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levads

Aizsakoties ekonomiskajai lejupslidei, tika aizsaktas verienigas reformas
publiskas parvaldes iestadés, ar merki gan samazinat valsts budzeta
izdevumus, gan parskatit valsts parvaldes veicamas funkcijas. Vienlaikus
2009.gada tika pabeigta administrativi teritoriala reforma, jaunajiem novadiem
sakot stradat jaunos administrativas parvaldes apstaklos. Reformu konteksta
viens no centralajiem jautajumiem bija un vél joprojam ir — valsts budzeta
lidzeklu efektiva apsaimniekoSana, kontrole par iestazu materialajiem un
cilvekresursiem.

Parvaldes iestades efektiva darbiba ir iekSéjas kontroles sistemas izveides un
darbinasanas galvenais merkis. Saskana ar Valsts parvaldes iekartas likumu
par Sadas sistémas izveidi ir atbildigs katras iestades vaditajs, kur$ ari batu
uzskatams par vienu no primarajiem ieguvéjiem no iekSéjas kontroles
sistemas darbibas. Savukart iekSéjais audits citstarp dod vaditajam iespéju
parliecinaties par iekSéjas kontroles sistémas atbilstoSu darbibu un sanemt
informaciju par uzlabojumiem gan kontroles sistéma, gan iestadé kopuma.

Ministru kabineta apstiprinatais ,Pasakumu plans lekséja audita sistémas
pilnveidoSanai” (apstiprinats ar Ministru kabineta 24.02.2010. rikojumu
Nr.114) identificé, ka valsts parvaldé kopuma nepiecieSama lielaka vadibas
uzmaniba iekSejas kontroles sistémas stiprinaSanai, ko iespéjams paveikt,
novérsot iespéjamos normativo aktu parkapumus un resursu nelietderigu,
launpratigu vai kludainu izmantoSanu. Vienlaikus iekSéjas kontroles sistémas
uzlaboSanai ir nepiecieSama gan institlcijas vadibas funkcijas uzlaboSana,
gan iekSéja audita sistémas stiprinasana.

Lai padzilinati izpétitu situaciju valsts un pasvaldibu iestazu iekséjas kontroles
joma, lietiSko pétijumu agentira ,Nikolo grupa” laika no 2010.gada februara
lidz maijam veica tieSas daléji strukturétas intervijas ar 55 tiesas valsts
parvaldes iestazu un 45 pasvaldibu iestazu vaditajiem. So interviju rezultati
tiek analizéti Saja zinojuma. Sis zinojums ir analizéjams kopa ar vaditaju
interviju rezultatu apkopojumu.
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1. lestazu darbibas vide un riski

Gan valsts, gan pasvaldibu iestazu vaditaji par nozimigako faktoru, kas
ietekméjis vinu vadito iestazu darbibu, uzskata finanSu un ekonomisko krizi,
kuras rezultata drastiski tika samazinats iestazu funkcionésanai atvélétais
finanséjums. Otrs nozimigakais faktors ir saistits ar strukturalam izmainam,
kuram abu iestazu veidu vaditaji pieskir atSkirigu saturu. Ja valsts parvaldé ar
to tiek saprasta iestazu funkciju parskatiSana, iestazu apvienoSana un
darbinieku skaita samazinasSana, tad pasSvaldibu vaditaji norada, ka tieSi
administrativi teritorialas reformas noslégSana ir raisijusi nozimigas
parmainas iestazu darbiba.

Uz finanséjuma samazinajumu gan valsts, gan pasvaldibu iestazu vaditaji ir
reagéjusi itin dzigi:

e ir samazinats darbinieku skaits un atalgojums;

e ir veikti méginajumi samazinat administrativos izdevumus;

e ir samazinats publisko iepirkumu apjoms.
Retak izmantotie instrumenti ir resursu patérina ierobezojumu noteikSana
(virkné iestazu Sadi ierobezojumi pastaveja jau pirms krizes), amatu un
procesu aprakstu izstrade (biezak pasvaldibu iestadés), darbibas procesu un
proceduru efektivizéSana (t.sk. centralizétas gramatvedibas sistemas
ievieSana), informacijas un komunikacijas tehnologiju plasaka izmanto$ana
iestazu darbiba (biezak pasvaldibu iestades).

Sie un citi pasakumi norada uz iestazu darbibas efektivizaciju, ko izcel ari
virkne vaditaju, atsaucoties uz konkrétiem veiktajiem pasakumiem — procesu
optimizacija un digitalizacija, vienas pieturas agentiru veido$ana u.c. Turkat
vaditaju nereti pieminéta mazak pieméroto darbinieku atlaiSana Statu
samazinasanas apstaklos vedina domat ari par iestazu darbibas kvalitates
kapumu. Tacu Sads secinajums varétu izradities parsteidzigs, jo minétas
darbibas daudzas iestadés ir radijusas vairakus riskus, kas apdraud sekmigu
8o iestazu funkcionésanu vidéja termina.

Pirmkart, samazinoties darbinieku skaitam, ir batiski pieaudzis atlikuso
darbinieku noslogojums. Turklat tas ir noticis vienlaicigi ar atalgojuma
samazinajumu un patérina cenu nelielu kapumu'. Otrkart, valsts parvalde ir
ieviesta vienota atalgojuma sistéma. No vienas puses, ta uzruna virkni
pirmskrizes posma problému saistiba ar valsts parvaldé stradajoso atlidzibu.
No otras puses, Si sistéma nenodrosina pietiekamu elastibu krizes apstaklos,

1 Saskana ar Centralas statistikas parvaldes datiem visparéja valdibas sektora stradajoso
vidéja darba samaksa ir sarukusi no 497 latiem 2009.gada janvari lidz 442 latiem 2011.gada
janvari. Savukart patérina cenu indekss 2009.gada janvari bija 141,2 (salidzinot ar 2005.gada

limeni), bet 2011.gada janvari bija pieaudzis lidz 141,8.
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turklat darbinieku materiala stimuléSana, izmantojot prémijas, paslaik valsts
parvaldé praktiski nav iespéjama (ari no ldzekliem, kas ieguti no maksas
pakalpojumiem). Nemot véra to, ka Statu samazinaSanas rezultata parvaldes
iestadés darbu turpinaja kvalificétakie specialisti, slodzes pieauguma un
atalgojuma samazinajuma liknu krustoSanas ir veicinajusi véra nemamu
darbinieku demotivaciju. Treskart, ir vajinajuSies citi parvaldé stradajoso
motivacijas faktori. Ir samazinatas daudzu valsts parvaldes un pasvaldibu
darbinieku (t.sk. ierédnu) socialas garantijas. Sajuta par darba attiecibu
stabilitati ir drizak vajinajusies, ko sekméjusi gan iestazu reorganizacija, gan
darbinieku skaita samazinasana. Ari profesionalas pilnveides un kvalifikacijas
celSanas iespéjas ir strauji sarukusas.

Nemot véra ieprieks izklastitos apsvérumus, pastav risks iestadem zaudét
dalu kvalificétako stradajoSo, kuri varétu turpinat savas karjeras privataja
sektora. Kaut gan daudzi valsts un pasvaldibu iestazu vaditaji noradija, ka
pagaidam Sads process nav ipasi izplatits (skaidrojot to ar augsto bezdarba
imeni), vairaki vaditaji noradija, ka vienota atalgojuma sistéema
(nepietiekamas atskiribas starp dazadiem amatiem; nelielas atSkiribas vienas
amatu saimes ietvaros) veicina kadru mainibu vai nelauj piesaistit/saglabat
augsti kvalificétus darbiniekus Ar virkne pasvaldibu vaditaju atzina, ka pat
péc administrativi teritorialas reformas un tas rezultatd notiekosas resursu
koncentracijas viniem ir problematiski atrast kvalificétus darbiniekus
atseviSkas jomas. Analizéjot So risku, janem véra, ka darba samaksa privataja
sektora pédeéjos divos gados ir sarukusi niecigi?. Turklat jasaprot, ka
demotivacijas tendence attiecas gan uz iestazu darbiniekiem, gan ari uz
iestazu vaditjiem, kam ir liela loma iekSéjas kontroles sistémas
funkcionésana.

Intervijas vedina domat, ka vaditaju demotivacija nav saistita tikai ar
atalgojuma samazinajumu. Kop$ strukturalo reformu sakuma ir strau;ji
pastiprinajusies nestabilitates un neskaidribas sajuta. Ta, péc vaditaju teikta,
nelauj jégpilni planot iestazu darbibu vidéja termina, jo daudzos valsts iestazu
vaditajos trukst parliecibas gan par attiecigajam gadam ieplanoto ldzek|u
pieejamibu, gan par attiecigas iestades funkciju un organizatoriskas
struktUras stabilitati, gan par iestades pastavéSanas perspektivam. Virkne
vaditaju norada uz strukturalo reformu nepardomato veikSanu, sasteigti un
pavirSi izvértéjot funkcijas, ka ar neparedzot adekvatu finanséjumu
jaunieguto funkciju veikSanai. Kaut gan Iémumu pienemSanas atrums ir
palielindjies, vairaki vaditaji skeptiski vértéja Sados apstaklos tapuso lemumu
kvalitati. Par smagu problému tiek uzskatitas ari normativas bazes biezas un

2 Saskana ar Centralas statistikas parvaldes datiem privataja sektora stradajo$o vidéja darba
samaksa ir sarukusi par mazak neka 2 procentiem — no 439 latiem 2009.gada janvari lidz 431

latam 2011.gada janvari.
4



IKS NOVERTEJUMS VADITAJU INTERVIJU NIKOLO GRUPA
ANALIZE

straujas izmainas, tam nepiecieSamo normativo aktu projektu steidzigo
radiSanu. Strukturalas reformas ari apgrutina horizontalo sadarbibu starp
dazadam iestadém, jo virkne iestazu ir likvidétas vai ari atseviSkas to funkcijas
tikuSas nodotas citam iestadém. Tapat ir bdutiski ieverot, ka iestazu
apvienoSanas gadijuma ir risinams iestazu iekséjas kulturas jautajums, lai
salagotu potenciali atSkirigas kulturas.

Savukart pasvaldibu vaditaji ir noraizéjusies par nestabilo nodoklu politiku,
kas butiski apgrutina pasvaldibas budzeta planoSanu. Vienlaikus daudzi
pasvaldibu vaditaji uzsver, ka pasvaldibas funkcioné izdzivoSanas rezima un
trukst lidzeklu attistibai, ko liela méra ietekmé ipasSumu kadastralas vertibas
(un Iidz ar to — nekustama 1pasuma nodokla apjomu) kritums iepretim strauji
pieaugosajiem pasvaldibu izdevumiem socialajai palidzibai.

Analizéjot vaditaju intervijas, janem véra, ka tajas atspogulojas strukturalo
reformu viens no smagakajiem un straujakajiem posmiem. Tapéc var pienemt
virkne demotivejoSo faktoru pakapeniski zaudés aktualitati (nezina par
iestades nakotni, par funkciju parnemsanu utml.). Tomeér finanséjuma
trukumam, varbutéjam strukturalajam ac¢garnibam un atalgojuma problémam
ir prognozéjama ilgstoSaka ietekme. Vél vairak — demotivéjoSie faktori rada
papildus apdraudéjumus 2015.gada paredzetajai Latvijas prezidenturai
Eiropas Savieniba (kas drizak ir aktuali virknei valsts iestazu), ka ari
darbinieku fiziskajai droSibai (kas ir aktuali pasvaldibu iestadém).

Darbinieku demotivacijas problémai vaditaji meklé risinajumus, un dazi no
tiem ir saistiti ar iekSéjas kontroles sistému. No vienas puses, dazkart ir
vérojami visai kropligi méginajumi mazinat resursu izmantoSanas kontroli,
tadejadi sniedzot darbiniekiem iespéju gut papildus atlidzibu par darbu
»,grauda” vai ar iespeju nopelnit, izmantojot darba devéja resursus (kas,
iespéjams, ir saistits ar nelegalu ienakumu guSanu un nodoklu
nemaksasanu).

No otras puses, ir vérojama formalizacijas un birokratizacijas tendence, kas
nozimé kontroles pastiprinaSanu (t.sk. resursu izmantoSanas un darbinieku
darba laika uzskaites joma). Sada pieeja itin organiski atbilst daudzu vaditaju
darbibas stilam, kas fikséta intervéto vaditaju ekspresaptaujas. Tomer ir
janem véra ari vide, kura funkcioné attiecigas iestades un to vaditaji — Latvijas
administrativajai sistémai ir raksturiga spéciga centralizacijas tendence,
turklat aréjas kontroléjosas institlcijas, peéc daudzu vaditaju domam, liek lielu
uzsvaru tieSi uz atbilstibas parbaudi, kas vél vairak veicina formalizaciju un
birokratizaciju, nenemot véra (varbatéjos) ieguvumus no formalizacijas. Kaut
gan nevar izslégt formalizacijas pozitivo ietekmi uz iestades darbibu noteiktos
gadijumos (piemeéram, izveidojot skaidru procesa aprakstu), ta vismaz
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Istermina rada papildus slodzi darbiniekiem, kuru skaits un atalgojums
lielakoties ir samazinats.

Lidztekus darbinieku (de)motivacijai pastav ari demografiski faktori, kas var
ietekmét vaditaju attieksmi pret iekSeéjas kontroles sistémas plasaku
izmantoSanu. AtseviSkas valsts iestadés ir verojams izteikti nelidzsvarots
darbinieku sastavs, vértéjot péc dzimuma vai vecuma. Péc vaditaju domam,
tas ir saistits ne tik daudz ar zinamiem stereotipiem par lomu sadaljumu
sabiedriba, bet gan ar atlidzibas apjomu un darba apstakliem. Savukart
virkne pa$valdibu vaditaju norada uz draudigajam demografiskajam
tendencém, saskana ar kuram ir sagaidams attiecigo pasvaldibu iedzivotaju
skaita un ari ekonomiska potenciala samazinajums.

Virkne valsts un pasvaldibu vaditaju uzsver korupcijas risku, 1pasi jau
kontroléjoSajas iestadés un 1pasi tajos gadijumos, kad amatpersonu
uzliekamo soda naudas apjoms parsniedz So amatpersonu pédéjos gados
samazinato darba samaksu meénesi. Augstu tiek novertéta Korupcijas
novérSanas un apkaroSanas biroja metodiska palidziba korupcijas risku
mazinasana. Vairakas iestadés pastavigi darbojas ipasas strukturvienibas,
kuru parzina ir iestades darbinieku ricibas likumibas kontrole. Tomeér nevar
noliegt ari to, ka dala vaditaju pauz itin mazu entuziasmu mazinat korupcijas
riskus savas iestadés. No vienas puses, vini ne bez pamata norada, ka ir
parslogoti ar pamatfunkciju pildiSanu. No otras puses, pastav viedoklis, ka
Latvija jau darbojas ipasa pretkorupcijas iestade — KNAB — un tai ari butu
javeic preventivas darbibas.

Reputacijas risku vaditaji piemin visai reti un to galvenokart minéja valsts
iestazu vaditaji. Pilniba nenoliedzot savu potencialo ieguldijumu iestades
reputacijas iedragasana, vaditaji tomér uzsver arn plassazinas lidzek|u lomu
Sai procesa, publiskojot neparbauditu informaciju vai ari tendenciozi
interpretéjot to. Sis risks ir daléji saistits ari ar vaditaju attieksmi pret iestades
riciba esoso informaciju un dokumentiem. Visparéjas pieejamibas dokumentu
nozusanas un ipasi iestades riciba esosas informacijas nopludes gadijumos
daudzu iestazu vaditaji gan sola veikt izmeklésanu, taCu ir skeptiski par
vaininieka identificéSanas iespéjam. Tikai retais vaditajs apliecina gatavibu
lietot stingrakas sankcijas pret vainigo amatpersonu, to vieta dodot
priekSroku parrunam ar attiecigo darbinieku.

Intervijas ar ministriju administrativajiem vaditajiem |ava identificét vél vienu

risku — ES struktarfondu apguvi. No vienas puses, pastav bazas par visu

nepiecieSamo formalitdSu neievéroSanu jau atbalstito projektu istenoSana,

kas nozimétu tieSus zaudéjumus valsts vai pasvaldibu budzetiem. No otras

puses, trukst stingras parliecibas par to, ka izdosies apgut visus

struktarfondos pieejamos lidzek|us. Savukart pasvaldibu vaditaji raugas uz
6



IKS NOVERTEJUMS VADITAJU INTERVIJU NIKOLO GRUPA
ANALIZE

finanséjuma izlietojumu no nedaudz atskiriga skatu punkta un uzsver
pieauguso konkurenci starp uznémeéjiem par pasvaldibu pasutijumu izpildi,
kuras rezultata ir strauji pieaudzis parsudzeto iepirkumu konkursu rezultatu
Ipatsvars. Ta ka sudzibu izskatiSana esot salidzinoSi Iéna, tad tiekot
apdraudéta savlaiciga un kvalitativa darbu veikSana.

AtseviSki vaditaji norada uz riskiem, kas saistiti ar informacijas un
komunikacijas tehnologiju izmantoSanu iestazu darbiba, t.sk. sistému
parprogrammeésanas grutibas strikti ierobezotos terminos, datu droSiba.
Atseviski pasSvaldibu vaditaji uzsver informacijas uzglabasanas droSuma
problému, kas izriet no nepietiekamiem cilveku un materialajiem resursiem
Sis funkcijas nodroSinasanai. Ar sasaucas ar vaditaju teiktais par valsts un
pasvaldibu iestazu nepietiekamo kapacitati IT risku noverteSanas joma.

Kaut gan intervijas ar vaditajiem tika nosaukti dazadi riski, to identificeéSana
daudzos gadijumos ir sporadiska. Viens no biezak nosauktajiem
mehanismiem ir iestades vadosSo darbinieku sapulces, ka ari iekSéja audita
atzinumi. Savas kompetences joma atbalstu sniedz Korupcijas novérSanas
un apkaroSanas birojs. Virkne pasSvaldibu vaditaju min tikSanas ar
iedzivotajiem un iedzivotaju iesniegumus, ka ari pieredzes apmainu ar citam
pasvaldibam ka risku identificéSanas mehanismus. Absolutaja vairakuma
intervéto iestazu nav ieviesta risku vadibas sistéma. Atsevisku iestazu vaditaji
Sadas sistémas ievieSanu plano veikt nakotné, t.sk. izmantojot ES
struktdrfondu finanséjuma piedavatas iespéjas. Sada situacija liecina, ka risku
identificéSana nav sistematiska un institucionalizéta. Tas rezultati ir liela méra
atkarigi no iestades vadibas.

Lugti iezimét idealo mehanismu risku identificéSanai, daudzi vaditaji atturéjas
paust viedokli vai sniedza visai izpluduSas atbildes. Dazi vaditaji apgalvoja, ka
kvalitates vadibas sistéma palidzétu risku identificeSana, citi — ka darbinieku
izglitoSana, motiveSana un aktivaka iesaistiSana iestades darbiba. Tas
savukart liek domat, ka daudziem valsts un pasvaldibu iestazu vaditajiem
trakst skaidra priekSstata par risku identificéSanas un vadiSanas sistému.

Neraugoties uz pétijuma konstatéto vaditaju priekSstatu par riskiem, to
identificéSanu un vadibu, absolUtais vairakums iestazu un pasvaldibu vaditaju
apgalvo, ka darbinieki apzinas iestades vai pasvaldibas darbibu apdraudosSos
riskus. Par So jautajumu loku darbinieki tiek informéti — gan tieSa veida, gan
ar iekSéja audita atzinumu starpniecibu. Tomér nereti tiek atzits, ka dzilaka
izpratne par riskiem ir drizak vadosajiem darbiniekiem.

No vaditaju intervijam izriet, ka biezak izmantotie instrumenti iestades
darbibas uzraudzibai ir Sadi:
e Centralizéta gramatvedibas sistema;
7
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e Elektroniskas dokumentu aprites sistémas;

e Incidentu registri;

e [ntranets;

e Publiskas datu bazes;

e Strukturvienibu vaditaju sanaksmes;

¢ lknedelas darbinieku sanaksmes;

e lekséjas kartibas;

e Atskaites parraugosajam institacijam;

e Darba grupas;

e Rezultativo raditaju analize;

e Darbibas salidzinajums ar analogiskam arvalstu iestadém;
¢ Institlcijas rokasgramatas procesu parvaldibai;

o Kvalitates vadibas sistemas;

¢ Kilientu sudzibas un pateicibas;

e TikSanas ar iedzivotajiem, pakalpojumu sanéméjiem;
¢ Informacija publiskaja telpa — elektroniskajos medijos ;
e Darba izpildes novértésanas;

e Aréjo auditu slédzieni un ieteikumi.



IKS NOVERTEJUMS VADITAJU INTERVIJU NIKOLO GRUPA
ANALIZE

2. Lemumu un finansu resursu kontrole

Loti butiska iekSejas kontroles sistémai paklauta joma ir iekSéjo
administrativo Iémumu izpildes un materialo resursu izmantoSanas kontrole.
Interviju rezultati liecina, ka administrativo IEmumu pienemsanas uzraudziba
ir visai vienveidigi funkcionéjoSa. Vaditajs uzdod noteiktus pienakumus
struktdrvienibas vaditajam, kur$ tos var delegét talak citiem struktrvienibas
darbiniekiem. Pienakumu izpildes terminu uzrauga iestades lietvedibas
struktUrvienibas darbinieki, nosutot atgadinajumu par izpildes terminu
atbildigajai strukturvienibai.

Sads atgadinajums var tikt automatiski generéts, ja iestadé ir ieviesta
elektroniska dokumentu aprites sistéma ar integrétu kontroles funkciju. No
intervijam secinams, ka Sadas sistémas biezak ir sastopamas valsts iestadés,
nevis pasvaldibas. Virkne to iestazu vaditaju, kurds pastav elektroniskas
dokumentu aprites sistémas, visnotal pozitivi vérté So sistému pavértas
iespéjas tiesi no kontroles viedokla. Tas ir ari viens no iemesliem, kuru dél Sis
sistemas vélas ieviest ari virkne pasvaldibu, taCu tas nav bijis iespéjams
lidzeklu trdkuma del. Kaut gan elektroniskajam sistemam ir virkne
priekSrocibu, tomeér to ievieSanas lietderiba butu izvertéjama saistiba ar to
noslogojumu un izmantoSanas intensitati. Virkné iestazu terminu kontrolei var
tikt izmantotas ari vadoSo darbinieku regularas sanaksmes.

Lemumu saturiska kontrole ir atkariga no iestades lieluma un gatavojamo
dokumentu daudzuma. Kaut gan par izejoSo dokumentu saturu ir atbildigs
iestades vaditajs, lielaku iestazu vai pasvaldibu vaditajiem ir jauzticas padoto
darba kvalitatei, jo satura kontroli vaditaji spéj veikt tikai izlases kartiba. Tapec
lielakajas iestades ir ieviesta dokumentu vizéSanas sistéma, kas vaditajam
lauj izsekot ari satura kontrolei. Virkné iestazu ar decentralizétaku lémumu
pienemsanas sistému tiek veiktas ari pécparbaudes, retrospektivi parbaudot
pienemto |émumu kvalitdti un pamatotibu. Lémumu pienemsanas kontroli
palidz veikt ari kvalitates vadibas sistéma — iestadés un pasvaldibas, kur tada
ir ieviesta. Mazaku iestazu vaditaji parasti parbauda visus izejoSos
dokumentus.

Sada situacija norada uz lielako iestazu vaditaju pravu noslogojumu ar bieZi
vien tehnisku lemumu pienems$anu un dokumentu parakstiSanu, turklat vinu
iesp€jas péc butibas saturiski parbaudit Sos dokumentus ir ierobezotas.
VizéSanas kartiba kalpo ka 1scel$ vaditajam, tapéc butu mekléjamas iespéjas
mazinat laiku, ko iestazu vaditaji atvel biezi vien mehaniskam darbibam.

Materialo resursu izmantoSanas kontroles joma prakses ir atSkirigakas.
Neliela dala vaditaju noradija, ka parak strikta resursu izmantoSanas kontrole
9
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ir neproduktiva — ta prasa lielus ieguldijumus, savukart ieguvums no sadas
kontroles parasti nav samérojams. Turklat stingra kontrole var but darbinieku
iniciativu slapé&jo$a un demotivéjosa. Sada atticksme sasaucas ar ieprieks
aplukoto darbinieku demotivacijas problému un veidiem, kados dazi vaditaji
to mégina risinat.

Tomeér absolutais vairakums vaditaju noradija, ka taupigs materialo resursu
izlietojums ir butisks, 1pasi jau pasreizéjos apstaklos. Resursu izmantoSana
tiek planota un daudzviet ar ierobezota. Par apsveicamu praksi uzskatams
tas, ka virkné iestazu un pasvaldibu tiek veikts iztéréto resursu salidzinajums
ar patérinu iepriekSejos gados, lai noskaidrotu potencialos partérinus. Rupigi
tiek planoti iepirkumi, sastadot iepirkumu gada planu un nepiecieSamibas
gadijuma to aktualizéjot.

Daudzas preces tiek iegadatas elektroniska iepirkuma procedira, uzsvaru
liekot uz zemako cenu. Tiesa, virkne vaditaju pauda skeptisku attieksmi pret
preCu kvalitati, kas iegadatas Sada veida. Vienlaikus Sis ir ari apliecinajums
tam, ka ne tuvu visas iestadés un pasvaldibas analizé materialo resursu
patérina efektivitati. Pastiprinats darbs pie iepirkumu dokumentacijas Skiet
vairak raksturigs iestadém un paSvaldibam, kuras tiek likts uzsvars uz
efektivitati. Vairaki vaditaji noradija, ka vini palaujas uz iekSéja audita
sledzieniem par resursu izmantoSanas efektivitati. Vél citi atgadinaja par
Valsts kontroles veiktajam parbaudém ka efektivitates mérijumiem.

Viens no resursu efektivas izmantoSanas priekSnosacijumiem ir iestazu
sniegto pakalpojumu izmaksu aprékini. lestadés, kas sniedz maksas
pakalpojumus, tiekot veikti un regulari aktualizéti So pakalpojumu izmaksu
aprékini. Lidziga prakse vérojama pasvaldibu nodrosinato izglitibas
pakalpojumu joma, par kuriem javeic norékini starp pasvaldibam.

Savukart citu pakalpojumu joma iestazu prakses ir visnotal atskirigas.
Vairakas iestades vaditaji apgalvoja, ka Sadi aprékini ir veikti. Daudzu iestazu
vaditaji noradija, ka Sadi aprékini ir teju neiespéjami, jo viena un ta pasa
pakalpojuma sniegSanai var but nepiecieSams |oti atSkirigs laika un resursu
daudzums. Tapéc vini uzskatija Sadus aprékinus par mazlietderigiem. Dalégji
tam var piekrist, jo ir virkne pakalpojumu, kuru sniegSanai nepiecieSamais
laika un citu resursu apjoms faktiski nav prognozéjams (pieméram, kada
nozieguma izmekléSana). TaCu tas nedrikstétu nozimét atteikSanos no
jebkada veida kontroles par izmaksam.

Zinamu priekSstatu par izmaksam un to tendencém vaditaji gust, analizéjot

datus par izmaksu dinamiku vairaku gadu perspektiva, ka ari salidzinot Latvija

funkcionéjosas iestades izmaksas ar lidzigu iestazu izmaksam citas valstis (ja

tas ir iespéjams). Vienlaikus vairaku iestazu vaditaji atzina, ka pakalpojumu
10
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izmaksu apréekini netiek veikti vai ar tie ir loti visparigi — pieméram, izdalot
iestades gada budzetu uz stradajoso skaitu.

Interviju rezultati liecina, ka materialo resursu izmantoSana ka valsts, ta
pasvaldibu iestadés ir jutamas pilnveides iespéjas. Resursu iegades un
izmantoSanas efektivitates apréekini ir nepietiekami attistiti. Kaut gan tas var
but saistits ar aprékinu metodikas neesamibu un uzskaites problémam
(virkne vaditaju noradija uz nepiecieSamibu ieviest vadibas gramatvedibu, lai
pilnvértigdk sekotu lidzi iestddes darbibai), butisks Skérslis Sadiem
aprékiniem ir pasu vaditaju attieksme un ieinteresétiba efektivaka resursu
izmantoSana. Ta ka arl vinu motivacija ir pazeminajusies un vini neredz
skaidrus ieguvumus no iestades efektivakas darbibas, vaditaju apnémiba
sekot resursu izmantoSanai vajinas. Valsts iestadés to veicina ari budzeta
lidzeklu vadibas kartiba, kas paredz liegt iestadem rikoties ar neizmantoto
finanséjumu gada beigas.

Tas ari zinama meéra skaidro situaciju, kad daudzi vaditaji apgalvoja, ka
darbinieki apzinas materialo resursu izmantosanas kontroles nepiecieSamibu,
tomér ne vienmér Sada kontrole baudot darbinieku atbalstu. TieSi vadibas
attieksmei Sai joma var bat izSkiroSa loma.

Turpinot resursu efektivas izmantoSanas problematiku, isuma jaapliko
vaditaju riciba gadijumos, kad iestade ir nodarijusi kaitéjumu/zaudéjumu
kadai fiziskai vai juridiskai personai. Kaut gan ne tuvu visi vaditaji bija faktiski
saskarusies ar Sadu situaciju, vini tika lugti aprakstit savu ricibu Sada
situacija. Virkne vaditaju izvéelejas tehnokratisku risinajumu, atsaucoties uz
Valsts parvaldes iestazu nodarito zaudéjumu atlidzinaSanas likumu un
apliecinot gatavibu uzsakt dienesta parbaudi. Nemot véra parbaudes
rezultatus, var tikt ierosinata disciplinarlieta pret potenciali vainigo
amatpersonu. So procesu vainago finandu zaudéjumu (ja tadi iestadei ir
radusies) piedzi$ana no vainigds amatpersonas regresa kartiba. Sada
stratégija ir popularaka pasvaldibas un tiesibsargajosajas iestadés.

Tomeér lielaks vaditaju skaits atbalstija principiali atSkirigu pieeju, noradot, ka
ikviens darbinieks var pielaut kadu kludu. Tapéc Sie vaditaji norada, ka
kaitéjuma nodariSanas gadijuma tiks identificéts problémas célonis un
vainiga amatpersona, taCu sankciju apjoms bus loti liela méra atkarigs no
konteksta un kopuma tas bus daudz maigakas neka pirmas pieejas piekritéju
atbalstitas. Dazi vaditaji pat norada, ka aprobezosies ar notikusa apsprieSanu
ar vaininieku un varbat izteiks bridingjumu. Sis pieejas parstavji parasti
noraida finansialas sankcijas pret kaitéjumu nodarijuso amatpersonu,
uzskatot, ka tas vel vairak demotives darbiniekus.
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Tas sniedz vél vienu ilustraciju ne parak saimnieciskajai attieksmei pret
iestades finanséjumu, kura turklat varétu bat iemantojusi plasu izplatibu un
kura ir cieSi saistita ar iestades vadibas attieksmi un motivaciju.

Vienlaikus jaatzimé, ka vaditaji pauz gatavibu analizét situacijas, kad iestades
riciba/lemumi ir apstridéti tiesa (un potenciali var radit ar finansialus
zaudéjumus), lai noskaidrotu problémas céloni — sistéemiska klume vai
cilvéciska kludiSanas.
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3. lekseéja audita vieta un nozime iestades

lekSéjas kontroles sistémas merkis ir palidzét nodrosinat iespéjami efektivaku
iestddes darbibu. Si sistéma ir instruments vaditaja riciba, lai uzraudzitu
iestades funkcionéSanu. Savukart iekSejas kontroles sistémas uzraudziba tiek
Istenota ar iek$€ja audita palidzibu.

Kopuma gan valsts, gan pasSvaldibu iestazu vaditaji pozitivi vértéja iekséeja
audita darbibu un minéja virkni ieguvumui:

e Palidziba iestades iekSejo procesu sakartoSanai un efektivizéSanai
(palidziba var gan ietver jau iedibinato procesu auditu, gan ari
jaunizveidoto procesu novértéSanu pirms ievieSanas, lai izvairitos no
kladam un neprecizitatem);

e Neplanotu auditu veikSana, lai novérstu vaditdja bazas par
neatbilstibam;

¢ Neatkariga skatijuma sniegSana uz iestades darbibu

e lespéjami objektivas informacijas sniegSana par iestades vajajam
vietam;

e Parliecibu sniegSana vaditajam par to, ka iestadé visas sistémas
darbojas atbilstoSi normativajai bazei;

e Konsultaciju un metodiskds palidzibas nodroSinaSana iestades
darbiniekiem neskaidros jautajumos;

e Tadu darbibu identificéSana, kuram vadibai japievérs uzmaniba;

e lestades gatavosana aréjam auditam;

¢ Riks informacijas parbaudei, lai pienemtu pardomatu Iémumu;

e Butisks atbalsts un paligs iestades vaditajam.

ParliecinoSs vairakums iestazu vaditaju noradija, ka auditori savu darbu plano
saskana ar spéka eso$o normativo bazi, t.sk. izvértéjot iestades darbibas
riskus un nemot véra iestazu vaditaju ieteikumus un prioritates. Pasi iestazu
vaditaji parasti neapSaubija iekSéjo auditoru neatkaribu un objektivitati,
noradot, ka pretéja gadijuma audits nespétu pilnvértigi pildit savas funkcijas
un sniegt savu ieguldijumu iestades funkcionéSana. Tiesa, vienlaikus
izskanéja ari viedoklis, ka vaditajs tomér zinama meéra ietekmé iekséjo auditu,
kas izpauzas arl ikgadéja audita darba plana apstiprinasana. Dazkart ari
auditori noradija uz iestades vadibas velmém auditét vai neauditét atseviSkas
sistemas, ka ari iezimét vélamos audita secindjumus. Kaut gan par Sim
problemam tika runats pagatnes forma, auditoru neatkaribas problematikai
bltu pievérSama uzmaniba ari turpmak.

No vaditaju intervijam ir secinams, ka |oti batiska ir iekSéjo auditoru
kompetence. Ta ne vien kalpo ka papildus garants auditoru darba
13
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neatkaribai, bet ari liela méra veido iestades darbinieku attieksmi pret iekséjo
auditu, pret velmi sadarboties ar iekSejiem auditoriem un pret sistemu auditu
ietvaros formulétajiem priekslikumiem iestades darba pilnveidoSanai.

Vairums vaditaju uzskata, ka ieksé€ja audita veicéji ir gana kompetenti. Tomer
dazi vaditaji atzina, ka pastav problémas ar auditoru zinaSanam par iestades
darbibu pamatfunkciju veik$ana. Ipa$i tas atteicas uz gados jaunakiem,
mazak pieredzéjusiem iekSéjiem auditoriem, kuri turklat dazadu iemeslu dél
nebauda augstu autoritati citu darbinieku vidl. Tapat dazkart tiek pieminétas
starppersonu komunikacijas problemas starp auditoriem un citiem
darbiniekiem. Tas lielakoties izriet no attieksmes pret iekséjo auditoru
profesiondlo varéjumu, ka ari kolegialitates un auditoru spéjas sniegt
atbilstoSu konsultaciju darbiniekiem ka formas, ta satura zina. Nespéja
pienacigi veikt savus pienakumus ir bijusi pamata iekSéja audita funkcijas
likvidéSanai atseviSkas pasvaldibas, kas gan bitu vértéjams ka parspiléts
problemas risinajums, nemot véra vaditaju kopuma pozitivo attieksmi pret
iekSéjo auditu. Vairaki vaditaji noradija, ka iekSeéjo auditoru stipra puse ir
finanses vai personala vadiba, savukart ir verojams pravs kompetences
deficits informacijas un komunikacijas tehnologiju sistemu auditésana. Tiesa,
interviju rezultati liek domat, ka IT riskus pagaidam apzinas salidzinoSi maz
vaditaju, un tas var daléji skaidrot, kapéc Sis kompetences iemantosanai
iekSéja audita vaditaji ir pieversusi relativi mazaku uzmanibu.

Audita rezultatu izplatiSana un ievieSana ir vérojamas visnota| atskirigas
prakses. Loti daudzas institucijas iekSéja audita zinojumu projekti tiek
apspriesti ar to struktarvienibu vaditajiem un/vai darbiniekiem, kuru darbiba
tika auditéta. Sajas apspriedés tiek precizétas pastdvodas problémas,
identificéti piemérotakie problému risinaSanas veidi un aptuvenie termini,
uzsverot procesa kolegialo raksturu. Izplatita ir prakse auditoram vérsties pie
iestades vaditaja vél pat pirms zinojuma projekta sagatavoSanas, ja ir
pamanitas butiskas nesakritibas/problémas. Tomeér atseviskas iestadés Sadas
apspriedes ir retas.

lestades vaditaja apstiprinatie audita zinojumi var tikt izplatiti dazadi. Virkne
vaditaju iestadés ar nelielu darbinieku vai struktirvienibu skaitu iekséja audita
zinojumus adresé tikai auditétajai strukturvienibai. Cita prakse ir ievietot Sos
zinojumu iestades iekséja tikla, darot to pieejamu ikvienam darbiniekam, tacu
ipasi arl nestimuléjot interesi par to. Virkne lielaku institlciju vaditaju médz
izsutit audita zinojumus visam strukturvienibam, kuram varétu but aktualas
audita konstatétas problemas. Vairakas institucijas audita ieteikumi tiek
parrunati darbinieku sanaksmes (ipasi nelielas instittcijas), ta nodrosSinot gan
informacijas apriti, gan ari ,maciSanos no kludam”. Kopuma rodas iespaids,
ka iekSéja audita rezultati tiek visai vaji komunicéti darbiniekiem un tas
nebutu skaidrojams ar ieteikumu lietderigumu.
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Vaditaji visbiezak neapSauba audita ieteikumu lietderibu un atbalsta tos.
Mehanismi audita ieteikumu ievieSanas nodrosinasanai ir dazadi — sakot ar
vaditdja rikojumu ieviest audita ieteikumus lidz pat ieteikumu registra
izveidosanai. Audita ieteikumu ieviesanai tiek noteikti gan termini, gan
atbildigas amatpersonas. levieSanu kontrolé pats iekSéjais auditors. Daudzu
iestazu vaditaji norada, ka absolUtais vairakums ieteikumu tiek ieviesti
iestades darba, tacu nereta ir terminu parcelSana uz vélaku laiku, ko skaidro
ar nepietiekamo iestades kapacitati un darbinieku parslodzi®. Neliela dala
ieteikumu medz zaudét aktualitati, pieméram, normativas bazes izmaninu
gadijuma, tapéec Sie ieteikumi netiek ieviesti. lestazu vaditaji parasti raksturo
sevi ka ieinteresétus audita uzradito problému novérsana.

Nemot vera ieguvumus no iekS€ja audita, vairakums padotibas iestazu
vaditaju drizak negativi vértéja audita koncentréSanu parraugosajas
ministrijas, kas daleji izrieteja no centieniem optimizét iestades térinu
strukturu par labu pamatfunkciju veicéjiem. Dala auditoru tika koncentréti
parraugosajas ministrijas, dala auditoru tika atbrivoti no darba. Vairakas
padotibas iestadés iekSe€jie auditori tika saglabati, ko, no vienas puses,
noteica iestades darba specifika, bet no otras puses, Sada amata esamibu
iestadé pieprasija ES lidzeklu apguves reguléjums. AtseviSkas institucijas
iekSéja auditora pienakumi tika delegéti citu amatu veicéjiem, kas gan, péc
FinanSu ministrijas domam, rada draudus iek$éja audita funkciju veicéju
kvalifikacijai®.

Vairums padotibas iestazu un ari pasvaldibu vaditaju pauda skeptisku
attieksmi pret iekSéja audita parcelSanu uz parraugosSajam ministrijam. Vini
noradija, ka Sada veida iekSéjais audits faktiski klust par aréjo auditu, kurs
jatami mazak bauda darbinieku uzticéSanos un kur$ sniedz mazaku atbalstu
iestades vaditajam. Turklat ,centralizétie” iekSéjie auditori vairs nepiedalas
iestazu vadibas sapulcés un tapéc ir ievérojami sliktak informéti par iestades
darbibu un problemam. Tas, péc vaditaju domam, palielina laiku, kas
nepiecieSams auditoram, lai veiktu pamatfunkciju auditu padotibas iestadés.
Sadam vértéjumam ir griti nepiekrist, tau koncentracijai ir ari savi ieguvumi
— finanSu resursu optimalaka izmantoSana, lielakas iespéjas harmonizét
auditu metodikas un prasibas viena resora ietvaros, kvalifikacijas celSanas
iespéjas.

Aptaujatie vaditaji ari dazkart uzskata, ka parraugosas iestades, veicot iekSejo
auditu, nepietiekami iedzilinas auditéjamas iestades procesos vai ari audita

8 Neraugoties uz $o noslogojumu, 2010.gada ir batiski palielindjies ieviesto audita ieteikumu
ipatsvars, sasniedzot 81%.
4 FinanSu ministrija. Informativais zinojums par iek$éja audita darbibu ministrijas un iestades
2010.gada.
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ieteikumi péc sava rakstura ir siku nepilnibu novérSana (pieméram, atsauce
uz normativo aktu, kas nav bijusi korekti izmantota). Turklat, ka noradija
vairaki aptaujatie, ir izteikta tendence, ka parraugosas iestades iekSéjais
audits vairak lidzinas revizijai, kurai ir jaatrod neatbilstibas, nevis iekSéjam
auditam, kura mérkis ir sniegt palidzibu iestadei darba uzlabosSanai un
potencialo vajo vietu identifikacijai. Jasecina, ka vairakos gadijumos
parraugosas iestades veiktais iekSéjais audits nenodroSina preventivo
funkciju — t.i. neatbilstibu atklaSanu, pirms tas ir radijuSas kadas negativas
sekas. Virkne iestazu vaditaju pauda bazas par ministrijas koncentréto
auditoru kompetenci auditéjamo iestazu pamatfunkcijas, taCu atzina, ka
ministriju auditori varétu labi tikt gala ar atbalsta funkciju auditéSanu. Tacu
Saja gadijuma pastav funkciju dubléSanas risks ar Valsts kontroli.

Vienlaikus jaatzimé, ka virkne nelielu pasvaldibu vaditaju noradija uz
iespéjamiem ieguvumiem no ieksSéja audita centralizéSanas, ja to veic
profesionali un neitrali (ar nollku palidzét pasvaldibas darba pilnveidoSana,
nevis atrast parkapumus, par kuriem sodit). Trukstot parliecibai par $o
nosacijumu ieverosanu, vairaki pasvaldibu vaditaji skeptiski izturéjas pret
centralizacijas ideju, tas vieta dodot priekSroku arpakalpojuma iegadatiem
audita pakalpojumiem.

éajé konteksta ir pieminams vaditaju sniegtais itin negativais vertéjums par
Valsts kontroles veiktajiem auditiem, noradot uz $o auditu laikietilpibu un
ieteikumu novélotibu. Tiesa, vaditaji noradija ar uz saistibu starp iek§éjo un
aréjo auditu — ja iekSéjais audits ir darbojies pienacigi, tad ari aréja audita
neatbilstibas tiek atklatas retak.

Domajot par iekséja audita nostiprinaSanu un darbibas pilnveidosanu, iestazu
un pasvaldibu vaditaji minéja $adus darbibas virzienus:
e E-parvaldes attistiba;
e Tadu IT riku izveide, kas palidzétu apkopot un sekot lidzi iekSéja audita
ieteikumiem;
e lzdevumu struktiras precizéSana, jo ekonomiskas klasifikacijas kodi
Sadu informaciju nenodrosina;
e Vienotas gramatvedibas uzskaites programmatiras ievieSana visas
valsts parvaldes un pasvaldibu iestadeés;
e lekSéjas kontroles saistiSana ar iestazu specifiskajam funkcijam;
e lekSéjo auditoru kvalifikacijas celSana un sertifikacija;
e Apmaciba par iek$éjas kontroles sistému vaditajiem;
e Metodiskas vadlinijas iekSéjas kontroles ievieSanai iestadé vaditajiem;
e Apmaciba auditoriem par vinu funkcijam iestadé noluka mazinat
iek$éja audita ,revidentisko” raksturu.
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4. NepiecieSamais atbalsts iekSejas kontroles pilnveidei

Intervétie vaditaji biezi uzsvéra nepiecieSamibu péc darbinieku kvalifikacijas
celSanas, t.sk. talakas izglitoSanas iekSejas kontroles jautdjumos. Savukart
iekSéjo auditoru kvalifikacijas celSana viena no prioritarajam jomam bdtu IT
joma, kaut gan tas specifikas dée| viegli ir iedomajama centralizéta audita
nepiecieSamiba $aja joma.

Loti svarigi ir ievérot, ka dazkart tika pausts viedoklis, ka batu lietderigi
pasiem vaditajiem iegut vairak informacijas par iekséjas kontroles sistému un
iekSéjo auditu. Tas tieSa veida norada uz vaditaju nepietiekamajam
zindsanam par iekséjas kontroles sistemu vietu un lomu iestades
funkcionéSana. Tajas iestadés un pasvaldibas, kuras iekSéja audita
struktdrvieniba joprojam pastav, saglabajas interese par audita veikSanas
vadlinijam.

Par vienu no atbalsta formam biezi tiek nosaukta pieredzes apmainas
veicinaSana iek$éjas kontroles joma - ka starp Latvijas iestadém un
pasvaldibam, ta ari ar arvalstu institicijam. Tas lautu apmainities ar labako
praksi iekSéja audita joma, kas Sis funkcijas koncentracijas apstaklos Skiet
vienkarsak veicams uzdevums. Tapat tiek pausts uzskats, ka elektroniskas
dokumentu aprites sistémas ievieSana uzlabotu iekséjo kontroli.

Vairaki pasvaldibu vaditaji noradija uz vélmi sanemt regularu metodisko
atbalstu korupcijas risku mazinasanas joma, kas liecina par nepietiekamu
informétibu par KNAB sniegtajiem pakalpojumiem minétaja joma. Tapat vini
pauda vélmi péc vadlinijam (nevis striktiem priekSrakstiem) efektivas iekséjas
kontroles sistemas radiSana. Tapat tiek noradits uz nepiecieSamibu péc
dazadu likumu skaidrojumiem, kas |autu ietaupit pasvaldibu resursus (nav
nepiecieSams papildus noslogot savus darbiniekus vai iegadaties likumu
skaidrojumus ka arpakalpojumu). Nemot vera gan centralizéti, gan
dcentralizéti piedavatos likumu skaidrojumus, Si vélme butu jaanalize
padzilinati un konkretizéti.
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5. Secinajumi

Nemot véra intervijas ar valsts un pasvaldibu iestazu vaditajiem un to satura
analizi, ir formulétas Sadas problémas saistiba ar iekSejas kontroles sistému.

Ar publiskas parvaldes sistemu saistitas problemas:

Strukturalas reformas un ATR ir radijusas nepiecieSamibu salagot
atSkirigas organizacijas kultras un |aut darbiniekiem adaptéties
jaunajos apstak|os;

Sniegto pakalpojumu realas izmaksas tiek rékinatas galvenokart
maksas pakalpojumiem, turklat virknei pakalpojumu precizs aprékins
nav iespéjams pakalpojuma specifikas dél;

Skeptiska attieksme pret Valsts kontroles veiktajam parbaudém;
Ministrijas koncentréta iekséja audita daléjas parklasanas risks ar
Valsts kontroles darbibu.

Ar personalu saistitas problémas:

Notiek plass darbinieku motivacija zuduma process, t.sk. vaditaju
demotivacija;

Vienota darba samaksas sistema un materialas stimuléSanas liegums;
Virkne vaditaju neredz pietiekamu atdevi no iekSéja audita, jo uzskata
ta kompetenci pamatfunkciju jomas par zemu;

Revidentiskums un dzilaka skatijuma uz iestades darbibu trukums
iekSejiem auditoriem;

Dramatiski trikst kompetences IT jomas auditésana;

Trukst apmaksatu kvalifikacijas celSanas iespéju iekSejiem auditoriem.

lestades parvaldibas un planoSanas problémas:

Daudzu iestazu vaditaji nejut pietieckamu motivaciju palielinat iestades
darbibas efektivitati;

Straujo parmainu rezultata ir bijis sarezgiti vai pat neiespéjami planot
iestdazu darbibu un nepiecieSamos resursus vidéja termina;

Vaditaju noslogojums ar mehaniskiem pienakumiem;

Virknei mazaku valsts iestazu un pasvaldibu vaditaju ir diezgan
aptuvens priekSstats par iekSéjas kontroles sistemas jégu, mérkiem,
izveidi un funkcionésanu;

Ir visai spécigs atbalsts kontroléjoSajiem mehanismiem un pieejam
iestades darbibas uzraudziSana;

Budzeta konsolidacija un strukturalas reformas ir palielingjusas
darbinieku noslogojumu, kura dél kontroles pasakumiem tiek atvéléta
mazak uzmaniba;

18



IKS NOVERTEJUMS VADITAJU INTERVIJU NIKOLO GRUPA

ANALIZE

Virknei mazaku valsts iestazu un pasvaldibu vaditaju ir diezgan
aptuvens priekSstats par iestades darbibas riskiem, to identificéSanu
un vadiSanu;

IKT plasaka ievieSana iestazu darbiba tiek uzskatita par vienu no
efektivakas kontroles nodrosinasanas instrumentiem pasvaldibas;
Darbinieku ierobezota informésana par iek$€ja audita rezultatiem;
Nepietieckams  metodiskais  atbalsts  korupcijas = mazinasanai
pasvaldibas;

Negativa attieksme pret iekS€ja audita funkcijas koncentréSanu
parraugosaja ministrija;

Ar materialajiem resursiem saistitas problémas:

Materialo resursu iegadé dominé zemakas cenas princips, tacu
efektivitates apsvérumi nereti ir sekundari;

Materialo resursu izlietoSanas kontrole ne vienmeéer bauda darbinieku
atbalstu, turklat vajinata kontrole var tikt izmantota ka instruments
darbinieku motivacijas kapinasanai;

Darbinieku nodaritos zaudejumus vaditaji ne vienmeér ir gatavi piedzit
no vainigajiem.
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