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Santrauka

Magistriniame darbe nagrinéjama vidaus kontrolés sistemos reik§mé ir tobulinimo kryptys statybos
paslaugy sektoriaus jmonése. Siuolaikinéje dinamiskoje ir rizikingoje verslo aplinkoje, ypaé
projektiniu principu veikian¢iame statyby sektoriuje, vidaus kontrolé tampa ne tik formalia atitikties
uztikrinimo priemone, bet ir strateginiu jrankiu, padedanciu valdyti rizikas, uztikrinti projekty
kokybe, terminus ir finansing drausme. Teorinéje dalyje analizuojama moksling literatiira ir modeliai
(COSO, LEAN, dirbtiniu intelektu gristi sprendimai), apibréZiami vidaus kontrolés principai, rizikos
ir dazniausiai pasitaikantys kontrolés triikumai, iSrySkinant vidaus kontrolés integracijos i
organizacijos kultlirg ir procesus svarbg.

Darbo objektas — statyby paslaugy sektoriaus jmoniy vidaus procesy kontrolés sistema. Darbo tikslas
— jvertinti $iy jmoniy vidaus procesy kontrolés sistemg ir, remiantis empiriniu tyrimu, pagristi jos
tobulinimo kryptis. Tyrimo problema formuluojama klausimu: kaip uztikrinti efektyvig vidaus
kontrolg statybos sektoriuje, siekiant minimizuoti rizikas, pagerinti projekty valdymo efektyvuma ir
uztikrinti atitikt] teisés akty reikalavimams? Tyrimui taikyta mokslinés literatiiros analizé, pusiau
struktiruotas interviu ir anketiné apklausa vidutinése ir didelése Lietuvos statybos paslaugy imonése,
o gauti duomenys apdoroti kokybinés turinio analizés ir matematinés—statistinés analizés metodais.
Empiriniai rezultatai parodé, kad tirtose jmonése vidaus kontrolés sistema funkcionuoja, taciau yra
fragmentuota: nustatyti strukttriniai ir organizaciniai, procesiniai ir riziky valdymo, technologiniai
bei kulturiniai, motyvaciniai ir kompetencijy truikumai. Kontrolés priemonés nevienodai taikomos
skirtingose projekto fazése ir padaliniuose, rizikos daZnai identifikuojamos jau po nukrypimuy,
skaitmeninés sistemos menkai integruotos, o darbuotojy pozilris ir jsitraukimas j kontrol¢ néra
vienodas. Remiantis Siomis jZvalgomis, suformuluotos tobulinimo kryptys orientuotos j minimalaus
kontrolés standarto nustatymg visoms projekto fazéms, aiSkesnj atsakomybiy pasidalijima, riziky
valdymo perorientavimg ] prevencinj, ,,vieno patikimo duomeny Saltinio® ir skaitmenizavimo
principy taikyma, taip pat kontrolés kultiiros ir darbuotojy kompetencijy stiprinimg. Darbo rezultatai
turi praktine reikSme¢ vidutinéms ir dideléms statybos paslaugy jmonéms, siekianc¢ioms sistemingai
tobulinti vidaus kontrole ir didinti projekty patikimuma, efektyvuma bei skaidrumg.
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Summary

This master’s thesis examines the role of internal control systems and their improvement directions
in construction service companies. In today’s dynamic and high-risk business environment,
particularly in the project-based construction sector, internal control functions not only as a formal
compliance mechanism but also as a strategic tool for risk management, ensuring project quality,
deadlines, and financial discipline. The theoretical part analyses scientific literature and key models
(COSO, LEAN, Al-based solutions), defines the concept and principles of internal control, identifies
typical risks and control weaknesses, and highlights the importance of integrating internal control
into organisational culture and everyday processes.

The object of the research is the internal process control system in construction service companies.
The aim of the thesis is to evaluate the internal process control system in this sector and, based on
empirical research, to justify its improvement directions. The research problem is formulated as
follows: how to ensure effective internal control in the construction sector in order to minimise risks,
improve project management efficiency, and ensure compliance with legal requirements? The
research employs scientific literature analysis, semi-structured interviews and a questionnaire survey
in medium and large Lithuanian construction service companies. The collected data were analysed
using qualitative content analysis and mathematical—statistical methods.

Empirical results show that internal control systems in the surveyed companies are functioning but
remain fragmented. Four main groups of weaknesses were identified: structural and organisational,
process-related and risk management, technological, and cultural, motivational and competence-
related. Control measures are applied unevenly across project phases and organisational units; risks
are often identified only after deviations occur; digital systems are poorly integrated; employees’
attitudes towards control and their involvement in control processes are inconsistent. Based on these
findings, improvement directions were formulated, focusing on setting a minimum control standard
for all project phases, clarifying responsibilities, shifting risk management from reactive to
preventive, implementing “single source of truth” and digital integration principles, and strengthening
control culture and employee competences. The results of the thesis have practical relevance for
medium and large construction service companies seeking to systematically impro.
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Ivadas

Temos aktualumas. Vidaus kontrolé yra visapusiSkas, nuolat vykstantis procesas, kurj vykdo
organizacijos vadovybé¢ bei darbuotojai, siekiant uztikrinti organizacijos tiksly jgyvendinimg. Temos
aktualumas nuolat auga, nes imoniy s€ékmé Siuolaikinéje rinkoje vis labiau priklauso nuo gebéjimo
ne tik suplanuoti strategija, bet ir jg sékmingai taikyti praktikoje — jtraukiant kontrolés procesus }
kasdieng¢ veikla. Pasak Buzinskienés ir Padgureckienés (2024), vidaus kontrolé turi biiti grindziama
aiSkiomis procediiromis, vidaus politika ir nustatytomis taisyklémis, kurios uztikrina atskaitomybe,
riziky valdyma bei reikalavimy laikymasi. Nuolat besikei¢ianti ir konkurencinga Siandienos verslo
aplinka vercia organizacijas ieSkoti biidy, kaip iSlikti stiprioms rinkoje. Viena i§ pagrindiniy
priemoniy, padedanciy tai pasiekti, vis dazniau laikoma gerai veikianti vidaus kontrolés sistema. Ji
padeda ne tik jgyvendinti strateginius tikslus, bet ir veiksmingai valdyti su veikla susijusias rizikas.
Kaip teigia Giritinas ir Mackevi¢ius (2014), vadovaujant jmonei ir siekiant uzsibrézty veiklos
rezultaty, svarbu sukurti veiksmingg kontrolés sistemg. Nuo to, kaip efektyviai $i sistema veikia,
priklauso ne tik jmonés finansiné bukleé, bet ir jos plétros galimybés bei ilgalaikio veiklos testinumo
perspektyva. Norint, kad organizacija biity skaidri, patikima ir konkurencinga, svarbu ne tik turéti
vidaus kontrolés sistema, bet ja reguliariai vertinti ir tobulinti. Tikslingai sukurta ir praktiskai
igyvendinama kontrolés sistema tampa reikSmingu jrankiu uztikrinant organizacijos stabilumg ir
veiklos efektyvuma. Efektyvi vidaus kontrolés sistema padeda organizacijai laiku atpaZinti galimas
grésmes, iSlaikyti priimting rizikos lygj ir skatinti nuoseklig organizacijos plétra. Vidaus kontrolé yra
biitina, norint parengti patikimas finansines ataskaitas, tod¢l svarbu i§samiai apraSyti ir suskirstyti
vidaus kontrolés priemones, iSanalizuoti galimus kontrolés trikumus. Tai padeda lavinti kritinio
mastymo jgudzius, sistemingai suklasifikuoti kontrolés priemones ir sukurti gerai organizuotg vidaus
kontrolés sistema, leidzian¢ig identifikuoti visas kontrolés spragas, kurios gali atsirasti dél
nepakankamos ar netinkamai veikiancios kontrolés (Dickins, Fay, 2017). Efektyvi vidaus kontrolé
leidzia jvertinti jmongés plétros galimybes, laiku pastebéti galimas grésmes jmones veiklai, padeda
valdyti rizikg taip, kad iSlaikyty numatyta rizikos lygj, ir uZtikrina pagrista sauguma siekiant
organizacijos tiksly (Kanapickien¢, 2009). Vidaus kontrolé yra sukurta siekiant uztikrinti, kad visas
imongés turtas bity apsaugotas, kad biity iSvengta neteiséto jimonés turto naudojimo ar pasisavinimo,
taip pat siekiant atskleisti ir apsisaugoti nuo galimy suk¢iavimo atvejy (Abiodun, 2020).

Mokslinis iStirtumas. Vienas pagrindiniy jmonés valdymo instrumenty, kurio jdiegimas ir
naudojimas dabartinémis ekonomikos sglygomis padeda pasiekti konkurencinj pranasuma pries kitas
Imones, yra efektyvios vidaus kontrolés sistemos sukiirimas ir palaikymas. Vidaus kontrolés tema jau
ne vienerius metus nagrinéjama tiek Lietuvos, tiek uZsienio mokslininky. Vidaus kontrolés reikSme
organizacijos valdymui pastaraisiais metais iSrySkinama kaip svarbus veiksnys siekiant strateginiy
tiksly ir riziky valdymo — tai akcentuoja Abiodun (2020), Taboada ir kt. (2023) bei Gasparottis ir
Gasparottis (2023), teigdami, kad veiksminga vidaus kontrolés sistema padeda uztikrinti jmonés
rizikos valdymo svarbg, akcentuoja vidaus kontrolés procediiry veiksminguma, vertinant per jmoniy
gebe¢jimg identifikuoti, analizuoti ir valdyti rizikas. Pastaraisiais metais vis daugiau tyréjy vidaus
kontrolés efektyvuma sieja su platesnémis organizacinio valdymo sritimis — nuo projekto riziky iki
ilgalaikes strateginés veiklos sékmés. Vidaus kontrolés naudinguma placiai nagrinéjo Wang ir kt.
(2023), Muhammed-Yakubas (2023), Danescu & Dogar (2012), Lipaj & Drejeris (2018), Antunes &
Poshdar (2018), Buzinskien¢ ir Padgureckiené (2024), Shaikh ir kt. (2023), Afzal ir kt. (2020),
Fateminia‘s (2023), siekdami jvertinti jos poveikj organizacijy efektyvumui, riziky valdymui bei
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sprendimy kokybei. Taboada ir kt. (2023) akcentuoja, kad pazangios vidaus kontrolés sistemos, ypac
integruotos su dirbtinio intelekto sprendimais, padeda tiksliau prognozuoti rizikas ir uztikrina
efektyvesnj projekty valdyma. Gasparottis ir Gasparottis (2023) pabrézia, jog vidaus auditoriy
kompetencija turi reikSmingos jtakos sprendimy priémimui bei kontrolés kokybei. Zhu ir kt. (2023)
analizuoja, kad dinamiskai prisitaikanti vidaus kontrol¢ lemia efektyvesn;j iStekliy paskirstyma ir
sumazina pazeidziamumag pokyc¢iy atzvilgiu. Ahmadi-Javidas, Fateminia‘s ir Gemiinden (2020)
nagrin€ja, jog 1§ anksto suplanuotos atsako ] rizikas priemonés, jvertinant projekty tarpusavio
priklausomybes, biudzetus ir grésmiy tikimybes, padeda sumazinti riziky poveikj visoje jmongés
veikloje ir uztikrina efektyvesnj iStekliy paskirstyma. Galiausiai, Gasparottis ir Gasparottis (2023)
pabrézia, kad vidaus auditas neturéty buti vertinamas tik kaip formalus kontrolés jrankis — jis tampa
organizacijos strateginés adaptacijos ir tvarumo garantu.

Taigi, naujausi tyrimai atskleidzia, kad vidaus kontrolé tampa vis labiau integruota j iSmanigsias
valdymo sistemas, gristas skaitmenizacija, dirbtiniu intelektu bei procesy automatizacija, kas atveria
dinamiSkuose sektoriuose, tokiuose kaip statybos sektorius. Atsizvelgiant | esama situacija, galima
daryti iSvada, kad vidaus kontrolés sistemos diegimas Lietuvoje vis dar turi neiSnaudoty galimybiy,

.......

terminy nesilaikymo ir darbuotojy saugos uztikrinimo.

Tyrimo problema ir probleminiai klausimai. Statybos sektorius pasiZzymi dideliu sudétingumu,
daznais poky¢iais, intensyviu projekto valdymu ir didele rizikos koncentracija, todél efektyvios
vidaus kontrolés uztikrinimas tampa sudétingu uzdaviniu. Nepakankama vidaus kontrolé gali lemti
finansines klaidas, neskaidruma, projekty vélavimg, kokybés truikumus ir net teisines pasekmes.
Problema yra tai, kad statybos sektoriuje daznai triikksta specifiniy kontrolés priemoniy ir metody,
pritaikyty prie Sios pramonés unikaliy poreikiy. Labai svarbu kiekvienoje jmonéje sukurti stiprig
vidaus kontrolés sistema, kuri leisty naikinti klaidas ir apgaules bei iStaisyti vidaus kontrolés sistemos
trukumus. Remiantis tuo, formuluojamas Sis pagrindinis probleminis klausimas — kaip uZztikrinti
efektyviag vidaus kontrole statybos sektoriuje, siekiant minimizuoti rizikas, pagerinti projekty
valdymo efektyvuma ir uztikrinti atitikt] teisés akty reikalavimams?

Darbo objektas. Statyby paslaugy sektoriaus jmoniy vidaus procesy kontrolés sistema.

Darbo tikslas. [vertinti statyby paslaugy sektoriaus jmoniy vidaus procesy kontrolés sistema ir,
remiantis empiriniu tyrimu, pagristi jos tobulinimo kryptis.

Darbo uzdaviniai:
1. iSanalizuoti moksling literatiira, siekiant apibrézti vidaus kontrolés sgvoka, principus bei
vidaus procesy tobulinimo svarbg organizacijose.
2. 1Sanalizuoti vidaus kontrolés sistemai biidingas rizikas bei daZniausiai pasitaikancius
kontrolés trukumus.
3. atlikti empirinius tyrimus (interviu ir apklausos), siekiant atskleisti vidaus procesy kontrolés
tobulinimo krypc¢iy galimybes statyby paslaugy jmonése.

Darbo metodai:

1. mokslinés literaturos analizé.
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2. empiriniy duomeny rinkimo metodai: pusiau struktiiruotas interviu ir anketiné¢ apklausa
(kiekybinis tyrimas).

3. empiriniy duomeny analizés metodai: kokybiné interviu duomeny turinio analizé ir
matemating — statistin¢ apklausos duomeny analizé.

Konferencijose skaityti praneSimai:

Broniziené¢, Lijana. Vidaus kontrolés problemos statybos paslaugy sektoriuje: teoriné analizé.
Studenty moksliniy darby konferencija ,,Technologijy ir verslo aktualijos 2025, Panevézys: Kauno
technologijos universitetas, 2025 m. lapkricio 21 d.
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1. Vidaus kontrolés sistemos teoriniai pagrindai
1.1.  Vidaus kontrolés samprata

Vidaus kontrolés samprata akademingje literatiiroje apibréziama jvairiai, taiau dauguma autoriy
sutaria, kad tai yra organizacijos valdymo dalis, skirta padéti siekti veiklos tiksly, uztikrinti jstatymy
laikymasi, apsaugoti jmongs turtg bei garantuoti patikimg informacijos pateikima.

1 lentelé. Vidaus kontrolés sampratos skirtingy autoriy apibiidinimai
Vidaus kontrolés samprata Saltinis

Vidaus kontrolé —tai informacijos pateikimas vadovui, kaip vyksta numatyti | Stoskus, Berzinskiené, 2007
procesai. Tai procesas, kurio metu darby eiga arba jy rezultatai yra lyginami
su i§ anksto numatytais tikslais. Palyginimui turi baiti tiksliis numatyti
uzdaviniai i§ vadovybés pusés bei gautas rezultatas.

Vidaus kontrolé — vadovybés nustatytas procesas, skirtas siekti numatyty Dzinguleviciené, Kustiené (2010)
organizacijos tiksly. Pagal nustatytas taisykles veikianti vidaus kontrolés
sistema padeda efektyviai valdyti imong¢je veikian¢ius procesus, bei
uztikrina jmongés vystymasi.

Vidaus kontrolé — tai nuolat besikeiciantis procesas, kurj vadovybé turi Kanapickiené (2009)
kruopsciai suplanuoti, jgyvendinti ir reguliariai vertinti.

Vidaus kontrolé — tai organizacijos veiklos tikrinimas, stebé&jimas, prieziira | Kanapickiené (2009)
bei reguliavimas.

Vidaus kontrolé yra biitina, sickiant suvaldyti rizikas bei uztikrinti jmonés Stabingis, Stalitiniené (2009)
finansiniy duomeny tiksluma.

Klaidos ir apgaulés turi didele jtaka bet kurios jmonés finansinei biiklei bei Mackevicius, Bartaska (2003)
veiklos rezultatams, taip pat jos jvaizdziui ir testinumui. Labai svarbu
kiekvienoje imonéje sukurti stiprig vidaus kontrolés sistema, kuri leisty
naikinti klaidas ir apgaules bei iStaisyti vidaus kontrolés sistemos tritkumus.

Vidiné kontrolé yra biitina, norint parengti patikimas finansines ataskaitas, Dickins, Fay (2017)
todél svarbu iS§samiai aprasyti ir suskirstyti vidinés kontrolés priemones,
iSanalizuoti galimus kontrolés triikumus. Tai padéty lavinti kritinio mastymo
igtidzius, sistemingai suklasifikuoti kontrolés priemones ir sukurti gerai
organizuotg vidinés kontrolés sistema, leidziancig identifikuoti visas
kontrolés spragas, kurios gali atsirasti dél nepakankamos ar netinkamai
veikiancios kontrolés.

Vidaus kontrolé yra sukurta siekiant uztikrinti, kad visas jmonés turtas biity | Abiodun (2020)
apsaugotas, kad biity iSvengta neteiséto jmonés turto naudojimo ar
pasisavinimo, taip pat siekiant atskleisti ir apsisaugoti nuo galimy
suk¢iavimo atvejy.

Efektyvi vidaus kontrolé leidzia jvertinti jmonés plétros galimybes, laiku Kanapickiené (2009)
pastebéti galimas grésmes jmonés veiklai, padeda valdyti rizika taip, kad
iSlaikyty numatyta rizikos lygj, ir uztikrina pagrista sauguma siekiant
organizacijos tiksly.

Vidaus kontrolés sistema — tai vienas svarbiausiy organizacijos valdymo Lakis & Giritinas (2012)
jrankiy, padedantis uztikrinti sklandy veiklos procesy valdyma, riziky
suvaldyma ir finansinj skaidruma.

Vidaus kontrolés sistema yra procediiry visuma, kurig jgyvendina vadovybé | Giritinas & Mackevicius (2014)
ir darbuotojai siekdami uZztikrinti jmonés tiksly pasiekima: patikima finansing
atskaitomybe, efektyvia veikla bei atitiktj teisés aktams.
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Vidaus kontrol¢ yra visapusisSkas, nuolat vykstantis procesas, kurj vykdo organizacijos vadovybé bei
darbuotojai, siekiant uztikrinti organizacijos tiksly jgyvendinima. Sis procesas apima tikrinima,
stebéjima, kontrolés priemoniy jgyvendinimg ir riziky valdyma, kad biity uztikrinta finansiniy
duomeny tikslumas, turto apsauga, klaidy prevencija ir veiklos atitiktis nustatytiems tikslams.
Efektyvi vidaus kontrolés sistema padeda organizacijai laiku atpazinti galimas grésmes, iSlaikyti
priimting rizikos lygj ir skatinti nuoseklig organizacijos plétrg. Vidaus kontrolés samprata literatiiroje
traktuojama jvairiai, ta¢iau dauguma autoriy sutaria, kad tai yra integrali organizacijos valdymo dalis,
padedanti siekti strateginiy tiksly, valdyti rizikas, uztikrinti teisiniy reikalavimy laikymasi bei
duomeny patikimumg. Kaip pazymi Dzinguleviciené ir Kustiené¢ (2010), vidaus kontrolé — tai
vadovybés nustatytas procesas, apimantis nuolatinj planavima, vykdyma ir vertinimg, kuriuo
siekiama uztikrinti efektyvig jmonés veikla bei tvary vystymasi. Kustien¢ (2005) pabrézia, jog
efektyvi vidaus kontrolés sistema negali biiti vien formalumas — jos veiksmingumas priklauso nuo
jmonés vadovybés samoningumo ir aktyvaus dalyvavimo.

Rizikos valdymo kontrolé, kaip teigia Abiodun (2020) leis iSsamiau jvertinti vidaus kontrolés

VW —

Tai ypatingai aktualu statybos jmon¢je, kur projekty nesékmes, biudzeto virSijimai ar saugumo
klausimai yra kasdieniai i8Siikiai. Vadovybé¢ turi atidziai jvertinti rizikos lygi, kurio tikimasi, ir siekti
valdyti rizikg tam tikrais momentais.

Vidaus auditas — ,,vieSojo juridinio asmens vidaus kontrolés sistemos dalis, kurios déka, vidaus
auditoriams vykdant nepriklausoma, objektyvig tyrimo, vertinimo ir konsultavimo veikla, sickiama
uztikrinti vie$ojo juridinio asmens veiklos gerinimg® (Lietuvos Respublikos Seimas, 2002).). Nors
vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymas, reglamentuojantis VKS kiirima, Lietuvoje priimtas prie$
kelis metus (2002 m. gruodzio 10 d.), taciau, pasak Kustienés (2005), privaciame sektoriuje vidaus
kontrolé ir vidaus auditas néra privalomi, o jy kiirimas ir jgyvendinimas priklauso nuo jmonés
vadovybés pozilirio | $iy priemoniy svarbg ir butinumg. Kaip pastebi Kustiené (2005), vidaus
kontrolés samprata iki Siol néra aiSkiai apibréZta — tiek tarptautiniuose standartuose, tiek Lietuvos
teisés aktuose truksta aiSkaus vidaus kontrolés ir vidaus audito atskyrimo. Tai sukelia neaiSkumy ir
Jmoniy praktikoje: vadovai daznai tapatina vidaus kontrol¢ su auditu arba tikisi, kad uz kontrolés
sistemos kiirimg atsakingi vidaus auditoriai. Svarbu suprasti, kad vidaus kontrol¢ apima nuolatinj
steb¢jima, integruotg | kasdien¢ veikla, o vidaus auditas veikia kaip nepriklausomas vertinimo
instrumentas, atliekamas atskirai nuo operatyvinés kontrolés. Si diferenciacija leidzia tiksliau suprasti
Siy funkcijy paskirtj bei jy reikSme organizacijos valdymui. Mackevicius, Bartaska (2003) teigia, kad
labai svarbu kiekvienoje imonéje sukurti stiprig vidaus kontrolés sistema, kuri leisty naikinti klaidas
ne tik apskaitos kokybe, bet ir organizacijos jvaizdj bei veiklos testinumg. Tokiu biidu vidaus kontrolé
tampa ne tik apsaugos, bet ir vadybos jrankiu, leidzian¢iu uztikrinti tvary augimg bei veiklos
skaidruma. Giritinas ir Mackevicius (2014) teigia, kad vidaus kontrolé — tai vadovybés inicijuotas ir
visoje organizacijoje vykdomas procesas, padedantis valdyti rizikas ir uztikrinti tiksly pasiekima.
Imonéms, kuriose daug darbuotojy, naudojama sudétinga technika ir palaikomi glaudiis rysiai su
kitomis organizacijomis, labai svarbu turéti gerai veikiancig vidaus kontrole. Stabingis ir Stalifiniené
(2009) vidaus kontrolés sistema apibrézia kaip nuolatinj procesa, kuriame susipina kontrolés aplinka,
rizikos vertinimas, kontrolés procediiros, informacijos srauty valdymas ir stebésena. Jie taip pat
akcentuoja vadovybés vaidmen] ir atsakomybe — tik ji yra atsakinga uZz tinkamg kontrolés sistemos
kirimg ir veikimg. Kanapickienés (2002) darbuose iSskiriamas kontrolés procediiry detalumas, jy
klasifikavimas pagal tikslus bei veiklos sritis. Ji taip pat pabrézia, kad procediiros — tai ne tik formaliis
zingsniai, bet praktiniai veiksmai, padedantys identifikuoti, iStaisyti ir uzkirsti kelig klaidoms bei
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piktnaudziavimui. Tuo tarpu Dzingulevicien¢ ir Kustiené (2010) akcentuoja vidaus kontrolés reikSme
smulkioms ir vidutinéms jmonéms. Jos tyrimai rodo, kad $io tipo imonése vidaus kontrolés sistemos
iSvystymas daznai yra fragmentiSkas arba nepakankamas, o pagrindinés to priezastys — Zziniy
trakumas, Zema darbuotojy kvalifikacija, bei menkas démesys etikai ir rizikos analizei. Kustiené
(2005) vidaus kontrolés vaidmenj susieja su valdymo ciklu, kuriame $§i sistema tampa neatsiejama
planavimo, organizavimo ir sprendimy priémimo dalimi. Grjztamojo rySio principas padeda laiku
identifikuoti nukrypimus ir priimti korekcinius sprendimus, todél kontrolé prisideda prie nuoseklaus
organizacijos tobul¢jimo. Anot Lakio ir Giritino (2012), vidaus kontrolés sistemos sukiirimas padeda
Jmonei ne tik apsaugoti turtg ir laikytis finansiniy jsipareigojimy, bet ir efektyviai siekti veiklos tiksly
bei prisitaikyti prie nuolat kintan¢iy verslo salygy. Pasak Lakio ir Giriiino (2012), vidaus kontrolé
neturéty buti vertinama vien tik kaip finansiniy procesy prieziiiros priemone, bet ir padéty valdyti
rizikas, leidziant pasiekti jmonei strateginius tikslus. Tinkamai veikianti kontroles sistema leidzia
laiku pastebéti galimus pavojus, koreguoti veiklos eigg ir priimti sprendimus. Taip pat straipsnyje
pabréZziama, kad pastaruoju metu daugéja skirtingy vidaus kontrolés sampraty, todél labai svarbu jas
iSanalizuoti ir apibendrinti. Biitent tai ir padaré Lakis ir Giritinas (2012), atlike teorinj tyrima, kuriame
sieké pateikti apibendrintg vidaus kontrolés apibrézima, sudaryti loging schemg ir parodyti, kaip
kontrolés sistema siejasi su jimonés tikslais bei valdymo procesu.

Apibendrinant, vidaus kontrolés reikSmé organizacijai pasireiskia keliais aspektais: tai priemoné
uztikrinti veiklos skaidrumg, finansinj stabiluma, mazinti veiklos rizikas bei sustiprinti valdymo
kokybe. Ji tampa biitinu elementu siekiant tvarios veiklos tiek didelése, tiek ypa¢ — smulkiose ir
vidutinése jmonése, kur zmogiskyjy ir finansiniy istekliy stoka gali kelti papildomas rizikas. vidaus
kontrolé gali biiti traktuojama ir kaip prevencing, ir kaip valdymo funkcija, turinti strateging reikSme
tiek maZzose, tiek didelése jmonése, o ypac — tokiose dinamiskose srityse kaip statybos paslaugos, kur
riziky lygis nuolat kinta.

1.2.  Vidaus kontrolés principai ir reik§mé organizacijos valdymui

Vidaus kontrolés sistema remiasi tam tikrais principais, kurie padeda organizacijai ne tik uZtikrinti
veiklos efektyvuma, bet ir iSlaikyti skaidrumg, patikimg finansing apskaita bei sumazinti galimy
riziky poveikj. Tarp svarbiausiy principy galima iSskirti atsakomybiy paskirstyma, darbuotojy
funkcijy atskyrima, tikslig dokumentacija, leidimy kontrole, aiSky ir nuosekly procediiry laikymasi
bei prieigg prie svarbios informacijos. Sie principai apima ne tik teorines gairés, bet ir konkre&ius
praktinius veiksmus, kuriais siekiama apsaugoti organizacijos turtg, uztikrinti finansiniy duomeny
teisingumg ir valdyti kasdienius procesus kuo efektyviau. Kanapickien¢ (2002) pazymi, kad vidaus
kontrolés sistemos veiksmingumas labiausiai priklauso nuo to, kokios kontrolés procediiros
pasirinktos ir kaip jos pritaikytos konkre¢ioje jmonéje. Sios procediros dazniausiai skirstomos j dvi
pagrindines grupes: bendrasias, kurios taikomos visoje organizacijoje, ir konkrecigsias, pritaikytas
tam tikroms veiklos sritims ar rizikoms valdyti.
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Bendrosios

Atsakomybiu ir pareign
atskyrimas

Veiklu sankcionavimas ir
tvirtinimas

Dokumentu tvarkymas

Fizinio turte apsauga

Kontrolés procediiros ]

Konkretios

Informacij os ap dorgjimo
lygis

Apskaitos sistemu
patikimum as

Tikslu kontrolé

Veiklas laiko kontrolé

Kvalifikacijos

uztikrinimas

1 pav. Vidaus kontrolés procediiros (parengta remiantis Kanapickiene, 2002)

Remiantis Kanapickienés (2002) tyrimu, bendrosios kontrolés procediiros — tai tokie organizacijoje
taikomi veiksniai, kurie uztikrina kontrolés sistemos efektyvuma organizacijoje, nepriklausomai nuo
veiklos srities. Sios bendrosios kontrolés procediiros yra baziniai elementai, uztikrinantys, kad
imones vidaus kontrolés sistema funkcionuoty sklandziai ir padéty siekti organizaciniy tiksly bei

mazinty rizikas. Tarp jy svarbiausios yra:

1.

atsakomybiy ir pareigy atskyrimas — vienas svarbiausiy vidaus kontrolés procediry elementy,
kuris padeda uzkirsti kelig tyCinéms ar nety¢inéms klaidoms.

veikly sankcionavimas ir tvirtinimas — operacijos turi buti vykdomos, tik kai jos yra
sankcionuotos vadovybés.

tinkamas dokumenty tvarkymas — tinkamas dokumenty valdymas bitinas kontrolés skaidrumui
uztikrinti.

fiziné turto apsauga — uztikrina, kad jmonés materialus turtas nebiity neteisétai naudojamas.
personalo kvalifikacijos uztikrinimas — darbuotojy kompetencija yra esminis elementas
veiksmingai kontrolés sistemai.

Konkrecios kontrolés procediiros — tai specifinés apskaitos, informacijos apdorojimo, sandoriy
registravimo ir ataskaity rengimo priemonés, padedancios uztikrinti duomeny tikslumag ir

atsekamuma.
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Vidaus kontrolés principai grindziami ne tik teoriniais mokslinés literatiiros pagrindais, bet ir jtvirtinti
nacionaliniuose teisés aktuose. Lietuvos Respublikos vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymo 5
straipsnyje (2020) nurodoma, kad vidaus kontrolé turi biiti jgyvendinama atsizvelgiant j SeSis
pagrindinius principus: tinkamuma, efektyvumag, rezultatyvuma, optimaluma, dinamiSkumg ir
nenutriikstama funkcionavima. Sis jstatymas reglamentuoja vie$ojo sektoriaus subjekty vidaus
kontrolg, taCiau jame jtvirtinti principai yra universaliis ir gali buiti adaptuojami statybos paslaugy
sektoriaus jmonéms. Sie principai akcentuoja, kad vidaus kontrolé turi biti taikoma pirmiausia tose
veiklos srityse, kuriose egzistuoja didziausia rizika. Taip pat pabréziama, kad kontrolés priemoniy
jgyvendinimo sgnaudos neturéty virSyti jy teikiamos naudos, o pati kontrolés sistema turi buti nuolat
tobulinama bei prisitaikanti prie kintancios aplinkos. Toks poziiiris ypa¢ aktualus statybos paslaugy
imonéms, kuriose daznai susiduriama su intensyviu darby tempu, sudétingais projektais, skirtingais
partneriais ir trumpais jgyvendinimo terminais. Vadovaujantis Siais principais galima uztikrinti
efektyvy ir tvary vidaus kontrolés sistemos veikima, kuris padeda ne tik sumazinti su veikla susijusias
rizikas, bet ir prisideda prie skaidrios, efektyvios ir tikslingai valdomos organizacijos kiirimo.

2 lentelé. Vidaus kontrolés principai ir jy taikymo interpretacija statybos paslaugy sektoriuje (parengta autorés,
remiantis LR vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymo 5 straipsniu, 2020)

Principas Taikymas statyby sektoriuje

Tinkamumas Kontrolé turi bati taikoma srityse, kur didziausia rizika —
pvz., subrangovy atrankoje, medziagy tickime ar darby
priémime.

Efektyvumas Kontrolés jgyvendinimo sagnaudos neturi virSyti naudos —

statybos imonéje tai reiskia, kad procediiros turi biiti
racionalios ir nevarginancios darbuotojy.

Rezultatyvumas Kontrolé turi padéti pasiekti tikslus — pavyzdziui, laiku atlikti
statybos darbus, i§vengti broko, mazinti nuostolius.

Optimalumas Kontrolés intensyvumas turi atitikti rizikg — neperkraunant
nei procesy, nei Zmoniy.

DinamiSkumas Kontrolé turi bti pritaikoma prie projekto poky¢iy — pvz.,
keiciantis darby grafikui ar atsiradus naujiems rangovams.

Nenutriikstamas funkcionavimas Vidaus kontrolé turi veikti nuolat — ne tik audito metu, bet ir

kasdienéje veikloje.

Vidaus kontrolés reik§mé organizacijos valdymui yra neabejotina — ji uZtikrina, kad veiklos procesai
biity vykdomi kryptingai, skaidriai ir laikantis nustatyty standarty. Lakis ir Giritinas (2012) paZymi,
kad vidaus kontrolés sistemos atsiradimas buvo nattrali verslo aplinkos profesional¢jimo pasekme.
Anot Lakio ir Giritino (2012) , dar 1949 m. AICPA (Amerikos sertifikuoty buhalteriy institutas)
vidaus kontrolg apibréz¢é kaip planingy veiksmy visuma, skirtg apsaugoti jmongés turta, uztikrinti
duomeny tikslumga ir skatinti veiklos efektyvuma. Véliau §ig sagvoka papildé ir COSO modelis (1992),
kuris iSryskino ry$j tarp rizikos valdymo ir vidaus kontrolés, taip suformuodamas Siuolaikinj pozitirj
i vidaus kontrole kaip j procesa, apimantj riziky identifikavima, kontrole ir vertinima. Siandien vidaus
kontrolé suvokiama ne tik kaip buhalteriné priemong, bet ir kaip organizacijos strateginis valdymo
irankis. Pasak Giriino ir Mackevi¢iaus (2014), efektyvi vidaus kontrolés sistema yra vienas
svarbiausiy jrankiy, leidzianCiy pasiekti organizacijos tikslus, uztikrinti finansinj patikimuma,
skaidrumg ir tinkamg riziky valdyma. Ji apima jvairius komponentus, tokius kaip kontrolés aplinka,
informacijos valdymas, rizikos vertinimas, procediry taikymas ir stebésena. Aiskiai apibréztos
kontrolés funkcijos padeda iSvengti sisteminiy trilkumy, didina darbuotojy atsakomybés jausmg ir
uztikrina duomeny bei veiklos skaidrumg. Vidaus kontrolé tampa svarbia ne tik kasdieniy sprendimy,
bet ir ilgalaikiy strateginiy plany jgyvendinimo dalimi. Ji neatsiejama nuo jmonés valdymo politikos,
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vertybiy, vizijos ir tiksly. Taigi, vidaus kontrolés sistema ne tik padeda siekti uzsibrézty rezultaty, bet
ir sudaro salygas organizacijai stabiliai veikti ir plétotis kintancioje aplinkoje.

Remiantis Lakio ir Giritino (2012) iSvadomis, vidaus kontrolé gali biiti apibuidinta trimis pagrindiniais
aspektais:

1. tai visus kontrolés elementus apimanti sistema.

2. tai procediiry visuma, padedanti valdyti klaidas.

3. tai organizacijos veiklos priemoné, padedanti siekti uzsibrézty tiksly.

Lakis ir Giritinas (2012) nurodo, kad vidaus kontrolés sistema yra svarbi jmonés valdymo dalis,
padedanti uZztikrinti, kad organizacija siekty savo tiksly, dirbty ekonomiskai, laikytysi apskaitos
taisykliy ir tinkamai valdyty su veikla susijusias rizikas. Ji padeda sumazinti klaidy tikimybe ir
uzkirsti kelig galimam sukciavimui. Giritinas ir Mackevicius (2014) pabrézia, kad kontrolés aplinka
yra kertinis komponentas, formuojantis visos sistemos veikimo pagrindg. Efektyvi kontrolé tampa
neatsiejama nuo strateginio valdymo, nes leidzia realiu laiku pastebéti procesy trikumus, uzkirsti
kelig nuostoliams bei priimti pagrjstus sprendimus. Tai tik dar kartg parodo, jog vidaus kontrolé yra
tiesiogiai susijusi su organizacijos valdymu, vertybémis ir tikslais, o jos principy jgyvendinimas turi
buti nuoseklus ir apimti visus veiklos lygmenis. Vidaus kontrolés reik§mé ypacé iSryskéja
organizacijose, kur veiklos mastas yra didelis, procesai sudétingi, o atsakomyb¢ tenka keliems
padaliniams ar projekty vadovams. Efektyvus finansy valdymas yra vienas kertiniy organizacijos
s¢kmes veiksniy. Kaip pazymi Sitinjak ir kt. (2023), finansy valdymas turéty buti vertinamas kaip
tarpusavyje susijusiy procesy sistema, apimanti planavima, biudZzetavima, prognozavimg ir rezultaty
stebéseng. Siy procesy koordinavimas reikalauja skaidrios komunikacijos tarp investuotojuy,
kreditoriy ir vadovy. Bitent Cia vidaus kontrolés sistema jgauna strateging reikSme¢ — ji padeda
uztikrinti, kad organizacijos finansiniai sprendimai biity pagristi, nuosekliis ir orientuoti j efektyvy
1Stekliy panaudojimg. Vidaus kontrolés samprata Siuo pozitiriu tampa platesné nei vien tik apskaitos
ar teisiniy reikalavimy uztikrinimas — tai visapusiska valdymo priemon¢, padedanti organizacijai
iSvengti finansiniy riziky ir priimti geriau pagristus sprendimus. Efektyvus vidaus kontrolés
igyvendinimas priklauso ne tik nuo formalios procediiry sistemos, bet ir nuo vadovy gebéjimo
suprasti organizacijos finansiniy santykiy kompleksiSkuma bei juos valdyti (Sitinjak ir kt., 2023).
Vidaus kontrolés sistemos Siandien tampa vis svarbesnés ne tik dé¢l finansiniy rezultaty uztikrinimo,
bet ir dél strateginio valdymo, skaidrumo bei riziky prevencijos. Siuolaikinis vidaus kontrolés
sampratos pagrindas grindZiamas tokiomis sistemomis kaip COSO modelis bei ISO 31000 gairés,
kurios apibrézia penkias pagrindines vidaus kontrolés sudedamasias dalis: kontrolés aplinka, riziky
vertinima, kontrolés veiklas, informacijg ir komunikacijg bei stebéseng (Afzal ir kt. ., 2021; Abiodun,
2020; Taboada ir kt., 2023). Kaip pazymi Cachay ir kt.. (2022), vidaus kontrolés principai apima ne
tik formalius procediiry apra§ymus, bet ir realy jy taikyma organizacijos valdyme. Sios sistemos
veiksmingumas remiasi keliais pagrindiniais principais: atsakomybiy atskyrimu, veiklos
dokumentavimu, leidimy kontrole, procesy standartizavimu, prieigos prie informacijos valdymu bei
nuolatiniu veiklos stebéjimu Tai leidZia iSvengti interesy konflikto ir sumaZina rizikg, kad bus
piktnaudziaujama tarnybine padétimi (Cachay ir kt., 2022). Svarbus ir informacijos prieinamumo bei
komunikacijos principas, nes be sklandaus informacijos srauto sprendimy priémimas tampa
neefektyvus ir rizikingas (Gasparottis & Gasparottis, 2023). Kaip pabrézia Gasparottis ir Gasparottis
(2023), vidaus audito funkcija organizacijoje padeda ne tik identifikuoti veiklos trilkumus ar rizikas,
bet ir prisideda prie valdymo kokybés didinimo — ypac tuomet, kai auditoriai supranta jmones veiklos
specifikg ir yra integruoti i sprendimy priémimo procesus. Tinkamai suformuota vidaus kontrolé
padeda iSvengti biudZetiniy nukrypimy, laiku identifikuoti rizikas ir padidina organizacijos nariy
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pasitikéjimg. Abiodun (2020) pabrézia, kad tinkamai veikianc¢ios vidaus kontrolés sistemos yra
susijusios su geb¢jimu stebéti, jvertinti ir valdyti rizikas. Tokios priemonés kaip riziky kontrolg,
audito praktikos ir vidinis steb¢jimas turi reikSmingg teigiama poveikj organizacijy veiklos
rezultatams, ypac¢ kai jos integruotos j kasdienius valdymo procesus. PrieSingai, netinkamai
organizuota kontrolés aplinka ar silpnos kontrolés praktikos gali turéti neigiama poveikj imonés
rezultatams (Abiodun, 2020). Taboada ir kt. (2023) analizuoja, kad vidaus kontrolé turi buti
neatsiejama projekty valdymo dalis, ypac kai kalbama apie planavima, iStekliy paskirstyma, kokybés
kontrolg ir riziky prevencija. Pasak Taboada ir kt. (2023), vidaus kontrolés principai padeda uztikrinti,
kad projektai buity vykdomi pagal suplanuotus terminus, biudzetus ir kokybés standartus. Tokia
automatizuota kontrolé ne tik padidina veiklos tiksluma, bet ir mazina Zzmogiskyjy klaidy tikimybe.
Kaip teigia Gasparottis ir Gasparottis (2023), vidaus kontrolés kokybe lemia ne tik formalis
procediiriniai elementai, bet ir darbuotojy — ypac¢ vidaus auditoriaus — kompetencija bei gebéjimas
suprasti organizacijos veiklos niuansus. Kuo geriau vidaus auditas integruotas j kasdienius sprendimy
priémimo procesus, tuo labiau prisidedama prie organizacijos skaidrumo, pasitikejimo kulttiros
kiirimo bei ilgalaikio stabilumo. Svarbu paZymeéti, kad Siuolaikiniai moksliniai tyrimai (pvz., Afzal ir
kt., 2021; Abdulhadis ir kt., 2023) pabrézia ir technologiniy sprendimy, tokiy kaip dirbtinio intelekto
ar iSmaniyjy sistemy svarba vidaus kontrol¢je. Tai leidzia ne tik automatizuoti kontrolés procesus,
bet ir suteikia galimybe realiuoju laiku stebéti veiklos pokyc€ius, prognozuoti galimas rizikas ir
uztikrinti greitg reagavima. Alijoyo ir Norimarna (2021) atkreipia démes;j j tai, kad vidaus kontrolé
glaudziai siejasi su organizacijos taikoma riziky valdymo sistema kuri padeda uztikrinti veiklos
testinuma, ypac kai veikla vykdoma pagal vertés grandinés ir gyvavimo ciklo metodikas. Abdulhadis
ir kt. (2023) pazymi, kad kontrolés efektyvumas pasireiSkia gebé&jimu uZztikrinti projekty kokybe,
laikymasi biudZeto ir grafiko — ypa¢ statyby sektoriuje. Tai jmanoma tik tuomet, kai jmonéje aiskiai
apibrézta atsakomybe, atliekama nuosekli riziky analizé ir periodinis veiklos vertinimas.
Apibendrinant galima teigti, kad vidaus kontrolés principai Siuolaikinése organizacijose perZengia
tradicinés apskaitos ar teisiniy reikalavimy ribas. Jie tampa esminiu strateginio valdymo jrankiu, kuris
prisideda prie tvarumo, veiklos kokybés ir ilgalaikés organizacijos sékmés. Siuolaikinés vidaus
kontrolés sistemos yra dinamiSkos ir turi biiti nuolat tobulinamos atsizvelgiant j organizacijos veiklos
specifika, technologijy pazanga ir darbuotojy kompetencijg. Vidaus kontrol¢ tampa ne tik
atskaitomybés priemone, bet ir strateginiu jrankiu siekiant veiklos efektyvumo bei tvarumo (Cachay
ir kt., 2022; Gasparottis & Gasparottis, 2023; Taboada ir kt., 2023; Abdulhadis ir kt., 2023).

1.3. Vidaus kontrolés elementai ir modeliai ( COSO, LEAN)

Vidaus kontrolés sistemos yra organizacijy pagrindas uZtikrinant veiklos efektyvuma, informacijos
patikimuma ir atitikt] teisés aktams. Laikui bégant vidaus kontrolés samprata iSsiplété: nuo klasikiniy,
daugiausia finansinei apskaitai orientuoty modeliy iki Siuolaikiniy, procesy tobulinimu ir nuolatine
veiklos gerinimo kultiira grindziamy metodiky. Tarp placiausiai taitkomy prieigy iSskiriamas COSO
integruotas vidaus kontrolés karkasas ir LEAN principais grindZziamos kontrolés sistemos.

Mokslingje literatiiroje COSO (angl. Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) daZniausiai apibiidinamas kaip integruotas vidaus kontrolés karkasas, o ne vien atskiras
modelis. Pirmasis COSO dokumentas buvo paskelbtas 1992 m., o atnaujintas 2013 m., siekiant geriau
prisitaikyti prie Siuolaikiniy organizacijy poreikiy. COSO karkasas buvo skurtas tam, kad jmonés
galéty jsivertinti ir patobulinti savo vidaus kontrolés sistemg, siekiant valdyti iSkilusias rizikas.
Remiantis COSO, veiksminga vidaus kontrolés sistema prisideda prie trijy pagrindiniy organizacijos
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tiksly jgyvendinimo: efektyvaus veiklos organizavimo, finansiniy duomeny patikimumo uZztikrinimo
ir nustatyty teisés akty reikalavimy laikymosi (COSO, 2013).

Abiodun (2020) teigimu, COSO karkasas iki Siol iSlieka vienas populiariausiy vidaus kontrolés
pagrindy. Jis remiasi penkiais tarpusavyje susijusiais komponentais, kurie leidzia vadovybei ne tik
stebéti, bet ir aktyviai reguliuoti procesus organizacijos viduje :

1. kontrolés aplinka — organizacijos pagrindas, apimantis organizacing kultiira, etinius standartus,
valdymo struktiira, zmogiskyjy iStekliy politikg ir atsakomybeés paskirstymg. Tai yra
fundamentalus komponentas, kuris nusako organizacijos pozitirj i kontrole ir daro jtaka visiems
kitiems komponentams (Lipaj ir Drejeris, 2018).

2. riziky vertinimas — sistemingas procesas, leidziantis identifikuoti, analizuoti ir valdyti
potencialias rizikas, kurios gali trukdyti organizacijai pasiekti savo tikslus. Tai apima tiek iSorines
(rinkos svyravimai, reguliavimo poky¢iai), tiek vidines rizikas (procesy neefektyvumas,
darbuotojy klaidos) (Ahmadi-Javidas ir kt., 2020).

3. kontrolés veikla — politikos ir procediros, uZztikrinancios, kad vadovybés nurodymai bty
igyvendinami. Tai apima jvairius kontrolés mechanizmus: autorizavimo procediiras, pareigy
atskyrima, palyginimus, periodinius patikrinimus, dokumenty kontrol¢ ir fizing turto apsauga.

4. informacija ir komunikacija — efektyvus informacijos rinkimas, apdorojimas ir perdavimas visy
lygiy darbuotojams, leidziantis jiems vykdyti savo pareigas. Tai apima tiek viding komunikacija
tarp jvairiy organizacijos lygiy, tiek iSoring komunikacija su klientais, tieckéjais ir reguliuotojais
(Abioye ir kt., 2021).

5. monitoringas (stebésena) — nuolatinis arba periodinis vidaus kontrolés sistemos veikimo
vertinimas, siekiant uztikrinti, kad kontrolés mechanizmai veikia efektyviai ir yra prisitaike prie
besikei¢iancios aplinkos (Gasparottis ir Gasparottis, 2023).

olepesena

2 pav. COSO vidaus kontrolés sistemos komponentai (sudaryta autorés, adaptuota pagal COSO, 2013).

COSO padeda organizacijoms sistemingai vertinti rizikas, valdyti veiklos tikslus ir uztikrinti
finansiniy bei operaciniy rezultaty skaidruma (Taboada ir kt., 2023). COSO karkasas yra vienas
placiausiai taikomy vidaus kontrolés sistemy pagrindy, orientuotas i riziky valdyma, finansinés
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informacijos patikimuma ir atitikt] teisés aktams. Sis modelis ypa¢ tinkamas organizacijoms, kurios
siekia standartizuotos, formalizuotos ir auditu pagristos vidaus kontrolés sistemos. Danescu & Dogar
(2012) poziiiriu, COSO principai taip pat leidzia siekti geresnés atskaitomybés ir matuoti veiklos
efektyvumg — tai ypac aktualu ir statybos paslaugy imonéms, kurios daznai vykdo projektinio
pobiidzio veiklas. Vidaus kontrolé turi biiti ne formalus reikalavimas, o realus procesas, idiegtas per
organizacijos kultiirg, procediiras ir darbuotojy atsakomybe¢. Danescu ir Dogar (2012) teigia, kad
efektyvus finansinis valdymas turi biiti nuolat stebimas bei kontroliuojamas. Projekto vykdytojai turi
ne tik naudoti léSas pagal paskirtj, bet ir uztikrinti, kad veiklos rezultatai biity aiskiai apibrézti,
jvertinti bei pagrjsti. Toks poziiiris atitinka COSO esme, kuri pabrézia, kad kontrolé turi biiti
orientuota ne tik j procesus, bet ir j rezultaty pasiekima. Kontrolés sistemos, kurios yra grindziamos
COSO principais, leidzia integruoti finansy valdyma j kasdienes organizacijos veiklas. COSO
karkasas ne tik sitilo bendrg kalbg vidaus kontrolei, bet ir padeda sisteminti geraja praktika, kurig
taikydami projekty vykdytojai gali efektyviau pasiekti projekty tikslus. Vidaus kontrolés sistemos,
paremtos COSO principais, padeda uztikrinti, kad finansy valdymas tapty natiiralia organizacijos
veiklos dalimi, paremta ne tik iSoriniais reglamentais, bet ir vidinémis procediiromis, politika bei
atsakomybés paskirstymu (Danescu & Dogar, 2012). Lai, Li, Lin ir Wu (2017) pabrézia, kad vidaus
kontrolés sistema turi esmine reikSme ne tik finansinei apskaitai, bet ir visos organizacijos veiklos
rezultatams. Kaip pazymi Lai, Li, Lin ir Wu (2017), 1992 m. COSO organizacijos pasiiilyta vidaus
kontrolés sistema, tapo pagrindiniu standartu vertinant vidaus kontrolés efektyvuma. Lai, Li, Lin ir
Wu (2017) siekia ne tik patvirtinti vidaus kontrolés svarba, bet ir iSnagrinéti, kaip skirtingi kontrolés
trikumai veikia jmonés veiklos efektyvumg. Didziausig neigiamg poveikj jmoniy rezultatams daro
tokios sritys kaip kontrolés aplinka, nepakankama IT kontrole, netiksliai suformuluota apskaitos
politika bei procediiry triitkumai. Lai, Li, Lin ir Wu (2017) pabrézia, kad vidaus kontrolés trukumai
lemia sgnaudy did¢jima, mazesnj efektyvuma ir duomeny patikimumo problemas. Be to, pavéluotas
reagavimas j vidaus kontrolés pazeidimus ilgainiui dar labiau pablogina jmonés finansine biikle. Sie
rezultatai leidzia teigti, kad biitina daugiau démesio skirti ne tik finansiniy ataskaity kontrolei, bet ir
jvertinti veiklos rizikas, kurios gali tiesiogiai paveikti jmonés pelninguma ir ilgalaikj efektyvuma.
Sustiprinta vidaus kontrolés prieziiira gali padéti ne tik padidinti skaidruma, bet ir pagerinti jmonés
veiklos kokybe bei rezultatyvuma (Lai, Li, Lin, & Wu, 2017).

COSO karkasas yra pritaikomas ne tik priva¢iame sektoriuje, bet ir jvairiuose Europos Sajungos
1¢Somis finansuojamuose projektuose. Kaip rodo Danescu & Dogar (2012) tyrimas, atliktas
Rumunijoje, COSO principai gali biiti s€kmingai taikomi projekty valdyme siekiant uztikrinti skaidry
ir efektyvy 1éSy panaudojimg. Pasak Danescu & Dogar (2012), tokie principai kaip jsipareigojimas
etikai, atsakomybés jgyvendinimas, riziky identifikavimas bei valdymas ir kontrolés veikly taikymas
yra svarbiausi elementai, kurie leidZia pasiekti finansinj stabilumg ir skaidrumg. Danescu & Dogar
(2012) teigimu, kad net ir nevienodomis saglygomis, kai vidaus kontrolés struktiira skiriasi tarp vieSojo
ir privataus sektoriaus, COSO principai padeda organizacijoms veiksmingai valdyti projekty
1gyvendinimo rizikas.

Tuo tarpu LEAN modelis, kiles i§ ,,Toyota Production System®, yra labiau orientuotas j veiklos
efektyvuma, Svaistymo mazinimg ir nuolatinj procesy tobulinima. Jis pabrézia darbuotojy jtraukima,
vertés kiirima klientui ir adaptavimasi prie pokyc¢iy. LEAN sistemos pagrindas — ne griezta kontrolé,
o vizualis procesai, standartizuotas darbas ir greitas griztamasis rySys (Wang ir kt., 2023).
Siuolaikinémis salygomis, kai organizacijos siekia didesnio veiklos efektyvumo ir tikslesnés
informacijos apie procesus, vis didesn¢ reikSme¢ jgauna pazangios technologijos ir duomeny
steb¢jimo sistemos. Wang ir kt. (2023) analizuoja, kaip lankstis, efektyviis ir realiu laiku veikiantys
sprendimai gali biiti perkelti ] verslo ar organizacijy vidaus kontrolés sritis, siekiant tikslesnés riziky
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kontrolés bei procesy automatizavimo. Nors COSO labiau tinka institucijoms, kur reikia stiprios
reguliacinés aplinkos, LEAN leidzia kurti kultiira, kurioje vidaus kontrol¢ yra kiekvieno darbuotojo
atsakomybé. Abu modeliai gali biiti naudingi, taciau jy taikymas priklauso nuo organizacijos dydzio,
sektoriaus ir brandos lygio. Tinkamai sujungus COSO struktiiring sistema su LEAN veiklos kultira,
imonés gali pasiekti tiek skaidrumo, tiek efektyvumo tikslus. Toks poziiiris ypa¢ naudingas
dinamiskose srityse, kaip statyby sektorius, kur biitinas lankstumas, greitas reagavimas ir nuolatinis
tobuléjimas (Wang ir kt., 2023).

Nors COSO modelis placiai taikomas verslo organizacijose, Siuolaikinéje praktikoje vidaus kontrolés
samprata vis dazniau perzengia klasikiniy sistemy ribas. Pavyzdziui, tokiose srityse kaip
programavimas ir automatizuota logika, kuriamos itin pazangios sprendimy struktiiros, kurias galima
sieti su vidaus kontrolés principais. LEAN modelis, interaktyvus teoremy jrodymo ir programavimo
jrankis, pasizymi iSpléstinémis kontrolés, analizés ir savikoregavimo galimybémis. Jame taikomi
tokie principai kaip veiklos sekimas, duomeny srauty kontrolé, sprendimy patikra ir nuolatinis
tobulinimas — tai gali biiti vertinama kaip alternatyvis ar papildomi modeliai COSO struktiirai, ypac
technologijy srityje (Mouras & Ullrich, 2021). Alternatyvus modelis — LEAN — labiau orientuotas }
vertés kiirimg klientui, §vaistymo mazinimg ir procesy nuolatinj tobulinimg. LEAN, kiles i§ gamybos
sektoriaus, Siandien placiai taikomas ir paslaugy bei statybos srityse, kur svarbus greitas reagavimas,
lankstumas ir skaidrumas. Pasak Lipaj & Drejeris (2018), LEAN pagrista kontrolés sistema leidzia
labiau jtraukti darbuotojus, optimizuoti veiklos srautus ir skatina decentralizuota sprendimy
priémima. Palyginus su COSO, LEAN metodika maziau formalizuota, taCiau geriau pritaikoma
dinamiskoje, projektingje veikloje, tokioje kaip statybos paslaugos, kur ypac svarbu greitai atpazinti
neefektyvias grandis, iSvengti Svaistymo bei didinti procesy pridéting verte. Taigi, nors COSO
suteikia strukttriSkai aiSky modelj vidaus kontrolei valdyti, LEAN modelis iSsiskiria praktiniu
pritaikomumu, lankstumu ir efektyvumu veiklos tobulinimo kontekste. Organizacijos, siekiancios
veiklos efektyvumo, vis dazniau taiko LEAN principus kaip papildomg ar alternatyvy modelj
tradicinei COSO struktiirai (Lipaj & Drejeris, 2018). Mouras & Ullrich (2021) pastebi, kad ieSkant
vidaus kontrolés sistemy tobulinimo galimybiy, vis dazniau akcentuojamas informaciniy technologijy
ir automatizavimo vaidmuo. LEAN sistemos poziiiris remiasi tiksly i§gryninimu, vertés srauto
zemelapiy sudarymu ir informacijos bei veikly sinchronizavimu, o tai leidZia sumaZinti klaidy
tikimybe bei padidina vidinés kontrolés reagavimo greit]. Tokia orientacija | procesy optimizavima
leidzia ne tik iSvengti nereikalingy procediry, bet ir kurti kulttira, kurioje kontrolé tampa nuolatiniu
tobulinimo procesu. Mouras & Ullrich (2021) teigia, kad nors LEAN sistema, skirta teoremy
jrodymui ir funkcinio programavimo uzdaviniams spresti, jos architekttriniai sprendimai (tokie kaip
griezta struktiira, duomeny kontrolé ,,vietoje, lankstumas bei iSpleCiamumas) gali biiti jkvepiantys
organizacijoms, siekian¢ioms optimizuoti vidaus kontrolés procesus. Nors LEAN daZniau taikomas
gamyboje, jo principai vis placiau perimami ir paslaugy bei projektinése jmonése, jskaitant statybos
sektoriy. Tokios sistemos principai gali buti pritaikomi kuriant lankstesnes, prie aplinkos
prisitaikancias kontrolés procediiras jmonése, ypac statybos sektoriuje, kur projektinis pobidis ir
iSoriniai poky¢iai reikalauja greity ir tiksliy sprendimy (Mouras & Ullrich, 2021). LEAN metodas yra
svarbus jrankis, padedantis sumaZzinti nuostolius jvairiuose gamybos procesuose, efektyviau naudoti
iSteklius bei uztikrinti auksta klienty pasitenkinimg. LEAN metodo tikslas pateikti produkta tinkamu
laiku, tinkamoje vietoje ir atitinkantj kokybes reikalavimus. LEAN sistema yra universaliai naudinga
jvairaus dydZio jmonéms, nes padeda sumazinti nuostolius, prisitaikyti prie skirtingy procesy ir
remiasi nuolatiniu tobulinimu. Skaitmeniniy technologijy amziuje, didé¢janti konkurencija ir
besikeiCiantys klienty lukesciai ver¢ia jmones siekti aukstesnés kokybés, tuo paciu metu valdant
ribotus iSteklius bei optimizuojant produktyvumag (Centeno & Huayanay, 2022). Organizacijos
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suvokia, kad jy iSlikimas rinkoje priklauso nuo gebéjimo efektyviai kurti verte ir uztikrinti nuolatinj
tobuléjimg. Norédamos uztikrinti procesy sklanduma, didesnj patikimumg bei operatyvuma,
Siuolaikinés jmonés privalo diegti modernias sistemas, kurios padeda koordinuoti procesy
komponentus visame gamybos cikle (Centeno & Huayanay, 2022). Viena tokiy priemoniy — LEAN
gamybos metodas, grindziamas nuolatiniu lankstumo, ekonomiskumo bei prisitaikymo prie klienty
poreikiy siekiu. Si filosofija nesivadovauja prielaidomis, o skatina nuolat ie$koti naujy bady, kaip
tobulinti gamybg. Centeno ir Huayanay (2022) teigia, kad LEAN gamybos metodas ypac efektyvus,
kai darbuotojai turi jgaliojimus priimti sprendimus, gali laiku sustabdyti procesus bei identifikuoti
klaidas. Tai leidZia trumpinti gamybos laikg, mazinti sanaudas ir didinti kokybe, tuo paciu prisitaikant
prie klienty poreikiy bei stiprinant tiekéjy ir klienty santykius. Pagrindiniai LEAN tikslai — §vaistymo
mazinimas, sagnaudy kontrolé, kokybés gerinimas, klienty pasitenkinimo augimas ir efektyvesniy
darbuotojy bei jrenginiy veiklos uztikrinimas. LEAN metodika, taip pat s€ékmingai pritaikoma ir
vidaus kontroléje, ypac statyby sektoriuje. Ji akcentuoja vertés kiirimg klientui, §vaistymo mazinima,
nelygumy mazinimg ir pertekliniy apkrovy prevencija. Sios priemonés leidZia optimizuoti kontrolés
procesus, sumazinti klaidy tikimybe bei gerinti darby kokybe (Antunes & Poshdar, 2020). LEAN
principy diegimas kontrolés sistemose daznai siejamas su aiskiai struktiiruotais procesais, nuolatiniu
tobulinimu ir darbuotojy itrauktimi.

Lyginant COSO ir LEAN kontrolés sistemas, pastebima, kad jos atspindi skirtingus pozitirius |
organizacijos valdyma ir kontrole. COSO modelis labiau orientuotas j struktiiruotg ir formalizuota
vidaus kontrolés sistema, kurios tikslas — uZztikrinti finansinés informacijos patikimuma, riziky
valdyma ir atitiktj teisés aktams. Sis modelis ypa¢ tinkamas jmonéms, kuriose svarbu aigki
atsakomybeés sistema ir nuosekli kontrolé visais organizacijos lygmenimis (COSO, 2013). Tuo tarpu
LEAN filosofija, taikoma statyby sektoriuje, sitilo lankstesnj ir procesams artimesnj pozilrj,
orientuotg | nuolatinj tobul¢jima, Svaistymo mazinimg bei vertés klientui kiirimg. LEAN metodai
skatina komandinj darba, aiSky informacijos srauta bei savalaikius sprendimus projekto eigoje
(Garcés & Penia, 2023). Skirtingai nei COSO, LEAN modelis maZiau akcentuoja dokumentacijg ir
formalig atskaitomybe, o daugiau démesio skiria procesy kokybei, efektyvumui ir griztamajam rySiui
tiesiogiai 1§ darbo vietos Todé¢l statybos paslaugy jmonéms, kurios dirba su sudétingais, greitai
besikei¢ianciais projektais, LEAN gali buti praktiSkesnis pasirinkimas, o COSO — papildomas
struktiirinis pagrindas siekiant finansinio skaidrumo ir atitikties. Galima daryti prielaida, kad COSO
ir LEAN modeliai galéty buti taikomi paraleliai arba integruojant geriausias abiejy puses. COSO
uztikrina formaly, struktiiruota pozitri ir atitikt] reguliavimui, o LEAN — nuolatinj tobuléjima,
lankstumg ir veiklos efektyvumo augima. Tokia integracija galéty biiti naudinga statybos sektoriuje,
kur greitas sprendimy priémimas, nuolatinis prisitaikymas ir klaidy eliminavimas yra biitini veiklos
efektyvumui. Organizacijoms svarbu gebéti pasirinkti ir integruoti jvairius modelius pagal savo
specifikg ir veiklos aplinka, kad vidaus kontrolé tapty ne tik formalumu, bet ir realia veiklos
tobulinimo priemone.

1.4. Vidaus kontrolés nauda ir iSSiikiai verslo imonése

Vidaus kontrolé yra viena i§ pagrindiniy priemoniy, leidzian¢iy jmonéms uZtikrinti sklandy darba,
saugoti turtg, pateikti teisingg informacijg ir laikytis galiojan¢iy reikalavimy. Giritinas ir Mackevicius
(2014) pazymi, kad tinkamai veikianti kontrolés sistema padeda verslo imonéms siekti tiksly ir
iSvengti riziky, kurios galéty pakenkti veiklai ar finansiniams rezultatams. Stabingis ir Stalitiniené
(2009) atkreipia démesj, kad vidaus kontrolé prisideda prie organizacijos skaidrumo didinimo ir
pasitikéjimo stiprinimo. Efektyvi kontrolés sistema padeda laiku pastebéti galimas klaidas, trilkumus
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ar rizikas ir leidzia imtis reikiamy veiksmy dar prie§ atsirandant didesnéms problemoms. Tai ypac
svarbu sparciai besikei¢iancioje verslo aplinkoje, kur greitas reagavimas i pokyc¢ius gali lemti imonés
veiklos rezultatus. Sparciai besikeiCianti aplinka, ekonominiai, socialiniai ir technologiniai i8siikiai
lemia, kad vidaus kontrolés vaidmuo jmoniy valdyme nuolat didéja. Lipaj ir Drejeris (2018) pazymi,
kad siekiant iSlaikyti konkurencinguma, jmonés turi remtis ne tik finansiniais rodikliais, bet ir
valdymo procesy kokybe. Giritinas & Mackevicius (2014) atkreipia démesj, kad vidaus kontrolés
sistema leidzia kryptingai siekti tiksly, valdyti rizikas ir laiku pastebéti grésmes. Anksciau vidaus
kontrolé¢ buvo daugiau siejama su finansinés apskaitos patikimumu, o Siandien ji apima platesnj
spektrg — procesy kontrolg, atsakomybés aiSkuma, ilgalaikiy sprendimy pagrindimg. Pasak Lipaj ir
Drejerio (2018), statybos paslaugy imonés dél savo veiklos pobudzio susiduria su ypatingais vidaus
kontrolés issukiais. Projekty sudétingumas, darbas su daugybe subrangovy, geografinis veiklos
iSskaidymas, taip pat griezti terminy ir kaSty kontrolés reikalavimai lemia, kad kontrolés sistemoms
keliami ypa¢ auksti standartai. Todél vien turéti formaliai sukurtas vidaus kontrolés proceduras
nepakanka — biitina nuolat jas vertinti, tobulinti ir pritaikyti prie realios veiklos salygy. Tinkamai
nustatytos vidaus kontrolés tobulinimo kryptys leidzia organizacijoms geriau prisitaikyti prie
besikeician¢iy aplinkybiy, stiprina organizacijos veiklos stabilumg ir didina skaidrumg. Taciau
nepaisant akivaizdzios kontrolés naudos, jmonés vis dazniau susiduria su jvairiais issikiais.
Neuztenka tik turéti kontrolés procediiras. Kaip pazymi Stabingis ir Stalitiniené¢ (2009), kartais
jmonés susiduria su tuo, kad kontrolés priemonés yra per sudétingos, nepatogios naudoti arba
reikalauja per daug istekliy. Tokiais atvejais vidaus kontrolé tampa labiau pertekliné nei efektyvi.
Todél svarbu ne tik sukurti procediiras, bet ir nuolat jas vertinti, kad jos bty veiksmingos ir
racionalios. Vidaus kontrolés sistemos efektyvumas glaudZiai susijgs su tuo, kaip sékmingai
organizacija siekia savo tiksly, iSvengia klaidy ir suvaldo rizikas. Abiodun (2020) pabrézia, kad
tinkamai veikianti vidaus kontrolé gerina jmonés veiklos rezultatus: ji stiprina vidinj audita, riziky
valdyma ir stebéseng. Taciau jei kontrolés procediiros tampa pernelyg grieztos ar formalizuotos, jos
gali mazinti darbuotojy motyvacijg ir létinti veikla. Abiodun (2020) pabrézia, kad veiksminga vidaus
kontrol¢ kuriama ne vien dokumentais ar formalizuotomis taisyklémis, bet nuolatiniu situacijos
steb¢jimu, atviru griztamuoju rySiu bei vadovybés geb€jimu greitai reaguoti  besikeiCiancias
aplinkybes. Toks poziiiris ; vidaus kontrolg leidZia jai tapti nattralia organizacijos valdymo dalimi, o
ne tik atskira, nuo kasdienés veiklos atitriikusia funkcija. Statybos paslaugy sektoriuje Sios jzvalgos
]jgauna ypatingg svarba, nes ¢ia veikla organizuojama projekty pagrindu, daznai pasitelkiama laikinoji
darbo jéga, dirbama su daugeliu subrangovy, o logistiniai i§Stukiai tampa kasdienybe. Todél, kaip
pazymi Abiodun (2020), lankstumo, nuolatinio riziky vertinimo ir darbuotojy aktyvaus jtraukimo
principai tampa biutini siekiant sukurti ar tobulinti veiksmingg vidaus kontrolés sistema Siame
sudétingame sektoriuje. Abiodun (2020) pabrézia, kad vidaus kontrolés sistemos organizacijose
diegiamos siekiant apsaugoti turtg, uzkirsti kelig finansiniams nuostoliams ir uztikrinti, kad priimami
sprendimai biity pagrjsti patikima informacija. Taciau tyrimai rodo, jog net ir jmonése, turin¢iose
vidaus audito padalinius, daZnai pasitaiko problemy — planai jgyvendinami netinkamai, nesilaikoma
nustatyty taisykliy, o 1éSy panaudojimas ne visada aiSkiai pagrindziamas. Tokie trikumai gali lemti
finansinj nestabiluma, darbuotojy nepasitenkinimg ir prastus veiklos rezultatus. Pasak Kanapickienés
(2002), 1 kontrolés procesa labai svarbu jtraukti ir darbuotojus. Vidaus kontrolé bus efektyvi tik tada,
kai ja palaikys ir supras visi organizacijos nariai. Kad vidaus kontrol¢ biity veiksminga, svarbu
uztikrinti, kad darbuotojai suprasty jos reikSme. Daznai jie kontrolés procediiras vertina kaip
papildoma nasta, todé¢l jmonés vadovybé turi pasiriipinti aiSkiomis procediiromis, organizuoti
mokymus ir skatinti aktyvy darbuotojy jsitraukimg j kontrolés procesus. Lipaj ir Drejeris (2018)
pritaria, kad vidaus kontrolés sistemy kokyb¢ tampa svarbia darbuotojy kompetencijos dalimi, nes
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tik aiSkiai organizuota kontrolés struktiira leidzia uztikrinti veiksmingg riziky valdymg ir pagrista
sprendimy priémima. Kaip atkreipia démesj ir Abiodun (2020), kad vidaus kontrolés efektyvumas
daznai tampa priklausomas nuo konkreciy projekty vadovy motyvacijos ir kompetencijos. Tokiu
atveju kontrolés sistemos kokybé labai priklauso nuo vadovy suvokimo apie valdymo procesus bei
Ju iniciatyvumo. Danescu ir Dogar (2012) pazymi, kad patikima ir operatyviai pateikiama finansiné
informacija yra biitina ne tik uztikrinti veiksmingg vidaus kontrole, bet ir priimti pagrjstus sprendimus
bei apsaugoti organizacijos turta. Vadybiné apskaita, kaip svarbi vidaus kontrolés sistemos dalis,
leidzia ne tik stebéti, kaip vykdomi biudzetai, bet ir laiku koreguoti veiklos planus, taip iSvengiant
lésy Svaistymo ar galimo sukciavimo rizikos. Kaip pabrézia Buzinskiené ir Padgureckiené (2024),
veiksminga vidaus kontrolés sistema stiprina organizacijos konkurencing padétj, skatina veiklos
efektyvuma ir uztikrina atitikima teisés aktams. COSO modeliu gristas vertinimo metodas suteikia
galimybe nuosekliai stebéti, kaip jmonés procesai atitinka iskeltus tikslus, kaip laikomasi nustatyty
procediry ir kiek patikima yra finansiné informacija. Tyrimai rodo, kad vidaus kontrol¢ duoda realiy
rezultaty tik tuo atveju, kai ji yra integruota j visas organizacijos veiklos grandis ir tatkoma nuosekliai.
Visgi viena i§ pagrindiniy problemy, su kuriomis susiduria organizacijos, yra ribotas darbuotojy
isitraukimas. Pasak Buzinskienés ir Padgureckienés (2024), kad nors dauguma darbuotojy Zino apie
vidaus kontrolés sistemos egzistavima, tik nedidelé jy dalis aktyviai prisideda prie jos igyvendinimo.
Kita aktuali problema — nepakankamas informacijos perdavimas. Nors vertinimai atlieckami
reguliariai, jy rezultatai daznai nepasiekia visy darbuotojy, todél griztamojo ryS$io trilkumas mazina
sistemos efektyvuma.

Apibendrinant galima teigti, kad vidaus kontrolés sistema teikia didele naudg organizacijai, tac¢iau jos
efektyvumui uztikrinti biitina skirti démes;j aiSkiai komunikacijai, darbuotojy jtraukimui, reguliariam
kontrolés sistemos vertinimui bei procediiry atnaujinimui. Svarbu, kad vidaus kontrolé buty ne tik
formaliai egzistuojanti, bet ir realiai taikoma praktikoje, prisitaikant prie nuolat kintan¢iy verslo

salygy.
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2. Statybos paslaugy imoniy specifika ir vidaus kontrolés svarba
2.1. Statyby verslo aplinka ir isSukiai

Statyby projektai daznai pasizymi dideliu sudétingumu, kuris kyla i§ jvairiy veiksniy: projekto
apimties, jvairiy Saliy ir subrangovy jvairovés, priklausomybiy tarp procesy ir nenumatyty pokyciy
eigos metu. Azmat ir Siddiqui (2023) atliko tyrimg, kuriame sistemingai vertino projekty
sudétinguma per septynias dimensijas: konteksta, dydj, jvairove, autonomija, rysius, atsirandancius
reiSkinius ir priklausyma. Azmat ir Siddiqui (2023) teigia, kad projekty kompleksiSkumas daro
neigiama poveikj projekty sékmei, o Sis poveikis ypa¢ aktualus inzinerijos ir statyby sektoriuose.
Pasak Azmat ir Siddiqui (2023), siekiant uztikrinti projekty sékme, biitina ne tik pripazinti
sudétingumo buvima, bet ir aktyviai ji vertinti bei valdyti. Toks poziiiris leidzia projekty vadovams
priimti labiau pagrjstus sprendimus, numatyti galimas rizikas ir i§ anksto planuoti atsako strategijas.
Tai ypac¢ aktualu statybos sektoriui, kuriame dazni projekto pakeitimai, dinamiSka aplinka bei daug
projektai iSsiskiria dideliu sudétingumu, o rizikos kyla tiek i$ vidiniy (pvz., procediry klaidy), tiek 1§
iSoriniy veiksniy (pvz., ekonominiy poky¢iy). Obondi (2021) pastebi, kad statyby jmonés daznai
patiria didelius finansinius nuostolius dél nepakankamo rizikos audito taikymo — kai kuriais atvejais
jie gali siekti net 85 proc. visos projekto vertés. Muhammed-Yakubas (2023) analizuoja, kad statyby
sektorius pasizymi dideliu dinamiskumu, fragmentacija ir ilgu projekto gyvavimo ciklu, kas lemia
nuolatines rizikas. Dél Siy veiksniy rizikos projektams daznai kyla dél darbo jégos, nepakankamos
rizikos 1identifikavimo svarba, nes neidentifikuotos rizikos negali biti efektyviai valdomos.
Muhammed-Yakubas (2023) i$skiria pagrindinius rizikos $altinius :

politiniai - reguliavimy kaita, nestabilumas.

ekonominiai - infliacija, valiuty svyravimai.

socialiniai - kultdiriniai skirtumai, saugos kulttra.

technologiniai - projektavimo klaidos, neiStestuotos technologijos.
teisiniai - neaiskios sutartys, atsakomybés pasidalijimas.

A

aplinkosauginiai - triukSmas, oro salygos, infrastruktiiros stoka.

Muhammed-Yakubas ( 2023) pateikta PESTLE analize leidZia struktiiruotai jvertinti Sias rizikas. Taip
pat aktuali ankstesniy projekty portfeliy analizé — jie padeda numatyti galimas rizikas remiantis
istorine patirtimi.

Stambiis statybos projektai pasizymi aukstu sudétingumo lygiu, dél kurio daugéja rizikos veiksniy ir
Jy tarpusavio sarySiy. Remiantis Shaikh ir kt. (2023) teigimu, sgnaudy virSijimai daznai kyla dél
ankstyvoje stadijoje nejvertinty kompleksiniy riziky. Statybos sektoriaus projektai tampa vis
sudétingesni, todél jiems badinga didesné riziky ir neapibréztumy jvairove. Sios rizikos gali sukelti
kasty virsijimus, terminy nesilaikyma, Zalg aplinkai bei netgi nelaimingus atsitikimus (Afzal, Yunfei,
Junaid & Hanif, 2020). Statybos sektoriaus projektai yra laikomi vienais sudétingiausiy ir labiausiai
rizikingy verslo sriciy, nes jy metu susiduriama su daugybe nenuspéjamy veiksniy — nuo
projektavimo ir medziagy tiekimo iki darby atlikimo terminy bei iSoriniy aplinkos salygy. Sudétingi
projektai daznai vykdomi ilgais laikotarpiais, apima didelius finansinius jsipareigojimus bei jtraukia
Jvairius suinteresuotuosius asmenis. Kaip teigia Afzal, Yunfei, Junaid ir Hanif (2020), tokios sglygos

kuria terpe¢ rizikoms, kurios gali sukelti kasty vir§ijimus, vélavimus, zalg aplinkai ir net nelaimingus
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projekto igyvendinimo. Ypac reikSminga rizika susijusi su kasty kontrolés trikumu ir netikslumais
projektavimo bei planavimo etapuose, kurie lemia netiksly biudzeto sudaryma. taip pat pabrézia, kad
nepakankamas démesys ankstyvojoje projekto fazéje gali sukelti dideles finansines pasekmes, todél
riziky valdymas turi biiti integruotas nuo pat projekto pradzios. Tai reiSkia, kad efektyvi vidaus
kontrolés sistema turi biiti tatkoma kompleksiSkai — tiek analizuojant techninius sprendimus, tiek
valdant tiekimo grandines ar planuojant iStekliy paskirstyma. Fateminia‘s (2023) teigimu statybos
metu. Jprastai riziky valdymas apsiriboja ankstyvuoju identifikavimu ir jy jvertinimu, taciau kaip
pastebi Fateminia‘s (2023), efektyvus projekty igyvendinimas reikalauja ir tikslaus riziky atsaky
planavimo bei rezervy apskaiciavimo, siekiant sumazinti neapibréztumy poveikj grafikui, kastams ir
kokybei. Vienas pagrindiniy trikumy daugelyje imoniy — nepakankamas démesys tiek neigiamoms
rizikoms, tiek teigiamoms galimybéms, kurios daznai lieka nejvertintos. Statyby sektorius islieka
vienu maziausiai produktyviy pramonés Saky, o tai lemia ne tik specifiné veiklos aplinka, bet ir
technologiniy inovacijy diegimo trikumas. Imonés daznai susiduria su chaotiSkais procesais, silpnu
ziniy perdavimu tarp projekty, ribotu tiekéjy isitraukimu bei pasikartojanc¢iomis koordinavimo
problemomis. Kaip nurodo Antunes ir Poshdar (2018), statyby imonéms biidingas fragmentiskas
veiklos pobiidis, dél kurio truksta nuoseklios duomeny srauto kontrolés, o svarbiis sprendimai
priimami ne visada remiantis patikimais duomenimis. Tai stabdo projekty igyvendinima laiku, didina
iStekliy Svaistymg ir mazina veiklos skaidruma. Siekiant spresti Sias problemas, sitiloma jgyvendinti
integruotas planavimo, kontrolés ir stebésenos sistemas, kurios uztikrinty nuolating informacijos
cirkuliacijg ir padéty laiku identifikuoti tiek resursy, tiek proceso nukrypimus (Antunes ir Poshdar ,
valdant rizikas visame projekty portfelyje. Pasak Ahmadi-Javidas, Fateminia‘s ir Gemiinden (2020),
norint veiksmingai valdyti rizikas tokioje aplinkoje, reikia taikyti bendra poZiiirj, kuris apimty visa
projekty rinkinj, o ne tik pavienius projektus. Reikalinga i§ anksto pasirinkti tinkamiausias priemones
riziky valdymui, atsizvelgiant | biudzeta, tikétinus pavojus ir projekty tarpusavio priklausomybes.
Toks pozitiris padeda iSvengti situacijy, kai problemos viename projekte neigiamai paveikia kitus, ir
leidzia geriau paskirstyti iSteklius bei atsakomybe visoje jmonés veikloje.

Muhammed-Yakubas (2023) pabrézia, kad statyby sektorius yra viena rizikingiausiy pramongs Saky,
kuriame veikla nuolat susiduria su aplinkos, techniniais, finansiniais ir organizaciniais i$Sukiais.
Muhammed-Yakubas (2023) teigia, jog tradiciniai riziky valdymo metodai ne visuomet padeda
uzkirsti kelig rimtiems projekto nukrypimams, todél biitina ieskoti naujy, pazangesniy valdymo
sprendimy. Svarbi pastaryjy mety tendencija yra aktyvesnis skaitmeniniy technologijy taikymas —
dirbtinio intelekto (DI), maSininio mokymosi ir statyby informacinio modeliavimo (BIM), kurie
padeda anksti identifikuoti rizikas, modeliuoti galimus scenarijus ir priimti duomenimis grjstus
sprendimus. Taciau Muhammed-Yakubas (2023) taip pat pazymi, kad daugelyje Saliy — ypac
besivystaniose — §ios technologijos vis dar mazai taikomos dél informacijos stokos, specialisty
trikumo ir infrastruktiiros ribotumo. Bitina plétoti integruota pozitrj, kai derinami tradiciniai
kontrolés metodai su Siuolaikinémis skaitmeninémis priemonémis. Tai ypac svarbu statybos paslaugy
jmonéms, kurioms reikia greitai reaguoti ] besikei¢iancig aplinka, efektyviai naudoti iSteklius ir
sumazinti projekty nesékmiy rizikag (Muhammed-Yakubas, 2023). Statybos sektorius pasizymi itin
didele projekty kompleksiSkumo ir neapibréZtumo koncentracija. Kintancios rinkos salygos,
technologiniai poky¢iai, sudétinga tiekimo grandiné bei jvairiy suinteresuoty Saliy jsitraukimas
daznai apsunkina veiklos planavimg. Kaip pazymi Nwadigo ir kt. (2023), statybos projektams biitina
taikyti iSmanius planavimo sprendimus, kurie ne tik stebi eigg realiu laiku, bet ir geba greitai reaguoti
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1 pokycius. Tyrimas atskleidzia, kad dinaminio planavimo ir grafiko sudarymo sistemos padeda
efektyviau organizuoti darbus, paskirstyti iSteklius ir sumazinti vélavimy tikimybe. Ypac reikSmingi
tampa integruoti metodai, tokie kaip 4D BIM bei sisteminé dinamika veikiantys modeliai, nes jie
leidzia prognozuoti jvairias scenarijy pasekmes bei modeliuoti sudétingus tarpusavio rysius tarp
procesy elementy. Tai jrodo, jog Siuolaikiné statyby aplinka reikalauja daugiau nei jprasto grafiko —
bitina turéti analitinius jrankius, leidziancius planavimg perkelti | pazangesnj, duomenimis grjstg
lygmenj. Didelio masto statybos projektai daznai susiduria su sudétingais iSSiikiais, susijusiais su
neapibréztumu, tarpusavio priklausomybémis ir rizikos kaita. Kaip teigia Afzal ir kt. (2021),
tradiciniai rizikos vertinimo metodai tampa nepakankami tokiose situacijose, tod¢l vis dazniau
rekomenduojama taikyti dirbtiniu intelektu (DI) gristus modelius, gebancius geriau jvertinti
kompleksiSkuma. Afzal ir kt. (2021) pabrézia, kad vienas i§ svarbiausiy tiksly — jvertinti, kaip
tarpusavyje susije rizikos veiksniai gali daryti jtaka kasty virsijimui projekty vykdymo metu. Si
analizé leidzia projekto vadovams efektyviau planuoti ir priimti pagristus sprendimus, siekiant
sumazinti netikétumus sudétinguose statybos projektuose. Siuolaikiné statyby pramoné susiduria su
rimtais i$Siikiais, tokiais kaip darby velavimai, virSijami biudzetai, Zema produktyvumo kulttra,
saugos problemos ir kvalifikuotos darbo jégos trukumas. Pasak Abioye ir kt. (2021), viena i§
pagrindiniy §iy problemy priezas¢iy yra labai ribotas skaitmenizavimas ir vangus pazangiy
technologijy, ypac dirbtinio intelekto (DI), diegimas statybos sektoriuje. Abioye ir kt. (2021) pazymi,
kad nors DI jau seniai s¢kmingai taikomas kitose industrijose, statybos srityje jis vis dar néra placiai
pritaikytas. Tai riboja galimybes priimti geresnius sprendimus, efektyvinti procesus ir uztikrinti
aukstesne darby kokybe. Ypac¢ svarbus tampa DI potencialas rizikos valdymo, planavimo, projekty
stebésenos ir iStekliy optimizavimo srityse, kurie gali padéti imonéms prisitaikyti prie besikeicianciy
salygu ir tapti konkurencingesnémis. Pasak Rane (2023), Siuolaikinéje statybos industrijoje did¢ja
sudétingumas, laiko ir kasty kontrolé bei tvarumo reikalavimai. Rane (2023) diskutuoja, kad dirbtinis
intelektas atveria naujas galimybes sprendZiant urbanistinio planavimo, eismo reguliavimo,
infrastruktiiros modeliy kiirimo bei statybos scenarijy optimizavimo uzdavinius. Tokios DI sistemos
leidZia spresti sudétingus projektavimo ir valdymo klausimus realiu laiku, o tai tampa vis reikalingiau
dinamiSkoje ir riziky kupinoje statyby aplinkoje. Taboada ir kt. (2023) analizuoja, kad statybos
sektoriaus aplinka iSsiskiria dideliu projekty mastu, sudétingumu ir nuolat kintan¢iu neapibréztumu,
todel projekty valdymui biitini iSmaniis sprendimai. Dirbtinis intelektas (DI) padeda tiksliau
prognozuoti projekto trukme, sgnaudas bei optimizuoti resursy paskirstymg. Tai leidZia greiciau
priimti sprendimus, sumazinti rizikas ir padidinti planavimo tiksluma, o tai ypac aktualu statyby
sektoriuje, kuriame projekty sékmei didele itaka turi gebéjimas greitai prisitaikyti prie pokyciy.
Statyby sektoriaus projektai pasizymi didele apimtimi, kompleksiSkumu ir daugybe tarpusavyje
susijusiy veikly. Pasak Khodabakhshiano, Puolitaival ir Kestle (2023), statybos pramonés Saka iSlieka
viena rizikingiausiy, kadangi ¢ia daznai pasitaiko veélavimy, biudzeto virsijimy ir kokybés tritkumy.
Rizikos kyla tiek dél iSoriniy veiksniy, tokiy kaip ekonominiai ar teisiniai pokyc¢iai, tiek dél vidiniy,
susijusiy su technologijy taikymu, projektavimo netikslumais ar darby koordinavimu.
Khodabakhshianas, Puolitaival ir Kestle (2023) pabrézia, kad Siuolaikiniai statybos projektai
susiduria su biitinybe prisitaikyti prie pramongs realijy — skaitmenizacijos, automatizacijos bei dideliy
duomeny analizés svarbos. Nepaisant to, statybos jmonése $ie procesai daznai jgyvendinami vangiai,
o tai mazina sektoriaus atsparuma neapibréztumams bei trukdo efektyviai valdyti rizikas. ISskirtinai
svarbu, kad verslo aplinka Siame sektoriuje biity palaikoma pazangiomis analitinémis priemonémis,
kurios padéty laiku reaguoti | galimas grésmes.
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2.2. Vidaus kontrolés reikSmé statybos paslauguy kokybei ir efektyvumui

Statybos paslaugy sektoriuje kontrolés sistema leidzia organizacijoms pasiekti veiklos kokybe,
kontroliuoti projekty eigg ir sumazinti neefektyvumo rizikg. Muhammed-Y akubas (2023) teigia, kad
efektyvi vidaus kontrolés sistema statyby sektoriuje ne tik padeda sumazinti rizikas, bet ir uztikrina
darby kokybe, biudzeto laikymasi ir projekto jgyvendinima laiku. Pasak Muhammed-Yakubas
(2023) sékmingas rizikos valdymas turi buiti grindziamas aiskiais atsakomybés pasiskirstymais,
nuolatiniu vertinimu ir optimaliy veiksmy parinkimu. Pasitelkus pazangia rizikos vertinimo
metodika, galima priimti tikslesnius sprendimus, net kai truksta tiksliy duomeny. Tokia sistema
padeda reaguoti | situacijos pokycius statyby projekto eigoje. Vidaus kontrolé¢ atliecka esminj vaidmenj
uztikrinant, kad statybos paslaugy jmoné galéty greitai reaguoti j iSkylancius trikdzius, valdyti
pokycius ir efektyviai siekti projekty kokybés rodikliy. Pasak Nwadigo ir kt. (2023), pazangios
planavimo ir stebésenos sistemos leidzia ne tik kontroliuoti vykdomy darby grafika, bet ir pastebéti
nukrypimus nuo normos dar pries jiems pasireiSkiant kritiskai. Vidaus kontrolés integravimas su
pazangiais planavimo jrankiais padeda pasiekti aukStesng projekty skaidrumo, duomeny tikslumo bei
iStekliy naudojimo efektyvumo kartelg. Tai svarbu ne tik dél projekty valdymo rezultaty, bet ir dél
ilgalaikio klienty pasitenkinimo bei organizacijos konkurencingumo rinkoje. Dinamiskoje aplinkoje,
kur projektai daznai keiciasi dél iSoriniy veiksniy, tokia kontrol¢ tampa neatsiejama nuo kokybeés
uztikrinimo. Giritinas ir Mackevicius (2014) pabrézia, kad tinkamai veikiancios vidaus kontrolés
priemongs padeda uztikrinti dokumentacijos tiksluma, sumazina vélavimus bei klaidas, susijusias su
iStekliais ar subrangovy veikla. Vidaus kontrolés reikSmé statybos imonése tampa vis aktualesné,
ypac atsizvelgiant j Sio sektoriaus specifika — sudétingus projektus, daugybe subrangovy, didele riziky
jvairove bei nuolat kintanc¢ig verslo aplinkg. Gasparottis ir Gasparottis (2023) akcentuoja, kad vidaus
kontrolé veikia kaip prevencing ir korekciné priemoné, leidZianti organizacijai identifikuoti trikumus
ir tobulinti riziky valdymo mechanizmus. Gasparottis ir Gasparottis (2023) taip pat pastebi, kad kuo
aiSkiau vidaus kontrolé integruota j jmonés valdymo procesus, tuo tikslesnés riziky prognozés ir
mazesné tikimybe, kad projektai susidurs su reikSmingais nukrypimais nuo grafiko ar biudzeto.
Aiskiai apibrézta vidaus kontrolés sistema kuria pasitikéjimg tarp organizacijos nariy, didina
skaidrumg ir prisideda prie ilgalaikio jmongs stabilumo. Tai rodo, kad vidaus kontrolé neturéty buti
suvokiamas tik kaip formalumas ar tikrinimo funkcija — veikiau tai nuolatinis bendradarbiavimu
(Gasparottis ir Gasparottis, 2023). Vidaus kontrol¢ statybos jmonése tampa esmine sglyga ne tik
finansiniam stabilumui, bet ir visapusiskam projekty valdymui uztikrinti. Siuolaikinés kontrolés
sistemos neapsiriboja vien tik buhalteriniy duomeny tikrinimu — jos integruoja procesy stebésena,
riziky identifikavima bei operatyvy reagavimag ] pokycius. Pasak Antunes ir Poshdar (2018),
informacinés sistemos, kurios automatizuoja duomeny surinkimg ir analize realiuoju laiku, leidzia
laiku pastebéti galimus nukrypimus nuo plano bei sumazinti gamybos nelygumus, apkrovy disbalansa
ir nuostolius. Toks poziiiris stiprina veiklos efektyvuma, leidzia standartizuoti procesus bei perkelti
sukauptg patirtj j kitus projektus, taip prisidedant prie ilgalaikio jmonés augimo ir kokybés gerinimo.
Statyby projekty valdymas susiduria su didele projekty kompleksiskumo jtaka, o tai gali neigiamai
paveikti tiek darby kokybe, tiek laiku atliekamus darbus. Remiantis Azmat ir Siddiqui (2023), vienas
svarbiausiy veiksniy, leidZian¢iy valdyti projekty sudétinguma, yra geb&jimas identifikuoti rySius tarp
skirtingy projekto daliy ir uztikrinti efektyvig kontrole. Vidaus kontrolés sistema §iuo atveju veikia
kaip mechanizmas, leidZiantis suvaldyti jvairiy dimensijy poveikj projekto eigai. Efektyvi vidaus
kontrolé leidzia greitai reaguoti | netikétus pasikeitimus, padeda paskirstyti atsakomybes tarp
komandy nariy, laiku aptikti galimus nukrypimus nuo grafiko ar biudzeto ir jgyvendinti korekcinius
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veiksmus. Bitent Sios funkcijos yra itin reikSmingos sudétinguose ir greitai kintanciuose statyby
projektuose. Kaip pabrézia Azmat ir Siddiqui (2023), kuo labiau projektas yra sudétingas, tuo labiau
reikalingi struktiirizuoti procesai ir informacijos srautai, kuriuos uztikrina stipri vidaus kontrolés
sistema. Vidinés kontrolés mechanizmai yra neatsiejami nuo statyby paslaugy kokybés bei
efektyvumo uztikrinimo — ypa¢ kontekste, kuriame projektai pasizymi daugeliu rizikos ir
projekto kokybés, laiko valdymo ir sgnaudy optimizavimo. Kaip pazymi Abiodun (2020), gerai
struktiiruota kontrolés sistema, apimanti auditg, riziky valdyma ir stebésena, reikSmingai padeda
siekti organizaciniy tiksly ir mazinti vidiniy nesklandumy tikimybe. Statybos jmonéms, ypac
veikian¢ioms konkurencingoje rinkoje, svarbu ne tik formalus vidaus kontrolés sistemy egzistavimas,
bet ir jy praktinis veiksmingumas. Vidaus kontrolé gali buti laikoma vienu esminiy veiksniy,
uztikrinanciy sklandy projekty valdyma. Abdulhadis ir kt., (2023) teigia, kad visi pagrindiniai vidaus
kontrolés komponentai — kontrolés aplinka, kontrolés veiklos, savivertinimas ir informacijos bei
komunikacijos procesai — turi teigiamg poveikj projekty valdymui. Tai reiskia, kad efektyvi vidaus
kontrol¢ leidzia geriau planuoti, koordinuoti bei priziiiréti projektus, sumazina nes¢kmiy rizikg ir
padeda laiku pasiekti kokybinius bei finansinius tikslus. Abdulhadis ir kt., (2023) taip pat iSskyre,
organizacijoms iSlaikyti stabilumg, uZztikrinti informacijos patikimumg ir laikytis teisiniy
reikalavimy. Todél vidaus kontrolé statyby jmonése turéty biiti laikoma ne tik finansiniy operacijy
apsauga, bet ir integruotu vadybos procesu, padedanciu valdyti projekty eiga nuo pradzios iki
pabaigos (Abdulhadis ir kt., 2023). Tinkamai jgyvendintos priemonés padeda ne tik identifikuoti
rizikas, bet ir efektyviau reaguoti i jas, mazinti finansinius nuostolius bei stiprinti darbuotojy
atsakomybe. Tuo paciu svarbu paminéti, kad vidaus kontroleé, kaip nuolatinis procesas, turi biiti
adaptuotas prie nuolat besikei¢iangios aplinkos. Siuo aspektu svarby vaidmenj gali atlikti ir dirbtinio
intelekto sprendimai, leidziantys laiku atpaZinti paZeidZiamas vietas ar veiksmingai planuoti
kontrolés veiksmus realiuoju laiku (Taboada ir kt., 2023; Alijoyos & Norimarna, 2021). Vidaus
kontrolés sistemy poveikis jmonés veiklos rezultatams ypac reikSmingas, kai siekiama ne tik
apsaugoti turto vientisuma, bet ir uztikrinti efektyvy iStekliy valdyma bei skaidrumg. Abiodun (2020)
tvirtina, kad vidaus auditas, riziky valdymas bei stebésenos praktikos daro teigiama poveikj
organizacijy finansinei sékmei. Kita vertus, kontrolés aplinka bei kai kurios formaliai taikomos
kontrolés priemonés gali turéti neigiama poveikj, jei jos yra neadekvaciai pritaikytos ar trukdo
lankstumui. Abiodun (2020) pabrézia, kad vidaus auditoriy gebéjimas jvertinti padaliniy veiklag bei
kontrolés struktiiros efektyvuma yra esminis veiksnys, padedantis iSvengti klaidy, netinkamy
sprendimy ir i$tekliy Svaistymo. Nuolatinis vidaus kontrolés priemoniy tobulinimas statyby jmonése
ne tik padeda pasiekti aukStesn¢ veiklos kokybe, bet ir didina darbuotojy pasitikéjima sistema bei
skatina organizacing kulttrg, kurioje svarbus bendras veiklos rezultatas (Abiodun , 2020).

Obondi (2021) teigia, kad rizikos auditas padeda ne tik identifikuoti potencialias grésmes, bet ir
palaiko projekto sekme pagal tokias dimensijas kaip laiko planavimas, biudzeto laikymasis, klienty
pasitenkinimas ir verslo s¢kmé. Obondi (2021) analizuoja, kad egzistuoja reikSmingas statistinis
rySys tarp rizikos audito taikymo ir projekto sekmeés — ypac pagal grafika ir biudZeta jvykdytuose
projektuose. Tai leidzia daryti iSvada, kad vidaus kontrolé, grindziama nuolatinio rizikos steb&jimo
principais, yra svarbus kokybeés ir efektyvumo uztikrinimo veiksnys. Khodabakhshianas ir kt. (2023)
pazymi, kad viena 1§ pagrindiniy problemy statybose yra tai, jog riziky valdymo ir vidaus kontrolés
procediros daznai yra vykdomos atskirai, be holistinio poziiirio. D¢l Sios fragmentacijos sunku
uztikrinti aukstg paslaugy kokybe ir efektyvy istekliy naudojimg. Vidaus kontrolés sistemos turéty
biti integruotos su pazangiomis sprendimy priémimo sistemomis, tokiomis kaip dirbtinis intelektas
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(DI), kuris leidZia analizuoti riziky saveika bei numatyti ju poveikj projektui. Siuolaikiné vidaus
kontrolé turi biiti ne tik stebé¢jimo ir ataskaity teikimo priemoné, bet ir aktyvus valdymo jrankis,
padedantis optimizuoti darbo eigg, mazinti iStekliy Svaistymg ir padidinti operatyvinj efektyvuma.
Ypac svarbu tai, kad kontrolés priemonés biity paremtos ne tik dokumentais, bet ir realia rizikos
analize bei duomenimis gristomis prognozémis. Taip galima pasiekti aukstesnj kontrolés efektyvuma
ir iSvengti nuostoliy, susijusiy su netinkamu procesy valdymu. Vidinés kontrolés sistemos tampa vis
svarbesnés norint valdyti sudétingus statybos projektus, ypa¢ kai kyla riziky dél laiko, kasty ar
kokybés neatitikimy. Abioye ir kt. (2021) iSskiria, kad DI metodai — tokie kaip masininis mokymasis,
automatizuotas planavimas ir optimizavimo algoritmai — gali prisidéti prie greitesnio reagavimo |
nukrypimus bei pagerinti sprendimy pagristumg remiantis duomenimis. Ypac svarbu tai, kad DI
leidzia ne tik stebéti, bet ir prognozuoti problemas, tod¢l vidaus kontrol¢ gali biiti ne tik korekcing,
bet ir prevenciné priemon¢. Tai reikSmingai prisideda prie projekty efektyvumo, nes sumazina
zmogiskyjy klaidy tikimybg ir leidzia sutelkti iSteklius ten, kur jie labiausiai reikalingi. Taboada ir kt.
(2023) nurodo, kad vidaus kontrolé statyby jmonése tampa vis svarbesné siekiant ne tik uztikrinti
kokybe, bet ir efektyviai reaguoti i projekto eigoje kylancius pokycius. Nors statybos pramoné ilga
laikg iSliko viena i§ maziausiai skaitmenizuoty, taciau naujausios tendencijos rodo, kad pazangts
dirbtinio intelekto (DI) metodai sekmingai pritaikomi projekto trukmes, iSlaidy, naSumo ir riziky
prognozavimui. Taboada ir kt. (2023) pabrézia, kad DI sprendimai yra ypa¢ naudingi planavimo,
matavimo ir neapibréztumo valdymo srityse, kur reikalingi prognozavimo ir sprendimy priémimo
gebéjimai. Tai leidzia geriau jvertinti projekty sudétinguma ir riziky tarpusavio priklausomybes bei
padeda automatizuoti darby sekas, analizuoti realaus laiko duomenis ir spresti resursy paskirstymo
bei planavimo problemas. Nors realiy DI diegimy projekty valdyme kol kas dar néra daug, tyrimy
skaiCius auga, o tai rodo besikei€ianti pozitrj | skaitmeninius sprendimus projekty valdyme (Taboada
ir kt., 2023). Dirbtinio intelekto taikymas projekty veiklos vertinimo, stebésenos ir riziky valdymo
srityse gerokai padidina vidinés kontrolés sistemos veiksminguma, kai galima prognozuoti tikétinus
vélavimus ar biudzeto virSijimus bei automatiSkai pasitlyti korekcinius veiksmus. Tai padeda
organizacijoms ne tik iSlaikyti kontrole, bet ir veikti efektyviau bei skaidriau. Rane (2023) pabréZia,
kad DI technologijos tampa svarbiu jrankiu didinant projekty valdymo efektyvumg ir vidaus kontrolés
kokybe: jos leidZia automatizuoti darbo eigas, tiksliau sudaryti grafikus ir iStekliy paskirstyma,
racionaliau priimti sprendimus. Be to, ,,ChatGPT* tipo sistemos, analizuodamos istorinius duomenis,
padeda jvertinti rizikas ir suformuoti aiSkius saugos bei kokybés kontrolés protokolus. Tai uztikrina
efektyvesne prieziiirg, mazina zmogiskyjy klaidy tikimybe ir prisideda prie nuoseklaus procesy
tobulinimo. Taboada ir kt. (2023) pritaria, kad dirbtinio intelekto taikymas projekty valdyme tampa
vis aktualesnis statyby sektoriuje, siekiant didinti planavimo tiksluma, efektyviau valdyti rizikas ir
mazinti neapibréZtuma. Dinh, Hoang, Dang & Hau, (2024) nagrinéja, kad vidaus kontrolé vertinama
tik kaip vidutiniskai efektyvi, o jos trilkumai daugiausia susij¢ su atsakomybés paskirstymu, etiniy
vertybiy triikumu, ribotomis personalo politikomis bei nepakankamai valdoma rizika. Tai patvirtina,
kad net ir sparCiai besivystanciame statyby sektoriuje vidaus kontrolés sistemos turi biti nuolat
tobulinamos, siekiant efektyvumo, skaidrumo bei aukstos kokybés paslaugy teikimo. Statybos
sektoriaus jmonéms biidingas sudétingas veiklos pobidis, o tai kelia aukstus reikalavimus vidaus
kontrolei. Dinh ir kt. (2024) pastebi, kad vidaus kontrolés sistemos veiksmingumas statybos imonése
daznai buina tik vidutinis. Tai susij¢ su prastai paskirstyta atsakomybe, nepakankama etikos kultiira,
neefektyvia personalo politika bei daznai ignoruojamomis rizikomis, tokiomis kaip finansiniai,
saugos ar teisiniai pavojai. Tokia situacija rodo, kad vidaus kontrol¢ neturi biiti suvokiama tik kaip
formalus dokumenty rinkinys — veikiau tai dinamiska sistema, kuri, jei tinkamai veikia, gali Zenkliai
prisidéti prie projekty sékmeés. Dinh ir kt. (2024) pabrézia, kad stipri kontrolés sistema padeda geriau
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planuoti ir vykdyti veiklg, optimizuoti iStekliy naudojima, laiku atpaZzinti pazeidziamas sritis bei
uztikrinti tikslig finansing atskaitomybg. Tai ypal svarbu sparciai augancioms ir su didziule
konkurencija susidurian¢ioms jmonéms, kurios turi gebéti greitai prisitaikyti prie kintancios aplinkos
ir uztikrinti paslaugy kokybe. Dinh ir kt. (2024) teigimu vidaus kontrolé gali tapti strateginiu valdymo
jrankiu, didinanc¢iu organizacijos efektyvuma ir atsparuma.

2.3. DazZniausiai pasitaikancios vidaus kontrolés problemos statybu paslaugy jmonése

Statyby projektai pasizymi ne tik dideliu techniniu sudétingumu, bet ir aukstu rizikos lygiu. Remiantis
Khodabakhshianas ir kt. (2023), viena i§ didziausiy statyby sektoriaus problemy — ribotas duomeny
prieinamumas ir naudojimas vidaus kontrol¢je bei rizikos vertinime. Nors statybos projektai
generuoja daug duomeny, jie daznai néra sistemingai kaupiami ir analizuojami. D¢l to rizikos daznai
identifikuojamos per vélai arba netiksliai. Be to, tradiciniai rizikos vertinimo metodai, daznai
naudojami sektoriuje, neatsizvelgia j rizikos tikimybe ar sgveika tarp skirtingy rizikos Saltiniy.
Khodabakhshianas, Puolitaival ir Kestle (2023) taip pat atkreipiam démes;j j tai, kad daugelyje statyby
projekty triiksta integruoto poziiirio j riziky vertinimg — t. y. daznai planavimas, vykdymas ir kontrolé
atliekami atskirai, be nuoseklios analizés ir griztamojo ry$io. Khodabakhshianas ir kt. (2023) sitlo
naudoti modernesnius metodus, kurie padeda priimti sprendimus remiantis tikimybémis ir eksperty
nuomone, net jei informacija néra visiskai tiksli. Tac¢iau $iy metody taikymas statybose vis dar ribotas
deél sudétingumo, duomeny stygiaus ar darbuotojy technologinio pasirengimo. D¢l to projektai tampa
pazeidziami pokycCiams, o kontrolés procediros — neefektyvios. Tai reiskia, kad statyby imonés
daznai pasilieka prie jprasty, bet riboty kontrolés formy, kurios neuztikrina pakankamo prevencinio
poveikio. Sios silpnybés lemia didesnj projekto pazeidziamuma, ilgesnius terminus, vir§yta biudzeta
bei sumazintg klienty pasitenkinimg, kodél rizikos valdymas statybose daZnai buna formalus, o ne
efektyvus. Fateminia‘s, Seresht ir Fayek (2019) pabrézia, kad riziky valdymas statyby sektoriuje
tampa vis svarbesnis, nes projektai tampa vis sudétingesni ir didesnés apimties. Tokie projektai yra
labiau pazeidziami riziky, susijusiy su kasty virSijimu, darby vélavimu, saugumo pazeidimais bei
neigiamu poveikiu aplinkai. Fateminia‘s, Seresht ir Fayek (2019) pazymi, kad nors rizikos
identifikavimas ir analizé yra labai svarbils Zingsniai, vien jy neuztenka — bitina kurti, vertinti ir
1gyvendinti tinkamas rizikos mazinimo strategijas. Pasak Fateminia‘s, Seresht ir Fayek (2019), viena
1§ pagrindiniy riziky valdymo problemy yra tai, kad optimizavimo metodais grjsti sprendimy modeliai
daZnai yra pernelyg sudétingi praktiniam taikymui, reikalauja daug duomeny ir vertina tik ribota
kriterijy kiekj, pvz., laika, kaStus ir kokybe. Dél to gali biiti pasirenkamos ekonomiskai efektyvios,
atsilikimas nuo skaitmeniniy sprendimy diegimo, nepaisant jy akivaizdaus potencialo. Rizikos
valdymo sistemos daZnai neturi technologinio pagrindo, kuris leisty uZztikrinti tikslumg ir
automatizuota reagavimg j rizikas. Fateminia‘s, Seresht ir Fayek (2019) pastebi, kad tradiciskai
projekty valdytojai renkasi rizikos sprendimus vadovaudamiesi patirtimi ar subjektyvia nuomone,
taiau tai gali lemti neefektyvius sprendimus. Reikalinga objektyviau jvertinti kiekvienos
alternatyvos nauda, jtraukiant tiek ekonominius, tiek techninius jgyvendinamumo aspektus bei
pasirinkti sprendimus pagal skirtingas rizikos toleravimo strategijas. Pasak Fateminia‘s, Seresht ir
Fayek (2019), tai leidZia pritaikyti sprendimy priémimg pagal organizacijos kultiirg ar vadovybés
poziiir] | rizika, todél jis yra itin aktualus statybos imonéms, kurioms bitina valdyti jvairaus lygio
rizikas greitai ir efektyviai. Tai padeda ne tik pagrjsti pasirinktas kontrolés priemones, bet ir padidina
vidaus kontrolés sistemy skaidrumag ir pasitikéjima jomis. Be vidinés kontrolés struktiiros, efektyvus
rizikos valdymas reikalauja ir tinkamai parinkty bei jgyvendinty rizikos atsako strategijy. Statybos
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projekty metu svarbu ne tik identifikuoti rizikas, bet ir jvertinti atsako priemoniy tinkamuma bei jy
igyvendinimo galimybes. Fateminia‘s, Seresht ir Fayek (2019) akcentuoja, kad tam biitina nuosekli
procediira: pradzioje identifikuojamos visos galimos atsako priemonés kiekvienam rizikos jvykiui,
po to jvertinamas jy veiksmingumas, o tada pasirenkamos optimalios reakcijos.

Nors vidaus kontrolés reik§mé yra akivaizdi, statybos sektoriuje daznai susiduriama su jos taikymo
problemomis. Viena pagrindiniy priezas¢iy — sudétinga riziky sgveika bei sunkumai tinkamai jvertinti
Jy tarpusavio rysSius. Dél to jmonés linkusios naudoti pavienius kontrolés mechanizmus, kurie gali
buti efektyviis tik trumpuoju laikotarpiu, bet neapima visos riziky grandinés. Afzal ir kt. (2020)
pastebi, kad biitent Sis sisteminio pozitirio trukumas trukdo uZztikrinti kontrolés priemoniy
efektyvuma. Kaip teigia Afzal ir kt. (2020), kai kurios rizikos gali buti atpazintos ir jvertintos, taciau
ju poveikis iSryskéja tik vélesniuose projekto etapuose. Be to, tradiciniai riziky valdymo modeliai
daznai apsiriboja finansiniais ir techniniais kriterijais, neatsizvelgiant j tokius svarbius aspektus kaip
technologijy pritaikomumas ar jy jgyvendinimo galimybés realiomis statyby salygomis. Tai reiskia,
kad jmonéms biitina diegti holistinius, lankscius kontrolés sprendimus, kurie apimty ne tik formaliy
procediiry laikymasi, bet ir realy projekto stebéjima bei gebéjimg greitai prisitaikyti prie kintanciy
salygu.

Rane (2023) teigimu, nepaisant technologijy galimybiy, viena i§ dazny problemy statyby sektoriuje
yra neefektyvus rizikos ir kokybés valdymas. Rane (2023) atkreipia démesj, kad dirbtinis intelektas
(DI) gali padéti spresti Sias problemas automatizuojant defekty atpazinima, pasitelkiant tiek kalbos,
tiek vaizdo analize. Taip pat DI padeda analizuoti tiekimo grandiniy efektyvuma, prognozuoti atsargy
trikumus bei mazinti iStekliy Svaistyma. Vis délto svarbu nepamirsti etiniy, duomeny apsaugos bei
srityje. Taciau praktikoje vis dar truksta efektyviy biidy jvertinti sudétingg rizikos pobidi, ypac kai
stinga patikimy duomeny. Afzal ir kt. (2021) nurodo, kad viena i§ pagrindiniy problemy statyby
sektoriuje yra ribotas gebéjimas jvertinti rizikos tarpusavio rysius, kurie daznai tampa pagrindu kasty
vir§ijimui. Tradiciniai vertinimo metodai daZnai remiasi tik subjektyviais sprendimais, kurie
nepakankami sudétingose situacijose. Pasak Khodabakhshiano, Puolitaival ir Kestle (2023), rizika ir
neapibréZtumas yra neiSvengiami statybos projektuose, o jy poveikis gali reikSmingai iSkreipti
laukiamus rezultatus ir lemti projekty nesékme. Khodabakhshianas, Puolitaival ir Kestle (2023)
pazymi, kad statyby sektoriuje rizikos valdymas daZznai vis dar vykdomas rankiniu biidu, remiantis
patirtimi, o tai trukdo efektyviam Ziniy perdavimui ir automatizavimui. Statyby sektorius vangiai
masininis mokymasis galéty padéti optimizuoti procesus ir pagerinti sprendimy tiksluma.
Khodabakhshianas, Puolitaival ir Kestle (2023) pazymi, kad statyby sektorius iSgyvena
skaitmeninimo revoliucija, kurig skatina sparciai augantis duomeny kiekis bei paZangios
skaitmeninés priemoneés, tokios kaip dirbtinis intelektas (DI), skaitmeniniai dvyniai (angl. digital
twins) ir daikty internetas (IoT). Sios technologijos kuria pagrinda i§maniam, nuolat tobuléjan¢iam
statybos sektoriui. Ypac didele reikSme turi DI, kuris padeda sujungti fizinj ir skaitmeninj pasaulius,
pasitelkiant masininj mokymasi, planavimg ir savikontrole. Khodabakhshianas, Puolitaival ir Kestle
(2023) sitlo skatinti riziky valdymo procesy tobulinimg per metody derinima skaitmeniniy sprendimy
taikyma bei mokymus komandose, atsakingose uz projekty valdyma. Khodabakhshianas, Puolitaival
ir Kestle (2023) pabrézia, kad nors DI teoriniu lygmeniu siiilo paZzangius sprendimus rizikos valdymo
srityje, jo taikymas statybos sektoriuje vis dar yra ribotas — triiksta aiSkiy, praktiniy, DI pagristy
rizikos valdymo sistemy. Abioye ir kt. (2021) pazymi, kad DI integravimas daznai apsunkinamas d¢l
auksty jgyvendinimo kasty, kultiirinio pasiprieSinimo pokyc¢iams, kvalifikuoty specialisty trukumo
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pasenusiy praktiky pagrindu ir nesugeba prisitaikyti prie realaus projekto dinamikos. Tokios spragos
kelia rizikg praleisti svarbias problemas ir priimti neadekvacius sprendimus. Tik suvienijus inovacijas
su praktiniu procesy valdymu galima uztikrinti kokybisSka kontrole visose projekto stadijose.
Muhammed-Yakubo (2023) manymu, vienas i$ pagrindiniy i$Sukiy — ZmogiSkasis faktorius.
Remiantis tyrimais i§ jvairiy Saliy (Muhammed-Yakubas, 2023), dazniausios problemos yra:

e netinkamas asmeniniy apsaugos priemoniy naudojimas,
e 7ema darbuotojy kvalifikacija ar motyvacija,

e informacijos trikumas apie saugos priemones,

e vadybos aplaidumas.

Pasak Kriaucitinaités-Neklejonovienés ir kt. (2022), darbuotojy sauga ir sveikata (DSS) statybos
sektoriuje taip pat yra vienas 1§ esminiy vidaus kontrolés uzdaviniy. Statybvietése daznai nustatomi
tokie pazeidimai kaip nepakankamas instruktavimas, apsaugos priemoniy nenaudojimas ar darbdaviy
neveiklumas pastebéjus rizikingas situacijas. Sie pazeidimai daznai kyla ne dél procediiry stokos, bet
dél neveikianéiy arba formaliai taikomy vidaus kontrolés mechanizmy. Kriauditinaité-
Neklejonoviené ir kt. (2022) pabrézia, kad daznos DSS pazeidimy priezastys yra darbdaviy ir
darbuotojy pareigy bei teisiy nezinojimas, atsakomybés vengimas, taip pat netinkamas vidinis
procesy valdymas. Dél S§iy priezaséiy net ir esant formaliai reglamentuotiems kontrolés
mechanizmams, jie neveikia tinkamai. Tai rodo, kad vidaus kontrolés sistemos tobulinimas turi apimti
ne tik finansing ar dokumenting kontrole, bet ir darbuotojy saugos procesy uztikrinimg. Tuo tarpu
Lipaj ir Drejeris (2018) pabrézia, kad viena i§ svarbiausiy vidaus kontrolés tobulinimo kryp¢iy yra
aiSkus atsakomybiy paskirstymas ir struktiiros formalizavimas. Kontrolé, kuri néra jgyvendinama
praktikoje, negali buti laitkoma veiksminga net jei formaliai ji egzistuoja. Todél praktiniai kontrolés
statybos objektuose. Kaip teigia Abiodun (2020), kontrolés sistema tampa veiksminga tik tuomet, kai
Jireaguoja ] realig situacijg ir yra integruota | kasdienj darbg. Atsizvelgiant j Sias jZvalgas, 4 lenteléje
pateikiami dazniausiai statyby sektoriuje pasitaikantys darbuotojy saugos ir sveikatos paZeidimai bei
atitinkamos vidaus kontrolés priemonés, kurios galéty padéti Siuos pazeidimus sumazinti ar iSvengti
ju visiskai.

3 lentelé. DSS pazeidimai ir vidaus kontrolés sprendimai statybos jmonése

Dazniausiai pasitaikantis paZeidimas Galimi vidaus kontrolés sprendimai

Darbuotojai nedévi asmeniniy apsaugos priemoniy | [vesti privalomg kontrolés Zurnalg ir atsakingg asmenj,
tikrinantj priemoniy dévéjima.

Neatliekamas instruktavimas ar jis pavirSutiniSskas | Formalizuoti instruktavimo procediiras, pasiraSytinai fiksuoti

kiekvieng apmokyma.

Darbdaviai nereaguoja j pazeidimus statybvietéje Itraukti pazeidimy stebéseng j darbo vadovy pareigas su
atsakomybe.

Netinkamas pavojingy medziagy naudojimas Sukurti medziagy naudojimo ir sandéliavimo kontrolés
sistema.

Nepakankamas apsvietimas, triukSmas, vibracija Ivertinti darbo aplinka kontrolés kortelémis ir periodiskai

tikrinti salygas.

Kaip nurodo Kriauciiinaite-Neklejonoviené ir kt. (2022), Sios problemos neretai kyla dél
nepakankamos kontrolés bei neefektyvios riziky vertinimo sistemos. Todé¢l svarbu DSS integruoti |
vidaus kontrolés sistemg — kaip vieng i§ kompleksisko valdymo komponenty, uztikrinant ne tik
darbuotojy sauguma, bet ir visos organizacijos atsakomybeés kultiira.
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Apibendrinant galima teigti, kad vidaus kontrolés sistema yra viena svarbiausiy organizacijos
valdymo priemoniy, leidzianc¢iy efektyviai pasiekti strateginius tikslus, uztikrinti iStekliy apsauga,
finansinj skaidruma bei valdyti vidines ir iSorines rizikas. Literatiiros analiz¢ atskleidé¢, kad kontrolés
sistemos veiksmingumas priklauso nuo jos elementy, pasirinkty valdymo principy, atitikties
organizacijos strukttrai bei gebé&jimo prisitaikyti prie Siuolaikiniy i$Stkiy, tokiy kaip procesy
skaitmenizavimas ar kompleksiniai projektai. Statybos sektoriaus specifika dar labiau iSryskina
vidaus kontrolés aktualumg — cia veiklos pasizymi aukStu rizikingumu, daznai kei¢iamomis
salygomis ir reikalauja tikslios planavimo bei kontrolés koordinacijos. Nors egzistuoja universaliis
kontrolés modeliai, jy taikymas statybos paslaugy jmonése susiduria su jvairiais trukumais:
nepakankamu riziky auditu, silpna informacijos tékme, atsakomybiy persidengimu ar Zemu
darbuotojy jsitraukimu.

Atsizvelgiant | teoring analize, empirinéje tyrimo dalyje bus siekiama jvertinti, kaip vidaus kontrolés
priemonés realiai veikia vidutinése ir didelése statybos jmonése Lietuvoje, kokie konkretiis trikumai
dazniausiai pasireiSkia praktikoje ir kokios priemonés galéty padéti uztikrinti efektyvesnj kontrolés
mechanizmy veikima.
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3. Vidaus kontrolés analizé
3.1. Tyrimo metodologija (interviu ir kiekybiné apklausa)

Empirinio tyrimo tikslas — jvertinti vidaus kontrolés priemoniy taikymo praktika bei identifikuoti
galimus trikumus vidutinése ir didelése statybos paslaugy jmonése, taip pat nustatyti potencialias
tobulinimo kryptis. Atsizvelgiant j Sio tikslo kompleksiSkuma bei poreikj gauti tiek kiekybine, tiek
kokybine informacijg, tyrime taikoma misri tyrimo strategija — kombinuojami kokybiniai ir
kiekybiniai metodai. MiSriy metody strategija leidzia integruoti skirtingus pozitrius ir gauti iSsamesnj
bei gilesnj kompleksiSky organizaciniy praktiky statybos sektoriuje supratimg. Tai patvirtina
metodologiniai Saltiniai, pabréziantys kiekybiniy fakty ir kontekstiniy interpretacijy saveikos verte
(Fettersas & Molina-Azorin, 2017; Guettermanas & Fettersas, 2018). Naujausios gairés taip pat
akcentuoja, kad pazangiis misriy metody dizainai—konvergentiniai arba sekos principu paremti — ne
tik sustiprina analizés gylj, bet ir padidina rezultaty aktualuma bei pritaikomuma realioje praktikoje,
ypac statybos sektoriaus vidaus kontrolés tyrimuose (Tennakoon et al., 2025; Wasti et al., 2022;
Kurtaliqi et al., 2024).

Kokybiné dalis.

Kokybiné tyrimo dalis atlickama naudojant pusiau struktiiruoto interviu metoda, kuris leidzia iSsamiai
atskleisti respondenty patirtj, pozitir] ir jzvalgas apie vidaus kontrolés mechanizmy veikima, jy
taikymo i$Siikius, efektyvuma bei sgsajas su organizaciniu valdymu (DeJonckheere & Vaughn, 2019).
Siame magistro darbe atlickami pusiau struktiiruoti interviu su jvairiy sri¢iy specialistais, kurie
tiesiogiai dalyvauja ir yra atsakingi uz vidaus kontrolés procesus statybos paslaugy imonése, siekiant
susidaryti kontekstinj, skirtingy organizaciniy lygiy poZiliriais pagrista vaizda. Interviu klausimynas
sudarytas remiantis teorinés analizés i§vadomis ir apima pagrindines temines kryptis, leidZiancias
1Ssamiai iStirti vidaus kontrolés priemoniy taikymo praktika ir identifikuoti jy tobulinimo kryptis.
Pusiau struktiiruoto interviu metodas, placiai pripaZjstamas kaip efektyvus kokybinio tyrimo
instrumentas, suteikia galimybe rinkti giluming, patirtimi grista informacija, lanksciai reaguojant ]
respondenty atsakymus, uzduodant patikslinan¢ius klausimus ir gilinantis j kontekstg. Kartu
iSlaikomas temy nuoseklumas ir dialogo natiiralumas, sudarant salygas dalyviams laisvai iSreiksti
patirt], poZzitirj ir jzvalgas (Magaldi & Berler, 2020; Kallio et al., 2016). Naujausi metodologiniai
tyrimai taip pat pabréZia, kad pusiau struktiiruoti interviu yra ypac tinkami organizaciniy procesy ir
praktiky analizei, nes leidZia derinti teorinj pagrinda su kontekstiniais aspektais ir tikrovisky atvejy
analize, didinant gauty rezultaty paaiSkinamumg ir praktinj pritaikomuma statyby sektoriuje (Ruslin
et al., 2022). Interviu klausimai sukurti remiantis Siuolaikiniais vidaus kontrolés sistemy principais ir
modeliais (COSO komponentais — kontrolés aplinka, riziky vertinimas, kontrolés veikla, informacija
ir komunikacija, stebésena — bei jmonés riziky valdymo principais), juos pritaikant statyby sektoriaus
specifikai: projektiniam valdymui, darby saugai statybvietéje, rangovy ir subrangovy valdymui,
zmogiskyjy iStekliy sgveikai (COSO, 2013). Formuluojant klausimus sagmoningai derintas teorinis
karkasas ir praktinis kontekstas, kad gauti atsakymai bty ne tik konceptualis, bet ir paremti realiais
atvejais, sprendimais ir i8Siikiais. Kiekvienas klausimas yra tiesiogiai susietas su tyrimo tikslais ir
numatytais empirinés analizés pjiiviais, todél gauti duomenys tinkami nuosekliai teminei ir turinio
analizei. Pasirinktas pusiau struktiruoto interviu formatas sudaro sglygas lanksc¢iai reaguoti ]
respondenty atsakymus — prireikus uzduoti patikslinancius klausimus ar pagilinti temg — kas itin
svarbu analizuojant sudétingas organizacines praktikas. Toks formatas padeda iSlaikyti teming
drausme ir kartu kurti maziau formaly, bet prasmingg dialoga, leidZiant] atskleisti vidinius procesy
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mechanizmus, dokumentuose nematomas detales ir nejvardytas kontrolés spragas. Parengtas gidas
yra centriné empirinés dalies priemoné: jis sistemingai padeda diagnozuoti fakting vidaus kontrolés
bukle statybos paslaugy jmonése ir iSgryninti praktiSkas tobulinimo kryptis, kylancias i§ skirtingy
organizaciniy lygiy (darbuotojy ir vadovy) patir¢iy. Tokia kokybiné prieiga neapsiriboja formaliais
aprasais ar skaiciais — ji fiksuoja konteksta, sprendimy logika ir organizacinius rysius, todél ypac
tinka nagrinéti kontrolés kokybe, trikumy priezastis ir jgyvendinimo kliditis (Lochmilleris, 2021;
Creswell & Poth, 2018). Interviu metu isSrySkéjusios jzvalgos — nuo kontrolés aplinkos ir riziky
vertinimo iki technologiniy sprendimy bei kulttiriniy barjery — paver¢iamos pagrjstomis vadybinémis
rekomendacijomis ir modeliniais pasiiilymais.

Pusiau struktiiruoti interviu atlickami tiek kontaktiniu, tiek nuotoliniu biidu (,,Microsoft Teams*,
»Zoom*), numatant ~20 — 40 min. trukmeg. Prie§ pokalbj dalyviams aiskiai pristatomas tyrimo tikslas,
anonimiSkumo ir duomeny tvarkymo principai. Gavus informuota sutikima, pokalbiai jraSomi ir
véliau transkribuojami pazodziui (jei sutikimas nesuteikiamas — esminés jzvalgos fiksuojamos rastu).
Atranka orientuota ] specialistus, tiesiogiai dalyvaujancius vidaus kontrolés procesuose vidutinese ir
didelése statybos paslaugy imonése (finansy, projekty valdymo, kokybeés uztikrinimo, vidaus audito,
buhalterinés apskaitos atstovus). Pokalbiai vykdomi pagal i§ anksto parengta gido struktiira, taciau
iSlaikomas lankstumas — leidziama gilinti temas ir uzduoti patikslinamuosius klausimus, kai to
reikalauja natiirali diskusijos eiga. Interviu pabaigoje dalyviams padékojama ir pasitiloma gauti
tyrimo santrauka. Visi duomenys anonimizuojami — asmeny ir organizacijy pavadinimai koduojami
(pvz., Al, A2), taip uztikrinant konfidencialumg ir atitiktj tyrimy etikos reikalavimams (Resnikas,
2018; European Commission, 2021). Citatos gali biiti naudojamos rezultatams iliustruoti, taciau
pateikiamos tik be identifikuojan¢iy duomeny. Kokybiniai duomenys analizuojami taikant
refleksyvios teminés analizés metoda (Braun & Clarke, 2021). Praktikoje tai reiskia, kad po
transkripcijos atliekamas sistemingas duomeny susipazinimas, atviras kodavimas, kody grupavimas
1 kandidatines temas ir potemes, temy perzitira bei patikslinimas, jy pavadinimas ir apibrézimas, o
galiausiai — temy pagrindimas iStraukomis tekste. Analizés metu atsizvelgiama | tyréjo refleksijg ir
kontekstinius aspektus, o tematika siejama su teorinémis kategorijomis (pvz., kontrolés aplinka,
riziky vertinimas, kontrolés veiksmai, informacija/komunikacija, stebésena) ir statyby sektoriaus
specifika (rangovy/subrangovy valdymas, medziagy apskaita), kad bty uztikrintas analitinis
nuoseklumas ir interpretacijy pagristumas.

Kiekybiné dalis.

Kiekybiné apklausa skirta statistiSkai jvertinti, kaip daznai ir kokiu veiksmingumo lygiu statybos
paslaugy jmonése taikomi vidaus kontrolés elementai, ir kaip jie siejasi tarpusavyje bei su projekty
eiga. Si tyrimo dalis atkartoja kokybingje fazéje suformuotas temines kryptis ir jas operacionalizuoja
] matuojamus teiginius. Kiekybiné apklausa Siame darbe tarnauja kaip sistemingas biidas
operacionalizuoti kokybinéje fazé¢je iSryskéjusias temas ] matuojamus rodiklius ir statistiSkai
patikrinti jy paplitimg bei tarpusavio rySius statybos paslaugy jmonése. Toks sprendimas leidzia
sujungti kontekstines jZvalgas su apibendrinamaisiais rodikliais, o gautus rezultatus véliau integruoti
su interviu duomenimis parodant, kur kokybiniai motyvai sutampa su kiekybinémis tendencijomis ir
kur atsiranda i§im¢iy, reikalaujanciy paaiskinimo. Surinkti duomenys analizuojami nuosekliai dviem
kryptimis. Pirmiausia atlikta apraSomoji statistika (N, proc., vidurkiai/medianos, sklaida) ir jvertintas
klausimyno patikimumas (Cronbach a; taikytas ir ,,a if item dropped®), laikantis Siuolaikiniy
instrumenty konstravimo bei patikimumo/validumo vertinimo gairiy (DeVellis & Thorpe, 2021;
Hayes & Coutts, 2020; Kline, 2023). Statistiniy asociacijy tarp kintamyjy netestuota (nekalkuliuotos
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koreliacijos, lyginamieji testai ar regresijos), nes Sio tyrimo tikslas — apibiidinti reiSkinio mastg ir
tendencijas, o priezastinius rySius aiskinti kokybinémis jzvalgomis.

Antroje pakopoje kiekybiniai radiniai buvo sugretinti su interviu temomis ,,jungtinése pateiktyse®,
laikantis miSriyjy metody logikos: kokybiné teminé¢ analizé (Braun & Clarke, 2006; Patton, 2015)
suteiké konteksta ir paaiskinimus kiekybinéms tendencijoms, o integracija vykdyta remiantis
pripazintomis misriyjy metody derinimo praktikomis (Creswell & Plano Clark, 2017; McCrudden,
Marchand, & Schutz, 2021; Fetters, 2022). Apklausa vykdyta elektroniniu biidu (=7-10 min.),
klausimai tiesiogiai derinti su interviu temomis, uztikrinant, kad kokybinés jzvalgos biity
operacionalizuotos ] matuojamus teiginius ir veéliau lyginamos integruotai. Dalyviai pateiké
informuota sutikima, laikytasi BDAR principy (anonimiSkumas, duomeny minimizavimas, saugus
laikymas ir sunaikinimas). Toks derinimas leidzia ne ,,sukalti* statistinius modelius, o patikimai
sujungti skaliy psichometrika su kontekstinémis interviu jzvalgomis ir taip pagrjsti rekomendacijas.

Remiantis 1 skyriuje iSanalizuota vidaus kontrolés samprata, principais bei elementais ir modeliais
bei 2 skyriuje aptarta statyby verslo aplinka, vidaus kontrolés reikSme kokybei ir efektyvumui ir
dazniausiomis kontrolés problemomis, tyrimo instrumentarijus sukonstruotas i$ SesSiy teminiy bloky,
vienodai taikomy tiek pusiau struktiiruotam interviu, tiek kiekybinei apklausai. Kiekvienas blokas yra
tiesioginé teoriniy dedamyjy operacionalizacija.

Teminiai blokai:

1. ,,vidaus kontrolés praktika per projekto cikla“ — operacionalizuoja teorijoje aprasyta kontrolés
aplinkg ir kontrolés veiksmus skirtingose projekto fazése (inicijavimas, planavimas, vykdymas,
uzbaigimas), siekiant jvertinti, kaip nuosekliai kontrolé integruota j projektinj valdyma;

2. ,vadovybés poziiris ir darbuotojy j(si)traukimas* — siejasi su teorijoje akcentuotais vidaus
kontrolés principais, organizacine kultlra, atsakomybés pasidalijimu ir etikos nuostatomis,
matuojant, kiek darbuotojai jaucia vadovybés palaikymg ir savo vaidmenj kontrolés procesuose;

3. ,technologijos ir dirbtinis intelektas (DI) vidaus kontroléje“ — remiasi skaitmenizavimo,
ERP/BIM, DI ir kity IT sprendimy analize, priskiriant juos informacijos ir komunikacijos bei
stebésenos komponentéms ir vertinant, kaip Sios technologijos realiai naudojamos kontrolés
stiprinimui;

4. ,kontrolés trikumai ir laikymasis“ — iSplétoja teorijoje aptartas riziky vertinimo ir kontrolés
veiklos dedamasias, fokusuojantis | procediry laikymasi, neatitikimy daznj ir ,,silpnasias vietas®,
kur kontrol¢ neveikia taip, kaip numatyta;

5. ,,kontrolés poveikis projektu eigai“ — operacionalizuoja vidaus kontrolés ir projekto rezultaty
sasajas, nagrinéjant jos jtaka terminy, biudzeto, kokybés ir saugos rodikliams. Tai leidzia
empiriSkai patikrinti teoring prielaida, kad stipri kontrolé gerina projekto eiga;

6. ,statybos sektoriui biidingos rizikos ir tobulinimo kryptys*“ — apjungia teorijoje iSskirtas
specifines statyby rizikas ir galimas valdymo priemones (DI, procesy standartizavima, riziky
valdymo praktikg), siekiant identifikuoti, kuriose srityse vidaus kontrolés sistema yra silpniausia
ir kokios kryptys yra reik§mingiausios jos tobulinimui statybos paslaugy jmonése

Tokia diagnostiniy bloky strukttira uztikrina teorinés ir empirinés daliy dermg: teoriniai vidaus
kontrolés elementai ir statyby sektoriaus riziky grupés paverciami matuojamomis dimensijomis, o
gauti rezultatai leidZia grjztamai patikrinti teorines prielaidas ir pagrjsti vidaus kontrolés tobulinimo
pasiiilymus.
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Kiekviename bloke interviu daliai apibréziami indikatoriai (kg siekiama iSgirsti ir pamatyti
praktikoje), o kiekybinei daliai — atitinkamos poskalés, matuojamos 5 baly Likerto skalémis. Tokia
simetriSka (kokybiné — kiekybiné) sandara leidzia pereiti nuo kontekstinio supratimo prie statistinio
jvertinimo ir galiausiai parengti empiriskai patikrintas vidaus kontrolés tobulinimo rekomendacijas
statybos paslaugy imonéms. Kaip matyti i§ 4 lentelés, kiekvienas rodiklis matuojamas dviem

......

respondenty patirtj ir pozitrj, o anketos teiginiai suteikia galimybe kiekybiskai jvertinti tendencijas

ir statistiSkai patikrinti rySius tarp kintamyjy.

4 lentelé. Tyrimo instrumentarijus: rodikliai, indikatoriai ir matavimo priemonés

Rodiklis (blokas) Indikatoriai Pusiau struktiiruoto interviu Apklausos klausimai
klausimai

Tyrimo Respondento 1. Kokia jlisy profesiné e Lytis

dalyvio pozicija/pareigos kvalifikacija ir kiek e  AmZius

profilis Profesiné mety dirbate statyby e I3silavinimas
kvalifikacija sektoriuje e  Pareigos jmonéje
Darbo patirtis 2. Kokias pareigas $iuo e Darbo stazas
statybos sektoriuje metu uzimate ir uz ka jmonéje
Jmongs dydis ir tlegloglgl atsgkote? e Bendras darbo
struktiira 3. Kaip apibudintuméte stazas statybos
Imongs veiklos sritis Imong, kgrloje ) sektoriuje

dirbate - jos dydj, . . .

. . Imonés dydis
proj ek_tq apimtis, (darbuotoiy
struktiirg? Lo

skaiCius
1. Vidaus Procediiry Likerto skalé (1-5):
kontrolés formalizavimas 4. Kaip Jis suprantate e  Vidaus kontrolés
praktika per Taikymo mastas vidaus kontrolés procediiros yra
projekto fazése (tiekimas, sgvoka statybos formalizuotos
cikla statybviete, imonéje? Kokia jos (apraSytos,
ataskaitos, sauga) paskirtis? patvirtintos)
Valdomos rizikos 5. Arjusy jmongje e Kontrolés veiksmai
Nesuveikusios egzistuoja taikomi visose
kontrolés atvejai ir formalizuota vidaus projekto fazése
pasekmés kontrolés sistema (pirkimai,
(rasytinés statybvieté,
procediiros, ataskaitos, sauga)
atsakomybeés, e  Projekto riziky

kontrolés zingsniai)?

6. Kaip daznai kontrolés
veiksmai atlickami
skirtingose projekto
fazése (pvz., tiekimo,
statybos, ataskaity,
saugos)

7. Kokius rizikos
veiksnius dazniausiai
siekiama suvaldyti
per vidaus kontrole?

8. Ar esate susidiire su
atvejais, kai vidaus

kontrolé y atranka ir
nefunkcionavo? priezilira remiasi
Kokia buvo to KPI, patikromis ir
pasekmé? sutartinémis
sankcijomis

registras reguliariai
atnaujinamas ir
naudojamas
sprendimuose

e  Nukrypimai nuo
plany/biudzety
fiksuojami ir
analizuojami

e Kontrolés praktika
vienoda tarp
skirtingy projekty ir
padaliniy

e Rangovy/subrangov
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Daznio klausimas: Kaip
daznai atliekamos projekto
kontrolés perzitiros?

Vadovybés e Lyderysté ir 9. Kaip vertinate Likerto skalé (1-5):
poZiiris ir vadovybés vadovybés e Vadovyb¢
darbuotoju jsitraukimas jsitraukima j vidaus nuosekliai reaguoja
i(si)traukima e Reakcija j trikumus kontrolés procesy 1 nustatytus
s e Pasiilymy kanalai uztikrinima? trakumus ir skiria
e  Grjztamasis rydys 10. Ar fiarbl}otojai gali resursy juos taisyti
e  Komunikacijos pasitlyti kontrolés e Galiu teikti
skaidrumas tobulinimo idéjy? Ar pasililymus dél
e Bendradarbiavimo jos igyvendinamos? kontrolés
kultiira 11. Ar egzistuoja tobulinimo ir matau
formalus ar griztamajj rysj
neformalus o Tikslai ir lakes¢iai
griztamojo rysio dél kontrolés aigkiai
mechanizmas dél komunikuojami
kontrolés veikimo? e  Susirinkimai ir
atskaitomybé dél
kontrolés vyksta
reguliariai ir laiku
e Kontrolé
suvokiama kaip
,bausmeé", o ne
kaip pagalba
rezultatams gerinti
e  Vadovybé skatina
padaliniy
bendradarbiavima
sprendziant
kontrolés klausimus
Daznio klausimas:
Kaip daznai vyksta trumpi,
tikslingi susitikimai dél
vidaus kontrolés?
Technologijo e IT sistemos 12. Ar jiisy jmonéje Likerto skalé (1-5):
s ir DI (projekto/kokybés/do naudojamos e Skaitmeninés
vidaus kumenty srauty) skaitmeninés sistemos (projekto
kontroléje. e  DI/automatizavimo priemonés (pvz., valdymo, kokybés,
taikymas projekty valdymo, dokumenty srauty)
e Diegimo klititys kokybés kontrolés, padeda uztikrinti
e Duomeny kokybé dokumenty srauty kontrolg
e Integracijos su sistemos)? e  Sistemos
apskaita 13. Kaip vertinate Siy integruotos su
priemoniy apskaita bei
efektyvuma vidaus ataskaitomis
kontrolés (maziau rankinio
uztikrinimui? darbo, maziau
14. Ar jmong¢je Siuo metu klaidy)
taikomi dirbtinio e Imonéje taikomi ar
intelekto (DI) bandomi
sprendimai? Jeigu DI automatizavimo /
jusy imongje DI sprendimai
netaikomas -- kaip kontrolés
manote, ar ateityje procesuose
tokios priemonés e Technologijy
galéty buti vertingos? trukumai ir
15. Ar matytuméte nauda integracijos
diegiant dirbtinio problemos

intelekto ar
automatizacijos

apsunkina kontrolés
veikima
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16.

sprendimus kontrolés
sistemai?

Su kokiais i$$tkiais,
Jusy nuomone,
susiduria statyby
sektorius diegiant DI
sprendimus kontrolés
procesuose?

Skaitmeniniai
sprendimai mazina
zmogiskos klaidos
rizikg ir gerina
duomeny kokybe

Vertinimo klausimas: Kaip
vertinate DI/automatizavimo
diegimo perspektyva vidaus

kontrolei?

4. Kontrolés Taisykliy laikymasis Likerto skalé (1-5):
trikumai ir Pasiprie$inimo e Kontrolés taisykliy
laikymasis. priezastys laikomasi

Praktiniai trikdZiai nuosekliai visose
Pareigy/atsakomybiy 17. Kuriuose jmonés grandyse
atskyrimas tarp procesuose, jusy e Pareigos ir
padaliniy. manymu, kontrolé atsakomybés aiskiai
Procediiry yra silpniausia? atskirtos (pirkimai,
»apeidinéjimas" 18. Ar darbuotojai laikosi finansai,
vidaus kontrolés statybviete)
taisykliy? Kas trukdo e Kontrolés
laikytis? Kiek daznai procediiros
susiduriate su pernelyg létina
procediiry darbg ir kuria
mapeidingjimu" dél pertekling nastg
skubos? e Darbuotojai zino ir
19. Arjmonéje yra supranta jiems
aiskiai atskirtos taikomas kontrolés
atsakomybés tarp procediiras
skyriy ar pareigybiy e Pasikartojancios
(pvz., techninis klaidos reguliariai
vadovas/ finansy nagrinéjamos
pirkimy)? (priezasCiy analizé)
Pasirinkimo klausimas (iki
3):
Dazniausios klititys laikytis
kontrolés?

5. Kontrolés Kontrolés nauda/ 20. Kaip kontrolés Likerto skalé (1-5):
poveikis nasta Poveikis procediiros veikia e Kontrolé padeda
projekty terminams, kokybei, Jusy kasdien] darbg - laikytis terminy
eigai sanaudoms ar jos palengvina, ar e Kontrolés

,.Perkontrolés rizika sudaro is8tukiy? priemonés gerina
Ankstyvasis 21. Koks, josy manymu, darby kokybe
nukrypimy aptikimas Vidgus kontrolés ir e  Pertekliné kontrolé
Dokumentacijos projekto sekmes didina sanaudas ir
naSta rysys? vélavimus
22. Kiek kontrolés e Kontrolés apimtis
reikalaujami proporcinga rizikai
dokumentai/ataskaito

s atitraukia
darbuotojus nuo
pagrindiniy darby?

(risk-based
poziiiris)
Kontrolé leidzia
anksti identifikuoti
nukrypimus
(biudzetas,
grafikas, kokybé)
Kontrolé mazina
broka, gincus ir
»papildomus
darbus"

Daznio klausimas:

Kaip daznai kontrolés
veiksmai sumazino brokg ar
gincus su rangovais?
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6. Statybos
sektoriui
budingos
rizikos ir
tobulinimo
kryptys.

Rangovy/subrangovy
valdymas (KPI,
patikros, sutartinés
nuobaudos)

Darbo sauga ir
sveikata DSS/HSE)
Kokybés kontrolé
Medziagy apskaita
,,areitos pergalés‘ ir
ilgalaiké vizija.

23.

24,

25.

26.

Kaip vertinate
rangovy ir
subrangovy atrankos
bei priezitiros
kontrolés
veiksminguma?
Kokie buty Jusy
sitilymai, kaip
sustiprinti vidaus
kontrolés sistema
Jasy jmonéje?
Kaip manote, kokias
priemones
(organizacines,
technologines,
edukacines) bty
verta taikyti
artimiausiu metu?
Kokios biity
ilgalaikés vidaus
kontrolés vizijos
igyvendinimo
salygos?

Likerto skalé (1-5):

Daznio klausimas:

Kiek daznai atlieckamos
subrangovy veiklos patikros
pagal nustatytus KPI?

Rangovy/subrangov
y valdymo
priemonés (KPI,
patikros, sankcijos)
taikomos nuosekliai
HSE (saugos ir
sveikatos) kontrolés
priemonés
veiksmingos
Medziagy apskaita
(pirkimai,
sandéliavimas,
nuras§ymai) mazina
nuostolius ir
Svaistyma

Kokybés kontrolé
iterpta i vykdymo
procesa (o ne tik
galutinéje
patikroje)

Imoné turi aisky
vidaus kontrolés
tobulinimo plang
(trumpalaikés ir
ilgalaikés
priemonés)

Atviras blokas —
apibendrinimas ir
pasitlymai

Respondenty
sitilymai

Ilgalaiké vizija
Valdymo poky¢iai
Prioritety reitingas
Papildomi aspektai

27.

28.

Ar yra aspekty, kuriy
Siame pokalbyje
nepaminéjome, bet
kuriuos laikytuméte
svarbiais kalbant apie
vidaus kontrolés
tobulinimg statyby
sektoriuje?

Ar pageidautuméte
susipazinti su §io
tyrimo apibendrinimu
/rezultatais?

Atviri klausimai:

Kontroliniai klausimai:

Kokias konkrecias
vidaus kontrolés
tobulinimo
priemones
rekomenduotuméte
Jisy jmonei?
Kokius
technologinius/DI
sprendimus
matytumete
efektyviausius
artimiausiu
laikotarpiu?

Ar Jusy jmongje
yra sukurta ir
idiegta vidaus
kontrolés sistema?
Kaip vertinate
vidaus kontrolés
bikle?

Ar vadovybé
palaiko vidaus
kontrolés reikSmg?
Kas turéty biti
atsakingas uz
vidaus kontrolés
diegimg ir
vykdyma?
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3.2. Tyrimo imties apraSymas

Tyrimo imtis parinkta naudojant sluoksning atsitiktine atranka, kad biity uztikrinta, jog visi statybos
sektoriaus dalyviai, nepriklausomai nuo jmonés dydzio ar veiklos pobtidZio, bus reprezentuojami. Si
metodika padeda uztikrinti, kad j tyrimg biity jtrauktos tiek didelés, tiek vidutinés statybos jmonés,
kurios gali turéti skirtingus vidaus kontrolés sistemy isStkius ir praktika.

Tyrimo dalyviai:

1. statybos sektoriaus jmoniy vadovai ir darbuotojai.
2. vidaus kontrolés specialistai ir audito specialistai.
3. statyby projekty vadovai ir inzinieriai.

4. tiek¢jai ir subrangovai.

Tyrimo dalyviai bus atrinkti pagal §iuos kriterijus:

1. Imonés dydis. Vidutinés ir didelés jmonés, pagal Lietuvos statistikos departamento klasifikacija:
— vidutinés — nuo 50 darbuotojy;

— didelés — nuo 250 darbuotojy.

2. Imonés veiklos sritis. Imonés, vykdancios bendruosius statybos darbus, infrastruktiiros projektus,
inzinerinius sprendinius, statybos projekty valdyma ir techning priezitirg.

3. Darbuotojo pareigos. Apklausos dalyviai — vadybininkai, projekty vadovai, finansininkai,
kontrolieriai, vidaus auditoriai, statybos darby vadovai, kokybés ir saugos specialistai — asmenys,
kurie savo darbe susiduria su vidaus kontrolés procedtiromis.

4. Darbo patirtis sektoriuje. Bendras darbo stazas statyby sektoriuje > 6 ménesiai.

Tyrimo imtis orientuota j vidutines ir dideles statybos paslaugy jmones (nuo 50 darbuotojy), kadangi
tokiose organizacijose dazniausiai biina jdiegtos formalios vidaus kontrolés procediiros, egzistuoja
padaliniy bei atsakomybiy struktiira, yra taikomi jvairiis projekty valdymo bei apskaitos sprendimai.
Kokybinei tyrimo daliai numatoma apklausti 4 — 6 respondentus (projekty valdymo, darbo saugos,
buhalterinés apskaitos, pirkimy). Interviu tesiami iki temy soties, kai nauji interviu nebeatskleidzia
naujy prasminiy vienety.

Kiekybin¢je dalyje siekiama imties, leidziancios nevirSyti = 5 proc. paklaidos (95 % PI), siekiant
uztikrinti duomeny patikimumg ir galimybe daryti pagristas iSvadas.

Kad biity parengtas realistiSkas kiekybinio tyrimo imties planas, buvo remiamasi viesai prieinamais
duomenimis apie didZiausius rinkos dalyvius. 5 lenteléje pateikiamas 15 didziausiy statybos jmoniy
saragas su trumpomis veiklos kryptimis ir nuorodomis. Sis saraas padéjo subalansuoti apklausos
sklaida tarp infrastruktiiros, pastaty statybos ir energetikos/inzineriniy sprendimy segmenty. Pa¢iame
tyrime dalyvavusios jmonés gali nesutapti su visomis lentel¢je nurodytomis bendrovémis, nes
apklausa buvo atvira ir skleidziama placiau (iskaitant vidutines jmones regionuose).
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5 lentelé. 15 didZiausiy statybos jmoniy sgraSas imties apskai¢iavimui (sudaryta darbo autorés)

Nr. Imoné Specializacija 2024 m. pajamos Darbuotojy
(mln Eur) skaicius
1. Fegda grupé Keliy ir susisiekimo 294.7 469
(konsoliduota) infrastruktiira
2 Merko statyba Generaliné ranga, NT plétra 270.6 106
3 HISK Keliy ir tilty infrastruktiira 240.1 556
4 Kauno tiltai Transporto infrastruktiira 215.1 873
5 YIT Lietuva Statyba, infrastrukttira, NT 194.6 604
6 STiIEMO Energetikos objektai, BESS 142.1 129
7 INFES Generaliné ranga 108.1 392
8 Autokausta Statyba, keliy darbai 102.9 618
9 Eurovia Lietuva Susisiekimo infrastruktiira 87.2 332
10. Conresta Group / Generaliné ranga (grupé + 85.1 174
CONRESTA operaciné jmongé)
1. A. Zilinskio ir ko Energetika ir infrastruktiira 84.2 41
(Zilinskis Group)
12. PST Group (Panevézio Generaliné ranga 71.9 270
statybos trestas)
13. Naresta Generaliné ranga 49.2 277
14. Veikmés statyba Generaliné ranga, projekty 42.9 178
valdymas
15. EIKA Construction Visuomeniniai ir gyvenamieji | 41.6 180
projektai
Viso : 5199

Tyrimo imties dydis apskaiciuotas taikant Paniotto formule, skirtg nustatyti atsitiktinés imties apimtj,

kai norima uztikrinti tam tikrg tikslumo (paklaidos) lygj ir atsizvelgti | baigting populiacija:

n=

¢ia:

A2+_

1

1
N

n — atvejy skaicius atrankinéje grupéje;

N — generaling aibg;
A — paklaidos dydis (0,05).

Pagal Paniotto formule, kai populiacijg sudaro N = 5199 darbuotojy (15 didZiausiy jmoniy darbuotojy
skai¢iaus suma) ir sieckiama paklaida A = 0,05 (5 proc.):

1
24—
0,05% + £199

Norint gauti reprezentatyvius tyrimo rezultatus, pritaikius 5 proc. patikimumo paklaida, reikalinga
apklausti ne maziau kaip 372 respondentus.

Apklausa platinama elektroniniu biidu (organizacijy kanalais, profesinése asociacijose, ,,Sniego
gnitiztés* principu) darbuotojams, tiesiogiai susijusiems su vidaus kontrol€s procesais (projekty,
pirkimy, finansy/apskaitos, HSE, kokybés, vidaus audito ir kontrolés funkcijomis).

Sio tyrimo populiacija sudaro ne visi statybos jmoniy darbuotojai, o tik tie, kurie turi tiesioginj rysj
su vidaus kontrolés procesais: projekty vadovai, pirkimy specialistai, finansy/apskaitos darbuotojai,
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kokybés uztikrinimo (QA), HSE (sauga ir sveikata), vidaus audito bei kontrolés funkcijy atstovai.
Tokia atranka grindZiama tarptautiniais standartais ir profesinémis gairémis:

COSO sistema pabrézia kontrolinés aplinkos, aiskiy atsakomybiy ir kontroliniy veikly
reiksme¢ (COSO, 2013);

projekty valdymo ziniy vadovas (PMBOK®) apibrézia projekto, pirkimy, kokybés ir riziky
valdymo domenus, kuriuose kontrolés priemonés yra esminé praktika (Project Management
Institute, 2021);

ISO 9001:2015 (ISO, 2015) nustato procesinj valdyma, dokumentuota informacijg ir
atsakomybiy apibrézimag kokybés uztikrinimui;

ISO 45001:2018 (ISO, 2018) jtvirtina HSE vaidmeny atsakomybes valdant rizikas ir kontrolés
priemones;

ES ir EU-OSHA medZiaga pagrindzia, kad statyby sektoriuje formalizuotos kontrolés ir
prevencijos funkcijos yra privalomos praktikos dalis (European Agency for Safety and Health
at Work, n. d).

Gauti atsakymai 1§ 311 respondenty. Paklaidos iSreiSkima apskai¢iuojame matematiSkai pertvarkant
Paniotto formule:

n=

A2_|__

Ao JVNn(N —n)

1 Nn
N

Faktiné tyrimo rezultaty paklaida pagal turimg 311 respondenty imt;:

A /5199 - 311 - (5199 — 311)

JVNn(N —n)

Nn

~ 0
5199 - 311 550 %

Faktiné tyrimo rezultaty paklaida — 5,50 proc.

Toks tikslumo lygis laikytinas adekvaciu taikomajam ir eksploraciniam tyrimui, nes darbas
orientuotas ] pagrindiniy tendencijy bei reikSmingy skirtumy tarp funkciniy grupiy nustatyma.
Taikoma baigtinés populiacijos korekcija leidzia racionaliai mazinti imties apimt] nepabloginant
i$vady patikimumo. Be to, tiksline ,,eligible* populiacija laikomi tik darbuotojai, praktiskai dirbantys
su vidaus kontrolés procediromis, o jy pasiekiamumas statyby sektoriuje yra ribotas. Tod¢l 5,50 proc.
paklaida sudaro subalansuotg tikslumo ir sgnaudy santykj ir suteikia pakankamg statisting galig
praktinei analizei. Pagal Paniotto formule reikalingas imties dydis, siekiant 5 proc. paklaidos, yra
372, o esant 311 atsakymy faktiné paklaida yra 5,50 proc..
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3.3. Interviu ir apklausos rezultaty analizé

Siekiant iSsamiai atskleisti vidaus kontrolés priemoniy taikymo praktikas statybos paslaugy jmonése,
Siame skyriuje integruojami kiekybinés apklausos (N = 311) ir pusiau struktiiruoty interviu (n = 6)
rezultatai. Creswell ir Plano Clark (2017) teigia, kad konvergentinis lygiagretus dizainas leidzia
analizuoti kiekybinius ir kokybinius duomenis atskirai, o interpretacijos fazéje sujungti j trianguliuota
iSvada. Pattonas (2015) pabrézia, jog tiksline atranka (angl. purposive sampling) siekiama
»~informacijai turtingy* atvejy, todel kokybingje dalyje samoningai jtraukiamos skirtingos funkcijos
ir valdymo lygiai. Braun ir Clarke (2006) akcentuoja teminés analizés logikg — nuo pradinio kodavimo
iki brandziy temy — kuri Sioje studijoje taikoma interviu medziagai. Likertas (1932) formuluoja
poziliriy matavimo principus, o Hair ir kt. (2019) rekomenduoja skaliy patikimumg ir validumag
tikrinti psichometrinémis procediiromis (pvz., Cronbach o), kas bus taikoma tolimesniuose
poskyriuose. Lyties struktiiros interpretacijai remiuosi Lietuvos statistikos departamento (2024)
duomenimis apie darbo rinkos sudétj statybos sektoriuje.

Kiekybiné dalis atlikta 2025 m. spalio — lapkri¢io mén. naudojant elektroning platforma apklausa.lt
anketa tikslingai adresuota darbuotojams, kurie tiesiogiai susij¢ su vidaus kontrole — vadovams,
projekty vadovams, finansy, kokybés ir vidaus audito specialistams. Kiekybinéje dalyje vertintos
penkios COSO komponenty sritys — kontrolés aplinka, riziky vertinimas, kontrolés veiklos,
informacija ir komunikacija bei stebésena. Teiginiai vertinti 5 baly Likerto skal¢je nuo ,,visiSkai
nesutinku® iki ,,visiskai sutinku‘ (Likert, 1932; Hair ir kt., 2019).

Kokybingje dalyje, vykdytoje 2025 m. spalio-lapkri¢io mén., taikyta tiksliné maksimalios variacijos
atranka, siekiant ,,informacijai turtingy* atvejy ir skirtingy funkciniy perspektyvy: statybos/projekty
vadyba, pirkimai, finansai, IT ir tvarumas. Tokia logika (klasikiniame kokybiniy tyrimy kanone)
rekomenduojama, kai tyré¢jui svarbus reiSkinio gilumas, o ne proporcingas statistinis
reprezentatyvumas (Pattonas, 2015). Visi interviu (30— 40 min.) jrasyti gavus sutikimus, transkribuoti
ir analizuoti teminés analizés metodu, laikantis nuoseklaus kodavimo — nuo atviry kody iki brandZziy
temy (Braun ir Clarke, 2006). Jau pirmuosiuose keturiuose interviu iSryskéjo pasikartojancios temos
— subrangovy kontrolés i§Stikiai, dokumentacijos tvarkymo ir informaciniy sistemy (IS) integracijos
spragos, finansinés stebésenos vaidmuo, todél galima teigti, jog pasiektas prisotinimo artimumas
(Hennink ir kt., 2017; Guestas ir kt., 2020).

Abi imtys samoningai papildo viena kitg. Kiekybiné dalis atskleidZia pasiskirstymus ir rySius —
pavyzdZiui, kiek daZnai organizacijose atliekamos projekto kontrolés perziiiros, kiek palaikomas
darbuotojy j(si)traukimas, kokios daZniausios laikymosi klititys, kur labiausiai tikimasi I'T/DI naudos.
Kokybin¢ dalis ,,pririSa“ Siuos skaicius prie konteksto: vadovai jvardija, kurioje projekto ciklo vietoje
kontrolés veiklos labiausiai stringa (pvz., subrangovy KPI patikrose), pirkimy grandyje paaiskina
procediiry ir rinkos dinamikos sgveika, IT specialistai konkretizuoja, kodél skaitmeniniy priemoniy
efektas priklauso ne nuo ,,dar vienos sistemos*, o nuo integracijos ir duomeny vienkartinio jvedimo
principo. Toks dviejy Saltiniy sugretinimas — metodologiné trianguliacija — didina iSvady patikimuma
ir interpretacinj gilumg (Creswell ir Clark, 2017). Kiekybiniai rezultatai pateikiami kaip apraSomieji
rodikliai, o galimi rySiai aiSkinami kokybinémis citatomis; inferenciniy testy Siame etape netaikoma.
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Pusiau struktiiruotiems interviu buvo atrinkti $e$i statybos jmoniy atstovai, turintys tiesioginés

patirties jmoniy veikloje ir skaitmeniniy technologijy diegimo procesuose. Pagrindinés interviu
dalyviy charakteristikos pateikiamos 6 lentel¢je.

6 lentelé. Kokybinio tyrimo dalyviy charakteristikos (sudaryta darbo autorés, remiantis interviu duomenimis)

Kodas ISsilavinimas/kvalifikacija | Pareigos Patirtis Atsakomybés Imonés
statybose sritis dydis/kontekstas
Al Statybos inzinierius Statybos 16 mety Subrangovai, Didele
(bakalauras, magistras) vadovas, terminai, darby | ~60 mety
projekty koordinavimas
vadovas
A2 InZinierius (aukstasis Pirkimy 10 mety Medziagos, >200 min. €
i$silavinimas) vadové paslaugos, sutartys
subrangovai >100 mln. €
apyvarta
A3 Programuotojas IT specialistas | 4 metai IS prieziiira, Didelé
prieigos, Daug objekty
duomenys
A4 Ekonomistas Vyriausioji 19 mety Finansai, >200 darbuotojy
(universitetinis) ckonomisté ekonominé >50 mln. €
analizé apyvarta
AS Statybos inzinierius Projekty 14 mety Objekty ~100 mln. €
(bakalauras, magistras) grupés vadoveé koordinavimas, | apyvarta
resursai ~60 m. veiklos
A6 Inzinierius (aukstasis Tvarumo 19 mety ESG, HSE, Didziausia —
i§silavinimas) vadovas skaidrumas grupé jmoniy

Kaip matyti i§ 6 lentelés, visi interviu dalyviai dirba didelése Lietuvos statybos jmonése, kuriy metiné
apyvarta vir§ija 50 mln. Eur , o darbuotojy skaicius svyruoja nuo 200 darbuotojy. Interviu dalyviy
profesiné kvalifikacija ir patirtis yra jvairi. Keturi 1§ SeSiy respondenty turi statybos inZinerijos
kvalifikacijg su bakalaury ir magistry laipsniais (Al, A5, A2, A6), vienas respondentas yra
ekonomistas (A4), o vienas — programuotojas (A3). Darbo patirtis statyby sektoriuje svyruoja nuo 4
mety (A3) iki 19 mety (A4, A6), vidutiné patirtis — apie 12 mety, kas rodo auksSta respondenty
profesinj branduma ir geb¢jima vertinti ilgalaikius sektoriaus pokycius.

Pareigybiy poZiliriu interviu dalyviai uzima vadovaujancias ir ekspertines pozicijas: statybos vadovas
ir projekty vadovas (A1), pirkimy vadové (A2), IT specialistas (A3), vyriausioji ekonomisté (A4),
projekty grupés vadové (AS) ir tvarumo vadovas (A6). Toks pareigybiy spektras leidzia apzvelgti
skaitmenizavimo procesus i$ jvairiy organizaciniy lygmeny perspektyvy — nuo operatyvinés veiklos
iki strateginio valdymo. Visos interviu dalyviy jmonés priklauso dideliy Lietuvos statybos jmoniy
kategorijai. Respondentai A1, A5 ir A6 dirba jmonése, turin¢iose daugiau nei 60 mety veiklos istorija,
kas rodo organizacijy stabiluma ir ilgalaike rinkoje patirtj. Imoniy apyvarta svyruoja nuo 50 min. Eur
(A4) iki vir§ 100 mln. Eur per metus (A2, AS), o respondento A2 jmoné turi net vir§ 200 mln. Eur
pasiraSyty sutarCiy portfelj. Tokios jmonés vykdo didelius ir sudétingus projektus, todél joms ypac
aktuali efektyvi skaitmeniniy sprendimy integracija.

Kiekybinéje apklausoje dalyvavo 311 respondenty, dirbanciy Lietuvos statybos sektoriuje. Imties

demografiniai rodikliai atspindi Siuolaikinés statybos jmoniy darbuotojy profilj. Pagrindiniai
demografiniai imties rodikliai pateikiami 7 lenteléje.
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7 lentelé. Kiekybinio tyrimo imties demografiniai rodikliai ((sudaryta darbo autorés, remiantis apklausos

duomenimis)
Charakteristika Kategorija Daznis (n) Procentas (proc.)
Lytis Vyras 243 78
Moteris 62 20
Kita/nenoriu nurodyti 6 2
AmZius Iki 25 m. 21 7
26-35 m. 96 31
36-50 m. 150 48
51 m. ir daugiau 44 14
ISsilavinimas Vidurinis 21 7
AukStesnysis 113 36
Aukstasis 177 57
Pareigos jmonéje Darbuotojas 94 30
Specialistas 124 40
Vadovas 93 30
Darbo patirtis esamoje | Iki | mety 22 7
imonéje
1-5m. 121 39
6-10 m. 103 33
Vir§ 10 m. 65 21
Bendra patirtis statyby | Iki 1 mety 18 6
sektoriuje
1-5 m. 77 25
6-10 m. 100 32
Vir§ 10 m. 116 37
Imonés dydis (darbuotojy | 50—100 darbuotojy 72 23
sk.)
101-200 darbuotojy 136 44
Vir§ 200 darbuotojy 103 33

Pastaba. Procentai kiekybinéje imtyje skai¢iuoti nuo N = 311; dél apvalinimo galimi £1 proc. p. neatitikimai.

Kaip pavaizduota 3 paveiksle, apklausoje dominavo vyrai — 78 proc. (n=243), moterys sudar¢ 20
proc. (n=62), o 2 proc. respondenty (n=6) pasirinko atsakymg ,,Kita/nenoriy nurodyti". Tokia lytiné
sudétis atitinka bendrg statybos sektoriaus tendencija, kur vyrauja vyrai, ta¢iau motery dalis pamazu

didéja, ypac¢ vadybinése ir specialisty pareigybése.
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Kita/nenoriu nurodyti

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj (sudaryta autorés)
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Atlikta analizé respondenty pasiskirstyme pagal amziy (zr. 4 pav.) parodé, kad didziausig dalj
respondenty sudaré 36—50 mety amziaus grupé — 48 proc. (n=150), kas rodo brandzig profesing patirtj.
Antroji pagal dydj grupé — 2635 metai (31 proc., n=96), atstovaujanti jaunosios kartos specialistus.
Vyresni nei 51 mety respondentai sudaré 14 proc. (n=44), o jauniausi darbuotojai iki 25 mety — tik 7
proc. (n=21). Tokia amziaus struktiira rodo, kad statybos sektoriuje dirba patyre specialistai, tuo paciu
pastebimas ir jauny darbuotojy srautas.
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® Apklaustyjy skaiéius W Procentai
4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (sudaryta autorés)

Apzvelgiant respondenty pasiskirstymg pagal iSsilavinimg (zr. 5 pav.), matoma, jog dauguma
respondenty turi aukstajj i$silavinima — 57 proc. (n=177), o aukstesnjjj — 36 proc. (n=113). Tik 7 proc.
(n=21) apklaustyjy turi vidurinj iSsilavinimg. Aukstas iSsilavinimo lygis rodo jmoniy darbuotojy
kvalifikacijos svarbg ir gebéjima adaptuotis prie naujy technologijy.
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Igsilavinimas
m Apklaustuyju skaid¢ius W Procentai

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg (sudaryta autores)

Atlikta analizé parod¢, kad respondentai pasiskirsté beveik tolygiai pagal hierarchinius lygmenis:
specialistai sudaré 40 proc. (n=124), darbuotojai ir vadovai — po 30 proc. (atitinkamai n=94 ir n=93).
Toks pasiskirstymas leidzia analizuoti skaitmenizavimo procesus i§ jvairiy organizaciniy pozicijy —
tiek vadybinio, tiek operatyvinio lygio.
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Pastebéta, kad didzioji dalis respondenty dirba dabartinéje jmonéje 1-5 metus (39 proc., n=121) arba
6—10 mety (33 proc., n=103). Ilgalaikiai darbuotojai (vir§ 10 mety) sudaro 21 proc. (n=65), o naujokai
(iki 1 mety) — tik 7 proc. (n=22). Tokie rezultatai rodo vidutinj darbuotojy stabilumg ir pakankamai
ilgg organizacing patirtj.

Apibendrinant darbuotojy staza statybinése jmonése, bendros patirties rodikliai (zr. 6 pav.) yra
aukstesni: 37 proc. respondenty (n=116) turi vir§ 10 mety patirties, 32 proc. (n=100) — 6-10 mety, 25
proc. (n=77) — 1-5 metus, o tik 6 proc. (n=18) — iki vieneriy mety. Tai rodo, kad daugelis darbuotojy
yra kaupe patirtj skirtingose organizacijose ir gali palyginti jvairiy jmoniy skaitmenizavimo praktikas.
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6 pav. Respondenty bendra darbo patirtis statyby sektoriuje (sudaryta autorés)

Atlikta analize taip pat parode¢, kad dauguma respondenty dirba vidutinése ir didelése jmonése: 44
proc. (n=136) jmonése dirba 100—200 darbuotojy, 33 proc. (n=103) — daugiau nei 200 darbuotojy, o
23 proc. (n=72) — 50—-100 darbuotojy. Tokios jmonés paprastai turi didesnius iSteklius skaitmeniniams
sprendimams diegti ir valdyti.

Abiejy tyrimy imtys papildo viena kita ir uztikrina duomeny patikimuma bei reprezentatyvuma.
Kokybinio tyrimo imtis atstovauja dideliy statybos jmoniy vadovaujancig ir eksperting grandj,
turincia reikiamy kompetencijy ir patirties vertinti skaitmenizavimo procesus strateginiu lygmeniu.
Kiekybinio tyrimo imtis apima platesnj darbuotojy spektra — jvairaus amziaus, iSsilavinimo,
pareigybiy ir patirties, kas leidzia apibendrinti tendencijas visos organizacijos lygmeniu.

Svarbu pazyméti, kad abi imtys reprezentuoja brandy ir kvalifikuota Lietuvos statybos sektoriaus
personalg, dirbant] stabiliose ir finansiSkai pajégiose jmonése, tod¢l jy nuomoné apie skaitmeniniy
technologijy diegimg ir jy poveikj yra pagrista realiais procesais ir rezultatais. Remiantis 8 lentele,
kokybiné imtis dalinai reprezentuoja kiekybinés profilj, taciau yra samoningai ,,pasverta“ | vadovy,
didesnio patyrimo ir didZiausiy jmoniy pus¢. Tai metodologisSkai pagrista: tokia sudétis leidzia giliau
paaiskinti kiekybines tendencijas (pvz., kontrolés daznio ar IS naudojimo rodiklius) per sprendimy
prieméjy ir eksperty perspektyva. Kartu kiekybiné imtis suteikia platumg ir apibendrinamumg visos
organizacijos mastu.
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8 lentelé. Demografiniy rodikliy palyginimas (N =311, n = 6)

Rodiklis Kiekybiné imtis Kokybiné imtis Pastaba

Lytis 78,1 proc. vyrai ~66,7 proc. vyrai kaybinéje sa,moni'ngai
19,9 proc. moterys ~33,3 proc. moterys didesne motery dalis
2,0 proc. kita (vairové)

Amzius 36-50 m. — 48,2 proc. Dominuoja 36-50 m. Jauniausia grupé <25 m.
26-35 m. — 30,9 proc. kokybinéje nepasiekta

[8silavinimas 56,9 proc. aukstasis 100 proc. aukstasis / Kokybinéje — auksciausia
36,3 proc. aukstesnysis magistras kvalifikacija

Pareigos Darbuotojai 30,2 proc. Vadovai ~83,3 proc. Kokybiné orientuota i
specialistai 39,9 proc. specialistai ~16,7 proc. sprendimy lygj
vadovai 29,9 proc.

Stazas jmonéje 2-5m. - 38,9 proc. Dazniau >10 m Didesné instituciné
6-10 m. — 33,1 proc. atmintis

Stazas statybos sektoriuje >10 m. — 37,3 proc. >10 m. — ~66,7 proc. Kokybingje — Zymiai

didesné patirtis

Imonés dydis 50-100 (23,2 proc.) >200 dominuoja (~83,3 Kokybingje — tik
100=200 (43’7 pI‘OC.) proc_) didziausios jmonés
>200 (33,1 proc.)

Pries atliekant pagrinding kiekybiniy duomeny analizg, jvertintas tyrimo instrumento — klausimyno —
vidinis suderinamumas (angl. internal consistency), t.y. ar klausimai, kurie teoriSkai matuoja tg patj
konstrukta, empiriSkai yra tarpusavyje susij¢ ir matuoja vieng bendra fenomeng (Hair ir kt., 2014;
Kline‘as, 2023; Sijtsmas, 2009; Taberis, 2018). Siam tikslui placiausiai naudojamas Cronbach's alpha
(o) koeficientas (Cronbachas, 1951), kuris jvertina, kiek nuosekliai skirtingi skalés klausimai matuoja
ta patj dalyka. Cronbach’o a vertinamas pagal placiai taikomas metodines gaires: apie 0,60-0,90
koeficientas paprastai rodo priimting — gerg suderinamumg (zr. 9 lentele).

9 lentelé. Interpretacijos kriterijai

Cronbach o verté Interpretacija

0>0,90 Puikus vidinis suderinamumas

0,80 <0,<0,90 Labai geras vidinis suderinamumas
0,70 <0,< 0,80 Priimtinas vidinis suderinamumas

0,60 <0<0,70 Abejotinas (rekomenduojama tobulinti)
o< 0,60 Nepriimtinas (reikia pertvarkyti skale)

Analiz¢ atlikta naudojant JASP 0.18.3 programinj paketag (JASP Team, 2024), taikant Frequentist
Scale Reliability Analysis funkcija ( Zr. prieda Nr. 3). Klausimyne buvo identifikuotos 6 pagrindinés
skalés, atspindincios skirtingus vidaus kontrolés aspektus statybos jmonése. Kaip matyti 1§ 10
lentelés, visy poskaliy Cronbach's a koeficientai virSija minimalig 0,70 riba, kas atitinka gera — labai
gerg vidinj suderinamuma bei patvirtina klausimyno tinkamuma tyrimui ( Hair ir kt., 2014; Taberis,
2018).
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10 lentelé. Klausimyno skaliy vidinio suderinamumo rodikliai (N =311)

Nr. | Skalé (konstruktas) Klausimy Cronbach's a .
- Interpretacija
skaicius (k)

1 Vidaus kontrolés praktika per projekto cikla 6 0,856 Labai geras

2 Vadovybés poziiiris ir darbuotojy j(si)traukimas 6 0,784 Priimtinas

3 Technologijos ir DI vidaus kontroléje 5 0,703 Priimtinas

4 Kontrolés trikumai ir laikymasis 5 0,771 Priimtinas

5 Kontrolés poveikis projekty eigai 6 0,802 Labai geras

6 Statybos sektoriui budingos rizikos ir tobulinimo | 5 0,847 Labai geras

kryptys

Pirmasis klausimyno blokas ,,Vidaus kontrolés praktika per projekto cikla™ skirtas iSmatuoti, kaip
sistemiS$ka ir formalizuota yra vidaus kontrolés praktika statybos imonése — nuo procediiry
dokumentavimo iki rangovy valdymo. Kaip matyti 7 pav., daugiausia sutikimo sulauké procediiry
formalizavimas (75,9 proc.), silpniausi — riziky registro (38,3 proc.) ir vienodo taikymo tarp projekty
(37,3 proc.) vertinimai. Neutralumo dalis §iose srityse siekia ~30-33 proc., o nesutikimo ~30 proc..

Subrangowvy atranka ir prieZitira remiasi KPL, patikromis ir
sankeijomis

Kontrolés praktika vienoda tarp projekty/padaliniy

Nukrypimai nuo planw/biudzety fiksuojami ir analizuojami

Riziky registras atnaujinamas ir naudojamas

Kontrolé visose projekto fazése

Vidaus kontrolés praktikos teiginiai

Procediiros formalizuotos

1] 20 40 60 80 100
Respondenty dalis, proc.

Nesutinku/visidkai nesutinku (proc.) ®Nei sutinku, nei nesutinku (proc.) ™ Sutinku/visigkai sutinku(proe.)

7 pav. Vidaus kontrolés praktika per projekto ciklg (sudaryta autorés)

Absoliuti dauguma respondenty (75,9 proc., n = 236) sutinka arba visiskai sutinka, kad jy jmonése
egzistuoja formalizuotos vidaus kontrolés proceduros. Tik 14,4 proc. (n = 45) respondenty nesutinka
su Siuo teiginiu, 0 9,6 proc. (n = 30) iSreiSkia neutraly pozitrj. AukStas sutikimo lygis indikuoja, kad
didelése ir vidutinése statybos imonése Lietuvoje formaliy procediiry buvimas yra norma, o ne
iSimtis. Kokybinis interviu patvirtina formalizavimg ir atskleidzia, kad jo pagrindas daZniausiai
siejamas su standartais ir teisiniais reikalavimais: "Taip, egzistuoja. Ir pagrinde egzistuoja dél to, kad
yra standartai: aplinkosaugos, kokybés. Ir pagal juos yra nustatomos gairés vidaus kontrolés
sistemai. Procediiros yra, jos yra perziiurimos, kad jos buty aktualios " (A2), " Taip, egzistuoja. Pas
mus dauguma vyksta pagal kokybés vadybos procediiras: KVAS, AVS, DSS, yra aprasytos visos
procediiros, kaip yra parenkami subrangovai, kaip yra pasirasomos sutartys [...] kiekvienai sriciai
atskira procediira " (A5),"Be abejo, uz kiekvienus procesus mes turim atsakyti, turim net gi atskirg
darbuotojy saugos ir sveikatos kontrolés sistemq — 5 pakopy. Tos visos sistemos yra apibréztos,
dokumentuotos, jstatymo apibrézta " (A6). Vadovai ir specialistai, atsakingi uz kontrolés sistemas
(pirkimai, projektai, HSE), aiskiai zino apie formalias procediiras ir susieja jas su ISO standartais
(KVAS — kokybe, AVS — aplinka, DSS — darbuotojy sauga). Tai rodo, kad formalizavimas yra ne tik
vidiné iniciatyva, bet ir iSorinés reikalaujamos sistemos (sertifikatai, teisés aktai). Taciau kartu
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18ryskéja komunikacijos spraga — procediiros nebiitinai matomos visoms funkcijoms: "Nejsivaizduoju
visiskai, ar jmonéje egzistuoja formalizuota vidaus kontrolés sistema, netenka susidurti, jeigu ir yra,
tai as jos nematau " (A3). Procediiros néra aiskiai komunikuojamos uz statybos/projekty valdymo
funkcijy riby. Procediiros egzistuoja, bet ne visi darbuotojai jas mato arba supranta jy prasme.
Palyginus su kiekybiniais duomenimis — 14,4 proc. respondenty nesutiko su formalizavimo teiginiu
— tai gali biiti biitent tie darbuotojai, kurie néra tiesiogiai jtraukti j kontrolés procesus. Vieno
respondento teigimu, sistema yra, bet ne iki galo aprasyta: "I§ dalies taip, is dalies ne — ne viskas yra
labai tiksliai aprasyta. Pas mus yra ISO standartai, yra dokumenty pasirasymo tvarkos, sgskaity
pridavimo laikas, pagrindas, as manau, yra" (44). Formalizavimas yra neiSsamus — kai kurios sritys
néra tiksliai reglamentuotos, nors bendros tvarkos (ISO, dokumenty srautai) egzistuoja. Tai rodo, kad
formalizavimas néra visapusiskas — kai kurie procesai remiasi neformaliais susitarimais ar patirtimi,
0 ne raSytinémis procediiromis.

Maziau nei pusé respondenty (47,9 proc., n = 149) sutinka, kad kontrol¢ taikoma vienodai visose
fazése. Net 32,2 proc. (n = 100) isreiskia neutraly poziiirj, o 19,9 proc. (n = 62) nesutinka. Tai rodo
Zymiai mazesnj konsensusg lyginant su procediiry formalizavimu (75,9 proc.). AukStas neutralumo
procentas (32,2 proc.) indikuoja neaiSkumg arba nevienalytiSkuma — respondentai gali nezinoti, kaip
kontrolé¢ vykdoma kitose fazése nei jy tiesioginé darbo sritis, arba kontrol¢ i§ tiesy skiriasi
priklausomai nuo etapo. Kokybinis interviu atskleidé aiskia tendencija: kontrolé néra vienoda visuose
etapuose — ji intensyvéja kritiSkuose taskuose: ,, Rangos darbuose kontrolé dazniausiai biina pacioje
pradzioje, kad pradéti puikiai startq. Tada biina periodiné kontrolé, tada kontrolé jau prasideda gale
vel sustiprinta, kad jvykdyti, tai kas reikalinga“(A1). Kontrolé intensyviausia pradzioje (startas,
subrangovy atranka, sutartys) ir pabaigoje (terminai, pristatymas), o viduryje — periodine, ne tokia
griezta. Tai rodo reaktyvig logika: kontrolé suaktyvinama, kai yra didZiausia rizika, o ne sisteminé
per visg cikla. Kontrolé néra sisteminga, operacinis steb¢jimas (kas ménesj) yra, bet gilesnis
vertinimas (kas ketvirt}) yra retas, kas gali lemti pavéluota problemy identifikavima: ,, Sunku pasakyti,
sistemingo planavimo turbiit ne, galbit daugiau pavieniai veiksmai. Aisku is miisy pusés mes tokj
kaip aptarimqg su projekty valdymo grupe darome. Kiekvieng ménesj yra analitinés ataskaitos
ruoSiamos, o su projekty valdymo grupe aptarimas kiekvieng ketvirtj biina "(A4). Kontrolés daznis
prisitaiko prie rizikos lygio — aukstos rizikos objektuose (ypatingos svarbos statiniai) — kas ketvirt]
arba dazniau, zemos rizikos (patikimi ,,genrangovai®) — kartg per metus. Tai atitinka ,,risk-based
control“ principa, ta¢iau rodo, kad kontrolé néra vienoda visose fazése ir objektuose: "Cia priklauso
nuo miisy vertinimo kriterijy rizikingumo. Jei imsim saugq — tai pas mus yra kas ketvirtj, ne maziau.
Pas mus yra ir tokiy objekty, kur ,,genrangovas “ vykdo labai grieztq vidine kontrole, tai galéciau
apskritai 1 kartq metuose vaziuoti " (46); "Stengiameés jvesti, kad projekto vadovas ir bent statybos
vadovas dalyvauty kaip jmanoma ankstesnéje ,, konkursavimo* stadijoje“(45) — tai rodo, kad
kontrol¢ stiprinama tam tikruose taSkuose. Kontrolés nevienodumg lemia rizika grista logika
(startas/uzbaiga/kritiniai taskai), iStekliy ribotumas ir pasitiké¢jimo mechanizmas (patikimi
subrangovai/etapai — maziau kontrolés). Toks diferencijavimas veiksmingas, jei sgmoningai pagrjstas
rizikos vertinimu. Problema kyla, kai skirtumai atsiranda dél nesistemiSkumo ar komunikacijos
spragy .

Tik 38,3 proc. (n = 119) respondenty sutinka, kad riziky registras reguliariai naudojamas. Net 28,6
proc. (n = 89) nesutinka, o 33,1 proc. (n = 103) — neutraliis. Tai Zemiausias sutikimo lygis 1§ visy 6
teiginiy bloke ir indikuoja problemine¢ sritj — riziky valdymas daZnai yra formalus (registras
egzistuoja), bet nepraktiSkas (nesinaudojama sprendimams). Respondentas identifikuoja 2
pagrindines rizikas: ,, ISéjimas" is grafiko, pinigy nesuvaldymas" (A1). Tai rodo, kad rizikos valdomos
reaktyviai (kai jau jvyko), o ne proaktyviai per struktirizuotg registra. , NeZinau net" (A3) —
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respondentas nezino apie riziky valdyma — tai vélgi rodo komunikacijos ir jtraukimo spraga uz
statybos/projekty funkcijy riby. "Mes siekiam suvaldyti tq subrangovo parinkimq, kad nebiity tos
rizikos, kad keli subrangovai tuos paciu laiku turés jvykdyti skirtingus objektus. Analogiskai
stengiameés islaikyti savo objekto jvykdymq, tai ir grafikq, ir finansinius srautus. Bandom valdyti
pacig projekto rizikq, tiek valdymo, tiek subrangovo parinkimo, tiek grafiko sekimo" (A5) - aiskiai
identifikuoja 3—4 pagrindines rizikos kategorijas ir apraso mechanizmus joms valdyti, taciau gali buti,
kad rizikos valdomos neformaliai - rizikos valdomos per susitikimus, skambucius, o ne per
struktiirizuotg dokuments. "Mano atveju, tai yra atitiktis, vadovas turi padaryti sprendimgq, idealus
kontrolés mechanizmas, kada visi yra vienas kitg kontroliuojantys. Jeigu as matau, kad tu nedarai,
kas tau privalu, tai tos kontrolés apskritai turéty nebiti" (A6) - kalbama apie kultiirg (savikontrolé,
atsakomybg), o ne apie instrumentus (registrai, matricos). Tai rodo skirtingg filosofija — vieni supranta
kontrole kaip procesa (dokumentai, registrai), kiti — kaip kultiirg (elgesys, vertybés). Ir kiekybiniai
(38,3 proc. sutinka), ir kokybiniai duomenys rodo, kad riziky registras néra placiai naudojamas, ne
visi darbuotojai Zino, kas yra riziky registras arba kaip ji naudoti.

41,8 proc. (n = 130) respondenty sutinka, kad nukrypimai nuo plany/biudzeto fiksuojami ir
analizuojami, taciau 28,7 proc. (n = 89) nesutinka, o beveik tre¢dalis (29,6 proc., n = 92) yra neutralis.
Tai rodo, kad nukrypimy valdymas néra universalus — kai kuriose jmonése veikia gerai, kitose —
silpnai. Sisteminiai nukrypimai stebimi per ménesines ataskaitas, taciau gilesni aptarimai tik
ketvirtiniai. Tai rodo, kad operacinis stebéjimas vyksta, bet korekciniai veiksmai gali biiti pavéluoti:
"Atsakinga uz finansus, uz analizes ekonomines, analitikq, sekimq objekty rezultaty. Kiekvieng
meénesj yra analitinés ataskaitos ruosiamos, o su projekty valdymo grupe aptarimas kiekvieng ketvirtj
biina" (A4).Nukrypimai aktyviai valdomi — kai pastebimas nukrypimas (brangu), iSkart imamasi
veiksmy (derybos su subrangovu). Tai rodo proaktyvia kultiira, kur nukrypimas néra tik fiksuojamas,
bet ir sprendZiamas: "Turime galimybe finansy srautus susiZiiréti ir pamatyti tuos subrangovus ir
paprasyti jy dar nuolaidos, uzdirbti 10 titkstanciy, nes tu paprasei simbolinés nuolaidos" (45). Taciau
kartais nukrypimai fiksuojami, kai jau per vélu juos efektyviai koreguoti: ,,/vyko Zmogiskieji faktoriai,
pasekmeés — ,,islipimas is terminy", iSbrangimas atliekamy darby, ir tai yra minusiné eiluté"(A1).
Problemos kyla, kai nukrypimai fiksuojami ménesio pabaigoje (per vélu), o ne realiu laiku (kasdien,
kas savaite). Kritinis veiksnys: fiksavimas laiku ir greitas reagavimas.

Tik 37,3 proc. (n = 116) respondenty sutinka, kad kontrol¢ praktika tarp skirtingy projekty ir padaliniy
vienoda, o 32,8 proc. (n = 102) nesutinka. Beveik trec¢dalis (29,9 proc., n = 93) neutralis. Tai
Zzemiausias sutikimo rodiklis po riziky registro (38,3 proc.) ir indikuoja didele variacijg — kontrolés
praktika priklauso nuo projekto/vadovo/padalinio, o ne yra standartizuota visoje organizacijoje. Net
pats respondentas pripazjsta, kad skirtingi skyriai turi skirtingg kontrolés intensyvuma: "Pacioje
jmonéje yra, tiktais gal sakyciau vienuose skyriuose yra jos [kontrolés] daugiau, kitur maziau, nes
miisy jmoné apima visus skyrius, vienur yra maziau, kitur daugiau” (Al). Procediros néra
visapusiSkos — kai kur formalizuota, kai kur — ne. Vidaus kontrolé yra mechanizmas, kuris uztikrina
vienoduma — tikrina, ar visi padaliniai laikosi ty paciy procediiry. Tai rodo, kad standartizacija veikia
per kontrolés mechanizmus, o ne savaime. Tai lemia nevienodumo problema. skirtingi
projektai/padaliniai veikia autonomiskai, kas lemia skirtingas praktikas.

40,9 proc. (n = 127) respondenty sutinka, kad rangovy valdymas remiasi formaliais mechanizmais
(KPI, patikros, sankcijos), taciau 28,3 proc. (n = 88) nesutinka, o beveik trec¢dalis (30,9 proc., n = 96)
neutralis. Tai rodo vidutinj formalizavimo lygi — kai kuriose jmonése rangovy kontrolé
struktiirizuota, kitose — labiau remiasi asmeniniais santykiais. Atskirta pirkimy funkcija su vadovu
rodo centralizuota ir formalizuota procesg — ne kiekvienas projekto vadovas gali pats "pirkti"
subrangova: "Pirkimy vadovas, tiesiogiai atsakau uz pirkimus: medziagy, paslaugy ir subrangovy"

54



(42). 1SO standartas (KVAS) reglamentuoja subrangovy atrankg — tai ne vadovo "nuoziiira", o
formali procediira su kriterijais, vertinimu, tvirtinimu: "Tam mes turim tam tikras programas, tam
tikrus asmenis, kurie sudaro komisijas, kurie Zino visus jmonés projektus ir kur gali suvaldyti tokig
rizikq, vidaus kontrolés paskirtis ir yra riziky suvaldymui, skaidrumui. Pas mus dauguma vyksta
pagal kokybés vadybos procediiras, yra aprasytos visos procediros, kaip yra parenkami
subrangovai, kaip yra pasirasomos sutartys, kiekvienai sriciai atskira procediira” (A5).Pastebima,
kad kartais vietoj griezty sankcijy, taikomas bendradarbiavimo modelis — kai subrangovas turi
problemy (pvz., finansiniy), pagrindinis rangovas padeda (perka medziagas, atideda moke¢jimus), kad
iSlaikyty projekto grafika. Tai rodo pragmatiSskg pozitrj — geriau padéti subrangovui nei jj bausti ir
ieskoti naujo: "Bandom, jeigu kolegoms neiseina, susideréti del tam tikry atidéjimy, galime pasiilyti
nupirkti medziagas, mes esame gan lankstiis, stengiamés prisitaikyti prie rinkoje esancios situacijos”
(A5); "Ne botago principu dirbu [...]" (A4), "Pasitikéjimo mechanizmas [...]"(46). Kiekybiniai
duomenys rodo vidutinj formalizavimg (40,9 proc.), o kokybiniai duomenys atskleidzia kompleksing
tikrove: atranka labai formalizuota, bet ne visada sisteminga. Subrangovy sankcijos formalios, bet
praktiskai silpnos. Tai lemia, kad kontrolé labiau remiasi prevencija (atranka, stebésena) nei reakcija
(sankcijos). Alternatyva sankcijoms — bendradarbiavimas. Kontrol¢ suvokiama kaip pagalba, ne
bausme.

Antrasis klausimyno blokas ,,Vadovybés poziiiris ir darbuotojy j(si)traukimas® nagrinéja
zmogiSkuosius ir kultlirinius veiksnius: ar vadovybé i$ tiesy remia kontrolés iniciatyvas, ar
darbuotojai jauciasi jgalinti sidilyti patobulinimus, ar kontrol¢ suvokiama kaip bendros sékmés
jrankis, ar kaip dirbtiné nasta. Kaip matyti 8 pav., daugiausia sutikimo sulauké teiginys, kad vadovybe
reaguoja ir skiria resursus (57,9 proc.), taip pat palyginti aukstai vertinamas susirinkimy reguliarumas
ir atsakomybe (44,4 proc.). Silpniausi — pasitlymy teikimas ir grjZztamasis rySys (33,4 proc.), aiski
kontrolés komunikacija (36,4 proc.) ir padaliniy bendradarbiavimas (35,1 proc.). Neutralumo dalis
Siuose teiginiuose siekia ~28-35 proc., kas rodo neapibréZtuma/nevienoda praktika. Be to, 31,5 proc.
sutinka su teiginiu ,,kontrol¢ suvokiama kaip bausme*, nors 43,1 proc. tam prieStarauja — tai jvaizdzio
ir kulttiros rizikos signalas, kuriam reikalinga komunikacija ir j(si)traukimas.

Skatinamas padaliniy bendradarbiavimas
Kontrolé suvokiama kaip ,,bausmé* (ne pagalba)

Susirinkimai ir atsakomybé vyksta reguliariai

traukima

Tikslai ir likesé¢iai aiskiai komunikuojami

pie vadovybés poziir] ir darbuotojy

Galiu teikti pastilymus ir matau griztamaji rysi

Teiginiai aj

Vadovybé reaguoja i trikumus ir skiria resursus

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Respondenty dalis, proc.

Nesutinku/visidkai nesutinku (proc.) B Nei sutinku, nei nesutinku (proc.) o Sutinkw/visigkai sutinku (proe.)
8 pav. Vadovybés pozitris ir darbuotojy i(si)traukimas (sudaryta autorés)
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Daugiau nei pus¢ (57,9 proc., n=180) respondenty sutinka arba visiSkai sutinka, kad vadovybé
nuosekliai reaguoja j kontrolés spragy identifikavima ir skiria reikalingus resursus problemy
sprendimui. Taciau beveik penktadalis (20,9 proc., n=65) su tuo nesutinka, o 21,2 proc. (n=66)
iSreiskia neutraluma — tai rodo, kad vadovybés reaktyvumas néra universalus. Kokybiniai interviu
patikslina Siuos rezultatus. Vadovybés jsitraukimas dazniausiai vertinamas teigiamai. ,, Dabartiné
vadovybé tikrai labai stipriai ,,deda“ save j tai“(A1); ,, Manau, kad jsitraukia. Vadovybei yra jdomu
ir ji kontroliuoja rezultatus. Jeigu rezultatai neigiami arba ne tokie, kokie suplanuoti, tai yra Ziiirima,
kodél yra nepasiekiami tikslai ir rezultatai” (A2). Rezultatai sekami ir kontroliuojami, ieSkomos
priezastys, kodél nepasiekiami rezultatai. Taciau tuo pat metu iSryskéja ir prieStaravimai: ,, I dalies
sakyciau, nes kartais jauti, kad nelabai zZiiiri, kg nusiunti“ (44); ,, Vieni buvo, kurie labai gilinosi, kiti
ziuréjo j viskq labai pavirsutiniskai. Tam turi komandgq, procediiras, turi pasitikéti komanda ir Ziuréti
tik ten, kur tikrai tavo jsikisimo reikia" (A5); ,,[...Jkartais, Ziarint dar kokio lygio vadovybé“ (46).
Vadovybés jsitraukimas stiprus, bet nevienodas — priklauso nuo konkretaus vadovo asmenybés ir
valdymo stiliaus.

Tik trecdalis (35,1 proc., n=109) respondenty sutinka, kad vadovybé aktyviai skatina tarpfunkcinj
bendradarbiavima kontrolés klausimais, o 30,2 proc. (n=94) su tuo nesutinka. Beveik trecdalis (34,7
proc., n=108) yra neutralils — tai indikuoja neaiSkumg arba epizodinio pobiidZio skatinima, kuris néra
sistemingas. Kokybinis tyrimas atskleidzia bendradarbiavimo trukuma kaip problema: ,, Kontrolée
turéty labiau palengvinti, padaryti tq susikalbéjimgq... tai biitent ir yra tas skyriy tarpusavio
bendradarbiavimas. Kontrolés mechanizmas yra per sitq prizme — ne bausmé, tai biitent ir yra tas
skyriy tarpusavio bendradarbiavimas" (44).

Silpniausia grandis yra pasitilymy kulttira: tik 33,4 proc. (n=104) jaucia, kad gali teikti pasiiilymus,
o beveik trecdalis (34,7 proc., n=108) su tuo nesutinka. Aukstas neutralumo procentas (31,2 proc.,
n=97) gali rodyti neaiSkumg — respondentai nezino, ar gali sitilyti (truksta formaliy kanaly), arba
nenori siiilyti (bijo, kad bus ignoruojami, arba mano, kad ne jy darbas). Nors formaliai siiilyti galima,
praktiSkai iniciatyvos stinga: ,,Kas gerai miisy jmonéje, kad tikrai gali siulyti. Kas blogai — kad mazai
kas siilo* (Al). Struktiiros (procesai) yra, bet kultiiros (iniciatyvumo) néra. Tai ne technisko
pobiidzio klititis (truksta formos/sistemos), o Zmogiskojo faktoriaus problema (pasyvumas,
motyvacijos stoka, baime).

Néra formalios sistemos, tik neformaliis kanalai: ,, 45 manau gali, kodél gi ne. Savo vadovui
tiesioginiam gali pasiilyti. Platformos néra, tokios as nezinau. Elektroniniu laisku galima pranesti"”
(A4). Pasyvumas, skepticizmas naujovéms bei naudos nesupratimas rodo vadovy komunikacijos
klaida: ,, Taip, darbuotojai gali pasiiilyti, visada mes stengiamés jtraukti kolegas, tik jy jsitraukimas
yra labai mazas. Mes Siuo metu bandom naujq sistemq jdiegti — projekto biudzeto valdymo ir fakto
sistemq. Bet kokia sistema, kokia pas mus biity diegiama, ji is karto yra atmetama kolegy, nes jie
supranta tai, kaip papildomqg darbgq, bet jie nesupranta, kad tai gali biiti papildomas jrankis jiems
patiems" (A5). Vienas i§ respondenty atskleidzia pagrinding problemg, kai darbuotojai nori
komunikuoti, bet jauc¢iasi negirdimi: ,, Biitent reikia Snekéti, reikia dialogo, paklausti. Kai mes patys
pradéjom kalbétis su darbuotojais — kiek jie daug nori mums pasakyti, atrodo, kad jy niekas neklauso.
Niekas su jais nekalba" (A6). Todé¢l reikalingas kultiiros pokytis — vadovai turi aktyviai ieSkoti
darbuotojy nuomonés, ne pasyviai laukti, kol ji ateis.

43,1 proc. (n=134) respondenty nesutinka, kad kontrolé yra bausmé, tai pozityviai rodo, kad didesné
dalis respondenty kontrolg suvokia konstruktyviai. Taciau 31,5 proc. (n=98) sutinka su ,,bausmés"
formuluote — tai problemiskas rezultatas, nes trecdalis darbuotojy kontrol¢ asocijuoja su sankcijomis,
ne pagalba. Aukstas neutralumo procentas (25,4 proc., n=79) gali indikuoti dviprasmiska patirt] —
kontrol¢ kartais padeda, kartais baudzia, priklausomai nuo konteksto ar vadovo. Pozityvus suvokimas
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ateina i$ kokybinio tyrimo, kad kontrol¢ yra kaip pagalba: "Mano supratimas kontrolés mechanizmo
tai yra ne bausmeé, tai biitent ir yra tas skyriy tarpusavio bendradarbiavimas, tai turéty labai
palengvinti, kad pasiekti patj geriausiq rezultatq. Tai yra kaip ir kontrole, bet as daugiau klausiu is
tos pusés, ar nereikia pasitaisyti, gal kazkokios pagalbos reikia" (A4). Pateikiamas pragmatinis
pagrindimas — kontrolé¢ yra ne bausmé, o prevenciné priemoné: "Kontrolés paskirtis yra riziky
suvaldymui, skaidrumui. Nes visi mes esame Zmonés — vienokie ar kitokie, kiti Zzmonés paslysta, gali
susigundyti jvairiais dalykais. Kai tu turi tam tikras procediiras, tai tu uzkardai kazkiek kelig,
pavadinkim, nusikalstamai veiklai, tai tas [vidaus kontrolé] yra tikrai biitina"(A5). Bet 1§ kitos pusés
ateina negatyvus suvokimas, kad kontrolé gali buti kaip nasta: "Kolegos tai dazniausiai sako, kad
tiesiog tai ,,uzknisa“ - cia labai daug kontrolés mechanizmy" (A5). Egzistuoja dviguba realybé:
vadovai kontrolge mato kaip pagalbos priemong, o operacinio lygio darbuotojai ja neretai vertina kaip
biurokratinj kriivi. Tai signalizuoja komunikacijos spraga — kontrolés nauda néra pakankamai
paaiskinta. Darbuotojai mato trumpalaikius kastus (reikia mokytis), bet nemato ilgalaikés naudos
(sistema supaprastins darba): ,, Nesupranta, kad tai gali biiti papildomas jrankis jiems patiems, tai ne
visada mes priimam tai"(45). Vadovai mato strateging naudg (duomenys realiu laiku, geresné
kontrol¢), bet darbuotojai mato tik operacinius kaStus (dar viena papildoma forma). Jei nauda
nepaaiSkinama arba nespéjama pajusti greitai, pasiprieSinimas tampa nuolatiniu. Darbuotojai jauciasi
negirdimi, todél kontrolé jiems yra svetimas dalykas, o ne bendras jrankis: ,, Atrodo, kad jy niekas
neklauso. Kai ateina | mokymus, mes dvi valandas prakalbam apie jmonés reikalus. Niekas su jais
nekalba. Tai va ¢ia buvo nuolatinis toks, kasmet vis kalbam, kalbam, tada ateina supratimas, ko as
noriu is jy ir girdziu, ko jie nori" (A6). Kai darbuotojai jauciasi i8girsti, jie pradeda priimti kontrolés
mechanizmus, nes supranta, kad tai ne pries juos, o su jais. Procediiros gali biiti tobulos, bet jei kultiira
yra fragmentuota (vadovai vienaip supranta, darbuotojai — kitaip), kontrolé neveiks kaip integruotas
mechanizmas.

Beveik pusé respondenty 41,2 proc. (n=128) dalyvauja savaitiniuose kontrolés aptarimuose, o 23,8
proc. (n=74) — ménesiniuose. Tai rodo intensyvig komunikacijos praktika — bendrai 65 proc. (n=202)
turi reguliarius (ne reciau kaip kartg per ménesj) susitikimus kontrolés klausimais. Kokybinis tyrimas
atskleide, kad didZiosiose statybos jmonése susitikimai organizuojami hierarchiskai — skirtingiems
valdymo lygmenims, skirtingu daznumu: ,, Turime defekty aptarimg, kuris biina kartq j kelis
meénesius. Projekty vadovai turi susirinkimus du kartus per savaite. Projekty vadovas, kuris kuruoja
visq objektg — jy kontrolé daugkartiné per savaite. Statyby vadovy susirinkimai biina kartq j meénesj.
Vadovybéje tai direktoriy susirinkimai tikrai ne mazZiau kartq j savaite, pristatymai ty visy pokyciy
vwkdymy ir toliau"(Al),, Pasitarimai yra privalomi misy jmonéje pagal viding tvarkq. Su
darbuotojais statybvietéje — vieng kartq per ménesj, ne maziau “ (A6). Net auks¢iausiame lygmenyje
kontrolés klausimai aptariami savaitin¢je periodiSkume. Tai rodo, kad kontrol¢ néra deleguojama
Zemesniems lygmenims ir "pamirStama", o lieka nuolatinés vadovy démesio objektu. Susitikimai
vyksta daznai, bet jie néra struktiirizuoti, nesiekiantys visy lygiy. Tada kyla klausimas, ar susirinkimy
daznumas garantuoja kokybe?

Tolimesné¢ analizé rodo, kad tik 36,4 proc. (n = 113) respondenty sutinka, jog tikslai ir likesciai
aiSkiai komunikuojami, o beveik tre¢dalis (31,8 proc., n=99) su tuo nesutinka. Dar trec¢dalis (31,2
proc., n=97) yra neutralls, kas gali rodyti situacinj aiSkumg — kai kada aiskiai, kai kada ne. Tai
paradoksas, lyginant su ankstesniais rezultatais — 65 proc. turi reguliarius susitikimus (> kas ménesj),
taciau tik 36,4 proc. jaucia aiSkig komunikacijg. Tai reiSkia, kad dazni susitikimai negarantuoja
aiSkumo — galima daug kalbéti, bet neperteikti esmés. Formalios procediiros egzistuoja teoriskai,
taciau darbuotojas jy nemato praktiskai: ,, Vadovybé nurodymus duoda, bet as nezZinau, ar tai galima
pavadinti kontrole. Jsakymy as jau Simtq mety nemaciau* (A3). ,, Vyksta trumpi susirinkimai,
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aptarimai, apibendrinimai” (A4):. kas gali rodyti, kad komunikacija vyksta, bet turinys néra
Isimintinas ir generuojantis sekancius veiksmus, nes ne visi darbuotojai zino visus tikslus. Apklausos
rezultatai sutampa su kokybinio interviu duomenimis ir rodo Zema aisSkumo lygj. Neatitikima lemia
informacijos perkrova (daug susitikimy ir laiSky, o esmé paskesta), funkcinis fragmentuotumas
(darbuotojai negauna to paties turinio kaip vadovybeé ) ir ,,varnelés* formalumas (susitikimai be aiskiy
sprendimy ir atsakomybiy). Todél reikalinga ne daugiau, o geresné komunikacija: tiksliné (kam ka
zinoti), struktiirizuota (RACI principas), vizuali (valdymo suvestinés) ir dvikrypté (nuoseklus
griZztamasis rysys).

Treciasis klausimyno blokas ,,Technologijos ir DI vidaus kontroléje* orientuotas j vidaus kontrolés
sistemy technologinj aspekta — nagrinéjama, kaip skaitmeniniai jrankiai, automatizacija ir dirbtinio
intelekto (DI) sprendimai kei¢ia kontrolés praktikas statybos sektoriuje. Kaip matyti 9 pav.,
stipriausiai vertinamas skaitmeniniy sistemy indélis: ,,padeda uztikrinti kontrole* (60,4 proc.) ir
»mazina zmogiSkos klaidos rizika, gerina duomeny kokybe* (59,4 proc.). Silpniausios vietos —
sistemy integracija su apskaita (tik 29,9 proc. sutinka; 44,4 proc. nesutinka) ir automatizavimo/DI
taikymas (19,3 proc. sutinka; 60,8 proc. nesutinka). Dauguma pritaria, kad technologijy trukumai ir
integracijos problemos apsunkina kontrole (57,6 proc.). Neutralumo dalis (=19-26 proc.) rodo
nevienodg skaitmeninés brandos lygj tarp jmoniy.

Skaitmeniniai sprendimai mazina klaidas ir gerina duomenu kokybe

Technologijy trikumai/integracija apsunkina kontrole

Taikomi automatizavimo / DI sprendimai kontroléje

kontrolgje

Sistemos integruotos su apskaita/atskaitomybémis

pie technologiju ir DI vaidmen; vidaus

Skaitmeninés sistemos padeda uztikrinti kontrole

Teigimai a

70 80 90 100
Respondenty dalis, proc.

Nesutinku/visitkai nesutinku (proe.) m Nei sutinku, nei nesutinku (proc.) m Sutinkw/visiskai sutinku(proe.)

9 pav. Technologijos ir DI vidaus kontroléje (sudaryta autorés)

Daugiau nei du trecdaliai (70,1 proc., n=218) respondenty pozityviai vertina DI ir automatizacijos
potencialg vidaus kontrolei. Tai rodo auksta atvirumg naujovéms, nors realus jgyvendinimo lygis
(aptariamas toliau) yra gerokai Zemesnis nei noras. Tik 6,8 proc. (n=21) respondenty vertina
neigiamai, kas indikuoja, kad skepticizmas yra mazuma, o ne norma. Taciau 23,2 proc.
»patenkinamai" vertinimas rodo atsargy optimizma — pripaZjstama nauda, bet su rezervais. Interviu
atskleidé platy pozitriy spektra — nuo aiSkios naudos identifikavimo iki pragmatisky barjery
pripazinimo: ,,Taip, DI nauda biity algoritmy sukirimas, pirkimy sumy jrodymas, po to parodymas,
kad ,, nesuvaiksciojo“ sgskaitos. Kontrolés jvykdymo, stebéjimo — dirbtinis intelektas tikrai gali
stebéti ir kalendorinj grafikq" (A1).

DI panaudojimas jmon¢je traktuojamas kaip dviguba nauda, tiek laiko taupymas, tick duomeny
testinumas: ,, AS manau vienareiksSmiskai visada nauda biity. Kuo daugiau iSmanesniy technologijy,
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tuo yra lengviau zmonéms, tuo greitesnis yra darbo procesas. Visa tai ateis automatiskai, ir galési
rinktis, ne taip, kad is programos istrauki uz vienqg ménesj, tai jau bus testiné informacija" (44);
. Zinoma, kad taip, jei tai tiesiog bity nuskaitoma automatu ir pagal projekto numeri biity
nukreipiama tam tikriems asmenims automatiskai, tai tiesiog nebereikty zmogaus, kuris atsidaryty ir
persiysty. Tuo metu tas Zmogus gali daryti didesne pridéting verte, negu vykdyti sgskaity
persiuntinéjimg " (A3). Tai atitinka Lean principg — eliminuoti §vaistymg ir fokusuotis ] tai, kas kuria
verte.

Tyrimo metu atsiskleidé statyby sektoriaus specifika: ,,Statyby sektorius susiduria su pirma
problema: tai néra gamyba, kur yra fiksuotos linijos, apibrézta geografiné padétis. Tai yra skirtingi
objektai, skirtingi laikai. Kiekvienqg objektq mes turime jsirenginéti, reikalingas is naujo
sumontavimas, iSmontavimas, ir tai yra ir kastai papildomi. Bet is tikryjy teoriskai yra jmanomas,
galimas ir labai platus panaudojimas" (42). Tai néra gamyba, kai yra fiksuota vieta ir kartojami tie
patys procesai, kuriuos lengva automatizuoti. Statybose egzistuoja kintantys procesai, todél DI
sprendimai turi buti lankstis ir lengvai pritaikomi, o tai didina kaing ir sudétinguma: ,, Néra tokios
vieningos sistemos sukurtos, kuri galéty apimti visus misy procesus, mes turime labai labai daug
programy ir daug ty sistemy: jos apima skirtingas sritis, bet tokios realiai, kad sujungty miisy visas
naudojamas programas, tokios néra rinkoje. Tai cia didZiausia problema, kad kol kas ir dirbtinis
intelektas mums to nesiilo" (A5). 1$skiriami du pagrindiniai barjerai — kaina bei darbuotojy
kompetencijy trikumas. Darbuotojai (ypa¢ vyresni, statybvietése) turi zema skaitmenine
kompetencija, tod¢l tai reikalauja mokymo ir palaikymo: ,, Pradziai tai finansai, visos tos sistemos
kainuoja, reikia tq suprasti. Patys Zmoneés, aisku, sunkiai priima, tas kompiuterinis rastingumas néra
toks auksto lygio" (46). Ir kiekybiniai (70,1 proc. pozityviai), ir kokybiniai (visi 6 respndentai
identifikuoja nauda) tyrimai rodo auksta norg naudoti DI/automatizacija, taciau kokybiniai duomenys
atskleidZia realybés sudétinguma.

Daugiau nei pusé¢ (60,5 proc., n=188) respondenty sutinka, kad skaitmeninés sistemos padeda
uztikrinti kontrole, taciau beveik penktadalis (20,9 proc., n=65) nesutinka. Neutralumo procentas
(18,6 proc.) rodo neaiSkumg — gal sistemos yra, bet jy nauda neakivaizdi. Visi 6 respondentai
patvirtino, kad jy imonése naudojamos skaitmeninés sistemos, taciau apimtys ir lygiai labai skiriasi:
,, Taip, naudojamos" (Al); ,,Naudojamos, yra sutarciy registravimo sistema, pagalbos sistema ir
pirkimy sistema, ir sauga yra" (A3). Tai rodo funkcing diferenciacija — skirtingos sistemos
skirtingoms funkcijoms, bet nekalbama apie integracija. Siekiamybé yra ne tik turéti sistemas, bet ir
integruoti jas ] analiting platforma: ,, Naudojamos, sutarciy valdymo programa, medziagy pirkimo
programa, apskaitos programa, finansy, personalo, sqskaity saugojimo programa. Be to diegiame
naujg programg, § kurig ateis informacija iki pelno nuostoliy ataskaitos, sgnaudy, biudzeto
vkdymas" (A4). Taiau dauguma darbuotojy dar dirba senais metodais ir aplenkia jau egzistuojancias
sistemas: ,, Taip, naudojamos subrangovy parinkimo, medziagy pirkimo programos, sutarciy
valdymo, biudzeto valdymo. Turim ir defektams, ir galimoms uzduotims programg, kurias irgi ne visi
naudoja" (45). Tyrimo analiz¢ rodo, kad labai svarbus realaus laiko matomumas, centralizacija bei
zmogiskyjy klaidy eliminavimas: ,, Zinoma, taip. Padeda matyti situacijq laiku, mazina klaidas" (A2);
., Vertinu teigiamai, nes tai yra labai patogu, nes tu vienoje sistemoje gali issifiltruoti visq bendrg
informacijq apie projektq, gali pasiZiuréti, kur ta sutartis uzstrigusi, pas kokj derinantj asmenj, gali
viskq matyti nutoles nuo ofiso, is telefono” (45). Akcentuojamas laiko taupymas bei automatinis
duomeny sisteminimas: ,, Be abejo, tai taupo laikq. Skaitmeninés technologijos automatiskai taupo
laikq, duomenis tau surenka, pateikia, koncentruotai, as galiu bet kokig suvestine istraukti" (46). Tik
29,9 proc. (n=93) respondenty sutinka, kad sistemos integruotos su apskaita , o 44,4 proc. (n=138)
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nesutinka. Tai patvirtina kokybinése jzvalgose iSsakytas problemas, kai daug sistemy, bet jos
nesinchronizuojamos: ,, Bet tokios, kuri apimty visq mums reikalingq procesq, tokios néra'(45).
Daugiau nei pusé¢ (57,6 proc., n=179) respondenty sutinka, kad technologijy truokumai trukdo
kontrolés veikimui. Skirtingos sistemos atima daug laiko ir sgnaudy, darbas vyksta neefektyviai:
»Kaip pagalbininkas darbo paspartinimui, tai tikrai naudinga bty (43). Taip pat net 59,5 proc.
(n=185) respondenty sutinka, kad skaitmeniniai sprendimai mazina klaidas ir gerina duomeny
kokybe. Tai leidzia teigti, kad nauda ne tik teoriné, bet ir prakting.

Kiekybinis tyrimas parodé, kad tik 19,3 proc. (n=60) respondenty sutinka, kad jy jmonése taikomi DI
ar automatizavimo sprendimai kontrolés procesuose, o 60,8 proc. (n=189) su tuo nesutinka. Toks
pasiskirstymas leidzia manyti, kad nors noras naudoti DI yra aukstas (70,1 proc. vertina perspektyvas
pozityviai), realus jgyvendinimas yra labai zemas. Kokybinés jzvalgos taip pat atskleidé minimaly
taikyma: ,, Dirbtinio intelekto sprendimai jmonéje netaikomi, jie taikomi atskirai asmeny, naudojantis
,chat GPT* jvairiais dalykais asmeniskai. Imonéje ispirkto néra" (A2), , Kiek Zinau, tai taip,
taikoma. Dabar dirbama su sgskaity nuskaitymu — skaitmenizavimu, tai yra sukurta tam tikra pasto
dezuté, j jq krenta visos j jmone ateinancios sgskaitos ir jos yra skaitmenizuojamos. Kai pirmq kartq
tiekéjas atsiuncia sqskaitq, reikia patikrinti ir tada jau eina savarankiskai" (A5), ,, Minimaliis yra,
automatiskai sistema seka periodiskumus, tai yra informuoja darbuotojg, kada jam sekantis
instruktavimas, sekantis mokymas, sekantis sveikatos tikrinimas, as jau to nebekontroliuoju, nes
viskas jau vyksta automatiskai" (A6). Apibendrinant galima teigti, kad DI pritaikymo lygis kontrolés
procesuose yra labai zemas.

Ketvirtasis klausimyno blokas ,,Kontrolés triikumai ir laikymasis* orientuotas j kritiniy kontrolés
spragy identifikavimg ir procediiry laikymosi realybe statybos jmonése. Sis blokas sutelkia démesj
silpngsias grandis — tuos procesus ir sritis, kuriuose kontrol¢ yra maZiausiai efektyvi, bei |
zmogiskuosius veiksnius, kurie lemia, ar darbuotojai realiai laikosi nustatyty taisykliy. Kaip matyti
10 pav., didZiausias sutikimas — kad kontrolés taisykliy laikomasi nuosekliai (62,4 proc., n=194).
Silpnesni rodikliai — pareigy/atsakomybiy atskyrimas (42,8 proc., n=133) ir ypac pasikartojanciy
klaidy analize (31,8 proc.). Teiginiui ,,procediiros pernelyg létina darbg* daugiau nepritariama (36,4
proc., n=113), nei pritariama (31,9 proc. n=99), tad ,perkontrolés” rizika néra dominuojanti.
Neutralumo dalis daugelyje teiginiy siekia ~31-33 proc., kas signalizuoja nevienoda praktika ir
komunikacijos spragas tarp padaliniy.

Pasikartojanéios klaidos reguliariai nagrinéjamos
Darbuotojai zino ir supranta taikomas procediras

Proceduros pernelyg létina darba / kuria pertekling nasta

pic kontrolés trukumus ir latkymasi

Pareigos ir atsakomybés aiskiai atskirtos

Laikomasi kontrolés taisykliy nuosekliai visose grandyse

Teiginiai a

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Respondenty dalis, proc.

Nesutinku/visiskai nesutinku (proc.) B Nei sutinku, nei nesutinku (proc.) B Sutinku/visiskai sutinku (proc.)

10 pav. Kontrolés trikumai ir laikymasis (sudaryta autorés)
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Kiekybinis tyrimas parode, kad 62,4 proc. (n=194) respondenty sutinka, kad kontrolés taisykliy
laikomasi nuosekliai, o tik 18,4 proc. (n=57) nesutinka. Tai aukstas rodiklis, rodantis, kad kontrolé
ne tik egzistuoja, bet ir veikia dideléje dalyje organizacijy. Taciau beveik penktadalis (19,3 proc.,
n=60) neutralis — tai gali indikuoti situacinj laikymasi: kartais laikomasi, kartais ne. Kokybiniai
duomenys paaiskina §j paskirstyma — skirtingy funkcijy atstovai mato skirtingas problemas. Viena i$
ju — ,,Subrangovy suvaldymas" (AI). Subrangovai gali nevykdyti grafiky, neatitikti kokybés
standarty, nesilaikyti saugos reikalavimy. Pirkimy skyrius kaip silpniausig grand]j mato gamybos
kontroliavimo procesa: ,, Gamyba" (42). Jau¢iamas kokybés kontrolés trukumas bei proceso sekimas
ir dokumentavimas. Sekanti problema — néra sisteminés dokumenty valdymo platformos: ,, Galbiit
tai tos bendrai informacijos atéjimas, galbiit, kq mes labai daznai deklaruojame — sgskaity
pametimai, laiku nepristatymai. Va ménuo kaip uzsidaro, kai paleidziame mes patikrinimg sgskaity
surinkimo, tai bina kartais tikrai labai ir dideliy sumy pradelsty” (A3). Néra automatinio
priminimo/sekimo mechanizmo, todél visi procesai priklauso nuo zmogiskojo faktoriaus. Ne maziau
svarbus projekty valdymo grafikas: ,, Turbiit grafikas — objekto vykdymo grafikas, kad laiku tu
pastatysi. Tai vadinasi tam, kad tu padarytum tinkamq grafikq, tu turi Zinoti visus darbus, visus
eiliSkumus, turi susidéti visus medziagy pirkimus, iki kada véliausiai tu turi subrangovus pasirinkti,
koks subrangovams grafikas, kiek tu turi laiko buferj, kaip tu tq buferj galési suvaldyti, kiek turi jtakos
uzsakovo derinimas, jeigu toks reikalingas pagal sutartj, ar ten kitos institucijos" (45). Grafikas turi
buti bendras mechanizmas, apimantis tiek darbo eiliSkuma, tiek medziagy tiekimo terminus,
subrangovy parinkimo procesg bei iSorinius veiksnius: ,,Jeigu atsiskaiciuotum tikslingai atgal visq
procediirg, tai pamatytum, kad tu, pasirases genrangos sutartj, jau véluoji. Pasirases, tu jau véluoji,
ir kad tau viskas iSeity paZingsniui, tai vadinasi, kol tu tq laikq degini, tu tol suvalgai tq buferj"(45).
Tai rodo, kad kontrolés problema ¢ia ne vykdymo, o planavimo stadijoje — grafikas sudaromas
optimistiSkai, nejvertinus visy procediriniy zingsniy. GeografiSkai nutolusiose vietose
(statybvietése) objektai yra maziau kontroliuojami: Sakyciau ten, kur nuolat ofisai toliau nutole,
sakyciau statybvietéje, ten turbiit yra silpniausia kontrolé Siandien dienai, man reikia dazniau ten
vaziuoti, tai reiskia as turiu atiduoti savo laikg, prisidékim dar automobilio sqnaudas ir visq
kitg"(A6). Tai atima tiek laiko, tiek finansiniy sgnaudy.

Kiekybinis tyrimas rodo, kad trec¢dalis respondenty (36,9 proc., n=115) sutinka, kad darbuotojai Zino
ir supranta procediiras. Beveik trecdalis (31,2 proc., n=97) nesutinka, o dar trec¢dalis (31,2 proc.,
n=97) yra neutralts. Laiko trikumas yra dominuojanti klititis (36 proc., n=210), po jos seka neaiSkios
taisyklés (29 proc., n=167), motyvacijos stoka (19 proc.) ir IT ribotumai (11 proc.) yra antraeiliai
veiksniai, bet vis tiek reikSmingi. Kokybinis tyrimas parod¢, kad darbuotojai supranta kontrolés verte
ir savarankiskai jos laikosi: ,, Ne, nemanau, kad apeidinéja. AS manau, kad Zmonés Siais laikais jau
atsakingi. Galbiit pasitaiko netyciniai atvejai, bet kad specialiai apeidinéty, tikrai nemanau" (A4).
Respondentas pastebi, kad kartais neiSvengiama apeiti procediiry, bet tai ne kritin¢ problema: ,, Is
esmés yra stengiamasi laikytis procediry, bet visq laikq atsitinka kazkas ,,karsto*, tikrai nemanau,
kad 100 procenty yra laikomasi, bet manyciau kad 80 procenty tikrai yra" (42). Didesné problema
yra blogas darbo planavimas arba atsakomybés vengimas: ,, Turbiit pastaruosius 1,5 mety tai nuolatos
susiduriu, nes visada sulaukiu skambucio, kad dega, kad klausimas ekstrinis, visi tau numeta karstq
bulve, ir sako ji yra karsta, nors jis apie tg bulve Zinojo 2 mén., jq kazkur marinavo" (A45).
Organizacijoje normalus darbas tampa nuolatiniu ,,gesintuvy nesiojimu*, o ne planuotu procesu. Tuo
pat metu pastebima, kad aktyviai kovojama su $ia problema ir siilomi nauji sprendimai: ,, Ruosiamias.
atsiunciam, kokie yra klausimai, juos keliam, nelaikom paskutinei minutei, nes ir mums reikia laiko
tq klausimgq isspresti” (A5).Kitas respondentas atskleidzia, kad procediiros egzistuoja, bet neveikia.
Tai ne struktiiriné problema, o labiau motyvacijos bei kultiiros problema: ,, Mes viskq apsirasome
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atrodo, viskq smulkiai, bet Zzmogus to nedaro. Tada klausimas kodél? ParaSas uzdétas, tai kaip ir
informacija buvo pateikta, bet tu nedarai: kas, ko tritksta? Ziiirim ar turi priemones — taip, turi
priemones, tada vél kodél tu nedarai? Ir nebéra atsakymo tada. Informacija yra, priemones turi —
nedaro, tai reiskia kaip ir daugiau formalumas" (A6). Tai rodo, kad kontrol¢ yra ne tik techninis
klausimas (procediiros), o zmogiskojo faktoriaus valdymo klausimas.

36,3 proc. (n=113) nesutinka, kad kontrol¢ yra pernelyg léta/pertekliné — tai geras rezultatas. Taciau
31,9 proc. (n=99) sutinka su perteklinés naStos formuluote — tai beveik trecdalis, todél §j rodiklj
galima laikyti problemisku. Aukstas neutralumo procentas (31,8 proc., n=99) rodo dviprasmiska
patirtj. Problemg atskleidzia respondentas sakydamas, kad kuo daugiau ataskaity, tuo maziau realaus
darbo. Pastebima ir resursy trilkumo problema: ,, Kas issaukia tq kontrole — yra daugybinis lenteliy
darymas, kuris kartais atrodo perteklinis, ir zmogus, uzuot dirbes darbus, jis turi sédéti prie lenteliy.
Tai vél atsirems j tg patj, kad mes neturime tiek personalo, kad mes galétume ir pildyti lenteles ir
priziuréti objektus, tai mes daznai kenciame dél lenteliy pildymo, tai reiskiasi — nedirbame objekte, o
jei dirbame objekte — nepildome lenteliy" (A1).

Tik 42,8 proc. (n=133) sutinka, kad pareigos aiskiai atskirtos, o 25 proc. (n=78) nesutinka ir beveik
trecdalis (32,2 proc. , n=100) neutraliis — tai rodo neaiSkuma. Rezultatas rodo, kad atsakomybiy
atskyrimas egzistuoja, bet néra idealus — yra pilky zony, dubliavimosi arba spragy. Kokybinis tyrimas
rodo, kad dubliavimosi problema atsiranda d¢l komunikacijos trikumo, bet problema sprendziama,
0o ne ignoruojama: ,,Taip, biuna dubliavimosi tarp skyriy. ISvengimui reikia Ziuréti, kur yra
problematika, keltis kontrolés procediiras ir iSsiaiskinti, apsibrézti, ir Zmonéms paaiskinti, kad taip
nebedaryti/nesidubliuoti” (A2). Kitas respondentas mano, kad formaliai pareigos yra atskirtos, bet
praktiskai vienas zmogus atlieka nemazai funkcijy: ,, Turbiit, kad ne, jeigu atvirai pasakius, nes as,
pavyzdziui, savo srity tai atsakau uz viskq: uz sutarciy sudarymq tinkamq — puse teisininko, uz
finansus, uz apmokéjimgq, uz jy suderinimq — puse finansisto. Tai ir is kolegy kartais girdziu tq patj,
kad jie turi padaryti labai daug papildomy Zingsniy. Kaip ir visi Zinom, kas uz kq yra tiesiogiai
atsakingas, bet gaunasi visada, kad tu pats pasidarai uz viskq atsakingas" (A5). Naturalu, kai kurie
procesai turi kartotis (pvz., kiekvienas vadovas turi uZtikrinti saugg savo skyriuje), o kiti turi biti
atskirti (finansai, pirkimai): ,,Kaip ir atskirtos tos pareigos, kiekvienas daro savo darbg, bet aisku kai
kurie procesai gali buti panasis, bet tai vél gi tai yra susije su jy darbo aplinka, bet kertiniai, as
manau, tikrai skiriasi” (A46). Problema ne tik techniné (organizaciné schema), bet ir kultiiring, nes
Zmongs vengia prisiimti atsakomybg ir perkrauna tuos, kurie sutinka padéti.

Penktas klausimyno blokas ,,Kontrolés poveikis projekty eigai“ orientuotas ] tai, kaip kontrolés
mechanizmai veikia darbuotojy kasdienybe, kokia jy jtaka projekty sekmei, ir kiek dokumentavimo
bei ataskaity reikalavimai tampa darbo naStos dalimi. Skirtingai nuo ankstesniy bloky, kurie tyré
struktiirines (1 blokas), kulttirines (2 blokas), vadovybés (3 blokas) ir spragy (4 blokas) dimensijas,
Sis blokas sutelkia démes;j ] kasdienes patirtis — ar kontrolé yra pagalbininkas, ar klititis efektyviam
darbui. Kaip matyti 11 pav., labiausiai sutinkama, kad kontrolé¢ padeda laikytis terminy (69,5 proc.
n=216) ir leidzia anksti identifikuoti nukrypimus (42,1 proc. , n=131), taip pat gerina darby kokybe
(40,5 proc., n=126). Tuo tarpu ,,risk-based* poziiiris vertinamas silpniau (28,6 proc. sutinka, n=89,
41,2 proc., n=128 neutralu). Teiginiui, kad perteklin¢ kontrol¢ didina sgnaudas ir vélavimus, pritaria
36,1 proc. (n=112), bet panasi dalis nepritaria (34,7 proc., n=108), todél ,,perkontrolés* rizika néra
dominuojanti. Neutralumo dalis daug kur siekia ~27-41 proc., kas rodo praktikos nevienodumg tarp
jmoniy.
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Kontrolé maZina broka, ginéus ir ,,papildomus darbus*

Kontrole leidZia anksti identifikuoti nukrypimus

Kontrolés apimtis proporeinga rizikai (risk-based)

Pertekliné kontrolé didina sgnaudas ir vélavimus

pie kontrolés poveiki projekty eigai

Kontrolés priemonés gerina darby kokybe

Teiginiai a

Kontrolé padeda laikytis terminy

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Respondenty dalis, proc.
Nesutinku/visiskai nesutinku (proc.) M Nei sutinku, nei nesutinku (proc.) B Sutinku/visiskai sutinku(proc.)
11 pav. Kontrolés poveikis projekty eigai (sudaryta autorés)

Prie§ analizuojant subjektyvy procediiry poveikio vertinima, svarbu suprasti kaip daznai kontrolés
veiksmai sumazino brokg ar gin¢us su rangovais. Kiekybinio tyrimo metu pastebéta, kad 62 proc.
(n=191) respondenty retai arba kartais mato tiesioging kontrolés nauda konflikty kokybés problemy
prevencijoje ir tik 21 proc. (n=65) nurodo, kad tai vyksta daznai arba labai daznai, 17 proc. (n=55)
nurodo, kad niekada. Tai gali rodyti, kad kai kuriuose padaliniuose (pvz., finansuose) kontrolé
nesusijusi su subrangovais, o esami mechanizmai neapsaugo nuo konflikty, todé¢l dalyviai daznai
nemato aiSkaus rySio tarp kontrolés ir rezultaty. Kokybinio tyrimo analizé parode, kad respondenty
atsakymai kaip kontrolés procediiros veikia kasdienj darba, skiriasi: vieni kontrole mato kaip nasta,
kiti — kaip pagalba. Vienas respondentas teigia, kad kontrol¢ sulétina darba: ,, Sulétina, kaip ir
minéjau, Siai dienai darby apimtys yra didelés, ir tq kokybés politikq visiskai pilnai jgyvendinti
reikalingos arba papildomos darbo valandos — po darbo, pries darbg, o jeigu vykdant, tada kencia
darby planavimas, optimizavimas" (A1). Sis atsakymas atskleidzia resursy trikumo problema — jei
kontrol¢ reikalauja papildomy darbo valandy, tai reiskia, kad arba per daug kontrolés procediiry arba
per mazai personalo. Kitas respondentas pateikia prieSinga vertinimg — kontrol¢ palengvina darba:
., Palengvina, yra aisku, konkretu, visi Zino, kq turi daryti, uz kq atsakyti. Kontrolés procediiros
biitinos" (A2). Kontrolés procediiros sukuria aiskig struktiirg - tai ne papildomas priedas, o integruota

VW -

ovv -

vy o—

vy o—

gqgsdinantis dalykas, yra tiesiog darbo tokia metodika" (A4). Kontrolés veiksmai tampa darbo rutina,
todél nebesuvokiama kaip atskiras darbas. Taciau kartais kontrol¢ gali biiti ir pagalba, ir klittis,
priklausomai nuo jrankiy. Vienu metu pozityviai vertinamas pavyzdys: ,, Cia turbiit i kurios pusés
pasiziuresi, kaip minéjau M365, kaip pavyzdys, konkursy exelis yra, j kurj kolegos turi supildyti. Jis
yra labai patogus, nes tu jame gali matyti visq konkursy statusq, gali matyti, kiek tu turi objekto
bendrq sumgq, kaip atrodo finansinis, parinkus tq subrangovq, rodiklis" (A5). Taciau toliau jau
nagrin€¢jamas negatyvus pavyzdys, kuris 1étina darbus ir néra sistemos lankstumo: ,, Bet aisku tu turi,
kaip pavyzdys, sutarciy programq, j kurig sukeli sutartis ir jos keliauja pagal sistemq, ir gali uztrukti
pasirasymas nuo savaités iki dviejy ir t.t." (A5). Kontrolés poveikis ne universalus, o priklausomas
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nuo technologinio jgyvendinimo: geras jrankis kontrolg palengvina, blogas — kontrolg sulétina. Toliau
akcentuojama aiSkumo verté: ,, Be abejo, naudq nesa, jeigu neziirint j taisykliy turinj, tik j esme — tai
kiekvienas aiskumas duoda rezultatq, man aisku, kq daryti, as Zinau, kq darau, Zinau, uz kq su
atsakingas, Zinau, kq man daryti, kaip man tai daryti reikia, tai viskas aisku" (A6). Kontrolés
procediiros turi biti aiskios ir suprantamos, kad padéty, o ne klaidinty: ,, Tai cia vél gi kita problema,
jeigu jos néra tada aiskiai parasytos, darbuotojai nesupranta” (46). Respondentas toliau aiskina
Europine tendencija: ,, Dél ko visos Europos Salys eina link to, kad instrukcija turi biiti max 2 lapai.
Kuo aiskiau ir kuo trumpiau, kaip sms kai rasai, kad aiskiai, keliais ZodZiais pasakai visq esme, tai
Cia irgi einam link to, kad biity labai aisku ir suprantama, o ne is teisés akty perkopijuoja, skaitai
vieng sakinj ir pameti pradzig sakinio" (A6). 1dentifikuojama dokumentavimo kokybés problema:
daugelis organizacijy kopijuoja teisés aktus, paraSytus sudétinga juridine kalba, vietoj praktisky,
trumpy ir pavyzdziais gristy dokumenty. Jei procediira per sudétinga, darbuotojai iSvis jos neskaito
arba klaidingai interpretuoja. Respondentas apibendrina: ,, Tai tokiy taisykliy nereikia, jos tada tik
klaidina, tada neaisku, ir tada, kada neaisku, Zmogus tada isvis nedaro. Tai vat, jeigu imti esme ty
taisykliy tvarky, tai taip ir turi biiti, jmonéje turi biiti aiskiis, visi skaidriis procesai, ir visi turi tq
zZinoti" (A6). Kiekybiniai duomenys rodo, kad tik 21 proc. respondenty daznai mato kontrolés nauda
(broko ir gincy maz¢jimg), o kokybiniai interviu paaiskina §j Zemg rodiklj, nes net patyr¢ vadovai
patiria skirtingus rezultatus.

Kokybiné analizé rodo, kad kontrolés ir projekto sékmeés rySys yra stiprus, kai visi atliecka savo
pareigas: ,, RySys yra didelis, bet kai kiekvienas skyrius ir kadras dirba tai, kq reikia" (A1). Kontrolés
ir projekto rySys tiesioginis, bet projekto sékmé priklauso nuo daugybés faktoriy, vien kontrolés
neuztenka: ,, Tiesioginis. Nemanau, kad atitinka 100 procenty, bet 50 procenty tikrai, bet kontroliuoti
bittina" (42), ,, Turi rysj, kai néra tvarkos, pasidaro ,,bardakas “, daro kas kq nori, tai ir baudos gali
is to islysti ir visa kita, as manau, kad reikalingas tas dalykas" (43). Jei kiekvienas darbuotojas dirbty
kaip iSmano, be aiSkiy taisykliy ir kontrolés — jmong¢je jsivyrauty chaosas. Jei nebus kontroliuojami
biudzetas, saskaitos, mokéjimai, projektas tikrai zlugs (skolos, netes¢jimai, nesumokeéti subrangovai):
,, Vienareiksmiskai, nuo vidaus kontrolés priklauso projekto sékmé" (44).

Kontrolé reiSkia ne vien procediiry laikymosi patikra, bet ir sistemingg procesy tobulinimo galimybiy
paieska: ,,Jo, manau kad yra, bandome jgyvendinti tai, kad mes papildomai dar prakontroliuojame
vwkdomus subrangos konkursus, padarome paskutinés rankos principg. Tai gauname papildomas
nuolaidas, tai vadinasi ateina j projekto krepselj, kur tie pinigai gali biiti panaudojami: arba kolegy
motyvavimui, premijoms, arba kazkokiems nenumatytiems darbams" (A5). Respondentas pateikia
pavyzdi: ,,RySys tikrai labai yra, nes , karstos bulvés‘ nemétymas padeda mums surasti bendrg
vardiklj, kur dar galima uzbégti problemai uz akiy anksciau laiko, nes jei jau tau duoda, kad tau
reikia vakar, tai dar dvi savaites prarandi, o jei tau pasako pries ménesj, tai tu gali surasti ir dar dvi
savaites sutaupyti, tai ir laiko buferio gali nesudeginti, tai tikrai svarbus tas rysys" (A5). Tai
atskleidZia, kad proaktyvi kontrolé (planavimas 1§ anksto) leidZia i§vengti kriziy, o reaktyvi kontrolé
(gaisry gesinimas) tik prideda stresg be naudos. Tg patvirtina ir kitas respondentas, sakydamas, kaip
svarbu pastebéti kontrolés problemas, kol jas dar galima koreguoti: ,, IS dalies taip, todél, kad
projektas pradeda eiti Zemyn, ir mes laiku pastebim tq, yra Sansy, kad mes tai pataisysim. Kaip
pavyzdys, kazkas vykdo projektq, mes nesigilinam, nu vykdo, tai vykdo, mes pasitikim 100 procenty,
ir paskui gale mety sakom baigiam projektq, tai kiek uzdirbom? Sako neuzdirbom, pralaiméjom kiek
tai milijony" (A6). Tai identifikuoja kultiirinj pokyt] — nuo reaktyvumo (po jvykio) prie prevencijos
(pries jvykj). Tai atitinka Demingo filosofija — kokybé kuriama procese, o ne tikrinama gale. Ir
kiekybiniai (69,5 proc. (n=216) sutinka, kad kontrol¢ padeda laikytis terminy), ir kokybiniai
duomenys rodo pozityvy kontrolés vertinimg. Taciau tik 34,1 proc. (n=106) sutinka, kad kontrolé

64



mazina broka/gincus ir tik 28,6 proc. (n=89) sutinka, kad kontrolé proporcinga rizikai. Tai rodo, kad
kontrol¢ efektyviausia grafiky valdyme (termino laikymasis), bet silpniausia kokybés ir rizikos
valdyme.

Vienas i§ dazniausiy kontrolés kritikos argumenty — perteklinis dokumentavimas. Kiekybinis tyrimas
parodé: 36,1 proc. (n=112) sutinka, kad pertekliné kontrolé didina sagnaudas, o 34,7 proc. (n=108) su
tuo nesutinka, beveik trec¢dalis (29,3 proc., n=91) yra neutraliis. Vertinimai iSsiskiria — daliai kontrolé
atrodo pertekliné ir brangi, kitai daliai ji yra biitina veiklos sglyga. Kokybinis tyrimas atskleidé, kad
dokumentavimas uzima daug laiko ir atitraukia nuo pagrindiniy darby: ,, Kaip ir minéjau, daug laiko.
Tai turéty biiti darbo eigoje, bet tuo metu, kad zmogus nebiity per daug apkrautas, kad tai spéty
padaryti” (AI). Taciau nors popierizmas egzistuoja, $i problema mazinama ieSkant technologiniy
sprendimy: ,, Sakyciau, kad tai yra darbas, popierizmas apkrauna, bet reikia ziuréti ir Situos vél
procesus persiziuréti ir diegti, pasitelkti dirbtinio intelekto sprendimus procesuose, kad sumazinti tq
popierizmq ir kad reikalingi duomenys, ataskaitos biity gaunami kaip galima greiciau ir lengviau"
(A2). Nors ir dokumentavimas uzima laiko, bet pripazjstama, kad tai yra biitinas ir labai svarbus
atsakomybés paskirstymas: ,, Na c¢ia procese viskas turi vykti, nu tai aisSku kazkiek laiko susigaista,
bet tai tie dokumentai taip ar taip turi praeiti, be dokumentacijos ten is viso bus , bardakas ",
pasiklysim, tai turi eiti prie pagrindinio darbo, tam ir yra projekty vadovai" (43). Reikia suprasti,
kad dokumentavimas ne nasta, o darbo esmé. Kontrol¢ ir darbas yra tas pats procesas: ,,Jeigu kas
liecia finansy skyriy, tai as manau, kad tai yra kasdienis darbas. Tai priklauso, nes ,pavyzdziui, ir
miisy ataskaitos jau yra kaip kazkokia kontrolés mechanizmo dalis, apskaita nevykdo kazkokios
ypatingos kontrolés, bet ir tai kontrolé — Ziiiri, ar tvarkingos sqskaitos, tiesiog net j apskaitq nejveda,
jei kazko triiksta, kazko néra, arba parasy, arba pats apmokéjimas laiku yra sekamas" (A4). TaCiau
pastebimas funkcinis skirtumas: ,, Tai as§ manau, kad tai yra bendra visuma viso proceso. Tai cia yra
kaip pagrindinis darbas, o kitur gali biti kaip atsitraukimas nuo pagrindinio darbo, pavyzdZiui,
projektuose. Jeigu jam kazkg papildomai padaryti reikia, kazkokig papildomqg analize, jeigu mes va
sakome — jiis nevykdote biudzeto, darykités is naujo. Nu tai jiems galbiit jau yra atitraukimas nuo
darbo" (A4). Tai rodo, kad dokumentavimo/kontrolés nasta priklauso nuo funkcijos: universalus
kontrolés modelis (visiems tas pats) yra neefektyvus — reikia funkcinés diferenciacijos (skirtingos
funkcijos - skirtingi kontrolés lygiai). Taiklus respondento pastebéjimas, kad dokumentavimo nasta
ne objektyvi (kiek laiko uzima), o subjektyvi (kaip organizuojama): ,, Bet jeigu tu pasilieki viskq
paskutinei minutei, tau tada reikia dienos, kad atiduoti, ir tada jau gaunasi kaip papildomas darbas.
Tai priklauso nuo poziiirio: jeigu tu tqg gali padaryti is karto, neatidéliodamas, bet kokj darbg — ar
papildomgq susitarimg susiderinti su uzsakovu — nekaupti 100 sgmaty, kad su juo derinsi, ir po to tu
tada nebezinai, kas ten buvo, kq tu turi apsiginti” (45). 1S to seka apibendrinimas: ,, Tai bity kaip
pagrindinis darbas, kuris nebereikalauty papildomo laiko" (A5). Mazinant laiko Svaistymag
dokumentacijai, siilomas sprendimas — skaitmenizavimas: ,, Ir griztam prie to, kad skaitmeniniai vis
tie dalykai labai palengvina tq dalykq, reikia ataskaitos — suvesting issitrauki, penkios sekundeés ir tu
turi visq informacijq" (A6). Tai reiskia, kad béda ne pacioje kontrolés idéjoje, o jos jgyvendinime:
kol sistemos negeneruoja ataskaity automatiskai, darbuotojai priversti jas pildyti rankiniu biidu. Dalis
darbuotojy nemato, kad kontrolés apimtis buty derinama prie rizikos: sutikimas zemas (28,6 proc.,
n=89), net 41,2 proc. (n=128) neutralis, tad susidaro ispidis, jog procesai tikrinami ,,vienodai visur®,
o ne taikliai ten, kur rizika didZiausia. Kartu 42,1 proc. (n=131) sutinka, kad kontrol¢ padeda anksti
pastebéti nukrypimus, bet 27,3 proc. (n=85) nesutinka: vadinasi, daug kur nukrypimai fiksuojami per
vélai, remiantis ménesinémis ataskaitomis, o ne nuolatine stebésena. Triikumas néra pacioje kontrolés
1d¢joje, o jos jgyvendinime — reikia rizika gristos, realiu laiku veikiancios kontrolés su aiSkiais
ankstyvaisiais rodikliais, slenkstiniais jsp€jimais ir automatizuotomis suvestinémis.
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Sestasis klausimyno blokas ,,Statybos sektoriui biidingos rizikos ir tobulinimo kryptys® orientuotas j
perspektyving dimensija — kaip organizacijos vertina dabartinius kritinius procesus
(rangovy/subrangovy valdymas) ir kokios tobulinimo kryptys yra bitinos trumpalaikéje ir ilgalaikéje
perspektyvose. Skirtingai nuo ankstesniy bloky, kurie analizavo esama bikle (trikumai, laikymasis,
poveikis), §is blokas sutelkia démesj j vizija — kaip turéty biti ir ka reikia daryti, kad taip baty. Sis
blokas yra strategiSkai svarbiausias, nes ne tik diagnozuoja problemas (tai daré¢ 1-5 blokai), bet ir
sitilo sprendimus. Tyrimas pereina nuo akademinio steb&jimo prie praktinio konsultavimo — kas turi
biti daroma, kad vidaus kontrolé tapty ne formalia sistema, o konkurencinio pranaSumo Saltiniu. Kaip
matyti 12 pav., stipriausiai jvertintas rangovy/subrangovy valdymo priemoniy nuoseklumas (62,4
proc. (n=) sutinka). Toliau — medziagy apskaita (46,3 proc., (n=) ir HSE veiksmingumas (42,1 proc.
n=), bet 34,1 proc. neutralu). Silpniau atrodo kokybés kontrolés integracija i vykdyma (38,0 proc.) ir
ypac aisSkus tobulinimo planas (35,7 proc., n=85), nesutinka 34,1 proc., n=85). Tai rodo, kad taktinés
priemonés veikia, taciau strateginio plano ir nuoseklios kokybés integracijos dar triiksta.

Imoneé turi aisky vidaus kontrolés tobulinimo plang
Kokybes kontrole jterpta i vykdymo procesa

Medziagy apskaita maZina nuostolius ir §vaistyma

sektoriuje

HSE kontrolés priemoneés veiksmingos

Rangovy/subrangovy valdymo priemoneés taikomos nuosckliai

Teigimiai apie rizikas ir tobulimimo kryptis statybos

10 20 30 40 50 60 70 g0 20 100
Respondenty dalis. proc.

=

Nesutinku/visitkai nesutinku (proe.) B Nei sutinku, nei nesutinku (proc.) m Sutinku/visitkai sutinku(proc.)

12 pav. Statybos sektoriui budingos rizikos ir tobulinimo kryptys (sudaryta autor¢s)

Kiekybinis tyrimas parode, kad daugiau nei pusé respondenty (62,4 proc., n=194) sutinka arba
visiskai sutinka, kad rangovy/subrangovy valdymo priemonés taikomos nuosekliai. Taciau beveik
penktadalis (17,7 proc., n=55) su tuo nesutinka, o dar beveik penktadalis (19,9 proc., n=62) isreiskia
neutralumg. Tai reiskia, kad rangovy valdymo praktikos néra universalios ir gali stipriai skirtis
priklausomai nuo organizacijos, projekto tipo ar net konkretaus projekto vadovo. Nors 62,4 proc.
respondenty sutinka su priemoniy nuoseklumu, tolimesni rodikliai rodo, kad tik 27 proc. (n=84)
atliecka ménesines patikras, kurios laikomos optimaliu daznumu pagal projekty valdymo standartus.
16 proc. (n=49) tikrina tik karta per projekta, o 14 proc. (n=43) niekada netikrina — tai rodo esming
kontrolés spragg. Kokybinis tyrimas atskleidé respondenty radikaly vertinimo skirtuma.
Respondentas iSkelia ,,pigiausio® kriterijaus problema: ,, Mano akimis yra didelis minusas, kad visq
laikg renkamés pigiausiq jmone, nes pasekoje jg mums sunku suvaldyti dél jos finansinio, kaip sakant
,,mazo lasiniy storio" pinigy, kurie ne visada atlieka geriausiai, tada mums reikalingi papildomi
resursai juos stebéti daugiau, jy jvykdymq, jy zurnaly pildymq ir turime dirbti net kazkiek etato uz
juos" (A1). Toliau apraSoma defekty problema — turi biiti ne tik maziausia kaina, bet ir kokybé¢: ,, Kame
yra béda didziausia, kad ateityje is tokiy pigiausiy daugiausiai atsiranda defekty, kuriy tu dazniausiai
nepamatai darbo eigoje. Tai ,, defektavimo"” skyrius tada moka irgi nemazus pinigus, kad pataisyti
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defektus ir mes ateityje, pirke pigiai, sumokam brangiai uz defekty tvarkymq" (46). Kito respondento
nuomoné skiriasi — rizika suprantama, bet ji yra intensyviai kontroliuojama: ,, Puikiai, atrankos
vykdomos skaidriai, gerai, pagal nustatytas procediiras, kontrolé yra, naudojama is principo pirkimo
platforma, kurioje yra uztikrinta vidaus kontrolés sistema ir is iSorés jmoné pasirengus vidaus
kontroleés sistemq Situo atveju ir ¢ia yra nu ta prasme rizikingas labai frontas, dirbama sitoje srityje,
manau, kad kontrolé uztikrinama" (42). Jau¢iami funkcijy skirtumai: vienas respondentas vertina
proceso skaidrumg (ar laikomasi procediiry), o kitas respondentas vertina rezultato kokybe (ar
subrangovas gerai dirba). Funkcing specializacijg rodo ir sekantys respondentai — ne visi darbuotojai
mato visg procesa: ,, Sunku pasakyti, toj vietoj as nepasakysiu visiSkai, yra programa, kurioje
., konkursuojama “ medziagos, pirkimai kazkokie, sunku pasakyti, uzsiduoti reikia kriterijus, sqlygas,
ir jeigu atitinka sqlygas, tai palengvina kazkiek tas dalykas atrankas" (43); ,, Negaliu atsakyti, nes
nesu susidiirus Sitoje vietoje" (A4). Sistemos pavirsutiniskuma pabréZia kitas respondentas: ,, Siandien
dienai [...] ji primityvi tokia. Kaip tik mes darom dabar tiekéjy etikos kodeksq patvirtinimui, tai ten
irgi kas liecia ne tik kaing. Siandien dienai mes daugiau Zigrim kaing, Zitirim tik patikimumg
subrangovo ir kaing. Patikimas ir tinkama kaina uz atliktus darbus — viskas, imam. O tai, kad gal jis
ten kazko neturi, nedaro, nesiruosia daryti, socialiai neatsakingas, galbiit Zmonéms algos véluoja du
ménesius, ar ten dar kazkas ir t.t." (46). Tai rodo, kad kai kurie svarbiis aspektai licka nepastebéti.
Organizacija nejvertina socialinés atsakomybés (ar atlyginimai mokami laiku), nepilnai stebi darbo
salygas ir saugos reikalavimy laikymasi, neapskaito aplinkosaugos jsipareigojimy (pvz., ar turimos
atlieky tvarkymo licencijos) ir nejsitikina tinkama valdymo kokybe (ar vadovybé pakankamai
kompetentinga). Dél Sios problemos iskyla ir teisiné rizika: ,, Mes kitaip dabar negalime, as jau
nekalbu, kad apie tuos nelegalius darbuotojus, kadangi tokie pakeitimai yra, kad dabar rangovas yra
atsakingas uz visus statybvietéje esancius, kaip darbdavys. Ir nesvarbu ten septintas rangovas is eilées,
ar koks ten, jeigu tik pas tave objekte yra kazkoks Zmogus, tu iskart atsakingas esi. O cia yra didele
béda, tada baudos ir ten sankcijos ir t.t." (46). Lietuvos Darbo kodekso (254 str.) ir Statybos jstatymo
nuostatos numato, kad generalinis rangovas atsakingas uZ visus statybvietéje dirbancius, net jei tai
subrangovo subrangovo darbuotojai. Tai sukuria rizika, kuri nejvertinama atrankos stadijoje.

Tik 42,1 proc. (n=131) respondenty sutinka, kad HSE (saugos ir sveikatos) kontrolés priemonés yra
veiksmingos. Tai Zemiausias sutikimo lygis 1§ visy statybos sektoriaus rizikos teiginiy. Beveik
ketvirtadalis (23,2 proc., n=72) su tuo nesutinka, o trecdalis (34,1 proc., n=106) yra neutraliis — tai
didZiausias neutralumo procentas Siame bloke. Dalis respondenty nemato HSE kontrolés poveikio:
procediiros vyksta, bet rezultatai jiems ,,nematomi®. Tai i§ dalies lemia funkcijy skirtumai: ne visi
darbuotojai tiesiogiai susiduria su HSE temomis, todé¢l neturi patirties, leidziancios vertinti efekta.
D¢l to formuojasi neutrali ar abejinga nuostata — HSE kontrolé suvokiama kaip formali prievol¢, o ne
veiksminga riziky mazinimo priemoné. Kokybinés tyrimas atskleidé¢ technologiniy inovacijy ir
kulttros pokyti: ,, Dabar diegiama kaip tik viename objekte korteliy ir blaivumo kontrolé: objekte bus
jeinama, tu turési blaivumg pasitikrinti ir su kortele save identifikuoti, tai ta prasme irgi kontrolé
gaunasi. Buvo ir kituose objektuose, bet ,, biski “ maziau. Tai biity gerai visuose objektuose, kadangi
ir blaivumgq pasitikrinti ir pazyméjimus visi turi atspausdintus, plastikinius, identifikuoti Zmones gali.
Tai ir prestizas, ir darbo sauga ir viskas susideda j tuos dalykus" (43). Tai rodo, kad technologija
néra vien kontrolés priemoné: ji stiprina jmonés jvaizdj (demonstruoja modernumg klientams ir
partneriams), didina darbuotojy sauga (padeda uZzkirsti kelig alkoholio nulemtoms nelaiméms) ir
suteikia teisin] saugumg (uzfiksuoja, jog imtasi visy reikiamy priemoniy). Sekantis pavyzdys
paaiskina, kod¢l kiekybiniai duomenys rodo tik 42,1 proc. sutikimg su HSE veiksmingumu: ,, Labai
geras pavyzdys vadovui: ateina zmogus be Salmo, paaiskini, tu negali eiti be salmo, supratai? —
supratau. Ateini uz valandos, jis vél be Salmo, zmogau, mes gi susitarém, kad tu dirbsi su Salmu,
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supratai? — supratau. Ziiriu — su Salmu, ok. Dar kartq ateinu 0 su Salmu, ok. Dar kartg ateinu — su
Salmu, ok. Sekanciq dieng ateinu, su Salmu — suprato Zzmogus, nebereikia eiti tada"(A6). Daugelis
organizacijy turi HSE procediras, bet neturi vadovy, kurie nuosekliai uZztikrina jy jgyvendinima.
Technologija be kultiiros neveiks, jei vadovai elementariy taisykliy reikalauja nenuosekliai, o kulttira
be technologijos taip pat ribota, nes vadovas negali biiti visur ir visada, tod¢l papildomai reikalingos
automatizuotos sistemos.

Tik 46,3 proc. (n=144) respondenty sutinka, kad medziagy apskaita mazina nuostolius, bet beveik
ketvirtadalis (25,1 proc., n=78) su tuo nesutinka, o beveik trec¢dalis (28,3 proc., n=88) yra neutralis.
Tai rodo, kad medziagy apskaitos efektyvumas yra abejotinas daugelio respondenty akyse.
Kokybiniai duomenys atitinka esama biikle, kurig atskleidzia kiekybiniai duomenys, nes kontrolé
atlickama po jvykio, o ne i§ anksto: ,, Biudzeto KPI rodikliy sekimas, Ziiréjimas, konkreciau jy
jvertinimas, medziagy naudojimo planavimg irgi tokj didesnj daryti, kontroleé turi biti, kad nelikty
nelikvidy" (A4). Butinas sistemy integravimas ir duomeny judéjimas: ,, Mokymai, naujy programy
diegimas, programy apjungimas, kad jos viena kitq pildyty labiau akcentuociau, kad jeigu jau yra
viena, kita programa, kad ne tai, kad j vieng suvedziau, j kitq suvedziau, kad jos koreliuoty tarp saves,
kad jos susijungty, kad bity kuo daugiau biity vientisumas, nes kiekvienas skyrius dirba su savo
programomis, bet jos viena su kita nesusisieja. Kuo daugiau apjungimo, kuo daugiau bendravimo, ta
prasme, kad ir duomenys suvaikscioty vienur, kitur, kad vieno skyriaus darbuotojui nebereikty
lakstyti pas kitus, ieskoti informacijos ir t.t." (A4). Problema ne tik kontrolés stoka, bet ir sistemy
suskaidymas — duomenys neintegruoti, todél medziagy srautus sekti sudétinga.

Tik 38,0 proc. (n=118) respondenty sutinka, kad kokybés kontrolé¢ jterpta j vykdymo procesa, beveik
trecdalis (30,5 proc., n=95) su tuo nesutinka, o dar trecdalis (31,2 proc., n=97) yra neutralis, todél
kokybés kontrolés jgyvendinima galima vertinti kaip silpna. Tai patvirtina kokybinio tyrimo jZvalgas
apie defekty problema: kai kokybé tikrinama tik projekto pabaigoje, defektai buina susikaupe, ju
taisymas pabrangsta, o darbai véluoja, nes tenka perdaryti: , DaZniausiai nepamatai darbo
eigoje,[...[moka nemazus pinigus“ (A1). Kokybés kontrol¢ tampa veiksminga tik tuomet, kai
kiekvienas darbuotojas jauciasi atsakingas uz savo darbo kokybe: ,, Atsakomybé tai turi buti visada,
turi jausti, kad tu esi Seimininkas to proceso, ir jeigu kas ne taip, tai tavo atsakomybé — tai bus tai,
kas varis tave j priekj"” (46). Kai darbuotojas jauciasi proceso Seimininku, kontrolé vyksta ¢ia pat, o
nukrypimai iStaisomi dar iki tampant problema.

Tik 35,7 proc. (n=111) respondenty sutinka, kad jmoné turi aiSky kontrolés tobulinimo plang. Tai
Zemiausias sutikimo lygis i§ visy SeStojo bloko teiginiy. Beveik trecdalis (32,5 proc., n=101) su tuo
nesutinka, o dar 30,2 proc. (n=94) yra neutraliis. Tai rodo, kad dauguma organizacijy vidaus kontrole
tobulina tik tada, kai problema atsiranda, o ne strategiSkai (planingai, sistemingai). Organizacijos
zino, kad kontrol¢ turi tobuléti, bet neturi aiSkaus tobulinimo plano, kaip tai daryti arba kontrolé
nevykdoma praktiskai, o tik formalizuota: ,, Visy pirma, kadangi vyksta dideli tie pokyciai miisy
jmonéje, reikéty labai stipriai pagalvoti apie tinkamy kadry jgyvendinimgq j kiekvieng tinkamg darbo
vietq, kad nebiity, kad Zmonés dirba uz du, tris, keturis Zzmones. Tada islipti is to lengvo chaoso,
kadangi yra pokyciai” (A1). Truksta vadovybés kompetencijy ir investiciniy sprendimy. ,, Tritksta
vadovybés supratimo. Tai pirmiausia vadovybé nusprendzia ir biudzetuoja veiklg. Ilgalaikiai
sprendimai priklauso nuo vadovy kompetencijos ir sprendimy priemimy" (A2). Tai atitinka ISO 9001
(kokybeés valdymo sistemos) reikalavima, kai vadovybés jsitraukimas yra kritinis sekmés faktorius.
Kontrolés sistema ne vienkartiné investicija, o testiniai kasStai: ,, llgalaikés pastoviai —ir lésy
reikalaujanti, ir taip toliau " (A3). Kaip ilgalaiké vizija biity sistemy integravimas: ,, Mokymai, naujy
programy diegimas, programy apjungimas, kad jos viena kitg pildyty labiau akcentuociau. Kuo
daugiau apjungimo, kuo daugiau bendravimo, ta prasme, kad ir duomenys suvaikscioty vienur, kitur,
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kad vieno skyriaus darbuotojui nebereikty lakstyti pas kitus, ieskoti informacijos ir t.t." (44). Vizija
yra techniSkai teisinga, taCiau be ilgalaikio plano ir nuolatinio finansavimo ji nejgyvendinama,
dauguma zino, kg daryti, bet neturi kaip, trikksta vadovybés jsipareigojimy ir 1éSy. Kontrolés plano
igyvendinimas neveiks, jei darbuotojai nemotyvuoti ir nejaucia atsakomybés:,, Skaitmenizacija,
zmogiskumas, atsakingumas, kiekvienas atsakingas uz kazkokj tai procesq tiek statybos vadovas, tiek
projekto vadovas. Atsakomybé tai turi biiti visada, turi jausti, kad tu esi Seimininkas to proceso, ir
jeigu kas ne taip, tai tavo atsakomybé — tai bus tai, kas varis tave j priekj. Nes kitaip, jeigu man
nesvarbu, tai tada visiskai nieko nebus pasiekiama, tu gali prisirasyti tvarky, procediiry visokiy
formalizuoty, auditoriy komanda ir nieko nebus tol, kol Zmogus nesupras, kad jis atsakingas, uz tai,
kq jis daro" (A6). Plano jgyvendinimg lemia organizacing kultiira - ar zmonés nori keistis; o kultiiros
pokytis matuojamas metais, ne ménesiais. Beveik pusé respondenty (48 proc., n=148) nurodo, kad
vadovybé nepalaiko vidaus kontrolés reikSmés arba neskiria pakankamai démesio. Tik trecdalis (32
proc., n=98) teigia, kad vadovybé palaiko — tai per mazai, kad uZztikrinty sistemingg kontrolés
tobulinimg, o penktadalis (21 proc., n=65) nezino. Tai gali reiksti, kad vadovybés pozicija yra neaiski
ar nepakankamai komunikuojama, darbuotojai dél hierarchinio atstumo nemato priimty sprendimy,
o deklaruojamas palaikymas neatsispindi realiuvose veiksmuose: ,, Tritksta supratimo”
(A5);,, Vadovybé biudzetuoja" (A4); ,, llgalaikiai sprendimai priklauso nuo vadovy kompetencijos”
(A2). Atskleidziama gilesné problema: galbiit vadovybé noréty remti kontrolg, bet stokoja praktiniy
kompetencijy, kaip tai jgyvendinti, arba nezino, kiek tai pareikalaus kasty. Ne maziau svarbi emociné
vadovybés nepalaikymo dimensija, kai jauciama izoliacija ir neuztikrintumas: ,, Nes pas mus kartais
mes irgi pasimetam, nezinom, ir kai tikrai yra sunku, negaunam is vadovybés palaikymo. O tas
palaikymas tai yra konsultacija, skambutis, nukreipimas, tai vél gi atsimusam, kad mes kartais.. nu
biina...palikti vieni " (A1). ,,Palaikymas® néra vien biudZetas, svarbus yra ir psichologinis uznugaris:
konsultacija, skambutis, krypties nurodymas. Biitent toks jsitraukimas projekty vadovams padeda
spresti sudétingas situacijas ir mazina sprendimy rizika.

Daugiau nei puse respondenty (56 proc., n=173) mano, kad biitent vadovas turéty buti atsakingas uz
kontrolés diegima, trecdalis (32 proc., n=98) nurodo vidaus auditoriy, tik 11 proc. (n=33) nurodo
darbuotojus. Tai logiSka, nes vadovas turi formaly sprendimy autoriteta, gali paskirstyti iSteklius
(biudzeta, Zmones, laikg), mato strateging vizijg ir prisiima atsakomybe pries valdyba bei akcininkus,
todel butent jo jsitraukimas lemia, ar kontrolés priemonés bus realiai jdiegtos ir veiks. Kokybinio
tyrimo metu iSrySkéja prieStaravimas, kad praktikoje procediiras parengia darbuotojai, o vadovybe
jas tik formaliai patvirtina: ,, As visiSkai apie tq vidaus kontrolés mechanizmg gal ir nepasakyciau,
kad visiskai vadovas turi atsakyti, nes vadovas nesusiduria, nes jisai nezino tiek smulkiai visy
procediry, todél jisai negali jos aprasyti. Tos visos procediiros ateina is miisy paciy — i§ Zemesnés
grandies vadowy, jis jq tik suderina ir patvirtina, bet vis tiek tai praeina pro komisijg, pro vadovus,
kurie jg sukuria" (A5).Kai darbuotojai patys dalyvauja procediiry kiirime, jie labiau jy laikosi:
., Sukurti — gaunasi bendras, nes daznu atveju mes kai kuriam, as ,pavyzdziui, visada kai bidavo
anksciau, as visada prijungdavau, persiklausdavau ir kolegy, kokia jy nuomoné, kaip jiis manote."
(A5). Skirtingai nuo vidaus kontrolés diegimo, kur atsakingas vadovas (56 proc., n=173), vidaus
kontrolés vykdymui dauguma nurodo atsakingus darbuotojus (39 proc., n=120). Tai logiska ir dera
su procesine logika: diegimas - strateginis sprendimas, uz kurj atsako vadovybé, o vykdymas -
operacine veikla, kurig jgyvendina darbuotojai. Beveik vienodas pasiskirstymas tarp darbuotojy (39
proc., n=120) ir vidaus auditoriaus (38 proc., n=118) rodo dviprasmiskuma — ar auditorius tik tikrina,
ar ir vykdo kontrolés veiksmus? Pagal Vidaus auditoriy instituto (IIA) nuostatas auditorius neturi
vykdyti kontrolés procediry, bet gali teikti konsultacijas. Tuo tarpu tik 23 proc. (n = 72) nurodo
vadova, atitinka teisingg logika: vadovas neuzsiima operaciniu vykdymu, jis uztikrina kontrolés
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funkcionavimg per priezitira, tiksly nustatyma ir iStekliy skyrimg. Kokybinis tyrimas patvirtina, kad
kiekvienas darbuotojas turi biiti atsakingas uz savo procesa: ,, Atsakomybé tai turi biiti visada, turi
Jausti, kad tu esi Seimininkas to proceso, ir jeigu kas ne taip, tai tavo atsakomybé — tai bus tai, kas
varis tave j priekj" (46).Kiekvienas darbuotojas turi jausti motyvacija ir jausti atsakomybe tai daryti
gerai: ,,O atsakingi mes esame kiekvienas, uz tai, kad tai veikty. AS esu atsakinga, kad jis
vkdytuméte, kaip kolegos, jiis atsakingi uz savo kitus kolegas, uz darbininkus, uz darby saugq ir t.t.,
ir nueina tokia grandinélé, ir gaunasi va taip ji ir sukasi. [statymiskai atsakingas vadovas, bet pagal
visq tq verte atsakingas yra kiekvienas darbuotojas" (A5). Tai néra hierarchinis modelis (,,virSus‘
tikrina ,,apacig®), o tinklinis — kiekvienas lygmuo pirmiausia kontroliuoja save ir padeda kitam
lygmeniui uztikrinti kokybg.

Absoliuti dauguma (86 proc., n=267) teigia, kad jy imonéje yra vidaus kontrolés sistema. Tai rodo,
kad formaliame lygmenyje kontrolé¢ egzistuoja — yra dokumenty (procediiros, instrukcijos), yra
struktiry (kontrolés funkcijos, auditoriai), yra procesy (patikros, ataskaitos). Tik 7 proc. (n=23) teigia,
kad néra vidaus kontrolés jmong¢je, dar 7 proc. (n=21) nezino — tai gali biiti mazos jmongs, kur
kontrolé dar neformalizuota, arba nauji darbuotojai, kurie dar nesusipazino su sistema. Kokybinis
tyrimas paaiSkina paradoksa — galima prisirasSyti tvarky (todé¢l 86 proc. sako ,.taip, sistema yra"), bet
jei zmonés nemotyvuoti, niekas neveiks (todél tik 35-62 proc. sutinka su veiksmingumu): ,,Nes kitaip,
Jjeigu man nesvarbu, tai tada visiSkai nieko nebus pasiekiama, tu gali prisirasyti tvarky, procediiry
visokiy formalizuoty, auditoriy komanda ir nieko nebus tol, kol Zzmogus nesupras, kad jis atsakingas,
uz tai kq jis daro" (A6). Jei darbuotojai nejaucia atsakomybés, net daug auditoriy negalés priversti
sistemos dirbti: ,, Teisiskai mes turime apsirase visas procediiras, bet jos realiai nelabai veikia, jy
nenaudoja" (A3). Problema ne dokumenty kokybé¢, o jgyvendinimo kultiira.

Dauguma respondenty vertina kontrolés bukle patenkinamai (41 proc., n=129) arba gerai (33 proc.,
n=104) — bendrai 74 proc. (n=233) pozityviai ar neutraliai. Tik 16 proc. (n=51) vertina blogai, o
krastutinumai (labai gerai/blogai) sudaro po 4-5 proc. (n=15 ir n=12). Pagrindai egzistuoja ir sistema
veikia, taciau neoptimaliai, todél akivaizdi erdvé tobul&jimui.

Apibendrinant 3.3 skyriaus rezultatus, 11 lenteléje pateikiama atviry apklausos atsakymy ir interviu
1zvalgy sintezeé pagal organizacines, technologines ir edukacines/kultiirines priemones.

11 lentelé. Respondenty sitilomos vidaus kontrolés tobulinimo priemonés (apklausos ir interviu sintezé)
(sudaryta autores).

Priemoniy tipas Kiekybinés apklausos | Kokybiniy interviu Sprendziama problema
sitlymai sialymai
Organizacinés (kadry ., Atnaujinti pareigybiy | Al: , kad nebity, kad Darby perkrova ir procesy
optimizavimas) aprasus “ Zmonés dirba uz du, tris, chaosas dél neaiskiy
,, Reguliari kontrolé keturis zmones" atsakomybiy
Al: ,islipti is to lengvo
chaoso"
Organizacinés ,, Didesne Al: , pas mus yra labai Véluojanti/fragmentuota
(komunikacija) komunikacija tarp dazna 'diskomunifikacija’, informacija
skyriy kai suzinai po fakto"

Al: , projekto vadovy
stiprinimas... perteikty
vadovybe, buhalterius,

pirkimus"”
Organizacinés ,, Rasty rasymas A4: ,, Biudzeto KPI rodikliy | Silpnas KPI naudojimas ir
(KPI/medziagos) KPI pildymas “ sekimas... medziagy medziagy planavimas
,,Statybos objekto planavimas... kad nelikty
nelikvidy
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skaitmeninis
kalendorinis grafikas “

Organizacinés
(procediiry aiSkumas)

., Vienodos
programos/formatas
visiems “

., Dokumenty
analitika

A6: ,, issiskaidrinti
taisykles... aiskios ir
suprantamos visiems
A6: ,, Genialumo
apibrézimas... paaiskinti
darzelinukui”

Per sudétinga kalba,
procediiros
nesuprantamos/apeinamos

Organizacinés (PMO)

AS: ,, jsikurti projekty
paruoSimo skyriy...
‘raudona lempute’
indikacijos... Sablonai*

Neéra centrinés atramos
funkcijos (véluoja konkursai,
signalai praleidziami)

Organizacinés (laikas
kontrolei)

., Pirmiausia kontrolés
procesams turi biiti
skirtas laikas “

Al: perkrovimas;

A6: ,, nebegaisti laiko
popierinéms ataskaitoms *
(automatizuoti)

Kontrolé¢ ,,prilipdoma* prie
darby, daroma vélai/formaliai

A6. 5 pakopy kontrolé

Organizacinés - Al: ,,negaunam vadovybés | Emocinio ir praktinio
(vadovybe) palaikymo... konsultacija, palaikymo stoka
skambutis“; A2: ,, Tritksta
vadovybés supratimo
Technologinés ,,Daugiau DI A2: DI Neisnaudotos technologijos ir
(integracija) ., DI apskaitoje”, duomenims/ataskaitoms, DI kompetencijy trikumas
,, Kontrolés priemonés AS5: , nesame apsimoke
paremtos DI dirbti ;
,, Capilot’q chat gpt A6: ,, skaitmenizuoti
brolj* daugiau... 80 proc. —
zmogiskasis faktorius
Technologinés ,,» Dokumenty A3: | teisiSkai turime... bet Saugumo procediiros
(kibernetinis saugumas) analitika “ (IT realiai neveikia“; , reikia »popieriuje” yra realios
kontekste) kibernetinio saugumo atitikties spragos
centro“; ,, procediry
‘apeidinéjimas’ dél skubos
Edukacinés/kulttirinés ., Daugiau mokymy *, Al: ,, trumpi mokymai... Triiksta nuolatiniy mokymy
(mokymai, LL) ,, Nemokamai jdiegti nauda 120 proc.*;
visiems *, AS5: DI kursai, ,, gery ir
,, Vidiniai auditai blogy praktiky *“ aptarimai,
atskiruose A4: mokymai naujoms
projektuose programoms
Edukacinés/kultiirinés - A6: nuolatiné Neéra pastovios idéjy
(idéjy kanalas) pranesimy/pasiilymy forma | platformos - iniciatyvos
(anonimiskai) prapuola
Edukacinés/kulturinés ,,kokybés, laiko Al: poreikis Auditai epizodiniai/formalts —
(kokybé/HSE) tarpiniams/pabaigos pamokos nefiksuojamos
jvertinimams, sistemingai

Apibendrinant, 11 lentelé parodo, kad kiekybiniai ir kokybiniai duomenys sutampa dél sisteminiy
spragy: darby perkrovos ir neaiSkiy atsakomybiy, véluojancios/fragmentuotos informacijos, silpno
KPI ir medziagy planavimo, pernelyg sudétingy (todél apeinamy) procediiry, PMO (Project
Management Office - centriné projekty atramos funkcija — vidinis vienetas, koordinuojantis Sablonus,
rodiklius, metodikas ir teikiantis operacing pagalbg projekty komandoms) triikumo, nepakankamo
laiko kontrolei, neaiSkaus vadovybés palaikymo, sistemy (IT/DI) neintegruotumo ir kibernetinio
saugumo praktikos trikumy, taip pat nuolatiniy mokymy ir ,,iSmokty pamoky“ ciklo stokos.
Fiksuojamos ne pavienés klaidos, o priezastys, patvirtintos tiek apklausos sitilymais, tiek paZzodinémis
A1-A6 citatomis. Tai reiskia, kad vidaus kontrolés neveiksmingumo problema néra pavieniai atvejai,
o sisteminé — apimanti organizavimo, technologijy ir kultiiros lygmenis. ISvada paprasta: reikia ne
daugiau kontrolés, o ankstesnés, aiSkesnés ir geriau tarpusavyje suderintos kontrolés.
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3.4. Vidaus kontrolés sistemos trukumai

Empiriniai (kiekybiniai ir kokybiniai) rezultatai parod¢, kad Lietuvos statybos paslaugy jmonése
vidaus kontrolé néra atsitiktiné ar vykdoma tik kartais: dauguma jmoniy turi aprasytas procediiras,
idiegtas sertifikuotas vadybos sistemas ir reguliariai rengia susirinkimus kontrolés klausimais. Ta¢iau
rezultatai taip pat atskleid¢, kad nors vidaus kontrolé dazniausiai grindziama ISO ir kity sertifikavimo
sistemy reikalavimais, ji nevienodai taikoma skirtinguose projekto etapuose ir jvairiuose jmoniy
padaliniuose. Analizé¢ struktiruojama pagal keturias dimensijas — struktiirinius, procesinius,
kulttrinius ir technologinius trikumus. Trukumai pasireiskia ne procediiry nebuvimu, o jy nevienodu
taikymu, fragmentisku riziky valdymu, menka technologine integracija bei ne iki galo susiformavusia
atsakomybés ir j(si)traukimo kultiira.

Struktiriniai ir organizaciniai vidaus kontrolés tritkumai:

1. kontrolés priemonés néra nuosekliai taikomos visame projekto cikle. Apklausos duomenys
parodé, kad darbuotojai labiau linke sutikti su teiginiu, jog jmonéje yra apraSytos procediiros,
negu su teiginiu, kad kontrolé vienodai vykdoma visose projekto fazése. Interviu rezultatai tai pat
patvirtina: daugiausia démesio kontrolei skiriama projekto pradzioje (kai pasirenkami
subrangovai, sudaromos sutartys) ir pabaigoje (kai tikrinami terminai, priduoty darby kokyb¢), o
viduringje vykdymo stadijoje daznai apsiribojama tik periodiniais patikrinimais. Tai rodo, kad
kontrolé labiau koncentruojasi 1 ,,kritinius taskus®, bet neuztikrina nuolatinio riziky steb&jimo per
visg projekto gyvavimo cikla.

2. rySkus kontrolés nevienodumas tarp skirtingy projekty ir padaliniy. Dalis apklaustyjy aiskiai
nurodo, kad vienuose skyriuose kontrolés gerokai daugiau, kituose — patebima maziau.
Klausimyno rezultatai tai patvirtina: teiginiui apie vienodg kontrolés taikyma visuose projektuose
ir padaliniuose pritarta silpniausiai i§ viso pirmojo bloko. Tai leidzia teigti, kad kiekvienas
padalinys ar projektas formuoja savaja praktika, o vidaus kontrolé Sias praktikas suvienodina tik
i$ dalies.

3. néra pakankamai aiSkiai atskirtos pareigos ir atsakomybes. Apklausos duomenys rodo, kad tik
Siek tiek maziau nei pusé darbuotojy aiskiai supranta, kur baigiasi vieno Zmogaus ar funkcijos
atsakomybe ir prasideda kito. Interviu tai iliustruojama pavyzdziais, kai vienas darbuotojas vienu
metu yra ,.truput] teisininkas, truputj finansininkas ir truputj projekty vadovas“. Tokia ,,viskg
darau pats* praktika trumpuoju laikotarpiu padeda greiciau ,,gesinti gaisrus®, taCiau ilgainiui
didina rizika, kad kontrolés funkcijos bus dubliuojamos arba visai liks niekam nepriskirtos.

4. aiSkiai matoma komunikacijos ir koordinacijos problema. Respondentai daZnai mini
,hesusikalbéjima®, pavéluota informacija ir situacijas, kai svarbios problemos tampa tarsi
,»karStomis bulvémis®, perduodamomis kitiems jau paskuting minute. Tai rodo, kad nors formaliai
yra sudaryti susirinkimy ir ataskaity grafikai, dalis informacijos darbuotojus pasiekia per vélai
arba nepatogia forma. D¢l to sprendimai priimami jau esant dideliam spaudimui dél terminy ir
biudzeto.

Apibendrinant galima teigti, kad struktiiriniai trikumai pasireiskia nevienodu kontrolés intensyvumu
skirtingose projekto fazése, nepakankamu kontrolés praktiky suvienodinimu, neaiSkiu pareigy ir
atsakomybés pasidalijimu bei silpnesniu padaliniy tarpusavio koordinavimu. D¢l §iy veiksniy net ir
formaliai sutvarkytos procediiros praktiSkai ne visada uztikrina, kad vidaus kontrol¢ veikty kaip
nuosekli ir integruota sistema.
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Procesiniai ir riziky valdymo vidaus kontrolés trikumai:

1.

riziky registras mazai naudojamas ir néra tapes kasdieniu jrankiu. Apklausos duomenys rodo, kad
riziky registru aktyviai naudojasi maziau nei pusé respondenty, nemaza dalis renkasi neutralius
atsakymus arba tam nepritaria. Interviu metu dalyviai pripazjsta, kad rizikos dazniau aptariamos
susitikimuose, remiantis asmenine patirtimi ir neformaliais susitarimais, o ne sistemingai
fiksuojamos ir stebimos formaliose riziky valdymo priemonése.

rizikos daznai identifikuojamos ir valdomos jau po nukrypimo, o ne i§ anksto. Tyrimo rezultatai
rodo, kad daugeliu atvejy rizikos isryskéja tada, kai problema jau jvyko, pavyzdziui, atsilikus nuo
grafiko ar iSaugus darby kainai. Kadangi riziky registras néra placiai taikomas, informacija apie
rizikas néra nuosekliai kaupiama ir analizuojama, todél ,,iSmoktos pamokos* menkai atsispindi
planuojant naujus projektus ir rengiant prevencines priemones.

silpni nukrypimy, kokybés ir HSE valdymo procesai bei ankstyvojo perspéjimo mechanizmai.
Panasi situacija matoma biudzeto ir grafiky kontroléje: dalis darbuotojy nurodo, kad nukrypimai
registruojami ir aptariami, taciau nemaza dalis abejoja, ar tai daroma pakankamai nuosekliai ir
giliai. Kokybiniai duomenys rodo, kad apie rimtesnius nukrypimus daznai suzinoma tik ménesio
pabaigoje, kai galimybés greitai sureaguoti jau ribotos. Rizika gristos kontrolés principas taip pat
nepakankamai atsispindi kokybés ir darbuotojy saugos (HSE) srityse: apklausos duomenys
nerodo auksto pasitike¢jimo Siomis priemonémis, o interviu atskleidzia kasdieniy taisykliy
laikymosi ir asmeniniy apsaugos priemoniy naudojimo problemas. Kokybés kontrolé daznai
suintensyveja projekto pabaigoje, kai defekty taisymas tampa brangesnis ir sudétingesnis, uzuot
buvusi nuolatine projekto vykdymo dalimi.

Apibendrinant galima teigti, kad riziky valdymo ir rizika gristos kontrolés trikumai pasireiskia tuo,
jog rizikos fiksuojamos ir analizuojamos fragmentiskai, informacija apie nukrypimus daZnai
gaunama per vélai, o ,risk-based” logika néra nuosekliai integruota nei j projekty planavima, nei }
vykdyma, nei ] ,,pamoky iSmokimo* procesus. D¢l to vidaus kontrol¢ labiau reaguoja j jau jvykusius
sutrikimus, o ne padeda juos uzkirsti i§ anksto.

Technologiniai ir duomeny valdymo vidaus kontrolés tritkumai.:

1.

daug skirtingy sistemy, bet silpna jy integracija. Apklausos rezultatai rodo, kad dauguma
darbuotojy pripazista skaitmeniniy sistemy nauda: jos padeda sumazinti zmogiSky klaidy
tikimybe ir pagerina duomeny kokybe. Taciau nemaza dalis respondenty nurodo, kad sistemos
prastai susietos su apskaita ir kitomis funkcijomis. Interviu duomenys atskleidzia situacijas, kai
jmonése naudojama daug atskiry programy (pirkimy, sutarciy, personalo, defekty, buhalterijos ir
pan.), taciau jos tarpusavyje nesuderintos. D¢l to tenka dubliuoti duomenis, juos kelis kartus vesti
rankiniu budu, pildyti lenteles ir suvestines, kurias teoriSkai galéty automatiskai sugeneruoti viena
integruota sistema. Tokia praktika didina laiko sgnaudas ir formuoja jspudj, kad kontrolé¢ yra
papildomas administracinis kriivis.

ribotas DI ir automatizavimo sprendimy taikymas. Tyrimo dalyviai daZnai teigiamai vertina
dirbtinio intelekto ir automatizavimo galimybes: ypac saskaity apdorojimo, grafiky stebésenos ar
riziky analizés srityse. Taciau tik nedidelé dalis jmoniy 1S tiesy yra jdiegusios tokius sprendimus.
Interviu metu minimi konkretiis barjerai: didelés pradinés investicijos, darbuotojy skaitmeniniy
1giidziy trikumas ir tai, kad rinkoje néra vienos sistemos, kuri pilnai apimty visg statybos projekto
ciklg. D¢l to daug procesy islieka pusiau automatizuoti arba vis dar atliekami rankiniu biidu.
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3. ne iki galo veikiantys kibernetinio saugumo ir prieigos kontrolés sprendimai. Technologiniai
trikumai apima ir IT saugumo sritj. Nors formalios kibernetinio saugumo ir prieigos kontrolés
taisyklés egzistuoja, dalis darbuotojy pripazjsta, kad praktikoje jos ne visada laikomasi. Skubant
igyvendinti darbus, kai kada pasirenkami ,trumpesni keliai“, kurie neatitinka nustatyty IT
saugumo reikalavimy. Tai mazina ne tik duomeny sauguma, bet ir paciy kontrolés mechanizmy
patikimuma.

Apibendrinant galima teigti, kad technologiniai trilkumai pasireiskia ne skaitmeniniy sprendimy
nebuvimu, o jy iSskaidymu, silpna sistemy integracija, nepakankamu automatizavimo panaudojimu
ir ne visuomet pakankamu darbuotojy pasirengimu dirbti su naujomis technologijomis. D¢l to
skaitmenizavimo potencialas vidaus kontrolei iSnaudojamas tik i§ dalies.

Kultiiriniai, motyvaciniai ir kompetencijos vidaus kontrolés tritkumai:

1. nevienodas kontrolés suvokimas tarp vadovy ir darbuotojy. Empiriniai duomenys parodé¢, kad
darbuotojai kontrolg vertina gana skirtingai. Nors dauguma nesutinka, kad kontrolé yra ,,bausmé*,
mazdaug trecdalis ja vis tiek taip mato, o dalis respondenty renkasi neutralius atsakymus. Interviu
duomenys rodo, kad vadovai kontrole dazniausiai mato kaip pagalbg ir prevencija, o dalis
operacinio lygio darbuotojy, kaip papildoma biurokratinj darbg. Tai signalizuoja komunikacijos
truikuma: kontrolés tikslas, nauda ir prasmé ne visiems pakankamai aiskiai paaiskinta.

2. silpna pasitilymy ir iniciatyvy dél kontrolés tobulinimo kultiira. Apklausos rezultatai atskleidzia,
kad tik mazdaug tre¢dalis darbuotojy jauciasi galintys drasiai teikti pasitilymus, kaip supaprastinti
ar patobulinti kontrolés procesus, panasi dalis tam nepritaria. Interviu metu vadovai pripazjsta,
kad formaliai pasitlymus teikti galima, taCiau praktiSkai darbuotojai tuo retai naudojasi, o
nuolatinio, aiSkaus kanalo id¢joms surinkti daZniausiai néra. D¢l to daug vertingy minciy lieka
nejgyvendintos.

3. nepakankamai nuoseklus vadovybés palaikymas ir kontrolés vizijos komunikavimas. Interviu
dalyviai pabrézia, kad dalis vadovy aktyviai jsitraukia ir padeda spresti problemas, taciau kiti
atvejai rodo prieSingg patirt]: sudétingose situacijose darbuotojai jauciasi paliekami vieni.
Apklausos duomenys rodo, kad aiski ir visiems Zinoma vidaus kontrolés tobulinimo kryptis ir
planas egzistuoja tik dalyje jmoniy. Tai mazina darbuotojy motyvacija aktyviai dalyvauti
kontrolés gerinime.

4. nepakankamos dalies darbuotojy kompetencijos, ypa¢ skaitmeniniy jrankiy srityje. Respondentai
atkreipia démesj, kad kai kuriy darbuotojy, ypa¢ dirbanciy statybvietése ar vyresnio amziaus,
kompiuterinis raStingumas yra ribotas. Tai apsunkina naujy sistemy diegimg ir sklandy jy
naudojimg kasdien¢je veikloje. Be to, triksta nuosekliy mokymy ir sistemingo ,,pamoky
1ISmokimo* proceso, kuris leisty kaupti patirtj ir j3 panaudoti planuojant naujus projektus.

Apibendrinant galima teigti, kad kultiiriniai, motyvaciniai ir kompetencijy triikumai lemia, jog net ir
pazangiai suprojektuotos vidaus kontrolés priemonés ne visada pilnai veikia praktikoje. Jei
darbuotojai nejaucia asmeninés atsakomybeés, nemato kontrolés naudos ir neturi pakankamy jgiidziy,
formaliai sutvarkytos procediiros islieka ,,ant popieriaus, o ne kasdienéje veikloje.

Apzvelgus atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad tirtose Lietuvos statybos paslaugy jmonése
vidaus kontrolés sistema funkcionuoja, taciau iSlieka fragmentuota keturiose pagrindinése
dimensijose: struktiiroje, riziky valdyme, technologijose ir organizacinéje kultiiroje. Kontrolés
priemonés netolygiai taikomos skirtingose projekto fazése ir padaliniuose, rizikos daznai valdomos
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reaguojant j jau jvykusius nukrypimus, skaitmeninés sistemos menkai integruotos, o darbuotojy
pozitris | kontrole ir jy kompetencijos néra vienodos. D¢l to dalis riziky suvaldoma pavéluotai, o
formaliai apra$ytos procediiros ne visuomet veikia taip, kaip numatyta. Siy tarpusavyje susijusiy
silpnyjy grandziy analizé¢ sudaro pagrindg ketvirtajame skyriuje formuluojamoms vidaus kontrolés
tobulinimo kryptims, orientuotoms ne j didesnj kontrolés kiekj, bet j nuoseklesng, laiku taikomg ir j
organizacijos procesus integruotg kontrole.
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4. Vidaus kontrolés tobulinimo kryptys statybos paslaugy jmonése

Siame skyriuje pateikiamos vidaus kontrolés sistemos tobulinimo kryptys, susietos su keturiomis
pagrindinémis 3.4 skyriuje identifikuotomis trukumy grupémis. Rekomendacijos orientuotos ] tai,
kad kontrolé bty nuosekliai taikoma, integruota j projekty valdymo procesus ir realiai veikty, o ne
likty tik formaliose procedurose.

Struktiirinés ir organizacinés problemos daugiausia susijusios su nevienodu kontrolés intensyvumu
skirtingose projekto fazése, skirtingu kontrolés lygiu tarp padaliniy, neaiSkiu atsakomybés
pasidalijimu ir silpnesne koordinacija. 12 lentel¢je pateikiamos pagrindinés tobulinimo kryptys,

orientuotos ] Siy trikumy mazinima.

12 lentelé. Struktiiriniy ir organizaciniy trilkumy mazinimo kryptys

Probleminé sritis

Susijusi rizika

Siiiloma tobulinimo kryptis

Kontrolés priemonés
koncentruojamos tik projekto
pradzioje ir pabaigoje, o viduriné
fazé tik fragmentiskai tikrinama

Rizikos projekto vykdymo viduryje
laiku nepastebimos;

véluojantys grafikai, papildomos
sanaudos, kokybés nukrypimai.

Nustatyti minimaly privalomy
kontrolés veiksmy rinkinj kiekvienai
projekto fazei (inicijavimas,
planavimas, vykdymas, uzbaigimas),
jtraukiant periodinius tarpinius
patikrinimus (pvz., ménesines
perziliras) ir aiskiai dokumentuojant
atsakingus asmenis uz $iy veiksmy
atlikima.

Nevientisos kontrolés praktikos tarp
skirtingy projekty ir padaliniy

Skirtingas kontrolés lygis,
nenuosekli riziky valdymo kokybeé,
sunku palyginti projektus ir vertinti
rezultatus.

Parengti bendra vidaus kontrolés
standartg (gaires), taikomg visiems
projektams ir padaliniams, su aiskiai
apibréztais reikalavimais pirkimams,
subrangovy kontrolei, biudzeto ir
grafiky stebésenai;

periodiskai organizuoti kryzmines
vidaus perzitiras projekty komandy.

Neaiskus pareigy ir atsakomybés
pasidalijimas, ypa¢ kai vienam
asmeniui sutelkiamos kelios
funkcijos

,,Pilkosios zonos®, kai neaisku, kas
atsakingas uz konkrety kontrolés
veiksma;

spragy ar dubliavimosi rizika.

Sudaryti ir atnaujinti pagrindiniy
procesy atsakomybés matricas (pvz.,
RACI), aiskiai nurodant, kas
inicijuoja, vykdo ir tikrina kontrolés
veiksmus;

perzitiréti pareigybiy aprasus, kad
juose biity aiskiai i§skirtos su
kontrole susijusios funkcijos ir
apribota per didelé skirtingy
vaidmeny koncentracija vienoje
pozicijoje.

Silpna koordinacija ir véluojanti
informacija tarp projekto dalyviy ir
padaliniy

Sprendimai priimami per vélai,
problemos ,,iSkyla“ tik kritiniu
momentu, didéja terminy ir biudzeto

vir§ijimo tikimybé.

Idiegti strukttiruota projekty
koordinavimo modelj: reguliarius
statuso susitikimus su aiskia
darbotvarke (rizikos, nukrypimai,
priimti sprendimai), standartizuotas
ataskaity formas ir bendra
informacijos dalijimosi kanalg (pvz.,
bendra projekty valdymo /
dokumenty platforma), kad esminé
informacija visus pasiekty vienodais
principais.

Sioje lenteléje pateiktos struktiiriniy ir organizaciniy triikumy mazinimo kryptys nukreiptos ne j naujy
procediiry kiirima, bet j aiSkesnj ir nuoseklesnj jau esamy nuostaty taikymg. Svarbiausia — apibrézti
minimaly kontrolés standartg visoms projekto fazéms, suvienodinti kontrolés praktika tarp padaliniy,
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tiksliai i8skirti atsakomybes ir sustiprinti koordinavimo mechanizmus. Tai sudaro prielaidas, kad
riziky valdymo, technologinés ir kultirinés tobulinimo priemonés biity jgyvendinamos ne
fragmentiskai, o kaip tarpusavyje suderinta sistema.

Procesiniai ir riziky valdymo trikumai daugiausia susije su tuo, kad riziky registras néra tapegs
kasdieniu valdymo jrankiu, rizikos daznai identifikuojamos jau po nukrypimo, o ne i§ anksto,
nukrypimy nuo biudzeto ir grafiky valdymo procesai veikia silpnai, o rizika grjsta logika tik i§ dalies
taikoma kokybés ir HSE srityse. 13 lenteléje pateikiamos pagrindinés tobulinimo kryptys, skirtos
riziky valdyma perorientuoti i§ fragmentiSko ir reaguojamojo ] nuosekly, sistemingg ir prevencinj
procesa.

13 lentelé. Procesiniy ir riziky valdymo trikumy mazinimo kryptys

Probleminé sritis
Riziky registras mazai naudojamas ir
néra tapes kasdieniu jrankiu

Susijusi rizika

Rizikos nefiksuojamos nuosekliai,
prarandama informacija, kartojasi tos
pacios klaidos.

Siiiloma tobulinimo kryptis
Supaprastinti riziky registro forma ir
integruoti jj | kasdienius projekty
susitikimus;

aiskiai apibrézti, kas ir kokiu dazniu
pildo registra;

kartg per tam tikra laikotarpj
apibendrinti svarbiausias rizikas ir jy
bukle projekto/vadovybés lygmeniu.
Idiegti strukttiruota riziky vertinima
projekto pradzioje ir periodines
riziky perzitiras vykdymo metu
(pvz., kas ménesj): nustatyti ,,top
rizikas®, jy tikimybe ir poveikj,
numatyti prevencines priemones ir
atsakingus asmenis;

nukrypimus nuo plano (laiko,
sanaudy, kokybés) sieti su
konkre¢iomis rizikomis registre.
Nustatyti aiSkias nukrypimy
»slenkscio® reikSmes (pvz., proc. nuo
biudzeto ar grafiko), nuo kuriy
privaloma eskaluoti informacija;
parengti standartizuotas trumpas
nukrypimy ataskaitas, kuriose biity
nurodoma priezastis, rizikos registras
ir planuojami veiksmai;

jtraukti nukrypimy analize j
reguliarius projekty aptarimus.

Biudzeto ir grafiky virSijimas,
kokybés nukrypimai, skuboti ir
brangiis taisomieji veiksmai.

Rizikos daznai identifikuojamos ir
valdomos jau po nukrypimo, o ne i$
anksto

Silpni nukrypimy nuo biudzeto ir
grafiky valdymo procesai, véluojanti
informacija apie nukrypimus

Sprendimai priimami per vélai,
mazéja galimybé koreguoti eiga be
didesniy nuostoliy.

Rizika grjsta (risk-based) logika
silpnai taikoma kokybés ir HSE
srityse, kontrolé koncentruojasi

projekto pabaigoje

Defekty taisymas brangus ir vélyvas,
saugos pazeidimai iSlenda tik
incidenty metu.

Perorientuoti kokybés ir HSE
kontrolg nuo vienkartiniy galutiniy
patikry prie nuolatiniy tarpiniy
patikrinimy, remiantis rizikos lygiu

(pvz., daznesnés patikros didelés
rizikos darbams);

integruoti HSE ir kokybés rizikas j
bendra riziky registra ir uztikrinti,
kad jy analizé bty nuolat aptariama
projekto susitikimuose.

Sioje lenteléje pateiktos procesiniy ir riziky valdymo trikumy mazinimo kryptys orientuotos j tai,
kad rizikos bty vertinamos ir valdomos ne epizodisSkai, o kaip nuolatiné¢ projekto valdymo dalis.
Pagrindinis démesys skiriamas riziky registro supaprastinimui ir jprasminimui kasdienéje veikloje,
reguliariam iSankstiniam riziky vertinimui, aiSkiam nukrypimy nuo plano valdymo mechanizmui ir
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rizika grjstos logikos taikymui kokybés bei HSE srityse. Tai leidzia vidaus kontrolei pereiti nuo

,»Zaisry gesinimo* prie sistemingo prevencinio veikimo.

Technologiniai ir duomeny valdymo trilkumai daugiausia susije su iSskaidyta skaitmeniniy sistemy
aplinka, silpna jy integracija su apskaita ir kitomis funkcijomis, ribotu DI ir automatizavimo

sprendimy taikymu bei ne visada nuosekliai veikianCiomis kibernetinio saugumo ir prieigos kontrolés

priemonémis. 14 lenteléje pateikiamos pagrindinés tobulinimo kryptys, nukreiptos j skaitmenizavimo

suvienodinima, duomeny valdymo stiprinimg ir technologijy geresn¢ integracijg j vidaus kontrolés

procesus.

14 lentelé. Technologiniy ir duomeny valdymo trilkumy mazinimo kryptys

Probleminé sritis

Susijusi rizika

Siiiloma tobulinimo kryptis

Daug atskiry, tarpusavyje menkai
integruoty sistemy (pirkimy,
sutarciy, personalo, defekty,
apskaitos ir kt.)

Duomeny dubliavimas, klaidos dél
skirtingy versijy, papildomos laiko
sgnaudos rankiniam suvedimui.

Nustatyti prioritetines integracijos
kryptis (pvz., pirkimai—apskaita—
projekty valdymas) ir palaipsniui
diegti sasajas tarp sistemy;
standartizuoti pagrindinius duomeny
laukus (projekty kodai, tiekéjai,
sutartys), kad informacija biity
perduodama automatiskai, o ne
perkelta rankiniu budu.

Ribotas DI ir automatizavimo
sprendimy taikymas (saskaity
apdorojimas, grafiky stebésena,
riziky analitika)

Létas duomeny apdorojimas, didesné
zmogisky klaidy tikimybé, nepilnas
rizikos vaizdas.

Atsirinkti kelias didziausig nauda
galincias duoti sritis (pvz., saskaity
atpazinimas, darby grafiko
nukrypimy analizé) ir jose vykdyti
pilotinius DI / automatizavimo
projektus;

po bandomojo etapo jvertinti nauda
ir, esant rezultatams, plésti
sprendimus j kitus procesus, kartu
organizuojant tikslinius darbuotojy
mokymus.

Ne iki galo veikiantis kibernetinis
saugumas ir prieigos kontrolé,
taisyklés ne visada taikomos
praktiskai

Duomeny nutekéjimo,
neautorizuotos prieigos, IT incidenty
rizika, menkesnis pasitikéjimas
sistema.

Atnaujinti prieigos ir slaptazodziy
valdymo taisykles, aiskiai apibrézti
roles ir teises sistemose;
periodiskai atlikti prieigos teisiy ir
veiksmy Zurnaly perziiiras;
organizuoti trumpus, praktinius
mokymus apie saugy prisijungima,
duomeny tvarkyma ir IT saugumo
reikalavimus, ypatinga démesj
skiriant skubos situacijoms.

Nesant ,,vieno patikimo duomeny
Saltinio®, skirtingos ataskaitos rodo
skirtingus rodiklius

Sprendimai priimami remiantis
nevienodais duomenimis, gincai dél
»teisingy“ skaiciy, mazesnis
pasitikéjimas ataskaitomis.

Idiegti ,,vieno $altinio* (single
source of truth) principa
pagrindiniams veiklos ir kontrolés
rodikliams: susitarti, kuri sistema yra
pagrindinis duomeny $altinis, ir
parengti standartizuotas ataskaitas,
generuojamas is jos;

paskirti atsakingus duomeny
savininkus, kurie prizitiri duomeny
kokybe ir aktualuma.

Sioje lenteléje pateiktos technologiniy ir duomeny valdymo trikumy mazinimo kryptys orientuotos
ne | naujy IT jrankiy gausinimg, o j nuoseklesnj jau turimy sistemy sujungima, aiskesnj duomeny
srauty sutvarkymg ir saugesnj jy naudojimg. Esminiai prioritetai — sistemy integracija, ,,vieno
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patikimo Saltinio* principo taikymas, tikslingas DI ir automatizavimo sprendimy diegimas bei
praktiSkai veikianti prieigos ir kibernetinio saugumo politika. Tai sudaro prielaidas, kad technologiné
baz¢ realiai stiprinty vidaus kontrole, o ne kurty papildoma administracing nasta.

Kultiiriniai, motyvaciniai ir kompetencijy trikumai daugiausia susij¢ su nevienodu kontrolés
suvokimu tarp vadovy ir darbuotojy, silpna pasiiilymy ir iniciatyvy kulttira, ne visuomet nuosekliu
vadovybés palaikymu bei nepakankamomis dalies darbuotojy, ypac
kompetencijomis. 15 lenteléje pateikiamos pagrindinés tobulinimo kryptys, skirtos stiprinti kontrolés

skaitmeninémis,

kulttra, darbuotojy jsitraukimg ir gebéjimg taikyti kontrolés priemones praktikoje.

15 lentelé. Kulttriniy, motyvaciniy ir kompetencijy trikumy mazinimo kryptys

Probleminé sritis

Susijusi rizika

Siiiloma tobulinimo kryptis

Nevienodas kontrolés suvokimas
tarp vadovy ir darbuotojy (daliai ji
siejasi su ,,bausme* ir biurokratija)

Formalus procediiry vykdymas be
realaus jsipareigojimo;
pasiprieSinimas naujoms kontrolés
priemonéms.

Parengti paprasta, aiskig vidaus
kontrolés koncepcija (,,kontrolé kaip
pagalba ir prevencija®) ir ja
nuosekliai komunikuoti per
susirinkimus, viding komunikacija,
vadovy Zinutes;

1 kontrolés pristatymus jtraukti
konkrec¢ius pavyzdzius, kaip ji
padéjo iSvengti nuostoliy ar
incidenty.

Silpna pasitilymy ir iniciatyvy dél
kontrolés tobulinimo kultiira

Nepasinaudojama ,,i§ apacios™
kylan¢iomis idéjomis, procesai lieka
sudétingi ir nepatogiis naudoti.

Sukurti aisky ir lengvai prieinama
kanala pasitlymams (pvz.,
elektroniné forma, dedikuotas el.
pastas ar skiltis projekty sistemoje),
numatant, kad bent dalis pasitlymy
bty vieSai aptariami ir griZtamasis
rySys darbuotojams biity suteikiamas
reguliariai;

skatinti praktikos pavyzdziais, kai
darbuotojy pasitilymai buvo
igyvendinti.

Nepakankamai nuoseklus vadovybés
palaikymas ir kontrolés vizijos
komunikavimas

Zemas darbuotojy jsitraukimas,
cinizmas kontrolés atzvilgiu, ,.tai tik
vadovybés idéja“ poziliris.

Apibrézti aiskia vidaus kontrolés
tobulinimo vizija ir jg susieti su
jmonés strateginiais tikslais (kokybe,
terminais, sauga);

uztikrinti, kad vadovai skirtinguose
lygiuose reguliariai komunikuoty
apie kontrolés svarba, patys laikytysi
procediiry ir rodyty pavyzdj
spresdami problemas, o ne
skatindami apeiti taisykles dél
skubos.

Nepakankamos dalies darbuotojy
kompetencijos, ypac¢ skaitmeniniy
jrankiy srityje; triksta ,,pamoky
iSmokimo* cikly

Nesklandus naujy sistemy diegimas,
klaidos dirbant su IT jrankiais,
kartojasi tos pacios problemos
projektuose.

Parengti tikslines, praktinio
pobudzio mokymy programas
skirtingoms darbuotojy grupéms
(pvz., statybvietés meistrams,
projekty vadovams, administracijai),
orientuotas j konkrecius kasdienius
veiksmus;

po didesniy projekty organizuoti
»lessons learned* sesijas, kuriy
iSvados biity uzfiksuotos ir
panaudotos planuojant naujus
projektus ir atnaujinant kontrolés
procediiras.
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Sioje lenteléje pateiktos kultdiriniy, motyvaciniy ir kompetencijy trikumy mazinimo kryptys
orientuotos ] tai, kad vidaus kontrolé biity suvokiama ne kaip iSorin¢ prievolé ar bausmés
mechanizmas, o kaip bendras jrankis rizikoms mazinti ir darbui palengvinti. Démesys skiriamas
aiSkiai kontrolés vizijai, veikian¢iam pasiiilymy kanalui, nuosekliam vadovy palaikymui ir tikslingam
kompetencijy stiprinimui. Tik suformavus palankig kultiiring ir kompetencijy aplinkg galima tikeétis,
kad struktiirinés, procesinés ir technologinés tobulinimo priemonés veiks praktiSkai, o ne liks tik
dokumentuose.

Apzvelgus Siame skyriuje pateiktas vidaus kontrolés tobulinimo kryptis galima teigti, kad sitilomos
priemongs sudaro tarpusavyje susijusj struktiiriniy, procesiniy, technologiniy ir kultiiriniy sprendimy
rinkinj. Jos orientuotos ne j naujy, papildomy procediiry kiirima, o i aiSkesnj atsakomybiy
pasidalijima, nuoseklesnj riziky valdyma, geriau integruotus skaitmeninius sprendimus ir stipresne
kontrolés kulttirg organizacijoje. Toks poziiiris leidzia vidaus kontrolg statybos paslaugy imonése
traktuoti kaip integruota valdymo sistema, kuri padeda ne tik uztikrinti atitiktj reikalavimams, bet ir
didinti projekty patikimuma, efektyvuma ir ilgalaikj konkurencinguma.
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ISvados

Siuolaikinéje verslo aplinkoje vidaus kontrolé yra ne tik formali atitikties uztikrinimo priemoné,
bet ir strateginis jrankis, padedantis jmonéms greiciau reaguoti j pokycius bei efektyviau valdyti
rizikas. Vidaus kontrolés veikimas grindziamas tiek teoriniais principais, tiek teisés aktuose
jtvirtintais kriterijais, tokiais kaip tinkamumas, efektyvumas, rezultatyvumas ir dinamiSkumas.
Analizuojant moksling literatiirg nustatyta, kad COSO modelis vis dar laikomas klasikiniu vidaus
kontrolés sistemos pagrindu dél savo strukttiriSkumo ir aiskiai apibrézty elementy — nuo kontrolés
aplinkos iki stebésenos. Taciau sparciai besikeicianti verslo aplinka skatina taikyti ir papildomus
modelius bei metodus, tokius kaip LEAN, orientuotus j Svaistymo mazinima, vertés kiirimg ir
procesy efektyvuma. Tai ypac aktualu statybos jmonéms — dél projektinio darbo pobiidzio, didelés
riziky jvairovés ir laiko bei kokybés reikalavimy. Ypatingas démesys vidaus kontrolés
tobulinimui bitinas tokiose srityse kaip statybos paslaugos, kur veikla pasizymi dideliu
rizikingumu, projektiniu pobiidziu ir greito reagavimo bitinybe. Tik tvari, nuosekliai taikoma ir
visy organizacijos lygiy palaikoma kontrolés sistema gali uztikrinti veiklos efektyvuma, tvaruma
ir konkurencinj pranasumg ilgalaikéje perspektyvoje.

Atlikta analizé parodé, kad statybos paslaugy imonéms biidinga rizikinga veiklos aplinka, kuriai
itakos turi projekty sudétingumas, daugybés dalyviy itraukimas, dazni iSorinés aplinkos poky¢iai
ir auksti kokybés bei saugos reikalavimai. Vidaus kontrolés sistemai tenka svarbus vaidmuo —
uztikrinti, kad procesai biity ne tik efektyvis, bet ir atsparts klaidoms bei iSorinéms grésméms.
Tyrimai atskleid¢, kad dazniausiai pasitaikantys vidaus kontrolés trikumai statyby sektoriuje yra
nepakankamas riziky vertinimas, neaiSkus atsakomybiy paskirstymas, formali kontrolés
procediiry taikymo praktika, menkas vidaus audito vaidmuo bei neefektyvi projekto dalyviy
komunikacija. Sie trikumai lemia padidéjusia klaidy, terminy nesilaikymo ir biudZeto virijimo
rizika. Taip pat nustatyta, kad organizacijos, kuriose kontrolés sistema néra integruota j kasdienius
sprendimus, daZniau susiduria su nenumatytais trikdziais, ypa¢ projekty jgyvendinimo etape.
Siuolaikingje praktikoje vis daugiau démesio skiriama pazangesniems kontrolés modeliams (pvz.,
COSO, LEAN, dirbtinio intelekto pagrindu veikian¢ioms sistemoms), kurie padeda stiprinti
riziky valdyma ir sprendimy skaidruma. Todé¢l vidaus kontrolés efektyvumas priklauso ne tik nuo
pasirinkty metody, bet ir nuo jy integravimo ] organizacijos kultiirg bei procesus.

Empiriniai tyrimo rezultatai parodé¢, kad tirtose Lietuvos statybos paslaugy jmonése vidaus
kontrolés sistema funkcionuoja, ta¢iau néra pakankamai nuosekli ir vientisa. Nustatyta, kad
pagrindiniai trikumai koncentruojasi keturiose srityse: struktiirinéje ir organizacingje,
procesinéje ir riziky valdymo, technologinéje bei kultirin¢je, motyvacingje ir kompetencijy.
Kontrolés priemonés daznai koncentruojamos projekto pradzioje ir pabaigoje, o vykdymo fazéje
taikomos fragmentiskai; skiriasi projekty ir padaliniy kontrolés praktika, atsakomybeés ribos ne
visuomet aiskios. Riziky valdymas daugeliu atvejy iSlieka reaguojamojo pobiidZio — rizikos
identifikuojamos jau pasireiSkus nukrypimams nuo biudZeto, grafiky ar kokybés, o riziky registrai
ir ankstyvojo perspéjimo mechanizmai néra tape kasdiene praktika. Technologinéje plotméje
18ryskéjo skaitmeniniy sistemy fragmentacija, menka jy integracija ir ribotas dirbtinio intelekto
bei automatizavimo sprendimy taikymas. Kultiiriné analizé¢ atskleidé vadovy ir darbuotojy
nevienodg kontrolés suvokimg, silpng pasiiilymy kultiirg, ne visada nuosekly vadovybés
palaikymg ir dalies darbuotojy kompetencijy — ypa¢ skaitmeniniy — stoka. Sios tarpusavyje
susijusios silpnosios grandys lemia, kad dalis riziky suvaldoma pavéluotai, o formaliai aprasytos
procediiros ne visuomet veikia taip, kaip numatyta.
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4. Remiantis identifikuotais trikumais, suformuluotos vidaus kontrolés tobulinimo kryptys rodo,
kad efektyvus sistemos stiprinimas statybos paslaugy jmonése negali biiti grindziamas vien tik
naujy procediry kirimu. Rekomendacijos orientuotos | jau egzistuojanCiy nuostaty
suvienodinima ir gilesnj jy jgyvendinimg: minimalios kontrolés standarty ribos nustatyma visoms
projekto fazéms, aiSkesnj atsakomybiy pasidalijimg ir koordinavimo mechanizmy sustiprinima,
riziky valdymo perorientavimg i§ epizodinio ir reaguojamojo j nuosekly, prevencinj procesa,
skaitmeniniy sistemy integracijg ir ,,vieno patikimo duomeny Saltinio* principo taikyma, taip pat
kontrolés kulttiros, pasitilymy ir iniciatyvy sistemos bei darbuotojy kompetencijy stiprinima.
Taigi vidaus kontrolé suprantama kaip integruotas organizacinis, procesinis, technologinis ir
kultiirinis pokytis, kuriam biitinas nuoseklus vadovybés palaikymas ir darbuotojy jsitraukimas, o
ne vien formalus atitikties reikalavimy jgyvendinimas.

5. Tyrimas patvirtino, kad vidaus kontrolés sistemos tobulinimas statybos paslaugy sektoriuje turi
tiesiogine prakting reik§me: sitilomos priemonés gali padéti laikytis projekty terminy, kontroliuoti
biudzeta, uztikrinti kokybe ir darbuotojy sauga, taip pat palaikyti skaidresnius santykius su
subrangovais ir uzsakovais. Kartu pazymétina, kad gauti rezultatai ir pateiktos rekomendacijos
yra labiausiai pritaikomos vidutinéms ir dideléms statybos paslaugy jmonéms, kuriy veikla
organizuojama projektiniu principu ir kurios jau turi tam tikra formaliy vidaus kontrolés
procediiry pagrinda. Vadinasi, vidaus kontrolés efektyvumas Siose organizacijose priklausys ne
tik nuo pasirinkty modeliy (COSO, LEAN, DI sprendimy) taikymo, bet ir nuo to, kiek nuosekliai
jie bus integruoti j kasdienius procesus ir organizacing kultiira.
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Priedai
1 priedas. Kiekybinés apklausos klausimynas

Gerbiamas Respondente,

Esu Kauno technologijos universiteto Vadybos magistrantiiros studenté. Atlieku tyrimg tema

»Statybos paslaugy sektoriaus vidaus kontrolés

tobulinimo

kryptys*.

Tyrimo tikslas — jvertinti vidaus kontrolés sistemos bukle statybos paslaugy imonése ir nustatyti

tobulinimo galimybes. Anketa anoniminé; duomenys naudojami

apibendrintai. Uzpildymas uztruks ~7—10 min.
Demografiniai duomenys.

Kokia Jiisy lytis?

00 Vyras [ Moteris [ Kita / nenoriu nurodyti

Koks Jiisy amzZius?
OIki25m. 0O26-35m. 03650 m. 051 m. ir daugiau

Koks Jisy iSsilavinimas?
L] Vidurinis [ AukStesnysis [ AukStasis

Kokios Jusy pareigos jmonéje?
01 Darbuotojas [ Specialistas [ Vadovas [ Savininkas

Kiek mety dirbate Sioje jmonéje?
OIki Il mety O2-5m. O6-10m. O Vir§ 10 m.

Koks bendras Jiisuy darbo statyby sektoriuje stazas?
OIki l mety O2-5m. O6-10m. O Vir§ 10 m.

Kiek darbuotoju dirba Jusy imonéje?

[1 50-100 darbuotojy [ 101-200 darbuotojy [ Vir§ 200 darbuotojy

tik moksliniais tikslais

1 blokas. Vidaus kontrolés praktika per projekto cikla (formalizavimas, taikymas fazése,

valdomos rizikos, nesuveikusios kontrolés pasekmés)

Ivertinkite kiekvieng teiginj pagal 5 baly skale: 1 — visisSkai nesutinku; 2 — nesutinku; 3 — nei sutinku,

nei nesutinku; 4 — sutinku; 5 — visiskai sutinku.

Teiginys 1 2
Vidaus kontrolés procediiros yra formalizuotos | ] O
(apraSytos, patvirtintos)

Kontrolés veiksmai taikomi visose projekto | ] O
fazése (pirkimai, statybvieté, ataskaitos,

sauga).

Projekto riziky registras reguliariai | ] O
atnaujinamas ir naudojamas sprendimuose.

Nukrypimai nuo plany/biudzety fiksuojami ir | ] O
analizuojami.

Kontrolés praktika vienoda tarp skirtingy | [J O
projekty ir padaliniy.
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Rangovy/subrangovy atranka ir priezitira | ] O O O O
remiasi KPI, patikromis ir sutartinémis
sankcijomis.

Kaip daZnai atliekamos projekto kontrolés perzZiiiros?
[] Niekada [J Kartg/ketv. [J Kartag/mén. [] Kartg/sav. [1 Kiekviename etape

2 blokas. Vadovybés pozitris ir darbuotojuy j(si)traukimas (lyderysté, griztamasis rysys,
komunikacija)

Teiginys

Vadovybé nuosekliai reaguoja | nustatytus
triikumus ir skiria resursy juos taisyti.

Galiu  teikti pasiilymus dél kontrolés
tobulinimo ir matau grjztamajj rysj.

Tikslai ir lokesCiai dél kontrolés aiskiai
komunikuojami.

Susirinkimai ir atskaitomybé dél kontrolés
vyksta reguliariai ir laiku.

Kontrolé suvokiama kaip ,,bausmé®, o ne kaip
pagalba rezultatams gerinti.

Vadovybé¢ skatina padaliniy bendradarbiavima
sprendZziant kontrolés klausimus.

o o o ao o gr
a| oy g o g gofe
a| gl al gl g g«
o| gl gl gl gl a*
a| ol a| o g gmWw

Kaip daZnai vyksta trumpi, tikslingi susitikimai dél vidaus kontrolés (statusas, sprendimai)?
0 Kas savaite 0 Kas ménesj 0 Kas ketvirt] o Reciau o Netaikoma/Nezinau

3 blokas. Technologijos ir DI vidaus kontroléje (IT sistemos, dokumenty srautai, automatizavimas,
klititys ir efektyvumas)

Teiginys 1 2 3 4 5
Skaitmeninés sistemos (projekto valdymo, | [J O O O O
kokybés, dokumenty srauty) padeda uztikrinti

kontrolg.

Sistemos  integruotos su apskaita bei | [J O O O O
ataskaitomis (maziau rankinio darbo, maziau

klaidy).

Imongje taikomi ar bandomi automatizavimo / | ] O O O O
DI sprendimai kontrolés procesuose.

Technologijy  trikumai ir  integracijos | ] O O O O
problemos apsunkina kontrolés veikima.

Skaitmeniniai sprendimai mazina zmogis$kos | ] O O O O
klaidos rizika ir gerina duomeny kokybe.

Kaip vertinate DI/automatizavimo diegimo perspektyva vidaus kontrolei?
[1 Labai blogai [ Blogai [ Patenkinamai [1 Gerai L] Labai gerai

4 blokas. Kontrolés trukumai ir laikymasis (taisykliy laikymasis, pasiprieSinimas, praktiniai
trikdziai, atsakomybiy atskyrimas).
Teiginys

Kontrolés taisykliy laikomasi nuosekliai visose
grandyse.

Pareigos ir atsakomybés aiSkiai atskirtos
(pirkimai, finansai, statybviete).

Kontrolés procediiros pernelyg létina darbg ir
kuria pertekling nasta.

Darbuotojai zino ir supranta jiems taikomas
kontrolés procediiras.

o ol ol or
o o al o
a| al gl g«
ol gl gl g*
o oy a| g™
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Pasikartojancios klaidos reguliariai | ] O O O O
nagrinéjamos (priezas¢iy analizg).

Dazniausios kliaitys laikytis kontrolés (pasirinkite iki 3):
[ Truksta laiko [0 NeaiSkios taisyklés [ IT ribotumai [J Motyvacijos stoka [1 Vaidmeny
dubliavimas [ Kita.

5 blokas. Kontrolés poveikis projekty eigai(nauda ar naSta: terminai, kokybe¢, sanaudos,
»perkontrolés® rizika)
Teiginys

Kontrolé padeda laikytis terminy.

Kontrolés priemonés gerina darby kokybe.

Pertekliné  kontrolé didina sgnaudas ir
vélavimus.

Kontrolés apimtis proporcinga rizikai (risk-
based poziiiris).

Kontrol¢  leidzia  anksti  identifikuoti
nukrypimus (biudZetas, grafikas, kokybé).
Kontrolé mazina broka, gincus ir ,,papildomus
darbus*.

o O ol oogrE
o o g oo
a| al gl ggge
a| gl gl ggge
o o a| ool

Kaip daZnai kontrolés veiksmai sumaZino broka ar gincus su rangovais?
0 Niekada o Retai o Kartais 0 Daznai o Labai daznai o Netaikoma

6 blokas. Statybos sektoriui buidingos rizikos ir tobulinimo Kkryptys (rangovuy/subrangovy
valdymas, HSE, kokybé, medziagy apskaita; trump./ilg. priemongés).

Teiginys

Rangovy/subrangovy valdymo priemonés
(KPI, patikros, sankcijos) taikomos nuosekliai.
HSE (saugos ir sveikatos) kontrolés priemonés
veiksmingos.

Medziagy apskaita (pirkimai, sandéliavimas,
nurasymai) mazina nuostolius ir §vaistyma.
Kokybés kontrolé jterpta j vykdymo procesg (o
ne tik galutinéje patikroje).

Imoné turi aisky vidaus kontrolés tobulinimo
plang (trumpalaikés ir ilgalaikés priemongs).

o o o ao| ao gr

a| ol a| o g gre

ao| gl al gl gl g«

o| gl gl gl gl ga*
a| o| a| ol g gmWw

Kiek daZnai atliekamos subrangovy veiklos patikros pagal nustatytus KPI?
o Kiekvieng savaite¢ O Kiekvieng ménes; o Kiekvieng ketvirty o Kartg per projekta O
Niekada/nenustatyta o Netaikoma

Atviri klausimai.
Kokias konkrecias vidaus kontrolés tobulinimo priemones rekomenduotuméte Jiisy imonei?
Kokius technologinius/DI sprendimus matytuméte efektyviausius artimiausiu laikotarpiu?

Kontroliniai klausimai.
Ar Jusy jmongje yra sukurta ir jdiegta vidaus kontrolés sistema?
01 Taip O Ne [0 Nezinau
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Kaip vertinate vidaus kontrolés bukle?
[] Labai blogai [ Blogai [] Patenkinamai [] Gerai [] Labai gerai

Ar vadovybé¢ palaiko vidaus kontrolés reikSme ir skiria pakankamai démesio?
01 Taip O Ne [0 Nezinau

Kas turéty biiti atsakingas uz vidaus kontrolés vykdymag ?
Diegimas : [1 Vadovas [ Vidaus auditorius L1 Darbuotojai L1 ISorés auditorius;

Vykdymas: [] Vadovas [] Vidaus auditorius [1 Darbuotojai L] [Sorés auditorius
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2 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas

Tyrimo tema: Statybos paslaugy sektoriaus vidaus kontrolés tobulinimo kryptys
Interviu trukmé: 20-30 min.
Formatas: Pusiau struktiiruotas interviu

Sio interviu tikslas — i§samiai i$siaiskinti Jdisy patirtj ir poziarj j vidaus kontrolés sistemas statybos
paslaugy imonése. Man, ypac svarbu suprasti praktine kontrolés taikymo realybe, iSgirsti apie realius
asmeniné patirtis ir nuomong.

Atsakymai anoniminiai, naudojami tik moksliniais tikslais; rezultatai pateikiami apibendrintai, be
Jmoniy ar asmeny identifikavimo. Dalyvavimas savanoriskas.

Klausimas

Pagrindimas

Ka siekiama
iSsiaiSkinti

Teminé grupé

1. Kokia jusy profesiné

Padeda suprasti

Ivertinti pasnekovo

kvalifikacija ir kiek respondento patirtj ir patirtj, svarbig vertinant
mety dirbate statyby profesinj pagrinda. jo atsakymy konteksta.
sektoriuje?

0. Susipazinimas

2. Kokias pareigas Siuo
metu uzimate ir uz ka
tiesiogiai atsakote?

Atskleidzia respondento
atsakomybés sritj ir
pozicija imongje.

Nustatyti, kokiu mastu
respondentas susij¢s su
vidaus kontrole.

0. Susipazinimas

3. Kaip apibaidintuméte
imoneg, kurioje dirbate —
jos dydi, projekty
apimtis, strukttirag?

Padeda
kontekstualizuoti
jmonés vidaus
kontrolés praktikas.

I$siaiskinti
organizacijos veiklos
mastg ir galima
kontrolés sistemos
sudétinguma.

0. Susipazinimas

4. Kaip Jus suprantate
vidaus kontrolés savoka

Ivertina teorinj-praktinj
pozidrj | vidaus

I8ryskinti asmeninj
supratimg apie vidaus

1. Vidaus kontrolés
praktika

statybos jmonéje? kontrolg. kontrolés vaidmen;.
Kokia jos paskirtis?
5. Ar jiisy jmonéje Padeda nustatyti Suprasti, kiek kontrolé | 1. Vidaus kontrolés

egzistuoja formalizuota
vidaus kontrolés
sistema (rasytinés
procediros,
atsakomybés, kontrolés
zingsniai)?

formalaus vidaus
kontrolés lygj.

institucionalizuota.

praktika

6. Kaip daznai
kontrolés veiksmai
atlickami skirtingose
projekto fazése (pvz.,
tiekimo, statybos,
ataskaity, saugos)?

Padeda jvertinti
kontrolés dinamika per
projekto gyvavimo
cikla.

Nustatyti, ar kontrolé
taikoma nuosekliai.

1. Vidaus kontrolés
praktika

7. Kokius rizikos
veiksnius dazniausiai
siekiama suvaldyti per
vidaus kontrole?

Padeda nustatyti
kontrolés objekta.

I8siaiskinti, kokios
problemos
sprendziamos.

1. Vidaus kontrolés
praktika

8. Ar esate susidire su
atvejais, kai vidaus
kontrolé
nefunkcionavo? Kokia
buvo to pasekmé?

Atskleidzia patirtj su
kontrolés
nepakankamumu.

Ivertinti sisteminiy
trikumy poveik].

1. Vidaus kontrolés
praktika

9. Kaip vertinate
vadovybés jsitraukima |
vidaus kontrolés
procesy uztikrinimg?

Ivertina aukSciausios
vadovybés vaidmenj.

Nustatyti, ar kontrole
palaikoma strateginiu
lygmeniu.

2. Vadovybés poziiiris
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10. Ar darbuotojai gali
pasiilyti kontrolés
tobulinimo idéjy? Ar
jos igyvendinamos?

Padeda jvertinti
dalyvavimo kultiira.

Suprasti, ar darbuotojai
jtraukiami j
sprendimus.

2. Vadovybés poziiiris

11. Ar egzistuoja
formalus ar neformalus
griZztamojo rysio
mechanizmas dél
kontrolés veikimo?

Padeda nustatyti
griztamojo rysio
struktiirg.

Ivertinti adaptacijos
galimybes.

2. Vadovybés poziiiris

12. Ar jusy jmonéje
naudojamos
skaitmeninés priemonés
(pvz., projekty
valdymo, kokybés
kontrolés, dokumenty
srauty sistemos)?

Padeda identifikuoti
esamas technologines
priemones.

[vertinti technologinés
paramos vaidmenj
vidaus kontrolei.

3.Technologijos ir DI
vidaus kontroléje

13. Kaip vertinate Siy
priemoniy efektyvuma
vidaus kontrolés
uztikrinimui?

Atskleidzia respondenty
patirtj su skaitmeniniais
jrankiais.

Nustatyti technologijy
poveikj vidaus
kontrolés kokybei.

3. Technologijos ir DI
vidaus kontroléje

14. Ar jmonéje Siuo
metu taikomi dirbtinio
intelekto (DI)
sprendimai?

Jeigu DI jusy jmongje
netaikomas — kaip
manote, ar ateityje
tokios priemonés galéty
biiti vertingos?

DI taikymas tampa vis
aktualesnis siekiant
didesnio procesy
efektyvumo ir kontrolés
automatizavimo.

I$siaiskinti, ar jmoné
jau naudoja DI
sprendimus ir kokiose
srityse jie pritaikomi —
tai leidZia jvertinti
inovatyvumo lygi ir
pasirengima
transformacijai.

3.Technologijos ir DI
vidaus kontroléje

15. Ar matytuméte
naudg diegiant dirbtinio
intelekto ar
automatizacijos
sprendimus kontrolés
sistemai?

Padeda jvertinti pozitirj
] inovacijas vidaus
kontroléje.

ISsiaiskinti galimybes
naudoti pazangias
priemones tobulinimui.

3.Technologijos ir DI
vidaus kontroléje

16. Su kokiais i$stkiais,
Jiisy nuomone,
susiduria statyby
sektorius diegiant DI
sprendimus kontrolés
procesuose?

Dirbtinio intelekto
sprendimy taikymas
statyby sektoriuje dar
néra placiai iSvystytas,
todél svarbu
identifikuoti
pagrindines klittis, su
kuriomis susiduria
jmonés diegdamos
tokias inovacijas.

I8siaiSkinti, kokie
technologiniai,
organizaciniai ar
kultiiriniai barjerai
trukdo diegti DI
priemones vidaus
kontrolés tobulinimui.
Tai padés jvertinti,
kokiy salygy ar
pasirengimo reikia

efektyviam jy diegimui.

3.Technologijos ir DI
vidaus kontroléje

17. Kuriuose jmonés
procesuose, jUsy
manymu, kontrolé yra
silpniausia?

Padeda identifikuoti
silpnasias grandis.

Nustatyti tobulintinas
sritis.

4. Kontrolés trukumai

18. Ar darbuotojai
laikosi vidaus kontrolés
taisykliy? Kas trukdo
laikytis? Kiek daznai
susiduriate su
procediry
apeidingjimu* dél
skubos?

Padeda jvertinti praktinj
kontrolés veikima.

Nustatyti
pasipriesinimo ar
neveikimo priezastis.

4. Kontrolés trukumai

19. Ar jmongje yra
aiSkiai atskirtos
atsakomybés tarp
skyriy ar pareigybiy

Padeda identifikuoti
atsakomybiy
pasiskirstyma.

Suprasti, kaip
paskirstymas veikia
kontrole.

4. Kontrolés trukumai
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(pvz., techninis
vadovas/ finansy
pirkimy)?

20. Kaip kontrolés
procediros veikia Jusy
kasdienj darbg — ar jos
palengvina, ar sudaro

Ivertina kontrolés jtaka
darbo efektyvumui.

Nustatyti, ar kontrolé
proporcinga.

5. Kontrolés poveikis
projekty eigai

21. Koks, jusy
manymu, vidaus
kontrolés ir projekto
sékmés rySys?

Nustato, ar matomas
rySys tarp kontrolés ir
veiklos rezultaty.

Suprasti, ar vidaus
kontrolé laikoma
svarbia sékmei.

5. Kontrolés poveikis
projekty eigai

22. Kiek kontrolés
reikalaujami
dokumentai/ataskaitos
atitraukia darbuotojus
nuo pagrindiniy darby?

Ivertina kontrolés jtaka
darbo efektyvumui.

Ivertinti, kiek
dokumentavimo nasta
tiesiogiai veikia
produktyvuma

5. Kontrolés poveikis
projekty eigai

23. Kaip vertinate
rangovy ir subrangovy
atrankos bei prieziiiros
kontrolés
veiksmingumg ?

Padeda jvertinti tiekéjy
grandinés kontrolés
brandg ir ar atrankos bei
priezifiros procediiros
(KPI, patikros,
sankcijos) taikomos

Identifikuoti spragas,
jvertinti naudojamus
KPI

6. Tobulinimo kryptys

nuosekliai.
24. Kokie bty Jusy Atskleidzia galimy Nustatyti praktinius 6. Tobulinimo kryptys
sitilymai, kaip tobulinimo krypciy pasitlymus gerinimui.
sustiprinti vidaus izvalgas.

kontrolés sistema Jisy
imonéje?

25. Kaip manote,
kokias priemones
(organizacines,
technologines,
edukacines) biity verta
taikyti artimiausiu
metu?

Ivertina realias
jgyvendinimo
galimybes.

Suprasti sitilomy

priemoniy tinkamuma.

6. Tobulinimo kryptys

26. Kokios bty

Padeda atskleisti

Nustatyti sekmés

6. Tobulinimo kryptys

ilgalaikés vidaus strateging perspektyva. | veiksnius ilgalaikiam

kontrolés vizijos tobulinimui.

igyvendinimo salygos?

27. Ar yra aspekty, Leidzia identifikuoti Papildomai praplésti 7. Atviras blokas

kuriy Siame pokalbyje
nepaminéjome, bet
kuriuos laikytuméte
svarbiais kalbant apie
vidaus kontrolés
tobulinimg statyby
sektoriuje?

tyrimui neapibréztas,
bet svarbias temas.

tyrimo aprépt].

28. Ar pageidautuméte
susipazinti su $io
tyrimo apibendrinimu /
rezultatais?

Nustato informacijos
dalijimosi svarba.

Parodo etiska tyrimo
komunikacija.

7.Atviras blokas
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3 priedas. Klausimyno skaliy vidinio suderinamumo rodikliai
Analiz¢ atlikta naudojant JASP 0.18.3 programinj paketa (JASP Team, 2024), taikant Frequentist
Scale Reliability Analysis funkcijg :

1 blokas: Vidaus kontrolés praktika per projekto ciklg.

N=311, k=6 (imties dydis ir teiginiy skaicius)

Frequentist Scale Reliability Statistics

95% ClI

Coefficient Estimate Std. Error Lower Upper

Coefficient a 0.856 0.016 0.824 0.887
Frequentist individual item Reliability Statistics
Coefficient a (if item dropped)
ltem Estimate Lower 95% CI Upper 95% CI

Kaontrolés praktika vienoda tarp skirtingy projektu ir padaliniy 0.833 0.797 0.869
Kontroles veiksmai taikomi visose projekio fazése (pirkimai, statybviete, ataskaitos, sauga) 0.819 0.780 0.858
Nukrypimai nuo planu/biudzety fiksuojami ir analizuojami 0.828 0.790 0.866
Projekto riziky registras reguliariai atnaujinamas ir naudojamas sprendimuose 0.828 0.791 0.866
Rangovu/subrangovy atranka ir prieZidra remiasi KPI, patikromis ir sutartinémis sankcijomis 0.835 0.799 0.871
Vidaus kontrolés procedaros yra formalizuotos (aprasytos, patvirtintos) 0.846 0.811 0.880

2 blokas: Vadovybés poziiiris ir darbuotojy j(si)traukimas .

Freqguentist Scale Reliability Statistics 'Y

95% ClI

Coefficient Estimate Std. Error Lower Upper

Coefficient a 0.784 0.020 0.744 0.5824

Frequentist individual ltem Reliability Statistics

Coefficient a (if item dropped)

Item Estimate Lower 95% CI Upper 95% CI
Galiu teikti pasidlymus dél kontrolés tobulinimo ir matau griZtamayjj ry$j 0.715 0.660 0.771
Kontrolé suvokiama kaip ,bausmé’, o ne kaip pagalba rezultatams gerinti 0.854 0.822 0.885
Susirinkimai ir atskaitomybé dél kontrolés vyksta reguliariai ir laiku 0.738 0.689 0.788
Tikslai ir likescial dél kontrolés aiskiai komunikuojami 0.720 0.666 0.774
Vadovybé nuosekliai reaguoja | nustatytus trakumus ir skiria resursus juos taisyti 0.743 0694 0.792
Vadovybé skatina padaliniy bendradarbiavima sprendZiant kontrolés klausimus 0.703 0.646 0.761

3 blokas: Technologijos ir DI vidaus kontroléje.



Frequentist Scale Reliability Statistics

95% ClI

Coefficient Estimate Std. Error Lower Upper

Coefficient a 0.703 0.037 0.631 0.775
Frequentist individual ltem Reliability Statistics
Coefficient a (if item dropped)
ltem Estimate Lower 95% CI Upper 95% CI

Sistemos integruotos su apskaita bei ataskaitomis (maZiau rankinio darbo, maZiau klaidy) 0.649 0.561 0.737
Skaitmeniniai sprendimai maZina Zmogiskos klaidos rizika ir gerina duomenu kokybe 0673 0598 0.749
Skaitmeninés sistemos (projekto valdymo, kokybés, dokumenty srauty) padeda uZtikrinti kontrole 0.625 0.535 0.714
Technologiju trikumai ir integracijos problemos apsunkina kontrolés veikima 0.671 0.597 0.745
Imonéje taikomi ar bandomi automatizavimo / DI sprendimai kontrolés procesuose 0.652 0.563 0741

4 blokas: Kontrolés tritkumai ir laikymasis.

Frequentist Scale Reliability Statistics

95% CI
Coefficient Estimate Std. Error Lower Upper

Coefficient a 0.771 0.025 0722 0.819

Frequentist Individual ltem Reliability Statistics

Coefficient a (if item dropped)

ltem Estimate Lower 95% CI Upper 95% CI
Darbuotojai Zino ir supranta jiems taikomas kontrolés proceddras 0.696 0.630 0.763
Kontrolés proceddros pernelyg létina darba ir kuria pertekling nasta 0.803 0.761 0.846
Kontrolés taisykliy lalkomasi nuosekliai visose grandyse 0.728 0.671 0.786
Pareigos ir atsakomybés aiskial atskirtos (pirkimai, finansai, statybviete) 0.701 0.636 0.765
Pasikartojancios klaidos reguliariai nagrinéjamos (prieZasciy analize) 0.702 0.638 0.767

5 blokas: Kontrolés poveikis projekty eigai.

Frequentist Scale Reliability Statistics

95% Cl

Coefficient Estimate Std. Error Lower Upper

Coefficient o 0.802 0.017 0.769 0.836
Frequentist Individual ftem Reliability Stafistics
Coefficient a (if item dropped)
[tem Estimate Lower 95% CI Upper 95% CI

Kontrole leidZia anksti identifikuoti nukrypimus (biudZetas, grafikas, kokybé) 0.741 0.694 0.787
Kontrolé maZina broka, gincus ir papildomus darbus” 0.754 0.709 0.799
Kontrolé padeda laikytis terminy 0.769 0.726 0.812
Kontroles apimtis proporcinga rizikai (risk-based poZiaris) 0.763 0.724 0.802
Kontrolés priemonés gerina darby kokybe 0.746 0.693 0.798

Pertekliné kontrolé didina sgnaudas ir vélavimus 0.844 0.814 0.873




6 blokas: Statybos sektoriui budingos rizikos ir tobulinimo kryptys.

Frequentist Scale Reliability Statistics ¥

95% ClI
Coefficient Estimate Std. Error Lower Upper
Coefficient a 0.847 0.017 0.814 0.881

Frequentist Individual Item Reliability Statistics

Coefficient a (if item dropped)

ltem Estimate Lower 95% CI Upper 95% CI
HSE (saugos ir sveikatos) kontrolés priemonés veiksmingos 0.804 0.761 0.847
Kokybes kontrolé jterpta | vykdymo procesa (o ne tik galutingje patikraje) 0.812 0770 0.854
IMedZiagu apskaita (pirkimai, sandéliavimas, nuradymai) maZina nuostolius ir Svaistyma 0.804 0.760 0.849
Rangovu/subrangovy valdymo priemonés (KPI, patikros, sankcijos) taikomos nuosekliai 0.838 0.802 0.874
|maoné turi aisky vidaus kontrolés tobulinimo plana (trumpalaikés ir ilgalaikés priemaonés) 0.820 0.782 0.859
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