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1. Uvod

Metodickd pomiicka je uréena pro vedouci zaméstnance ve statni spravé k nastaveni
fidici kontroly podle COSO ERM se zaméfenim na fizeni rizik v organech statni spravy.
Odpovédnost vedoucich organti statni spravy a ostatnich vedoucich zaméstnanct téchto
organt za zavedeni a fungovani vnitiniho kontrolniho systému, véetné fizeni rizik, vyplyva
z ustanoveni § 25 zakona ¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole ve vetfejné spravé a o zméné
nékterych zakont, v platném znéni (zakon o finan¢ni kontrole).

Metodicka pomucka navazuje na predchazejici pokyny vydané CHJ Ministerstva financi
CR (napt. Pokyn CHJ — 6 a 17 a dal§i). Rozpracovava fizeni rizik podle modelu COSO ERM
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission — Enterprise Risk
Management) z pohledu fidici kontroly.

Priru¢ka byla vypracovana na zakladé nejlepSich zkuSenosti a doporuceni, kterad
vychézeji z principli pro fadnou spravu a fizeni statu, z mezinarodné uznavanych standardd,
integrovaného pojeti systému vnitiniho fizeni kontroly podle COSO ERM.

Rizeni rizik je objektivnim néstrojem, ktery ma byt vyuzivan jako soucast kontrolniho
systtmu za UCelem usnadnéni identifikace rizik ¢i rizikovych oblasti. Tyto ndstroje
napomahaji vedoucim zaméstnancim dosahnout svych cila a ziskat lepsi ujiSténi o patficném
fungovanti jejich finan¢nich sluzeb.

Jde o obecné aplikovatelnou metodickou pomicku, kterou si kazdy vedouci
zaméstnanec organu statni spravy musi ptizpisobit konkrétnim podminkdm utvaru, ktery tidi
a za ktery nese odpovédnost.

V obecné ¢asti jsou uvedeny zdkladni pojmy souvisejici s nastavenim fidici kontroly
podle COSO ERM se zamétfenim na fizeni rizik v organech statni spravy. Ve zvlastni Casti je

formalizovan postup vedoucich zaméstnanci v rdmeci jednotlivych komponenti COSO ERM

Piirucka byla zpracovdna vramci twinningového projektu se Svédskymi experty
CZ 05. 02. 01 - Posilovani role PIFC.

Za Ceskou stranu se zpracovani priruc¢ky zuacastnili:

MF CHJ — Mgr. Pavel Voska, Ing. Magdalena Fendrychova, Ing. Stépanka Zeithamlova
MF odbor 11 — Ing. Vladimir Dockal

FR v Praze — Ing. Marie Bure$ové, CSc.

Externi poradce — Véra Chladova

Za Svédskou stranu se zpracovani priru¢ky zucastnili:

Anders Nilsson — RTA
Mgr. Helena Bergmanova — RTA-A



2. Obecna ¢ast

Model COSO ERM je model, ktery definuje fidici kontrolu jako proces, ktery je
vykonavan vedoucimi zaméstnanci organi statni spravy tak, aby zaji§toval dosaZeni cilti ve
trech kategoriich:

a)  ucinnost, efektivnost a tcelnost operaci,
b)  spolehlivost vnitiniho fizeni a kontroly, v€etné¢ ochrany majetku,
c) soulad s pfislusSnymi zakony a nafizenimi.

Nastaveni systému fizeni rizik podle COSO ERM pomoci nastroji jako jsou etika,
efektivni Fidici a kontrolni mechanismy a “Corporate Governance*“! snizuje moznost vyskytu
rizik v orgénech statni spravy. Syst¢ém COSO ERM je postaven na 8 zakladnich prvcich,
které je mozné graficky vyjadfit pomoci nasledujici krychle.

Vg

hodnoceni rizik a

monitoring

I zasady spravné spravy a fizeni organi statni spravy
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3. Zvlastni Cast

Nastaveni Fidici kontroly, v¢. Fizeni rizik podle COSO ERM (8 komponentii)

V ramci kazdého z osmi zakladnich komponenti je tfeba se pokusit odpoveédét na otazku, co,
jak a pro¢ by mél vedouci zaméstnanec ucinit, spolu s moznymi zptisoby, jak toho dosdhnout.

Vnitini COSO ERM
prosti'edi jako proces
Monitoring Stanoveni cilti
Informace a komunikace Iden’gﬁka;e
uddlosti

Ridici a kontrolni ¢inosti Poszavihi Pk

Reakce
na riziko

3. 1. Vnitini prostiedi

Jednd se o prostfedi, ve kterém se vytvareji a plsobi vnitini fidici a kontrolni
mechanismy. Vnitini prostiedi v sobé zahrnuje predevsim tyto oblasti:
strukturu organizace,
systém fizeni,
fizeni lidskych zdrojd,
delegovani povinnosti, pravomoci a odpovédnosti,
strategie vedoucich pracovnikl pro fizeni rizik,
etické a moralni hodnoty organizace,
eticky kodex,
odborna kvalifikace, vzdélavani a hodnoceni pracovnik,
fidici dokumentace,
umisténi a vybaveni pracovist.

VVVVVVVVYY

Vedouci organu statni spravy v daném vnitinim prostfedi a s ohledem na jeho specifika
vypracuje jasnou strategii, kterd pfispéje k jednoznaénému porozuméni fizeni rizik, coz



pomuze organu statni spravy dosahnout ulozenych cilli a integrovat fizeni rizik do vSech
procesu ¢innosti. Strategie fizeni rizik musi obsahovat:

»  systém a koncepci,
»  1lohu vedoucich zaméstnanct,
»  faze implementace.

3. 2. Stanoveni cild

Zahrnuje spojeni planovani a hodnoceni rizik (fizeni rizik na urovni vedouciho organu
statni spravy je zahrnuto do procesu vytvareni strategii a pland, na ostatnich trovnich fizeni je
zahrnuto do samotné realizace ¢innosti).

Cile musi byt definovany jesté¢ pred tim, nez se zacnou identifikovat udalosti, které je

mohou ovlivnit.

Metodické kroky k vymezeni a precizaci cili:

1.
2.
cile plnény,

definovani cile jako kvantitativniho a kvalitativniho o¢ekavaného stavu,
provedeni hierarchizace cild, tj. ur€eni, na jaké organiza¢ni Grovni budou jednotlivé

definovani priorit jednotlivych cild,
provedeni koordinace cild,
stanoveni kritérii méfeni cile,

A S

fizeni podle cilti - MBO?),

7. provedeni zpétné kontroly vykonanych ¢innosti s cili.

urceni, jakymi prostfedky budou jednotlivé cile dosazeny (napft. Ize pouzit metodu

Systém fizeni rizik musi byt nastaven tak, aby zajistil proces vedouci k nastaveni cild,
které odpovidaji strategickym zamériim a jsou v souladu s mirou ochoty akceptovat rizika.

Z hlediska identifikace cili a posouzeni rizika je dulezité mit konkrétni, méfitelné,
dosazitelné, relevantni a nacasované cile, aby bylo moZzné posoudit rizika jejich neplnéni.

Rizika piisobi na proces Fizeni a na kontrolni mechanismy

CILE
ORGANIZACE

I VAZBA

CILE _
ORGANIZACNI
JEDNOTKY

-
- —

T LT
" PROCES RIZENi ™.

a
KONTROLNi
MECHANISMY

—_—

-—

AKTIVA_
ORGANIZACNi
JEDNOTKY

3. 3. Identifikace udalosti

2 Metodick4 pomiicka pro audit vykonti v organech vefejné spravy — CHJ — 16
MBO - metoda fizeni cilii (Management of Objectives), kdy na zaklad¢ tymové tvorby dlouhodobych,

sttednédobych a kratkodobych
slozek na plnéni cilti. Ustfedni
daného segmentu.

cild jsou vyuzivany socialné psychologické faktory stimulace podfizenych
roli pfi této metodé ma definovani cilli, na nichz participuji jednotlivé slozky



VSechny interni 1 externi udalosti, které¢ ovliviiuji dosazeni cili, musi byt vcas
identifikovany a musi byt rozliSen moZzny pozitivni ¢i negativni dopad. Udélosti s negativnim
dopadem jsou rizika.

Identifikace udalosti probiha na vSech stupnich fizeni. Vedouci organu statni spravy musi
byt neprodlené informovan o zjisténych udalostech. Udalosti musi byt reflektovany zpét ve
strategii nebo v nastaveni cild.

Na zéklad¢ identifikace udalosti se stanovi rizika. Hledaji se odpovédi predevSim na
nasledujici otazky:

Co je pfic¢inou dané udalosti?

Jaké jsou jeji disledky?

Jaka je jeji tendence?

Je pottebné dané riziko tesit?

Jakymi formami je mozné riziko zvladnout?

Promitaji se zji$téna rizika ve strategii nebo nastaveni cilii?

VVVYYY

Techniky k identifikaci udélosti pouzivané podle konkrétnich pozadavkl organizace jsou
zejmeéna:
interaktivni workshopy,
osobni rozhovory,
dotazniky (Delfska metoda),
analyzy procest,
katalog rizik.

VVVYY

DELFSKA METODA

1, Skupina odbomych expertl
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3. Kazdy expert 7. Kazdy expert

wyhodnoti porovna svij

SEZNAm a urci SEZNam S8

poradi rizik sumamim
SEZNamem

2. Predani seznamu

Seznamy -+ | |
rizik rizik k vyhodnoceni 4, Seznamy jsou
e vraceny
- keordinatorovi
0
- =
6. Koordinator predava 5. Koordinator vytvafi

kopii sumarniho sumarni seznam
seznamu a jednotlivé

plvodni seznamy zpét

experttm

8. Opakovani kroki 3 - 7 dokud neni dosazeno shody

Delfska metoda



Metoda Delfy je zaloZena na vyuziti anonymniho nazoru expertl. Organizator zasila
celkem cCtyfi dotazniky vybranym expertim, pfi¢emzZ ndsledny dotaznik se zasild po
vyhodnoceni piedchoziho. Ziskané ndzory z kazdého dotazniku se vyhodnocuji a na jejich
zaklad¢ je sestaven dalSi dotaznik. Dotazniky jsou sestavovany tak, aby kazdy expert mél
moznost posoudit navrhy a nazory jinych expertii a ptipadné modifikovat sviij vlastni nazor.

3. 4. Posuzovani rizik

Posuzovani rizik je podrobné zpracovano v metodickém pokynu CHJ — 6 k jednotnému
uplatiovani zavaznych pravidel a doporucCeni pro systém fizeni rizik v orgdnech vefejné
spravy. V pokynu je uveden piehled hlavnich néstroji, zakladnich pojmi, obecnych zasad,
metod a postupli, doporucenych na zaklad¢ nejlepSich zkuSenosti obsazenych v mezinarodné
stanovenych standardech pro fizeni rizik v organech vetejné spravy.

Posuzovani rizik poméahéd organizaci pochopit, do jaké miry mohou potencialni rizika
ovlivnit dosazeni cilii. Rizika jsou posuzovéna s ohledem na pravdépodobnost vyskytu a na
dopady, které mohou zptisobit. Hodnoceni, zda je riziko vysoké ¢i nizké se provadi ve vztahu
k cili, jehoZ splnéni mlZe dané riziko ohrozit. Pfi tom je tfeba vzit v Givahu, Ze vétsi pocet
rizik s niz§im stupném vyznamnosti mize vyrazné€ ovlivnit ¢innost organu statni spravy. Toto
hodnoceni umozni vypracovat ptehled rizik (katalog rizik) a urcit, kterd jiz byla dobte
oSetfena a ktera nikoli (mapa rizik).

Hodnoceni rizik se mliZze opirat o toleranci vedeni organu statni spravy vici riziku. Pfi
hodnoceni rizik je nezbytné mit povédomi o tom, jak bylo naloZeno s riziky na nizsi fidici
urovni organu statni spravy.

3. 5. Reakce na riziko

Vedouci zamé&stnanci orgdnu statni spravy musi:
a) Vcas urcit, jakym zpiisobem se bude na rizika reagovat:
- vyhnout se,
- akceptovat,
- omezit,
- sdilet (prenést).

Vhodnost kazdého z uvedenych zplsobl reakce na riziko urcuji charakteristiky rizika
samotného. Konkrétni zplisob by mél byt pouzit v situaci, kdy je nejvyhodnéjSim
anejméné nakladnym nastrojem k dosazeni cile v podobé snizeni ¢i uplné eliminaci
rizika.

b) Stanovit soubor pravidel, ktera zajisti, Ze se na identifikovana rizika dokaze v rdmci
organu statni spravy reagovat, tj. dosahnout zbytkové miry? rizika v souladu s mirou
tolerance a ochoty akceptovat riziko.

3 Zbytkové riziko je ta Cast rizika, ktera pretrvava po reakci vedoucich zaméstnanct na pfirozené
riziko. Ptirozené riziko je riziko, které nastava, pokud vedouci zaméstnanci neucini zadné kroky, které
by mohly mit vliv na pravdépodobnost nebo dopad daného rizika.

-



¢) Hodnotit moznosti s ohledem na to, do jaké miry je orgdn stitni spravy ochoten
podstupovat riziko, s ohledem na porovnéani nékladii a ptinosii reakce na rizika a na to,

r~r

do jaké miry reakce zmirni dopady a/nebo snizi pravdépodobnost.

3. 6. Ridici a kontrolni ¢innosti

Jsou to politiky a postupy fidici kontroly, které slouzi k ptedchézeni rizik a zéaroven
pomahaji uskutecnit zvolené reakce na rizika.

V rdmci organu statni spravy musi existovat jednoznacna pravidla (politiky a postupy),
kterd mohou poskytnout ujiSténi, ze reakce na rizika jsou efektivni a pfiméfena.

Ridicim a kontrolnim mechanismem je kazdé opatfeni vedoucich zaméstnanci, které
smétuje k dosazeni stanovenych zamért a cilt.

Ridici a kontrolni mechanismy jsou hierarchickym uspofadanim procesti uvnitié organu
statni spravy, které ma poskytnout pfimefenou jistotu dosahovani stanovenych cild, zejména:
»  filosofie organu statni spravy (napt. programové cile a zaméry),
»  efektivnosti a G¢innosti vSech ¢innosti organu statni spravy,
»  spolehlivosti informacnich systémd,
»  dodrzovani pravnich a ostatnich predpisu.

Vedouci zaméstnanci planuji, organizuji, nafizuji a koordinuji realizaci opatieni
sméfujicich k dosazeni zdméru a cila.

Vedouci zaméstnanec posoudi a rozhodne, jakym zpisobem je nutné nalozit s riziky.
Provede potifebnad opatfeni a kontrolni aktivity tak, aby s riziky bylo naloZeno efektivnim
zptisobem. Je nutné déale zpétné kontrolovat, zda kontrolni aktivity probihaji stanovenym
zpusobem.

Priklady kontrolnich a fidicich ¢innosti jsou pfedevsim:
schvaleni a povétent,

oveérovani,

sladéni,

posouzeni vykonnosti,

posouzeni zprav o ¢innostech,

fyzické kontroly,

odd¢leni povinnosti.

VVVYVYVY

3. 7. Informace a komunikace

Systém shromazd’ovani, tfidéni, vyhotovovani a poskytovani informaci vedoucim i v§em
zaméstnancim.

Vedouci zaméstnanec by mél:
»  zajistit adekvatni a komplexni udaje z jednotlivych oblasti ¢innosti organu statni
spravy,



zavést a udrzovat efektivni komunikacni toky mezi jednotlivymi ¢lanky fidici
struktury,

vybudovat vhodné informacni systémy, které pokryvaji vSechny ¢innosti organu
statni spravy,

zavést manazersky informacni systém pro vedouciho orgdnu statni spravy, ktery
mu poskytuje stézejni informace pro rozhodovani,

odpovidat za vytvofeni zpétné vazby pro navrh a realizaci napravnych opatieni
z urovné vrcholového fizeni statni spravy,

zabezpec€it informace pfed neopravnénym pfistupem, modifikaci, zvetejnénim
nebo zni¢enim,

stanovit zavaznd pravidla pro archivaci informaci (v elektronické nebo pisemné
podobg).

YV Vv VYV ¥V V VY

Informace by mély byt:
spolehlivé,

aktualni,

dostupné,

uplné,

v neporuSené formé¢.

AN

ASANAN

Tok informaci musi probihat ve jak ve vertikalnich, tak i v horizontalnich vztazich.

Slozky fizeni

Dohled

Rizeni rizik organizace

Prostredi Fizeni
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3. 8. Monitoring

Systém musi byt monitorovan jako celek. Monitorovani umoznuje neustalé¢ ovérovani
stavu dosahovani zamérti a cili. Jde o proces, ktery urcuje kvalitu a efektivnost fidiciho
systému organu statni spravy v pritbéhu casu a ménicich se podminek. Monitorovani musi
provadét vedouci zaméstnanci na vSech stupnich fizeni. Pribézné monitorovani se provadi
v pritbéhu realizace transakci, procesll a operaci. Rozsah a ¢etnost jednotlivych vyhodnoceni
budou zaviset pfedevS§im na urceni rizik a na efektivnosti stale provadénych postupt.
Monitoring je provadén pomoci fidicich tkonti nebo nezavislého (oddéleného) hodnoceni
nebo kombinaci obou metod. Informace o nedostatcich ve vnitinim fizeni a kontrole je tieba
pfedavat vedoucim pracovnikiim a zavazngj$i zalezitosti je nutné pfedavat az na uroven
vrcholového fizeni.
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