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UVODNI SLOVO

Uvodni slovo

Publikace Interni smérnice jako kontrolni systém firmy pro rok 2025 pfinasi
jasnou, prehlednou a srozumitelnou formou navod, jak si vybudovat vnitini kon-
trolni systém pomoci vlastnich internich predpist. Prakticka prirucka identifiku-
je oblasti, které je potfebné blize upravit internimi pravidly, u nichZ legislativa
stanovuje pouze vseobecny ramec.

Publikace poskytuje praktické rady a priklady, jak si vypracovat jednotlivé interni
smérnice, doklady a formulare pro vasi firmu, diky kterym splnite vSechny le-
gislativni poZadavky. PomiZe vam tak eliminovat rizika plynouci z nespravného
nastaveni vnitfniho kontrolniho systému firmy a zvysit efektivitu procesu.

Soucasti publikace je privatni webova stranka, kde najdete praktické vzory a na-
vody na vypracovani internich predpist, vzory dokladd, Sablony a formulare,
které vam pomohou nastavit si kontrolni procesy a také vybudovat institut inter-
niho auditora.

Vyplnéné interni smérnice si navic mizete zaloZit do posledni kapitoly této pub-
likace a mit je tak vSechny po ruce.

Vérime, Ze vam publikace pom{iZe pfi vasi narocné praci a usetri vam cas, zbytec-
né nervy a penize.

Staci uz pouze upravit editovatelné dokumenty podle vasich potfeb a miize-
te je pouzit!

Dékujeme za prizen,

redakce Nakladatelstvi Forum
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Kli€ k publikaci

Publikace pro lepsi pfehlednost a orientaci v textu pouZiva:
Grafické prvky

Odkazy na platnou legislativu, ktera upravuje danou problematiku

Legislativa

Upozornéni - dllezita informace
Diilezité
m Komentar autora, odborny vyklad legislativy

KomentaF

Nazorny priklad osvétlujici danou problematiku

Priklad
B Otazka s odpovédi

Otazka

Marginalie klicova slova, kterd upozortiuji na dileZity obsah nebo vystihuji
podstatu dlleZitych pasazi v textu, nachazi se na vnéjsim okraji

stranky;
Bold Zvyraznéni dalezZitych pasazi v textu
Kurziva Oznaceni citace, znéni zakona

Webova stranka

Publikace je doplnéna o specialni webovou stranku s uziteCnymi editovatelnymi
Sablonami a vzory, které si mliZete stahnout do svého pocitace, snadno je editovat
a vytisknout podle potreby.

Adresa webové stranky:

www.forum-media.cz/internismernice

Heslo pro pfistup na stanku je:

ing0720
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VNITRNi KONTROLNI SYSTEM

1. Coje to vnitFni
kontrolni systém

1.1 VnitFni kontrolni systém a ¢lenéni kontroly

Neoddélitelnou soucasti fizeni ve firmé je vnitrni (interni) kontrola. Kontrolni
systém uvnitr firmy* by mél byt pojaty tak, aby zahrnoval celou Skalu postup
a metod, jeZ budou zabrariovat urcitym praktickym nedostatk(im. Vnitfni kon-
trola zkouma, zda se dodrzuji vSechny systémy, postupy a normy, které maji
zarucit plynuly chod fizeni ve firmé a zda je dosahovano jejich stanovenych
cild.

Oddélenim vlastnika od managementu ridiciho spolecnost vznikla potreba
kontroly ¢innosti vykonavanych ve firmé. Zavedenim preventivni kontroly for-
mou vnitfniho kontrolniho systému lze zamezit chybnému a podvodnému
chovani zodpovédnych osob, tedy manaZerd, ale i dal$ich zaméstnanc.
Prostredi, v némz jednotlivé firmy svou Cinnost vykonavaji, je v neustalém po-
hybu, ovliviiuji ho rdzné faktory, zejména ekonomické a technologické. Pro-
toZe se prostredi vyviji, musi management firmy neustale Celit zvySujicim se
nakladdm na kontrolu, aby si firma udrZela své postaveni na trhu a byla kon-
kurenceschopna.

Systém s nazvem Vnitini kontrolni systém byl publikovan v roce 1992, oznaco-
vany byl jako COSO (Comittee of Sponzoring Organizations of the Treadway).
COSO je uznavana po celém svété diky tomu, Ze poskytuje informace o kri-
tickych aspektech organizaéni spravy, vnitini kontroly, firemniho Fizeni ri-
zik, podvodU a financnich zprav. Tato organizace zobrazuje urcity proces, jejz
uskutecnuje predstavenstvo, management a dalSi osoby a ktery je zaméreny
na presné zajistovani operaci, jeZ musi byt v souladu s platnymi predpisy a za-
kony.
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|dentifikace a hodnoceni rizik

Vymezeni kontrolniho prostredi

Hlavnicile Podle COSO je vnitfni kontrola proces, ktery ma poskytnout dostatecné ujisté-
COSO i ohledné dosahovani cildl, pficemz hlavni cile tohoto procesu spocivaji v:
o efektivité jednotlivych aktivit (vykonavani cill),
¢ spolehlivosti finan¢niho vykazovani,
¢ komplexnosti a vcasnosti financnich a fidicich informaci a
e souladu s pravnimi a regula¢nimi normami (soulad cil().

Systém vnitini kontroly podle COSO

Komponenty Podle COSO ma vnitfni kontrolni systém sestavat z nasledujicich péti vzajemné
COSO  soyvisejicich slozek:
1. vymezeni kontrolniho prostredi,

identifikace a hodnoceni rizik,
kontrolnich postupl a segregace povinnosti,
zpracovani informaci a komunikace,
monitoringu, kontroly a opravovani chyb.

ok wnN

britské Turnbullovy smérnice z roku 1999 a kanadské COCO z roku 1995. Tyto
komentat  dvé struktury se opiraji o uvedeny COSO model, jenz byl zverejnény nékolik let
pred nimi. Americka komise pro cenné papiry a burzu explicitné zminila Turn-

m DalSimi, mezinarodné uznavanymi strukturami systéma vnitrni kontroly jsou




VNITRNi KONTROLNI SYSTEM

bullovy smérnice, COSO a COCO jako pfriklady vSeobecné uznavané struktury
systému vnitrni kontroly v ¢lanku 404 Sarbanes-Oxleyho zakona.

Turnbullovy smérnice vytvareji ¢ast tzv. kombinovaného kédu (British Cor-
porate Governance Code - kontrolni kéd britskych organizaci). Tento kontrolni
model obsahuje stru¢né, snadno srozumitelné principy systému vnitfni kon-
troly a systém fizeni rizik a obzvlasté zdliraziuji povinnosti predstavenstva
banky.

Kanadsky institut autorizovanych ucetnich publikoval roku 1995 strukturu,
ktera se stala znamou pod nazvem COCO, pri¢emz pét hlavnich kritérii (dcel,
zdvazek, schopnost, monitoring a vzdéldvani) kladou jesté vétsi diiraz na slabé
prvky ovliviiujici prostredi kontroly nez koncept COSO.

V disledku poZadavk( kladenych na fizeni, G¢innou kontrolu a monitorovani
rizik byl v Némecku vyvinuty model kontroly, ktery byl zarazen do zakona pod
nazvem KonTraG (Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich,
1998). Uvedeny model nastaveni kontroly poZaduje, aby méla firma nastaveny
systém Fizeni rizik, vnitfni monitorovaci systém véetné interniho auditu a cont-
rollingu a systém vcasného varovani.

Systém vnitini kontroly podle KonTraG?

Systém vnitini
kontroly

Vnitrni Vnitini
kontrola monitoring

Monitoring
nezavisly na
procesu

———

Monitoring
V ramci procesu

Interni audit

Organizacni Kontrola
opatieni
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V roce 2004 COSO zverejnila strukturu pro celofiremni fizeni rizik (COSO en-
terprise-wide risk management - COSO ERM), ktera plné integrovala strukturu
vnitini kontroly z roku 1992 a pridala k ni nékolik novych prvka.

Jednotlivé cile, jeZ byly predstaveny v ramci modelu COSO (tedy vykonavani,
informace a soulad cildl), byly doplnény o strategické cile. Hlavnimi prvky to-
hoto modelu jsou:
1. vnitfni prostredi,
stanoveni cild,
identifikace udalosti,
hodnoceni rizik,
odezva narizika,
kontrolni aktivity,
informace a komunikace,
monitorovani.

Nk wN

Tato struktura nezahrnuje v porovnani s podobnymi modely Zadné podstatné
nové prvky, spliiuje vSak oCekavani firem, internich auditor( a GCetnich exper-
tl, ktefi si preji model, jenZ bude jednoduchy a vieobecné srozumitelny, a tim
padem vhodny pro Siroké vyuZiti.

Bez ohledu na to, ktery model ¢i postup firma pro nastaveni svého vnitfniho
kontrolniho systému pouZije, je tfeba, aby byl tento model komplexni a zahr-
noval vSechny dlleZité a jiZ zminované slozky.

U¢&inny vnitfni kontrolni systém podéva zpravu o tom, zda jsou viechny me-
chanismy v jednotlivych oddélenich, Gtvarech a na vSech trovnich fizeni dodr-
Zované. ProtoZe je kontrolnich procesti mnoho, nemdZe se jim vénovat v celé
firmé jen jeden Clovék, vrcholovy management tim povéri jednotlivé kvalifiko-
vané osoby s potfebnym vzdélanim a praxi v kontrolnim oboru, a to na kazdém
oddéleni, Gtvaru a podobné, i na jednotlivych stupnich fizeni.
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Vnitfni kontrolni systém je komplex vSech kontrolnich postupd, procesli a me-
chanismi vytvorenych obvykle vedenim firmy na vsech jejich organizacnich
stupnich s cilem zajistit:
1. soulad Cinnosti firmy s prislusSnymi vSeobecné zavaznymi pravnimi predpi-
sy, regulacnimi opatfenimi a vlastnimi internimi pravidly,
2. vykonavani Cinnosti v souladu s cili firmy za optimalniho vynakladani na-
kladd,
3. aktualnost, komplexnost a spolehlivost informaci pouZivanych firmou
v ramci rozhodovacich proces,
4. ochranu prav vlastnikd, partnerd, klientd a zaméstnanc( firmy a zamezeni
nezakonnym a neetickym praktikam.

Systém vnitini kontroly ve firmé zahrnuje kontrolni prostfedi a kontrolni pro-
cesy firmy.

Kontrolnim prostfedim se chape organiza¢ni a procesni struktura firmy za-
vedena managementem za Ucelem informovani, kontroly, fizeni a monitoro-
vani ¢innosti firmy smérem k dosaZeni strategickych cild a Gloh stanovenych
firmou.

Kontrolni procesy predstavuji postupy a Cinnosti, které jsou soucasti fizeni
firmy a jeZ maji zajistit, Ze se rizika identifikuji a mira rizika stanovena
procesem Fizeni rizik neni prekrocena. Kontrolni procesy zahrnuji pfimou
procesni kontrolu, nepfimou procesni kontrolu a vnitni (interni) audit.

PFimou procesni kontrolou se rozumi vechny formy neptetrZitych kontrol-
nich opatreni, postupt a mechanismd v organizacnich Gtvarech firmy, které
jsou pfimou soucasti pravidelnych pracovnich postupl, zpravidla se vykona-
vaji na denni bazi, pricemz bez jejich vykonani neni pracovni proces ukonceny.
Pfimou procesni kontrolu by méli vykonavat zaméstnanci nebo organizacni
jednotky, které se jednotlivych pracovnich postupl primo Gcastni.

Al
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Nepfimou procesni kontrolou se rozumi vSechny formy nepfretrZitych kont-
rolnich opatfeni, postupl a mechanismi v jednotlivych Gtvarech firmy, které
jsou nepfimou (zprostfedkovanou) soucasti pracovnich postupl. Nepfimou
procesni kontrolu by méli vykonavat vedouci jednotlivych Gtvarl (manage-
ment spole¢nosti) zodpovédni za kontrolované procesy nebo jimi povéreni za-
méstnanci.

Mimoprocesni kontrolou se rozumi kontrola nezévisld na provoznich a ob-
chodnich postupech. Mimoprocesni kontrolu vykonava samostatny nezavisly
tvar vnitrni kontroly nebo zaméstnanec zodpovédny za jeji vykon.

Vysledkem uplatnéni vnitFniho kontrolniho systému je zfizeni Gtvaru inter-
niho auditu. Ten ma poskytovat managementu zaruky, Ze budou splnéné cile
vnitfni kontroly a fizeni a zaméruje se na zvyseni efektivity a zajisténi radného
vykonu vsech firemnich Cinnosti a jejich vzajemné soucinnosti.

Interni, resp. vnitfni audit predstavuje nastroj Fizeni, jenZz slouii
manaZerim, ale nenahrazuje jejich zodpovédnost. ZFizovani utvaru
interniho auditu se firmam doporucuje jako soucast efektivni spravy
(tzv. corporate governance) napriklad v kodexu OECD. V pfipadé or-
ganizaci, které spravuje stat a jeZ vyuZivaji statni dotace, nafizuje zfize-
ni GtvarQl interniho auditu obvykle zdkon. V Ceské republice je to zdkon
¢. 320/2001 Sb., o financni kontrole ve verejné spravé, novelizovany v r. 2019
pod ¢. 126/2019 Sb.
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1.2 Ucetnictvi a jeho postaveni v kontrolnim
systému

Firma jako samostatna pravni, socialni a ekonomicka jednotka ma za cil dosah-
nout stanovenych cilli, k emuZ potrebuje informace o svém chodu, které posky-
tuje Gcetnictvi. O&etnictvi predstavuje relativné uzavreny a vnitfné usporadany
systém informaci, jenz nabizi Gdaje v penéznim vyjadreni o ekonomické ¢innosti
a o dosaZzeném vysledku této &innosti. Ucetnictvi slouZi jako ndstroj fizeni firmy.

Informacni systém firmy pfedstavuje soustavu zaznam( hospodarskych infor-
maci, z nichz se vytvareji informace pro jeho fizeni.

Zakon o ucetnictvi (§ 2 a § 9) definuje Getni soustavy (soustavu podvojného
Ucetnictvi a soustavu jednoduchého Ucetnictvi) a vymezuje, jaky subjekt mdze

v dané soustavé Gcetnictvi GCtovat (pozndmka: publikace se vénuje dctovani

v soustavé podvojného ucetnictvi).

Ucetnictvi pfedstavuje praktickou €innost, ktera se vénuje sbéru, zazname-
navani, tfidéni, interpretaci a odevzdavani uéetnich informaci uZivate-
lim (managementu, vlastniklim) tak, aby na jejich zakladé byli schopni pfiji-
mat rozhodnuti. Uetni informace jsou pomoci &etnich zdznam{ zal¢tované
a jsou podkladem pro sestaveni Ucetni zavérky a dafiového pfiznani.

Ucetnictvi ma vérné a pravdivé zobrazovat majetkovou a finanéni situaci Gicetni
jednotky a poskytnout tak uZivateliim informace o:

e stavu a pohybu majetku,

e stavu a pohybu zavazka,

e rozdilu majetku a zavazkd (vlastnim jméni),

e vynosech,

e nakladech,

e prijmech,

e vydajich,

e vysledku hospodareni Géetni jednotky firmy.
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Tyto informace musi byt:
e relevantni,
e objektivni,
e viasné,
e aktualni,
e srozumitelné,
e porovnatelné.

Dokladovatelnost UCetnictvi je pFisné dokladové, 7ddny zadznam se nevykondava bez podlozené
dokumentace, ktera je upravena zakonem o Gcetnictvi, opatfenimi Ministerstva
financi CR, internimi smérnicemi a dal3imi dokumenty firmy. Podvojné Gcet-
nictvi pouziva na svou kontrolu riizné techniky a metodické prostredky.

Uéetni VSechny skutecnosti, které jsou predmétem Ucetnictvi, musi byt zaznamenané

obdobi 5 \ykazané v tom obdobi, kterého se asové a vécné tykaji. Uéetnim obdobim
je kalendarni rok nebo hospodarsky rok. Na dosazeni cile vyuZziva Gcetnictvi
metodické prostredky (zejména Gcetni doklady, Gcet a podvojny zapis, oceno-
vani, inventarizaci ¢i Ucetni vykazy).

Funkce UCetnictvi v rdmci informacniho systému firmy plni riizné funkce, napfiklad:
uletnictvi o pokumentaéni funkci - G&tovanim a zaznamenavanim viech G&etnich
operaci do ucetnich knih pomoci programového vybaveni; predstavuje
prehlednou formu zobrazeni hospodareni firmy za dané obdobi. Kazdy
ucetni zapis musi byt podloZeny G¢etnim zaznamem, ¢imz se vytvari di-
kazni prostredek napriklad pri soudnich sporech i danové kontrole.

e Informacni funkci - Uletnictvi poskytuje informace externim uZivateldim
(jako jsou obchodni partnefi, stat, dafiové Gfady, CSSZ a zdravotni pojis-
tovny, banky a podobné) o cinnosti a ekonomickych vysledcich firmy. In-
formacni funkci plni Gcetnictvi i uvnitf firmy pro interni uZivatele, jimiZ jsou
majitelé, manaZefi, investori a zaméstnanci.

o Kontrolni funkci - Ucetnictvi zobrazuje vysledky v redlném ¢ase a podava
obraz o finan¢ni situaci firmy, ¢imz umoZznuje bezprostredni kontrolu aktu-
alnich pland, rozpoctl a cild. Poskytuje v redlném case Udaje o zaluctova-
nych Gcetnich operacich a umoZniuje tak zjistovat stav a pohyb na Gctech
majetku, zavazka, vlastniho jméni, nakladd a vynosd zauctovanych v Ucet-
nictvi firmy.
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e Vymérovaci funkci - G¢etnictvi poskytuje informace pro potfeby vyméreni
zékladu dané z prijmd, dané z pridané hodnoty a ostatnich dani.

e Dukazni funkci - informace z Uletnictvi jsou dliikaznim prostfedkem pfi
soudnich sporech, dariové kontrole, auditu a tak podobné.

e Registracni funkci - pro potreby rliznych forem registrace pro dafiové Gce-
ly, statisticky Urad nebo pojistovny a podobné.

Poznamky:

1. ProtoZe soucasnd Ceska legislativa neznd pojem podnik, je v textu publikace
pouZivan obecny pojem firma pro oznaceni vsech typ( podnikatelskych sub-
jektu, které vymezuje obCansky zdkonik a zdkon o obchodnich korporacich
a druZstvech.

2. IDW Priifungsstandard 260 - Das interne Kontrollsystem im Rahmen der Ab-
schlusspriifung).
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2. Cile a ukoly systému

vnitfni kontroly

2.1 Vztah vnitini kontroly a interniho auditu

Kontrola a audit maji podobné cile. Jejich Gkolem je plsobit predbézné, tedy
vést firmy a ostatni subjekty k tomu, aby jednaly vsouladu s predpisy a pravidly.
Maji pdsobit preventivné i nasledné, to znamena napfiklad zjistovat odchylky
a navrhovat opatfeni pro jejich odstranéni. Interni audit vSak neni vnitfni

kontrola.

Vnitfni kontrola ma zajistovat:
e informacni systém,

e dodrzovaniinternich norem a vSeobecné zavaznych pravnich norem (legis-

lativy),
e spravné vyuZzivani zdroji a ochranu majetku,
e dosahovani stanovenych cild firmy.

Rozdily v obsahu a formé interniho auditu a vnitfni kontroly jsou zejména

tyto:

Kritérium Interni audit

Vnitini kontrola

Funkéni realizace | Utvar interniho auditu.

Nastroj plsobici na vSech
drovnich firmy. Realizuji ji
vSichni pracovnici podle
pracovniho zarazeni
anaplné.

Obsah Nezavisla, objektivni,
ujistovaci a konzultacni
cinnost zamérena

na tvorbu pridané
hodnoty.

Soustavna, pribézna
¢innost vedouci k odhaleni
a odstranéni nesrovnalosti
a odchylek, jez zvysuje
pocit zodpovédnosti
zaméstnancd.
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zodpovédnymi pracovniky
auditovanych atvard

a predstavenstvem,
respektive jednatelem
firmy. MGZou byt
podkladem ke zméné
internich predpisd,
strategickych rozhodnuti
a cilt firmy.

Periodicita Frekvence interniho auditu | Soustavna, pribézna

je urena vyznamnosti rizik | ¢innost. Je soucasti

v urcité oblasti. kazdodenni pracovni naplné

vSech Cinnosti firmy.

Pfima Vedouci Gtvaru interniho | Vedouci organizacnich
zodpovédnost auditu. atvard firmy (podle
ve firmé organizacni struktury).
VyuZiti vystupu Vystupy jsou vyuzité Odstranéni nedostatki

zodpovédnym pracovnikem
a vytvoreni mechanism,
které zamezi jejich
opakovani s cilem zlepsit
fizeni v oblasti rizik, snizeni
chybovosti a tak podobné.

Internim auditem se oznacuje objektivni, ujistovaci a konzultaéni &innost
nezavisla na provoznich a obchodnich postupech firmy, ktera je zamérena
na zlepSovani pracovnich procest a postupll a na zvysovani efektivity fizeni
rizik i ostatnich fidicich a kontrolnich mechanismd fungujicich ve firmé.

Interni audit pomaha firmé dosahovat jejich cill tim, Ze poskytuje systematic-
ky, metodicky pfistup k hodnoceni a zlepSovani efektivity Fizeni rizik, Fidicich
a kontrolnich proces(, spravy a fizeni spolecnosti. Profesionalita a angaZova-
nost vykonu interniho auditu jsou upraveny ramcem profesni praxe stanovenym
Institutem internich auditor( (theiia.org), dohledatelnym na strankach Ceského
institutu internich auditord.
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2.2 Napln ¢innosti utvaru interniho auditu

Hlavnim cilem interniho auditu je podle Ceského institutu internich auditord
pomahat vlastnikim a managementu Gcetni jednotky (firmy) pfi efektivnim
plnéni dkoll. Pro tento Gcel jim interni audit poskytuje analyzy, hodnoceni,
doporuceni, konzultace a informace o posuzovanych ¢innostech.

Tyto sluzby jsou dileZitym servisnim nastrojem pro fizeni firmy pfi rozhodovani
a zajistovani jeji prosperity.

Interni audit plni ve firmé funkci zpétné vazby pro Fidici organy, respektive
management tim, Ze jim poskytuje informace o adekvatnosti a efektivité systé-
m a fidicich ¢i kontrolnich mechanism( ve firmé.

V ramci €innosti utvaru interniho auditu se:

vypracovava a nasledné vykonava plan ¢innosti interniho auditu,

ziskavaji od managementu spolecnosti doporuceni pro zpracovani planu
¢innosti Gtvaru interniho auditu pro nasledujici kalendarni rok, pripomin-
ky k ¢innosti Utvaru interniho auditu pro nasledujici kalendarni rok a pri-
pominky k auditorskym zpravam,

provéfuje a vyhodnocuje Gcinnost systému vnitini kontroly firmy,
posuzuje, zda jsou Cinnosti a procesy v souladu s legislativou a s internimi
predpisy firmy,

posuzuji ¢innosti a procesy za Ucelem zvySovani efektivity vykonu téchto
Cinnosti a zabezpeceni ochrany firemniho majetku,

vypracovava hodnoceni a navrhuji se opatreni na odstranéni zjisténych ne-
dostatkl v kontrolnich procesech, ovéruje se plnéni navrZzenych opatreni,
oznamuje statutarnimu organu a zodpovédnym vedoucim zaméstnanciim
(managementu) informace, Ze v pfiméreném case nedoslo k odstranéni
zjisténych nedostatki a plnéni navrZenych opatreni na feseni nedostatkd,
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pribézné ziskavaji informace o aktivitach a vysledcich firmy a o fungovani
a zménach jejiho vnitfniho kontrolniho systému,

dokumentuji aktivity Gtvaru interniho auditu a vypracovavaji se auditorské
zpravy,

dohlizi na proces presetfovani podezreni na interni i externi podvody a ji-
nou nezakonnou cinnost,

posuzuji procesy firmy, které jsou zamérené na prevenci a odhalovani pod-
vodU a jiné nezakonné Cinnosti,

pribézné ziskavaji informace o vSech pripadech podezreni na podvod a ji-
nou nezakonnou ¢innost a obchazeni kontrolnich mechanismd,

poskytuji konzultace managementu slouZici k zabezpeceni neustalého
zefektiviiovani systému vnitini kontroly,

oznamuji dozorci radé i vyboru pro audit, existuje-li ve firmé, zjisténi sou-
visejici s porusenim povinnosti vyplyvajicich z legislativy i dalsi skute¢nos-
ti, jez mdZou ovlivnit Ffadné vykonavani predmétné Cinnosti firmy,
vypracovava zprava o vysledcich ¢innosti Gtvaru interniho auditu za pred-
chozi kalendarni rok, respektive v jiné periodicité, zprava o prijatych opat-
fenich na napravu zjisténych nedostatkl v ¢innosti firmy a plan Cinnosti
Utvaru interniho auditu na nasledujici kalendarni rok,

vykonavaji dalsi ¢innosti souvisejici s internim auditem firmy.

Aby byly ndroky na interni audit splnitelné, musi firma dbat na kvalifikovany
personal a mit kvalifikované interni auditory, ktefi znaji teorii i praxi vykonu
interniho auditu, zasady firemniho planovani, organizaci a systém fizeni firmy.

Takto komplexné chapany interni audit se potom stava ,pravou rukou®,
tedy internim poradcem a konzultantem nejen pfi feSeni problémd, ale i pfi
zdokonalovani procesd. Interni audit je dynamickou a evoluéni profesi, jeZ se
prizplsobuje zménam ve svém pracovnim prostredi, v organizacni strukture,
v procesech a v technologiich.




A2

strana 5

VNITRNi KONTROLNI SYSTEM

Interni audit je neoddélitelnou soucasti firmy, ale - bez ohledu na stupen
samostatnosti a objektivnosti - nemiZze dosahnout takového stupné u
nezavislosti, jaky se vyZaduje od externiho auditora pfi vyjadfeni nazoru  bileiit
na Ucetni zavérku. Interni auditor je totiZ zaméstnanec firmy (za predpokladu,
Ze nékteré Cinnosti interniho auditu nejsou zajistované z externiho prostredi).

Firmasiv ramcisvého vnitiniho kontrolniho systému urdi, jaké ukoly, vysledky
a zpravy ocekdva od Utvaru interniho auditu, zaélenéného do organiza¢ni m
struktury firmy. Zprava o vysledcich Cinnosti interniho auditu se predklada komentii
zpravidla za predchozi kalendarni rok v pripadé€, ze firma poZaduje rocni
informace, ale lze ji poZadovat i za krat$i obdobi v zavislosti na potfebach firmy.

a) celkové zhodnoceni ¢innosti interniho auditu,

b)vyhodnoceni plnéni planu innosti interniho auditu, Priklad
c) hodnotici dotaznik,

d)informaci o zjisténych nedostatcich a o doporuceni interniho auditu.

Zprava o vysledcich ¢innosti utvaru interniho auditu se ¢leni napfiklad na: n

ad a) Celkové zhodnoceni Cinnosti Gtvaru interniho auditu obsahuje Zhodnoceni
napriklad: cinnosti
v . .. .. , . interniho
e strucny popis Cinnosti interniho auditu, auditu

e popis zaclenéni interniho auditu v rdmci organizacni struktury,

e zhodnoceni primérenosti personalni a materialni vybavenosti interniho
auditu,

e celkové vyhodnoceni vykonanych audit(, jejich dosahu a spravnosti zame-
feni auditorské prace na predmétnou oblast,

e vyhodnoceni rizik spojenych s vyznamnymi zménami v ¢innostech nebo
procesech firmy, pokud takové zmény ve sledovaném obdobi nastaly,

e zaméreni Cinnosti interniho auditu nejméné na nasledujici kalendarni rok,
vypracované na zakladé vysledk( auditd z minulych obdobi,

e dalsi skutecnosti, které jsou pro firmu vyznamné.




A2

strana 6

VNITRNi KONTROLNI SYSTEM

Vyhodnoceni ad b) Vyhodnoceni plnéni planu dinnosti Utvaru interniho auditu obsahuje

planu
interniho
auditu °

napfiklad:

popis ¢innosti nebo procest firmy, které byly auditované v predchozim ka-
lendarnim roce, ¢lenénych podle jednotlivych vykonanych auditd,

popis ¢innosti nebo procesd, které se mély auditovat, ale v predchozim
kalendarnim roce vykonané nebyly, ¢lenénych podle jednotlivych vykona-
nych audit(,

cile, kterych se vykonem auditu dosahlo, ¢lenéné podle jednotlivych vyko-
nanych auditd,

rozsah vykonanych audit, ¢lenénych podle jednotlivych vykonanych au-
ditl s uvedenim, zda $lo o planovany, nebo neplanovany audit,

vyznaceni audit ¢innosti vykonanych na zakladé smlouvy o svéreni ¢in-
nosti (outsourcing) spolu s uvedenim auditovanych subjektd, ¢lenénych
podle jednotlivych vykonanych auditd,

ddvody nevykonani planovanych auditd, ¢lenéné podle jednotlivych nevy-
konanych audit(,

ddvody vykonani neplanovanych audit(, ¢lenéné podle jednotlivych vyko-
nanych auditd,

celkovy pocet doporuceni, clenénych podle jednotlivych vykonanych au-
dita,

pocet prijatych doporuceni, ¢lenénych podle jednotlivych vykonanych au-
dita,

pocet nepfijatych doporuceni navrZzenych auditem, ¢lenénych podle jed-
notlivych vykonanych auditd,

pocet prijatych a nesplnénych doporuceni navrzenych auditem, ¢lenénych
podle jednotlivych vykonanych auditd,

nazev organu predkladatele, jemuZ byla predlozena zprava z auditu, ¢lenény
podle jednotlivych vykonanych auditd,

dalsi skutecnosti, které jsou pro firmu vyznamné, ¢lenéné podle jednotli-
vych vykonanych auditd.

Hodnotici ad c) Hodnetici dotaznik - jeho vzor se pfipravi a vypracuje podle schvélenych

dotaznik

zameérd. Hodnotici dotaznik miZe obsahovat napriklad otazky uvedené
v tabulce.
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p<

Hodnotici otazky k €innosti utvaru
vnitfniho auditu

ANO

Je Utvar interniho auditu funkéné podfizeny vyboru pro
audit nebo dozorc¢i radé (i jinému vrcholnému organu
firmy)?

Je Gtvar interniho auditu organizacné podfizeny predsta-
venstvu nebo ¢lenovi predstavenstva?

Jmenuje vybor pro audit, dozorci rada nebo jiny vrcholny
organ vedouciho zaméstnance Utvaru interniho auditu?

Odvolava vybor pro audit, dozorci rada nebo jiny vrcholny
organ vedouciho zaméstnance Utvaru interniho auditu?

Schvaluje vybor pro audit, dozorci rada nebo jiny vrcholny
organ mzdové zaleZitosti vedouciho zaméstnance Utvaru
interniho auditu?

Zucastnil se vedouci zaméstnanec Utvaru interniho auditu
v pribéhu hodnoceného obdobi vice nez 50 % zasedani
predstavenstva predkladatele nebo jiného vrcholného
organu firmy?

Ma vedouci zaméstnanec Gtvaru interniho auditu pristup
ke vSéem materialim probiranym na zasedanich predsta-
venstva Ci jiného vrcholného organu spolecnosti a k zapi-
stim z téchto zasedani?

Zucastnil se vedouci zaméstnanec Gtvaru interniho auditu
v pribéhu hodnoceného obdobi vice nez 50 % zasedani
dozorci rady nebo jiného vrcholného organu firmy?

Ma vedouci zaméstnanec Gtvaru interniho auditu pfistup
ke vSem materialim probiranym na zasedanich dozorci
rady Ci jiného vrcholného organu spolecnosti a k zapistim
z téchto zasedani?
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10.

Ma alespon jeden zaméstnanec Utvaru interniho auditu
mezinarodné platny certifikat interniho auditora?

11.

Ma firma vypracovanou mapu rizik?

12.

Zohlednil Gtvar interniho auditu v planu Cinnosti interniho
auditu vysledky z mapy rizik?

13.

Disponuje Utvar interniho auditu mapou procest firmy?

14.

Odrazi mapa procest soucasny stav procest ve firmé
na zakladé zjisténi Gtvaru interniho auditu?

15.

Prispél utvar interniho auditu v hodnoceném obdobi
ke zdokonaleni procest firmy?

16.

Ucastni se vedouci zamé&stnanec Gtvaru interniho auditu
pravidelné zasedani vyboru pro audit (existuje-li ve fir-
me)?

17.

Bylo vykonano externi posouzeni kvality interniho auditu?

Tento vzor si mlZete stahnout na privatni webové strance publikace.

zivéry, add)Informace o zjisténych nedostatcich a o doporucenich Utvaru interniho
zjistenl  5,ditu obsahuje napfiklad:

a doporuceni
[ ]

popis ¢innosti nebo procest firmy, v nichZ byly vykonem auditu zjisténé
nedostatky,

popis zjisténych nedostatkd,

seznam napravnych opatreni prijatych k odstranéni nedostatki,
vyhodnoceni Ucinnosti napravnych opatreni pfijatych na odstranéni nedo-
statkd,

dalsi skutecnosti, jez jsou pro firmu vyznamné.

Nasledné Gtvar interniho auditu vypracuje plan innosti na dalsi sledované
obdobi, napriklad na kalendaini rok ¢i na obdobi kratsi.
komentéi  Plan ¢innosti Utvaru interniho auditu na nasledujici obdobi obsahuje napriklad:

popis ¢innosti nebo procesd, které se planuji auditovat,
cile, jichZ se vykonem auditli planuje dosahnout,
rozsah planovanych auditd,
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e Casovy rozvrh planovanych auditl, organizacné-technické zajisténi vyko-
nani planovanych auditd,
e dalsi skutecnosti, které jsou pro firmu vyznamné.

Zprava o vysledcich Cinnosti Utvaru interniho auditu a plan Cinnosti interniho
auditu se predkladaji pfedstavenstvu i jinému vrcholnému organu firmy.

Dillezité
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3. Druhy auditu, riziko auditu
a outsourcing
3.1 Druhy auditi
Audit mize byt chapany: Co je audit?

e V uzsim smyslu jako ové&fovani Gcetni zavérky firmy vykondvané exter-
nim auditorem, kterému bylo Komorou auditort CR vydadno rozhodnuti
o opravnéni provadét auditorskou cCinnost. Auditorem mdze byt fyzicka Ci
pravnicka osoba. Externi audit je vykonavan podle mezinarodnich auditor-
skych standardd.

e V SirSim smyslu jako jakékoli podrobné a kritické zkoumani riznych
aspektld hospodareni firmy (ovérovani postupd, procesd, shody Cinnosti
a operaci firmy s cili, rozpocty, pravidly nebo standardy ¢i normami), kon-
trola primérenosti existujicich postupl a efektivity jejich implementace,
ovéfovani a posuzovani bezpecnosti a integrity systémd, revize shody se
softwarovymi pozadavky, specifikacemi, postupy, standardy a podobné.

Co je audit? Audit je pfezkoumdvani urcitych informaci a dat s cilem provéfit cite a iikoly
jejich platnost a spolehlivost. Vysledkem auditu je auditorska zprava. Audit auditu
vzdy vykonava nezavisla a kvalifikovana osoba (auditor). Ten mdze byt externi

nebo interni podle druhu a povahy auditu.

1.Externi audit je vykondvany nezavislym externim subjektem, auditorem
nebo auditorskou firmou, statutarnim orgdnem a podobné&, ktery ma pro
vykon této cinnosti udélené opravnéni, a tyka se predevsim ovérovani
ucetni zavérky a vyrocni zpravy. Externi auditor, jenZ ovérovani vykonava,
je nezavisly na firmé a jejim managementu. Vysledek auditu (zprava au-
ditora) je uréeny tfetim stranam neboli uZivatelim Gdajl z GCetni zavérky,
napriklad akcionardm, vériteldm, konkurenci a podobné.

2. Interni audit je ¢innost realizovana v ramci firmy a poskytuje nezavislé a ob-
jektivni posouzeni jejiho fungovéani. Napomaha k desazZeni cilii firmy, a to
systematickym pristupem k hodnoceni a fizeni rizik, rozhodovacim a fidicim
procesiim, provéruje spolehlivost, informace, dodrZovani legislativy, internich
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predpisl, podminek smluv, zajistuje ochranu majetku, efektivni a ucinné vy-
uzivani zdroji a podobné. Je vykonavany organizac¢nim prvkem, respektive
Utvarem zakomponovanym do organizacni struktury firmy a oznacovanym
zpravidla jako interni auditor nebo Utvar interniho auditu.

. Externi auditor je nezavisly na auditované firmé, interni auditor je nezavis-

ly na auditovanych ¢innostech.

Druhy auditu, které mdze firma uplatiovat, se posuzuji podle toho, do jaké
miry a podle jakych kritérii jsou vysledky auditu kvantifikovatelné.

1. Finanéni audit je upraveny legislativné, pro firmy spliiujici zdkonné podmin-

ky je povinny, ma obligatorné stanovenou formu a obsah a primarné je urceny
osobam mimo firmu. Jeho cilem je provéreni, posouzeni a osvédceni informaci
o ekonomickych ¢innostech a skutecnostech. Cilem je ovéreni, zda Gdaje ve fi-
nancnich, Ucetnich a statistickych vykazech vérné zobrazuji majetek, zavazky
a vlastni kapital (tedy zdroje financovani majetku a hospodareni s nim, pfipad-
né dodrZovani rozpoctu auditovanym subjektem). Z ¢asového hlediska se vy-
konavaji na ro¢ni bazi nebo priibézné béhem tcetniho obdobi. Z hlediska Sirky
a hloubky zabéru existuji audity selektivni nebo komplexni.

Cilem auditu Gcetni zavérky je vyjadrit nazor, zda jsou Cinnosti, financni transak-
ce, informace i vyhotovené Gcetni vykazy ve vSech podstatnych ohledech a sou-
vislostech v souladu s platnymi pravnimi predpisy a zakony.

.Nefinanéni audit ma zpravidla fakultativni charakter. Postupy, metody a

periodicitu si firma stanovuje sama na zakladeé cilli a potreb, které auditem
sleduje. Dlvody auditu vyplyvaji napriklad ze zhorseni kvality vztah, slu-
Zeb, parcialnich ¢innosti ¢i z pochybnosti zdkaznika o kvalité, podminkach
Ci stavu posuzované skutecnosti.
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Mezi druhy nefinancnich auditt patfi napriklad:

audit kontraktu (investori, dodavatelé, odbératelé),

audit kvality, respektive audit systému fizeni kvality provéruje systém ri-
zeni kvality ve firmé podle predem stanovenych kritérii, zpravidla se vyko-
nava podle nékteré z norem ISO,

personalni audit provéfuje kvalitu a odbornost pracovnikd na riiznych
pozicich, mezilidské vztahy na pracovisti, zaméruje se na objektivni
a kvalifikované zhodnoceni osobnostniho a profesionalniho potencialu
lidskych zdrojd,

manazersky audit prezkoumava Uroven fizeni nebo stupen zralosti Fizeni
firmy,

audit informaéniho systému, respektive audit IT provéfuje hardware,
software, informace, bezpecnost nebo provozni dokumentaci informacni-
ho systému, systém ochrany dat, zalohovani a podobné,

forenzni audit je vykonavany s cilem potvrdit nebo vyvratit podezfeni
z nekalych praktik a trestné ¢innosti zaméstnancd a firmy,

strategicky audit za¢ind tam, kde kon¢i SWOT a analyza, tedy provéfuje
vliv okoli na firmu, na jeji cile a strategii podnikani,

energeticky audit ovéfuje energetickou naroénost, zaméfuje se na identi-
fikaci a navrh efektivnich moZnosti Uspor energie napriklad u budov, v pri-
myslovém provozu a podobné,

bezpeénostni audit (security audit) provéfuje systém fizeni bezpec¢nosti
ve firmé,

technicky audit provéfuje kvalitu vyrobkd,

procesni audit provéfuje procesy v organizaci,

eticky a socialni audit provéfuje socialni a etické klima ve firmé,
ekologicky audit, respektive audit vlivQi na Zivotni prostfedi provéfuje
shodu s pozadavky na ochranu Zivotniho prostredi,

audit souladu firemni politiky a postupti se zakony, vyhldskami (com-
pliance).
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3.2 Auditorské riziko

Interni audit je hodnotici ¢innost vytvorena ve firmé jako jeji sluzba. Na rozdil
od vnitfni kontroly je interni audit nezavisly na kontrolovanych postupech ¢i
cinnostech ve firmé. Mezi jeho Ukony patfi prezkoumani, hodnoceni a monito-
rovani pfimérenosti a Gcinnosti Ucetnich systém a systémui vniténi kontroly.

Auditor by mél uplatfiovat tzv. kritické mysleni (profesionalni skepticismus),
jimz se rozumi postoj, k némuz patfi zkoumavé mysleni a kritické hodnoceni
dikazg.

Auditorské riziko spociva v tom, Ze auditor vyslovi vyrok/nazor, Ze objekt, re-
spektive predmét ovérovani je spravny, pricemz ve skutecnosti neni, nebo ze
prislusné transakce jsou zakonné a korektni, ackoli tomu tak neni. Auditor se
snazi dosdhnout urcitého stupné spolehlivosti &i trovné jistoty, kterd je opa-
kem rizika auditu.

Cim je pozadovany stuperi spolehlivosti vy3si, tim vic auditorského testovani
a ovéfovani je potfeba provést. Riziko auditu lze rozdélit do t¥i oblasti:

1. pfirozené riziko,

2. kontrolni riziko,

3. detekeni riziko.

Pfirozené riziko souvisi s povahou ¢innosti, operaci a Fidicich struktur ve fir-
mé. Toto riziko mlZe zplsobit, Ze se ve finan¢nim hospodareni vyskytnou ta-
kové chyby nebo nedostatky, které v pripadé€, Ze neexistuji pfislusné postupy
vnitini kontroly, zplsobi, Ze ¢innosti a procesy, jeZ jsou predmétem ovérovani,
budou nespolehlivé a prislusné transakce budou vyznamné nezakonné ci ne-
spravné. Prirozené, respektive inherentni riziko odhaduje auditor na zakladé
své znalosti ¢innosti a fungovani firmy.
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Kontrolni riziko znamena, Ze se i navzdory postupim vnitfni kontroly nepo-
dafivcas predejit zdsadnim chybam nebo nedostatkiim ve finan¢nim hospoda-
reni ani je odhalit ¢i odstranit. Takové nedostatky mizou vzniknout bud v du-
sledku chybéjicich vhodnych kontrolnich postupl nebo v disledku toho, Ze
existujici postupy vnitini kontroly nefunguji Gcinné, pribézné a disledné.

Auditor pracuje s tzv. detekénim rizikem, tedy rizikem, Ze auditorské postupy
zkoumani vécné spravnosti neodhali chybu nebo selhani, které by samostatné
nebo v kombinaci s jinymi chybami/nesrovnalostmi mohly byt vyznamné z hle-
diska chodu a hospodareni firmy.

Kontrolni prostredi zahrnuje funkci spravy, managementu a postoje, uvédomé-
ni si a konani osob povérenych spravou a managementem tykajiciho se vnitf-
ni kontroly a jejiho vyznamu ve firmé&. Kontrolni prostfedi je sloZzkou vnitini
kontroly.

Interni auditor pfi posouzeni kontrolniho prostredi a rizik vychazi z omezeni
tykajicich se ucinnosti vnitfniho kontrolniho systému firmy.

Indikatory selhani vnitini kontroly jsou napfiklad:
e fluktuace kli¢ovych zaméstnancd,
e zmény ve zpracovavani transakci,
e systémové nedostatky IT,
e dokumenty podepsané bez ovéreni,
e nedodrzené interni postupy, pravidla, specifikace,
e nezohlednéni kontrol ze strany managementu,
e transakce, které nejsou standardni,
e zmény ve zpracovavani transakci,
e prekroceni kompetenci.
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Hodnoceni systému vnitini kontroly
a souvisejici kontrolni riziko

n Stav vnitini | Kontrolni | Popis
kontroly riziko

Pfiklad

Vyborny Nizké Pokud jsou k dispozici informace z nedavnych auditl
ve stejné oblasti, které naznacuji, Ze vnitini kontrola je
vynikajici z hlediska koncepce i provedeni.

Dobry Stredni Zda se, Ze vnitini kontrola je zavedena a spravné
navrzena a je pravdépodobné, Ze v pribéhu
zkoumaného obdobi G¢inné a plynné funguje.

Nedostatecny | Vysoké Vnitini kontrola neexistuje, je nedostatecné navrzena
nebo se zd3, Ze je provadéna nedostatecné.
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3.3 Outsourcing interniho auditu

Firma se mdze rozhodnout, Ze bude provadét funkci interniho auditu formou
outsourcingu, tedy prostfednictvim externich dodavatell, kam patfi zejména
auditorské nebo poradenské spoleénosti. Bez ohledu na to, zda se aktivity
interniho auditu zajistuji z externich zdroji nebo ne, predstavenstvo, respek-
tive jednatel a management firmy z(stavaji zodpovédni za efektivni fungovani
systému vnitfni kontroly a interniho auditu.

Existuje velké mnoZstvi argument(, které jsou na strané vyuzivani formy out-
sourcingu, ale i mnoho argument( proti. K vyhodam patfi naptiklad:
1. moZnost odborného pokryti vysoce specializovanych oblasti prostied-
nictvim externich pracovniki s poZzadovanymi odbornymi znalostmi, praxi
a zkuSenostmi,
2. malé spolecnosti s jednim nebo dvéma internimi auditory nem(iZou samy
kvalitné a odborné pokryt viechny oblasti zaméreni interniho auditu,
3.pruZnost - za sluzby outsourcingu se plati jen tehdy, pokud jsou potreba
(zména fixnich nakladd na variabilni),
4. nadnarodni poradenské nebo auditorské spolecnosti mizou diky zkuse-
nostem z jinych firem vyuZivat benchmarking a znalosti z praxe.

Benchmarking je efektivni metoda managementu kvality, jez umoziuje zajis-
tit pribéznou analyzu postaveni vlastni firmy v konkurenénim prostredi. Ben-
chmarking je proces systematického a kontinualniho srovnavani a méreni
produktd, sluzeb, procesli a metod organizaci s témi, ktefi jsou uznavani jako
vhodni pro toto méreni (vzorovi konkurenti), za G¢elem definovat cile pro zlep-
Seni vlastnich aktivit. Z uvedeného vyplyva, Ze benchmarking je nastroj zkva-
litiovani vnitropodnikovych procesi a je aktivni sou¢asti managementu kva-
lity. Benchmarking predstavuje uceni se od nejlepsich.
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K nevyhodam vyuzivani outsourcingovych sluzeb v oblasti interniho auditu
patfi napriklad:
1. Pfi plném outsourcingu interniho auditu se firma do velké miry stava

zavislou na externich poskytovatelich, protoZe se k nim dostavaji dileZité
znalosti a informace. Pfi dodavatelském zplsobu muze dojit ke zneuZiti
informaci a jejich sluzby miZou byt mnohem drazsi nez naklady interniho
auditu vykonavaného ve vlastni reZii.

. Optimalné fungujici interni audit je neoddélitelnou a vyznamnou soucasti

spravy a fizeni spolec¢nosti (corporate governance). Firma musi dat pozor
na to, aby sladila outsourcingvé sluzby interniho auditu s celkovym
fungovanim vnitfniho kontrolniho systému spoleénosti - je-li jeho Kli-
covym prvkem interni audit, nemél by byt zajistovany externé.

.Externi poskytovatelé nemiiZou znat spolecnost a jeji kontrolni pro-

stfedi tak dobfe jako Utvar interniho auditu, ktery v ni trvale a kontinualné
pusobi.

4. Zaméstnanci externich dodavateli outsourcovanych &innosti slouZi své

firmé, ne klientovi. Interni auditor slouzi primarné své firmé.
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4. Controlling a interni audit

V praxi se Casto stava, ze se zaménuje interni audit s controllingem. Ackoli jsou
obé oblasti soucasti celkového uceleného fidiciho procesu firmy, jsou mezi nimi
podstatné rozdily. Controlling je v prvni fadé sou€asti planovani ve firmé a je
zaméreny pouze na firemni cile a na jejich realizaci. Na rozdil od interniho audi-
tu controllingu nepfislusi vSeobecna kontrola firemnich procest a ¢innosti.

Ulohou controllingu je spiSe participace, koordinace jednotlivych souvisejicich
pland, organizace a kontrola informacnich tokd a podobné, z ¢ehoz vyplyva hlav-
ni cil controllingu, a sice pfispét k zajisténi stability a spravného chodu celé
firmy.

Controlling v systému Fizeni podniku*

Ridicl systém

Hodnotovy systém

T

e \ - Pl , o
Organizaéni systém Controlling (systém) anovaci systé
- Adaptace
- Reakce
- Koordinace
Personalne-ridici
systém ¢ Kontrolni systém
Systém zajistovani
informaci
/’/ Systém vykon( \

Vysledky controllingu pomahaji vedeni firmy p¥i stanovovani firemnich cilt
a nasledné pfi jejich realizaci. V praxi se obvykle controlling oznacuje jako
,,stin finanéniho Feditele“.
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schéma Rozdily mezi controllingem
a internim auditem

Controlling

Interni audit

Hlavni cil

Dlouhodoba rentabilita obratu.

Soulad podkladi
s realitou.

Pracovni napln

Rizeni vynosové orientovaného
potencialu firmy.

Sbér, vybér, hodnoceni

a odevzdavani informaci.
Budovani a realizace
planovaného kontrolniho
mechanismu optimalizace
rozhodovacich procesu.

Analyza rizik, poskytovani
ujisténi. Kontrola
spravnosti, ucelnosti

a hospodarnosti
prezkoumavanych
doklad(, jevi

a skutecnosti. Zjistovani
miry, dodrZovani
predpisu, pravidel,
dokumentace a podobné.
Zkoumani minulych
postupti co do spravnosti,
ucelnosti a hospodarnosti.

Vstupy VSechny Gcetni a provozni VSechny Gcetni a provozni
podklady a vykaz zisk( a ztrat. | doklady.
Frekvence Priibézné rizeni a koordinace Nepravidelné (ndhodné)
zpracovani prostrednictvim osob nebo periodické
zainteresovanych v daném zkoumani pros
procesu. tfednictvim osob, které
nejsou v dané zaleZitosti
zainteresované.
Vystupy Analyza odchylek a navrhy Auditorské zpravy
opatreni. vychazejici z analyz rizik.
Spravnost dat | Predpoklada se. Je ovérovana.

Organizacni
zaméreni

Interni.

Interni.
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Misto U¢&tarna, rozpo&tovani, Utvar/oddéleni interniho
v organizacni kalkulace, cenotvorba (liniovy | auditu (jediné stabni
strukture nebo Stabni Gtvar). atvar).

Casova Do budoucnosti. Do budoucnosti,
orientace prevence.

Jednoznacné rozdéleni funkci controllingu a interniho auditu neni v praxi moz-
né, protoZe se jejich cile a Glohy vzdjemné prolinaji a dopliuji. Utvar controlling
je ve firmé zpravidla zaclenén do financ¢niho Gseku. Pracovisté (pracovnik) in-
terniho auditu ma zpravidla podobu Stabniho Gtvaru a je podfizen vrcholovému
vedeni firmy, resp. dozorci radé.

Controlling je zpravidla systém firemnich pravidel, ktery napomaha k plnéni
stanovenych cil(i, monitoruje a vcas reaguje na zjisténé odchylky, odhaluje ne-
bezpeci a upozoriuje na situace, jez vyZaduji vykonani prislusnych opatreni, aby
tak zabranil negativnim situacim ohroZujicim plnéni cild.

Zakladnim ukazatelem controllingu je zisk pfed zdanénim dani z pfijmd. Proto-
Ze je Gcetni zisk tvoreny rozdilem vynosu a nakladd, je nutné v ramci Gloh cont-
rollingu ridit predevsim cinnosti souvisejici se vznikem, oceniovanim, Gc¢tovanim
a vykazovanim jednotlivych vynosi a nakladt Gcetni jednotky.

V této souvislosti je potfeba vynosy a naklady posuzovat jednotlivé a ne jako
globalni veli¢inu, s ¢imz firmé pomaha ucetnictvi (ramcova Gcetni osnova a po-
stupy uctovani pro podnikatele Gctujici v soustavé podvojného Gcetnictvi), které
rozdéluje jednotlivé vynosy a naklady podle druhu a cinnosti a jejich vlivu na
vysledek hospodareni firmy.

V soucasnosti se ulohy controllingu rozsifuji v tom smyslu, Ze se zabyva nejen
vynosy, naklady a ziskem, ale i fizenim souvisejicich penéznich tokd. Podle toho,
v jaké oblasti se controlling uplatiuje, se ve firemni praxi rozliSuje controlling
finanéni, investicni, zasobovaci, vyrobni, marketingovy, logisticky, perso-
nalni a podobné.
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Praveé tento rozsifujici se zabér vede k diskuzim o vymezeni oblasti controllingu
a interniho auditu. Controlling plni v systému fizeni riizné funkce, k tém plvod-
nim patfi:
e registracni funkce, kterd plni funkci jako vykaznictvi,
e navigacni funkce, kterd je spojend s aktivni orientaci na kontrolu hospo-
darnosti a souc¢asné na navrhovani zlepseni,
e inovacni a koordinaéni funkce, které vychazi z orientace na fizeni.

Z C¢asového hlediska je controlling rozdélovany na strategicky a operativni. Stra-
tegicky controlling je spojeny s dlouhodobou efektivni ¢innosti v existenci fir-
my.

Operativni controlling plni Ukoly v kratkém ¢asovém horizontu, v rémci néhoz
neustale monitoruje a porovnava odchylky skutecnosti od Zadoucich stav( a re-
gulacné zasahuje do prdbéhu firemnich ¢innosti.

Zakladnimi nastroji controllingu je rentabilita, jeZ spociva v kratkodobé kontro-
le a analyze ekonomickych vydaja a likvidity, pomoci které zjistuje a propocitava
sumu prijmi a vydajl a sestavuje prehled o toku penéznich prostredkl plynou-
cich do a zfirmy.

Analyzuje hospodarnost, kterd zjistuje predevsim odchylky skutecnych a pla-
novanych nakladt a jejich vliv na vysledek hospodareni firmy.

Prvni droven je spojena s Uletnictvim, s vyuZitim jeho funkce evidence vzniklé
skutecnosti. DlleZité je, aby Ucetnictvi a Ucetni doklady evidovaly veskeré infor-
mace nezbytné pro fizeni. S controllingem nevyhnutelné souvisi kvalita Gcetnic-
tvi, a to nejen financ¢niho, ale i manazerského.
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Finandni Géetnictvi v ro¢nich intervalech ukazuje, jak se zménila majetkova
a kapitalova podstata firmy, tedy jak firma plni své cile. Finan¢ni Géetnictvi
vSak samo o sobé nestaci na Gc¢inné fizeni. Proto se do popredi dostala snaha
udélat z Gcetnictvi vykaznictvi orientované na rozhodovani. Controlling je zamé-
feny na budoucnost, G¢etnictvi na minulost a soucasnost, proto mu poskytuje
podnéty a informace pro budouci fizeni.

Druha uroven je zaméFend na porovnavani a sledovani odchylek od planu,
od prijatych cild podniku. Na rozdil od kontroly controlling zjisténé odchylky
nejen eviduje, ale i hodnoti, navrhuje zmény a vylepSeni. Zde se ukazuje uloha
controllingu jakoZto navigatora.

Treti uroven oznacuje druh controllingu zamé¥eny nafizenifirmy. Jde o viestran-
nou podporu fizeni firmy prostrednictvim planovacich, kontrolnich, hodnoticich
a korigujicich informaci.

Zde se ukazuje jiz zminéna Uloha controllingu - stin financniho reditele. Contro-
lling na této drovni je nemyslitelny bez kvalitniho informacniho systému firmy.

Poznamky:
1. Satanovd, A.: Controlling v podnikoch drevdrskeho priemyslu, 2004. Zvolen: TU.
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5. Zodpovédnost firmy za vnitfni
kontrolni systém

V pfipadé, Ze chce firma zavést fungujici vnitfni kontrolni systém, méla by si
ve svych stanovach rozdélit a upravit pravomoci a zodpovédnost za systém
vnitini kontroly véetné samostatného a nezavislého Gtvaru interniho auditu.

Nasledné by méla zadlenit Gtvar interniho auditu do své organizaéni struktu-
ry a stanovit vedouciho zaméstnance zodpovédného za vykon interniho au-
ditu, jemuz firma nasledné zajisti pristup ke vSem informacim a podkladim
potfebnym pro radny vykon jeho ¢innosti.

Vysledkem uplatnéni ic¢inného systému vnitini kontroly je zfizeni Gtvaru interniho
auditu s cilem stanovit jednotna pravidla, jimiZ by se méla fidit struktura
vnitfniho kontrolniho systému firmy.

To zahrnuje nastaveni a vytvofeni:

1. Slozek (prvk) vnitiniho kontrolniho systému firmy - je tfeba stanovit jejich
pravomoci a kompetence (napfiklad dozorci rady, statutarniho organu,
nezavislého Gtvaru interniho auditu, vedoucich zaméstnanct a podobné).

2. VnitFnich predpist firmy upravujicich fungovani systému vnitfni kontroly - je
treba vytvorit predpisy tykajici se organizace, pravidel, vztah(, zodpovédnosti,
kompetencidefinovanychve stanovach, organizacnim poradku, orga-niza¢nim
schématu, organizacni strukture firmy, internich smérnicich, etickém kodexu,
manualech jednotlivych ¢innosti a podobné.
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Organizace 3. Nezavislého utvaru interniho auditu nebo jmenovani zaméstnance zod-
k::tl:iw povédného za vykon interniho auditu - je nutné stanovit ukoly, cile, metody
a zpUsob vykonu interniho auditu, kompetence a zajisténi jeho nezavislosti.
Déle je nutné nastavit pfistupy k informacim a podkladim potfebnym pro
radny vykon cinnosti, aby bylo mozné zahrnout kontrolni procesy do vsech
provoznich a obchodnich postup firmy.

Je tfeba stanovit povinnosti informovat predstavenstvo, respektive jiny vrchol-
ny organ podniku v pfipadé zjisténych nedostatkll, chyb nebo nezakonné i
neetické ¢innosti. Dale je nutné nastavit zodpovédnost Utvaru interniho audi-
tu za kontrolu a hodnoceni:

e funkcnosti, ucinnosti a prfimérenosti celkového vnitrniho kontrolniho sys-
tému,
funkCnosti, ucinnosti a primérenosti jednotlivych fidicich a kontrolnich
systému a sloZek vnitfniho kontrolniho systému,
funkénosti, Ucinnosti a pfimérenosti systémus fizeni rizik,
dodrZovani zakon( a jinych vSeobecné zavaznych pravnich predpis(,
dodrzovani internich predpist firmy.

ho auditu by mél byt zodpovédny nejen za sledovani odstranovani zjisténych

komentat  nedostatkd, ale i za realizaci navrhu &i doporuceni pro jejich napravu. Svou
¢innosti by mél plnit i zvlastni funkce podporujici fizeni firmy. Pro tento tcel
muZe v ramci svych Ukoll vykonavat napriklad poradenskou ¢innost vedeni
firmy (dozorové rad€, predstavenstvu) nebo jednotlivym organiza¢nim Utva-
riim (za predpokladu zaruceni jejich nezavislosti).

m Utvar interniho auditu, respektive zaméstnanec zodpovédny za vykon interni-

Interni auditor stejné jako externi ma byt nezavisly, to znamena, Ze by tuto
¢innost mél provadét prostfednictvim nezavislého a samostatného postula-
tu, ktery z povéreni vrcholového vedeni firmy vykonava mimoprocesni vnitrni
kontrolu.

ny statutarnimu organu, ktery mu zajisti nezavislost, dostate¢nou pravomoc,
pilezie.  komunikace s jednotlivymi organizacnimi slozkami i Utvary podle organizacni
struktury firmy.

n Zaméstnanec zodpovédny za vykon interniho auditu by mél byt pfimo podf¥ize-




VNITRNi KONTROLNI SYSTEM

Firma je povinna zajistit odbornost a priibézny profesni rozvoj a zvySovani
kvalifikace (znalosti a schopnosti) kontinualnim vzdélavanim zaméstnance
zodpovédného za vykon interniho auditu a primérené i ostatnim ¢lendm Gtvaru
interniho auditu.

Plan kontrolni ¢innosti by mél odpovidat rozsahu a sloZitosti Cinnosti ve firmg,
zohlednovat vSechny druhy rizik, které firma podstupuje, a mél by vychazet
zvyhodnoceni podnétl statutarniho organu, dozorcirady a zameéstnancd firmy.
Plan kontrolni ¢innosti by mél byt prodiskutovany a schvaleny dozor¢i radou
a statutarnim organem. V zaznamech ze zasedani dozorci rady a statutarniho
orgdnu by mél byt uvedeny vysledek diskuze a schvéleni planu kontrolni
cinnosti na nasledujici obdobi.

V3echny provozni a obchodni postupy firmy by mély podléhat takové kontrolni
periodicité, ktera nebude delSi nez tFi roky. Provozni a obchodni ¢innosti se
zvlastnimi riziky by mély podléhat kontrole ¢astéjsi, napriklad jednou rocné.

Druh, rozsah, periodicita (frekvence), zplsoby a metody kontrolni Cinnosti
by mély byt zamérené na to, aby Utvar interniho auditu zjistil a popsal stupen
spravnosti a pfimérenosti kontrolovanych provoznich a obchodnich postup
firmy a odhalil priciny vzniklych nezadoucich jevd.

Vedouci zaméstnanec zodpovédny za vykon interniho auditu musi predkladat
statutarnimu organu a dozorci rad€, respektive jinému vrcholnému organu fir-
my alespori jednou za rok pisemnou zpravu o plnéni planu vykonané ¢innosti
a vypracovat zpravu o vysledku své ¢innosti za predchozi kalendarni rok.

Roéni zprava o vysledku ¢innosti utvaru interniho auditu by méla obsahovat:
a) dodrZeni planu kontrolni ¢innosti za kalendarni rok,
b) informaci o vSech kontrolach vykonanych v pribéhu kalendarniho roku,
c) informaci o zavaznych nedostatcich zjisténych zaméstnancem zodpovéd-
nym za vykon interniho auditu, o pfijatych opatrenich pro jejich napravu
a plnéni téchto opatreni.
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Utvar interniho auditu by mél byt zodpovédny napfiklad i za monitoring, tedy
za sledovani odstranovani zjisténych nedostatkd a realizaci doporuceni pro je-
jich napravu. V pripadé, Ze nedojde v pfiméreném case k odstranéni zjisténych
nedostatkd a realizaci doporuceni na jejich napravu, mél by o tom byt bezod-
kladné informovan statutarni organ i dozorci rada.

Firma ma povinnost zajistit fddnou dokumentaci a archivaci auditorskych
zprav. Cilem zdokumentovani a archivace provedenych auditl a zjisténych
nedostatkd je, aby byly provedené audity a zjisténé nedostatky zpétné oveéri-
telné.

Firma by méla zajistit, aby se zpravy a dokumentace z internich auditd uchova-
valy nejméné deset let, postupy a podminky by mély byt uréené v internich
predpisech upravujicich vnitfni kontrolni systém a interni audit.
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6. Vnitrni kontrolni systém
dle zaméreni, pravni formy
a velikosti firmy

Podle COSO je vnitini kontrola proces uskute¢novany predstavenstvem, dozor-
¢iradou, managementem a ostatnimi pracovniky firmy, vytvoreny pro zvySova-
ni stupné jistoty z hlediska dosahovani cild, a to v nasledujicich kategoriich:

e efektivnost a Ucinnost operaci,

e vérohodnost (vérnost, spolehlivost) icetnich vykaz(,

e dodrzovani platnych zakond a norem.

U velkych i malych firem plni vnitfni kontrola stejny Gcel, ale u velkych je tato
kontrola vice formalizovana. Je to dano predevsim legislativou, kterd ne pfi-
mo, ale odvozené vyzaduje zavedeni urcitych kontrolnich opatreni a postupl
ve firmé&. Formalizovana vnitfni kontrola bude u téch firem, které jsou Ucet-
nimi jednotkami.

Ucetni jednotkou je subjekt, ktery vede Gcetnictvi. Jsou to jak pravnické oso-
by, majici sidlo na Gzemi CR, tak zahraniéni osoby, pokud na Gzemi CR podni-
kaji. Uletni jednotkou jsou i fyzické osoby, a to osoby zapsané v obchodnim
rejstriku, dale fyzické osoby se zakonem vymezenym obratem a ostatni fyzické
osoby, které vedou Gcetnictvi na zakladé svého rozhodnuti.

Fyzicka osoba se stava Ucetni jednotkou v pfipadé, Ze jeji obrat za pfedchaze-
jici rok dosahl ¢astky 25 mil. KE. Pritom musi vést Ucetnictvi po dobu nejméné
péti dalSich let, i kdyZ v téchto letech nedosahla obratu 25 mil. K.

Ostatni podnikatelské subjekty nevedou Ucetnictvi, ale dafiovou evidenci (dfive
jednoduché Ucetnictvi). Danova evidence slouzi zejména k urceni spravné vyse
zdkladu dané z pFijmd. Ucetnictvi poskytuje komplexné&jsi pohled na hospodare-
ni firmy. U&etni jednotky vypracovavaiji zdkladni interni smé&rnici spojenou s Get-
ni legislativou a zaméruji se na uctovy rozvrh, kompetence a podpisové vzory,
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obéh ucetnich dokladd, provadéni inventarizace, harmonogram ucetni zavérky
a specifika Gctovani (napf. o dlouhodobém majetku, odpisové plany, uctovani
o0 zasobach apod.). Tim formalizuji svdj vnitfni kontrolni systém.

Vedle respektovani legislativnich pozadavkd muze firma vypracovat i dalsi
smérnice, které vychazeji z potFeb firmy ke zlep3eni jeji organizace, fungovani
procestl a zdokonalovani vnitfniho kontrolniho systému - bliZe viz kapitola B.

Mensi firmy (vCetné fyzickych osob) k vytvaFeni vnitfniho kontrolniho systému
pristupuji méné formalné. To znamena, Ze u nich Casto schazi formalni popis
internich zasad a postupt. Vyhodou zde byva aktivni zapojeni vlastnika do pro-
cesu kontroly. A vlastnik mGze byt prikladem pro ostatni zaméstnance k hod-
notam, které firma vyznava.

ProtozZe kontrola je neoddélitelnou soucasti fidicich procest (kdo Fidi, kon-
troluje), nesmi ve firmé schazet. Kontrolu provadéji vsichni fidici pracovnici
v ramci své kazdodenni ¢innosti. Ve firmé mdZe byt navic zfizen samostatny
atvar vnitfni kontroly a kontrolni prvky jsou zabudovany do metodik (smérnic),
které firma pro svou potrebu vydava. At je kontrola provadéna jakymkoliv zpd-
sobem, vZzdy musi byt nakladové efektivni. Proto se v posledni dobé lze stale
Castéji setkavat s tzv. samokontrolou (Control Self- Assessment), kterou pfimo
provadéji jednotlivi radovi zaméstnanci a kterou zpravidla metodicky pfipra-
vuje a dozoruje interni audit.

Interni audit nenahrazuje vnitini kontrolu, ale provéfuje kontrolni mechanis-
my firmy a podava o nich zpravy vrcholovym organdim firmy. Pocty internich
auditorl byvaji nékdy stanovovany pomoci nasledujicich kli¢d - napf. jeden
interni auditor na sto zaméstnanci banky, nebo jeden interni audit na tisic za-
méstnancl ve vyrobni firmé apod. Rozhodujici pro pocty auditorl jsou vsak
potfeby organizace, resp. jsou tyto pocty dany legislativou (v CR napf. zékon
o financni kontrole ve verejné spravé).
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1. Proc je dilezité mit vypracované
interni smérnice

Vypracovani internich smérnic je projev trovné vnitrofiremni kultury v oblasti

Gcetnictvi, dani, pracovnépravnich vztaht i bezpecnosti prace. n
Dilezité

V mnoha oblastech stanovuji zdkony a opatfeni pouze legislativni ramec a je

na firmé, aby si dotycnou oblast blize a konkrétnéji upravila v ramci svych inter-

nich pravidel a postupd.

Mit ve firmé vypracované interni smérnice je nevyhnutelné jak pro potfeby na- Divody pro
staveni systému vnitini kontroly a plnéni funkce interniho auditu, tak pro potfe- "V"i;i‘e‘l’r:?:[f
by externiho auditu ¢i napriklad externi danové kontroly. predpisii
Kazda firma si s ohledem na predmét své Cinnosti upravuje pravidla a zplsob
napriklad oceriovani, odpisovani i Uctovani zvlastnich Gcetnich pripadl pod-
le toho, jak to umoZriuje v Cesku platnd legislativa. Firma si tak nastavuje tzv.
vlastni ucetni politiku, jiZ nasledné konzistentné uplatriuje v rdmci jednotlivych

Ucetnich obdobi pri nepretrzitém vykonavani své ¢innosti.

Ukolem internich smérnic, které si firma vypracovava, aktualizuje (dopliuje) ~ Uloha .
a kazdoro¢né schvaluje, respektive prolonguje jejich platnost, je stanovit pre- :;:eé::lnih
devsim:
e ucetni pravidla, a to z diivodu redlného zobrazeni stavu majetku a zévaz-
kd, vlastniho jméni i jeho casti a vysledku hospodareni bézného Gcetniho
obdobi, které je predmétem schvalovani v nasledujicim tucetnim obdobi,
dale z dlivodu Upravy Cinnosti souvisejicich s inventarizaci, archivaci, se-
stavovanim Gcetni uzavérky a zavérky a tak dale;
¢ danova hlediska, a to pro spravné vycisleni zakladu dané se zohlednénim
pripocitatelnych a odpocitatelnych poloZek upravujicich zaklad dané z pfi-
jm pravnickych osob, danové povinnosti za bezprostfedné predchazejici
Ucetni obdobi (dan z pfijmd z béZné Cinnosti), odloZené danové povinnosti
nebo pohledavky do budoucich zdanovacich obdobi (odloZena dan z pfi-
jm0 u bézné Cinnosti);
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e pracovnépravni vztahy v souladu se zdkonikem prace, prostfednictvim
kterych si firma upravi organizacni, pracovni a mzdovy poradek a nastavi
vlastni pravidla tykajici se napfiklad poskytovani cestovnich nahrad, stra-
vovani zaméstnancl, prekazek v praci i v kolektivné-pracovnich vztazich;

e bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci tak, aby byla stanovena pravidla
zavedeni funkéniho systému, ktery odpovida legislativnim podminkam
pro bezpecné pouZivani technologii a prace, a aby se dalo vcas predejit
incidentim a nevyzadanym udalostem. Lze zavést napfiklad monitorova-
ni a vyhodnocovani realného stavu pro pfijimani opatreni v oblasti BOZP.
Vypracovani pfislusné dokumentace ma zajistit efektivni systém fizeni pro
radny vykon cinnosti pfi dodrzovani podminek bezpecnosti prace.

Vedeni Ucetni jednotka (firma) podle obchodniho zakoniku, zékona o Getnictvi a opat-
uetnictvi foni kterymi se stanovuji podrobnosti o postupech Gétovani pro podnikatele
Gctujici v soustave podvojného Ucetnictvi pro mikro, malé a velké Gcetni jednot-
ky, vede Ucetnictvi od data vzniku zpisobem, ktery poskytuje vérny a pravdivy
obraz o majetkové a financni situaci firmy. Pfedmétem podvojného Ucetnictvi
je zauctovani vSech Ucetnich pripadd, jeZ vécné a €asoveé souvisi s béZnym Gcet-

nim obdobim.

nosti o:
Legislativa e stavu a pohybu majetku,
e stavu a pohybu zavazka,
e rozdilu majetku a zavazkd,
e vynosech,
e nakladech,
e prijmech,
e vydajich,
e vysledku hospodareni G¢etni jednotky.

g Predmétem ucetnictvi (§ 2 ods. 2 zakona €. 563/1991 Sb.) je Gctovani skutec-

predmét Predmétem Ucetnictvi je také vykazovani skutecnosti o Ucetnich pripadech pod-
ucetnictvi  |o odstavce 2 v Uletni zavérce, pfi¢emZ pfedmétem vykazovani v Gcetni zavérce
jsou ijina aktiva a jina pasiva.
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KdyZ za¢iname podnikat, je potreba ve firmé nastavit ucetni informacni systém
a vymezit vnitfni kontrolni systém. Prostfednictvim informacniho systému si
firma opatruje informace potifebné k radnému vykonavani vsech fidicich a vy-
konnych Cinnosti. Informacni systém prochazi celou firmou a spojuje jednotlivé
prvky do jednoho celku.

Informacni systém tvofi informacni technologie (hardware a software), jeZ za-
jistuji poZzadovanou funkcénost pro sbér, prenos, uchovavani a zpracovavani dat.
Jeho soudasti jsou i zaméstnanci (uZivatelé), ktefi informace z néj vyuzivaji. In-
formacni systém firmy plni Glohy jako sbér, prenos, uchovavani a zpracovavani
informaci (analyza, hodnoceni, jejich Gprava) a distribuuje je uZivateldim.

Informacéni systémy jsou zpravidla zaloZené na bazi pocitaéového zpracovani
informaci, typickym informaénim systémem jsou pocitacové sité. Intranet ja-
koZto sité budované uvnitf firem slouZi jako informacni kanal pro organizovani
pracovnich procest a sdileni informaci mezi jednotlivymi zaméstnanci. Intranet
ma také funkci informacniho média, které mize firmeé pomoct zvysit efektivitu
prace a lze ho propojit i s internetem nebo jinou verejnou siti.

VSechny tyto situace v redlném prostredi kazdodenni Cinnosti firmy postupné
vyZaduji konkretizaci a bliZsi usmérnéni. Napriklad i v podnikatelskych aktivi-
tach mdzZe nastat skutecnost, ktera se da resit alternativné, jindy vznikne pravo
i povinnost upravit si jednotlivé oblasti ve vlastnich pokynech, napfriklad pro-
stfednictvim internich smérnic.

Aby informace ve firmé spravné ,tekly je tfeba postupné vytvaret vlastni pravi-
dla, jeZ jednotlivé ¢innosti a procesy pomuazZou usmérnit. U nové vzniklé ucetni
jednotky jde o priibéZné vytvareni souboru internich smérnic, pokyn( a pra-
videl, ktery by obsahoval vzhledem ke klicovym tloham Gcetnictvi ve firmé smér-
nici o tcetnim rozvrhu a smérnici, jez nastavi proces kolobéhu tcetnich doklad
a poskytne prehled o postupnosti a zodpovédnosti zpracovavani, vyhotovovani,
zakladani a archivovani doklad( (externich i internich) a o podpisovych pravech
pro jejich nasledné zauctovani.
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V pfipadé organizac¢nich zmén v Gcetni jednotce je potreba ovéFit platnost toku
informaci i zodpovédnosti a kompetenci uvedenych v internich smérnicich.
Pokud nejsou firemni pravidla dana v pisemné podobé, miZou se minout Gcin-
kem, a to zejména pfi strategickém planovani a fizeni firmy, pfi planovani penéz-
nich tok ¢i pfi véasném ziskavani Gdajl pro analyzu ucetni jednotky a podobné.
Nesystematicky pristup miZe mit za nasledek vznik chyb, jez miiZou zapficinit
nizsi efektivitu, financni ztraty a jiné negativni dopady na ekonomiku firmy.

Stanoveni pravidel je obzvlast ddlezité napriklad pri externim zpracovavani
agend (outsourcingu), nebot nad vykonem téchto cinnosti chybi pfimy do-
hled managementu firmy.

Outsourcing pfedstavuje vyélenéni nebo externi zajisténi. V praxi jde o vycle-
néni urcitych cinnosti, sluZeb, procesl nebo zdrojt (zejména informacnich a ko-
munikacnich technologii nebo infrastruktury) mimo vlastni firmu, a to formou
dlouhodobého smluvniho vztahu. Nékdy se timto pojmem oznacuje samotny
proces vyclenéni, nékdy se pojem pouZiva pro oznaceni formy zajisténi urcitych
sluzeb, procesi a ¢innosti.

Vyclenéné sluzby, procesy a €innosti jsou zajistované externim dodavatelem
neboli poskytovatelem. Outsourcing se mzZe tykat jen diléich procesl nebo
zdrojt, ale obvykle je vyuZivany pro néjakou ucelenéjsi a Sirsi oblast.

Zpravidla je ve firmé outsourcovana takova Cinnosti, ktera neni hlavni ¢innosti,
ale jen podptrnou, napfiklad to mlze byt zpracovani Gcetnictvi, telemarketing
Ci skladové hospodafstvi.




INTERNI SMERNICE

2.

Formalni nalezitosti
a obsah internich smérnic

Interni predpisy musi spliiovat formalni naleZitosti i poZadovanou vécnou naplni
(pfedmét Upravy).

Hlavicka (titulni strana) interniho pfedpisu by méla obsahovat vSechny identi-
fikacni Gdaje o firmé a nezbytné Gdaje, které stanovuji tc¢innost, rozsah platnos-
ti, zodpovédné osoby a oblasti ¢innosti, na niz se vztahuje.

Format titulni strany interniho pfedpisu by mél obsahovat nasledujici (daje:

identifikacni udaje firmy (obchodni jméno a sidlo, spolecnost zapsana
v obchodnim registru, 1CO, IC DPH, DIC...),

nazev, pripadné druh predpisu,

Ciselné oznaceni predpisu (podle stanoveného Ciselniku pro dany druh
firemnich predpist),

oznaceni osoby, ktera smérnici vytvorila a zodpovida za jeji spravnost a ak-
tualnost,

oznaceni osob, které smérnici pfipominkovaly,

oznaceni osoby, kterd smérnici schvalila,

seznam osob zodpovédnych za dodrzovani smérnice,

spravce dokumentu (pracovnik ¢i odbor zodpovédny za jeho vypracovani
a aktualizaci),

datum vydani a datum platnosti smérnice,

datum Ucinnosti a datum prolongace,

datum aktualizace, novelizace a jinych vykonanych zmén,

seznam priloh, dodatkd a jejich G¢innost.

Forma internich predpist muZe byt ¢lenénd na:
1.poradky - stabilizuji dlleZité systémy ve firmé&, uréuji jeji strukturu a za-

kladni pravidla organizacniho nebo socialniho charakteru (napfiklad or-
ganizacni a pracovni poradek, dopravné-provozni poradek, mzdovy po-
radek),
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2.smérnice - jsou zavazné interni normativni akty organiza¢niho a provozni-

ho charakteru, které stanovuji metody, zptsoby, prostredky, formy a postup
vykonavani jednotlivych Cinnosti (napriklad pozZarni poplachové smérnice,
smérnice zpracovani Ucetnictvi, smérnice pro autoprovoz),

.metodické pokyny - jsou vykondvaci interni predpisy firmy, které urluji

postup a obsahové zaméreni vykonu prislusnych cinnosti, agend a jejich
Casti. Vazou se jen k vykonu konkrétni ¢innosti,

.pFikazy - jsou fidici interni firemni pfedpisy, které maji zdvazny a vymaha-

telny charakter. Obsahuji zdsadni opatreni zejména statutarniho, personal-
niho, ekonomického, technického, vyrobniho nebo obchodniho zaméreni,

.opatFeni - jsou interni pfedpisy Fidiciho charakteru ve formé individudl-

niho aktu, jenZ adresné a terminové zavazuje zaméstnance k uskutec¢néni
urcitych Uzce profilovanych zasadnich opatreni,

.rozhodnuti - jsou informativni normy obeznamujici zaméstnance s orga-

nizacnimi opatfenimi, Glohami a cili zaméstnavatele (firmy). Rozhodnuti se
pouzivaji tehdy, kdy se zfizuji, rozdéluji ¢i rusi organizacni Gtvary nebo se
jmenuji poradni organy zaméstnavatele (komise). Maji obvykle jednorazo-
vy charakter s omezenym polem plsobnosti,

.organizaéni oznameni - jsou interni predpisy, které maji ve firmé pouze

informativni povahu. Tykaji se organizacnich zaleZitosti zaméstnavatele.
Maji obvykle jednorazovy charakter s omezenym polem pisobnosti.

Zikladni Mezi zakladni interni firemni pfedpisy patfi:

firemni
predpisy

1. pfedpisy, které souviseji se vznikem firmy jako napfiklad stanovy akci-

ové spolecnosti, stanovy spolec¢nosti s ru¢enim omezenym, spolecenska
smlouva, statut predstavenstva a podobné,

. predpisy, které se tykaji organizace firmy jako napfiklad organiza¢ni po-

radek, organizacni struktura, organizacni zajisténi valné hromady spolec-
nosti a podobné,

. pfedpisy, které se tykaji ochrany obchodniho tajemstvi a ochrany a ar-

chivace osobnich udaja.
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Podnik si podle svych potieb vypracovava interni predpisy (nejcastéji ve formé
internich smérnic) napriklad v oblastech:

1. bezpeénosti a ochrany zdravi pfi praci, tedy predpisu upravujicimu pra-
vidla:

dodrzovani bezpecnosti a technickych predpist na pracovisti,
poskytovani osobnich ochrannych pracovnich prostredkd,
provérky BOZP na pracovistich,

zajisténi pitného rezimu,

obeznamovani a informovani zaméstnancd,

postupu pro pfipad zachrannych praci,

kontrolni Cinnosti (testy na alkohol, kontrola uZivani omamnych a psy-
chotropnich latek),

provadéni dechovych testd na pracovisti,

bezpecnosti staveb,

pracovni zdravotni sluzby, lékarskych prohlidek ve vztahu k praci,
pro rekondi¢ni pobyty,

provozniho poradku pro praci s chemickymi latkami,
dopravné-provozniho predpisu a tak dale.

2. u€etnictvi, tedy pfedpisu upravujicimu pravidla:

zpracovani Gcetnictvi,

tvorby ucetniho rozvrhu,

evidence, oceriovani, G¢tovani a vyrazovani dlouhodobého majetku,
klasifikace, oceriovani a G¢tovani nakupovanych zasob,
ocerovani a Uctovani zasob vlastni vyroby,

ocenovani a Uctovani zakazkové vyroby,

vedeni tuzemské a valutové pokladny,

upominani a vymahani pohledavek,

obéhu Ucetnich dokladi ve firmé véetné podpisovych vzord,
ucelu tvorby a pouziti kratkodobych a dlouhodobych rezerv,
uctovani cestovnich nahrad,

¢asového rozliSovani nakladl a vynosd,

tvorby a pouziti opravnych polozek,

zjistovani a rozdélovani vysledku hospodareni,

tvorby fond vytvarenych ze zisku po zdanéni,

evidence dané z pridané hodnoty,

inventarizace majetku, zavazk( a vlastniho jméni,
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Mzdy 3.

a personalistika °

Ostatni 4.
c¢innosti

sestaveni Ucetni zavérky,
archivace Ucetnich zaznam0 a pisemnosti,
vyrazovani Ucetni dokumentace a tak dale.

mzdové a personalni, tedy pfedpisu upravujicimu pravidla:
organizacniho poradku,

pracovniho poradku,

mzdového, respektive platového poradku,

pracovni discipliny a zodpovédnosti za Skody,
poskytovani stravovani zaméstnancim,
kolektivné-pracovnich vztahd,

prekaZek v praci,

priplatk( a odmén,

Cerpani dovolenych,

Cerpani pracovniho volna,

realizace tuzemskych a zahrani¢nich pracovnich cest,
tvorby a pouziti socialniho fondu pro zaméstnance,
hmotné zodpovédnosti za svéreny majetek firmy,
kontroly véci, které zaméstnanci pfinesou na pracovisté,
vykon prace zdomu (homeoffice),

zkracené pracovni doby,

ochrany osobnich Gdajd,

monitoringu zaméstnancl na pracovisti a tak dale.

hlavni Cinnosti (vyroby a poskytovani sluzeb), které budou uzplisobené
predmétu Cinnosti firmy a konkretizuji jednotlivé pracovni postupy, procesy
a metody.
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3. Cile a ulohy internich
smeérnic v podniku

Ruznorodost podnikatelskych aktivit vyZaduje, aby si firma konkretizovala svo-
je postupy a zavedla vlastni pravidla, ktera nasledné bude vydavat ve formé in-

ternich predpisd. KomentaF
ZaméFeni a rozsah internich pfedpist mGzZou byt riizné, zavisi na: Zaméreni
. . arozsah
[ ] ’
vevllkos'vu flrvmy, . ternich
e predmetu cCinnosti, predpisti

e organizaci fizeni,
majetkovém propojeni (zda ma firma dalsi pobocky, organizacni slozky
a podobné).

Pri vytvareni rlznych forem internich predpisl je potreba dbat na to, aby byly
pfesné cilené na konkrétni ¢innosti, na konkrétni zaméstnance nebo skupinu
zaméstnancl a aby byly jednoznacné uréené kompetence i zodpovédnosti. DiileZité

Jejich nedodrzovani mizZe byt definované jako poruseni pracovni discipliny Vymahatelnost
a pracovniho poradku s dopady ve smyslu zakoniku prace, pripadné s postihy
uréenymi v predpise samotném.

Interni predpisy s jasné stanovenou strukturou a obsahem predstavuji vhodny

zaklad pro ziskavani kvalitnich informaci a podkladd pro rozhodovani a fizeni a
umoZnuji zajistit kompetentnost a zodpovédnost zaméstnancli, managementu  komentir
i ostatnich participujicich osob.

Firma muZe mit urcité oblasti zpracované v jedné (komplexni) smérnici nebo Formy
mUZe mit vypracované smérnice pro kazdou oblast zvlast. Zplsob zavisi na na- ::g::i‘f“'
staveni vnitfniho kontrolniho systému a je pro kazdou firmu individualni.
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Napfiklad interni smérnice ,Pravidla zpracovani tcetnictvi“ nastavuje cely
systém vedeni podvojného Ucetnictvi ve firmé a méla by byt spolu s Géetnim
rozvrhem zakladni smérnici kazdé Ucetni jednotky. Interni smérnice by méla
komplexné zastresit zplsob, postupy a metodiku, které si ucetni jednotka zvo-
lila v rdmci moznosti, jeZ ji vymezuji jednotlivé ustanoveni zakona o Ucetnictvi
a opatreni o postupech uctovani pro podnikatele Gctujici v soustavé podvojného
Gcetnictvi.

Smérnice by méla obsahovat a konkretizovat uplatnéni zasad a metod s pfi-
hlédnutim ke konkrétnim podminkdm v Gletni jednotce a zejména by méla
upravovat:

e zplsob vedeni Ucetnictvi a Gcetni obdobi,

e vypracovani ucetniho rozvrhu a pravidla pro vytvareni analytickych ucta,

e pravidla obéhu ucetnich dokladl a podpisové vzory,

e pravidla pro Gcetni doklady, Ucetni zapisy a vedeni Ucetnich knih,

e seznam Ucetnich knih, seznam pouZitych symboli a zkratek,

e uchovavani a ochranu Gcetni dokumentace a archivacni poradek.

Firma miZe postupovat i tak, Ze misto jedné komplexni smérnice vypracuje né-
kolik internich smérnic, jimiZ samostatné upravi jednotlivé oblasti tykajici se
majetku, zavazk(, vlastniho jméni, nakladd a vynost souvisejicich s jeji Cinnosti.
Nevyhodou tohoto postupu viak miZe byt pfipadna nepropojenost smérnic
a ztrata koncepce, respektive komplexnosti reSeni dané problematiky.
Vyhodou je temati¢nost zaméreni smérnic a operativnost Upravy a zpracovani
zmén.

Treti pfistup je kombinaci obou predchozich pfistup(. Vychazi z toho, Ze se se-
stavi interni smérnice, jejiz jadro tvofi relativné stalé interni predpisy (napriklad
zasady vedeni Gcetnictvi, zplsoby evidence a zafazovani dlouhodobého majet-
ku, uchovavani a ochrana tucetni dokumentace, pravidla inventarizace a tak dale)
a jako pfilohy k tomuto jadru se sestavi dil¢i smérnice, které konkrétné specifi-
kuji prislusnou oblast pro nejblizsi ucetni obdobi, pfipadné nékolik obdobi.

Jako pfiklad lze uvést interni smérnici o evidenci a u¢tovani dlouhodobého
majetku. V jadru smérnice bude vymezeny legislativni zaklad upravujici eviden-
ci, obstaravani, ocenovani, tctovani a vyrazovani dlouhodobého majetku a v pri-
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loze, respektive v samostatné smérnici bude samostatné upraveny dlouhodoby
hmotny majetek, dlouhodoby nehmotny majetek, dlouhodoby finan¢ni maje-
tek a napriklad samostatné reSena oblast obstaravani dlouhodobého majetku
ve vlastni reZii.

MoZnosti je také interni smérnice o obéhu uéetnich dokladu, ktera vieobecné
nastavi kolobéh ucetnich doklad( v ucetni jednotce vcetné pravidel pro formal-
ni a vécnou kontrolu ucetnich dokladl a nasledné bude vydana pfiloha, ktera
konkretizuje z hlediska ¢asu, kompetenci a mista provozu napriklad podpisové
vzory pracovnik(l opravnénych nafrizovat a schvalovat, respektive ovérovat tyto
Gcetni doklady.

Cilem internich predpist je na rlznych stupnich fizeni, provozu, vyroby Ci vy-
konu sluZeb ur¢it jednotny a konzistentni postup pfi vykonavani jednotlivych
cinnosti, procest a postupd ve firmé.

Soustava legislativnich, organizacnich, fidicich, metodickych a informacnich
norem, pfipadné dalSich druh( pravidel a nastroji Fizeni je zdkladem systému
Fizeni a nastaveni vnitfniho kontrolniho systému kazdé firmy. Ucelem vyda-
vani takovych predpisl je pfedevsim stanoveni jednotné a zavazné struktury
zakladnich pravidel rizného charakteru podle potfeb firmy a definovani metod,
zpUsob, prostredkl a postupt rdznych ¢innosti vyskytujicich se ve firmé.

Vzhledem k rliznorodosti podnikatelskych aktivit a s tim souvisejicich specific-
kych oblasti je nevyhnutelné, aby si kaZda firma vypracovala sva vlastni interni
pravidla, jimiZ si usmérni (na zakladé akceptace vSeobecné zavaznych pravnich
predpisi) sva vlastni konkrétni pravidla a podminky fungovani firmy.
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4, Vypracovani a kontrola
internich smérnic

Ucetnictvi je ddleZitym a ucelenym zdrojem ekonomickych informaci, ktery
zaznamenava viechny udalosti a transakce, jeZ se v Uletni jednotce v rdmci
jeji Cinnosti stanou. Je ne-opomenutelnym zdrojem Gdajd o ekonomickych
vysledcich firmy a vyznamnou zakladnou pro strategické planovani, fizeni
a kontrolu.

Ucetnictvi ma vice znakd, které ho charakterizuji. Jsou jimi zejména:
e presné urceny obsah a forma,
e jednotné, vSeobecné uznavané zasady a principy, které je potreba dodr-
Zovat,
e normativné stanoveny zplsob uctovani a vykazovani,
e pravidla inventarizace a archivace a tak podobné.

Za soucasnych podminek trhu a variability ¢innosti neni mozné, aby legislativa
upravila viechny mozné situace a pfipady, které miZou v praxi nastat. Reseni
konkrétnich udalosti a transakci, Casto specifickych pouze pro danou firmu, si
musi GCetni jednotka upravit sama tak, aby zajistila dalsi zasadu platnou v Ucet-
nictvi, a sice zasadu stalosti metod a konzistentnosti a zasadu priikaznosti
skutecnosti souvisejicich s podnikanim.

Zakon €. 563/1991 Sh., o Ucetnictvi, ve znéni pozdéjSich predpisl, vymezuje, kdo
je povinen vést podvojné Ucetnictvi. Obcansky zakonik v § 420 (zakon €. 89/2012
Sb.) vymezuje podnikani jako samostatnou vydélec¢nou ¢innost vykonavanou
na vlastni icet a odpovédnost Zivnostenskym nebo obdobnym zplsobem se za-
mérem Cinit tak soustavné za (celem dosazeni zisku.

0d 1. 1. 2016 je v Ceské republice v platnosti novela zdkona o U&etnictvi (sbirka
zakon( ¢. 221/2015 Sb.). S novelizovanym zakonem souvisi i novelizovana vy-
hlaska 500/2002, kterou se provadé&ji néktera ustanoveni zakona o Ucetnictvi.
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Novela znovuzavadi jednoduché ucetnictvi, ve kterém se neuctuje o vynosech
a nakladech, ale o pfijmech a vydajich, dale se v ném Uctuje o majetku a zavaz-
cich. Vedeni jednoduchého ucetnictvi je umoznéno jen uréitému okruhu
ucetnich jednotek, které soucasné splfiuji tato kritéria:

e nejsou platci DPH,

e prijmy za posledni ucetni obdobi byly do 3 mil. K¢,

¢ hodnota majetku je do 3 mil. K¢.

Novela zavadi povinnost pro obchodni spolecnosti, jsou-li stfedni ¢i velkou
Ucetni jednotkou, sestavovat pfehled o penéznich tocich (cash-flow) a pfe-
hled o zménach vlastniho kapitalu. Ten byl v minulosti (kromé& vybranych
Gcetnich jednotek) sestavovan dobrovolné.

Okruh Ucetnich jednotek s povinnym auditem, které musi vyhotovovat vyrocni
zpravu, se rozsifuje o svérenské fondy?.

Podle novely u€etni zavérku musi nadale zverejiiovat ucetni jednotky zapsa-
né v obchodnim rejstfiku (nékteré jsou nové zprostény povinnosti zvefejnit
vykaz zisku a ztraty - viz dale).

Novela zavadi lhdty pro zverejnéni icetni zavérky, a to nejpozdéji do 12 mésicl
od rozvahového dne zverejiiované zavérky. Pro Ucetni jednotky s povinnym au-
ditem zdstava 30denni lhita od jejiho ovéreni auditorem, respektive od jejiho
schvaleni.

Novela zavadi kategorizaci Ucetnich jednotek v této podobé:

e mikro ucetni jednotka (nepfekracuje alespori dvé z téchto hrani¢nich hod-
not - 9 mil. K¢ aktiva celkem, 18 mil. K¢ ro¢ni thrn Cistého obratu, primér-
né 10 zaméstnancl),

e mala ucetni jednotka (neni mikro Ucetni jednotkou a neprekracuje ales-
pori dvé z téchto hranic¢nich hodnot - 100 mil. K¢ aktiva celkem, 200 mil. K¢
ro¢ni Ghrn Cistého obratu, primérné 50 zaméstnancu),

e stredni ucetni jednotka (neni mikro ani malou Géetni jednotkou a nepfe-
kraCuje alespon dvé z téchto hrani¢nich hodnot - 500 mil. K¢ aktiva celkem,
1 mld. K¢ ro¢ni Ghrn Cistého obratu, primérné 250 zaméstnancl),
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velka ucetni jednotka (prekracuje alespon dvé z téchto hraniénich hodnot -
500 mil. K¢ aktiva celkem, 1 mld. K¢ ro¢ni Uhrn Cistého obratu, primérné
250 zaméstnancl).

Na jednotlivé kategorie ucetnich jednotek jsou kladeny riizné naroky, napf.:

Nékteré malé a mikro Gcetni jednotky (napf. spolky nebo bytova a social-
ni druZstva) bez povinného auditu mohou vést ucetnictvi ve zjednodu-
$eném rozsahu. Veskeré obchodni korporace, s vyjimkou bytovych a so-
cidlnich druZstev, ovSem musi nadale vést Ucetnictvi v plném rozsahu
(nezaménovat s rozvahou a vykazem zisku a ztraty ve zkraceném rozsahu).
Rozsah vedeni Ucetnictvi ve zjednoduseném rozsahu novela prakticky ni-
jak neméni - nadale mohou pouZzivat jen skupinové Ucty, spojovat denik
a hlavni knihu (tzv. americky denik), GCtuji pouze o rezervach a opravnych
polozkach dle zakona o rezervach a tak podobné.

Malé a mikro Ucetni jednotky bez povinného auditu mohou sestavovat
rozvahu a vykaz zisku a ztraty ve zkraceném rozsahu (zména pojmoslovi
oproti predchozimu ,,zjednodusenému rozsahu“) . Pfi splnéni uvedenych
podminek mohou nové vykazy ve zkraceném rozsahu sestavovat i akciové
spolecnosti.

Malé a mikro G¢etni jednotky nemusi sestavovat prehled o penéznich to-
cich (cash-flow) a prehled o zménach vlastniho kapitalu.

Mikro, malé a stfedni G¢etni jednotky nemusi ve vyroéni zpravé uvadét
nefinanéni informace jako napfiklad nefinanéni informace o predpokla-
daném vyvoji spolec¢nosti, o aktivitach v oblasti vyzkumu a vyvoje a po-
dobné. Vyrocni zpravu pritom nadale musi sestavovat jen Ucetni jednotky
s povinnym auditem, nové véetné svérenskych fondd.

Malé a mikro ucetni jednotky bez povinného auditu nemusi zverejiiovat
vykaz zisku a ztrat. Povinnost zvefejnéni zbyvajicich &asti Géetni zavérky,
tedy rozvahy a prilohy k Ucetni zavérce, zlistava zachovana, jde-li o Gcetni
jednotky zapisované do verejnych rejstrika.

e Mikro tGcetni jednotky (aZ na vyjimky) nepouZiji ocenéni realnou hodnotou.
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Pokud povinnost mit GCetni zaveérku ovérenu auditorem neuklada zvlastni pred-
pis, kategorie malych Gcetnich jednotek ma, respektive nema tuto povinnost
podle nezménénych kritérii - 40 mil. K¢ aktiva celkem, 80 mil. K¢ ro¢ni thrn Cis-
tého obratu, 50 primérny pocet zaméstnancl (za Ucetni obdobi ovérované audi-
torem a za obdobi predchazejici):

e us.r.o0.zaklada povinnost auditu prekroceni dvou z uve-denych kritérii,

e U a.s.au svérenskych fondi prekroceni jednoho z uve-denych kritérii.

Pokud firma uctuje v soustavé podvojného Ucetnictvi, je povinna vytvofrit si
vlastni ucetni rozvrh a nastavit vlastni pravidla ocefiovani, ué¢tovani a vyka-
zovani, k éemu?Z ji maji jako nastroj slouzit praveé interni smérnice.

Neexistuje Zadny zakon, respektive ustanoveni zakona, jenZ by konkrétné stano-
voval, kterou interni smérnici musi mit Ucetni jednotka vypracovanu. Povinnost
vypracovat interni smérnice vyplyva nepfimo z obsahu jednotlivych zakon-
nych norem, které s problematikou Gcetnictvi souvisi. Ugetnictvi v G&etnich jed-
notkach musi byt vedeno tak, aby bylo spravné, priikazné, srozumitelné a pre-
hledné. Konkrétni Gpravy vedeni Gcetnictvi v pfislusné icetni jednotce jsou pravée
obsahem internich smérnic, nebot existuje zakonna moznost, aby si Gcetni jed-
notky prislusna ustanoveni zakon( upravovaly podle svych potreb. Tyto odlisnos-
ti vSak musi byt uvedené v interni smérnici. A vypracovani téchto smérnic se tak
stava zakonnou povinnosti.

Vlastni interni smérnice musi mit G¢etni jednotka vypracované minimalné v roz-
sahu, v kterém to urcuji souvisejici pravni predpisy. Povinnost vypracovat né-
které interni G¢etni smérnice ustanovuje pfimo zakon o Ucetnictvi nebo postupy
uctovani pro podnikatele, napfiklad:
e vypracovani vlastniho Gcetniho rozvrhu syntetickych a analytickych uctd
na zakladé ramcové Gcetni osnovy, ktery bude Ucetni jednotka pouZivat,
e stanoveni odpisovych pland pro odpisovani dlouhodobého majetku, kde si
ucetni jednotka konkretizuje zplisob a metody odpisovani,
e zpUsob ocerovani majetku a zavazkl - vybér ocefiované veliciny, kalkula-
ce vlastnich nakladd a podobng,
e normy prirozenych Gbytkd zasob,
e pravidla tvorby a pouzivani rezerv a opravnych polozek,
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e prokazovani nakladl na pohonné latky,
e prokazovani naklad( na pracovni odévy,
e registraturni plan a registraturni poradek a tak dale.

Mnohé interni Gcetni smérnice si Ucetni jednotky vytvareji dobrovolné, na-
priklad:

e vedeni penéznich prostredkd v pokladné,

e zasady tvorby a pouZiti fondi tvorenych ze zisku a tak dale.

V praxi Casto dochazi k tomu, Ze hlavné malé Gcetni jednotky tuto povinnost
podcefuji nebo ji splfiuji jen ¢aste¢né ¢ nelplné. Spravné a uplné vypracovani
interni smérnice a vlastné celé firemni pfedpisy pfitom sniZuji rizika neodbor-
ného postupu a nekonzistentniho pfistupu, ¢imz se eliminuje tzv. operacni riziko
(riziko selhani lidského faktoru). Pokud firma vypracuje interni smérnice, které
by zaméstnanci mohli pfi praci vyuZivat, jejich praci jim tim ulehci a zjednodusi.

Postup pro vypracovani internich smérnice je vSeobecnym navodem, jejZ si
vSak kazda firma musi upravit tak, aby odpovidal jejim konkrétnim podminkam,
neni tedy mozné v nabidce vzorovych smérnic uvést vsechny moznosti a varian-
ty, které se mizou v podnikatelské praxi vyskytnout. MlZe nastat i takova situa-
ce, Ze vaSe interni smérnice bude krat$i neZ vypracovany vzor, protoZe nebudete
mit pro nékteré body ze vzoru napln.

DdleZité je, aby vami vypracovana interni smérnice odpovidala podminkam
ve vasi firmé a pokryvala vSechny oblasti, které potrebujete konkretizovat a jed-
notné nastavit.

Firma musi zajistit, aby nejen nové vypracované smérnice, ale i smérnice, které
uz ma vypracované z drivéjska, byly pravidelné kontrolované a aby se ovérovala
jejich aktualnost. Divodem k aktualizaci je nejen zvétSeni objemu ¢i rozsifeni
zaméreni Cinnosti firmy, ale i zmény v legislativé, k nimZ dochazi zejména v ob-
lasti Ucetnictvi, dani, pracovniho prava ¢i odpadového hospodarstvi.

Z tohoto hlediska je vyhodnéjsi, kdyZ se vypracuje pro kazdou oblast Ucetnictvi,
mezd, BOZP a podobné samostatna smérnice, protoZe pokud budou monote-
maticky zamérené, bude lehci je udrzet aktualni.
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Soudasti urcitych internich smérnic by méla byt i pFiloha, v niZ budou nap¥iklad
pro dané Gcéetni obdobi stanovené konkrétni terminy (data) pro vykonani ur-
Citych innosti a jmenovité uvedené zodpovédné osoby. Tim se predejde si-
tuaci, kdy je ve smérnici uvedena osoba, ktera uz ve firmé nepracuje, a neni tim
padem uréena kompetence pro danou ¢innost.

Konkrétni Udaje, jako je tfeba Casovy harmonogram praci, jmenné seznamy Cle-
nd inventarizacnich komisi a podobné, jsou dalsim prikladem, kdy doporucuje-
me uvadét tyto skutecnosti v priloze internich smérnic, protoZe jde opét o Udaje,
které se Casto méni a je nutné je pravidelné aktualizovat.

Dlvodem je zejména to, Ze pokud jsou tyto (daje uvedené pfimo v textu interni
smérnice, je potfeba pfi kazdé zméné celou smérnici aktualizovat a vydat ji
s novou ucinnosti a po novém schvalovacim procesu.

V pripadé, Ze budete pracovat s jednotlivymi vzory internich smérnic najednou, se-
tkate se s nékterymi postupy, které se opakuji ve vice smérnicich. Ddvodem je, Ze
neni mozné odhadnout, jaky zplsob vypracovani zvolite, zda budete vytvaret pro
urcité oblasti jednu komplexni smérnici, nebo budete danou problematiku Fesit
parcialné. Snahou autorského kolektivu je pfipravit vzory internich smérnic tak,
aby kazda plsobila ucelené, samostatné a nemuseli jste se v textu jedné smérnice
odvolavat na jinou smérnici.

Nazev smérnice neni obligatorné stanoveny, kazda firma, respektive tvirce in-
terni smérnice si upravi nazev podle vlastnich potreb tak, aby vystihoval to, co
bude interni smérnice obsahovat a pro jaké ucely a komu je urcena.

Firma si vypracuje jen ty z uvedenych vzord internich smérnic, pro které ma prak-
tickou naplii. Nebude napfiklad vypracovavat interni smérnici zakazkové vyro-
by, pokud nefesi rozpracovanost nemovitosti.
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Stejné tak miZe nastat situace, kdy firma potrebuje mit vypracované i dal$i in- Dalsi interni
terni smérnice, jeZ jsou pro podnikatelskou &innost nutné, jako je napfiklad in- Smérnice
terni smérnice o:

e zpracovani a ochrané osobnich Gdajd,

e dochazce a poskytovani pracovniho volna,

e vyuzivani soukromych osobnich automobill pro pracovni tGcely,

e dopravnim provozu,

e naboru zaméstnancd,

e poskytovani osobnich ochrannych pracovnich prostredkl a podobné.

Pfi vypracovavani internich smérnic by méla firma dodrZovat konzistentni
strukturu, kterd ulehdi orientaci v predpisu a napomuZe k jeho prehlednosti
a srozumitelnosti.

Zakladni struktura internich smérnic by méla obsahovat tyto ¢asti: Struktura

1. formalni naleZitosti, které identifikuji firmu, osobu tvirce a osobu schva- 's'::‘g::'lih
lovatele predpisu, rozsah platnosti a datum Gcinnosti i zodpovédnost za jeji
dodrZovani,

2. oznaceni priloh, dopliikii a dodatkl v ¢asové a vécné souvislosti,

3. uvodni ustanoveni, které obsahuje Ucel vydani, kde se uvede dlivod vydani,
odvolani na pravni predpisy, v souladu s nimiz je smérnice vydavana, a cha-
rakterizuje se spolecné s Gielem i predmét Gpravy,

4. jadro interniho predpisu, vlastni text - struktura této ¢asti zavisi na druhu
a zaméreni interni smérnice. Definuje a popisuje konkrétni zptsoby a postu-
py vykonavani urcitych cinnosti, které dany predpis upravuje,

5. zavérecna ustanoveni, jeZ obsahuji zpravidla zavaznost a okruh zamést-
nancl, ktefi se jimi maji fidit, platnost a G¢innost, derogacni klauzuli (uve-
deni zrusovacich ustanoveni v pfipadg, Ze se vydanim daného predpisu rusi
nebo méni predchozi nebo jiny predpis), zodpovédnost za kontrolu, rozsah
pusobnosti a sankce (postihy) vyplyvajici z poruseni, které mdzou byt uplat-
néné v pfipadé nedodrzeni povinnosti stanovenych v interni smérnici,

6. souvisejici predpisy a literaturu - v této ¢asti se uvede seznam navazuji-
cich internich nebo externich predpis( nebo literatury souvisejici s ¢innosti
uvedenou v interni smérnici, respektive pouZité pfi jeji tvorbg,

7. samostatné prilohy, které dopliuji oblast FeSenou v interni smérnici, pfi-
padné obsahuje seznam priloh s pfesnym nazvem a oznacenim kazdé pfi-
lohy,
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8. podpisovy arch - je soucasti predpisu v pfipadé, Ze se vyZaduji napriklad
podpisové vzory zaméstnancd, ktefi jsou povinni se prokazatelné obeznamit
s danym predpisem a obeznameni potvrdi podpisem do pod-pisového
archu. Pokud je podpisovy arch soucasti interniho predpisu, musi tvorit
soucast kazdé zmény, a prislusné dokumenty nebo doklady musi byt opat-
feny podpisem.

Poznambky:

1. Svérensky fond jako pravni institut je zaloZeny na principech spravy ciziho ma-
jetku, jehoZ prostiednictvim zakladatel svérenského fondu vycleni a prevede
urcity majetek pod spravu jiné osoby (sprdavce) pro urcity soukromy nebo ve-
cienta). ZaloZenim svérenského fondu vznikd oddélené a nezavislé vlastnictvi
vyclenéného majetku.
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5.

Casté chyby pfi tvorbé
internich smérnic

Pri tvorbé internich smérnic se v praxi firmy casto dopousti nasledujicich chyb:

smérnice nejsou jednoznacné, stru¢né a srozumitelné,

nerespektuji specifika konkrétni firmy, a to jak z hlediska obsahu
smérnic, takijejich formalniho zpracovani. Jsou pouze opisem prislusného
legislativniho ustanoveni, respektive jsou opisem smérnic jinych firem,
nejsou priibézné aktualizovany jak vzhledem k probihajicim legislativnim
zménam, tak zménam v ramci organizacniho usporadani firmy. Tykaji se
napriklad pro-cest Ci Utvard, které jiz firma nezabezpecuje,

jejich zpracovani je svéfeno vyhradné do rukou ucetnich, i kdyZ? dosah
smérnic je mimo UcCetnictvi, nepfrihlizise knazordm jinych pracovnikd firmy,
napfiklad z oblasti dani, pracovnépravnich vztah(, kalkulaci a podobné,
pokud jsou nedokonale zpracované, stavaji se pouze formalnim
dokumentem, ktery ze strany zaméstnancu firmy neni bran vazne,
vyznacuji se zmatecnym cislovanim a odvolavkami,

jsou zpracovany s gramatickymi chybami, coZ vzbuzuje ned(véru k jejich
obsahu,

schvalovani smérnic trva dlouho,

jsou ze strany vedeni firmy zleh€ovany z hlediska jejich vyznamu, nebot
vedeni firmy ma negativni pristup ke kontrolam,

neobsahuji ustanoveni o jejich archivaci a skartaci.
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1. Jaka rizika plynou
z absence nebo nedodrzeni
internich predpisu

Pro¢ by méla mit firma vypracované interni predpisy (interni smérnice)? Predpis
(tedy smérnice, prirucka, usmérnéni, opatreni a podobné) je obecné pisemny
zaznam pokynl a zasad, které popisuji, usmérnuji a resi urcitou ¢innost nebo
proces.

V praxi se vypracovani vlastnich kvalitnich internich pravidel ¢asto podcenuije. Fir-
my nedocenuji jejich vyznam a pfi praci si neuvédomuiji, Ze v mnoha pripadech
muZou byt dlileZité a napomocné - naptiklad pfi dafiové kontrole, externim au-
ditu, kontrole z CSSZ, Statniho uradu inspekce prace nebo jinych instituci. Na-
vzdory tomu, Ze nékolik zakond primo vyZaduje, aby si Gcetni jednotka danou ob-
last konkrétné upravila v rdmci internich predpis(, se v praxi Casto stava (zejména
umalych a stfednich firem), Ze je tato povinnost feSena nedostatecné nebo viibec.

Povinnost mit vypracovany interni predpis upravujici rozsah, zpiisob a proka-
zatelnost vedeni ucetnictvi vyplyva z ustanoveni § 9 a7 § 17 zakona ¢. 563/1991
Sb., o Ucetnictvi, ve znéni pozdéjSich predpisti (dale jen zakon o Ucetnictvi).
Ucetni jednotka v tomto pFedpisu uvede:

e Ucetni soustavu, v niz vede Ucetnictvi,

e organizacni strukturu Ucetni jednotky,

e (cetni obdobi (hospodarsky nebo kalendarni rok),

e (cetniseznam, s nimz Gc¢etni jednotka pracuje a ktery akceptuje, jakou for-
mu pouZziva, podpisovy seznam,

e ménu, v které ucetni jednotka vede UcCetnictvi a sestavuje Ucetni zavérku
(ma povinnost vést Ucetnictvi v korunach, uvede ale i to, zda ho vede i né-
jaké cizi méné),

e jazyk - Gcetnijednotka ma povinnost vést Gcetnictvi a sestavovat Ucetni zavérku
ve statnim jazyce - ve smérnici uvede, jak postupuje v pripadé nabyti Ucetniho
dokladu v jiném jazyce,

e pouZivané ucetni zasady a metody,
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e Ucetnidoklad - kdo a kdy v ucetni jednotce doklad vyhotovuje, nalezitosti,
které musi obsahovat, postup v pripadé jeho znehodnoceni nebo ztraty,
proces jeho schvalovani a kontroly, obéh doklad(i v icetni jednotce,

e seznam UcCetnich knih a seznam ciselnych znaki nebo jinych symbol( a zkra-
tek pouzitych v Ucetnich knihach a v ostatnich Gcetnich zaznamech s uvede-
nim jejich vyznamu,

e zplsob vykonavani Gcetnich zapist a seznam ucetnich knih v soustavé
podvojného ucetnictvi (denik, hlavni kniha, pfipadné ostatni knihy jako
napriklad pokladni kniha v cizi méné, kniha objednavek, kniha vystave-
nych faktur, kniha pfijatych faktur),

e (cetni rozvrh - Ucetni jednotka ma povinnost si v souladu s rdmcovou
ucetni osnovou sestavit vlastni Gcetni rozvrh, v némz uvede syntetické
i analytické ucty (vyuzivané k zalctovani vSech Ucetnich pripadd Gcetniho
obdobi a k sestaveni Gcetni zavérky) a podrozvahové Gcty,

e zplsob a periodicitu vykonavani inventarizace majetku a zavazk( podle
§ 29 a § 30 zakona o ucetnictvi,

e uchovavani a ochranu Gcetni dokumentace v souladu s § 31a § 32 zdkona
o Ucetnictvi.

Oblasti Zakon o UcCetnictvi, postupy Uctovani pro podnikatele a dalsi souvisejici pravni
“prj:’i‘:}’:?nf pfedpisy stanovuji i dalsi povinnosti, které si G¢etni jednotka musi sama upravit
pfedpisem VnitFnim pFedpisem:

e vnitfni G¢tovani (vnitfni zictovaci vztahy) mezi jednotlivymi vnitfnimi or-
ganizacnimi Utvary firmy,

e tvorbu a pouZivani rezerv,

e normy prirozenych Gbytk( zasob a uréeni druhd material Gctovanych pri-
mo do spotreby bez zauctovani do skladu,

e zplsob stanoveni pofizovaci ceny zasob a naklad( souvisejicich s pofi-
zovanim vcetné vyskladnéni zasob a rozpousténi naklad nebo odchylky
od skutecné ceny,

e zplsoby odpisovani dlouhodobého majetku a odpisovy plan dlouhodobé-
ho majetku,

e kalkulaci vlastnich nakladd a zplsoby ocenéni zasob vlastni vyroby,

e prokazovani naklad(i na pohonné hmoty,

e registraturni poradek a registraturni plan a tak dale.
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Kvalitné zpracované smérnice musi vychazet z konkrétnich potfeb firmy. Ne-
mély by obsahovat vSechny moZnosti poskytované zakonem, ale pouze postup,
jejz si ucetni jednotka zvolila. Nemusi obsahovat presné a plné znéni jednotli-
vych ustanoveni zakona, ale méla by zpracovavat predevsim ty oblasti z pravnich
predpist, které davaji Gcetni jednotce moznost volby, respektive variantniho re-
Seni. Dalsim divodem mUZe byt i to, Ze prislusna legislativa danou oblast resi
pouze okrajoveé a jeji aplikace v (Cetni jednotce vyZaduje konkrétné&jsi Gpravu.

Ucetni jednotka v interni smérnici uvadi jen takové Gdaje a informace, s nimiz
pracuje, a situace, které pfi vykonu ¢innosti nastavaji. Pokud napfiklad netctuje
o zakazkové vyrobé, neni ani divod mit pro tuto oblast vypracovanou interni
smérnici. Naopak absence vypracovani takové smérnice v pripadé realizace za-
kazkové vyroby zpusobi riziko, Ze se nebude postupovat jednotné nebo spravné
v souladu s aktualni legislativou.

Proto je ddleZité dbat na to, aby smérnice obsahovala pouze oblasti, pro které
ma ucetni jednotka obsahovou napli, a byla vypracovana tak, aby se podle ni
dalo konzistentné a jednoznacné postupovat. Napfiklad v ramci jedné firmy, kte-
ra ma vice provozd, budou vsichni zaméstnanci pfi vykonavani stejnych Cinnosti
a procesli postupovat jednotné.

Ve smérnici by neméla chybét Gprava povinnosti a zodpovédnosti osob a san-
kce za nedodrZeni nebo jiné poruseni vyplyvajici z nerespektovani pfedpisu. To
umozni firmé omezit duplicitni ¢innosti, eliminovat riziko nespravného postupu
a zamezit tomu, Ze zaméstnanci nebudou védét, co spada do jejich kompetenci
a jaké jsou jejich povinnosti.

Smérnice tak bude eliminovat neefektivni postupy a bude slouzit jako nastroj
kontroly. Vyznam smérnice spociva i vtom, Ze vylu€uje vliv nahody (pouZiti riiz-
nych feseni stejného pripadu) a sniZuje chybovost lidské Cinnosti (tzv. operativni
riziko).
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Pokud ma firma zavedeny fungujici vnitfni kontrolni systém, ma uéinny nastroj
eliminace internich a externich rizik ohroZujicich firmu, coZ je v mnoha pfipa-
dech kli¢ové pro dosahovani strategickych cild.

Neméné dileZité je mit vypracované i smérnice v ostatnich oblastech Cinnosti
firmy, zejména v oblasti BOZP, protipoZarni ochrany, mezd a personalistiky
i ochrany osobnich udajii podle zékona o GDPR.
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2. Jak eliminovat interni
a externi rizika

Mezi zakladni Ukoly manaZerd na vSech urovnich firmy a fidici pracovniky
ve statni spravé, Uzemni samospravé nebo v organizacich rlizného charakteru
patfi identifikace rizik, které ohrozuji j ejich ¢innost a fungovani. K tomu, aby
procesy a systémy ve firmé dobre fungovaly, pfispivaji mimo jiné kvalitni, sprav-
né a aktualizované interni firemni predpisy. Ty jsou totiZ jednim z nastrojd, jimiz
lze eliminovat rlizna podnikatelska rizika, kterym je vystavena kazda firma.

Proces Fizeni rizik je permanentni, musi probihat kontinualné, flexibilné rea-
govat na nové situace a prizplsobovat se novym trenddm. Aby méla firma rizika
pod kontrolou, musi neustale hledat cesty, jak je snizovat, a vytvaret podminky
pro pribézné zlepsovani aktualniho stavu.

Management rizik:

e je nastroj pro identifikaci rizik, jez mGzou snizit Groven komplexni bezpec-
nosti ve firmé,

e je prostredek pro analyzu rizik, jejich hodnoceni, klasifikaci, stanoveni prio-
rit a nasledné hledani zplsob, jak je sniZit,

e stava se soucasti procesu zvySovani bezpecnosti a ma vyznamny podil
na ochrané nejen zaméstnancl a majetku, ale i Zivotniho prostredi ¢i vlivu
jinych dopad( na ekonomicky, socialni a strategicky Zivot firmy.

Spravné nastaveny proces managementu rizik ve firmé zahrnuje nasledujici

faze:
e iniciacni faze - plan managementu rizika,
e identifikacni faze (rizikovych faktor() - klicova faze,
e analyza rizika, jeho hodnoceni a rozhodovani o ném,
e planovani protirizikovych opatreni,
e realizace protirizikovych opatreni,
e monitorovani a kontrola rizika.
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Proces Management rizik je proces, ktery vychazi z dikladné analyzy rizik a ktery se
ma“age“:;?;: snazi eliminovat Gc¢inky nezadoucich vlivii a navrhovat feseni, jeZ budou mit
za nasledek pozitivni vlivy. NejtéZsi fazi v procesu Fizeni rizik je vybé&r optimal-
niho FeSeni na zikladé:
1. vybéru opatreni,
2. analyzy nakladd, respektive vynosd,
3.implementace opatreni,
4. testovani a kontroly opatreni.

weowd

Schéma Shrnuti nejdulezitéjSich fazi managementu rizika:

IDENTIFIKACE
RIZIK

VYHODNOCENI

ANALYZA RIZIK ANALYZY

~g—

OCENENI RIZIKA

'{k

FINANCOVANI STRATEGIE RiZENi
RIZIKA RIZIK

Riziko Riziko je kvantitativné a kvalitativné vyjadrené ohroZeni, stupern nebo mira ohro-
Zeni. Je to pravdépodobnost vzniku mimoradné udalosti a jejiho dlsledku. Riziko
predstavuje vzajemny vztah mezi pravdépodobnosti vzniku negativniho jevu a jeho
dusledkem.

Management rizika je nastroj slouzici k identifikaci rizika, které mdzZe sniZit
Uroveri komplexni bezpecnosti, a slouZi také k analyze rizika, jeho hodnoceni,
klasifikaci, stanoveni priorit a nasledné i k jeho snizeni.

halovani rizik, jejich cilevédomé snizovani a minimalizace pravdépodobnosti

Komentar  VZNiku mimoradné udalosti a jejich disledkd. TaktéZz umoznuje uvédomit si redl-
né slabé a silné stranky fidicich ¢innosti a tvircich procesu, zkvalitnit technolo-
gické a pracovni procesy, a tim zkvalitnit i fungovani dotcenych systémd.

m Podstatou managementu rizik je usmérnovani procesd, jejichZ vysledkem je od-
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Management rizik se stdva neoddélitelnou soucasti strategického Fizeni firmy.
Tomu odpovida i jeho organizacni zaclenéni - Utvar managementu rizika ma
prioritni postaveni na vrcholové Urovni fizeni firmy. V ¢ele Gtvaru stoji manaZer
zodpovédny za jeho fizeni (rizikovy manazer), ktery odhaluje rizika a pfileZito-
sti, analyzuje je, hodnoti a fidi pribéh jejich prekonavani.

V podnikatelské praxi je dileZité si uvédomit existenci globalnich rizik a pfipra-
vit se na to, Ze spravné fizeni rizika je dynamicky, narocny a nepfretrzity proces.
Svétova globalizace zplsobila, Ze kromé volného pohybu kapitalu a pracov-
Management spolecné s vlastniky firmy musi vychazet z predpokladu odhale-
ni moznych zdrojl globalnich rizik, z analyzy faktor( ovliviujicich jejich vznik,
spravného vyhodnoceni téchto rizik a stanoveni modernich technik a opatreni
pro jejich eliminaci.

Mezi vSeobecné hrozby a rizika podle Svétového ekonomického fora patti:
e ekonomicka rizika,
e technologicka rizika,
e geopoliticka rizika
e financni rizika,
e environmentalni rizika,
e socialnirizika.

Plsobeni rizika stoupd i z divodu vzajemné propojenosti jednotlivych rizik,
které ohrozuji cely systém, na ném?Z jsou zaloZené firmy, ekonomiky a staty.

Firemnim rizikem se chapou vSechny Cinnosti nebo oblasti jednani firmy, je-
jichZ realizace mUze mit negativni disledky. Vykon firmy a jeji cilené jednani tak
muZou byt ohroZené a mdzou prerdst az v krizovou situaci.
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Externi Firma je vystavena externim a internim rizikiim. Mezi externi rizika, kterd ji ohro-
a "::T; Zuji, patfi zejména:
e financnirizika (Urokova sazba, sménny kurz, Gvérova politika),
e strategickarizika (konkurence,zményve strukture a poZadavcich zakazniki,
zmény v odvétvi, zmény poptavky),
e provozni rizika (sloZzeni predstavenstva, firemni kultura, regulace),
e ostatni rizika (prirodni Cinitelé, dodavatelé, kontrakty).

Mezi interni rizika, které firmu ohroZuji, patfi zejména:

likvidita a penézni toky (v ramci financnich rizik),

tvorivy kapital, vyzkum a vyvoj (v rdmci strategickych rizik),

struktura a odbornost zaméstnanc, struktura dodavateld (v rdmci provoz-
nich rizik),

prace s verejnosti, se zaméstnanci, hmotna aktiva, produkty a sluzby
(v ramci ostatnich rizik).

cil  Cilem managementu rizika je zvysit pravdépodobnost Gspéchu firmy a minima-
ma"agemfi"zti; lizovat nebezpeci, které by mohlo ohrozit finan¢ni stabilitu firmy. V sou¢asnosti
se ukazuje, ze management rizika se Casto realizuje znacné neefektivné nebo se

povaZuje za malo dlleZity a aplikuje se jen zridka.

Vysledky aplikace systémd managementu rizika nejsou ve firmé vétSinou zjevné
m v kratkém casovém horizontu, ale pokud se vrcholovy management disledné
komenté¥ @ soustavné mérenim a hodnocenim rizika vénuje a tento pfistup prenasi i do
ostatnich organiza¢nich struktur, ma to pozitivni dopad na komplexnost
a trvalost postupného zlepSovani toho, jak se plni firemni cile v dlouhodobégj-
$im Casovém horizontu.
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Druhy rizik Zdroje rizik Rizeni rizik

Subjektivni Lidsky faktor je mozné ho ridit

Objektivni Vnéjsi prostredi neni mozné ho fidit
Ovlivnitelné ManaZerska rozhodnuti je mozné ho ridit
Neovlivnitelné | Prirodni katastrofy, havarie | neni mozZné ho ridit
Systematické | Ekonomické prostredi neni mozné ho ridit
Nesystematické | Cinnost firmy je mozné ho ridit

V podnikatelské praxi je pristup k riziku nasledujici:

riziko je méritelné (respektive je snaha o jeho identifikaci a kvantifikaci),
urceni miry vysky rizika,

identifikace, analyza a prezentace potencialnich zdrojd krizovych jevi
na c¢innost firmy (aplikovanim vysledk ohodnoceni rizika lze analyzovat
potencidlni disledky identifikovanych rizik a stanovit preventivni opatre-
ni, opatfeni pro vyvedeni firmy z krize a opatfeni pro stabilizaci firmy),
komunikace se vSemi zainteresovanymi stranami, jeZ maji vazbu na mana-
Zerské rozhodovani a ¢innost firmy (akcionari, management, zaméstnanci,
statni sprava, verejnost), ¢imzZ se snizuji nevyzadané Gcinky rizika, respek-
tive se riziko eliminuje,

podnikatelska strategie optimalizuje pfistup k fizeni rizik v propojeni s vy-
naloZenymi naklady,

zvazeni moznosti eliminace urcitych rizik samopojisténim a komercnim
pojisténim,

zvazeni zavislosti rizika, tedy pravdépodobnosti ddsledkd na jednotlivé fi-
remni aktivity, tvorba tzv. rizikové mapy (napfiklad zavislost rizika na na-
vratnosti investice),

zaméreni risk managementu na identifikaci rizik uplatnénim strategie Fi-
zeni rizik a aplikaci pristupd napomahajicich k jejich optimalizaci s navaz-
nosti na naklady.
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RIZENI RIZIK

Controlling rizik je jednim z novych a rozvijejicich se smérd controllingu. Jeho
vyznam je rostouci a postupné se stava jednim ze zakladnich prvki uspésného
Fizeni firmy. Seznameni se s riziky a jejich management je jednou z novych lloh,
které v praxi pred controllingem stoji.

Rizika jsou spojena jak s podnikovymi aktivitami, tak s aktivitami, jeZ se vykona-
vaji v jinych typech organizaci. V systému moderniho managementu rizik a con-
trollingu rizik se pozornost soustredi na jejich spravnou identifikaci, na efektiv-
ni analyzu jejich pficin, na adekvatni vybér inovativnich nastroji controllingu
a na predchazeni rizikim tak, aby bylo moZné dospét k jejich maximalni eli-
minaci, pripadné diverzifikaci (rozloZeni) a predikci podnikatelskych rizik do bu-
doucna.

V oblasti controllingu rizik je tfeba se soustredit na tato rizika:
e rizika spojena se strategiemi a s jejich napliovanim,
e rizika v oblasti produkcniho, inovacniho a financéniho fizeni,
e rizika spojenad s projekty firem,
e rizika spojena s image a posilovanim znacky,
e rizika v motivaénim fizeni zaméstnancd,
e dalsi druhy rizik spojenych s problematickymi oblastmi specifickymi pro
kazdou firmu.

Mezi zakladni dlohy controllingu rizik patfi:

e vypracovani strategie pristupu k firemnim rizikim a stanoveni miry tole-
rance rizika,

e vymezeni, identifikace, monitoring, planovani a kontrola podnikatelskych
rizik,

e tvorba metodologie pro hodnoceni velikosti rizik - mapa rizik, metodika
vypoctd rizik a podobné,

e vymezeni ddsledkl narustu rizikového jevu, scénare a dopadd na firmu,

e sestaveni modelu firemnich rizik a systémi v€asného varovani na bazi con-
trollingu rizik,

e seznameni se s technikou analyzy rizik a metodologii (popis a charakteris-
tika vhodnych technik, regulacnich mezi, uplatnéni technik ve firmé),

e urceni postupl aplikace a analyzy rizik jako soucast fizeni kontinuity firmy,

e navrh firemniho modelu na prognézovani rizik.
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Pfi zavadéni controllingu rizik je vhodné dodrzet nasledujici postup Fizeni Postup Fizeni
a sledovani rizik ve firmé (algoritmus controllingu):

vymezeni relevantnich prvkd firmy ve vztahu k poslani, vizim, cilim a stra-
tegiim,

definovani hlavnich firemnich rizik, ktera mGzou ohrozit konec¢né vysledky
firmy a jeji Uspésné plsobeni na trhu,

urceni vzajemnych vztah( mezi firemnimi riziky a vypracovani portfolia
rizik,

stanoveni pravdépodobnosti vyskytu rizik aplikaci vhodnych metod
a technik,

vypracovani strategie pristupu k firemnim rizikim a stanoveni miry tole-
rance rizika,

definovani organizacniho rdmce pro vymezeni pravomoci a koncepci prace
s rizikem a pfijimani opatreni,

vytvoreni systém( v€asného varovani zaloZenych na bazi controllingu, kte-
ré by umoznily v€as rozpoznat mozny krizovy jev a aktivovat konkrétni me-
chanismy, struktury ve firmé, jez maji kompetence plsobit na regulované
veli¢iny a tim sniZovat stav rizika a mozné prerGstani rizika do krize (sesta-
vit mapu rizik s regulacnimi prvky).

V fizeni rizik musi interni audit hodnotit G¢innost procest fizeni rizika a prispivat
ke zdokonalovani téchto proces.

Interni audit by se mél predevsim zamérit na rizika, kterym je firma vystavena,
poskytovat ujidténi, Ze tato rizika jsou znama a jsou pod kontrolou. Rizeni ri-
zika je odpovédnosti managementu, kterou na sebe interni audit nemiize
brat. Ale interni audit mlZe pfispét k vymezovani oblasti, na které by se manage-
ment mél zamérit. Velkou chybou pro firmu mlze byt, Ze vystupy interniho audi-
tu z oblasti posuzovani rizik budou managementem ignorovany. Ale jesté vétsi
chybou bude, pokud interni audit nebude oblast rizika povaZovat za dileZitou,
respektive bude o svych zjisténich informovat management pozdé.

a sledovani
rizik

Interni audit
ariziko
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3. Moderni metody Fizeni rizik

Jednim z modernich nastrojd, prostrednictvim néhoZ firma reguluje sva rizika, je
systém managementu kvality. Zavedeni a udrZovani tohoto systému je povazo-
vano za strategické rozhodnuti firmy. Pokud firma takovy systém zavede, stava
se prirucka kvality zavazna pro vSechny organizacni slozky a zaméstnance
podniku. Praktické uplatnéni v ni uvedenych informaci zajistuje, Ze vSechny or-
ganizacni, obchodni, kontrolni a sluzby poskytujici procesy a ¢innosti, které maji
vliv na kvalitu produktu a sluzby, jsou systematicky a cilené planované, fizené
a monitorované.

Systém managementu kvality se v praxi realizuje napfriklad prostrednictvim nor-
my SO 9000, ktera je zakladnim dokumentem; nasledné byla vydana EN ISO
9001, 9004, 19011, 9001:2015.

Norma ISO obsahuje soubor doporuéeni, co a jak se ma pfi managementu kva-
lity dokumentovat. Zarover stanovuje standardy umozriujici jednodussi a pre-
hlednéjsi rizeni firem, zejména v mezinarodnim prostredi, a to tak, Ze v plivodné
rozdilnych prostredich s rozdilnymi pristupy k praci a k fizeni zavede stejny za-
klad pro kvalitu.

Norma ISO 9001 specifikuje poZadavky na systém managementu kvality tam,
kde firma potrebuje prokazat svou schopnost poskytovat produkty, jeZ spliuji
pozadavky zakaznika a pouzivanych predpisti, a zaméruje se na zvyseni zakazni-
kovy spokojenosti. Zakladni poZadavek normy ISO 9001 je zavést, zdokumento-
vat, uplatiovat a udrZovat systém managementu kvality a neustale ho zlepSovat.

Cilem certifikace je deklarovat:
e plnéni poZzadavkd mezinarodnich norem,
e zavedeni systémového a procesniho pristupu v fizeni firmy,
e zavedeni systému neustalého zlepsSovani.
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UzZitek pro firmu - zavedeni a certifikace systému managementu kvality poma-
ha dosahovat dlouhodobé prosperity zejména v téchto oblastech:

Komentar

ManaZerské jasné definovany systém managementu
prinosy

definované pravomoci a zodpovédnosti

management zdroju

neustalé zlepsovani

nastaveni podnikatelskych a spolecenskych hodnot

zajisténi stability procest

efektivnost informacnich systémd

ZvySovani kvality | systému managementu firmy

produktd
procesl
Ekonomické sniZzovani nakladu
prinosy zvy$ovani G¢innosti a efektivity procest
dlouhodoba prosperita firmy
Obchodni zvySovani pridané hodnoty pro zakaznika
avrrmarketingové zlepSeni goodwillu
pfinosy

zvySeni dlvéryhodnosti v oCich zakaznika

Normalso Norma EN ISO 19011 poskytuje navod na auditovani systému managementu
19011 kyality a/nebo systému environmentalniho managementu. Tato mezinarodni
norma poskytuje navod na management programi auditu, realizaci internich
a externich auditli systémd managementu kvality a/nebo systém environmen-

talniho managementu a na kompetence a hodnoceni auditor(.

Komuje 1SO 19011 je urcena okruhu rliznych zidjemcl vcetné auditor(i, organizaci

uréena? zayadgjicich systémy managementu kvality a/nebo environmentélniho
managementu, organizaci, které chtéji realizovat tyto audity ze smluvnich di-
vod(, a organizaci angazovanych v certifikaci a pfipravé auditord, v certifikaci,
respektive registraci systémd managementu ¢i v akreditaci nebo normalizaci pfi
posuzovani shody.
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Soubory mezinarodnich norem 1SO Ffadu 9000 a 14000 zddraznuji duleZitost au-
ditd jako manaZerského nastroje na monitorovani a ovérovani efektivniho
zavedeni politiky kvality a/nebo environmentalni politiky do firmy. Audity
tvori podstatnou cast Cinnosti posuzovani shody, jako je externi certifikace, re-
spektive registrace, hodnoceni dodavatelského retézce a dozor.

Tato mezinarodni norma poskytuje pouze navod, jeji uzivatelé vsak tento ramec
mUZou vyuZit na vypracovani svych vlastnich poZadavki souvisejicich s audi-
tem. Jakakoli firma, jez se zajima o monitorovani shody s poZadavky, jako jsou
specifikace vyrobku nebo zakony ¢i predpisova opatreni, mize pokladat navod
z této mezinarodni normy za uZiteény.

Zodpovédnost za Fizeni rizik je v podniku rozloZend v ramci celého managemen-
tu. Nejvyssi zodpovédnost ma prirozené vlastnik, statutarni organ a vrcholovy
management firmy. V malych organizacich je zodpovédnost za fizeni rizik kon-
centrovana na drovni statutarniho organu, neni totiz efektivni zaméstnavat spe-
cializovaného manaZera rizik na plny tvazek. Ve stfednich a velkych firmach
je zodpovédnost za fizeni rizik rozloZzena mezi jednotlivé manazery. Velké firmy
nebo subjekty podnikajici v rizikovém prostredi (napriklad banky, pojistovny, pe-
trochemicky nebo energeticky priimysl, letecky primysl) maji uréeného specia-
listu (manaZzera rizik), respektive risk management (Gtvar). Témér vzdy je fizeni
rizik spojené s roli financniho reditele, nebot disledky rizik (Skody) i protiopatre-
ni lze financ¢né vyjadrit a maji vliv na financ¢ni planovani.

K modernim manazerskym metodam patfi i kvantitativni metody, kauzalni mo-
dely, analyzy ¢asovych Fad, benchmarking a dynamicky se rozvijejici Balanced
ScoreCard, v némzZ lze vcas zachytit a fesit rizika firem, propojit financni contro-
lling a controlling rizik. Sledované makroekonomické a financni indikatory firem
Casto vykazuji vyvojové trendy, které jsou predvidatelné, a seznameni se s témito
vyvojovymi trendy a jejich kvantifikace tedy manazerim umoznuje efektivnéji roz-
hodovat o budoucim vyvoji.

Pokud chce firma rizika kvantifikovat efektivnéji, miZe vyuZivat subjektivni me-
tody (odhady zaloZené na zkuSenostech, intuici a odhadech financnich expertd)
a objektivni metody (zejména matematicko-statistické). P¥i kvantifikaci rizika
se vyuZivaji informace na zakladé ex post financni analyzy a zaroven se opirame
o0 prognozu ex ante vybranych ukazatelG.
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Kvantifikace rizika znamena vycisleni pravdépodobné intenzity odchylek
od olekavani. Vieobecné se vyuziva smérodatna odchylka a variaéni koefici-
ent. Na analyzu rizik mGze firma uplatnit:

e indukéni metody ,ex ante“ - umoznuji predvidat vznik mozné udalosti

a poukazuji na okolnosti, které by ji mohly zapricinit (analyza spolehlivosti
GRA, analyza moznosti poruch a jejich nasledkd FMEA);

e dedukéni metody ,ex post“ - umoznuji odhadnout pocetnost a nasledky

udalosti, které se uz v praxi vyskytly, a zaroven se hledaji souvislosti, jez
udalosti zapfricinily (metoda stromu poruch FTA, metoda stromu udalosti
ETA).

Metody Jiné ¢lenéni metod vychazi z pfistupu vyjadreni veli¢in analyzy rizik:

analyzy rizik

1. kvantitativni metody - jsou zaloZené na popisu zavaznosti potencialniho

dopadu a na pravdépodobnosti, Ze dana udalost nastane. Stavi na mate-
matickém vypoctu rizika z frekvence vyskytu hrozby a jejiho dopadu. Po-
uzivaji se specialni nastroje (programy vyuZivajici databaze, informace,
rizné expertni systémy) - metodika CRAMM, metodiky @RISK; metodika
RiskPAC, riskWatch;

.kvalitativni metody - jsou zaloZené na popisu zavaznosti potenciélniho

dopadu a na pravdépodobnosti, Ze dana udalosti nastane. Rizika jsou vyja-
drena v urcitém rozsahu (pomoci bodd 1 a7z 10) nebo slovné (malé, stredni,
velké), jsou urcena kvalifikovanym odhadem a jsou subjektivnéjsi. Pouziva
se zejména metoda DELPHI;

.kombinované metody - vychdazeji z ¢iselnych Gdaju, cil se vsak diky kvali-

tativnimu hodnoceni oproti predpokladim, které vychazeji z kvantitativni
metody, vice pfibliZuje realité.

Mezi nejznamé&jsi nastroje a systémy véasného varovani se radi:
e controlling rizik - vyuZiva se zejména pri modelovani dopadu strategic-

kych rozhodnuti, pro kontrolu vSech financ¢nich plan( sledovanim odchy-
lek v jejich plnéni, zjistovanim pricin vzniku odchylek a naslednym urcenim
napravnych opatreni;

Balanced ScoreCard - nastroj strategického fizeni a méreni vykonnos-
ti firmy, ktery integruje nejlepsi principy reportingu a méreni vykonnosti
do jedné stranky formatu A4;

interni audit - monitoruje rizikové oblasti firmy a také audituje ¢innosti
manazerd, ktefi se vénuji fizeni rizik, pro interni audit jsou rizikové okruhy
vychodiskem cinnosti;
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e benchmarking - vyuZiva se na systematické a kontinualni porovnavani

produktd, sluZeb a procest ve firmé s témi, ktefi byli uznanijako vhodni pro
toto porovnavani a méreni (tzv. vzorovi konkurenti). Cilem benchmarkingu
je identifikovat rozdily a zlepsit tak vlastni aktivity, je tedy nastrojem slou-
Zicim ke zkvalitiovani vnitrofiremnich proces a je aktivni soucasti man-
agementu kvality;

vnitFni kontrola (bliZe viz kapitolu A a B);

finanéni analyza - analyzovani finanénich ukazatell pomoci analyzy ,ex
post a ,ex ante“, ukazatell financni struktury a podobné;

manazerské ucetnictvi - eviduje, tfidi, seskupuje, analyzuje a usporadava
informace o ¢innosti firmy (vyrobcich, sluzbach a jinych aktivitach) do pre-
hledl ¢i vykazl, jez maji pomoct managementu pfi jeho rozhodovani a fi-
zeni. MUze zahrnovat nakladové Gcetnictvi (a kalkulace), planovani a roz-
pocitavani, uvadi tedy i planované stavy a je zamérené na budoucnost;
Six Sigma - metoda zlepSovani produktivity, vykonnosti a kvality poskyto-
vanych vyrobkd a sluZeb. Vychazi z dokonalého porozuméni pozadavkim
a oCekavani zakaznikd a uplatriuje ovérené nastroje na odstranovani chyb
v procesech zakaznického servisu;

a dalsi.

Dllezité je, aby si firmy vytvarely kontrolni systémy, pouzivaly metody a postu-
py, které dokazou vcas identifikovat vyznamna firemni rizika ohroZujici existenci
firmy, a aby vcas prijaly preventivni opatreni a vyuZzily pfilezitosti.

Mezi dalsi metody a metodiky v oblasti rizeni rizik, které mize firma vyuZzit,
patri:

CorlA (Core Impact Assessment),

CLA (Checklist Analysis) - analyza kontrolnim seznamem,

CCA (Cause-Consequence Analysis) - analyza pricin a nasledk( - kombina-
ce FTAa ETA,

CRI (Continuous Risk Improvement),

CRAMM (CCTA Risk Analysis and Management Method) - analyza rizik
a fizeni bezpecnosti informaci,

CPQRA (Chemical Process Quantitative Risk Analysis) - kvantitativni hod-
noceni rizika chemického procesu,

EWRM (Enterprise-Wide Risk Management),

ETA (Event Tree Analysis) - analyza stromu udalosti,
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FMEA (Failure Modes and Effects Analysis) - analyza moZnych chyb a jejich
nasledka,

FMECA (Failure Mode, Effects and Critically Analysis) - analyza moznych
chyb a jejich kritickych nasledka,

FTA (Fault Tree Analysis) - analyza stromu poruchovych stav(,

HAZOP (Hazard and Operability Study) - rizikova a operacni analyza,
HAZID (Hazard Identification Study) - studie identifikace nebezpedi,

HRA (Human Reliability Analysis) - analyza lidské spolehlivosti,
Kognitivné modelovaci struktury pro identifikaci a hodnoceni rizik,

PHA (Preliminary Hazard Analysis),

PPAP (Production Part Approval Process),

pravdépodobnostni metody,

RIPRAN (Risk Project Analysis),

RR (Relative ranking) - relativni klasifikace,

SA (Safety Audit) - bezpecnostni audit,

SR (Safety Review) - bezpecnostni prohlidka,

VaR (Value at Risk),

WI (What-if Analysis) - ,,co kdyz“ analyza,

Winterlingova krizova matice.

Ramce v oblasti fizeni rizik:
e RMF (Risk Management Framework) - National Institute of Standard and

Technology EN,

e Mo R (Management of Risk),
e Risk IT (Risk IT Framework, ISACA).

Analytické techniky pouZitelné pro identifikaci potencialnich rizik:

brainstorming,
brainwriting,

analyza 5F (Five Forces),
PESTLE analyza,

SWOT analyza,

VRIO analyza,
Winterlingova krizova matice,
Paretovo pravidlo,
Progndzovani,

SMART - navrh cild,
technika scénard.
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Standardy v oblasti rizeni rizik: Standardy
e 1SO 14971 (pro zdravotnické pomf(icky) - Global Harmonization Task Force ‘F’,°:r:?ifi_k
1z 1rizi

(GHTF),

e 1SO 16085:2006 - Systems and software engineering - Life cycle processes
- Risk management,

e 1SO 31000 Risk management (Rizen rizik - Principy a smérnice),

e [EC /IS0 31010 Management rizik - Techniky posuzovani rizik,

e |SO 9000 a 9001,

e I1SO Guide 73:2009 Risk management - Slovnik,

e 1SO /IEC TR 13335-1:1999,

e |SO/EIC Guide 73:2002,

e OHSAS 18001 Hodnoceni ochrany zdravi a bezpecnosti prace,

e AS /NZS 4360:2004 - Risk Management,

e SOX (Sarbanes-Oxley Act).
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