Tarnybos, kaip Jungtinés Karalystés aukiCiausiosios audito institucijos, pareigos atitinka
INTOSAI “Direktyvy” reikalavimus (I, 80-85 p.). Tokiu bidu Tarnyba - atlikdama tiek
finansinius, tiek “jsigytos vertés” auditus, - vertina vyriausybés valdymo kontrolés principinj
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tinkamuma ir jos praktinj veiksminguma. Siysdama laiskus departamentams ir Parlamentui
teikiamy ataskaity badu, Tarnyba nurodo VKS netinkamumo ir triikumy atvejus. Ji laikosi
sistemingo ir struktiirinio pozitirio | valdymo kontrolés vertinima, yra nustadiusi smulkig audito
planavimo tvarka, visapusigkas tikrinimo procediiras ir gerai jtvirtinta ataskaity teikimo tvarks.

Tarnyba yra neabejotinai suinteresuota uZtikrinti, kad vyriausybés departamentuose veikty
stipri valdymo kontrolé tame tarpe ir veiksmingas vidinis auditas, nes galimybé remtis 3ia kontrole
leidzia Tarnybai atlikti efektyvesnius ir rezultatyvesnius kasty poZiiiriu iSorinius auditus.
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PRIEDAS

INTOSAI
DIREKTYVOS DEL VIDINES KONTROLES
STANDARTU
ISleido

VIDINES KONTROLES STANDARTY KOMITETAS
TARPTAUTINE AUKSCIAUSIUJU AUDITO INSTITUCLJY
ORGANIZACHA

1992 m. birZelis

TZANGA

Tarptautinés auk3éiausiyjy audito institucijy organizacijos (INTOSAI) nariai jau seniai domisi
vidiniu auditu. Sio intereso pradmenis galima aptikti 1974 m. Kongrese, kai vyko diskusijos dél
vidinio audito poreikio ir vidiniy kontrolés sistemy svarbos. Nuo tada, sudétingéjant vyriausybes
valdymui, démesys vidinei kontrolei i§augo. Sis sudétingumas neleid?ia vadovybei patikrinti
kiekvieno darbuotojo uzduoéiy. Daugelis vyriausybiy iesko biidy teikti ekonomiskesnes, naSesnes
bei efektyvesnes paslaugas ir kontroliuoti deficitus bei skolas. Tam daZnai reikia reorganizuoti
senas struktiiras, perZiiiréti senas procediiras, suteikti vadovams daugiau laisvés ir labiau remtis
automatinémis technologijomis. Tokioje aplinkoje efektyvi vidinés kontrolés struktira gali
pagristai uZtikrinti, kad vadovybeés tikslai bus pasiekti.

Buvo jkurtas Vidinés kontrolés standarty komitetas siekiant stiprinti finansy valdyma ir
atskaitomybe valstybiame sektoriuje. Jos tikslas vystyti vadovavimg efektyvios vidinés kontrolés
© kiirimui. Rengiant § dokumenta Komitetas suvoké, kad Sie standartai ir direktyvos gali biiti
taikomi visiems, o ne tik finansiniams, vadovams, ir i$plét¢ dokumenta taip, kad jis apimty visas
vyriausybés operacijas. Todél dokumente naudojamas terminas “vidiné kontrolé” neapsiriboja
tradicine finansy kontrole bei su ja susijusia administracine kontrole, tatiau apima platesne
valdymo kontrolés koncepcija. '

P
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Projekte dalyvavo $ios $alys-narés:
Austrija, Audito rimai
Cilé, Vyriausiojo kontrolieriaus valdyba
Egiptas, Centrin¢ audito organizacija
Pranciizija, Saskaity riimai \
Jamaika, Vyriausiojo auditoriaus valdyba
Ispanija, Saskaity tribunolas
Tanzanija, IZdo ir audito departamentas
Jungtinés Valstijos, Vyriausioji kontrolés valdyba ir

Jugoslavija, Socialiné apskaitos tarnyba.

Nariai apibréZé keturias sritis, kuriose, jy manymu, reikalingas vadovavimas norint pasiekti
Komiteto tikslus. Tai

vidinés kontrolés savokos ir tikslai

minimalus vidinés kontrolés standarty rinkinys, kurj bet kuri $alis gali panaudoti kaip baz¢
specifinés vidinés kontrolés struktiiros vystymui

vidinés kontrolés struktiiros jgyvendinimas

nuolatinis vidinés kontrolés struktiiros efektyvumo kontroliavimas.

Kiekvienas Komiteto narys i$analizavo po viena i§ $iy 4 sri¢iy. Sios analizés buvo sujungtos j viena
dokumento projekta, kurj Komiteto nariai aptaré ir pateiké visiems INTOSAI nariams, kad Sie
pateikty savo pastabas. Sios diskusijos ir pastabos leido Komitetui suprasti vidinés kontrolés
taikyma jvairiose valdymo sistemose.

Komitetas nustaté, kad, nors valdymo sistemos labai jvairios, stiprios vidinés kontrolés standartai
i§ esmés yra tie patys. Sis dokumentas bando apimti iuos standartus ir pateikti standarty,
reikalingy visose specifinése vidinés kontrolés struktiirose, konsensusg. Vyriausybes vadovai gali
jais pasinaudoti efektyvios vidinés kontrolés sistemos diegimui. Vyriausybés auditoriams
standartai padés jvertinti $ias struktiiras.
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. Komitetas nori padékoti $ioms $alims uZ pasidalinima savo Ziniomis bei patirtimi vidinés kontrolés
srityje ir uZ atsiliepimg j pra§yma pateikti savo pastabas.

Australija N?crlandai
Belgija N. Zelandija
Belizas Norvegija
Botsvana Pakistanas '
Kanada Panama
Kolumbija Peru

Kosta Rika Filipinai
Cekoslovakija Portugalija
Danija Kataras
Suomija S. Liudija
Vokietija Sjera Leoné
Haiti P. Afrika
Vengrija Sveicarija
Indija Tunisas
Airija Turkija
Italija J. Karalyste
Mauritanija Jemenas
Meksika Zimbabvé

Jtraukus pastabas, Valdyba patvirtino 8iy standarty ifleidima savo 35-ajame susitikime (1991 m.
spalis, Vagingtonas). Tai yra “gyvas” dokumentas, atspindintis Siuolaikines vidinés kontrolés
struktiiry kiirimo, diegimo ir vertinimo tendencijas.

Charles A. Bowsher
JAV Vyriausiasis kontrolierius

Vidinés kontrolés standarty komiteto pirmininkas

148



JZANGA ...oveveevereteriensess s iaesissssssssstossasssssssessasssssssssssasssasssssssssssasssasesstasassssssessrastantsnsssssns 146
I SKYTIUS oottt ettt st e se e eas s e s s s s s s st s s e e saesaanessssesnnsasas 150
VIDINES KONTROLES KONCEPCIIU, TIKSLY IR STANDARTU APZVALGA
Bendrieji Standartai............oocoiicecc ittt ene 150
SPECIAIE]i SLANAATTAL .........oveoereerrrerereeesessseensssesseeseee s s s sssesssnsessessasesssesssessenerestranssnnes 151
T SKYTIUS ..ottt ettt bbb ne st st s et nasa s st eonnasensantasannsas 153
VIDINES KONTROLES APIBREZIMAS IR RIBOTUMALI
APIbréZimas ir HKS1A1 ...c..occoovvieiiieeeiicee ettt 153
VK efektyvumo ribotumai ...........cccceceoeiciinrrccnncane rteneeraeatt ettt e a e ae s 154
LTI SKYTIUS -.cocevenenecrieeectitise ittt st nebs s e s e s s se e e es s ae s s b e s e s asnssebasessasasassnsessssnanasas 155
VIDINES KONTROLES STANDARTUY APTARIMAS
Bendricji Standartal............co.oooiiiiiiiiiiiicin et 155
Specialiefi StANAATTAL.........ccovveiiiiiiiiciictnte st et sas s st 158
TV SKYTIUS ....ceemieecieaerencirecaiinstr ettt se et stss s eresbes s s s e b eaab e s e an bt e s aansssassasntasessnsansas 162

WV USKYTIUS....covivemcereninnnncaitennistitste et et s s ss s e s e s st b sas s s e s s snassnassssnanssesssnasasaneseacasaces 164
VK STRUKTURY DIEGIMAS IR KONTROLIAVIMAS

VadOVYDES PATEIGOS....ceeuieiemeririieieirireeiserene s s s et esssanss st sasensanbssnsssssssesesaeanens 164

Vyriausiojo auditoriaus PATCIZOS .........coevevrireerereirieesnsissin e nanesassssasesessossssnensisessescne 165

149



. I'skyrius
VIDINES KONTROLES KONCEPCI)U, TIKSLU IR STANDARTU APZVALGA

1. Vidiné kontrolé (toliau - VK) yra valdymo jrankis, naudojamas siekiant uZtikrinti, kad
vadovybés tikslai bus pasiekti. Todél atsakomybé uZz VK struktiros tinkamuma ir
veiksmingumg tenka vadovybei. Kiekvienos vyriausybinés organizacijos vadovas turi
uZtikrinti, kad bty jsteigta, tikrinama ir atnaujinama, sickiant jos efektyvumo, tinkama VK
struktira.

2. Vyriausioji audito institucija (SAI) taip pat privalo vZtikrinti tinkama VK. Ji turi skatinti ir
remti

- detaliy organizaciniy VK struktiin) kiirimg kickviename vyriausybés padalmyje remiantis
$iame dokumente pateiktais standartais ir

- tikrinti §ig struktiira siekiant w’tikrinti, kad kontrol¢ funkcionuoja taip, kaip buvo
numatyta ir yra tinkama norimy rezultaty pasiekimui.

3. Kadangi jic galiausiai atsako uZz VK struktiiros tinkamuma ir jos jdiegima, svarbu, kad visy
vyriausybés organizaciniy padaliniy vadovai suprasty VK struktiiros pobiidj ir tikslus. VK
struktiira apibréziama kaip organizacijos planai, iskaitant vadovybés poZiirj, metodus,
procediiras ir kt. priemones, pagrjstai uZtikrinancias, kad bus pasiekti $ie bendrieji tikslai:

- tvarkingos, ekonomiskos, nasios ir efektyvios veiklos ir kokybisky produkty bei paslaugy,
atitinkanliy organizacijos misija, skatinimas; - iStekliy apsauga nuo 3vaistymo,
piktnaudZiavimo, netinkamo valdymo, klaidy, suk¢iavimo ir kity nukrypimy;

- jstatymy, nuoStatq ir vadovybés nurodymy laikymasis;

- patikimy finansiniy ir valdymo duomeny rengimas bei saugojimas ir teisingas 3iy
duomeny pateikimas savalaikése ataskaitose.

4. Sekantys standartai sudaro VK struktiiros pagrindg ir yra skirstomi j bendruosius ir
specialiuosius standartus.

BENDRIEJI STANDARTAI

Pagristas uZtikrinimas: VK struktiiros turi pagristai uZtikrinti, kad biity pasiekti aukiciau
i§déstyti bendrieji tikslai.
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Paremianti pozicija: Vadovai ir tarnautojai visada turi laikytis teigiamos ir paremiancios
pozicijos VK atZvilgiu bei ja skatinti.

SaZiningumas ir kompetencija: Vadovai ir tarnautojai turi bilti saZiningi asmenine ir
profesine prasme bei turéti tokia kompetencija, kuri leisty jiems suvokti geros VK vystymo,
diegimo bei palaikymo svarbg ir vykdyti bendruosius VK tikslus.

Kontrolés tikslai: Kiekvienai organizacijos veiklos ru§iai turi biiti nustatyti ar parengti
specifiniai kontrolés tikslai, kurie privalo biiti tinkami, visapusiSki, pagristi ir jjungti j
bendruosius organizacijos tikslus.

Kontroliavimas /sekimas/: Vadovai turi nuolat sckti savo veikla ir nedelsdami imtis veiksmy,
nustaéilcls nereguliarios, neekonomiskos, nenasios ir neefektyvios veiklos atvejus.

SPECIALIEJI STANDARTAI

Dokumentavimas: VK struktiira ir visos operacijos bei svarbiis jvykiai turi biiti ai¥kiai
dokumentuoti, ir §i dokumentacija turi biiti pricinama patikrinimui.

Nedelsiamas ir tinkamas operacijy ir jvykiy registravimas: Operacijos ir svarbiis jvykiai turi
biiti nedelsiant registruojami ir tinkamai klasifikuojami.

Igaliojimy ir operacijy bei veiksmy vykdymas: operacijos ir svarbils veiksmai turi biiti
vykdomi tik jgalioty ir savo jgaliojimy ribose veikianciy asmeny.

Pareigy atskyrimas: Pagrindinés operacijy ir veiksmy jgaliojimo, vykdymo, registravimo ir
tikrinimo pareigos turi biiti paskirstytos tarp atskiry asmemy.

PrieZiira: Kompetentinga prieZiiira turi uZtikrinti, kad VK tikslai bus pasiekti.

Istekliy ir dokumenty pricinamumas bei atsiskaitomumas vZ juos: Pri¢jimas prie iStekliy ir
dokumenty turi biiti galimas tik jgaliotims asmenimis, kurie turi atsiskaityti uZ jy saugojima
bei naudojima. Siekiant uZtikrinti atskaitomybe, iStekliai turi biiti nuolat sutikrinami su
uZregistruotais duomenimis ir nustatomas jy atitikimas. Tokio palyginimo periodiskuma
apsprendZia turto pobidis.

5. Sie standartai taikomi visiems vyriausybés organizaciniams padaliniams. | juos gali biiti
Zitirima kaip j minimalius priimtinus standartus, kuriy organizacijos laikosi steigdamos VK ir
kurie yra auditoriy taikomi kriterijai atliekant VK struktiiros audita.
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6. Cia pateikti standartai néra naujos idéjos. Dauguma jy jau naudojami vyriausybés veikloje.”
Taciau, kaip sistema jie pateikiami pirma karts. Likusioje §io dokumento dalyje smulkiau
aptariamas VK apibréZimas ir ribotumai, VK standartai, VK bazés sukiirimas ir VK struktiiry
diegimas bei kontroliavimas.
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11 skyrius
VIDINES KONTROLES APIBREZIMAS IR RIBOS
ApibréZimas ir tikslai

7. VK struktiiros apibréZiamos kaip organizacijos planai, jskaitant vadovybés poZiiirj,
metodus, procediiras ir priemones, pagristai uZtikrinancias tiksly pasickima. Sie tikslai - tai

- tvarkingos, ekonomiskos, naSios ir efektyvios veiklos ir kokybisky produkty bei paslaugy,
atitinkan&iy organizacijos misija, skatinimas - iStekliy apsauga nuo 3vaistymo,
piktnaudZiavimo, netinkamo valdymo, klaidy, suk&iavimo ir kity nukrypimy

- jstatymy, nuostaty ir vadovybés nurodymy laikymasis

- patikimy finansiniy ir valdymo duomeny rengimas bei saugojimas ir teisingas $iy
duomeny pateikimas savalaikése ataskaitose.

8. Sis VK struktiiry ir jy tiksly apibréZimas yra toks platus todél, kad juo norima apimti visg
vyriausybés veikla. Taciau VK organizuojama ir apibréZiama taip pat ir daugeliu kity bidy.
SusipaZinimui pateikiame sekancius apibiidinimus.

9. Apibidinant VK pagal jos vaidmenj organizacinéje struktiiroje, VK dazZnai skirstoma i
placias kategorijas - valdymo, administracing ir apskaitos kontrolg. Valdymo kontrolé daznai
laikoma apimanéia visa kontrolg. Tai organizacijos pagrindas - visi planai, politika,
procediiros ir praktika, reikalingi tarnautojams sickiant organizacijos tiksly. Administracine
kontrolé - tai procediros ir dokumentai, susij¢ su sprendimy priémimo procesais, kuriy metu
tarnautojai vykdo igaliots veikla siekdami organizacijos tiksly. Apskaitos kontrole apima
procediiras ir dokumentacija, susijusias su turto apsauga ir finansiniy dokumenty
patikimumu.

10. VK taip pat galima skirstyti j kategorijas pagal jy tikslus uzkirsti keliag klaidoms (pvz.,
atskiriant pareigas ir jgaliojimo reikalavimus); nustatyti klaidas (pvz., nustatant gamybos
normas, kad biity galima nustatyti galutiniy rezultaty nukrypimus ); taisyti nustatytas klaidas
(pvz. atsiimant pardavéjui permokéta suma); ar kompensuoti silpng kontrolg, kai nuostoliy
rizika didelé ir reikia papildomos kontrol¢s.

11. Praktikoje skirtumai tarp Siy kategorijy daZnai neZymis, nes efektyvi VK struktiira
reikalauja kiekvienos kategorijos elementy. Netgi kickvienos kontrolés kategorijos apradymai
gali biiti skirtingi. Tadiau nepriklausomai nuo to, kaip VK organizuojama ar apibréZiama,
$ios kategorijos neturi biiti laikomos alternatyviomis. Jos turi papildyti viena kitg. Kiekviena
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kontrolé turi prana$umy ir triikumy, ir efektyvioje VK struktiiroje panaudojamas kontrolés
ri§iy misinys siekiant kompensuoti tam tikrus kurio$ nors rii$ies trikumus.

12. Kad bity efektyvi, VK turi patenkinti $iuos pagrindinius kriterijus:
- Ji turi biti tinkama (t.y., teisinga kontrolé teisingoje vietoje, proporcinga esamai rizikai);

- Ji turi funkcionuoti nuosekliai, kaip suplanuota tam laikotarpiui (t.y. jos turi riipestingai
laikytis visi jtrauktieji darbuotojai, neapeinant jos tada, kai vadovybés néra ar darbo
kruivis didelis);

- Ji turi biiti rezultatyvi ka$ty poZiliriu (t.y., $ios kontrolés diegimo kastai neturi virgyti
gautos naudos).

VK efektyvumo ribotumai

13. Jokia VK struktiira, kokia bebiity detali ar visapusiSka, pati savaime negali garantuoti
efektyvaus valdymo ir dokumenty i§baigtumo bei tikslumo, o taip pat uZtikrinti apsauga nuo
suk&iavimo, ypaé kai jtrauktieji asmenys uZima vadovaujanéius ar pasitikéjimu grindZiamus
postus. VK, priklausoma nuo pareigy atskyrimo, gali tapti neefektyvi keliy asmeny suokalbio
atveju. Be to, jgaliojimy kontrole gali piktnaudziauti asmuo, kuriam yra suteikti jgaliojimai, ir
vadovybé daZnai sugeba apeiti savo palios isteigta kontrole. Turéti VK struktiira, kuri
sumazinty nuostoliy rizika, yra nerealu, ir tai. tikriausiai kainuoty daugiau, nei tai bity
pateisinta gaunamos naudos.

14. Kadangi bet kuri VK struktiira priklauso nuo ZmogiSkojo faktoriaus, ja veikia jos
projektavimo  trikumai, vertinimo ar interpretacijos klaidos, nesusipratimai,
neriipestingumas, nuovargis ar iSsiblaSkymas. Nors sistemg kurianCio ir naudojancio
personalo kompetentinguma bei saZininguma galima valdyti atrankos ir mokymo pagalba,
Sios savybés gali keistis veikiant spaudimui i§ pacios organizacijos bei i§ uZ jos riby. Be to,
koks kompetentingas bebiity personalas, jy naudojama kontrolé gali tapti neefektyvi, jei jie
neteisingai supras savo funkcija kontrolés procese ar nutars ja ignoruoti.

15. Organizaciniai pakeitimai ir vadovybés pozicija gali turéti didelj poveikj VK struktiiros
veiksmingumui ir ja naudojan¢iam personalui. Todél vadovai turi nuolat tikrinti ir atnaujinti
kontrole, pranesti apie pokyc¢ius personalui ir biiti Sios kontrol€s laikymosi pavyzdZiu.

154



. III skyrius
VIDINES KONTROLES STANDARTU APTARIMAS

16. Biitina nustatyti reiklius VK standartus, ypa¢ vyriausybéje atsiZvelgiant j jos dydj,
jvairove, operacijy masta, dokumenty gausg ir jvairias taisykles, nuostatus bei jstatymus.
Kadangi valstybiniy lé$y ir valstybiniy programy tvarkyme vadovaujamasi jstatyminémis
nuostatomis, reikalingi standartai, uZtikrinantys pastaryjy laikymasi.

17. VK standartai skirstomi j 2 kategorijas: bendrieji ir specialieji standartai. Visi drauge jie
apibréZia veikiancios VK struktiiros priimting minimaly lygj. Jie turi biiti naudojami kaip
kriterijai vystant ir vertinant VK. Sie VK standartai taikomi visoms valdymo,
eksploatacinéms ir administracinéms funkcijoms ir neturi apsiriboti finansinémis
operacijomis. Jie taikomi tiek rankinéms, tick automatizuotoms sistemoms.

Bendrieji standartai

18. Bendruosius standartus sudaro pagristas uztikrinimas, paremianti pozicija, saZiningumas
ir kompetencija, kontrolés tikslai ir kontrolés sekimas. Visi drauge jie sudaro reikiama
organizacijos kontrolés sistema.

Pagrijstas uZtikrinimas
19. VK struktiiros turi pagristai nitikrinti, kad bendrieji tikslai bus pasiekti.

20. Pagrijstas uZtikrinimas yra tolygus patenkinamo lygio pasitikéjimui, esant tam tikriems
ka$tams, naudingumui ir rizikai. Norint nustatyti, kiek uztikrinimas yra pagristas, reikalingas
vertinimas. Vertindami vadovai

- nustatyti jy veikloje esancia rizika ir jvairiomis aplinkybémis priimtinus rizikos lygius; ir

- jvertinti rizika tiek kiekybiSkai, tiek kokybigkai.

21. Pagrjstas uZtikrinimas reiSkia, kad VK kastai neturi virSyti gautos naudos
dydZio. Kastai yra susij¢ su finansiniu iStekliy, sunaudojamy vykdant konkrety
tikslg, matavimu ir su ekonominiu prarasty galimybiy - tokiy, kaip operacijy
vélavimas, paslaugy ar nasumo lygiy sumaZéjimas, Zema darbuotojy morale, -
matavimu. Nauda matuojama pagal tai, kokiu laipsniu sumaZéja nustatyto
tikslo nepasiekimo rizika. PavyzdZiai: didéjanti galimybé nustatyti sukciavima,
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eikvojima, -piktnaudZiavima ar klaida; netinkamos veiklos prevencija; nuostaty laikymosi
sustiprinimas.

22. Rezultatyvios ka¥ty poZiiriu VK kiirimas, tuo pac¢iu sumaZinant rizika iki priimtino lygio,
reikalauja, kad vadovai aiSkiai suprasty bendruosius sickiamus tikslus. Vyriausybés sistemoje
dirbantys vadovai gali kurti sistemas su per didele kontrole vienoje savo veiklos srityje, kas
turéty neigiama poveikj kitai veiklai. Pvz. tarnautojai gali siekti trukdyti apsunkinancias
procediiras, dél neefektyvios veiklos gali biiti vélavimai, o iSskirstyta atsakomybée gali
apsunkinti kalty asmeny nustatyma. Taigi, per stiprios kontrolés vienoje srityje duodama
nauda gali biiti sumenkinta per dideliy i§laidy kitoje veiklos srityje. '

23. Pateiksime neefektyvios veiklos pavyzdj. Vietinis vyriausybinés jstaigos padalinys yra
atsakingas uZ statybos projekta, kurio tikslas - apriipinti biistais benamius. Tadiau bet kurj
nukrypima nuo pradinio kontrakto, nepriklausomai nuo techniniy ar finansiniy pasekmiy,
turi tvirtinti centriné administracija, tuo sickdama kontroliuoti i§laidas ir produkto kokybe.
Tai sulétina projekto vykdymo eiga, kas gali padidinti i§laidas ir pakenkti vienam ar daugiau
asmeny, kuriems §i statyba turéty pasitarnauti. Gerindama efektyvuma, centriné
administracija turéty perduoti smulkiy kontrakto pakeitimy tvirtinimo jgaliojima vietiniam
padaliniui. Tokiu biidu administracija nepakenks reikiamai statybos iSlaidy ir kokybes
kontrolei, o vélavimo bus i§vengta.

Paremianti pozicija

24. Vadovai ir tarnautojai visada turi laikytis teigiamos ir paremiancios pozicijos VK
atzvilgiu ir ja demonstruoti.

25. Pozicija nustato auk3¢iausioji vadovybé ir ji atsispindi visuose vadovybés veiksmy
aspektuose. Teigiama pozicija skatina aukS¢iausiyjy vyriausybés pareigliny ir jstatymy leidejy
dalyvavimas bei parama, o taip pat vadovai, pasi§ventg¢ stiprios kontrolés jdiegimui ir
pasitelkdami veiksmus, susijusius su jstaigos organizacija, personalo praktika, prieZitira,
komunikacija, i$tekliy apsauga/naudojimu. Tam turi funkcionuoti sistemingos atskaitomybes,
kontroliavimo ir ataskaity teikimo sistemos. Be to, vadovai turi siekti, kad visy lygiy
darbuotojai teikty pasiiilymus dél patobulinimy, ir uZtikrinti bendrg vadovavima. Vadovybe
gali pademonstruoti savo paramg gerai VK, akcentuodama nepriklausomo ir objektyvaus
vidinio audito reikdme nustatant sritis, kuriose turi biiti gerinami veiklos rezultatai, ir
atsiliepdama j vidinio audito pateikiamg informacija.

26. Tarnautojai turi laikytis VK ir imtis veiksmy jos efektyvumo gerinimui. Paremianti
pozicija turés jtakos rezultaty kokybei, o to pasekoje - ir VK kokybei. Kai VK yra nuolatiniu
vadovybés prioritetu, vadovybeé skatina ir puoseléja teigiama ir paremiancia pozicija.

27. Galiausiai, vadovybés siekimas “duoti tong virSuje” turi esmin¢ reikSme palaikant
organizacijoje teigiamg ir pareminacia pozicija VK atzvilgiu.
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. SgZiningumas ir kompetencija

28. Vadovai ir tarnautojai turi biti saZiningi asmenine ir profesine prasme ir turi turéti tokia
kompetencija, kuri leisty jiems suprasti geros VK vystymo, diegimo ir palaikymo svarbg ir
pasiekti bendrus VK tikslus.

a

29. Vadovai ir jy darbuotojai privalo turéti ir demonstruoti 1) asmeninj ir profesinj
saZininguma bei moralines vertybes, 2) kvalifikacijos lygj, biiting padedant uZtikrinti na$ia ir
efektyvig veikla, 3) VK supratima, pakankama efektyviam jy pareigy vykdymui.

30. Vadowy ir jy darbuotojy saZiningumga veikia daug faktoriy. “Virdiiniy tonas” yra svarbus
dalykas. Darbuotojams reikia nuolat priminti ji pareigas pagal egzistuojantj elgesio kodeksa,
kuris turi ateiti “i§ virSaus”. Svarbu taip pat tarimasis ir veiklos rezultatyvumo vertinimai.
Bendrojo rezultatyvumo vertinimai turéty biiti grindZiami daugelio svarbiy faktoriy
jvertinimu, jskaitant efektyvios VK jdiegima ir palaikyma.

31. Darbuotojy priémimo ir komplektavimo sprendimai turety uZtikrinti, kad darbuotojai
turés reikiama iSsilavinima bei patirtj, biiting jiems skirty pareigy vykdymui. Priimtas asmuo
turi gauti reikiama formaly mokyma bei mokymga darbo vietoje. Efektyviai VK struktiirai
labai svarbu, kad vadovai ir darbuotojai gerai suprasty VK ir noréty prisiimti atsakomybe uZ
ja-

Kontrolés tikslai

32. Kiekvienai ministerijos/departamento/jstaigos veiklos rii$iai turi biiti nustatyti ar parengti
specifiniai kontrolés tikslai, kurie turi biiti tinkami, visapusiski, pagristi ir jtraukti j
bendruosius organizacijos tikslus.

33. Tikslai - tai teigiamos pasekmés, kuriy vadovybé bando siekti, arba nepalankios
salygos/neigiamos pasekmés, kuriy ji bando iSvengti. Tikslai turi biti pritaikyti prie specifiniy
kiekvienos veiklos operacijy, tuo pat metu atitikdami bendruosius VK tikslus, panaSius |
pateiktuosius 7 p., kuriuos nustato centrinis departamentas/ministerija ar kurie yra numatyti

jstatymy.

34. Siekiant apibrézti specialivosius kontrolés tikslus, visa veikla pirmiausia turi biti
suskirstyta j pladias kategorijas. Tada kiekvienoje tokioje kategorijoje veikla grupuojama }
vieng ar daugiau reguliariai pasikartojancios veiklos (tokiy, kaip informacijos nustatymas,
Klasifikacija, registravimas ir prane§imas), kuri reikalinga tam tikros operacijos apdorojimui,
grupiy. Sios grupés turi atitikti jstaigos organizacin§ struktiira ir pareigy pasidalijima.
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35. Istaigy veikla galima suskirstyti i tokias placias kategorijas:
- Valdymo veikla apima bendraja politika ir planavima, organizacija ir audito funkcijas.
- Programiné (eksploataciné¢) veikla yra veikla, susijusi su jstaigos misija.

- Finansiné veikla apima tradicines kontrolés sritis, susijusias su biudZetu, pinigy srautais
(pajamomis/i§laidomis), turtu ir prievolémis, finansine informacija.

- Administraciné veikla yra tokia veikla, kuri paremia pagrinding organizacijos misija, pvz.
bibliotekos paslaugos, korespondencijos apdorojimas ir jteikimas, spausdinimas ir
jsigijimai. ‘

36. Siekiant apibrézti kontrolés tikslus, turi biiti nustatytos ir i$analizuotos pasikartojancios
veiklos grupés. Pvz., pasikartojanti veikla, susijusi su medzZiagy jsigijimu (administraciné
veikla), apima: 1) reikiamy prekiy nustatyma, 2) pardavéjo parinkima, 3) sutar¢iy sudaryma,
4) prekiy priémimg ir 5) kokybés patikrinima. Vienas i§ kontrolés tiksly ¢ia galéty biti tai,
kad turi biiti tvirtinami tik tie medZ?iagy wZsakymai, kurie atitinka vadovybés kriterijus. Kitas
- kad turi biiti priimamos tik uZsakytos prekes.

37. Tarp minétos kategorijos, Zinoma, egzistuoja saveika, ir biitina nustatyti kontrolés tikslus
taip pat 3iai saveikai. Pvz.,nors auk$cian pateiktas pavyzdys laikytas administracine veikla,
medZiagy apmokéjimas yra finansiné veikla, o jy naudojimas - programiné veikla. Kategorijos
turi biiti susietos, kad apmokéjimas biity tinkamai kontroliuojamas ir registruojamas.

Kontroliavimas /sekimas/

38. Vadovai turi nuolat kontroliuoti save veikly ir imtis nedelsiamy veiksmy, nustadius
nereguliarios, neekonomiskos, nenasios ir neefektyvios veiklos atvejus.

39. Operacijy kontroliavimas uZtikrina, kad VK pasiekia numatytus rezultatus. Operacijy
kontroliavimas turi biiti jtrauktas i tuos metodus ir procediiras, kuriuos vadovas pasirenka
operacijy kontroliavimui. Kontroliavimas apima audito nustatyty fakty bei vidiniy/iSoriniy
auditoriy pateikty rekomendacijy analizavima siekiant nustatyti, kokie korektyviniai
veiksmai reikalingi.

Specialieji standartai

40. Specialieji standartai - tai mechanizmai ar procediiros, kuriy déka pasiekiami kontrolés
tikslai. Jie apima (bet neapsiriboja) specialig politika, procediiras, organizacijos planus
(iskaitant pareigy atskyrima) ir fizinius jrengimus (tokius, kaip uZraktai ar gaisro
signalizacija). Kontrolé turi pagristai uZtikrinti, kad VK tiksly biity siekiama nuolat. Todel ji
turi biti nasi ir efektyvi, sukurta tokiu biidu, kad veikty kaip viena sistema.
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41. Kad biity efektyvi, fakti§kai taikoma kontrolé turi tarnauti nustatytam tikslui. Kontrolés
sistema, suplanuota funkcionavimui rankiniy operaciju salygomis, gali biiti neefektyvi
automatizuotoje aplinkoje. Todél pasirinktos kontrolés rii§ys turi apimti visg sritj, kuriai jos
yra numatytos. Kai dél nafumo, kontrolé turi biiti tokia, kad biity gauta didZiausia nauda
maZiausiomis pastangomis. Patikrintos nafumo ir efektyvumo poZiiiriu sistemos turi veikti
praktikoje ir laikas nuo laiko turi biiti jvertinamos siekiant uZtikrinti jy naudojimo
pastovumag.

42. Sekandios kontrolés riiSys pladiai naudojamos kuriant tvarkinga ir efektyvig VK struktiirg.
Aptarti konkretiis metodai ir procediiros néra i§samis, bet yra pateikti kaip pavyzdZiai.

Dokumentavimas

43. VK struktiira ir visos eperacijos bei svarbiis jvykiai turi biiti aiSkiai dokumentuojami, ir
§i dokumentacija turi biiti lengvai

pricinama patikrinimui.

44. Organizacija turi turéti rastiSkus duomenis apie 1) savo VK struktiira, jskaitant jos tikslus
bei kontrolés procediiras, ir 2) visus reik§mingus svarbiy operacijy ir jvykiy aspektus. Be to,
dokumentacija turi biiti pateikiama ir lengvai pricinama atitinkamiems darbuotojams ir
auditoriams patikrinimo tikslu.

45. VK struktiros dokumentacija turi apimti organizacijos struktiiros, politikos,
eksploataciniy kategorijy, susijusiy tiksly bei kontrolés procediiny apibiidinimg. Visa tai turi
biiti jtraukta j dokumentacija kaip vadovybés direktyvos, administracijos politikos, procediiry
vadovai ir apskaitos vadovai.

46. Operacijy ar svarbiy jvykiy dokumentacija turi biiti pilna ir tiksli, kiekvieng operacijg ar
jvyki (o taip pat susijusia informacija) turi biiti galima atsekti nuo'jy jtraukimo momento iki
pat uZbaigimo.

47. VK struktiiros, operacijy ir svarbiy jvykiy dokumentacija turi turéti aisky tiksla, prisidéti
prie organizacijos tiksly jgyvendinimo ir biiti naudinga vadovams, §iems kontroliuojant veiklg
bei auditoriams ar kt., atliekantiems tyrimus. Neturinti ai$kaus tikslo dokumentacija trukdo
organizacijos efektyvumui bei naSumui.

Nedelsiamas ir tinkamas operacijy bei jvykiy registravimas

48. Operacijos ir svarbis jvykiai turi buti nedelsiant registruojami ir
tinkamai klasifikuojami.

49. Ivykusios operacijos ir jvykiai turi biti nedelsiant uZregistruojami, jei informacija isliks
svarbi vadovybei kontroliuojant operacijas ir priimant sprendimus. Tai taikoma visam
operacijos ar jvykio procesui ar trukmei, jskaitant 1) inicijavima ir jgaliojimus, 2) visi
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proceso etapai, 3) galutiné klasifikacija suvestiniuose dokumentuose. Tai taikoma ir
nedelsiamam visy dokumenty atnaujinimui, kad §ie nepprarasty savo svarbos.

50. Norint uZtikrinti, kad vadovai gauty patikima informacija, reikalinga tinkama operacijy ir
jvykiy Kklasifikacija. Tinkama Klasifikacija - tai informacijos, kuria remiantis rengiamos
ataskaitos, planai, finansinés apyskaitos, organizavimas ir formulavimas.

51. Nedelsiamas ir tinkamas informacijos registravimas yra esminis dalykas siekiant uZtikrinti
visos informacijos, organizacijos naudojamos savo veikloje ir sprendimy priémime,
savalaiki§kuma ir patikimuma.

Operacijy ir veiksmy jgaliojimas bei vykdymas

52. Operacijos ir svarbiis veiksmai turi biti vykdomi tik jgalioty asmeny ir tik jgaliojimy
ribose.

53. Vadovybé nusprendzia keisti, perduoti, naudoti ar skirti iSteklius nustatytiems tikslams
specialiomis salygomis. [galiojimas yra pagrindinis biidas uZtikrinti, kad bus inicijuojamos tik
tos operacijos ir jvykiai, kurie atitinka vadovybés ketinimus. Jgaliojime, kuris turi biti
dokumentuojamas ir aiSkiai prane$amas vadovams bei darbuotojams, turi bliti nurodytos
specialios salygos, kuriomis jgaliojimas atlickamas. Jgaliojimo salygy laikymasis reiSkia, kad
darbuotojai vykdo jiems priskirtas pareigas pagal nurodymus ir vadovy ar jstatymy
nustatytose ribose.

Pareigy atskyrimas

54. Pagrindinés pareigos jgaliojant, vykdant, registruojant ir tikrinant operacijas - bei
veiksmus turéty binti paskirstytos tarp atskinj asmeny.

55. Siekiant sumazinti klaidy, eikvojimo, neteisingy veiksmy ar $iy problemy nenustatymo
rizika, joks asmuo ar skyrius neturi

kontroliuoti visy pagrindiniy operacijos ar jvykio etapy. Pareigos veikiau turi buti sistemingai
skiriamos keliems asmenims, kad biity uZtikrintas tikrinimy ir pusiausvyros efektyvumas.
Pagrindinés pareigos - tai operacijy jgaliojimas ir registravimas, turto i$davimas ir gavimas,
mokéjimy vykdymas, operacijy tikrinimas ar auditas. Taciau $io VK metodo efektyvuma gali
sumaZinti ar sunaikinti suokalbis.

56. Nedideléje organizacijoje gali stigti darbuotojy tokio metodo jdiegimui. Tokiais atvejais
vadovybé turi suvokti rizikg ir kompensuoti kitomis kontrolés risimis. Darbuotojy rotacija
gali padéti uztikrinti, kad joks asmuo neuZsiimty pagrindiniais operacijy aspektais pernelyg
ilga laika. Be to, rizikq sumaZina kasmetiniy atostogy skatinimas ar reikalavimas.
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. PrieZiiira
57. Kompetentinga prieZiiira turi uZtikrinti, kad VK tikslai bus pasiekti.

58. PriZitirétojai turi tikrinti ir tvirtinti, pagal poreikj, jy tarnautojams pavesta darba. Jie turi
uZtikrinti savo darbuotojams reikiamg vadovavima bei mokyma, kad biity iki minimumo
sumaZintos klaidos, eikvojimai ir neteiséti veiksmai ir kad vadovybés nurodymai biity
teisingai suprasti ir jdiegti.

59. Tarnautojy darbo skyrimas, tikrinimas ir tvirtinimas reikalauja
- aiSkiai informuoti kiekviena darbuotoja apie jo pareigas ir atsiskaitomuma;
- sistemingai, reikiamu mastu tikrinti kiekvieno darbuotojo darba;

- tvirtinti darbg kritiniais momentais, sickiant uZtikrinti, kad jis vykty pagal plana.

60. Tarnautojy darbo skyrimas, tikrinimas ir tvirtinimas turi salygoti tinkamag jy veiklos
kontrole, jskaitant 1) patvirtinty procediiry ir reikalavimy laikymasi; 2) klaidy,
nesusipratimy, neteisingos praktikos nustatymg ir pa$alinima; 3) pastangas, kad neteiséti
veiksmai nejvykty ar nesikartoty; ir 4) tikrinima, ar operacijos naSios ir efektyvios.
Prizitirétojo darbo perdavimas kitam neturi sumaZinti jo atsakomybés uZ $ias pareigas.

Priéjimas prie iStekliy ir dokumenty bei atsiskaitymas uZ juos

61. Pri¢jima prie istekliy ir dokumenty turi tik jgalioti asmenys, kurie turi atsiskaityti uZ jy
saugojima ar naudojima. Kad bity uZtikrintas atskaitingumas, iStekliai turi biti nuolat
sulyginami su dokumentuose esanciais duomenimis, nustatant, ar jie atitinka. Tokio
palyginimo daznumg apsprendZia turto pobudis.

62. Ribotas pri¢jimas prie iStekliy sumaZina nejgalioto panaudojimo ar vyriausybés nuostoliy
rizikg ir padeda jgyvendinti vadovybés nurodymus. Apribojimo laipsnis priklauso nuo iStekliy
paZeidZziamumo ir suvokiamos praradimo rizikos; ir viena, ir kita turi biiti nuolat vertinama.
Pvz. ribota pricinamuma prie labai paZeidZiamy dokumenty, tokiy, kaip Cekiy atsargos, ir
atsiskaitomuma uZ juos galima pasiekti

- laikant juos uZrakintus seife,
- paskiriant kiekvienam dokumentui eilés numeri,

- priskiriant atsakingiems asmenims atsakomybe uZ saugojima.

63. Nustatant turto paZeidZiamuma, reikia atsiZvelgti i jo kaina, portatyvuma, pakei¢iamuma
ir suvokiamg praradimo ar netinkamo naudojimo rizika.
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. IV skyrius
VIDINES KONTROLES STRUKTURU PAGRINDU APIBREZIMAS

64. Specialiai valdZios jstaigai turi biiti priskirta atsakomybé uZ visa vyriausybg apimanc¢io VK
struktiiros apibréZimo, tos struktiiros tiksly ir jos kiirimo standarty nustatyma ir skleidima. Si
pareiga gali biiti perduota konstituciniu ar kitokiu jstatyminiu biidu kuriai nors centrinei
organizacijai, turiniai jgaliojimus jvairiose vyriausybinése organizacijose.

65. Kai kuriose $alyse istatymy leidéjai nustato bendruosius tikslus, kurivos VK struktiiros
turéty pasiekti, palickant VK standarty suformulavima atsakingai centrinei organizacijai.
Kitose Zalyse jstatymy leidéjai nustato specialig kontrol¢ tam tikrai veiklai.

66. Perdavus jgaliojimus, SAI turi reik¥minga vaidmenj VK struktiiros vystyme. Sis vaidmuo
atliekamas tiesiogiai arba netiesiogiai, priklausomai nuo SAI jstatyminio mandato ir $alies
valdymo sistemos organizacinés struktiiros. Jei §i atsakomybé tenka kitai, nei SAI, institucijai,
reikia gauti tokios institucijos pastabas ir konsultacijas.

67. Kai uZ standarty skleidima yra atsakinga SAI], 3ic standartai turi biti ai$kiai atskirti nuo
konkrediy kiekvienos organizacijos steigiamy VK procediing. SAI yra suinteresuota
patenkinamos VK egzistavimu jos tikrinamoje organizacijoje. Tadiau svarbu ir biitina i§laikyti
nepriklausomybe. Todél SAI neturi prisiimti atsakomybés uZ specialiy VK procediim
jdiegima jokioje tikrinamoje organizacijoje. Tai yra vadovybés uZzdavinys. Taliau reikeéty, ir
kai kuriose $alyse to yra reikalaujama, kad SAI pateikty pastabas apie esamos kontrolés
tvarkos efektyvumg ir pateikty jos gerinimo rekomendacijas. Tai galima atlikti nepararandant
savarankiskumo, kadangi atsakomybé uZ sprendima dél kontrolés salygy bei ju jgyvendinima
vis tiek tenka tikrinamos organizacijos vadovybei.

68. Jvairioms centrinéms organizacijoms reikéty tam tikru mastu dalyvauti VK, kurios
laikytysi visos jstaigos, nustatyme. Kai kuriais atvejais kontrolé gali bati gana specifiné (pvz.
reikaluose, susijusinose su jplauky surinkimu, kontrakty skyrimu, IS specifikacijomis, darbo
jégos iStekliy valdymu). Kitose srityse, ypac tose, kurios susijusios su valdymo kontrole,
kontrolé gali biiti bendresné. Bet kuriuo atveju VK turi leisti valdymo sprendimy priémima ir
iniciatyva, nukreiptus j ekonomiskumo, nafumo ir efektyvumo gerinima.
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69. Atsakinga centriné organizacija turi tikrinti savo VK standartus ir laikas nuo laiko atlikti
reikiamas pataisas. VK standartai ir pataisos turi biti visiSkai dokumentuoti ir nedelsiant
i§platinami visoms organizacijoms, kurioms yra taikomi.

70. Kai specifiniai VK standartai ir procediiros yra skleidZziamos jstatymiskai, jstatymai neturi
biiti perdaug apribojantys. Jie turi uZtikrinti vadovy lankstuma keiciant procediiras kartu su
eksploataciniais aplinkos pokyciais. Priefingu atveju VK gali pasenti ir tapti neefektyvia
nesulaukus jstatymy pataisy. VK struktiiros specifika turi biiti nuolat tikrinama ir pritaikoma,
kad neatsilikty nuo poky¢iy organizacijoje.
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.V skyrius
VK STRUKTURU DIEGIMAS IR KONTROLIAVIMAS

71. Vyriausiasis auditorius turi skatinti ir remti vadovybés vykdomg VK kiirimg. Tai galima
daryti aiSkinant vadovams jy pareigas kontrolés struktiiry igyvendinimo ir sekimo srityje.
Vyriausiasis auditorius taip pat turi atlikti $iy struktiiry audits, kad uitikrinty kontrolés
tinkamumg siekiant norimy tikshy.

Vadovybés pareigos

72. Kaip jau buvo nurodyta Siame dokumente, VK yra vadovybés jrankis. Vadovybés pareiga
yra idiegti ir sekti specialig savo operacijy kontrole. Netgi tose Salyse, kur speciali kontrolé
yra numatyta jstatymuose, vadovas turi ne maZesn¢ atsakomyb¢ uZ kontrolés diegima ir
sekimg. Visi vadovai turi suprasti, kad stipri VK struktiira yra esminis organizacijos
dalykas, turintis didel¢ reikSme jos tikshi, veiklai ir iStekliams.

73. Kad sukurty, jdiegty ir palaikyty efektyvig VK struktiira, vadovai turi suvokti uZsibéZtus
tikslus. Istatymai gali suteikti bendra supratima apie VK apibréiimq ir tikslus. Jie gali taip
pat nurodyti politika, kurios vadovai turi laikytis, kad ldlcgtq ir sekty VK struktiiras ir
atsiskaityty uZ jy tikslinga veikla.

74. Vadovybé daZnai kuria vidinio audito padalinj kaip VK struktiiros dalj. Nors vidiniai
auditoriai gali biiti vertingi mokant ir patariant apie VK, vidinis auditorius neturéty bati
stiprios VK struktiiros pakaitalu.

75. Anks¢iau §iame dokumente aptarti VK standartai reikalauja, kad vadovai nuolat
kontroliuoty savo veikla. VK kokyb¢ galima formaliau jvertinti reikalanjant i§ vadowvy
periodisko vertinimo ir atsiskaitymo, kad biaty wuZtikrintas reikiamas Kkontrolés
funkcionavimas pagal numatyta plana. Siuos periodidkus vadovy vertinimus galima pavesti
vykdyti jvairiais biidais. Jie gali tapti vadovybés politikos dalimi arba juos atlikti gali nurodyti
centriné prieZiliros organizacija, turinti bendrasias vadovavimo vyriausybei pareigas. Vienok
efektyvi priemoné¢ yra jstatyminis mandatas, reikalaujantis vadovus kasmet jvertinti savo VK
ir atsiskaityti jstatymy leidZiamajam organui apie 1) VK nalumag ir efektyvuma siekiant jy
tiksly; ir 2) nustatyty trilkumy taisymo planus.
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76. Netgi tose Zalyse, kuriose specialios VK procediiros yra privalomos pagal jstatyma,
vadovai privalo nustatyti nena$ia ar neefektyvia kontrolg, kuri gali kainuoti daugiau, nei
verta jos numatoma nauda. Periodifkas vadovybés atsiskaitymas jstatymy leidZiamajam
organui - greta ataskaity organizacijos vadovybei ir centrinei organizacijai - teikia tam tikrg
papildomg uZtikrinima, kad vadovybé skiria VK reikiama démesi, reikalinga naSiy ir
efektyviy operacijy skatinimui. '

77. Sie vertinimai turi biiti atlikti laikantis nuosekliy procediiry, atitinkanéiy minimalius
priimtinumo reikalavimus. Vadovybé turi turéti aisky periodisko VK, ataskaity rengimo ir
tritkumy taisymo vertinimo plana. Procediiros, kurias reikéty analizuoti: 1) organizacijos
padalinimas i elementus, 2) kickvieno elemento programy ir administraciniy funkcijy
nustatymas, 3) bendrosios kontrolés aplinkos ir paZeidZiamumo eikvojimo, netekimo,

v netinkamo pasisavimo ar nustatyty tiksly nejvykdymo ativilgiu vertinimas kiekvienoje
programoje ir veiklos riidyje, 4) VK vertinimy rinktinése programose ir funkcijose planavimas
ir grafiky nustatymas, 5) VK efektyvumo vertinimas ir tikrinimas rinktinése programose ir
funkcijose, 6) iStaisomyjy veiksmy nustatymas ir planavimas, kai tai reikalinga, 7)
atsiskaitymas uZ bendro jvertinimo ir i§taisomyjy veiksmy rezultatus.

78. Vadovybé taip pat gali panaudoti vidinio audito padalinj VK efektyvumo kontroliavimui.
Vidiniy auditoriy artumas kasdieninéms operacijoms lcidZia jiems nuolat vertinti VK
tinkamuma bei efektyvumg ir atitikimo laipsnj. Vidiniai auditoriai privalo pranesti vadovybei
apie visus VK neatitikimus arba VK nesilaikyma i§ darbuotojy pusés, o taip pat
rekomenduoti sritis, kuriose reikalingi patobulinimai. Be to, jie turi nustatyti kontrolines
procediiras, kuriy pagalba tikrinami anks¢iau pranesti vidinio/iforinio audito tikrinimy
duomenys, siekiant witikrinti, kad vadovai reikiamai spresty problemas, | kurias buvo
atkreiptas jy démesys.

79. Kai tik nustatomi triikumai, turi biiti imtasi i§taisomyjy veiksmy, kurie gali apimti kelis
vyriausybés vadovy lygius. Sie veiksmai gali pareikalauti, kad biity pakeisti veikiantys
jstatymai, kad centrinés organizacijos perZiaréty VK standartus ir procediiras, o vadovybe
perZiiirety savo VK sttruktiira.

Vyriausiojo auditoriaus pareigos .

80. Vyriausioji audito institucija turéty nukreipti savo darba i tikrinamose organizacijose
esamos VK principinj tinkamumg ir praktinj efektyvuma. Kai nustatoma, kad ji netinkama,
trikumus, jy prieZastis ir galimas pasekmes reikéty pilnai dokumentuoti ir nedelsiant
praneiti tikrinamai organizacijai. Aptariant kontrol¢ su vadovybe auditorius vietoj “VK”
termino gali vartoti “valdymo kontrolés” termina, sickdamas sustiprinti supratima, kad
kontrolés klausimai yra daug platesni vZ tradicing finansing kontrole. Reikéty pateikti ir
oficialias, ir neoficialias padéties taisymo rekomendacijas. Prie§ pateikdama rekomendacijas
SAI turéty suZinoti tikrinamos organizacijos poZiirj ir siekti uZtikrinti, kad rekomendacijos
yra svarbios ir praktinés. Siilomy kontrolés priemoniy kaina turi biiti susieta su toje padétyje
esancia rizika.
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81. Kai kuriose 3alyse tam tikras vyriausybés organizacijas tikrina privatiis komerciniai
auditoriai. Tokiais atvejais $§ie auditoriai ir profesinés organizacijos, kurioms jie priklauso,
turéty pateikti patarimus ir rekomendacijas, kokia VK tikrinamos jstaigos turéty jdiegti.

82. Vertindami VK auditoriai turi i§skirti §iuos etapus:
- nustatyti kontrolés programos, kurios darbas vertinamas, reik$mg ir silpnasias vietas;

- jvertinti programos netobuluma netinkamo i$tekliy panaudojimo, tiksly nejvykdymo,
jstatymy/nuostaty nesilaikymo atveju;

- nustatyti ir suvokti VK svarba;

- nustatyti, kas jau yra Zinoma apie kontrolés efektyvuma;
- jvertinti kontrolés struktiiros tinkamuma;

- tikrinimo biidu nustatyti, ar kontrolé efektyvi;

- pranesti apic VK vertinimga ir aptarti rekomendacijas.

83. SAI turéty uZtikrinti, kad pagrindiniuose tikrinamos organizacijos veiklos aspektuose
veikty patenkinama VK. Nesant patenkinamos kontrolés vadovybé gali nepastebéti rimty
tritkumy ir nukrypimy, o SAI darbas apsunkinamas, nes padidéja audito mastas, darbuotojy
skai¢ius ir laikas. Tadiau turimi laiko ir kt. i§tekliai vargu ar leis kg nors daugiua, nei ribotas
projekty, veiklos ir operacijy tikrinimas. Esant silpnai VK ir ribotai audito apim¢iai, gali kilti
daug negery dalyky nepastebint nei vadovybei, nei SAI.

84. SAI taip pat yra suintercsuota, kad ten, kur reikia, egzistuoty stipriis vidinio audito
padaliniai. Sie padaliniai yra svarbus VK elementas, nes teikia nuolatines organizacijos
veiklos gerinimo priemones. Taciau kai kuriose 3alyse tokiems padaliniams gali trikti
savarankiskumo, jie gali biiti silpni ar i8vis neegzistuoti. Tokiais atvejais SAI turéty, kur
galima, siiilyti savo pagalbg ir vadovavima steigiant ir vystant tokius padalinius. Tokia
pagalba galéty apimti antraeilj darbg ar darbuotojy skolinima, paskaity skaityma, dalinimasi
mokomaja medZiaga, metodologijy ir darbo programy rengima.

85. SAI taip pat turi sukurti gerus darbo santykius su vidinio audito padaliniais, kad biity
galima dalintis patirtimi bei Ziniomis, papildant vienas kito darba. Sie santykiai gali bati
vystomi jtraukiant vidinio audito pastabas ir pripaZjstant jo indélj j iSorinio audito ataskaita,
kai tai yra tinkama. SAI turéty parengti procediiras, skirtas vidinio audito darbui vertinti,
kad biity galima nustatyti, kokiu mastu juo galima remtis. Stiprus vidinio audito padalinys
gali sumaZinti SAI atlickamo darbo kiekj ir padeéti i§vengti nereikalingo dubliavimosi. SAI
turi uZsitikrinti priéjima prie vidinio audito ataskaity, atitinkamy darbo dokumenty ir
informacijos apie audito sprendimus.
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