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Anotacija. Straipsnyje nagrinéjama Siuolaikiné viesojo sektoriaus isorés veiklos audi-
to, kaip labai svarbaus valstybés finansy valdymo ir kontrolés sistemos bei viesojo valdymo
tobulinimo mechanizmo, samprata, reikimé, sukuriama verté bei taikymas. Remiantis kai
kuriy saliy (Jungtiné Karalysté, Svedija, Danija), turinciy gerai isvystytq veiklos audito me-
todologijq ir technikas, bei Lietuvos mokslininky teoriniais darbais ir taikomgja patirtimi
analizuojama veiklos audito sukuriama pridétiné verté, akcentuojant jo reiksme tobulinant
istaigy vidaus kontrole ir vidaus auditg, turto valdyma, naudojimq ir disponavimg turtu,
buhalterinés apskaitos ir finansinés atskaitomybés tobulinimq. Remiantis Sinolaikinio mokslo
ir taikomojo pobidZio darbais parengtas ir pristatomas universalus veiklos audito modelis,
kuris leidZia kokybiskai tikrinti ir vertinti esamq bet kurios organizacijos, nepriklausomai
nuo jos veiklos srities ir pavaldumo, finansy valdymo bei veiklos lygi, nustatyti tobulintinas
sritis, siekiant tobulinti organizacijy veiklos efektyvumq. Sinlomas veiklos audito modelis
pagristas viesyjy finansy valdymo ir valdymo tiksly squeikumo vertinimu, jis galéty bati
taikomas ir Lietuvos viesojo sektoriaus audito institucijose, tai jteisinant auditq reglamentuo-
Janciuose teisés aktuose.

Reiksminiai 2odziai: auditas, viesasis sektorius, finansy valdymas, valdymo tikslai,
modelis.

Socialiniy moksly studijos/Societal Studies ISSN 2029-2236 (print), ISSN 2029-2244 (online)
© Mykolo Romerio universitetas, 2011 http://www.mruni.eu/lt/mokslo_darbai/SMS/
© Mykolas Romeris University, 2011 http://www.mruni.eu/en/mokslo_darbai/SMS/



1346 Dalia Daujotaité. Finansy valdymo proceso vertinimas veiklos audite

[vadas

Siuolaikinis veiklos auditas vaidina svarby vaidmenj tiek vieSojo, tiek verslo sek-
toriy valdyme. IS esmés veiklos auditas apima pagrindiniy veiklos sri¢iy silpnyjy pu-
siy, kurios slypi veiklos procesuose, netinkamoje vadyboje, silpnoje vidaus kontroléje,
identifikavima, veiklos tobulinimo galimybiy atskleidima bei rekomendacijy teikima.
Verslo sektoriuje tokio pobuidzio paslaugos yra naudingos kiekvienai jmonei, siekian-
¢iai optimizuoti verslo procesus, sustiprinti vidaus kontrole, minimizuoti islaidas, padi-
dinti pelningumga. Siame straipsnyje dél nagrinéjamos problemos platumo ir komplek-
siSkumo jvestas apribojimas, démesj sutelkiant j vieSojo sektoriaus iSorés veiklos audita,
kurio veiklos vertinimai skirti informuoti jstatymy leidéjus, mokes¢iy mokétojus, pas-
laugy vartotojus ir kt. Vidaus veiklos auditas, skirtas vidiniams organizacijos valdymo
tikslams, nebus nagrinéjamas.

Svarbu akcentuoti tai, kad valdymas, apimantis organizacijy darbo planavimg ir
vadovavima, jgyvendinant uzsibréztus tikslus ar uzduotis, yra pagrindinis tikslas, o ver-
tinimas sudaro vieng i$ svarbiausiy valdymo funkcijy. Veiklos riziky valdymas, ekono-
miskumas, efektyvumas, rezultatyvumas — tai esminiai kriterijai organizacijy islikimo
praktikoje, tad jie turi biiti analizuojami ir vertinami. Pastarojo laikmecio vykdomos
vie$ojo valdymo reformos reikalauja nuolatinio organizacijy valdymo ir veiklos tobuli-
nimo, kuris jmanomas tik gerai zZinant esama $iy sriciy situacija. Tai galima pasiekti tik
turint gerai organizuotg ir efektyvig tikrinimo ir vertinimo sistema, leidzian¢ia objek-
tyviai nustatyti silpnas organizacijos veiklos ir jos valdymo vietas. Visa tai reikalauja
naujo pozitirio ir taikant veiklos audita.

Veiklos auditas aptariamas akademingéje ir praktinéje literatiiroje, taciau nesu-
formuota jo vertinimo sistema, neparodo sisteminio veiklos vertinimo. Tad pagrindine
Siame straipsnyje gvildenama problema galima formuluoti tokiu tyrimo klausimu: kokj
veiklos audito modelj vertéty isskirti, siekiant aiSkesniy, skaidresniy ir geriau palygina-
my veiklos vertinimo rezultaty? Kaip sitilomas modelis galéty sietis su patikimo finansy
valdymo principais?

Straipsnio tikslas — pristatyti veiklos audito modelj, kuris biity tinkamas vieSojo
sektoriaus finansy valdymo procesy vertinimui. Siekiant uzsibrézto tikslo sprendziami
tokie uzdaviniai:

— iSanalizuoti veiklos audito kuriamos vertés turinj;

— suformuluoti vieSojo sektoriaus veiklos audito bendruosius principus;

— iSnagrinéti finansy valdymo proceso vertinimag veiklos audite;

— pristatyti veiklos audito modelj, jgalinant]j vertinti finansy valdymo procesa.

Tyrimo metodai: mokslinés ir praktinés literatliros analizé, duomeny grupavimas,
apibendrinimas, kritinis vertinimas. Tyrimo rezultatai remiasi hipoteze, kad finansy val-
dymo etapai ir organizacijos pagrindiniai valdymo tikslai yra tarpusavyje susij¢ ir turi
biiti vertinama atsizvelgiant j jy saveika.
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1. Viesojo sektoriaus iSorés veiklos audito kuriama verté

Veiklos auditas yra pridéting verte kurianti tikrinimo ir vertinimo funkcija, kuri,
vadovaujantis sisteminiu poziliriu, jgalina tikrinamas organizacijas tobulinti valdymo,
kontrolés ir priezidiros procesy efektyvuma. Sis aspektas pla¢iau arba glaustai anali-
zuojamas daugelio mokslininky darbuose (M. Barzelay!; C. Pollitt et al.?; M. Power?;
C. Pollitt ir G. Bouckaert*; C. Waring ir S. Morgan®; J. Mackevicius®; S. Puskorius’;
V. Lakis®; D. Daujotaité ir I. Macerinskiené’; D. Daujotaité'’). Tokiam pozitriui vis
dazniau pritaria politikai ir praktikai, pabrézdami veiklos auditoriy teikiamy paslaugy
(tyrimy, vertinimy, iSvady, rekomendacijy) sukuriamq verte, t. y. tai, kad veiklos au-
ditas, veiklos efektyvumo tyrimai padeda kurti verte ir jstatymus leidziantiesiems, ir
tikrinamoms organizacijoms. Sukurtoji verté — tai: 1) nepriklausoma informacija, nu-
sakanti, kiek vyriausybés, jos departamenty ir kt. organizacijy, naudojanéiy valstybés
skirtus iSteklius, veikla yra efektyvi; 2) duomeny rinkimas ir analizé, didinanti Zinias
ir tam tikry klausimy supratima; 3) 1éSy taupymo, pasiekiamo gerinant ekonomiskuma,
efektyvumga ir rezultatyvuma, lygio nustatymas; 4) naujas supratimas apie tai, kaip au-
dituojama organizacija tvarko savo iSteklius, vykdo programas, siekia nustatyty tiksly,
numato tobulintinas sritis. Svarbiausia yra tai, kad vieSojo sektoriaus iSorés auditoriy
ataskaitos bty aktualios, patikimais faktais ir jrodymais pagrjstos, svarbios daugelio
suinteresuotyjy Saliy sprendimy priéméjams. Patikima informacija (veiklos audity atas-
kaitos) reikalinga:

a) Seimui — padeda stiprinti vykdoma parlamenting kontrole. Kaip rodo atlikti ty-
rimai (LR Seimo nariy 2004 m. liepos mén. apklausos duomenys)'!, net 87 proc. Seimo
nariy pasitiki valstybiniu auditu ir nurodo, kad Valstybés kontrolés (auks¢iausioji vals-
tybinio audito institucija Lietuvoje, atliekanti finansinius (teisétumo ir veiklos) auditus)
pateikiamos valstybinio audito ataskaitos jiems padeda atlikti darba;

b) pilieciams — stiprina valstybés atskaitinguma, t. y. teikiama informacija jgalina
zinoti apie programos ar ministerijos veikla, skatina pasitikéjimg valstybe, demokratija;

1 Barzelay, M. Central Audit Institutions and Performance Auditing: A comparative Analysis of Organizational
Strategies in the OECD. Governance. 1997, 10(3): 235-260.

2 Pollitt, C., et al. Performance or Compliance? Performance Audit and Public Management in Five Countries.
Oxford: Oxford University Press, 1999.

3 Power, M. The Audit Society: Rituals of Verification. Oxford: Oxford University Press, 1997.
4 Pollitt, C.; Bouckaert, G. Viesojo valdymo reforma. Lyginamoji analizé. Vilnius: Algarve, 2003.

Waring, C.; Morgan, S. Performance Accountability and Combating Corruption. Washington, D.C: The
World Bank, 2007.

Mackevicius, J. Auditas: teorija, praktika, perspektyvos: monografija. Vilnius: Lietuvos mokslas, 2001.
Puskorius, S. Veiklos auditas: monografija. Vilnius: Lietuvos teisés universiteto Leidybos centras, 2004.
Lakis, V. Audito sistema: raida ir problemos: monografija. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla, 2007.
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11 Valstybés kontrolés veiklos ataskaita, 2004. Lietuvos Respublikos Valstybés kontrolé.
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¢) audituojamiems subjektams — skatina pazangy finansy valdymo ir kontrolés sis-
temy diegima, | rezultatus orientuotg valdyma;

d) Europos Komisijai — padeda priimti sprendimus dél Europos Sajungos paramos
€8y mokéjimo;

e) savivaldybéms — skatina pazangy finansy valdymo ir kontrolés sistemy diegima
bei j rezultatus orientuota valdyma, naudojant valstybés biudzeto dotacijas ir valstybei
nuosavybes teise priklausant] turta ir kt.

Kaip rodo Valstybés kontrolés atlikti tyrimai'?, net 91 proc. valstybés institucijy
vadovy, vyriausiyjy finansininky ir vidaus auditoriy nurodo, kad naudojasi Valstybés
kontrolés ataskaitomis ir valstybiniy auditoriy darbu kaip informacijos Saltiniu. Jie tei-
giamai jvertino veiklos audito reik§me tobulinant jstaigy vidaus kontrole ir vidaus au-
ditg (93 proc.), turto valdyma, naudojimg ir disponavima turtu (86 proc.), buhalterinés
apskaitos ir finansinés atskaitomybés tobulinima (85 proc.). Veiklos audito sukuriama
verté atspindi jo pagrindinj tiksla, t. y. siekj ne tik jvertinti audituojamo subjekto viesaji
ir vidaus administravima ekonomiskumo, efektyvumo ir rezultatyvumo pozitriu, bet ir
atskleisti veiklos tobulinimo galimybes. Todél ypac svarbi yra tinkama audito objekty
atranka ir tai, kad atliktas veiklos auditas sukurty kuo didesng¢ pridéting verte visuome-
nei ir audituojamam subjektui, t. y. kad numatomy audito rezultaty (iSvady ir rekomen-
dacijy) pagrindu biity priimti svarbiis sprendimai.

Reikia pazyméti, kad, veiklos audito pridétiné verte, t. y. efektyvus ir laiku iSvady
bei rekomendacijy jgyvendinimas priklauso ir nuo Salies parlamentinés kontrolés prie-
zitiros tinkamumo. Didéjantj veiklos audito poveikj Lietuvos viesajame administravime
rodo ir glaudesnis Valstybés kontrolés bendradarbiavimas su Seimo Audito ir kitais
komitetais. Seimo audito komitetas parlamentinémis priemonémis kontroliuoja valsty-
binio audito ataskaitose pateikiamy rekomendacijy jgyvendinima ir skatina institucijas
jas igyvendinti. Pavyzdziui, 2007 metais Seimo Audito komitete svarstytos 22 veiklos
audito ataskaitos ir tik 4 finansinio (teisétumo) audito ataskaitos'.

2. Viesojo sektoriaus veiklos audito bendrieji principai

Pristatomas vieSojo sektoriaus iSorés veiklos audito modelis remiasi procesiniu po-
zitriu ir pradedamas nuo bendryjy principy formulavimo, toliau pereinama prie struk-
tiros sandaros ir baigiamas metodologiniais modelio praktinio realizavimo aspektais.

Galima skirti septynis pagrindinius vieSojo sektoriaus iSorés veiklos audita pagrin-
dzianc¢ius bendruosius principus, tai:

1. Veiklos audito objektas yra vieSojo sektoriaus jstaigy veikla, jy vykdomos pro-
gramos ir (ar) sistemos.

2. Veiklos auditas yra tik viena i§ priemoniy, vertinant organizacijos, programos
ir (ar) sistemos veiklg. Jo tikslas teikti profesionalias rekomendacijas dél audituojamo

12 Valstybés kontrolés veiklos ataskaita, 2005. Lietuvos Respublikos Valstybés kontrolé.
13 Valstybés kontrolés veiklos ataskaita, 2007. Lietuvos Respublikos Valstybés kontrolé.
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subjekto veiklos informacijos ir kontrolés sistemy adekvatumo ir patikimumo, atitikties
teisés akty ir reglamenty reikalavimams, iStekliy ekonomiskumo, veiklos procesy efek-
tyvumo, rezultaty ir poveikio rezultatyvumo.

3. Programy vadovai ir kiti vieSi pareigiinai yra atsakingi uz rezultatyvy ir efektyvy
jiems patikéty vieSyjy istekliy valdyma ir privalo atsiskaityti visuomenei uz programos
ar organizacijos veiklos igyvendinima.

4. Nepriklausomas jstaigy veiklos vertinimas mazina informacing rizika ir didina
visuomenés pasitikéjima Sia informacija.

5. Auditoriy profesiné kvalifikacija jgalina atlikti nepriklausomus veiklos auditus.
Atlikdami auditg jie turi vadovautis profesinés praktikos standartais ir padéti atskleis-
ti audituojamo subjekto veiklos ekonomiskumo ir efektyvumo spragas, rekomenduoti,
kaip jas Salinti, taip pat padeti didinti veiklos rezultatyvuma.

6. Uz tinkama organizacijos veiklos ir kontrolés sistemy sukiirima ir jgyvendinima
yra atsakinga organizacijos vadovybé.

7. Auditoriaus atsakomybé — uztikrinti, kad auditas buty suplanuotas ir vykdomas
vadovaujantis patvirtintais profesinés praktikos standartais bei pazangia praktika ir su-
rinkti pakankamus ir tinkamus audito jrodymus, reikalingus parengti patikimai veiklos
audito ataskaitai, atskleidZianciai esamas problemas ir tobulintinas sritis.

Reikia pazymeéti, jog veiklos auditas apima daug kintamyjy, kuriuos visapusiskai
apibendrinti viename modelyje sudétinga. Todél straipsnyje nagrinéjami tik veiklos au-
dito priezastiniai ry$iai, nuodugniai netiriant Siy rysiy egzistavimo priezas¢iy. Modelio
kintamieji apima visus tris modelio lygmenis, t. y. valdyma, veikla ir vertinima. Aprasy-
ti kintamieji sudaro pagrindinius veiklos audito modelio elementus.

3. Finansy valdymo proceso vertinimas

Tiek finansy teorija, tiek ir iSsivysciusiy Saliy praktika rodo, kad vieSyjy finansy
valdymas ir kontrolé svarbiis visos Salies ekonomikai, jos vystymuisi, valstybés ekono-
minés politikos ir valstybés tiksly jgyvendinimui. Lietuvoje §is klausimas ypac svarbus
tobulinant valstybés valdyma, siekiant geresniy rezultaty, siekiant vykdyti Europos Sga-
jungos (toliau ES) keliamus reikalavimus bei jsisavinti ES finansing parama.

Finansy valdymo procesas apibtidinamas taip pat kaip ir kiekvienas kitas valdy-
mas'®. Koncentruojant démesj j finansy valdymg kaip procesa, svarbu yra vadovautis
strateginiu poziliriu ir patikimo finansy valdymo principais. Strateginis poziiiris paais-
kinamas veiklos rezultaty perspektyva, kuri sudaro prielaidas jgyvendinti vieSojo val-
dymo reformas. Siuo pozidiriu veiklos auditas skatina vieSojo sektoriaus institucijas
igyvendinti nustatytus tikslus ir pasiekti planuotus rezultatus. Patikimo finansy valdy-
mo savoka apima ekonomiSkumo, efektyvumo, rezultatyvumo bei skaidrumo principy
laikymasi'®. Ekonomiskumo principu nustatoma, kad organizacijy veiklos vykdymui

14 Gaidiene, Z. Finansy valdymas. Kaunas: Pasaulio lietuviy kultliros, mokslo ir §vietimo centras, 1998, p. 7.
15  Lietuvos Respublikos vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymas. Valstybés Zinios. 2002, Nr. 123-5540.
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reikalingi iStekliai turi buti pateikti laiku, pakankamos apimties ir kokybés bei maziau-
sios kainos; efektyvumo principu nustatoma, kad turi biiti siekiama geriausio panaudoty
iStekliy ir pasiekty rezultaty santykio; rezultatyvumo principu nustatoma, kad turi bati
pasiekti konkretlis nustatyti tikslai ir planuoti rezultatai'®. Patikimo finansy valdymo
principai yra esminiai vieSyjy finansy valdymo principai.

Finansy valdymo proceso nuoseklumo poziiiriu sitiloma i$skirti septynis pagrindi-
nius etapus (zr. 1 lentele): tiksly nustatymas, planavimas, biudzeto sudarymas, jgyven-
dinimas ir valdymo kontrolé, atskaitomybé, paskesnioji kontrolé ir auditas bei jvertini-
mas, taip pat keturis pagrindinius valdymo tikslus: veiklos rezultaty valdymas, operacijy
valdymas, istekliy valdymas ir biudzeto valdymas. 1$skirtieji elementai sudaro sitilomo
vieSojo sektoriaus iSorés veiklos audito modelio pagrindg. Jie atspindi tarpusavio sgvei-

ka ir rezultato poveikj vélesniems procesams (zr. 1 lentele).

1 lentelé. Finansy valdymo etapy ir valdymo tiksly vertinimas veiklos audite

Nr. | Valdymo tikslai Veiklos Operacijy Istekliy Biudzeto
Finansy valdymo rezultaty valdymas valdymas valdymas
etapai valdymas
1 | Tiksly Veiklos
formulavimas ltkesciai
2 | Planavimas Veiklos ir Investicijy
gamybos planai | planai,
darbuotojai,
struktiira ir kt.
3 | Biudzeto Veiklos Istekliy Organizacijos
sudarymas biudzetas biudzetas biudzetas
4 | Igyvendinimas Veiklos, Istekliy Apskaita ir
ir valdymo procesai sunaudojimas vidaus kontrolé
kontrolé
5 | Atskaitomybé Veiklos Iplauky ir iSlaidy | Finansinés
ataskaitos ataskaitos veiklos
ataskaitos
6 | Paskesnioji Efektyvumo Ekonomiskumo
kontrolé ir vertinimas vertinimas
auditas
7 | lvertinimas Rezultatyvu-
mo vertinimas
(veiklos tiksly
atnaujinimas)

Saltinis: parengta autorés, isanalizavus Danijos, Svedijos ir Jungtinés Karalystés auki¢iausiyjy audito institucijy
taikomaja patirtj.

16  Gero finansy valdymo principai. Europos Bendrijy bendrajam biudZetui finansinio reglamento 27 straipsnis.
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Pateiktoje veiklos audito, pagristo finansy valdymo proceso vertinimu, matricoje
pirmasis etapas apima institucijos tikslus, kurie atspindi veiklos lukescius ir yra veiklos
rezultaty valdymo tikslas. Taip pat Sis etapas yra susij¢s su septintuoju finansy valdymo
etapu — jvertinimu, kuris parodo, kad Sio etapo rezultaty valdymo tikslas yra veiklos
rezultatyvumo vertinimas, jgalinantis svarstyti deél tiksly atnaujinimo. Antrasis etapas
yra planavimas, pagrijstas operacijy ir iStekliy valdymo tikslais, siekianciais suplanuoti
veiklas, iStekius, struktiira, kurie leisty pasiekti nustatytus tikslus ir uztikrinti tinkama
kokybe. Treciasis etapas yra biudzeto sudarymas, pagristas operacijy, iStekliy ir biudze-
to valdymo tikslais ir apima veiklos, iStekliy bei finansy biudzety sudaryma. Ketvirtasis
etapas yra jgyvendinimo ir valdymo kontrole, pagrjsta operacijy, iStekliy ir biudzeto
valdymo tikslais, siekianciais jgyvendinti ir valdyti veiklos procesus, iStekliy sunau-
dojimg bei uztikrinti tinkama apskaitos ir vidaus kontrolés lygmenis. Penktasis etapas
yra atskaitomyb¢, pagrjsta operacijy, iStekliy ir biudzeto valdymo tikslais, siekianciais
parodyti esama padétj, teikiant veiklos, jplauky ir i$laidy bei finansinés veiklos atas-
kaitas. Sestasis etapas yra paskesnioji kontrolé ir auditas, pagrjstas operacijy ir istekliy
valdymo tikslais, siekianciais nustatyti operacijy valdymo efektyvuma ir iStekliy sunau-
dojimo ekonomiskuma.

Aprasyty veiklos audito, pagrjsto finansy valdymo proceso vertinimu, dedamuyjy
buvimas arba jy trikumas leidzia nustatyti vieSojo sektoriaus institucijos veiklos aspek-
tus, jvertinti jy ekonomiSkuma, efektyvuma ir rezultatyvuma. Kaip matyti i§ modelj pa-
grindziancios lentelés (1 lentel¢), pateiktos dedamosios tarpusavyje susijusios ir daroma
prielaida, kad tam tikras jy rinkinys turi didesnés jtakos tam tikrame etape. Akivaizdu,
kad i$skirtos dedamosios turi svarbig reikSme¢ vieSojo sektoriaus veiklos audito atliki-
mui.

Reikia pazyméti, kad ne visi procesai yra vienodai tinkami visoms organizacijoms
ir ne visi auditai atliekami tuo paciu dazniu. Pavyzdziui, tikslo nustatymo ir jvertinimo
procesy kasmet nereikia keisti. Vadinasi, esama tarpusavio rysio, ir jei vieno proceso
rezultatas bus nepakankamas, tai darys jtaka vélesniems procesams. Tas pats pasakytina
ir apie paskirus valdymo tikslus.

Veiklos rezultaty valdymas (angl. performance management) apima veiklos valdy-
ma nustatyty organizacijos tiksly pagrindu.

Operacijy valdymas (angl. activity management) daugiau orientuotas i operacijy
igyvendinimo padarinius negu i savarankiska veikla. Jis apima veiklos organizavima,
kad suplanuoti veiksmai (veiklos) buity igyvendinti ir atitikty nustatyta kokybe. Pasak S.
Stungurienés'’, daugelyje organizacijy operacijy valdymu uzsiima iki 80% darbuotojy,
taigi galima teigti, kad operacijy valdymas sukuria didZiausig pridétinés vertés dalj. Sios
sistemos galutinis produktas yra prekés ir paslaugos. Pazymétina dar ir tai, kad visoms
organizacijoms biidinga operacijy veikla. Operacijy valdymo vaidmuo apima operacijy
plétros procesa ir gautinus rezultatus, atsizvelgiant | kintancius aplinkos poreikius ir
trukdzius. Operacijy valdymas siejamas su kiekviena organizacijos funkcine sritimi ir

17 Stunguriené, S. Operacijy valdymas. Kaunas: Technologija, 2006, p. 6.
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gali buti nagrin¢jamas skirtingais pozitriais. Operacijy valdymo funkcijos kasdienés
veiklos démesio centras yra organizacijos vertés didinimas per transformacijos procesa.

Istekliy valdymas (angl. recourse management) apima istekliy jsigijima, paskirsty-
mg ir naudojima.

Biudzeto valdymas (angl. budgetary management) apima asignavimy adminis-
travimg ir atliekamus mokeéjimus. Jstaigy biudZetai yra pagrindinis finansinis planas,
priemoné valstybés 1éSoms paskirstyti, prekéms, paslaugoms arba turtui jsigyti: jame
nurodomos valstybés 1é3os, skirtos tam tikroms valstybinéms funkcijoms atlikti. Progra-
miniame ir  rezultatus orientuotame biudzete 1éSos siejamos su siekiamais rezultatais
arba jy poveikiu, t. y. sprendimy ir jy priémimo elementais, susijusiais su planavimu,
organizavimu, darbuotojy parinkimu, nurodymy teikimu, koordinavimu, atsiskaitymu,
biudzeto vykdymu bei vertinimu ir kt.'®

Finansy valdymo skaidymas j procesus ir valdymo tikslus gali biiti gana sudétingai
taikomas tiesiogiai. Tam reikia nustatyti reikalavimus.

Taigi finansy valdymas apima jvairius organizacinius lygmenis, todél ir jo tikrini-
mas turi biiti atitinkamai suplanuotas. Visy ministerijy departamenty valdymas turéty
biiti orientuotas j procesy valdyma, tai pat ir valdymo procesy valdyma — kaip efekty-
vesnes priemones Siy dieny poky¢iy pasaulyje. Finansy valdymas priklauso nuo orga-
nizacinio lygmens, pavyzdZziui, ministerijy departamenty finansy valdymas pirmiausia
orientuotas j tokius proceso etapus kaip tiksly nustatymas, jvertinimas, o valdymo tiks-
las — j veiklos rezultaty valdymg. Organizacijy finansy valdymas daugiau orientuotas
i kitus proceso etapus ir valdymo tikslus. Remiantis uZsienio $aliy (Danijos, Svedijos,
Jungtinés Karalystés auks$ciausiyjy audito institucijy) atlikty tyrimy dél finansy valdy-
mo principy jgyvendinimo vieSajame sektoriuje i§vadomis, galima teigti, kad, vertinat
finansy valdymo proceso etapus, galima tikétis aiskesniy, skaidresniy ir palyginamy re-
zultaty. Tai garantuoja, kad organizacijos bus vertinamos remiantis tuo paciu pagrindu.
Sie tyrimai taip pat patvirtina darbe kelta hipoteze, kad tarp finansy valdymo etapy ir
organizacijos valdymo tiksly esama tam tikro rysio ir integralumo, tod¢l turi biti verti-
nami jy saveikos rezultatai.

4. Viesojo sektoriaus iSorés veiklos audito modelis

Apibendrinus teorinius ir empirinius tyrimus, galima teigti, kad veiklos auditas
gali padéti mikro- ir makrolygmenimis plétoti modernig, skaidrig vieSyjy finansy val-
dymo sistema, stebéseng ir reglamenty vykdyma, taip pat biiting valdymo sistemos mo-
dernizavima. Remiantis Danijos, Svedijos, Jungtinés Karalystés auks¢iausiyjy audito
institucijy veiklos audito organizavimo praktika, veiklos audito gairémis ir vadovais
(1999%; 2004%; 2007°! ir INTOSAI standartais (2001??), pristatomas veiklos audito mo-

18  Matusevicius, D. VieSojo sektoriaus vidaus finansy kontrolé: integravimas | nacionaling vieSyjy finansy
valdymo sistema ES plétros kontekste. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. 2002, 23.

19 Handbook in Performance Auditing: Theory and Practice. The Swedish National Audit Office, 1999.

20 Implementation Guidelines for Performance Auditing. INTOSAI, 2004.

21 Veiklos audito vadovas. Europos auditoriy rimai, 2007.

22 Code of Ethics and Auditing Standards. INTOSAI, 2001.
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delis integruoja pagrindinius veiklos audito elementus ir skirtingus valdymo lygmenis
(zr. 1 pav.).
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1 pav. Viesojo sektoriaus iSorés veiklos audito modelis

Pateiktas modelis parodo koreliacija tarp pagrindiniy veiklos audito koncepcijy,
vadybos lygmeny, iSorés aplinkos. Modelio pagrindas yra visy viesyjy veikly gamybi-
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niai procesai, kurie naudoja isteklius ir (ar) gamybos veiksnius, kad gaminty tiek mate-
rialius, tiek ir nematerialius produktus ar paslaugas. Alternatyvi modelio interpretacija
yra ta, kad jis atkuria viesyjy veikly vertés kiirimo granding. Tai yra bendra kity veiklos
audito modeliy ypatybé (sisteminio modelio).

Modelio centriné asis yra veiklos (gamybos) procesas, kurio metu vyksta istekliy,
turinciy fiziniy iStekliy pavidala, transformacija i iSeiga: prekes ir paslaugas. Finansinius
iSteklius vieSosios organizacijos gauna i§ biudzeto pagal patvirtintus limitus. ISeiga turi
patenkinti veiklos lukescius ar turéti poveikj, kuris tyrimo terminais jvardijamas kaip
isdavos (angl. outcome). Dalis viesojo sektoriaus ekonomikos tiesiogiai nesukuria eko-
nominio produkto, bet greiiau tiesiogiai sukuria poveikj. Taigi, pajamy perskirstymo
tikslai yra pajamy kiirimas ir perskirstymas arba poveikio visuomenei teikimas.

Veiklos (gamybos) procesy valdymas implikuoja vieng ar daugiau valdymo tiksly
tipy. Pagrindinis finansy (biudzeto) valdymo objektas yra patvirtinto biudzeto jgyven-
dinimas ir finansinés ataskaitos; iStekliy valdymo pagrindinis objektas yra istekliy su-
naudojimas; operacijy valdymo — organizacijos veiklos (procesai) ir jy efektyvumas;
veiklos rezultaty valdymo — organizacijos tiksly jgyvendinimas ir jy tinkamas poveikis.
Taigi, auditorius, jvertings aptartas sgveikas tarp atskiry veiklos (gamybos) ir finansy
valdymo proceso elementy, jvertina visa finansy valdyma. Lygindamas apsirtipinima
fiziniais iStekliais su biudzeto samata ar (ir) finansinémis ataskaitomis, auditorius gali
jvertinti subjekto gebéjima ekonomiskai naudoti iSteklius. Santykis tarp gamybos (vei-
klos) veiksniy apima gamyba ir jos apimtj, iSmatuota fiziniais vienetais, apibiidina ge-
béjima turimais iSteklias sukurti iSeigg (produkcijg) ir yra vadinamas efektyvumu. ISeiga
gali bti produktai ar paslaugos, tokios kaip mokymo veikla, socialiné ripyba ir pan.
I8eigos (produkty) ir poveikio jvertinamas parodo pasiektas veiklos galimybes, t. y. ar
pasiekti veiklos tikslai, ar pasiektas pageidaujamas poveikis. Tai yra iSeigos (produkty)
rezultatyvumo matas. Rezultatyvumas taip pat gali bati jvertintas kaip sékmingai atlikty
uzduodiy, kurios atitinka nustatytus kokybés reikalavimus, skaicius. I§laidy veiksmin-
gumas yra matuojamas kaip galimybé su turimais istekliais sukurti iSeigg ar pasiekti
veiklos ltkes¢ius bei norimg poveikj aplinkai.

Pateikto veiklos audito modelio sistema leidzia skaidyti ji i elementus. ISlaidy
efektas yra kuriamas per trijy elementy — ekonomiskumo, efektyvumo ir rezultatyvumo
— pasekmes. Kitaip tariant, visas islaidy veiksmingumas yra iSreiSkiamas kaip veiklos
(gamybos) veiksniy ekonomiskumo, efektyvumo ir rezultatyvumo (dar vadinamo 3 E)
sandauga.

Finansy valdymo proceso skaidymas jgalina diagnozuoti tam tikros srities procesy
problemas. Vie$oji organizacija gali organizuoti optimaliag gamyba, bet nebiitinai ide-
alaus poveikio gamyba. PrieSingai, organizacijai gali biiti biidingas mazas produkty ir
paslaugy produktyvumas, bet tinkamas poveikis.

Pagrindinis $io modelio pranasumas yra tas, kad jis remiasi pripazinta ekonomikos
teorija. Tai daro jj tvirtu jrankiu, apriipinanc¢iu veiklos auditg pripazintu pagrindimu.
Modelis suponuoja poveikio (angl. outcome) granding, iliustruojancia iStekliy transfor-
macija | pageidaujamos veiklos rezultatus. Poveikio grandiné nurodo egzistuojant prie-
zasties ir pasekmés santykj administravimo lygmeniu, yra svarbi vertinimo kriterijy nu-
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statymo procesams, identifikuojant nepasiektus rezultatus ir poveikj. Taip pat poveikio
grandiné atspindi laiko veiksnj iStekliy transformacijoje (iStekliai — iSeiga — poveikis).
Poveikio grandinés priezasties ir padarinio santykis taip pat reiskia, kad auditorius turi
atkreipti démesj | iSorés jtakas, kurios nepriskirtinos veiklos pastangoms. Tokiu atveju
efektyvumo ir rezultatyvumo skaiciavimas turi biiti pakoreguotas, jvedus nesusijusius
kintamuosius (tai efektyvumo ar rezultatyvumo matavimo aspektas).

Taigi, sukurtas modelis (1 pav.) parodo praktinj veiklos audito pobtdj ir leidzia
auditoriui jvertinti, kaip buvo vykdoma vieSosios organizacijos vadyba.

I$vados ir rezultatai

Veiklos auditas: a) procesas, apimantis nuosekly tikrinimo ir vertinimo funkcijos
realizavimg; b) iSrySkina tiriamos veiklos problemas; c) tiria ir vertina: istekliy eko-
nomiSkumg, veiklos procesy efektyvumg ir (ar) rezultaty bei poveikio rezultatyvuma;
d) kuria pridéting verte, pasireiskiancia atliktais veiklos auditoriy vertinimais, teikia-
momis iSvadomis bei rekomendacijomis, jgalinan¢iomis gerinti organizacijos veiklg ir
modernizuoti valdyma.

Atlikta mokslinés ir praktinés literatiiros analizé rodo, kad vieSojo sektoriaus vei-
klos auditas gali padéti mikro- ir makrolygmenimis plétoti modernia, skaidrig viesyjy
finansy valdymo sistema, stebéseng ir reglamenty vykdyma, taip pat biiting valdymo
sistemos modernizavima. Tad veiklos auditas yra svarbus valstybés modernizavimo ins-
trumentas, padedantis skatinti Salies ekonoming ir socialing pazanga, didinti tiek Salies,
tiek jvairiy sektoriy konkurencinius pranasumus globalizacijos ir integracijos salygo-
mis.

Pateikto veiklos audito modelio struktiira leidzia detaliau tirti organizacijy veikla
ekonomiSkumo, efektyvumo ir rezultatyvumo pozitiriais ir uztikrina sisteminj vieSojo
sektoriaus institucijy veiklos vertinima. Modelis remiasi vieSyjy finansy valdymo ir val-
dymo tiksly sgveikumo vertinimu ir pripazinta ekonomikos teorija.

Veiklos audito modelio realizavimas reikalauja tobulinti veiklos audito metodus,
placiai taikyti sisteming analize, plétoti specifing metodologija, remtis kokybiniais ir
kiekybiniais duomenimis, kurie turéty buti tinkamai apdoroti ir pasiriipinta jy i§vady bei
rekomendacijy patikimumu ir tikslumu.

Sitilytina suvienodinti veiklos audito tyrimy metodika, nes pagal sitiloma modelj
veikianti audito sistema leisty tikétis aiSkesniy, skaidresniy ir palyginamy rezultaty.
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THE ASSESSMENT OF FINANCE MANAGEMENT PROCESS IN
PERFORMANCE AUDIT

Dalia Daujotaité

Mykolas Romeris University, Lithuania

Summary. The modern performance audit does play an important role in the management
of both public and private sectors. Essentially, performance audit includes the identification
of major weaknesses embedded in operating processes or stemming from inadequate internal
control, also the disclosure of possibilities for enbhancement of operating efficiency and the
provision of recommendations. The article, in view of the breadth and complexity of the issue
under consideration, limits its focus to external performance audit in the public sector the
results of the assessment whereof are intended to inform legislators, tax payers, service users,
etc. The scope of the present article does not include the internal performance audit covering
internal organisational management issues.

The article argues that performance audit has been extensively covered in academic and
practical references, which, however, did not result in the formulation of its assessment system
or any systemic assessment of performance. Therefore the key issue of the present article is the
identification of a performance audit model that is most appropriate in seeking clearer, more
transparent and better comparable results of assessment of performance. The article looks into
the ways which could link the proposed model applications to the principles of sound financial
management?

The article focuses on assessment of the financial management process. The assessment of
consistency in the process of financial management has proposed to identify seven principal
stages: target setting, budgeting, implementation and management control, reporting, follow-
up, audit and evaluation, as well as four principal objectives in governance: performance
management, operations management, resource management and budget management. The
identified elements constitute the basis for the external performance audit in the public sector.
These elements reflect the interrelations and the impacts of the outcome upon subsequent
processes (see Table 1).

The first stage of the performance audit matrix is based on the assessment of financial
management process covers institutional objectives that reflect performance expectations and
represent the ultimate objective of performance management. Also this first stage is related
to the seventh stage of finance management — the evaluation, actually, showing that the
purpose of management of results in this specific stage is the assessment of performance efficiency
leadiing to updating of objectives. The second stage is planning based on operations and resource
management objectives intended to plan operations, resources, structure that would enable
the achievement of predefined objectives and the attainment of required quality. The third
stage is budgeting based on the objectives of operations, resources and budget management.
The fourth stage includes the implementation and management control based operational,
resource and budget management objectives designed to implement and manage operational
processes, the use of resources and ensure the appropriate levels of accounting and internal
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control levels. The fifth stage is reporting based on the objectives of operational, resource and
budget management seeking to show the current status when producing operational, revenue,
expenditure and financial performance reports. The sixth stage is the follow-up and audit
based on the operational and resource management objectives designed to determine the
efficiency of operational management and economy of the deployment of resources.

The performance audit structure enables a more detailed examination of performance
from the point of view of economy, efficiency and effectiveness, and ensures a systemic
evaluation of the performance of public sector institutions. The model has been developed
taking into account the interrelation of finance management and governance objectives, and
a well-recognised theory of economics.

Keywords: audit, public sector, financial management, objectives of governance, model.
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