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ANALYZA FUNGOVANI VNITRNICH KONTROLNICH SYSTEMU ORGANU
VEREJNE SPRAVY

Manazerské shrnuti

Cilem této analyzy je nezavisle posoudit a vyhodnotit stavajici nastaveni
systému rizeni a kontroly verejnych financi v organech verejné spravy, a
to na zdkladé provéreni nastaveni vnitiniho kontrolniho systému u vy-
branych triceti riznych organa verejné spravy. Souhrnné poznatky a
zjisténi vychazejici z provedené analyzy by mély piispét k vytvoreni za-
kladnich ptfedpokladii pro realizaci ndsledné odborné diskuse, verejného
projednavani a vytvoreni navrhu legislativni zmény na zakladé diikazi a
zkuSenosti, tj. evidence-based pristupu, pri zohlednéni relevantnich
omezeni. Ke zpracovani analyzy byla vyuzita i metodologie COSO.

Z hlediska zakladni architektury vnitiniho kontrolniho systému
identifikované v ramci prescreeningové faze Setieni se s vyjimkou nékte-
rych organizaci ¢asto ukazovala absence procesu aktualizace ¢i identifi-
kace odpovédnosti za aktualizaci ¢i napliiovani obsahu smérnic upravu-
jicich nastaveni vnitifniho fidiciho a kontrolniho systému v organizaci.
Zakladni relevantni smérnice existuji témér vSude, zejména u mensich
organizaci se ale projevuje formalnost nebo velmi obecny ¢i nahodily pri-
stup, Casto je také volen velmi univerzalni pfistup nezohlednujici speci-
fika konkrétni organizace. Nékteré smérnice jsou formalné zpracovany
perfektné, realita jejich napliiovani se ale nékdy ukazovala jind. Také
vZdy nejsou smérnice zverejnény a existuje neochota u nékterych orga-
nizaci sdilet je, coZ miliZe byt bariérou jak pro jednotlivé organizace, tak
pro cely systém z hlediska vzajemné uciciho se principu. Dale ve strate-
gické roviné tizeni a nasledné kontroly u nékterych organizaci chybi
jasné definované cile dle principti SMART (také casto chybi propojeni
obecnych ¢i strategickych cili do operativnéjsich trovni). Cile byvaji va-
zany na strategické dokumenty rozvoje organizace (u nékterych probiha
pravidelna aktualizace), obecné ale existuje ¢asto mald provazanost vy-
konu kontrolni ¢innosti se strategickymi dokumenty (pozitivni vyjimkou
jsou obecné zejména vysoké skoly).

Z hlediska analyzy vnitiniho kontrolniho prostredi jako takového
vyplynula napiiklad nasledujici dil¢i zjisténi. Rada piikazcli operaci ne-
zna zakon o financni kontrole, obvykle jsou proskoleni pracovnici eko-
nomickych oddéleni, ale nikoli primo prikazci operaci. V nékterych orga-
nizacich existuje ,vécny“ spravce, ktery ovéruje vécnou spravnost ope-
race. Posuzovani 3E neni casto systematicky reSeno ani v mensich, ani ve



vétsich organizacich. Casto jde o kontrolu velmi individualni zavislou na
osobé prikazce, jak moc je ,osviceny“ ¢i vzdélany. Obvykle také nejsou
definovana pravidla ¢i postup hodnoceni 3E. Obecné je velky problém se
zastupitelnosti na relevantnich pozicich v organizacich.

Z hlediska komponenty fizen{ rizik zejména v mensich organizacich
chybi casto jakykoli sofistikovanéjsi nastroj ¢i pristup k rizeni rizik,
nicméné tyto problémy se objevily i u nékterych vétsich organizaci. U vel-
kych organizaci se vyskytuje Castéji spiS problém s obrovskym mnoz-
stvim identifikovanych (a spravovanych) rizik. Ukazuje se, Ze je dllezita
schopnost efektivniho rizeni rizik (schopnost identifikovat optimalni
mnozstvi rizik vzhledem ke schopnosti jejich fizeni, kontroly a aktuali-
zace).

Z hlediska komponenty kontrolni ¢innosti a postupy vyplynuly na-
sledujici dilci zjisténi a zavéry. Detailni kontrola pf{jm1 casto neprobihj,
kdyZ uz ano, pak jsou zpravidla prijmy kontrolovany vybranymi pracov-
niky nebo kontrola probiha automaticky pres specializovany software.
Nékde kontrola prijmt probiha obdobné jako kontrola vydajt, je to ovliv-
néno mimo jiné i SW resenim, nékde je kontrola prijmi zapracovana do
prislusnych modull pouZzivaného IS, jinde probiha kontrola mimo elek-
tronicky systém. Obvykle neni definovana povinnost uvazeni, zda budou
nékteré ¢innosti realizovany interné Ci externé. Neni také zcela jasné pro-
kazatelné, zda jsou ve vSech pripadech dopredu stanovena kritéria, ktera
umozni hodnotit dosaZené vysledky v porovnani s deklarovanymi cili a
ocekavanymi vystupy. Minimum operaci byva obvykle zastaveno v pri-
béhu finan¢ni kontroly. Diiraz byva kladen na predbéZnou kontrolu, pri-
bézna a nasledna kontrola byvaji z hlediska respondentii vnimany spis
formalné a ad hoc (¢asto ani neni uplatiiovan zadny systematizovanéjsi
pristup). Pristup k pribézné a nasledné kontrole se lisi podle typu vy-
daje. Chybi systematické ukotveni a uchopeni tohoto typu kontrol, pii-
¢emZ jednim z diivodd miize byt i chybéjici motivace v organizaci pro
tento typ ¢innosti. Opakované se ukazoval pti Setieni problém s uchope-
nim nasledné kontroly. Organizace ¢asto nevi, co si pod tim maji predsta-
vit, respektive co by mélo byt jejim obsahem, jak ji aplikovat a co je
vlastné jejim potencialnim prinosem pro organizaci.

Z provedenych Setfeni a rozhovort vyplynul patrny trend ¢i zdjem
o elektronizaci agendy, ale ¢asto ruku v ruce s tim je zminiovan i nedosta-
tek financi, Casu Ci personalu. U malych (ale i nékterych vétSich) organi-
zaci stale prevazuje ,papirové“ schvalovani jednotlivych operaci. Redlné
pak ve vétSiné organizaci stale existuje soubéh elektronického a
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papirového vnitiniho kontrolniho systému. Organizace Casto disponuji
nékolika rliznymi IS, které nejsou provazany.

Co se tyCe monitoringu kontrol, respektive vhodného nastaveni
vnitfniho kontrolniho systému, byva v dotazovanych organizacich
obecné problém uchopeni, vnimani a hodnoceni priméfenosti a sprav-
nosti nastaveni vnitfniho kontrolniho systému. Zejména u mensich orga-
nizaci neprobihd systémové ovérovani spravnosti nastaveni systému,
nicméné i u nékterych vétsich organizaci se vyskytuji obdobné problémy.
Z hlediska interniho auditu se ukazuje napric jednotlivymi organizacemi
nejednotny pristup. Ve vétSich organizacich byva interni audit systé-
moveé ukotven, u mensich je interni audit ¢asto vniman jako kontrola, na-
vic Casto zamérend systémoveé jen na mensi skupinu vydajt, ale z po-
hledu hodnotitell téch vyznamnych.

Predklddana analyza pak z rozhovorli s vybranymi organizacemi
identifikovala i nékolik ndmétli na Upravu soucasné legislativni dpravy v
oblasti finan¢ni kontroly a vnitiniho ridiciho a kontrolniho systému.
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Uvop

1 Uvod

Tato souhrnna analyza vznikla v ramci projektu ,Posileni rizeni a kon-
troly vetejnych financi“ z Programu Radna sprava Fond EHP a Norska
2014-2021, Programové oblasti 16 - Radna sprava véci vefejnych, Od-
povédné instituce. Analyza ma za cil nezavisle posoudit a vyhodnotit sta-
vajici nastaveni systému rizeni a kontroly verejnych financi v organech
vefejné spravy, a to na zakladé provéreni nastaveni vnitiniho kontrol-
niho systému u vybranych tficeti organti vetejné spravy. Celkovy dilci
vystup a dosazené poznatky a zjisténi v ramci této analyzy by mély pfri-
spét k vytvoreni zakladnich predpokladi pro realizaci nasledné odborné
diskuse, vefejného projednavani a vytvoreni navrhu legislativni zmény
na zakladé dlikaz, tj. evidence-based pristup.

Na zpracovani této dil¢i souhrnné analyzy se podilel reSitelsky tym
z Ekonomicko-spravni fakulty Masarykovy univerzity ve sloZeni: Ing.
Eduard Bakos, Ph.D., Mgr. Ing. Petra Dvorakov3, Ph.D., Ing. Filip Hrliza,
Ph.D., Ing. Markéta Palenikovd, Ph.D., Ing. Katefina Stastna, Ing. Petr Va-
louch, Ph.D., doc. Ing. Jana Vodakov4, Ph.D.

Vedle této souhrnné analyzy jako hlavniho povinného vystupu této
dil¢i projektové aktivity vznikly ve spolupraci s doc. Ing. Milanem Janem
Plickem, MBA, Ph.D. navic doplitujici odborné ¢i edukativni materialy vé-
nujici se problematice aplikace 3E v praxi vefejné spravy ¢i modelového
workflow. Tyto dopliiujici vystupy jsou uvedeny zvlast.
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2 Vnitini kontrola ve verejné spravé v Ceské
republice

Vykon finan¢ni kontroly se nyni v Ceské republice fidi zdkonem ¢&.
320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole ve verejné spravé a o zméné nékterych
zakont a dale vyhlaskou ¢. 416/2004 Sb., kterou se provadi zakon o fi-
nan¢ni kontrole. Jak uvadi Ministerstvo financi Ceské republiky na jeho
webovych strankach, tento zakon vychazi zejména ze standardt COSO a
INTOSAL Tyto standardy budou predstaveny v nasledujici kapitole.

Zakon o finan¢ni kontrole upravuje zejména rozsah a usporadani fi-
nanc¢ni kontroly, hlavni cile finan¢ni kontroly, organiza¢ni zajisténi fi-
nanc¢ni kontroly a kontrolni metody a kontrolni postupy. Zaméruje se na
vefejnospravni kontrolu, finan¢ni kontrolu dle mezinarodnich smluv a
na vnitini kontrolni systém.

Provadéjici vyhlaska pak blize specifikuje kontrolni metody a kon-
trolni postupy. Upravuje také schvalovaci postupy jako jsou postupy pri
schvalovani v ramci predbézné ridici kontroly pied vznikem zavazku
nebo naroku a po vzniku zavazku nebo naroku. DalSim predmétem
Upravy jsou operacni postupy pro vykon priibézné kontroly, hodnotici
postupy a revizni postupy pro vykon nasledné kontroly a auditni postupy
pro vykon interniho auditu. Na zavér vyhlaska definuje strukturu a roz-
sah zprav o vysledcich finan¢nich kontrol, postup a terminy jejich pted-
kladani.

Souvisejicimi zakony k zakonu o finan¢ni kontrole a provadéci vy-
hlasce jsou:

zakon ¢. 255/2012 Sb., o kontrole (kontrolni rad),

zakon ¢. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi,

zakon ¢. 418/2021 Sb., o trestni odpovédnosti pravnickych osob a
Fizeni proti nim,

zakon ¢. 159/2006 Sb. o stietu zajmu.

Vykon finan¢ni kontroly je vynucovan taktéz nasledujicimi zakony:

zakonem ¢. 218/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech a 0 zméné né-
kterych souvisejicich zdkont (rozpoctova pravidla) a to v § 39,

zakonem ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech tzemnich
rozpocti v § 15,

zadkonem ¢. 131/2000 Sb., o hlavnim mésté Prazev§2a § 3,

zakonem ¢. 128/2000 Sb., o obcich (obecni zrizeni) v § 9a,

zakonem ¢. 129/2000 Sb., o krajich (krajské zrizeni) v § 2,

20



V/NITRNi KONTROLA VE VEREJNE SPRAVE vV CESKE REPUBLICE

a zdkonem ¢. 147/2000 Sb., o okresnich uradech v § 9.

Cely legislativni ramec finan¢ni kontroly v Ceské republice je pod-
porovan metodickymi pokyny Centralni harmonizac¢ni jednotky, tj. odbo-
rem Ministerstva financi. Mezi metodickymi pokyny lze nalézt napiiklad
pokyn ke spravé majetku v souladu s principy 3E (€. 15), pokyn k auditu
vnitfniho kontrolnfho systému v organech vetejné spravy (¢. 17), pokyn,
ktery upravuje vzorovou smeérnici o rizeni rizik (¢. 11) nebo vzorovou
smérnici o finan¢ni kontrole pro rizné organy veiejné spravy jako jsou
dobrovolné svazky obci (¢. 9), prispévkové organizace (¢. 12) nebo obce
(¢.10).
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3 Ramce a pristupy vnitini kontroly

Pro organizaci vnitini kontroly existuje nékolik ramcti a ptistupt. Jak jiz
bylo zminéno vySe, Cesky zakon o finan¢ni kontrole se v ramci interni
kontroly inspiroval primarné mezinarodnimi standardy COSO a v oblasti
interniho auditu standardy INTOSAL

Tzv. COSO standardy nesou nazev po organizaci, ktera je publikuje
(The Committee of Sponsoring Organizations). Tato organizace, jak po-
pisuje na své webové strance coso.org, si dava za cil pomahat organiza-
cim se zlepSovanim vykonnosti prostiednictvim rozvoje myslenkového
vedeni, které zlepSuje vnitini kontrolu, fizeni rizik, spravu a brani pod-
vodim.

Ramec COSO ma napomoci organizacim navrhnout a implementovat
systém interni kontroly. Jak sama organizace zminuje, publikace COSO
reprezentuji priblizné 500 stranek navodu a rad. Tyto standardy urcuji
tri cile, na které se soustredi, a to: provoz, reporting a soulad (s legislati-
vou, nejlepsi praxi apod.). Téchto cilii se dosahuje dodrzovanim sedm-
nacti princip(, které se déli do péti kategorii. Tyto principy spadaji cel-
kem do péti oblasti: kontrolni prostiedi, hodnoceni rizik, kontrolni ¢in-
nosti, informace a komunikace a monitoring. Jednotlivé principy jsou
k nalezeni niZe:

Kontrolni prostiedi:

1. Demonstrace zavazku k bezdhonnosti a etickym hodnotam
2. Vykonavani dohledu nad tizenim
3. Stanoveni organizacni struktury, pravomoci a odpovédnosti
4. Demonstrace zavazku ke kompetentnosti
5. Vynuceni odpovédnosti
Hodnocent rizik:
6. Urceni vhodnych cilt
7. ldentifikace a analyza rizik
8. Vyhodnoceni rizika podvodi
9. Identifikace a analyza vyznamnych zmén
Kontrolni ¢innosti:
10. Zvoleni a rozvijeni kontrolnich ¢innosti
11.Zvoleni a rozvijeni obecnych kontrolnich mechanismt nad
technologii
12.Zaclenéni kontrolnich ¢innosti prostifednictvim smérnic a
predpist
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Informace a komunikace:

13. Vyuzivani relevantnich informaci

14. Interni komunikace

15. Externi komunikace

Monitoring:

16. Provadéni priibéZnych nebo pravidelnych vyhodnoceni

17. Vyhodnoceni a komunikace nedostatki (coso.org)

Jednim z dalSich rdmci je rdmec pro zhodnoceni fizeni verejnych fi-
nanci neboli tzv. PEFA! ramec. PEFA poskytuje ramec pro zhodnoceni a
reportovani silnych a slabych stranek systému rizeni verejnych financi
za vyuziti kvantitativnich ukazateli pro méreni vykonnosti. PEFA je na-
strojem, ktery pomaha vladé dosahnout zlepseni postupii v oblasti rizeni
verejnych financi tim, Ze poskytuje a monitoruje vykonnost na zakladé
souboru ukazatelli napric institucemi, systémy a procesy. Jeho metodika
vychazi z mezinarodnich standardii a osvédcenych postupti.

Ramec navrhuje celkem sedm pilir vykonnosti v otevieném a rad-
ném systému rtizeni verejnych financi zasadnich pro dosazeni cilt jako
jsou souhrnnad fiskalni disciplina, strategické rozdélovani zdroji a efek-
tivni poskytovani sluzeb. Témito pilifi jsou:

1. Rozpoctova kazen - vladni rozpocet je realisticky a je plnén
tak, jak bylo zamysleno. To je méreno srovnanim skute¢nych
prijmi a vydaji s pivodnim schvalenym rozpoctem.

2. Transparentnost verejnych financi - informace o rizeni ve-
Fejnych financi museji byt komplexni, konzistentni a pii-
stupné uzivatelim. Toho je dosaZeno napft. prostiednictvim
snadného pristupu k fiskalnim a rozpocCtovym informacim.

3. Sprava aktiv a pasiv - efektivni sprava aktiv a pasiv zajistuje,
Ze verejné investice prinadseji hodnotu za vynaloZené pro-
stredky.

4. Fiskalni strategie a sestavovani rozpoctu zaloZenych na zasa-
dach - strategie a rozpocet je pripravovan s ohledem na
vladni fiskalni politiku a strategické plany.

5. Predvidatelnost a kontrola plnéni rozpoCtu - rozpocet je pl-
nén v ramci systému ucinnych standardd, procesi a vniti-
nich kontrol.

6. Ucetnictvi a vykaznictvi - jsou vedeny ptesné a spolehlivé za-
znamy.

1 The Public Expenditure and Financial Accountability
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7. Externi kontrola a audit - vefejné finance jsou nezavisle pre-
zkoumany.

V ramci téchto sedmi oblasti definuje PEFA 31 ukazateld, které se
zaméiuji na méritelné aspekty rizeni verejnych financi. Vysledky téchto
ukazatel jsou pak porovnavany vzhledem k vySe zminénym sedmi ob-
lastem, aby bylo poskytnuto hodnoceni systému rizeni verejnych financi.
PEFA poté posuzuje pravdépodobny dopad na vykonnost (PEFA, 2016,
s. 9—11).

Dal$im principem je smérnice ISO 31000, ktera se zaméfuje na ri-
zeni rizik. Tato smérnice poskytuje zasady, rdmec a postupy pro rizeni
rizik. Mize ji pouzit jakdkoli organizace bez ohledu na velikost, ¢innosti
¢i odvétvi. Smérnice by méla organizacim pomoci zvysit pravdépodob-
nost dosazent cilq, zlepSeni identifikace prilezitosti a hrozeb a efektivné
alokovat a vyuzivat zdroje pro oSetteni rizik.

Organizace pro hospodarskou spolupraci a rozvoj poskytuje zasady
spravy a fizeni spolecnosti. Cilem téchto zasad je vybudovat prostiedi
divéry, transparentnosti a odpovédnosti, které jsou nezbytné pro pod-
poru rozvoje spolecnosti, finan¢ni stabilitu a integritu podnikani.
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4 |Interni finan¢ni kontrola v zahranici

V této Casti je vénovan prostor pirehledu informaci a studii vénujicich se
tomu, jak k financni kontrole pristupuji v zahranici a jaka formuluji do-
poruceni. Uvadéné zemé aktualné prochazeji nebo proSly v minulosti
zménami v pristupu v oblasti finan¢ni kontroly ve vefejné spraveé a jde o
doporuceni, ktera maji podat predstavu o tom, jak ma systém finan¢ni
kontroly spravné fungovat.

Kosovo zapocalo implementaci tzv. PIFC (Public Internal Financial
Control) v roce 2005 z divodu kandidatury na pristoupeni k EU. PIFC je
koncept velmi dtleZzity pro podporu kandidatské zemé na cesté k inte-
graci do EU, a to proto, Ze pomaha zlepSit systémy vnitini kontroly. Z hle-
diska PIFC by se zemé méla zaméfit na vyvoj tfi prvkl: financni ridici a
kontrolni systémy, nezavisly interni audit a zavedeni centralni harmoni-
zacfni jednotky. Dle PIFC by systém finan¢ni kontroly mél spliiovat nasle-
dujict:

e systém je definovan zakonem,

je zaveden diikladny systém finan¢niho fizeni,

existuji u€inné kontrolni ¢innosti a postupy,

na nalezitych trovnich by mél byt zaveden Gcinny interni audit,

existuji mechanismy pro boj proti podvodiim a korupci,

je praktikovan silny vnéjsi dohled ze strany vlady a externiho au-

ditu ve verejné sprave.
V roce 2018 nabyl uc¢innosti v Kosovu novy zakon o interni kontrole
verejnych financi. Tento zakon reguluje systém interni kontroly zahrnu-
jici financ¢ni fizeni a kontrolu, interni audit a jejich harmonizaci v souladu
s mezinarodnimi standardy v oblasti interni kontroly a internitho auditu
(INTOSAI, COSO, CIPFA). Dle tohoto zakona je za koordinaci a harmoni-
zaci systému kontroly verejnych financi odpovédny ministr financi. Za-
rovenl je odpovédny také za posileni implementace systému vnitini kon-
troly a za zavedeni retézcli odpovédnosti v souladu s poZzadavky zakona.
Odpovédnost se sklada z retézce ucastnikili, kde kazdy z nich je odpo-
védny za dosazeni urcitych cilii a jsou odpovédni za dosazeni téchto cilt
organu vyssi urovné. Nejvyssi iroven organu v tomto retézci maji ti, ktefi
jsou zvolenymi ¢leny napft. v obecnich samospravach (Ujkani, 2019, str.
326).
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Obrazek 1 - Retézec odpovédnosti na centralni drovni

| The People |

T.

| The Assembly |<—| Office of the Auditor General

T

| Government I

Internal Audit | ——»] Minister |
‘ '-I Chief Administrative Officer l
L

Operational Managers
(Budget Holders)

Chief Financial Officer |

Zdroj: An Overview on the Development of Internal Control in Public Sector Entities: Evi-
dence from Kosovo (Ujkani, 2019, s. 326).

Obrazek 2 - Retézec odpovédnosti v obcich

| - The };-eople

F'y 2
| Mavor | —_— Municipal Assembly
Director
Chief Fi ial
'F;‘fo:::f-‘ia (Budget Internal Audit
Holder)

Zdroj: An Overview on the Development of Internal Control in Public Sector Entities: Evi-
dence from Kosovo (Ujkani, 2019, s. 327).

Postupy vnitini kontroly se v Kosovu vztahuji na vSechny rozpoctové or-

ganizace. Kontrola se v jednotlivych organizacich 1isi v zavislosti na typu

aktivity, velikosti, objemu transakci a rizik v procesu plnént cild.

V ramci kontrolniho prostiedi je v Kosovu dle autort stale prostor
ke zlepSeni. V této oblasti je Kosovu doporuceno soustredit se na nasta-
veni u¢inné odpovédnosti za dohled nad jejich spravou. Organy verejné
spravy by se mély zamérit na navrhy internich postupi, harmonizaci
strategickych plant se stirednédobymi vydaji a rozpoctem, vypracovani
a monitorovani akcénich plant, které by mély zahrnovat ¢asovy ramec a
odpovédné osoby.

Rizenf rizik je v oblasti Kosova na nizké trovni a je pro mnoho orga-
nizaci vyzvou. Mezi doporucenimi je zamérit se vice na tuto oblast. V
ramci kontrolnich aktivit jsou zminéné velké pokroky diky informac-
nimu systému pro financ¢ni rizeni a elektronickému zadavani verejnych
zakazek. V této oblasti je kladen dlraz primarné na vyvoj IT kontrol.
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V ramci komunikace a informaci je také kladen dliraz na rozvoj IT sys-
tému, které poskytnou relevantni, spolehlivé a aktualni provozni infor-
mace z internich i externich zdrojl. Spousta organizaci je nucena inte-
grovat nékolik softwarovych aplikaci, aby ziskaly co nejobsahlejsi infor-
mace. Systémy nejsou dostatecné propojené, coZ zvySuje pracovni zatéze
arizika chyb (Ujkani, 2019, s. 328-331).

Pro efektivnéjsi vykon interniho auditu byla vykonana dalsi studie
v Kosovu. Na zdkladé vzorku vetejnych organizaci a dotazniku bylo zjis-
téno celkem efektivni nastaveni interniho auditu. Pro dalsi zlepSovani
v této oblasti byla poskytnuta nasledujici doporuceni:

e zvySit pocet zaméstnancl v dtvarech interniho auditu a
umoznit pribézné audity pro vétSinu aktivit, které organi-
zace vykonava, coZ povede k posileni kontroly verejnych vy-
dajq,

e posilit povinnost vedeni a ostatnich uredniki plné realizovat
vSechny doporuceni vzesla od interniho auditora,

e zvysit transparentnost a efektivnost organizaci,

e (cast zaméstnanci v priubézném vzdélavani,

e zamérit aktivity interniho auditu na hodnoceni rizik, ne
pouze na tzv. ,compliance audits“ (Prekazi, 2021, s. 298).

Bosna a Hercegovina je taktéZ kandiddtem na vstup do Evropské
unie, a proto byla taktéZz povinna zapracovat PIFC do jeji legislativy. Dle
autord studie na téma ,Vyzvy pii zavadéni konceptu PIFC ve verejném
sektoru“ je pro ucinnost systému vnitini kontroly stéZejni propojeni
s nastroji vnéjsStho dohledu. Autofi se odkazuji na clanek autort
Shevchuka a Shevchuka (2017) v oblasti tiidroviiového modelu organi-
zace statni financni kontroly. Tento tfidroviiovy model zahrnuje rozpoc-
tovou kontroly, interni a externi audit a nejvyssi vladni audit.

Dle autort Veledar a Letica (2020, s. 193) musi zakladni kvalitni sys-
tém zahrnovat:

e Rizeni hodnoty penéz, coz znamena, Ze pii poskytovani slu-
Zeb obfanlim a pri jinych ¢innostech museji byt dodrzovany
standardy kvality, tj. poskytovani kvalitnich sluZeb s co nej-
mensim vynaloZenim finan¢nich prostiedki pii dodrZeni
termind.

e ManaZerskou odpovédnost na vSech urovnich rizeni, a tedy
vytvoreni odpovidajici organizacni struktury, v jejimz ramci
jsou jasné vymezeny pravomoci a odpovédnosti na vSech
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urovnich rizeni, které museji byt pevné stanoveny, trans-
parentni a disledné uplatiiovany.

e Systematicky pristup a aplikace péti polozek COSO: kon-
trolni prostredi, fizeni rizik, kontrolni ¢innosti, informace a
komunikace a monitorovani.

V ramci Setreni bylo zjiSténo, Ze nékteré segmenty COSO jsou velmi
dobre vytvoreny naprii¢ organy verejné spravy a nékteré jsou méné
dobré. Autori zminuji, Ze tyto komponenty je nutné mit v rovnovaze, aby
interni kontrola probihala kvalitné.

Bosné a Hercegoviné bylo doporu¢eno mimo zlepSeni stavajiciho re-
gula¢niho a metodického ramce podporit také kvalitni a priibézné vzdé-
lavani vedeni a internich auditord. Taktéz je nutné zaméstnavat profesi-
ondly a kompetentni osoby, investovat do jejich zauceni a zlepSit systém
motivovani a odméinovani zaméstnanct.

V Republice srbské je dle autort nejlepsi praxi zfizeni Centralni har-
monizacni jednotky, kterd harmonizuje a koordinuje regulace vzhledem
k finan¢ni kontrole a internimu auditu. CHJ v této zemi monitoruje zalo-
Zeni a rozvoj interni financni kontroly a interniho auditu na zakladé in-
formaci obsaZenych ve vyrocnich zpravach o realizaci planovanych akti-
vit v ramci zrizovani a rozvoje téchto oblasti. Ve vyrocnich zpravach je
napriklad mozné zjistit, kolik organizaci jesté nezvolilo odpovédnou
osobu za nastaveni systému finan¢ni kontroly (coz je v Republice srbské
nutné) (Veledar et al., 2020, s. 189-193).

Dalsi studie k finan¢ni kontrole ve verejné spravé probéhla v Ru-
munsku. Rumunsko ma dle jejich strategie nasledujici rozdéleni verejné
finan¢ni kontroly:

e vefejna interni finan¢ni kontrola, ktera zahrnuje verejny in-
terni audit, preventivni kontrolu, finan¢ni controlling, ridici
kontrolu a ekonomicko-finan¢ni kontrolu,

e finan¢ni kontrola, kterd obsahuje parlamentni kontrolu a
kontrolu ze strany soudu.

V Rumunsku je verejna finan¢ni kontrola definovana jako ,celkovy
systém vnitrni kontroly ve verejném sektoru, ktery se sklddd z kontrolnich
systémti pro verejné jednotky, z dalSich sloZek povérenych viddou a centrdl-
nich orgdnti odpovédnych za harmonizaci a implementaci principii a stan-
dardii pro kontrolu a audit”.,

Verejny interni audit se v Rumunsku skldda z Komise pro verejny
interni audit (definuje strategii), z Centralni harmonizac¢ni jednotky pro
vefejny interni audit (vytvari legislativni ramce pro interni audit), z
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vybori pro interni audit (poradenstvi ziizené v ramci centralnich verej-
nych instituci, jejichz cilem je zefektivnéni IA) a z oddéleni verejného in-
terniho auditu (v kazdé organizaci).

Preventivni kontrola je ¢innost ovérovani zakonnosti a spravnosti
transakci s verejnymi financemi a majetkem pred jejich schvalenim. Tato
kontrola probiha ve vSech organizacich u vSech operaci s finan¢nim vli-
vem na verejné finance nebo s vlivem na verejny majetek. Druha forma
této kontroly je delegovana preventivni kontrola prostiednictvim pové-
fenych kontrolort z Ministerstva financi hlavnimu organu pro poskyto-
vani uveéri ze statniho rozpoctu, rozpoctu statniho socidlniho pojisténi,
pripadné zvlaStniho fondu.

Interni ridici kontrolou jsou v Rumunsku vSechny formy kontroly na
urovni verejného subjektu, véetné napr. interniho auditu, zajiSténi 3E,
organizacni struktury atd. Cilem je vytvorit konzistentni model téchto
kontrol, aby bylo moZné porovnavat jednotlivé subjekty stejného druhu
vrizném case a zdlraznit pak vysledek vyvoje v organizaci. K tomuto
ucelt slouzi vnitini ridici kontrola se 16 standardy dle COSO. Tyto stan-
dardy jsou, stejné jako COSO, rozdéleny do péti kategorii: kontrolni pro-
stredi, rizeni vykonnosti a rizik, kontrolni aktivity, informace a komuni-
kace a hodnoceni a audit. S ohledem na tyto oblasti je pak systém vnitini
kontroly hodnocen a nalezené nedostatky slouzi jako podnét ke zménam.
Vice se lze docist v rumunském priivodci hodnocenim systému vnitini
kontroly ve verejnych subjektech (Ghid de evaluare a sistemului de con-
trol intern in entitatile publice).

Finan¢ni controlling je forma finan¢ni kontroly v oblastech vlast-
ntho majetku a verejného majetku, ktery je spravovan verejnymi sub-
jekty. Cili této kontroly je zajiSténi integrity, dodrZovani pravnich a vniti-
nich predpisli a zvySeni efektivniho vyuZivani zdrojd. Finan¢ni con-
trolling je vykonavan v kazdém subjektu s cilem kontroly vlastniho hos-
podareni a dale je také vykonavan na drovni jeho dil¢ich jednotek. Sklada
se zpreventivni a operativni kontroly. Preventivni kontrola spociva
v kontrole opodstatnénosti piijmt a vydaji rozpoctu. Priibézna kontrola
spociva v kontrole hospodarenti a financi za béZny rok.

Ekonomicko-finan¢ni kontrola je ve spravé Ministerstva verejnych
financi a ministerstvo tak funguje jako specializovany organ predbézné,
pribézné a nasledné kontroly. Zamétruje se na zvySeni odpovédnosti
vSech subjektli v oblasti hospodaiské a financ¢ni aktivity s cilem posilit
rozpocet a financni disciplinu. Kontrole jsou podrobena opatreni
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k dosazeni ptijmi a sniZeni a zmirnéni vydajl, dodrzovani predpist, zda-
vodnéni poskytnuti dotaci, placeni prispévkii do obecného rozpoctu.

V ramci studie v Rumunsku bylo v ramci finan¢ni kontroly mimo po-
sileni legislativy doporuc¢eno rovnéz Skoleni persondlu, integrace fi-
nancni kontroly do sféry interni ridici kontroly a zvySeni rozsahu inter-
niho auditu. Pro lepsi koordinaci interniho auditu je doporuceno vytvorit
rejstiik internich auditort a certifikovanych fyzickych osob za ucelem
sledovani napft. jejich pocCtu (Popa a Nasta, 2016, s. 77-85).

Studie vnitiniho fidiciho kontrolniho systému probéhla také v Re-
publice Makedonii. Republika se ridi systémem PIFC a je stejné jako vyse
zminéné zemé kandidatem pro vstup do EU. Makedonii se povedlo kva-
litné implementovat PIFC do své legislativy. V této zemi je doporuceno
soustredit se na nasledujict:

e zvySovat povédomi napri¢ verejnou spravou o fadném pl-
néni vSech zakonnych povinnosti,

e komunikovat s managementem ve vefejné spravé s cilem
zlepsit chapani prinost plynoucich z implementace financ-
niho rizeni a kontroly,

e organizovat priibézné vzdélavani pro nové zaméstnance, ve-
douci pracovniky, aby byly zvySovany znalosti a dovednosti
v této oblasti (Mitevski, 2016, s. 245-259).

4.1 Interni audit ve verejné spravé — zahranicCni studie

V ramci interniho auditu ve verejném sektoru byla zpracovana kompa-
rativni studie v severskych zemich (Dansko, Finsko, Island, Norsko,
§Védsko) Autori Jéhannesdottir, Kristiansson, Sipildinen a Koivunen
(2018) se zamérovali na srovnani vykonu interniho auditu v ramci ctyr
urovni: ndrodni droven - ministerstva; vefejné/statni organizace; uro-
ven krajii/regionti; uroven obci a mést.
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Tabulka 1 - Interni audit a porovnani v severskych zemich

Uroveii/Zemé Dansko Finsko Island Norsko Svédsko
Centralizovéano -
.. o, L, Pouze jedno jeden IA pro
Ministerstva | Decentralizovano | Decentralizovano X . .
ministerstvo s IA vsechny

ministerstva

Dudlni nastaveni | Dudlni nastaveni
nezavislého IAv | nezavislého IAv

organizacich a organizacich a
"Agencies" - |zaroven centrdlni | zaroven centralni . 3
TR . . . 3 Decentralizovano . ;
statni/vefejné jednotka na jednotka na Decentralizovano . Decentralizovano
) . . s vyjimkami
organizace ministerstvech ministerstvech
zodpovédna za zodpovédna za
nékteré nékteré
organiazce organiazce
Kraje a regiony X Decentralizovano X Decentralizovano X
Mistni . P . ‘
, Pouze hlavni Hlavni mésto a Pouze hlavni Pouze hlavni
samosprava N .. . N . X
mésto dalSich 20 mést mésto mésto

(obce a mésta)

Zdroj: J6hannesdéttir et al, 2018, s. 23

Mezinarodni standardy interniho auditu vyuZzivaji vSechny zemé
kromé Danska, které publikovalo své vlastni. Nejslabsi uroven interniho
auditu je na Urovni obci a krajii, naopak nejsilnéjsi ramec na trovni ve-
rejnych organizaci. Je doporuceno predevsim posilit legislativni ramec
na urovni obci a krajii, harmonizovat oblast vnitini kontroly napric se-
verskymi zemémi a inspirovat se od legislativy v oblasti soukromého
sektoru. Dale taktéZz zabranit prekryvani odpovédnosti externiho a inter-
niho auditu. Poslednim doporucenim v rdmci strategického a pravniho
ramce je vyuZzit metodiku organizaci pro tvorbu politiky jako je naptiklad
Evropska konfederace institutli interniho auditu a INTOSAL

Jak lze vidét, v ramci struktury a ztizeni se nachazely rozdily také
v ramci téchto zemi. V. mnoha ptipadech je struktura decentralizovana,
nékdy centralizovana a rovnéz existuji jejich kombinace. Autofi zminuji,
Ze je nékolik moZnosti, jak nastavit systém fungovani interniho auditu.
Nastaveni je nutné prozkoumat, a to zejména pokud jde o jednotky inter-
niho auditu sloZené z jednoho pracovnika, nebot zde existuje urcité ri-
ziko vzhledem k udrZeni kvality Cinnosti. Z tohoto dlvodu je zajimavé
prozkoumat mozZnosti, které by mohly 1épe vyhovovat potifebdm men-
Sich organizaci, které maji uzsi plisobnost a mensi rozpocet, napr. cen-
tralizovany utvar interniho auditu, ktery by mohl slouzit nékolika men-
$im organizacim. Dale by dle autorti mohl byt zajimavym modelem od-
vétvovy pristup, napiiklad ministerstvo, které ma dohody s prisluSnymi
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agenturami ve stejném odvétvi, nebo napriklad vytvoreni centralni jed-
notky, ktera by byla odpovédna za interni audit pro nékolik mensich
mést/obci.

V rdmci postaveni interniho auditu autori upozorinovali zejména
na vnéjsi tlak k posileni transparentnosti verejné spravy, a to i v ramci
zprav z vykonanych internich auditli. Zaroven ale argumentuji, Ze pred-
kladat zpravy, které obsahuji zaméstnanci divérné sdélené informace, je
vyzvou. DalSim faktem je moZna chybna interpretace vysledki internich
audit naptiklad pri pouziti v médiich. Poslednim doporucenim bylo za-
meérit se i na hodnoceni kvality interniho auditu, které je povazovano za
duilezity faktor pro vytvoreni jeho silnéjsitho postaveni (Jéhannesdottir
etal, 2018, s. 39-41).

Studie z Rumunska upozoriiuje na nutnost dobrého odmeénovani in-
ternich auditort ve vefejné spravé. Dle autora hodnota interniho auditu
nemiiZe byt tvorena bez profesionalii se zkuSenostmi, znalostmi, pocho-
penim a otevienosti novym prvkiim v profesi. Tito profesionalové by
méli byt odpovidajicim zptisobem odmeénovani. Nelze ocekavat dobry vy-
kon interniho auditu s omezenym poctem zameéstnanci se slabymi zku-
Senostmi, Spatnym profesnim profilem a s chybéjici motivaci. Stanciu po-
ukazuje i na standard INTOSAI (Gov 9140), ktery zd{iraziuje potiebu od-
povidajictho odménovani na zakladé odpovédnosti a duileZzitosti prace
(Stanciu, 2018, s. 551).

Stanciu dale zminuje nasledujici predpoklady pro silny interni audit
ve vefejné sprave:

e konzistentni regula¢ni ramec,

e jiz zavedené struktury a zkusenosti, které mohou nasméro-
vat spravnou cestu implementace interniho auditu ve ve-
Fejné sprave (k cemuz je urcen tento projekt),

e zaméfeni se na pribézné vzdélavani internich auditort,

e systém odménovani, ktery mize auditory motivovat (Stan-
ciu, 2018, s. 551).

V Polsku je interni audit postaven velmi obdobné jako v Ceské re-
publice. V roce 2009 byla legislativa k internimu auditu posilena nasle-
dovné:

e auditofi jsou podiizeni ministrovi financi namisto vedoucim
organt (general managers),

e certifikovanymi auditory mohou byt i lidé s postgradualnim

vzdélanim, ktefi maji alespon dvouletou praxi v provadéni
audity,
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e kontrolorim (z Nejvy$si kontrolni komory a inspektorim
danové kontroly) bylo umozZnéno ziskat kompetenci inter-
niho auditu,

¢ byly jmenovany vybory pro audit na ministerstvech jako po-
radni organy pro finan¢ni/manaZerskou kontrolu a interni
audit (Cwigkata-Malys et al., 2020, s. 550).
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5 Motivace pro kvalitni vnitrni kontrolu ve
verejné spraveé

PoZadavek na existenci systému vnitini kontroly v organech verejné
spravy je logicky z hlediska ochrany nakladani s vefejnymi prostiedky a
také neni samotcelny. Dle zkusenosti z CR i ze zahraniéi se ¢im dal vic
ukazuje, Ze kyZenym cilem pro splnéni vySe uvedeného poZadavku neni
absolutni kontrola, nybrz kontrola u€inna a efektivni. Nékolik vybranych
a medializovanych piikladl z praxe organt verejné spravy ukazuje, Ze
nestaci mit jen existujici (formalni) vnitfni kontrolni systém, ale prede-
vS$im je potieba, aby byl funkcni a G¢inny. Empirické zkusenosti z minu-
losti také ukazuji, Ze potencialni problémy v ramci fungovani vnitinich
kontrolnich systémii se mohou tykat rliznych typl organl verejné
spravy. Jde ale predevSim o indikaci mozného problému z verejnych in-
formacnich zdroji bez detailniho posuzovani konkrétniho skutkového
stavu. Nékolik obecnych prikladi inspirovanych realnymi situacemi uva-
dime zde:

e Organ verejné spravy majici sviij bankovni ucet, kde maji témér
veskeré financ¢ni prostredky, u jedné bankovni instituce, ktera se
ale v urcitou chvili dostane do problémii, coz ma vliv na dispono-
vani s prisluSnymi acty organizace. MiiZe se objevit riziko omeze-
ného nakladani s témito prostiedky, coz miiZe negativné ovlivnit
platebni schopnost organizace. Této situaci by bylo vhodné pre-
dejit aktivnim rizenim rizik.

e Vorganu verejné spravy doslo k prevadéni financnich prostiedkii
na soukromy ucet nepovolenym zptisobem. Miize se napriklad
jednat o velmi malé ¢astky pravidelného charakteru, které neza-
chyti vnitfni kontrolni systém, nebo i ¢astky vétsi ,odklonéné“ na
zdkladé fiktivnich faktur. V takovych pripadech selhal aktualné
nastaveny vnitini kontrolni systém a je tfeba identifikovat chyby,
analyzovat je komplexné a posilit na zadkladé toho vnitini kon-
trolni systém, aby k takové situaci nemohlo viibec dojit. Obvykle
byva za touto situaci jedna aZ dvé osoby z organizace ¢i nedosta-
te¢na vnitini kontrola. Pomoci predchazet vyskytu takové chyby
miiZe také vétsi elektronizace vnitfniho kontrolniho systému.

e Organ verejné spravy prodal svlij nemovity majetek nikoli za
castku v Case a misté obvyklou, ale za cenu podstatné nizsi, ¢imz
porusil princip péce tradného hospodare. Vyznamny rozpor
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v cenové hladiné pak ukazal znalecky posudek. V tomto pripadé
by bylo dobré také posilit Fizeni rizik a pii nakladani s majetkem
vyuZzit expertni metody, aby byla zajiSténa primérena ochrana ve-
fejného majetku a nakladani s nim.
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V4

6 Metodologicka ¢ast

V této Casti se dokument vénuje popisu pouzitych metod a postupq,
sbéru a vyhodnoceni dat a jejich zpracovani. V ivodni fazi pripravy zpra-
covani této souhrnné analyzy zpracoval autorsky kolektiv resSersi rele-
vantnich domacich i zahrani¢nich odbornych zdrojt v rdmci dané pro-
blematiky, kterou nasledné vyuzil v ramci dil¢ich kapitol tohoto doku-
mentu i pro potreby nastaveni samotného dotazniku urc¢eného pro po-
tirebu realizace F{zenych rozhovorfi. Zaroveti na zakladé zadani MF CR
ohledné celkového poctu i struktury vzorku kviili zastoupeni vSech typt
organt (celkem tricet subjektii - organti verejné spravy) resitelsky tym
vybral navrhy organt napii¢ celou CR k osloveni pro potteby realizace
fizenych rozhovort. Nakonec bylo i z organizacnich divodt realizovano
celkem 31 rizenych rozhovori v rdmci nasledujicich typi organizaci:
e (0SS, ktera je spravcem kapitoly statniho rozpoctu
e 0SS, kterad neni spravcem kapitoly statniho rozpoctu
e statni prispévkova organizace
e statni fond
o Kkraj
e obec
e statutarni mésto
e méstsky obvod nebo méstska cast statutarniho meésta
e méstska ¢ast hlavniho mésta Prahy
e dobrovolny svazek obci
e piispévkova organizace ziizenda krajem, obci, méstskou ¢asti
hlavniho mésta Prahy, méstskym obvodem statutdrniho mésta,
méstskou ¢asti statutarniho mésta nebo dobrovolnym svazkem
obci
e Skolska pravnicka osoba
e zdravotni pojiStovna
e vefejna vyzkumna instituce
e verejna vysoka Skola
Béhem realizace Setreni bylo dvanact subjektli vyrazeno pro neza-
jem zapojit se do tohoto Setieni a byly nahrazeny novymi ekvivalentnimi
subjekty. V ramci nastaveni celého procesu realizace rizenych rozhovoru
s cilem zajisténi maximalni vytéZnosti informaci byl vytvoren uceleny
proces pro realizaci téchto rozhovori a byla také provedena pilotdz na
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dvou vybranych subjektech. Proces realizace rizeného rozhovoru tvorily
tri zakladnf ¢asti:

e Prescreening vybrané organizace - cilem této Casti bylo na za-
kladé zjisténych ¢i vyZadanych vnitinich dokument analyzovat
organizaci, identifikovat a popsat zakladni parametry a nastaveni
vnitiniho kontrolniho systému z hlediska vnitfnich smérnic a do-
kumentd, pripadné nasledné pti rozhovorech se zastupci organi-
zace ovérovat skute¢nost béhem Setfeni na misté (napf. v ramci
rozhovori ¢i u namatkové vybranych operaci a souvisejicich do-
kumentl ¢i dokladli). Pro potifeby této etapy byl vytvoren
prescreening check-list, podle kterého kazdy hlavni reSitel da-
ného piipadu postupoval v rdmci predbézné komunikace s orga-
nizaci.

e Realizace rizeného rozhovoru na misté - cilem této Casti byla re-
alizace samotného rizeného rozhovoru podle otazek dotazniku s
relevantnimi zastupci organizace z pohledu vnitiniho kontrol-
niho systému. V idedlnim piipadé to byl vedouci organu verejné
spravy ¢i manazer/ka organizace, interni auditor/ka (v pripadé,
Ze jej/ji organizace md), hlavni Ucetni, prikazce operace. Hlavni
snahou bylo zajistit pohled, zkuSenosti i informace od co nejvét-
$tho poctu téchto osob s ohledem na nastaveni a realné fungovani
vnitiniho kontrolniho systému, a to jak z pohledu vyssi objekti-
vity, ale i z pohledu kompetenci a relevance.

e Dokonceni, pripadné doplnéni zapisu z realizovaného Setieni v
ramci prescreeningu a rizeného rozhovoru na misté. I kdyz méli
respondenti cely formulat k dispozici doptedu, v ramci rizenych
rozhovort ¢i po nich se obcas objevily z jejich strany jesté i nové
¢i dal$f naméty ¢i informace. Byly tedy v ramci této faze spolu se
zpracovanim celkového zapisu doplnény.

Pro potreby realizace samotnych fizenych rozhovort na misté byli
urceni vzdy 2-3 Clenové tesitelského tymu. Vedle hlavniho reSitele da-
ného pripadu, ktery mél na starosti vzdy i realizaci prescreeningové faze
dané organizace a nasledné vedl fizeny rozhovor, byli souc¢asti realizac-
niho tymu pro dany rozhovor jesté 1-2 dalsi ¢lenové tymu kvili zachy-
ceni maxima informaci. Zapisy z jednotlivych tizenych rozhovori za jed-
notlivé organizace pak byly zpracovany a analyzovany s vyuZitim meto-
diky COSO a pro nasledné zpracovani tohoto souhrnného dokumentu
bylo vyuzito déleni na sub-kapitoly pro rozdéleni vSech analyzovanych
subjektii. Déleni COSO dle komponent bylo vyuzito pro jednotlivé sub-
kapitoly. Jejich soucasti je pak i prehled dobré a Spatné praxe, respektive
silnych stranek a nedostatkd, které byly identifikovany v ramci dil¢ich
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Setfeni na vybranych subjektech. Tyto praxe ¢i vlastnosti jsou vzdy
popsany v ramci dil¢ich subkapitol a dle prislusnych COSO komponent,
aby poznatky a zjiSténi byly co nejvice adresné pri dodrzeni anonymity
subjektt, které byly predmétem Setieni.
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7 Analyza vnitiniho kontrolniho systému
v Ceské republice

V této podkapitole je provedena analyza dotazovanych subjektii. Podka-
pitoly jsou clenény dle charakteru subjektd a dale dle standard COSO.
Nejdrive jsou vZidy zminéna souhrnna data a udaje a nasledné nejvy-
znamnéjsi prvky dobré a Spatné praxe.

7.1 Ustfedni vlada

Subjekty zarazené do skupiny centralni vladni jednotky (CG) maji z orga-
niza¢né pravniho pohledu formu organizacnich slozek statu a jimi zfizo-
vanych prispévkovych organizaci (dale statni prispévkové organizace). Z
hlediska financovani tvofi organizac¢ni slozky statu bud’ pfimo samo-
statné kapitoly statniho rozpoctu, nebo jsou soucasti kapitoly jiné orga-
niza¢ni slozky statu (svého zrizovatele). Statni prispévkové organizace
jsou vZdy soucasti kapitoly svého zrizovatele. Pro vSechny tyto subjekty
je charakteristicka vysoka financni zavislost na statnim rozpoctu, u vel-
kych organizac¢nich sloZek statu dosahuji rozpoctové vydaje radoveé sto-
vek miliard korun ro¢né, u nejmensich dosahuji rozpoctové vydaje desi-
tek az jednotek milionti ro¢né. Statni piispévkové organizace se mezi se-
bou vyznamné lisi také objemem spotiebovavanych rozpoctovych
zdroji. Organizacni slozky statu, které jsou zaroven spravci prislusné
rozpocCtové kapitoly (zejména ministerstva), jsou kromé toho, Ze samy
Cerpaji rozpoctové prostredky, také poskytovateli verejné financni pod-
pory. Ta je poskytovana jimi zfizovanym statnim prispévkovym organi-
zacim a organizac¢nim slozkam statu, a to formou investi¢nich i neinves-
ti¢nich dotaci ¢i ptispévkil. Finan¢ni podpora je poskytovana také nestat-
nim neziskovym organizacim a fadé dalSich ptijemct, napt. v ramci pre-
dem stanovenych programi podle rozpoctovych pravidel.

Z hlediska zaméreni hlavni ¢innosti plni tyto subjekty tkoly statni
spravy, a to napf. v oblasti zdravotnictvi, justice, obrany a bezpecnosti,
socialnich sluzZeb, vzdélavani apod. Pro zajisténi hlavni ¢innosti hospo-
dari centralni vladni jednotky s majetkem statu v objemech odpovidaji-
cich charakteru jejich ¢innosti. Objemy aktiv se u velkych organiza¢nich
sloZek statu pohybuji radové kolem desitek azZ stovek miliard korun, z
toho podstatnou ¢ast tvorfi obvykle stala aktiva. Také nékteré velké statni
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prispévkové organizace hospodari radové s majetkem desitek miliard
korun. Naopak ty nejmensi centralni vladni jednotky vykazuji majetek
kolem 1 mil. K¢.

Z pohledu ucastnikii finan¢niho tizeni a kontroly (podle zakona o
financni kontrole) plisobi v centralnich vladnich jednotkach (zejména
velkych) vysoky pocet piikazcl operaci, spravcl rozpoctu a mnohde i
spravcl majetku. Napft. v pripadé ministerstev, ktera hospodafri s rozsah-
lym majetkem miizZe jit o stovky prikazci operaci, spravcli majetku a za-
méstnancli provadeéjicich urcity usek kontrolni ¢innosti.

Témér vSechny dotazované subjekty maji vytvoreny strategické do-
kumenty, v pripadech velkych subjektd jde o vice navazujicich doku-
mentd, nékteré jsou pomérné podrobné. V piripadech mensich subjektt
vychazi strategie z poslani organizace definované zrizovatelem. Strate-
gické dokumenty jsou nastaveny pro dlouhodobéjsi ¢asovy horizont a ve
velkych subjektech jsou rozpracovany do kratSich ¢asovych plant. Né-
které organizace se strategii pravidelné pracuji, dekomponuiji ji do kon-
krétnéjsSich plant a aktualizuji v pripadé potieby (napt. aktualizace
plant zdravotnickych zarizeni v souvislosti s covidem). Jiné subjekty
chapou strategii spi$ formalné a neciti potfebu provazat ji s realizova-
nymi aktivitami.

Prednosti a dobré praxe

Nékteré organizace maji velmi dobré zkuSenosti se zpracovanim po-
drobné analyzy svych aktivit a ekonomickych prognéz (vcetné SWOT
analyzy) pred stanovenim strategie. Nasledné strategii rozpracovavaji
do cilli a plani jednotlivych trovni fizeni a mohou ji tak propojitis VKS.
Strategie je podle potieby aktualizovana, coZ nastalo napf. v souvislosti
se zménami vyvolanymi covidem. Tato praxe je pouzitelna v pripadé vel-
kych subjekta.

Jiny respondent ma velmi dobrou zkuSenost s vyuZitim cilové orien-
tovaného rizeni a rozpocCtovani. Jsou stanoveny hlavni cile vychazejici ze
strategie a ty jsou poté rozpracovany az na nejnizsi uroven rizeni. Stano-
veni majetkovi spravci urci, kolik majetku a v jaké strukture potfebuji k
plnéni jednotlivych cilti. Vytvareji pozadavky na aktiva, které poté schva-
luji prikazci operaci (manazeri cili) a spravci rozpoctu (finan¢ni mana-
zeti). Takto rozdélené rozhodovani a zapojeni majetkovych spravct do
procesu je hodnoceno velmi pozitivné. Toto je opét aplikovatelné
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zejména u velkych subjekt dostatecné vybavenych persondlem a dal-
$imi zdroji.

Osvédcila se také analyza zatiZeni IT systému a jednotlivych sub-
jekti financniho rizeni nasledovana omezenim poctu schvalovanych hos-
podarskych operaci jednou osobou za dany ¢asovy usek, coz piisobi pre-
ventivné v souvislosti s moznou nedbalosti nebo formalnosti pti schva-
lovani operaci v ramci financ¢niho rizent.

Nedostatky a slabé stranky

Mezi rizikové stranky Cinnosti centralnich vladnich jednotek patii jejich
vysoka provazanost se statnim rozpoctem, ktera mtize v dobé nepiizni-
vého vyvoje makroekonomickych ukazatelli znamenat omezeni jejich ak-
tivit. Zaroven tyto subjekty zabezpecuji nezbytné verejné statky a hospo-
dari pfitom s majetkem statu mnohdy ve velkych objemech. Centralni
vladni jednotky museji také operativné reagovat na nastalé mimoradné
situace ve svété, jako je napt. vznik pandemie nebo uprchlicka vlna a za-
jisStovat dalsi aktivity nad ramec bézné ¢innosti podle pokynii vlady. Ri-
zikovou strankou je rovnéz vysoky pocet piikazcli operaci, spravct roz-
poctu a spravci majetku (v pripadé velkych subjektli) a vzhledem ke
znacnym objemlm spravovaného majetku i vysoké naroky na technicka
feSeni informacnich systémd, personal a finan¢ni prostiedky.

Zjisténymi slabymi strankami bylo formalni nastaveni strategie, bez
jeji aktualizace a provazanosti na proces planovani a nasledné i kontroly
(pripad spi$ mensich subjektti, kde je poslani urceno zrizovatelem). V ji-
ném subjektu bylo naopak konstatovano, Ze se ukazuje, Ze strategie je
prili§ podrobna a slozité formulovana a uvaZzuje se proto o jejim zjedno-
duseni.

Dalsi slabou strankou, ktera plyne z vysokého poctu rozhodovacich
urovni, velkého mnozstvi subjektli finan¢ni kontroly a schvalovanych
transakci jednou osobou, je tendence k formalizaci schvalovani, kdy jsou
si acastnici rozhodovaciho procesu védomi toho, Ze dokumentaci kon-
troloval jiZ urcity pocet osob pied nimi a bude ji kontrolovat jesté urcity
pocet po nich. Paradoxné byl tento nedostatek uvadén spis v souvislosti
s elektronickym systémem schvalovani transakci svadéjicim k rychlému
»Kliknuti“ na danou ikonu bez dalsi kontroly ptiloZené elektronické do-
kumentace neZ v pripadé schvalovani dokumentace shromazdéné v
jedné sloZce v papirové podobé.
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Problémem, ktery se tyka vice subjektt, je nutnost soucasného vyu-
zivani nékolika IT systémi, které nejsou vZdy plné kompatibilni. Dlivo-
dem je predevsim riiznorodost zajistované agendy a neexistence jednot-
ného systému, ktery by pokryl vSechny legislativni poZzadavky a potieby
organizaci. Dal$imi divody jsou financni, casové, technické a personalni
naroky na pripadné migrace mezi nékolika systémy. Z daného stavu ply-
nou nedostatky tykajici se mozné chybovosti pfi prenosu dat mezi sys-
témy, doCasné nedostupnosti ¢asti agend, uzivatelsky neprivétivé nebo
nejednotné prostiedi pro prichod celym procesem rozhodovani. Tato
skutecnost je také jednou z Casto uvadénych prekazek plné elektronizace
ridicich procest.

7.1.1 Vnitini kontrolni prostredi

Obecnou odpovédnost za nastaveni a fungovani systému vnitini kontroly
nese v subjektech centralnich vladnich jednotek vZdy jejich vrcholny
predstavitel (ministr, predseda, reditel apod.). Navrh struktury, prak-
tické nastaveni systému VKS a tvorba internich smérnic k finan¢ni kon-
trole jsou obvykle delegovany na hlavniho ekonomického manaZera
(ekonomicky naméstek ministra ¢i reditele, ekonomicky reditel apod.),
respektive na Ekonomicky odbor (usek, oddéleni).

Samostatné interni smérnice k finan¢ni kontrole jsou vytvoreny
prakticky ve vSech analyzovanych organizacich, mimo nejmensich. V né-
kterych jde o jednu komplexni smérnici k celému systému finan¢ni kon-
troly zahrnujici identifikaci zucastnénych osob, procesu finan¢ni kon-
troly a urCeni odpovédnosti, v jinych subjektech (zejména velkych) exis-
tuje vice smérnic k finan¢ni kontrole, napt. v jedné smérnici je nastavena
pribézna a nasledna a v jiné predbézna kontrola, pricemz toto nastaveni
ma sviij puvod v tradi¢nim rozdéleni kompetenci a respondentiim toto
tradi¢ni a zavedené nastaveni vyhovuje. V nejmensSich subjektech je
uprava finan¢ni kontroly soucasti jinych, napf. dcetnich smérnic. Ve
vSech sledovanych subjektech je urceni pravomoci a kompetenci uve-
deno také v organiza¢nim radu, ptipadné i v popisu pracovnich pozicav
pracovnich smlouvach. Interni smérnice se aktualizuji podle potteby, v
nékterych subjektech jsou povinné revidovany v pravidelnych (napf.
ro¢nich) intervalech.

Velkeé a nékteré mensi subjekty si vytvareji vlastni etické kodexy a
maji nastavena také opatieni pro zamezeni stiretu zajmi a protikorup¢ni
program. V nékterych menSich subjektech se zaméstnanci ridi pouze
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obecné zavaznym predpisem vydanym MV Pravidla etiky statnich za-
méstnancil a sviij vlastni kodex nevytvareji s odtivodnénim, Ze Pravidla
etiky statnich zaméstnanci reguluji tuto oblast dostatecné.

Persondlni a kvalifikacni poZadavky pro zajisténi fidici a kontrolni
¢innosti jsou v dotazovanych subjektech podle jejich minéni vétSinou na-
plnény optimdalné. Obcas vznikaji problémy se ziskanim odborniki s
praxi a konkrétnim zamérenim, napr. chybéji pravnici s praxi IT specia-
listé a dalsi. Velké dotazované subjekty maji nastaven propracovany sys-
tém Skoleni a vzdélavani zaméstnanci. U nékterych z nich je vzdélavani,
vCetné vzdélani pracovnika ekonomické sluzby, respektive finan¢niho
manazera, do urcité miry povinné (napf. povinné minimum pro pracov-
niky ekonomické sluzby), jinde je Skoleni dobrovolné v zavislosti na od-
bornosti zaméstnance. V nékterych (spiS mensich) subjektech neni na-
staveno specialni $koleni pro oblast finan¢ni kontroly a financ¢niho fizeni.
Respondenti obecné 1épe hodnoti prezencni vzdélavani nez online formu
Skoleni. V pripadé online skoleni pozitivné hodnoti moznost ziskani za-
znami, které si mohou projit opakované, nebo i mimo dobu $koleni.

Ridici a kontrolni pracovnici vét$inou nejsou hmotné zaintereso-
vani na vysledcich kontrolnich procest s odivodnénim, Ze jde o béZnou
napln jejich Cinnosti. V pripadé zjisténi pochybeni jsou ale tito zamést-
nanci sankcionovani. V jednom z dotazovanych subjektii nalezi piikazci
operace automaticky priplatek 2 tis. K¢ za vykonavani této pozice.

Prednosti a dobré praxe

Velmi dobré zkuSenosti velkého subjektu jsou s vytvorenim jednoduché
metodiky (manualu) provazejici nové zaméstnance a ,neznalé zakona“
celym postupem pfi financni kontrole. Dale tento subjekt dba na to, aby
se maximum udajl dopliiovalo do informac¢niho systému bez zasahu lid-
ského faktoru a omezila se tak béZna chybovost (nacteni faktur a dalsich
dokumentd pomoci Ctecek a jinych technickych zarizeni pfimo do jed-
notlivych modulti IS). Velmi dobré zkuSenosti jsou s nastavenim schva-
lovacich procedur a kompetenci v IS tak, aby se nikdo nepovolany nedo-
stal k dattim a schvalovani, které je mimo jeho kompetenci. Samoziejmé
to ale predpoklada dostate¢né kapacitni a funkcni IS, coZ neni levna a
rychle zajistitelna zaleZitost.

V pripadé Skoleni je vétSinou respondentli preferovana prezencni
forma. Vzhledem k situaci, ktera vznikla v minulych letech v souvislosti s
pandemii covid, se osvédCilo vzdélavani prostrednictvim
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videokonferenci a online Skoleni, kde tcastnici ocenili ziskani videoza-
znamt, které mohli vyuzit i mimo dobu konani vzdélavani.

Velmi pozitivné je respondenty hodnoceno sdileni informaci s ji-
nymi subjekty. V ptipadé subjektli zarazenych do jednoho rezortu (jedné
organizacni slozky statu) je toto sdileni nejcastéji realizovano v ramci re-
gionalnich atvart dané organizacni slozky. Sdili se takto dobra praxe, na-
vrhy na feSeni vzniklych aktudlnich problémd, implementace nové
pravni Gpravy apod. Vyuzivany jsou i piiru¢ky vydané MF CR, zejména
prirucka k podrobnéjSimu rozpracovani zakona o finan¢ni kontrole, coz
je taktéz hodnoceno pozitivné.

Nedostatky a slabé stranky

V nejmensSich subjektech neni vytvorena samostatna interni smérnice
piimo k financni kontrole, nicméné pozadavky prislusného zakona jsou
zakomponovany do interni smérnice k ucetnictvi, nebo obéhu ucetnich
dokladii. Zde jsou popsany mimo jiné role piikazctli operaci, spravct roz-
pocCtu atd., byt nékdy jen stru¢né a spi$ formalné. Néktera ustanoveni k
finan¢ni kontrole byvaji také soucasti popisu roli v organizac¢nich radech.
Tento stav je respondenty zdiivodnovan jako zavedena praxe, ktera
chodu organizace vyhovuje a neni v rozporu s predpisy.

Prestoze je celkovy pocet fidicich a kontrolnich pracovniki hodno-
cen v dotazovanych subjektech vesmés jako optimalni, nékteré uvadéji,
Ze vznikaji obcCasné problémy se zajisténim odborniki s praxi se speci-
fickym zamérenim, napt. chybéjici pravnici v oddélenich interniho au-
ditu ve velkych méstech, IT specialisté (zejména Praha). Diivodem je
podle respondentti nizké finan¢ni ohodnoceni ve srovnani se soukro-
mym sektorem, které mohou témto odbornikiim s praxi nabidnout (fi-
nanéni limity mzdovych tarifi ve statni spravé). Z uvedeného diivodu
tyto subjekty museji ¢asto zaméstnat absolventy bez praxe, které mini-
malné rok doskoluji, a poté se stava, ze zapracovani zaméstnanci odcha-
zeji do soukromého sektoru.

7.1.2 Rizeni rizik

Za nastaveni systému fizeni rizik v centralnich vladnich jednotkach
obecné opét odpovida jejich vrcholny predstavitel (ministr, predseda, fe-
ditel apod.). Dale je tato odpovédnost delegovana na nizsi stupné rizeni,
ve velkych organizacich je odbornym gestorem obvykle reditel odboru
(oddéleni) interniho auditu, reditel samostatného odboru (oddéleni)
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bezpecnosti a rizik, nebo v malych organizacich interni auditor, osoba
odpovédna za oblast bezpecnosti apod. Ve vétSiné subjektii je Fizeni rizik
nasledné decentralizovano na urovei jednotlivych oddéleni (iseki), ve-
douci oddéleni jsou odpovédni za nastaveni, aktualizaci a pravidelné vy-
hodnocovani rizik, ktera jsou pro né aktualni. Vedouci oddéleni pri praci
s riziky spolupracuji s internim auditem a dal$imi povérenymi osobami,
v nékterych ptripadech miize celkovy katalog rizik dopliiovat pouze po-
véfena osoba na navrh vedoucich usekt (oddéleni). Tam, kde interni au-
dit zfizen neni, se pri prvotnim nastaveni katalogu rizik vychazelo z ta-
bulek zfizovatele nebo metodik nadrizeného organu, ty byly dale uzpi-
sobeny a aktualizovany pro potifeby dané organizace.

Ve vétsiné subjektl je fizeni rizik upraveno internimi normativy,
bud’ jednim, nebo vice dokumenty. Z rozhovori vyplynulo, Ze ve vétsSiné
organizaci se s riziky skute¢né pravidelné pracuje a jejich rizenf je pova-
Zovano za uZzitecné. V nékterych organizacich je ale argumentovano tim,
Ze vétSina existujicich rizik je stejné mimo moZnosti ovlivnéni organizaci,
a kdyz vznikne skutec¢né vyznamné riziko, jde podle nazoru respondentti
0 néco, co predvidano byt ani nemohlo.

Jako vystupy z rizeni rizik vytvareji centralni vladni jednotky mapy
a katalog rizik, kde z poskytnuté interni dokumentace plyne, Ze rizika
jsou rozdélena do skupin pokryvajicich jednotlivé oblasti a ohodnocena
na zakladé stanovené §kaly. Mapy a katalogy rizik jsou aktualizovany vét-
Sinou v ro¢nim ¢asovém horizontu, nékde se aktualizuje v delSim c¢aso-
vém useku, piipadné pribézné podle potieb. V pripadé zjisténi vyssiho
stupné rizika jsou v organizacich, kde se s riziky pracuje, ptijimana opat-
feni k jejich sniZeni nebo eliminaci. Subjekty, které rizeni rizik vnimaji
spi$ formalné, dale s vytvorenymi katalogy prili§ nepracuji, v opac¢nych
pripadech jsou stanovena rizika dale vyuZzivana napft. pro ucely plano-
vani na vSech stupnich rizeni, nebo priibézné jako bézny manazersky na-
stroj rizeni. IT systém nabizi pro tento icel mozZnost vytvoreni riiznych
sestav podle zvolenych parametri.

Prednosti a dobré praxe

s N7

Nékteré organizace pojimaji rizeni rizik skutecné prakticky a nejen for-
malné, analyzuji pravidelné své aktivity a nastavuji si katalogy rizik
podle jednotlivych oblasti, kde vznikaji. Rizika hodnoti podle nastavené
Skaly, a pokud zavazZnost rizika prekroci stanovenou troven, nastavuji se
opatreni k jejich sniZzeni nebo eliminaci. Nékde byla impulsem pro aktivni
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praci s riziky i vlastni negativni zkuSenost, kdy napt. zanedbani rizika ne-
dostatecného zabezpeceni IT systému vedlo ke kyberutoku a vzniku na-
slednych vyznamnych nakladi souvisejicich s obnovou internich data-
bazi a nastavenim nového systému kybernetické bezpecnosti.

Osvédcilo se pravidelné informovani o vyvoji rizik, zejména téch vy-
znamnych, na poradach vedeni a aktualizovani katalogu a opatieni. Za
optimalni je povaZovan ro¢ni interval aktualizace, pokud nedojde k mi-
mofiadné situaci, ktera vyzaduje operativni reakci. Pravidelné informo-
vani o vyvoji rizik na poradach vede ke zméné jejich vnimani a nasled-
nému zapojeni do dal$ich aktivit (planovani, revize strategie organizace
apod.).

Nedostatky a slabé stranky

Nékteré subjekty nevidi v fizeni rizik praktické vyhody, proto praci s ri-
ziky délaji spiS formalné. Tato skutecnost plyne i ze zjiSténi, Ze v daném
ptipadé si tyto subjekty Casto stanovi rizika pomérné obecné a Siroce,
takZe se jim s nimi nasledné obtiZné pracuje. Rizika poté nejsou vyuzi-
vana ani pii dalSich ¢innostech, napt. pii planovani nebo kontrolni ¢in-
nosti.

7.1.3 Kontrolni €innosti/postupy

Konkrétni kontrolni ¢innosti a postupy si kazdy subjekt specifikuje v za-
vislosti na charakteru ¢innosti, velikosti, nastaveném tidicim systému a
mnoha dalSich faktorech, proto je obtiZné je zobecnit. Je ale moZné kon-
statovat, Ze vSechny dotazované subjekty si jsou védomy povinnosti ply-
noucich ze zdkona o finan¢ni kontrole a vzdy maji néjakym zplisobem
oSetfeny postupy pri predbézné, priibézné a nasledné kontrole. Nékdy
ale z rozhovorl neptrimo vyplyva, Ze vznikaji rozdily v chdpani zejména
pribézné a nasledné kontroly, vykladu 3E a dalSich ustanoveni piredpist
upravujicich finan¢ni kontrolu. Také je otdzkou, zda si jsou vSech svych
povinnosti do dusledkli védomi vSichni prikazci operaci, protoze podle
vysledkl Setreni ne ve vSech subjektech probiha detailnéjsi Skoleni pfi-
kazct operaci ve vztahu k finan¢ni kontrole.

Postupy pri finan¢ni kontrole jsou vzdy oSetfeny internimi norma-
tivnimi akty, a to bud’ jednou komplexni interni smérnici k finan¢ni kon-
trole, vice smérnicemi, nebo v piipadé malych subjekti jsou tyto postupy
soucasti ucetni smérnice, smérnice o obéhu ucetnich dokladt apod. Po-
pisy roli jsou uvedeny také v organizac¢nich radech a pracovnich
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smlouvach. Pti rozhodovani o poradi vydaji a stanoveni priorit se ves-
més vychdazi ze strategie, nebo alespoii rozpoctu a plani ¢innosti, v né-
kterych subjektech velmi diisledné. Zajistit se musi mandatorni vydaje a
chod béZné agendy. Pokud vznikne takovd moZnost, subjekty vyuZivaji
pro financovani aktivit i externich zdrojd, raznych dota¢nich narodnich
a mezinarodnich programt apod. Zejména vyuZiti mezinarodnich dotac-
nich programi je ale mnohdy spojeno s dodrzenim naro¢nych adminis-
trativnich a dalsSich podminek, je také ¢asové narocné, proto jej nelze
vzdy vyuzit.

Respondenti uvadéji, Ze realizaci vydaje predchazi definovani oce-
kavaného vysledku, coz je oSetfeno v internich smérnicich, zpisob a po-
drobnost definovani je pak ovlivnéna mimo jiné vysi a typem vydaje (in-
vesti¢ni projekt v fadu miliona x drobny nakup materialu, centralni x de-
centralni vydaj). V pripadé prijmi, které jsou smluvné apod. predem sta-
noveny, dochazi také k jejich definovani pred prijetim penéZnich pro-
stredki. V piipadé nepredpokladanych piijmi si nékteré subjekty v in-
ternich predpisech postup upravi, prip. ztotoZzni predbéZnou kontrolu s
pribéznou (naslednou).

V nékterych organizacich jsou stanoveny finané¢ni limity pro rtizné
ptikazce operaci, v jinych jsou limity nastaveny podle vyse zakazek. Né-
kde nejsou finan¢ni limity pouzivany viibec. Pfi predbézné kontrole je
podle respondentli mira posuzovani 3E zavisla i na typu a velikosti za-
kazky a dalSich faktorech. V ptripadé mandatornich vydaji (mzdové kon-
trakty nasmlouvané i na deset let), zakazek plynoucich z mezinarodnich
zavazkl apod. je posuzovani plnéni 3E povazovano spis za formalni.

Zrozhovori s nékterymi respondenty dale plyne, Ze naplnéni pravi-
del 3E je automaticky zaménovano za porovnani cen zakazky na trhu, a
to zejména v pripadé mensich a neinvesti¢nich vydajt. V pripadé inves-
ticnich projektti jsou pozadované vystupy, respektive porovnani uzitkt
a ndkladg, sledovany pti predbézné kontrole castéji, ¢astec¢né i proto, Ze
definovani vystupti je soucasti navrhu téchto projekti. VSechny subjekty
prohlasuji, Ze pokud by obecné doslo k poruseni 3E, transakce piredbéz-
nou kontrolou neprojde. Z dolozenych prikladl plyne, Ze obcas dochazi
k situacim, kdy je navrhovany vydaj vracen zpét k doplnéni informaci
nebo prepracovani tak, aby podle nazoru schvalovatelli vyhovél princi-
ptim 3E (objednavka drazsiho ubytovani pri sluzebni cesté, pozadavek
na porizeni drahého pristroje s kapacitou, kterd nebude organizaci plné
vyuzita apod.)
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Pribéznou kontrolu déla vice ucastniki finanéni kontroly (piikazce
operace, spravce majetku, spravce rozpoctu, hlavni ucetni) a respon-
denty je uznavan jeji vyznam. Nékdy je respondenty ztotoZnovana s na-
slednou kontrolou, v jinych ptipadech je nasledna kontrola povazovana
urcitym zpiisobem za jiz zbyte¢nou, pokud nebyla radné ucinéna kon-
trola priibézna. Nasledné vyhodnocovani a porovnavani ptivodnich po-
zadavkil zakazky a jejiho celkového efektu je detailnéjsi spiS u investic-
nich projektt, kde je i vazba na reklamacni lhiity apod. Tuto kontrolu dé-
laji namatkové také kontrolni pracovnici ekonomickych sekci (odbord,
oddéleni) nebo interni auditofi.

Prednosti a dobré praxe

Osvédcilo se dlslednéjsi provazani strategie a cil organizace s planova-
nim a rozpoctovanim investicnich i neinvesti¢nich vydaji a zapojeni
spravcl majetku do celého procesu. Timto zplisobem jsou zietelnéji ur-
¢eny priority a navaznost financovani na jednotlivé plany (cile). Dobrou
praxi je vyuziti majetkovych spravcii nebo majetkovych specialistl coby
odbornych garantili (poradcii) pti ovéreni plnéni pravidel 3E. Majetkovy
specialista porizovanému majetku (sluzbé) nékdy lépe rozumi nez pri-
kazce operace a mize slouzit piikazci operace jako poradce pii porizo-
vani. V nékterych organizacich je majetkovy spravce do procesu schvalo-
vani zapojen povinné a jako prvni pripravuje pozadavek na nakup ma-
jetku. V pripadé porizovani vysoce specializovanych dodavek se osvéd-
Cilo vyuziti externiho poradce (komplikované stavebni zakazky apod.).

Pti planovani a kontrole ¢erpani rozpoctu se osvédcily a osvédcuji
rezervace financnich prostredkli prostfednictvim systému IISSP. Re-
spondenti to hodnoti pozitivné.

Nedostatky a slabé stranky

Pravidla 3E nékteré organizace povaZzuji za zbyte¢né komplikovan3, pri-
padné se v rozhovorech ukazuje, Ze jejich obsahu Gi¢astnici financni kon-
troly ne zcela rozumeéji, nebo si tento obsah zjednodusuji na ovéreni ceny
zakazky porovnanim nabidek nékolika konkurenc¢nich dodavateld, po-
kud na daném trhu existuji. Z tohoto diivodu také neni v nékterych inter-
nich smérnicich postup ovéfovani 3E konkrétnéji specifikovan a popis v
podstaté kopiruje zakonnou normu.

Nékdy dochazi k zaménovani (ztotoznovani) pribézné a nasledné
kontroly, naslednd kontrola probihd spi§ u investi¢nich projekt
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financovanych nebo spolufinancovanych z externich zdroji a obecné
byva nékdy podcenovana. Nékdy si ic€astnici finan¢ni kontroly plné neu-
védomuji, Ze zakazka nekonc¢i dodavkou majetku (sluzby) a jeji ithradou,
ale zahrnuje i nasledné efekty — vyhodnoceni zavad, uplatnéni reklamaci
apod. Nékteri respondenti také rozporuji, Ze z prislusnych predpisii jim
neni jasné, kdy presné zacina a konci predbézna, priibézna a nasledna
kontrola.

7.1.4 Tok informaci/Informaéni a komunika€ni systémy

Unikatni zaméreni ¢innosti centralnich vladnich jednotek, jejich velikost
a potreba soucasného zajisténi riiznorodych sluzeb kladou znac¢né na-
roky i na dostatecnou kapacitu a funkcionalitu informacnich systému.
Pomérné casto je nutnosti vyuzivani nékolika odlisSnych IT systémii (re-
spektive modulli) soucasné a zajisténi jejich vzajemného propojeni a
kompatibility. Nékteré subjekty vyuZivaji témér vyhradné jednotné IT
feseni, jiné kombinuji nékolik samostatnych systémi s odtivodnénim, Ze
na trhu neni v soucasnosti dodavatel, ktery by zcela pokryl jejich speci-
fické potreby a legislativni poZadavky (napf. SW uzplisobeny pro po-
treby zdravotnictvi, lesnictvi, soudnictvi apod.) V pripadé velkych orga-
nizaci klade zajiSténi dostatecné kapacity, funkcionality a kompatibility
IT systémi znacné naroky na cas, technické reseni a financ¢ni zdroje.

Pokud jde o proces evidence, autorizace a realizace hospodarskych
transakci, vSechny subjekty vyuZzivaji do urcité miry elektronicky systém.
V nékterych organizacich jiz probihaji veskeré procesy (véetné archivace
dokumentd v technické podobé) vyhradné elektronicky a tiskové sestavy
se vytvareji pouze pro kontrolni tcely. Ve vétsi ¢asti z nich ale funguje
hybridni systém, ve kterém autorizace a obéh dokladli probihaji rovnéz
elektronicky, dokumentace k jednotlivym transakcim ¢i ptipadiim je ale
pripravovana v papirové podobé. Hlavnimi uvadénymi divody jsou ne-
kompatibilita pouZivanych IT systémii, ndkladnost plné elektronického
reSeni (napft. zajisténi certifikovanych podpisti), pripadné tradice a spo-
kojenost se stavajicim FeSenim vyuZzivajicim obéh dokumentace v tisténé
podobé.

Pravidelny reporting o predbéZnych, priibéZnych a naslednych kon-
trolach se vétSinou bez konkrétniho ticelu nebo zadani nevytvari. U sub-
jektl, kde je proces schvalovani vice elektronizovan, IT systémy nabizeji
mnoho moznosti vybéru parametrl a tvorby tiskovych sestav pro kon-
trolni ucely. VyuZiva se to pravidelné pro potreby interniho auditu i
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externich kontrol. U nékterych respondentii se moznost reportingu vy-
uziva také pro pravidelné testovani zatiZeni systému i personalu (nasta-
veni optimalniho nebo maximalné zvladnutelného mnozstvi transakci na
osobu).

Prednosti a dobré praxe

Vyuziti elektronického systému pro proces evidence, schvalovani a ar-
chivace dokumentace je respondenty hodnoceno pievazné pozitivné. Vy-
hodou je jednoznac¢na auditni stopa pribéhu schvalovani transakci,
urychleni procesu schvalovani a jednoznac¢na identifikace mista a stavu,
ve kterém se aktualné dana transakce nachazi.

Velkému subjektu, kde kontrolni procesy probihaji plné elektro-
nicky, se osvédcilo presné nastaveni kompetenci v IS tak, aby se ke schva-
lovani a informacim o transakcich vzdy dostala jen kompetentni osoba.
Dale se osvédcilo nastaveni navodného a jednoduchého manualu v IS,
ktery provazi celym procesem schvalovani transakci a finanéni kontroly
v IS. Chybovost pfi prenosu velkého mnoZstvi informaci z Gc€etnich a ji-
nych dokladt do IS se dari omezit vyuZzitim cteCek a dalSich technickych
nastroji s cilem eliminovat vliv lidského faktoru pri pfenosu prvotnich
dokladti do evidence.

Nedostatky a slabé stranky

Zavedeni plné elektronizovaného systému schvalovani a kontroly hospo-
darskych transakci respondenti posuzuji jako zdlouhavé, nadkladné a na-
rocné na technické reSeni a personal. Také zajisténi certifikovanych elek-
tronickych podpisii povazuji za ndkladné, a ne ve vSech pripadech po-
trebné (nutné) reSeni.

Zavedeni plné elektronizace schvalovaciho a kontrolniho procesu v
nékterych subjektech brani soucasné vyuzivani nékolika ne zcela kom-
patibilnich IT systémi, omezené financni, persondlni a technické zdroje,
ale i vyhovujici tradi¢ni systém obéhu tisténé dokumentace, ktery né-
ktefi respondenti hodnoti jako prehlednéjsi. Opakované bylo zminéno,
ze elektronicky systém schvalovani transakci muize vést paradoxné k
vétsi formalnosti neZ schvalovani tisténé dokumentace, a to zejména
tam, kde existuje vice na sebe navazujicich schvalovacich trovni, kdy si
je aktualni schvalujici subjekt védom, Ze transakci jiz schvalil nékdo pred
nim a bude ji schvalovat nékdo po ném a spoléha se na to, Ze tito ucastnici
kontrolniho procesu transakci také zkontrolovali.
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7.1.5 Monitoring kontrol

Ovéreni funkénosti a primérenosti vnitiniho kontrolniho systému pro-
biha vétsinou prostiednictvim pracovnikili interniho auditu a jeho vy-
sledky jsou projednavany s vedenim dané organizace. V organizac¢nich
slozkach statu a statnich prispévkovych organizacich, kde neni interni
audit zfizen, ovéruje zfizovatel (prislusné ministerstvo) nebo nadrizeny
organ (napftiklad krajsky soud ve vztahu k okresnimu soudu déla v pra-
videlnych intervalech zhruba tfi let hloubkovou kontrolu nastaveni a
funkénosti VKS).

V pripadé organizacnich sloZek statu, které jsou spravci rozpocto-
vych kapitol, je vnitini kontrole vénovan také samostatny oddil statniho
zavérecného uctu, kde jsou mimo jiné zverejiiovana hlavni zjiSténi a rea-
lizovana opatreni.

Prednosti a dobré praxe

Bez ohledu na to, zda nastaveni a primétrenost VKS hodnoti interni audi-
tor nebo zrizovatel, respondenti pozitivné vnimaji hlavné poradenskou
a metodickou pomoc poskytovanou pri tomto hodnoceni. Ocenuji, kdyz
drobné nedostatky mohou jednoduse napravit jiz v priibéhu této kon-
troly a ziskat informace a metodické poradenstvi k feSeni sloZitéjsich za-
lezitosti, implementaci nové pravni Upravy apod. Zejména tam, kde vic
agend zastava omezeny pocet pracovniki, je metodickd pomoc vitana.

Nedostatky a slabé stranky

PrestoZe vnitini kontrolni systém, jeho funkfnost a nastaveni by mély
byt posuzovany komplexné, v nékterych pripadech se interni auditofti
nebo jiné povérené osoby soustiedi pouze na provérovani vybranych dil-
¢ich agend nebo posuzovani spi$ formalnich naleZitosti kontrolniho sys-
tému. V této souvislosti vzneslo nékolik respondentt pripominku k ex-
ternim subjektiim, které kontrolovaly realizaci vybraného investi¢niho
projektu, pricemz nebyla zjiSténa Zadna vécna pochybeni, pripadné po-
ruSeni rozpoctové kazné, presto jim byly udéleny pokuty v fadech stati-
sici korun jen kviili jedno nebo nékolikadenni prodlevé pri dodani né-
kterého pozadovaného formalniho dokumentu. Respondenti by spi$ uvi-
tali, kdyby se kontroly soustiedily z jejich pohledu na podstatné skutec-
nosti a dokazaly zodpovédét i pripadné metodické dotazy, nebo je
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seznamily se svym nazorem (vykladem) nékterého ustanoveni zakona o
finan¢ni kontrole apod., coZ se podle jejich ndzoru spis nedéje.

7.1.6 Interni audit

Ve vétSiné dotazovanych organizacnich slozek statu a statnich prispév-
kovych organizaci je zfizen odbor, oddéleni, nebo alespoii pozice inter-
niho auditora (v zavislosti na velikosti subjektu a dalSich faktorech).
Pouze v nékolika piipadech funkce interniho auditora zrizena neni. In-
terni audit je ve vSech pripadech podrizen pfimo vrcholovému vedeni
(ministru, rediteli organizace apod.) a auditofi toto zaclenéni do organi-
zacni struktury vnimaji jako spravné a vyhovujici. Ve velkych organizac-
nich slozkach statu, ale i v nékterych mensich subjektech garantuje od-
bor (oddéleni) interniho auditu vice agend (ochrance lidskych prav, in-
spektor GDPR apod.). Toto propojeni je hodnoceno ¢aste¢né pozitivné
(vice informaci, synergicky efekt), na druhou stranu ale respondenti kon-
statuji, Ze na praci auditora zbyva méné casu.

Tam, kde je interni audit zrizen, jej respondenti povaZuji soucasné
za prinosny. Respondenti uvadéji, ze interni audit prispiva ke zlepSeni
procesti v organizaci. V nékterych ptripadech dochazi ale i k diskusi tyka-
jici se role a kompetenci auditora. Ekonomicti manaZefi jsou napfi. na-
zoru, Ze by interni audit mél spolupracovat intenzivnéji na metodice ty-
kajici se vykladu 3E, audit je opa¢ného nazoru.

Hodnocenti kvality interniho auditu spada vZdy do kompetence jeho
nadrizeného organu a probiha obvykle jednou ro¢né. V nékterych pripa-
dech dochazi ve strednédobém horizontu i k externi validaci (napft. ze
strany IIA nebo CIIA), coZ je sice hodnoceno jako ptinosné, ale zaroveri i
nakladné a ¢asové narocné. Interni audit zpracovava v ro¢nim intervalu
zpravu o vysledcich své ¢innosti, predklada ji nadifizenému organu a vy-
sledky s nim projednava. Kromé pravidelné ro¢ni zpravy ve vétsiné do-
tazovanych organizaci interni auditor komunikuje s vedenim priibézné,
obvykle formou ucasti na poradach vedeni, kde pfitomné seznamuje s
aktudlnimi vysledky auditd, navrhem opatfeni a stavem jejich reSeni.

Ve vétsiné dotazovanych subjektii auditoii vykonavaji i aktivity,
které jsou podle jejich nazoru mimo ramec naplné prace auditora. Nej-
Castéji jako priklady takovych ¢innosti uvadéji pomoc pii implementaci
novych agend a legislativnich zmén (GDPR, digitalizace apod.), metodic-
kou pomoc pf¥i tvorbé novych internich smérnic nebo riznou konzulta¢ni
¢innost.
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Prednosti a dobré praxe

Nékterym respondentiim se osvédcily metodické priruc¢ky vydavané MF
a pokyny CH]J, vyuZivaji je pri vykonavani interniho auditu. Na ¢innosti a
vystupovani auditora respondenti ocenuji, pokud zde existuje vzajemna
diivéra a vstiicna komunikace jiz v pribéhu provadéni auditu. To
mnohdy umozni napravit drobna pochybeni bez prodleni a kumulace
zjisténych nedostatki. Pozitivné je hodnocena také metodicka a pora-
denska aktivita auditora.

Z pohledu auditora je na druhé strané dulezitad oteviend komuni-
kace a zdjem o zjisténé vysledky ze strany jeho nadrizeného organu,
osvédcila se pravidelna (mési¢ni) dcast auditora na poradach vedeni a
stru¢nd informace o aktudlnim zaméreni, pribéhu a vysledcich kontrol.

Nedostatky a slabé stranky

Interni auditori uvadéji, Ze do urcité miry vykonavaji i ¢innosti nad ra-
mec agendy interniho auditora (napf. pomoc pri implementaci nové
pravni Upravy), coZ nasledné omezuje kapacitu pro provadéni vlastni
kontrolni ¢innosti. Vzhledem k rozsahu a objemu ¢innosti zejména vel-
kych subjektii a omezené kapacité auditorti probiha kontrolni ¢innost vy-
bérovym zplisobem. Z rozhovorl nepiimo vyplynulo, Ze nékteri interni
auditori, ale i vedeni organizaci (zejména mensich) maji tendenci zamé-
novat roli auditora za béZného kontrolora.

Ve velkych méstech (zejména Praha) je nékdy diky niz§im mzdovym
tarifim ve statni spravé v porovnani se soukromym sektorem obtizné
ziskat na dlouhou dobu vybrané specialisty s praxi v auditu. Prijimani
pracovniki brzdi také zdlouhavost procesi plynouci ze zakona o statni
sluzbé.

7.1.7 Souhrn navrhii zmén vnitifniho kontrolniho systému a
navrhy ke zméné zakona

VétSina respondentti planuje pokracovat postupné v elektronizaci vniti-
nich kontrolnich postupii a procesu schvalovani a realizace hospodar-
skych operaci. Uplnou elektronizaci zatim brzdi vyuZivani nékolika od-
liSnych IT systémi soucasné, ¢asova, financni a technicka naroc¢nost elek-
tronizace a digitalizace, ale i zavedené zvyklosti a postupy, které dopo-
sud nékterym subjektiim vyhovuji.
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Nékteré velké subjekty zvazuji komplexnéjsi revizi internich doku-
menti k finan¢ni kontrole s cilem zptehlednéni a zjednoduseni agendy a
zmenSeni poctu dil¢ich smérnic. VKS by podle nich mél byt efektivni a
administrativné nenarocny.

Nékteri respondenti poukazuji na velké mnoZstvi schvalovanych
poloZek jednim prikazcem v urcitém casovém useku, coZ je nejen Casové
narocné, ale mohlo by to vést i ke sniZené pozornosti prikazce. Proto se
zvaZuje mimo jiné urcita dekompozice kompetenci smérem doll (podle
castky ve smlouvé).

Zmény budou priibézné vyvolany také legislativnim procesem -
GDPR, zména ISO norem - compliance v organizaci vyvola ztizeni nové
pozice, kterd bude soucasti VKS atd.

Co se tyka navrhl zmén zakona, respondenti (témér vSichni) doporu-
¢uji ponechat stavajici terminologii zakona, je zavedend, kazdy ji rozumi
a potiebam finan¢ni kontroly vyhovuje (spravce rozpoctu, piikazce ope-
race atd.)

Respondenti (vétsi ¢ast) doporucuji odstranit v zakoné nékteré ne-
jednoznacnosti — napft. upiesnit okamzik predbézné kontroly, aby bylo
jasné, Ze financni kontrola vznika jiz pred vznikem zavazku. V tomto
smyslu lépe provazat zakon o finan¢ni kontrole se zdkonem o veiejnych
zakazkach, kde to také presné uvedeno neni. Stejné problémy vznikaji i
u programového financovani. U vSech operaci si je tieba urcit, kdy presné
vznika zavazek statu, nasledné uz je tézké néco ménit, protoZe nasmlou-
vané kontrakty jsou stanoveny i na deset let.

V zdkoné by mélo byt jasné stanoveno (oddéleno), kdy probiha
piredbézna kontrola a kdy uz jde o kontrolu priibéZnou a naslednou. Kdyz
ptijde do navrhujici organizace nékdo na kontrolu (napi#. NKU, externi
auditor), nikdy sice ¢asové nastaveni téchto kontrol nerozporuje, ale
také ani neporadji, jak toto zakon presné chape, vzhledem k nekonkrét-
nimu znéni nékterych oblasti zakona. Podle nékterych respondentli by
zakon mohl byt nékde i prisnéjsi, pokud jde o odpovédnost i sankce, mél
by ale rozlisit postupy u riiznych typi transakci s odliSnym rizikem.

V zakoné by bylo dobré podle vétsiny respondentti nastavit jedno-
dussi administrativu pro mandatorni vydaje, moZznda i vyzadovat vétsi
tvrdost pri poruSeni rozpoctové kdzné, ale u mandatornich vydaju, které
z riznych divodi nelze operativné ménit, proceduru zjednodusit. Napf-.
mzdy vytvareji dlouhodoby zavazek. Jakmile jsou kontrakty (uzavirané i
na deset let a nékdy i na zakladé mezinarodnich dohod) podepsany, nelze
je ménit z roku na rok a finan¢ni kontrola vdaném pripadé probéhne spis
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formalné. Tato zaleZitost se resi také limitovanymi prisliby, coZ je sice
hodnoceno jako dobry nastroj, ale presto se situace musi administrativné
naroc¢né zrealizovat obvyklym zplisobem. V této souvislosti vznika napf-.
i riziko pri stavéni mzdovych tabulek ve vztahu k rozpoctu. Svou roli zde
hraje i zakon o statni sluzbé a bylo by potrebné proceduru u mandator-
nich vydajt, pripadné vybranych druhi mandatornich vydajt (doptredu
nasmlouvané mzdy), zjednodusit.

Podle zkusenosti mensich respondentii by bylo vhodné zjednodusit
procedury pro tento typ subjektd, napt. nastavenim limitu vydaje, nebo
rozsahu Cinnosti, kde by finan¢ni kontrola mohla probihat zjednodusené
tak, aby se zanedbatelnym vydajem nemuseli zabyvat soucasné tri lidé.
Mensi respondenti si v souvislosti se zdkonem o finan¢ni kontrole stézuji
i na nastaveni procedur u verejnych zakazek a centralnich nakupt
obecné, které nahravaji velkym dodavateltim, a naopak komplikuji situ-
aci malym regionalnim dodavateltim, ktefi mnohdy nemohou splnit né-
které administrativni poZzadavky stejné jako velky dodavatel. Napf. v pri-
padé centralnich ndkupt by si respondent byl schopen poridit dany ma-
jetek sam levnéji od regionalniho dodavatele, neZ se toho dosahne cen-
tralnim nakupem pres zrizovatele, ale neni mu to umoZnéno. Navic mu
vznikne komplikace i pfi nasledné reklamaci, kterd se tesi zdlouhavé
pres centralniho dodavatele na druhém konci republiky.

Vétsina respondentli doporucuje provazat postupy zakona o fi-
nancni kontrole se zdkonem o verejnych zakazkach, vznikaji zde podle
nich rozpory v urceni okamziku jednotlivych kontrol, navaznosti po-
stupt apod.
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7.2 Regionalni vlada

Z hlediska subjektti, které jsou zatazeny do tzv. Regional government, jde
predevsim o kraje, statutarni mésta a velké méstské casti statutarnich
mést. Jsou to instituce, které disponuji velkymi kapacitami a predpoklady
pro vykon vnitini kontroly. Maji k tomu k dispozici nemalé finan¢ni pro-
stiedky, nastroje a moznosti technického zazemi a pomérné rozsahly
aparat ekonomickych odborniki. V téchto organizacich lze najit fadové
desitky prikazci operaci, spravcii rozpocti ¢i hlavnich tcetnich (delego-
vanych). Struktura takovych subjekti je obvykle viceiroviiova a vnitini
kontrolni systém tvori vedeni, vedouci pracovnici a jimi povéfeni pra-
covnici.

Z hlediska objemu disponibilniho majetku, o ktery se predmétné
subjekty staraji, jde radoveé o vyssi stovky milionti az nékolik miliard K¢.
Obdobné rady predstavuje jejich ro¢ni rozpocet. Tyto subjekty rocné re-
alizuji také desitky aZ stovky verejnych zakazek v riizné velikosti. Jsou
standardné poskytovateli i prijemci verejné financni podpory v radech
desitek ¢i stovek miliont korun ro¢né, v nékterych ptripadech i jednotek
miliard K¢. Standardné maji ziizen utvar interniho auditu nebo mini-
malné povérené zaméstnance k vykonu funkce interniho auditora (v roz-
mezi cca 1-5 osob dle velikosti).

Vzhledem k rozsahlosti administrativniho aparatu je u téchto orga-
nizaci standardni pomérné podrobné zpracovani internich smérnic a
dalsich dokumentt, které upravuji nastaveni vnitfniho kontrolniho sys-
tému v organizaci. Napri¢ organizacemi vSak kolisa pocet takovych do-
kumentt a hloubka jejich provazanosti. Nékteré organizace maji jako za-
kladni smérnici samostatnou smérnici k systému vnitini kontroly, u ji-
nych organizaci je zakladni nastaveni vnitfniho systému kontroly sou-
¢asti jinych smérnic, napt. Smérnic k obéhu a prezkusovani tcetnich do-
kladt. Tyto smérnice pak byvaji ¢asto propojeny s dalsimi dokumenty -
typicky Organizacni rad, Eticky kodex, Ekonomicky rad.

Organizace tohoto typu maji obvykle zpracovany pomérné po-
drobné arozsahlé strategické dokumenty, které nasledné rozpracovavaji
do stanoveni konkrétnich cil, aktivit a sledovanych indikatort. Tyto
strategické a rozvojové dokumenty byvaji ¢asto verejné dostupné, coz
zvySuje tlak na vnitini kontrolu i z hlediska vnéjsi verejné kontroly. Jejich
napliovani je deklarovano jako pravidelné hodnocené a sledované. V
idealnim pripadé vznika vyroc¢ni zprava o realizaci strategického planu,
¢imz je pribézné sledovano naplnovani strategie. Ta je predkladana k
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projednani Radé i zastupitelstvu. Z rozhovort v rdmci organizaci vsak
plyne, Ze v ramci béZného operativniho rozhodovani, zejména prikazct
operaci, nejsou vzdy patrné schopnosti provazovat jednotlivad rozhod-
nuti ¢i operace na stanovené strategické cile organizace. I tak jde vSak
typicky o ,lepSi primér* prace se strategickymi cili organizaci a jejich im-
plementaci do béZného chodu organizace skrz realizaci konkrétnich
opatreni.

Z uskutecnénych rozhovorl vyplyva, Ze ve srovnani s jinymi typy
organizaci je v téchto organizacich vnitini kontrolni systém nadpri-
mérné elektronizovan. PIna elektronizace vSak zaznamendana nebyla v
Zadné organizaci, takZe typické usporadani je kombinace elektronického
a papirového schvalovani. Postupné elektronizovani agend je deklaro-
vano zainteresovanymi pracovniky organizaci jako Zadouci, nicméné sto-
procentni elektronizace ziejmé nebude moZné dosahnout nikdy (né-
které procesy jsou dle nazort dotazovanych elektronizovatelné jen ob-
tizné (napriklad elektronické uzavirani pracovnépravnich dokumenti).
Aktualnimi prekazkami zminovanymi jako bariéra elektronizace jsou
Casto predevsim persondlni a finan¢ni nedostatky. Jako hlavni vyhody
elektronického vnitiniho kontrolniho systému byly v rozhovorech zmi-
novany predev$im moznosti reSit nékteré zaleZitosti na dalku (vyhoda
zejména v obdobi covidu) a jasné identifikovatelna auditni stopa. Para-
doxné vsak bylo jako mozna nevyhoda elektronického systému VKS zmi-
novano i déletrvajici schvalovani nékterych transakci, nez pri schvaleni
papirovém (nicméné u vétSiny procesu elektronizace vede ke zrychleni
celého procesu) a zejména skutecnost, Ze po prechodu na elektronicky
systém schvalovani se v nékterych pripadech jevi kontrolni proces jako
formalnéjsi nez v papirové verzi. Tato skuteCnost nastava ze zjisténi
zejména tésné po zavedeni elektronickych agend a néjaky c¢as trva (ob-
vykle cca 6 mésicti), nez se podafi tuto formalnost odstranit - zejména
dlslednym proskolovanim zodpovédnych pracovnikl. Nasledné jsou
vSak vyhody elektronickych agend obecné hodnoceny jako prevaZzujici.
Zda se tedy, Ze post-implementacni kritické fazi je nutno vénovat zvyse-
nou pozornost. Jako urcitad nevyhoda elektronickych agend byla identifi-
kovana také deklarovana zavislost na pripadnych externich poskytova-
telich IT feSeni (Casto nejsou zejména velci poskytovatelé ochotni imple-
mentovat specialni poZadavky organizaci tvorené tzv. na miru). V tako-
vém pripadé pak bud’ elektronizace neprobéhne viibec, nebo je reSena
alternativné mimo hlavni elektronicky systém (Excel, intranet atd.), coz
vSak komplikuje jednoduchost a funkénost systému VK.
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Jako idealni stav v oblasti elektronizace byl opakované zminovan
dotazovanymi v ramci rozhovori jeden informacni systém, ktery zvladne
vSechny potrebné agendy. Aktualné tomu tak ale neni a ¢astym pripadem
je situace, kdy jsou jednotlivé elektronické agendy realizovany prostied-
nictvim riznych IT systémi. Ty jsou pak jen obtiZné vzajemné propoji-
telné, nebot jsou dodavany rlznymi poskytovateli nebo ¢aste¢né tvo-
reny vlastnimi pracovniky. Objektivné je vSak nutno konstatovat, Ze je-
diny informacni systém ma také sva uskali, zejména v podobé kritické
zavislosti na dodavateli takového teseni, zvlasté, kdyz z rozhovort opa-
kované vyplynula deklarovana neochota dodavateld prizptisobovat in-
formacni systém individudlnim potfebam jednotlivych organizaci. Proto
miiZe byt jako dalsi vhodna alternativa sice vice informacnich systémd,
ale schopnych vzajemné funkéni propojenosti. Ale i tato alternativa ma
své nevyhody, zejména v nutnosti sloZzitéjsi spravy a udrzby.

Z hlediska zastupitelnosti jednotlivych pracovnikii ve VKS byva
standardné tato definovana v rdmci internich predpist organizaci. Ne
vzdy vSak byvaji tyto dokumenty aktualizovany v realné potrebném case,
takZe na prechodnou dobu miiZe dochazet k ,nezastupitelnosti” jednot-
livych osob ve VKS. Obvykle vsak byva situace vyreSena pfri identifiko-
vani takového problému nasledné velmi rychle. Jako idealni stav se jevi
elektronicky systém schopny identifikovat mezery v zastupitelnosti a po-
tiebu jejich aprav - pii delsi pracovni neschopnosti, sluzebnich cestach
atd.

V tomto typu organizaci sice dochazi obcas k vyhodnoceni hmotné
odpovédnosti pracovniki, ale jde spi$ o jednotky piipadi, jako systé-
movy problém tato oblast nikde identifikovana ani subjektivné hodno-
cena nebyla.

Jako slaba stranka VKS u tohoto typu organizaci byva opakované
zminovana problematika ,politického rozhodovani“ a vlivu politikti na
piikazce operaci. Prikazci operaci museji respektovat politické zadani,
nejsou si vSak vzdy jisti, zda maji pravo operaci zastavit, kdyz jsou pre-
svédceni, Ze napt. neplni 3E. Byt z hlediska pravnich predpist je zaleZi-
tost jasna, v praxi je takové rozhodovani prikazct velmi slozité. Jako na-
vrh fesSeni je zminiovano, Ze by se do systému VKS mél zaclenit i prisluSny
»politik” (existuje priklad uradu, kdy prislusny politik v ramci sekce, za
kterou zodpovida, takové pravomoci ma).

Z hlediska poradi schvalovateli operaci je dodrzovano poradi pri-
kazce - spravce rozpoctu - hlavni ucetni. V nékterych pripadech je vsak
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vhodné poradi upravit a zahajit schvaleni napf. spravcem rozpoctu. De-
klarovany poZadavek je ponechat toto poradi na ivaze organizace.

Prednosti a dobré praxe

Na zakladé zjiSténych skutecnosti Ize formulovat nékteré priklady dobré
praxe, které byly u dotazovanych organizaci zjistény. Dobrou praxi je na-
priklad nastaveni pravidel vnitfniho kontrolniho systému v ucelené
smérnici tykajici se vnitfniho kontrolniho systému ptipadné s jasné de-
klarovanou provazanosti na jiné normy (takovy stav je prehlednéjsi a
srozumitelnéjsi pro uZivatele nez varianty, kdy jsou dil¢i ¢asti VKS defi-
novany v riiznych internich normach).

Jako dalsi prednost lze uvést vyssi miru elektronizace vnitiniho sys-
tému fizeni a kontroly. Kroky schvalovaciho procesu jsou pak jasné do-
hledatelné a prokazatelné, a tim je zachovana jednoznac¢né identifikova-
telna auditni stopa.

Kvalitu VKS zvysuji také podrobné zpracované, operativné prova-
déné a hodnocené strategické zaméry organizaci. Nasledné vedou k jasné
ovéritelné skutecnosti, zda dochazi k ic¢elnému vynakladani financnich
prostiedkd.

Z hlediska sledovani a vyhodnocovani funkénosti VKS je Zadouci
stav, kdy jsou nastaveny indikatory, které informativné napliuji jednot-
livé utvary organizace, a to idealné pribézné béhem roku. Zastieseni a
kontrolu tohoto systému déla tajemnik (vedouci), ktery zajistuje sesta-
veni téchto vstupnich podkladl do ro¢ni zpravy o realizaci strategického
planu. Vyrocni zprava je nasledné predloZena Radé a zastupitelstvu k
projednani, pripadné jesté predtim byva projedndna relevantnimi komi-
semi. Idealni je také provazba tohoto systému indikatort na informacni
systém/y.

Jako pozitivni trend je moZné uvést také prevazujici tendenci k po-
silovani elektronizace jednotlivych agend v ramci VKS.

Jako smysluplnou skutecnost lze také hodnotit snahu o flexibilitu v
poradi osob schvalujicich transakce dle potieb organizaci (ta umoziuje
operativnéjsi nastaveni VKS u nékterych méné typickych operaci).

Nedostatky a slabé stranky

V ramci vedenych tizenych rozhovort vsak byly identifikovany také né-
které nedostatky. Jako zasadni nedostatek VKS se jevi nastaveni pravidel
vnitfniho kontrolniho systému ve velkém poctu raznych internich
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dokumentd. Cely systém upravy vnitiniho kontrolniho systému se pak
stava nepiehledny a nachylny k poruseni nékterych pravidel, zvlasté, po-
kud chybi jasné deklarovana provazanost jednotlivych norem viici sobé
navzajem.

Byla identifikovana také skutec¢nost, Ze ne vZdy je ziejma schopnost
prikazcii operaci priradit sva rozhodnuti k jednotlivym strategickym ci-
Iim organizaci.

Dotazovani respondenti také opakované v negativnim smyslu zmi-
novali nezadouci vliv politického rozhodovani na ptikazce operaci (opa-
kované deklarované ,omezeni“ rozhodovaci pravomoci piikazcli ope-
raci).

Identifikovanym problémem z hlediska vnimani respondenti je
také nepropojenost dil¢ich informacnich systémt v ramci VKS, coz vy-
razné ztézuje plynulost schvalovacich procesii a zvysuje riziko chyb ci
opomenuti.

Jako ne zcela optimalni stav se jevi také velky pocet spravci roz-
poctu v organizacich. Diivodem byva hlavné to, Ze jednotlivi spravci jsou
odbornici na konkrétni oblasti schvalovani, nicméné vybrané organizace
vnimaly, Ze je vhodné se zamyslet nad ,priméfenym*“ poctem spravcu.
Néktefi jsou sice odbornici na konkrétni agendu, ale uzZ nejsou ekono-
mové nebo nevidi jako zasadni zabyvat se soucasné i 3E, ptipadné jsou s
konceptem 3E obeznameni pouze formalné.

7.2.1 Vnitini kontrolni prostredi

Pravidla pro nastaveni VKS nastavuji v téchto organizacich zejména re-
ditelé krajskych uradii ¢i tajemnici magistratl, respektive MC. Jednak
jsou vydavany specialni vnitini predpisy pro VKS a dale doplnény a pro-
vazany na dal$i predpisy - Organizac¢ni fady, Smérnice upravujici fizeni
rizik v organizaci atd. Na krajskych uradech je obecné pravomoc nakla-
dat s prosttedky rozpoctu kraje na vedoucich odbort, ktefi nasledné roz-
pisem prenaseji kompetence na podrizené organizatni jednotky (oddé-
lenf). P¥ikazci operaci jsou schvaleni obvykle editelem KU. Vedouci od-
bort navrhuji Fediteli KU své zastupce, ty schvaluje feditel KU. Zastupce
vedoucich oddéleni stanovuje vedouci odboru. Organizace maji vytvo-
reny dokumenty definujici etické principy. Specialné obvykle neni smér-
nicemi upravena problematika potencialniho stietu zajmu schvalovatelti
u jednotlivych transakci (nebo jen u dil¢ich operaci), nicméné dle dota-
zovanych je toto brano jako samozrejmost, a pri pripadné kolizi jsou
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schvalovatelé vylouceni z procesu schvalovani a kontroly. Neni také ob-
vyklé, Ze by byly vyslovené popsany specialni postupy pro ochranu pra-
covnikd, ktefi upozorni na nedostatky ve VKS, nicméné nebylo z rozho-
vorl ani identifikovano, Ze by takové situace bylo nutné specialné upra-
vovat.

Z hlediska pozadované kvalifikace na pozicich prikazct, spravci a
hlavnich Gcetnich je situace velmi rtiznoroda. Nejtypictéjsi situaci je, ze v
kvalifika¢nich predpokladech nebyva poZadavek pifimo na znalosti za-
kona o FK, spiS$ jsou poZzadovany odborné znalosti v oblasti, které se do-
ty¢ny pracovnik bude vénovat (slovy z rozhovort typicky: ,Ptrikazce by
mél byt ¢lovék, ktery ma danou oblast zmapovanu nejen ucetné, ale vi, co
podepisuje.). Napf. na stavebnich odborech se tedy poZaduje typicky
znalost predevsim stavebnich predpist, znalost veskerych nuanci za-
kona o FK neni zcela klicova a spis se v lepSim pripadé nasledné dosko-
luje, v hor$im znalosti vSech povinnosti dle zakona o FK chybi. VétsSina
organizaci deklaruje pravidelné skoleni dil¢ich témat z oblasti FK,
nicméné Casto pouze na dobrovolné bazi.

Dobrou praxi nékterych organizaci byva sdileni svych zkuSenosti s
jinymi typové podobnymi organizacemi a pripadné konzultovani pro-
blémd. Také je zmifiovana vyména zku$enosti v ramci Ceského institutu
internich auditord. To vSak neplati stoprocentné pro vsechny typy orga-
nizaci, nicméné se jim takto dari vyreSit nékteré problémy, ¢ehoZ by
vlastnimi silami nebyly schopné.

Neni typické (respektive je spiS vyjimecné), Ze by pracovnici ridi-
ctho a kontrolniho systému byli zainteresovani hmotné na vysledcich
kontrolnich procesti a jejich bezproblémového fungovani. Spis plati, Ze
by mohli byt sankcionovani, pokud by byl identifikovan zasadnéjsi pro-
blém.

Prednosti a dobré praxe

Vytvorené smérnice k nastaveni vnitiniho kontrolniho systému podlé-
haji certifikaci (priklad méstské ¢asti) ISO - tlak na ,kvalitu“ smérnice.

Organizace pravidelné sdili své zkuSenosti z oblasti nastaveni VKS a
FK s jinymi podobnymi organizacemi, ptebiraji dobrou praxi, inspiruji se
alternativnim nastavenim celého systému.

V nékterych organizacich je primo vnitinimi predpisy upravena
problematika mozného stretu zajmu. Plisobi to preventivnéji, nez jen
jako ,zvykovost®.
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Nedostatky a slabé stranky

Chybéjici odpovédnost (vlastnictvi) prislusné smérnice a tim padem i
problematicka aktualizace (priklad méstské casti).

Ne vZdy je nastaven pravidelny systém Skoleni v oblasti problema-
tiky VKS a FK. Pokud existuje, neni vZdy povinny. Realny dopad je pak
takovy, Ze nékteré osoby zaclenéné do VKS nejsou pravidelné proSkoleny
a nemuseji znat aktudlni pravidla.

Prikazci dle IA tusi, co je 3E, spravci rozpoctu ale ¢asto ne. Prikazci
operaci nemaji vétSinou ekonomické vzdélani, coz ale dotazovanymi
neni vnimano jako zcela zasadni problém.

0 kvalité FK spi$ nez vzdélani rozhoduje dle respondentti délka
praxe.

7.2.2 Rizenirizik

Za fungovani systému rizik na KU odpovidaji Feditelé KU. Typicky interni
smérnice popisuji postupy pro rizeni rizik, v nichz jsou také definovany
organy ¢i pracovni pozice zodpovédné za identifikaci, hodnoceni a ma-
nagement rizik. Organizace jsou schopné rozdélovat rizika podle urci-
tého systému, napriklad na ,klicova“ a operativni ¢i jinak. Klicova rizika
jsou feSena na nejvySsi urovni rizeni - napft. je ustanoven Vybor pro fi-
zeni rizik ¢i obdobny organ. PriibéZné vyhodnocovani rizik je deklaro-
vano jako jednoznac¢na soucast prace s riziky. Z rozhovori plyne, Ze si
zodpovédnéjsi organizace uvédomuji, Ze prace s riziky je kontinualni
proces. S tim souvisi i schopnost pribézné aktualizace seznamu ¢i kata-
logu rizik, k ¢emuz u téchto organizaci vétSinou dochazi, a to naptiklad
na zakladé vysledkt vnitinich kontrol, kdy se zjiStuje, zda je identifiko-
vany problém nahodily nebo systémovy a promitne se do katalogu. Jed-
nou z klicovych otazek je, jak velky objem identifikovanych rizik je jesté
riditelny (typicky ziejmé maximalné v fadech desitek, max. nizkych sto-
vek). Obecné je problémem provazanost znalosti identifikovanych rizik
na nejnizsi rozhodovaci uroven (typicky jsou organizace, které maji vy-
borné zpracované katalogy rizik i vnitini smérnice k nim, ale napft. pri-
kazci operaci nevédi, Ze rizika v organizaci jsou fizena a popsana). Aktu-
alni situace spojena s valkou na Ukrajiné také ukazala, Ze i teoreticky
dobre propracovany systém upravy prace s riziky nezarucuje, Ze jsou
vSechna rizika adekvatné hodnocena a systém je schopny na né pohotové
reagovat. Zvlastni pozornost byva vénovana rizikim spojenym zejména

62



ANALYZA VNITRNIHO KONTROLNIHO SYSTEMU V CESKE REPUBLICE

s verejnymi zakdzkami. Jako vhodna praxe se jevi také konzultacni ¢in-
nost v oblasti fizeni rizik odboru interniho auditu.

Prednosti a dobré praxe

V ramci rozhovori byly identifikovany nasledujici priklady dobré praxe.
Kontinudlni proces hodnoceni, ale i aktualizace rizik. Katalog rizik se ak-
tualizuje pribézné i podle vysledki vnitinich kontrol, ve vnitinich kon-
trolach se zjist'uje, zda je objeveny problém nahodily nebo systémovy a
promitne se do katalogu. Nutnost kvalifikovaného stanoveni rozumného
poctu rizik, ktera lze jesté ridit, prilis velky pocet rizik jiz fiditelny neni,
naopak stanoveni prilis§ malého poctu rizik mize vést k opomenuti vy-
znamného rizika. Do procesu rizeni rizik je vhodné zapojovat i odbory
interniho auditu. Jsou schopny pomoci s identifikaci nékterych rizik i je-
jich vyhodnocovanim.

Rizeni rizik v rAmci organizace je uchopeno naptiklad v Pfirucce &i
jiném podobném typu dokumentu a propojeno s piislusSnym IS. Opatieni
pro zmirnéni €i eliminaci rizik jsou dokumentovana v prisluSném IS.

IA jednou ro¢né hodnoti zakladni procesy v oblasti rizeni rizik. Pri
prezkumu hospodareni se vidy poZaduje vysvétleni, jak jednotlivé
utvary s riziky pracuji.

Tvorba metodickych pokynt k fizeni rizik na zakladé dobré praxe
od Narodni sité zdravych mést (vyuziva napt. méstska ¢ast) na zakladé
zkusSenosti, které doporucuje respektovana asociace. V jistém smyslu do-
chazi k ,unifikaci“ fizeni rizik v ramci jistého typu organizaci.

Nedostatky a slabé stranky

Jako hlavni slaba stranka byl u tohoto typu organizaci identifikovan prilis
velky pocet popsanych rizik, ktera jsou jen velmi obtiZné Fiditelna. Cas-
tym problémem pak je, Ze chybi jednoznacna provazanost katalogu rizik
jsou pak rizika popsdna a zaznamendna, klicové osoby s nimi realné ne-
pracuji a miZe dojit k podcenéni nékterych rizik.

7.2.3 Kontrolni ¢innosti/postupy

Uptednostiiovani vydaji nebyva typickym postupem v analyzovanych
organizacich. Castéjsi je zejména u vyznamnych vydaijii - napt. investice
(zejména hrazené z dotaci), kde je nedostatek finan¢nich zdrojd, a u
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mandatornich vydaji, u béznych vydajt se obvykle upiednostiiovani ne-
fesi, nebo pripadné aZ v okamziku, kdy chybi financni zdroje. Standard-
nim postupem nenf také systematické rozhodovani o tom, zda je efektiv-
néjsi, hospodarnéjsi ¢i ucelnéjsi zajistit urcitou operaci interné ¢i pro-
strednictvim externich subjektli. Kdyz uz se takovy postup déje, je to spis
individualizovany pristup zavisly na konkrétnich pracovnicich. Ne u
vSech vydaji je také dopredu stanovovan ocekavany vysledek vynaloZze-
nych vydajii, coZ nasledné ztéZuje priibéZnou a zejména naslednou kon-
trolu. Typictéjsi je takovy postup u projektovych vydaji, u béznych ob-
vykle chybi zcela. Celkové lze také konstatovat, Ze fada piikazctl operaci
i spravct rozpoctl stale nema jasno ve spravné interpretaci, a hlavné
aplikaci konceptu 3E jako celku. Jako nejproblematictéjsi se jevi zejména
schopnost adekvatné vyhodnotit efektivnost (s pozitivnimi vyjimkami).
Nicméné i ucelnost se nékdy ukazovala v tomto segmentu jako problém
z hlediska vhodné identifikace a aplikace. Nicméné pritomnost a vétsi in-
tenzita prace se strategickymi materidly v¢etné rozpracovani na nizsi
operativni urovné organizace indikovala vétsi tendenci pro pochopeni ¢i
aplikaci ucelnosti v praxi fungovani organizace. Hospodarnost a jeji apli-
kace se jako problémova obvykle v rozhovorech neukazovala.

Z hlediska vlastniho procesu predbézné kontroly probiha schvalo-
vani operaci obvykle standardnim zptisobem v poradi piikazce - spravce
rozpoctu - hlavni dcetni. V nékterych pripadech se vsak jevi jako vhod-
néjsi poradi zménit a zacit napr. spravcem rozpoctu. Ve vlastnim schva-
lovacim kolecku je obvykle zastaveno jiZ jen minimum operaci, vétSina
piipadnych problémi se resi neformalné mimo schvalovaci ,kolecko. U
tako velkych organizaci je pomérné typické, Ze se do schvalovaciho re-
tézce pridavaji i dalsi osoby se specifickym tikolem - typicky na pozicich
»navrhovatel, posuzovatel, zpracovatel ¢i vyjadiovatel”.

Priibézna a nasledna kontrola je ¢astéjsi u projektovych operaci, kde
se snadnéji kontroluje priibéh realizace a finalni vysledky. U béznych
typi vydaji jiz byva casto formalni, nebo neprobiha viibec. V nékterych
typech organizaci vSak zasahuji interni auditofi a upozornuji na nedo-
statky v téchto fazich kontroly, jsou stanovena napravna opatreni a ta se
vyhodnocuji. U nékterych typu operaci se naopak povaZuje dle respon-
dentl nasledna kontrola za jedinou moznou (typicky droky na uctech
apod.). Dle vyjadieni nékterych respondentt je ziejmé, Ze jsou si védomi
deficitu v této oblasti a snazi se pracovat na zlepSeni realizace priibézné
a nasledné kontroly tak, aby pro né samotné méla vétsi smysl a neslo
pouze o ,povinnou” formalitu.
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Jednozna¢nym trendem v tomto segmentu organizaci je nejen de-
klarovan3, ale i realizovana elektronizace stale vétsi ¢asti kontrolni, ridici
a schvalovaci agendy. Organizace v tomto segmentu maji ¢asto rozsahlou
elektronickou ridici kontrolu, ale standardné ve vétsi ¢i mensi mire stale
v kombinaci papirového a elektronického schvalovani.

Prednosti a dobré praxe

Jako hlavni prednosti a piiklady dobré praxe byly identifikovany v ramci
rozhovort tyto oblasti:

Postupujici elektronizace procest - Schopnost nastavit alternativni
postupy v ridici kontrole vzhledem k potfebam jednotlivych organizaci.

V ramci jedné z analyzovanych organizaci nakupovani produktii a
sluZzeb upravuje Priruc¢ka systému managementu a je zde uveden za-
kladni postup, odkazy na procesy ¢i pouZiti IS v této oblasti. Pro nakupy
nad 500 tis. K¢ jsou urceny tfi kategorie/kritéria z hlediska vyhodnoco-
vani.

Ptridana hodnota nasledné kontroly - Poucenti se z chyb, snaha zjis-
téni promitnout do smérnic. Postupné se méni i formulaie ve vybrané
organizaci, aby to nebyla kontrola pro kontrolu ¢i nastavovani s vedou-
cim investi¢niho odboru, aby bylo jednoznacné identifikovatelné prak-
tické uplatnéni vysledkt do budoucna.

Je potteba pribézné vzdélavani osob povérenych funkci ridici kon-
troly, zejména spravcl rozpoctu (dle vyjadreni respondentti staci i in-
terni Skoleni v ramci utradu), dale také peclivost jako kompetencni pied-
poklad. Prikazci operace by méli byt pravidelné proSkolovani o jejich od-
povédnosti za dodrZeni principu 3E (min. 1x ro¢né), v piipadé potieby i
Castéji.

Nedostatky a slabé stranky

Jako zjisténé nedostatky ¢i pfimo slabé stranky lze ze zjisténych po-
znatkil oznacit nasledujici skutecnosti.

Predbézna kontrola (v pojeti mezindrodnim i MF) nékdy prakticky
neprobih3, ne vZdy u vSech analyzovanych organizaci dochazi k porov-
navani variant interniho a externiho poskytovani sluzeb, at uz pfri stava-
jicim poskytovani a moZnosti prodlouZeni, ¢i u tplné nové poskytované
sluzby.

U rady zejména béznych typt vydajl neni jasné stanoven postup ci
strategie uprednostiiovani vydaji, ani doptedu stanovovany ocekavany
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vysledek, coz ztéZuje pribéznou a zejména naslednou kontrolu. Hlavné
nasledna kontrola byva vyrazné formalni a respondenti v ni nevidi pfti
stavajicim provadeéni velky smysl €i prinos pro vlastni kontrolni ¢i dalsi
ridici ¢innost. Stale plati, Ze fada osob neni schopna adekvatné a spravné
vyhodnotit 3E.

V nékterych, zejména vétSich organizacich byla v rdmci analyzy
schvalovacich procest identifikovana vysoka Cetnost vyjadrovateld, re-
spektive podpist, coZ se ale dle zkuSenosti projevuje spis vyssi formal-
nosti celé kontroly. Jde napriklad o ucetni kosilky k predkontaci zavazk
u dodavatelskych faktur, které obsahuji dva podpisy predbézné kontroly
po vzniku zavazku: prikazce operace a hlavni ucetni, dva podpisy podle
zakona o Ucetnictvi: za vécnou a formalni spravnost a dale jsou na kaz-

7

dém dokladu dva podpisy priibézné kontroly a dva podpisy nasledné

kontroly. PricemZ si doty¢ni ani neuvédomuji, co se touto kontrolou resi
a Ze lze tento systém zjednodusit (a popsat takto ve smérnici).

7.2.4 Tok informaci / Informaéni a komunikaé€ni systémy

Cim dal vétsi ¢ast agendy je elektronizovana, coz dotazovani hodnoti pie-
vazné jako spravny trend. Zjednodusuji se tim nékteré schvalovaci a kon-
trolni procesy, je také jasné identifikovatelna auditni stopa. Jako proble-
matické se jevi, Ze ne vzdy jsou jednotlivé elektronické systémy vza-
jemné propojeny. Cast agendy v3ak i nadale probiha papirové. Idealnim
findlnim stavem je co nejvétsi elektronizace agend, a to idealné ve vza-
jemné provazaném informacnim systému s mozZnosti automatizace né-
kterych procest. Aktualné byla identifikovana jako problematicka oblast
urcitd zavislost na externich dodavatelich IS, ktef{ nejsou vzdy ochotni
prizplsobovat sviij IS potiebam jednotlivych organizaci.

Vedle formalnich postupii jsou v organizacich typické i neformalni
postupy v fidicim a kontrolnim systému - typicky neformalni sdélovani
vzajemnych zkuSenosti vedoucich pracovnik, prikazct operaci ¢i eko-
nomt, konzultace (vCetné konzultaci s jinymi organizacemi) atd.

V segmentu zkoumanych organizaci neni typické, Ze by byly vytva-
feny specialni dokumentace a reportingy predbéznych, pribéznych a na-
slednych kontrol. Vyhovujici je dle minéni respondentt to, Ze z IS je
ziejma auditni stopa jednotlivych operaci.

V pripadé zjisténych nedostatki jsou tyto projednavany se zodpo-
védnymi pracovniky, ndsledné jsou stanovovana a kontrolovana na-
pravna opatreni (zejména ze strany internich auditort). Vyraznéjsi
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problémy souvisejici s aplikaci a fungovanim dané komponenty nebyly v
tomto segmentu organizaci identifikovany.

Prednosti a dobré praxe

Jako identifikovanou prednost je moZné uvést pomérné rychle postupu-
jici elektronizaci VKS. DiileZitym aspektem je také vytvoreni atmosféry,
Ze neni primarné nutno se bat postihi pri pochybenich, ale snazit se o
nastaveni korektnich mechanismi, aby k podobnym pochybenim nedo-
Slo v budoucnu.

Idealnim vystupem vnitiniho kontrolniho systému jsou nastavena
pravidla, jejichZ funkcnost se ovéruje internim auditem dle rocniho
planu a priibézné prisluSnymi vedoucimi pfti rizeni rizika v kategorii
Vnitini kontrolni systém.

Nedostatky a slabé stranky

Elektronické systémy VKS nejsou casto vzajemné propojeny, coz ztéZuje
cely proces ridici kontroly. Jako idedlni také nelze oznacit soubéh elek-
tronického a papirového schvalovani transakci.

Slabou strankou elektronického VKS je pak nepochybné vyznamna
zavislost na externich dodavatelich elektronickych systémiu. Ti ¢asto nej-
sou ochotni prizplisobovat systém individualnim potiebam organizaci.

7.2.5 Monitoring kontrol

Respondenti deklarovali, Ze standardné jednou ro¢né probiha v jejich or-
ganizacich interni hodnoceni pfimérenosti a funkénosti VKS. Realizace
dle respondentl probihd napriklad vybérem vyznamnych nebo neob-
vyklych ptijmi a vydaji, u kterych byva ovérovana ridici kontrola (pted-
bézna / priibézna / naslednd), nastaveni vnitiniho predpisu a jeho dodr-
zovani. V nékterych pripadech tuto kontrolu dopliiuje jesté kontrola ex-
terniho subjektu, coz mlze prispivat k vyssi objektivité ¢i expertize vy-
sledki a formulovanych doporuceni. Nasledné jsou vysledky projedna-
vany na urovni ridicich organi (napt. Rada), napravna opatieni kontro-
lovana zejména ze strany internich auditord, reditell ¢i tajemniki. Pri-
mérenost ¢i ucinnost VKS je asto kontrolovana naprtiklad skrz kontrolu
aktualnosti smeérnic, v pokrocilejSich pripadech se zkouma3, zda je pri-
padny problém zplisoben nevhodné nastavenymi smérnicemi nebo je-
jich nedodrzZovanim.
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Prednosti a dobré praxe

Dobrou identifikovanou praxi je pravidelné hodnoceni primérenosti a
funkénosti VKS, projednani vysledki s dotéenymi pracovniky a v ramci
fidicich organd, realizace a kontrola ndpravnych opatteni.

Nedostatky a slabé stranky

Proces monitoringu kontrol je ze zjisténych poznatkd pravdépodobné v
mnoha pripadech spi$ formalni.

7.2.6 Interni audit

Utvary interniho auditu jsou podiizeny standardné pi¥imo vedoucimu or-
ganizace. Prevazujici hodnoceni respondentii fik3, Ze je to tak spravné.
Cinnost interniho auditu je hodnocena ze strany vedoucich pracovniki
organizaci, pricemz prakticky vSichni osloveni vedouci pracovnici hod-
noti ¢innost A pozitivné a chapou jej predevsim jako ujiStovaci organ, Ze
v organizaci nedochazi k zdsadnim pochybenim. Stale vétsi snahou pra-
covniki IA je, aby ¢innost IA nebyla vnimana jen jako kontrolni, ale také
»poradenska“ ¢i ,ujistujici“. Jako pridana hodnota IA byla nej¢astéji zmi-
novana schopnost pomoci v oblasti nastavovani metodik (pripominko-
vani), pomoc pri praci s riziky a jejich vyhodnocovanim a ujisténi se, Ze
VKS funguje spravné.

Vysledky auditni ¢innosti jsou podavany ve formé zprav IA, se zjis-
ténimi jsou primarné sezndmeni vedouci auditovanych odbort, po pro-
jednani s nimi jsou vysledky predklddany vedoucimu organizace. Ve-
douci organu nasledné uklada plan k odstranéni nesrovnalosti a zlepSeni
procesti v auditované oblasti. Realizace ndpravnych opatieni standardné
podléha reauditiim ze strany IA.

Konzultac¢ni ¢innost IA je vhimana jako standardni ¢innost a je ¢im
dal vic vyuzivana. V ramci metodické a konzultacni Cinnosti jsou také
zpracovavany rocni ¢i sttednédobé plany, ro¢ni zprava o vysledcich fi-
nanc¢nich kontrol, vnitini predpisy tykajici se finan¢ni kontroly nebo je
poskytovana metodicka podpora pfti fizeni rizik.

Z hlediska auditovanych oblasti jsou auditovany zejména Cinnosti s
klicovymi riziky a s potencialné velkym dopadem na hospodareni. Ob-
vykle nedochazi k duplicitdm auditovanych oblasti, pocet internich audi-
torli neni tak velky, aby nebyla schopnost tyto oblasti zkoordinovat.
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Nepokryté oblasti (nezauditované) existuji, ale tomu se nelze nijak vy-
hnout vzhledem k omezenému poctu internich auditor.

Ze strany IA nebyly zminovany zasadnéjsi prekazky, které by bra-
nily nezavislému vykonu auditni ¢innosti. Dil¢i problémy ze strany audi-
tovanych zminovany byly, nicméné se je obvykle dari vyresit ve spolu-
praci s vedoucim organu, v nejhorsim ptipadé by doslo k popisu této sku-
teCnosti v auditni zprave.

Interni auditofi jsou zvykli v téchto organizacich pracovat s meto-
dickymi pokyny a doporucenimi CHJ, ptinos téchto pokynii a doporuceni
je hodnocen velmi kladné. Existuje ale priklad organizace, ktera si mysli,
Ze je ze strany CHJ, respektive MF, zahlcovana informacemi, které se ji
netykaji.

Pokud chybi nékteré znalosti 1A, nejtypictéji jde o problematiku IT.
Jako pric¢inu dotazovani respondenti vSeobecné uvadéji, Ze je velmi ob-
tiZné zaplatit pracovniky s hlubokymi znalostmi IT problematiky.

Prednosti a dobré praxe

Jako priklad dobré praxe byl identifikovan stav, kdy je interni audit vni-
man predevsim jako ujiStujici a poradni organ, nikoli primarné jako re-
presivni a kontrolni. Dale situace, kdy jsou pravidelné konany reaudity
napravnych opatreni - je tim vytvaren ,pozitivni“ tlak na skutecnou rea-
lizaci vSech stanovenych napravnych opatieni.

Nedostatky a slabé stranky

Jednim ze zasadnich nedostatk v této oblasti je chybéjici kvalifikace in-
ternich auditort v nékterych oblastech - zejména IT, coZ vede k neschop-
nosti adekvatné auditovat nékteré procesy v organizacich.

Personalni stranku interniho auditu Ize vSak povaZovat i za obec-
néjsi slabou stranku interniho auditu v mnoha dal$ich pripadech (statu-
tarni mésto) - nedari se nalézt vhodné kvalifikované pracovniky ochotné
podilet se na vykonu auditu.

7.2.7 Souhrn navrhi zmén vnitiniho kontrolniho systému a
navrhy ke zméné zakona

V ramci vybrané organizace se nastaveni VKS, zejména prislusné smér-
nice, méni pribézné (vétSinou 1x ro¢né) dle pozadavki vedoucich, které
plynou z praxe nebo dle zjisténi z externich a internich auditd, ptipadné
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identifikovanych rizik. Urcité je tfeba dbat na vétsi pruznost v aktualizaci
vnitinich predpist (jsou zde delsi schvalovaci lhiity apod.) a nasledné
klast dliraz na proskoleni konkrétnich zaméstnanct a kontrolovat dodr-
Zovani téchto smérnic. Je Zadouci zamérit se také na ucelnost nékterych
vyznamnéjSich vydajovych operaci, aby byly v souladu s danymi priori-
tami organizace apod.

Z hlediska konkrétnich navrhii dotazovanych respondentd na po-
tencialni ipravu relevantnich zakonnych predpisti byly jako nejvyznam-
néjSi naméty uvedeny nasledujici: Aktualni zakon dle dotazovanych ne-
dostatecné reflektuje prostor/potencial pro rozvoj digitalizace - napf-.
nutnost/moznost certifikovaného x necertifikovaného podpisu (kdy je
ktery nutno pouzit). Dalsi postup v rozvoji digitalizace v oblasti VKS vy-
zaduje vyklady CH] ze strany organti VS, coZ je naro¢né a ipravou zakona
by to mohlo byt flexibilnéjsi. Zakon ¢. 320 defacto ,nekomunikuje“ s
ostatnimi zakony (napriklad zdkon o Gcetnictvi a zakon o rozpoctovych
pravidlech) a prospélo by, kdyby byly vhodnéji propojené - napft. je pri-
kazce zaroven osobou zodpovédnou za ucetni pripad? Vhodné propojeni
by bylo Zadouci také v oblasti archivace dokladtli a jednotnych lhiit a fo-
rem archivace. Jako chybéjici je vniman také pristup kontroly u majetko-
vych operaci.

Z hlediska krajskych uradi byla zminiovana problemati¢nost tzv. po-
litického rozhodovani. Jak ma napiiklad prikazce resit 3E, kdyZ ma poli-
tické zadani vydaj uskutecnit? Nemél by byt prikazcem potom primo
dany politik?

Zminovany jsou také nejasnosti v oblasti archivace - jak dlouho se
musi original dokladu uchovavat? Podle kterého zakona? Co je povaZzo-
vano za original? Jak dlouho archivovat elektronické obrazy?

Bylo by vhodné jednoznacné vymezit, na které vSechny oblasti fidici
kontrola dopadd - neméla by se aplikovat i na majetkové operace
(spravu majetku), financovani atd.? Ze soucasného znéni zakona to podle
nékterych respondentti neni zcela ziejmé.

Celkové je dle respondenti k feSeni metodicky pristup k individual-
nim a limitovanym prisliblim. Celkové vnimaji vyrazné zlepSeni metodic-
kych pokyni v poslednich Ctytech letech.

Jako namét ke zlepsenti je vyjasnit také situaci u prijmu a vydajd, u
nichz objektivné neni mozna predbézna kontrola. Nestacilo by u tako-
vého typu operaci nahradit predbéZznou kontrolu priibéznou ¢i dokonce
pouze naslednou kontrolou?
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Dle respondenta chybi v zakoné o finan¢ni kontrole jakékoli sankce
za nedodrzeni Kkritéria hospodarnosti, UcCelnosti a efektivnosti, cozZ je v
odpovédnosti prikazce operace - méla by zde byt uvedena néjaka vyma-
hatelna zodpovédnost za hospodareni s vefrejnymi prostredky.

Nezavislost interniho auditu neni v zakoné vice interpretovana a
neni tak zajisténo nezavislé postaveni auditu samotnym zakonem - v
praxi snad uplna nezavislost neexistuje, kdyZ jsou pracovnici IA zamést-
nanci ufadu, odménovani aradem a dale audituji své kolegy. V opacném
pripadé by vsak jiz neslo o interni audit.

Zakon o finan¢ni kontrole popisuje vnitini kontrolni systém jako
dvé slozky: interni audit a fidici kontrolu, chybi zde komplexnéjsi pohled
souboru vSech prvki vnitiniho kontrolniho systému.
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7.3 Mistni vlada

Z hlediska subjektd, které jsou zafazeny do tzv. Local government, jde do
jisté miry o heterogenni subjekty od nejmensich obci o velikosti desitek
az stovek obyvatel az po obce o nékolika tisicich obyvatel, dobrovolné
svazky obci, prispévkové organizace a Skolské pravnické osoby. Jde pre-
devsim o instituce s mensimi personalnimi a finan¢nimi kapacitami, coz
Casto determinuje format, strukturu, pouZzivané nastroje, postupy ¢i pro-
cesy realizované vnitini kontroly uvnitt organizaci v tomto segmentu. U
vétSich mést (v radu nékolik tisic obyvatel) existuji i ekonomicti odbor-
nici jako vedouci ekonomickych oddéleni, interni auditofi apod., u ma-
lych obci (stovky obyvatel), dobrovolnych svazki obci, Skolskych prav-
nickych osob ¢i prispévkovych organizaci vsak cela finan¢ni kontrola za-
visi zpravidla na vedoucim pracovnikovi (starosta/starostka, mana-
Zer/ka) a dal$im clovéku, ktef{ zajistuji administrativni agendu, napfi-
klad vétSinou ucetni, bez pritomnosti interniho auditu. Z hlediska roli v
ramci finan¢ni kontroly je pro tyto organizace typické, Ze maji vétSinou
po jednom az dvou prikazcich operaci s vyjimkou vétSich mést, kde jsou
tyto pocty vétsi (prikazci jsou zpravidla vedouci odbort) analogicky k
velikosti organizace.

V ptipadé malych organizaci je také vétSinou jeden spravce roz-
pocCtu a jeden hlavni ucetni, pricemZ Casto dochazi v téchto pripadech i
ke sdruzovani uvedenych funkci. U vétSich mést je logicky také vice
spravct rozpoctli (nebo dokonce i jen tzv. rozpoctovych poloZek). Do-
konce jsme v jednom pripadé zaznamenali funkce tzv. ,hlavniho spravce
rozpoctu“ - néco ve smyslu ,,ovérovatele®, ale témér na konci retézce, t;j.
osoba, ktera ovérovala spravnost rozpoctové polozky ve vztahu k celému
rozpoctu.

Z hlediska objemu disponibilniho majetku, ktery tyto organizace
spravuji, jde fadové o desitky az stovky miliont korun, v ojedinélych pii-
padech i miliard korun. Charakter jejich majetku se ¢asto velmi lisi s oh-
ledem na riizné typy organizaci a poslani. V pripadé podiizenych organi-
zaci, nebo organizaci ¢lenského charakteru, existuje finan¢ni zavislost na
prispévcich zrizovatele, ¢lenskych prispévcich, dotacich a transferech a
podobné, takze zatimco podoba prijmi je dlouhodobé viceméné stabilni,
zejména u nékterych téchto organizaci se struktura vydaji mezirocné
znacné méni dle aktualnich potieb ¢i zdméri, v souladu s definovanymi
strategickymi cili nebo poslanim organizace.
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Obdobné rady predstavuji jejich ro¢ni rozpocty, které se pohybuji
od jednotek az po desitky miliéna za rok. Tyto subjekty rocné realizuji
spiS jednotky azZ desitky verejnych zakazek, vétSinou mensiho charak-
teru, ale vyskytuji se zde v jednotlivych pripadech i nadlimitni zakazky.
Ve vybranych pripadech (obce) jsou poskytovateli i ptijemci verejné fi-
nancni podpory v fadech jednotek ¢i desitek milionti korun ro¢né. Stan-
dardné tyto organizace nemaji zfizen utvar interniho auditu, v ojediné-
lych pripadech, zejména ve vétSich méstech interni audit maji, ale zajis-
tuje ho spi$ omezeny pocet lidi 1-2.

Tyto organizace maji béZné zpracované interni smérnice a dalsi do-
kumenty, které upravuji nastaveni vnitiniho kontrolniho systému v or-
ganizaci. Naptic¢ jednotlivymi organizacemi vSak kolisa pocet takovych
dokumentd, kvalita jejich zpracovani (napt. vyuziti Sablony) a hloubka
jejich provazanosti ¢i schopnost jejich priibézné aktualizace s ohledem
na vniti'ni, ale i vnéjsi faktory. Nékteré organizace maji jako zakladni do-
kument samostatnou smérnici k systému vnitini kontroly, u jinych orga-
nizaci je zakladni nastaveni vnitiniho systému kontroly soucasti jinych
dokumentd, typicky napt. Organizacni fad. Nékteré malé organizace v
ramci tohoto segmentu ale asto nedisponuji témito smérnicemi ¢i doku-
menty (napf. absence organizac¢niho fadu ¢i struktury...), maji ale k dis-
pozici smérnici o finan¢ni kontrole, prevzatou Casto v Sablonovité formé.

Obce a nékteré dobrovolné svazky obci zpravidla disponuji strate-
gickymi dokumenty, kde jsou vice ¢i méné explicitné definované hlavni
¢i diléi cile a poslani, u dalsich, zejména organizaci monotematického
typu, je strategie ddna icelem, pro ktery dany typ organizace vznikl a ne-
maji tfeba ani samostatny strategicky dokument rozvoje organizace.
Dil¢i cile byvaji v téchto organizacich v lepSim pripadé formulovany v
ramci strategického ¢i rozvojového dokumentu, v méné idealnich piipa-
dech jsou formulovany a feSeny jen v ramci jednotlivych porad a vlepSim
pripadé je tak lze dohledat alespon v ramci zapisa z porad. Dal$im zpt-
sobem prace s hlavnimi cili byva také jejich definovani ve stanovach or-
ganizace. U téchto organizaci také ¢asto absentuje samostatny dokument
¢i smérnice pro fizeni a praci s riziky. To sice neznamena, Ze by s riziky
tyto organizace viibec nepracovaly, ale na zkoumanych prikladech bylo
znatelné, Ze nemaji systematicky pristup k praci s riziky (identifikace,
analyza, eliminace ¢i minimalizace apod.), coZ miiZze omezovat potenci-
alni prinos tohoto nastroje.

Z hlediska elektronizace maji uvedené subjekty zpravidla zavede-
nou spisovou sluzbu, vétSina dokumentt finan¢ni kontroly vzhledem k
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jejimu rozsahu je vSak realizovana v papirové podobé. Pokud je néco
schvalovano elektronicky, vétSinou jde o partikuldrni systém s velmi
omezenymi moznostmi. Dokumenty jsou nékdy prevadény do elektro-
nické podoby formou skenovani a zalohovani. Nékteré subjekty v ramci
tohoto segmentu v rozhovorech deklarovaly snahu prevést co nejvice
agendy do elektronické podoby, i kdyZ si uvédomuji ¢asovou a finan¢ni
nakladovost daného procesu. V tomto smyslu jde spiS o proces dlouho-
dobéjsStho charakteru. Nékteré instituce (napi. malé obce nebo DSO)
vzhledem k rozsahu jejich agendy a nakladovosti provozu daného sys-
tému ani o elektronizaci dokumenti a finan¢niho rizeni neuvazuiji.

Pfima hmotna odpovédnost nebo finan¢ni zainteresovatelnost od-
povédnych pracovnikd neni fesSena. Pokud dojde k situaci, kde musi byt
reSena hmotna odpovédnost, jde zpravidla o vyjimecné excesy nebo po-
dezreni na trestni ¢innost, ktera je pak resena individualné v ramci jed-
notlivych organizaci. K odhaleni obdobnych problémi vSak dochazi spis
nahodou nebo hrubou chybou daného pracovnika nez diky perfektné na-
stavenému systému financni a ridici kontroly.

Prednosti a dobré praxe

Jako vyhoda je ze strany respondentii (zejména malé obce, Skolské prav-
nické osoby) vnimana existence malych pracovnich kolektivi, z nichz
plyne diivéra, znalost prostiedi, provazanost a kontrola. Dochazi tedy ke
vzajemné kontrole v ramci organizace, a to nejen na trovni ptrikazce ope-
race, spravce rozpoctu a hlavni acetni z hlediska provadénych operaci. U
nékterych instituci (obce) je deklarovana ,politicka“ kontrola. Vyznamné
vydaje (napft. nad jisty - predem urceny - limit) jsou feSené daleko vic
nejen z pohledu pitikazce operace a spravce rozpoctu, ale jsou projedna-
vany kolektivnimi organy (napf. zastupitelstvem nebo radou), Siroce dis-
kutovany a jsou zvazovany dokonce i jednotlivé alternativy realizace
operace (in-house, outsourcing apod.).

Silnou stranku kontroly uvniti organizace vnimaji nékteré dobro-
volné svazky obci ve formé kontroly ze strany starosti ¢lenskych obci.
Mezi dalsi prvky kontroly zatadili individualni schtizky s jednotlivymi
starosty, nebo existenci a piisobeni vnitiniho organu subjektu - Kon-
trolni komise. Subjekt (DSO) je také nositelem dotace - vysoky tlak délat
to ,dobre”, tak aby se dotace nevracela. Existuje vSeobecna kontrola ze
strany obci ve vztahu k dotaci. Silnou strankou je podle respondentti
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pribézna komunikace DSO ve vztahu ke starosttim z hlediska , etapizace”
projektu a napliiovani dotace.

Nedostatky a slabé stranky

Slabinou je nedostatecna elektronizace jednotlivych procest finanéni
kontroly a z toho plynouci nepruznost a casova omezenost. VyuZziva se
papirova podoba finan¢ni kontroly, ktera je v nékterych pripadech pre-
vadéna do elektronické podoby jenom formou skenovani a neni vyuzi-
telnd pro predbéznou nebo pribéznou financéni kontrolu. Tato forma
slouZi spis jako archiv po naslednou kontrolu.

Existuje pouze omezena prace se strategickymi ¢i koncep¢nimi ma-
terialy. Kvalita dokumenti a schopnost prace s nimi na operativni irovni
v bézné praxi se vyznamné lisi (je spis horsi) podle jednotlivych subjektt.

V nékterych pripadech je evidentni absence systematické prace s ri-
ziky a nevnimani potencialnich ptinost fizeni rizik pro organizaci.

Slabou strankou je mala flexibilita pri schvalovani vyssich vydajt.
Obecné mnohé zavisi na vedoucim organu (prikazce operace) ¢i jeho za-
stupci. Funkce spravce rozpoctu v nékterych organicich v zasadé neplni
svij ucel, je spojena s pozici hlavni Gcetni, ktera ale skute¢né primarné
pouze Uctuje doklady a vraci je jediné tehdy, kdyz vidi néjaké formalni
pochybeni. Kli¢ova je pak role prikazce operace.

7.3.1 Vnitini kontrolni prostredi

Subjekty, které spadaji do kategorie mistni vlady, vnimaji nastaveny sys-
tém vnitiniho prostredi jako nastaveny tak, aby odpovidal jejich potre-
bam. Tento systém je zpravidla vhodné popsany v prislusnych dokumen-
tech - smérnicich - pokud samoziejmé existuji. Praxe se vSak lisi, casto-
krat se uprava zjednodusuje. U nejmensich subjektti (malé obce a DSO)
je systém kontroly postaveny na dlivére, velmi ¢asto za zpracovani smér-
nic, jejich aktualizaci a kontrolu odpovida jeden clovék - zpravidla ve-
douci pracovnik (starosta, tajemnik, reditel, manazer). Kvalita zpraco-
vani prisluSnych internich dokumenti stoji predevsim na této osobé. U
vétsich uradi (napr. mést) je dokumenti vic a jsou vzajemné provazany.

S mens$imi kolektivy, respektive subjekty, je také spojena mensi za-
stupitelnost, coZ se projevilo napriklad absenci prislusné smérnice ¢i po-
kynu, ale pak také i realné pri realizaci operaci. Nicméné to nékteri re-
spondenti nevnimali jako nutné. Napftiklad proto, Ze maji jeden béZny
ucet a ten ridi, respektive kontroluji, jen tri osoby (vedouci, zastupce

75



ANALYZA VNITRNIHO KONTROLNIHO SYSTEMU V CESKE REPUBLICE

vedouciho, ucetni), coz vnimaji jako vzajemnou priibézZnou kontrolu. Ne-
vnimaji to jako problém, nicméné si uvédomuji, Ze pokud bude néjakym
zpusobem v ramci systému kratkodobé ¢i spi$ dlouhodobé absentovat
Ucetni, tak se systém miiZe zhroutit. V pripadé mensich, ale nékdy i vét-
Sich organizaci se ¢asto inspiruji od vétsich ¢i podobnych organti veiejné
spravy, napriklad pti pripravé smérnic ¢i pri pripravé smluv.

Zvlastni personalni poZadavky a odborna kvalifikace ve vztahu k fi-
nancni kontrole zpravidla neni vyZadovana. Finan¢ni kontrolu vykona-
vaji vedouci pracovnici, jejich kvalifikace a odbornost se resi zejména ve
vztahu k vykonavané pozici vedouciho organizace / odboru / oddéleni,
oblast finan¢ni kontroly je z pohledu vzdélavani spi$ okrajovou zaleZi-
tosti. Obecné jsou Skoleni pravidelnd, ne vSak primo ve vztahu k finan¢ni
kontrole. Specificka Skoleni zamérena na financ¢ni a ridici kontrolu jsou
spis na dobrovolné bazi a v zavislosti od individualnich rozhodnuti p¥i-
slusnych pracovnikii.

Prispévkové organizace, které byly predmétem zkoumanti, zastupuji
velmi pocetnou a heterogenni skupinu, ktera vykazuje vyznamné odlis-
nosti v nastaveni vnitiniho kontrolniho systému, a proto stoji za zvlastni
zminku. V naSem pripadé Slo o prispévkové organizace s odliSnou oblasti
plisobeni, a to se projevovalo i nastavenim vnitiniho kontrolniho sys-
tému. V jednom pripadé jde o servisni organizaci, ktera poskytuje pod-
poru pravé pro vytvareni kontrolniho systému uvnitt prispévkovych or-
ganizaci v kraji. Za tvorbu a nastaveni vnitfniho kontrolniho systému od-
povida vedouci organizace. Jsou jednoznacné definované role prikazct
operaci a spravcid rozpoctl v organizaci. Jejich pocet odpovida velikosti
organizace. Vnitfni kontrolni systém je provazan se smérnicemi typu
obéh ucetnich dokladd, smérnice k vnitinimu kontrolnimu systému. Od-
povédnost a kompetence jsou upraveny prostiednictvim smérnic. Orga-
nizace pracuji s etickym kodexem a v jednom pripadé také se schrankou
divéry. Systém vzdélavani zaméstnanci je zachycen v obou organiza-
cich. Obé jej vnimaji jako potfebny. V jednom pripadé lze zaznamenat
propracovany systém vcetné ro¢nich limitl na jednoho zaméstnance. Je
soucasti manazZerského informacniho systému. Uvédoméni si kvalifikac-
nich a odbornych predpokladii je u organizaci rlizny. Zatimco v jedné jde
o0 jasnou predstavu, v druhé je predstava rdmcova a Caste¢né narazi na
neporozumeéni dotcenych pracovniki (dcastnikd kontroly).

Co se tyce sdileni zkuSenosti, i zde jsou patrné odlisSnosti. V jednom
pripadé€ je evidentni snaha o ¢cerpani dobré praxe a seznamovani se s me-
todikami, v dalSim pripadé sdileni zkuSenosti uvadéno neni. Pracovnici
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ridiciho a kontrolniho systému nejsou zainteresovani hmotné (¢i jinak)
na vysledcich kontrolnich procesti a jejich bezproblémovém fungovani
(pouze odpovédnost za Skodu).

Samostatnou kapitolu predstavuji také Skolské pravnické osoby. Za
vnitfni kontrolni systém je v jednom pripadé odpovédny zastupce redi-
telky, v druhém pripadé sama reditelka.

Veskeré dokumenty a smérnice, které by upravovaly vnitini kon-
trolni systém v organizaci, jsou v procesu, tedy ve fazi reseni. Vzdélani
zaméstnancu se fesi nahodile podle potieby.

K vyméné zkusenosti dochazi na bazi neformalnich pravidelnych se-
tkani. V druhé organizaci probiha skoleni podle urcitého planu. Vedouci
pracovnici prosli funk¢nim skolenim. Pracovnici nejsou hmotné zainte-
resovani ani v jedné Skolské pravnické osobé. Pouze reditelka jako statu-
tarni zastupce.

Prednosti a dobré praxe

Jsou jednoznacné definované role prikazct operaci a spravct rozpocti
organizace. Jejich pocet odpovida velikosti organizace. Vnitini kontrolni
systém je provazan se smérnicemi typu obéh ucetnich dokladli, smérnice
k vnitinimu kontrolnimu systému. Odpovédnost a kompetence jsou jed-
noznacné upraveny prostrednictvim smérnic.

Nedostatky a slabé stranky

Nedostatecné persondlni kapacity, zejména u malych organizaci (obci,
Skolskych pravnickych osob), zavislost nastaveni systému pouze na jed-
nom c¢lovéku - vedoucim pracovnikovi, ktery je zpravidla prikazce ope-
race a s tim spojené riziko (ne)zastupitelnosti. Kromé toho je takto po-
staveny systém silné zavisly na odbornosti daného ¢lovéka a jeho schop-
nosti posoudit adekvatnost operace.

Jako velka nevyhoda se jevi to, Ze spravce rozpoctu je vici prikazci
operace zpravidla v podiizené roli (vedouci a povéreny pracovnik) a tim
padem spravce rozpoctu nemuize vzdy plnit roli, kterou by mél plnit z
pohledu kontroly. Zastavit operaci je v tomto pripadé velice obtiZné, re-
spektive témér nemozné. Neexistuje systematicky pristup ke Skoleni v
ramci finan¢ni kontroly. Vybrani pracovnici se u¢i za pochodu, pfi vy-
konu své funkce (napt. vedouci oddéleni). Pokud se vybrani pracovnici
(napt. prikazci operaci nebo spravci rozpoctu) skoli, zavisi to zpravidla
na jejich rozhodnuti (je to na bazi dobrovolnosti) a financnich
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moZnostech organizace (organizace nema prostredky ani na placeni spe-
cifickych skolent).

Slabou strankou je nedostatecné definovani odpovédnosti za vnitini
kontrolu (napf.: Kontrolu smérnice vykonava vedouci organu nebo jim
povéreni pracovnici kontroly - nicméné bez blizs{ identifikace Ci definice
postupu vybéru).

7.3.2 Rizeni rizik

V daném segmentu mistni spravy se s analyzou rizik pracuje velmi ome-
zené. Nékteré subjekty viibec nemaji predstavu, co to rizika jsou, k cemu
slouZi a jak by je mohli vyuZit. Naopak nékteré subjekty (zejména ty,
které maji interniho auditora) maji propracovany systém prace s riziky.
Vyznamnou roli v tomto pripadé sehravaji interni auditofri, ktefi zpravi-
dla danou agendu maji na starosti, koordinuji tvorbu prislusnych doku-
mentl (napt. map nebo katalogy rizik), hlidaji terminy, provadéji aktua-
lizaci apod. V pripadé organizaci, které s riziky pracuji méné (¢i viibec),
se rizika identifikuji pribézné na operativni bazi, nicméné vétSinou se
pak zaznamenavaji, nebo reakce na né, na individualnim principu. Chybi
ucelena prace s nimi a systematicky pristup k tomu, ¢i priibézna aktuali-
zace rizik (systémovy pristup). Nékteré mensi organizace analyzuji ri-
zika pro jednotlivé zaméry ex-ante na ad-hoc bazi a snaZi se zejména
vétsi projektové zaméry tzv. ,rozkouskovat”, aby se minimalizovalo cel-
kové riziko tim, Ze se rozfazuje (napt.: rozdéleni plateb, rozdéleni fazi...).

V pripadé prispévkovych organizaci jsou v oblasti fizeni rizik
znacné odlisSnosti. Zatimco nékteré pristupuji dle Setfeni k této oblasti
spi$ vagné, nékteré maji pomérné propracovany a funkéni systém. Pro
jednu ze zkoumanych organizaci je fizeni rizik zasadni. Je predmétem
pravidelnych porad a operativné se s nimi pracuje. Jsou ohodnoceny, co
se tycCe jejich vyznamnosti a pravdépodobnosti dopadu. Vyuzivaji také
mapu rizik. V organizaci je vyclenény zameéstnanec (ne interni auditor),
ktery je zodpovédny za tuto oblast. Rizika jsou ohodnocena, hodnotici
kritérium - pravdépodobnost vyskytu x sila dopadu = ohodnoceni, dis-
kutuje se v ramci vyboru pro rizeni rizik (vedouci odbort, reditelka, in-
formatik, pravnik, personalista). Stanovi se ukoly, navrhy reSeni, aby se
eliminovalo/akceptovalo riziko. Aktualizace cca dvakrat do roka, ale ak-
tudlni rizika ¢i aktualni zména vlivi se fesi hned. Pfi ¢innosti organizace
mohou vznikat Skody. Riziko finan¢nich plateb z titulu odpovédnosti za
Skody se organizace snazi prenést a reSit formou pojiSténi odpovédnosti.
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Z hlediska samostatné skupiny Skolskych pravnickych osob se napft-.
ukazuje, Ze v jedné ze sledovanych organizaci je patrna snaha o rizeni
rizik. Nicméné rizika, respektive ta ekonomicka, nejsou nijak formalizo-
vana. Vedoucije ,,ma v hlavé“, tykaji se zmény personalu a dopadu na roz-
pocet a chod organizace. Nicméné si uvédomuji, Ze je treba je formalizo-
vat.

Prednosti a dobré praxe

Jako dobra praxe se ukazuje, Ze nékteré subjekty (mésta) provadéji u vét-
Sich investicnich projektl specializované analyzy (ve formé SWOT ana-
lyzy), pro dany projekt navic nebo individualné posuzuji jednotliva rizika
realizace investice (projektu) vcetné jejich verbalizace nebo pisemného
zaznamu.

Pro rizikové oblasti a operace sestavuje organizace ro¢ni plan pri-
béZné a nasledné kontroly. O uskutecnénych kontrolach se déla zaznam
dle tohoto planu a na konci roku je vyhotovena a projednana zprava. Ri-
zen{i rizik je pro tuto organizaci zasadni, na pravidelnych poradach jsou
zaméstnanci seznamovani s riziky, jak mtzou ovlivnit chod organizace,
co délat atd. Délaji se ad hoc schiizky, na velké poradé se resi provozni
rizika. Aktualizace manualu, podrobné se popisuji procesy, pripadné se
dopliiuje to, co neni dostatecné. Personalné je vyClenény zaméstnanec a
vytvoren vybor.

Kdyz vznika v ramci DSO novy projekt, identifikuji se rizika projek-
tového zaméru, se kterymi jsou sezndmeny ¢lenské obce. Obce se k tomu
maji mozZnost vyjadrit a berou na sebe identifikovana rizika.

Nedostatky a slabé stranky

Neexistence Fizeni rizik, neexistence povédomi o fizeni rizik, nepocho-
peni smyslu Fizeni rizik, absence vnimani potencialnich benefita z reali-
zace tizeni rizik pro fungovani organizace (zejména u nejmensich orga-
nizacf).

Slabou strankou je i to, Ze nékteré organizace popisuji dil¢i rizika a
maji i mapu rizik, ale nevédi, k cemu to potradné slouZi. Spis to délaji for-
malné, protoze se to tak délat m4, nez aby s tim realné pracovaly.
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7.3.3 Kontrolni €innosti/postupy

Z hlediska provadéné kontroly a kontrolnich postupii je v organizacich
na lokalni drovni kladen dtiraz na piredbéznou kontrolu pred vznikem
zavazku. V tomto sméru se instituce zaméruji predevsim na jeji vykon jak
po formalni strance (z hlediska obéhu dokumentti), tak po obsahové.
Formalni kontrola je vykonavana v souladu s nastavenymi pravidly. Ob-
sahovj, respektive vécnd, napln kontroly je vS§ak vnimana razné. Z usku-
teCnénych rozhovori vyplynulo, Ze lidé, ktefi jsou za kontrolu odpo-
védni, ji castokrat vnimaji jako prizkum trhu nebo provedeni formou
benchmarkingu. Pojeti 3E neni ¢asto vnimano tak, jak je definovano v za-
koné. Nékteri predstavitelé na lokalni irovni maji nejasnou predstavu o
tom, co to 3E je, na druhou stranu intuitivné védi, Ze je potreba dodrZovat
princip faddného hospodaie a v jistém smyslu princip 3E respektuji, i
kdyZ tomu tak nerikaji. Priibézna a nasledna kontrola je mnohem formal-
néjsi. Pribézna se tyka zejména vétsich investic nebo akci, které probi-
haji delsi dobu. Nasledna kontrola je casto formalni. Vétsi dliraz na pro-
jednavani a kontrolu je kladen v ptipadé realizace vetejnych zakazek,
kdy jsou presné stanovené postupy. Z hlediska vétSiho objemu financi je
zpravidla rozhodovano kolektivné bud’ v ramci vedeni organizace, nebo
formou politického rozhodnuti (napt. mésta nebo DSO).

Minimum operaci je zastaveno v pribéhu schvalovaciho procesu.
Pokud ano, zpravidla se to tyka technickych diivodd. Vétsina véci, ktera
jde do schvalovaciho procesu, je ¢asto diskutovana neformalné piredem
a pak oficialné schvalovana. VétSina organizaci ma nastavené finan¢nf li-
mity pro rozhodovani, kdy jsou vétsi financni ¢astky schvalovany kolek-
tivné (napf. politickym organem jako je rada nebo zastupitelstvo).

Poradi ¢i upfednostnéni vydajli zejména u mensich organizaci jsou
méné urcovana systematicky (napriklad v propojeni na strategicky do-
kument ¢i akéni plan apod.). Jednotlivé potieby byvaji ¢astéji feSeny na
operativni bazi, v ramci sestavovani rozpoctu ¢i v ramci schiizi vedeni.
Jednotlivé subjekty vesmés nijak sofistikovanym zpiisobem neresi ptire-
alizaci ¢i obnovovani poskytovani urcité sluzby, jestli je vyhodnéjsi ci
vhodnéjsi néjaka varianta zajiStovani sluzby (napt. in-house, nebo out-
sourcing ¢i jina). Také vyhodnocovani dosazenych vysledkt realizova-
nych operaci/projekti vzhledem k ciltim, které mél naplnit, probiha
Casto spi$ na ad hoc bazi, formalisticky ¢i viibec, i kdyZ tieba je proto po-
stup popsan vhodnym zpiisobem v prislusné interni smérnici. Kontrola
piijmi se v tomto segmentu dost lisi podle typu organizace a s ohledem
na charakter struktury jejich prijmia. V zasadé lze ale konstatovat, Ze
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kontrola pfijmi probiha bez problémi u nedanovych prijma (napft. vy-
nosy z pronajmu).

U prispévkovych organizaci jsme zaznamenali tvorbu finan¢niho
planu a urcité uptednostnéni vydaji. O principu 3E maji organizace po-
védomi a jsou si védomy odpovédnosti, na manaZerské trovni obé ze
zkoumanych organizaci. U jedné organizace se potykaji s mirnymi pro-
blémy v piipadé vykonavani predbézné kontroly u ptikazcii operace (ve-
doucich pracovniki). Reditel se postupné snazi $kolit tyto zaméstnance,
nicméné uvédomeéni si povinnosti provérovat vydaje principy 3E obcas
narazi na jejich neochotu, respektive neuvédoméni si jejich potiebnosti.
Reseni tohoto problému vidi feditel prostirednictvim neustalého $koleni.

V ptipadé skolskych pravnickych osob byla ziejma mezera v pri-
padé predbézné kontroly a uchopeni principu 3E. Nicméné v jedné orga-
nizaci presto, byt to nemaji vyloZené formalizované, o vydajich v kon-
ceptu 3E premysleji a dle popisu konkrétniho prikladu lze vysledovat je-
jich aplikaci. Velmi tomu napomaha osobni zainteresovanost reditele/fe-
ditelky na chodu organizace. V druhém pripadé si neuvédomuji povin-
nost aplikovat 3E na vydajové operace. V obdobném duchu probiha kon-
trola v dalsich fazich. Veskera odpovédnost a realizace leZi v obou ptipa-
dech na jednom ¢lovéku (feditel/zastupce). Nicméné v obou pripadech
si uvédomuji nutnost pienosu ukolli na dalsi osobu.

Prednosti a dobré praxe

Jako prednost se ukazuje diraz na piedbéZznou kontrolu pied vznikem
zavazku pfri jednotlivych operacich a s tim spojena neformalni diskuse o
jednotlivych pripadech operaci pred zahajenim finan¢ni kontroly, coz
snizZuje pocet zastavovani operaci v priibéhu schvalovaciho procesu (pri-
klad méstské ¢asti, mésta).

Zejména u mensSich municipalit, které maji stejné jako vSechny mu-
nicipality kontrolni a finan¢ni vybory, kontrolovaly tyto vybory ndhodné
jiz probéhnuté projekty. Realizace kontroly ndhodné vybranych dokladt
a faktur. Pokud by se objevily nedostatky ¢i chyby, zaznamenaji je do pro-
tokolt, které se eventuadlné projednaji na zastupitelstvu. Tento postup
neni zadvazny ¢i povinny, ale u mensich municipalit, kde je vnitini kon-
trolni mechanismus dispozi¢né mensi s ohledem na velikost a moZnosti
uradu, se tato praxe nabizi pro posileni kontroly a dohledu jako dobra
praxe.
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Nedostatky a slabé stranky

Slabou strankou je formalni vykon priibéZné a nasledné kontroly. Casto-
krat je to brano jako povinnost, nikoli jako smysluplna ¢innost. Organi-
zace nevidi prinos nasledné kontroly, berou, Ze operace probéhla, byla
schvalena a je tim padem v potradku. Neni vnimano, Ze danou kontrolu
lze vyuzit pro zpétné hodnoceni nastaveni systému a jeho funkcnosti.

Nedostatecné vnimani diileZitosti priibéZznych kontrol a jejich vy-
znamu. Setkali jsme se s nazorem, Ze je kontrola vnimana pouze for-
malné, napr. jako kontrola dodaciho listu nebo formalnich naleZitosti
faktury.

Nepochopeny princip 3E, jeho vyuZitelnost a smysluplnost. Casto-
krat bylo 3E zaméiovano za prizkum trhu nebo jenom porovnavani va-
riant pri financovani jednotlivych operaci. Chybi provazanost realizace
operaci na strategii i cile organizace.

U mensSich prispévkovych organizaci je obtiZné nastavit v praxi i-
dici kontrolu verejnych prijmua a vydaji tak, aby byla zcela v souladu se
zakonem o financni kontrole a jeho provadéci vyhlaskou. Hlavni acetni a
spravce rozpoctu zde byva vétSinou externi pracovnik (dcetni) a kon-
troly po vzniku zavazku tak probihaji aZ po ndkupu, v dobé zauctovani
dokladu. Spravné by kontrola méla probihat pred nakupem.

7.3.4 Tok informaci / Informaéni a komunika€ni systémy

VétSina organizaci nedisponuje komplexnimi informac¢nimi systémy. Do-
konce malé subjekty povazuji informacni systémy za pomérné naklad-
nou ¢i zbytnou zalezitost, ktera pro né neni vyuzitelna vzhledem k roz-
sahu agend, které vykonavaji. Pokud elektronizace existuje, byva v tomto
segmentu spi$ dil¢itho charakteru - dle jednotlivych oblasti (napft. spi-
sova sluzba, Ucetni agenda, fakturace, vybér najemného apod.). Respon-
denti také poukazuji na vzajemnou neprovazanost nékterych informac-
nich systémi a z toho vzniklé problémy. Schvalovaci procesy probihaji
vétSinou jen papirovou formou. To pak ¢asto ovlivituje u téchto organi-
zaci i naslednou praci s témito dokumenty v oblasti reportingu rtznych
kontrol v radmci organizace. Archivace tak probiha vesmés v ramci San-
ont a slouzi pirevazné pro potreby kontroly, vétSinou vnéjsi.

Pravidelné porady rlizné intenzity a na riznych drovnich rizeni a
neformalni vyména zkuSenosti probihaji vesmés ve vSech organizacich.
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Prispévkové organizace
Jedna z organizaci vyuZziva informacni systém, ktery je velmi nApomocny
pro kontroly vSech typd, tj. pfedbézné, priibéZné a nasledné. O vSech
existuje zaznam. Kontroly probihaji podle planu. Je ziejma i kontrola pri-
jmi. Druhd ze zkoumanych organizaci takovy informacni systém nepou-
ziva. Kontrola se realizuje namatkové. Kontrola prijmi se provadi.
Organizace, ktera pouZziva informalni systém, jej povazuje za
ucinny. Za silnou stranku povazuje, Ze jsou procesy digitalizované a Ze
nelze nic dopisovat zpétné. Potfebné informace jsou kdykoli dostupné
online. Systém pomohl vyrtesit lepsi naslednou kontrolu. Informace o na-
kladani s verejnymi prostredky jsou predmétem pravidelnych porad
(1x/14 dni). Soucasti téchto porad je kontrola priibéhu ridici kontroly.
Zapisy jsou evidovany. Jednotlivé ukoly jsou sledovany a planovany, sou-
¢asti porad je vyhodnocovani plnéni tkolli. Organizace porada také stra-
tegické porady, vyjezdni zasedani. Existuje systematicka prace se za-
méstnanci, vSichni védi, co maji délat, proc¢ a jejich prace se pravidelné
kontroluje.

Skolské prdvnické osoby

Informacni systém vyuZivaji pouze pro ucetnictvi, ostatni se déla papi-
rové. TézisSté v prenosu informaci ma spiS neformdalni charakter, pfi-
padné je predmétem porad. Reporting o provadénych kontrolach je ve
fazi procesu. Nicméné existuje uvédomeénti si potieby proces formalizo-
vat.

Prednosti a dobré praxe

Systematicka prace se zaméstnanci, Casté porady, organizace strategic-
kych porad a vyjezdnich zasedani, zaméstnanci jsou velmi dobfte infor-
movani, maji jasny prehled o odpovédnosti, tikolech a o tom, jakym zpi-
sobem jsou naplnovany. Pravidelné se také pracuje s cili a strategii orga-
nizace.

Nedostatky a slabé stranky

Nedostatecna elektronizace jednotlivych procesti, zdlouhavé papirové
schvalovani operaci. Nékteré subjekty priznaly ,,nezastupitelnost” nékte-
rych ¢lanka pri schvalovani operaci — napriklad se ¢eka, az se prislusny
pracovnik vrati z dovolené. S tim je spojenad vazba na ,klicového"
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pracovnika, coZ miZe velmi negativné ovlivnit vyznam celé finan¢ni kon-
troly.

7.3.5 Monitoring kontrol

Fungovani systému vnitini a ridici kontroly se béZné neovéruje. Sesta-
vuje se plan kontrol, ¢i kontroln{ ¢innosti, ale zejména ve vétSich organi-
zacich (méstech). Mensi organizace (DSO nebo Skolské pravnické osoby)
plan kontroly nemaji nebo ho délaji velmi omezené (prispévkové organi-
zace). K ovérovani systému dochazi zpravidla z vnéjsku, pri zjiSténi fak-
tickych chyb napf. pti prezkumu hospodareni nebo pti zadvére¢ném vnéj-
$im auditu, ktery nékteré instituce délaji. Instituce, které maji interni au-
dit ovérovani kontrolniho systému provadi, maji také zavedeny systém
monitoringu kontrol. Nékteré organizace (napf. DSO nebo nové vzniklé
prispévkové organizace) uvadéji, Ze systém teprve nastavuiji.

U organizace, kde existuje interni audit, je provadény i systematicky
monitoring kontrol, i ve vztahu k ptrispévkovym organizacim, které jsou
organizaci (obci) zrizované. KaZzdoroctné je sledovan pocet uskute¢né-
nych kontrol u prispévkovych organizaci a kolik bylo zjiSténi, jaka byla
prijata opatieni. Vysledky z kontrol prijemcii dotaci jsou podkladem pro
rozhodnuti o poskytnuti dotace pro prislusného Zadatele v dalSim ob-
dobi. Vnitini kontrolni systém je u této organizace ovérovan v ramci in-
ternich auditi. Zavéry jsou sumarizovany v ro¢ni zpravé interniho audi-
tora a ve zpravé o vysledcich finan¢nich kontrol. V pripadé zjisténi se pri-
jimaji prislusna opatieni.

Prispévkové organizace

V ptipadé monitoringu kontrol jsou i zde patrny rozdily. Jedna organi-
zace postupuje podle planu, ¢astecné vyuziva informacni systém, ktery
vSak v soucasném stavu neumoziiuje monitoring kontrol v poZadovaném
rozsahu. Zajem je o prikoupeni dalSich modul{i, nicméné i tak je infor-
macni systém pomeérné nakladny, predstavuje vyznamnou poloZku v roz-
pocCtu organizace.

Skolské prdvnické osoby
Co se ty¢e monitoringu kontrol, ten SPO neéini, nicméné si uvédomuji
jeho vyhody.
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Prednosti a dobré praxe

V pripadé existence pozice interniho auditora - monitoring kontrol i u
zfizovanych prispévkovych organizaci. Toto slouZi také jako podklad pro

rozhodnuti o poskytnuti dotace pro prisluSného Zadatele v priStim ob-
dobi.

Nedostatky a slabé stranky

Absence systémového pristupu ¢i priabézného vyhodnocovani nastaveni
¢i primérenosti vnitfniho kontrolniho systému. Nékteré organizace na to
nemaji (dle svych slov) ani persondlni a ¢asovou kapacitu, resi zajiSténi
fungovani Uradu a klicové ¢innosti (priklad obce).

7.3.6 Interni audit

V daném segmentu (mistni sprava) interni audit iplné béZny neni. Pokud
existuje, tak je zavedeny ve vétSich méstech a v tom pripadé lze rict, Ze
obecné funguje. Probihd vymeéna zkuSenosti internich auditort v radmci
regionu. Interni auditofi koordinuji ¢innosti aktualizace vybranych
smérnic (napf. o finan¢ni kontrole) a zabyvaji se koordinaci prace s riziky
- hlidaji terminy, iniciuji aktualizaci map, respektive katalogu rizik, zasi-
laji podklady a sumarizuji vysledky.

V idedlnim pripadé interni auditor pravidelné komunikuje s tajem-
nikem a starostou (ptiklad vétSiho mésta) a probirda mozné problémy. Po
provedeném internim auditu jsou zavéry projednavany s vedoucim au-
ditovaného odboru, je pisemné zaznamenavano, zda vedouci odboru s
navrhovanymi doporucenimi souhlasi ¢i ne, zavéry jsou projednany s ta-
jemnikem a se starostou. Starosta nasledné schvaluje akcni plan, kde
jsou uvedena prisluSna opatreni k napraveé s terminy plnéni. Nékdy jsou
také zavéry z auditu stanoveny jako ukoly na poradé vedeni. Sledovani
plnéni opatteni probiha v ramci naslednych internich auditt v priibéhu
roku. Vedeni jsou predkladany jak zpravy z jednotlivych dil¢ich internich
auditl, tak celkova rocni zprava o Cinnosti interniho auditu. Roc¢né je
zpracovavana také zprava o vysledcich finan¢nich kontrol.
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Prednosti a dobré praxe

Sdileni dobré praxe z vykonu interniho auditu probiha formou setkani
internich auditord (napt. na Moravé) plisobicich ve verejné spravé a vza-
jemnou konzulta¢ni ¢innosti.

Nedostatky a slabé stranky

Hodnoceni kvality interniho auditu se prozatim nedéla. Caste¢né hodno-
ceni IA probéhlo pouze v ramci prezkoumani kvality rizeni podle normy
ISO 9001 v ramci externiho certifikacniho a dozorového auditu.

7.3.7 Souhrn navrhii zmén vnitfniho kontrolniho systému a
navrhy ke zméné zakona

Dle vyjadreni nékterych respondentli existuje hodné vnéjsich kontrol,
¢imZ je podle nich dostate¢ny tlak na jejich kontrolu zvnéjsku a nemaji
tedy vlastni ambice vice pracovat s vnitfnim kontrolnim systémem nebo
jej upravovat.

Obecné jsou zastupci téchto organizaci spokojeni se zdkonem. Obcas
je to vnimano jako administrativni zatéz — vykon aktivit a ¢innosti, o je-
jichZ smysluplnosti pochybuji. Nevnimaji prileZitost pro zlepSeni sys-
tému. Nastavili jsme to, funguje to. Obecné konstatuji, Ze pomoc ze
strany Centralni harmonizac¢ni jednotky se zlepSila, na druhou stranu
vnimaji metodickou pomoc lepsi ze strany MV CR neZ ze strany MF CR.
Mensi organizace (malé obce, prispévkové organizace, DSO) maji ten-
dence vnimat vétSi pomoc ze strany regionu (kraje) neZ ze strany minis-
terstev. DSO se tyka zakon relativné nové, proto citi, Ze s nim maji malo
zkuSenosti pro to, aby se k tomu kvalifikovanéji vyjadrili. Konkrétni pfi-
pominky zpravidla organizace nemaji. Najdou se vSak vyjimky, které lze
shrnout do nasledujicich bodii:

Chybi jim specificka Skoleni zamérena na jednotlivé typy IA pro in-
terni auditory, Skoleni pro vedouci zaméstnance zamérena na konkrétni
vykon tidici kontroly. Pokud jsou $koleni, tak probihaji zejména v Praze,
mohla by byt porddana i regionalné, tzn. nejen v Praze, ale i v Brné apod.

Podle nékterych respondentli z malych organizaci nékteré poza-
davky zakona o finan¢ni kontrole jsou nerealizovatelné u takto malych
subjektl. Ty se pak sice formalné snazi naplnit pozadavky zakona, ale
Casto jen na papire, realita je pak zcela odliSna a vychazi z realnych moz-
nosti takovych subjekti - tedy nedostatecného personalniho
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zabezpeceni, neodpovidajici kvalifikaci, nedostatku ¢asu na Cteni riz-
nych metodik, natizeni, zakon, dcasti na skolenich.

Vnéjsi kontroly by mély jit vice do hloubky a méné po formalnich
zaleZitostech. V pripadé penale ¢i sankci by bylo vhodné urcité skalovani
podle objemu penéz, aby sankcionovani neptisobilo demotivacné. Roz-
délovat pochybeni, ktera prinasela skutecné/vysoké skody a ktera jsou
sice poruSenim/chybou, ale Skoda je minimalni. KdyZ dojde kontrola a
zjisti pochybeni, tak by bylo dobré vedle zjisténi chyby a udéleni pokuty
také doporucit, jak to udélat 1épe nebo doporucit dobrou praxi.

Navrh na zménu zdkona o financni kontrole - systém jako takovy je
funk¢ni, pokud se déla dobre. Hlavni ucetni nemusi byt hlavni ucetni (t;.
ne ve smyslu klasického ucetniho, ale ¢lovéka, ktery rozumi financim a
ekonomice). U mensSich organizaci je problém, aby tam byl dostatek kva-
lifikovanych lidi, minimalné tii. Navrh na to, aby mohl byt interni audit
zabezpecovany ,externé“ - tam kde to dava smysl. PoZadavek na moz-
nost zajisténi vykonu finan¢ni kontroly externim subjektem.

Zakon o finan¢ni kontrole je v poradku, ale problém je v nedosta-
tecné digitalizaci ¢i chybéjici interni auditor. Bylo by prinosné, kdyby se
dbalo vice na kvalifika¢ni predpoklady pro spravce rozpoctu a prikazce
- povinnost Skoleni pii nastupu, i nasledné vzdélavani.

Skolské pravnické osoby - $kolsky zakon je obecny, zakon o finanéni
kontrole je nebere jako vyjimky, neni to jasné ani zrizovateliim, jaké jsou
odlisnosti tfeba od prispévkovych organizaci, chybi primo metodicka po-
moc zaméfena na Skolské pravnické osoby.
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7.4 Statni fondy a zdravotni pojiStovny

Subjekty zarazené do této kapitoly je mozné z pohledu teorie verejnych
financi zahrnout do kategorie penéznich fondl. Jde o decentralizované
fondy, které samostatné hospodari se svymi prostiedky, maji vlastni roz-
poCet a majetek. Nicméné jejich postaveni, poslani a cile jsou odliSné,
proto se i v nasledujicim textu obvykle rozliSuje, zda jde o statni ticelové
fondy nebo zdravotni pojistovny.

Statni ucelové fondy jsou pravnické osoby, které vznikaji ze zakona.
Vzdy jsou v gesci vécné prislusného ministerstva. Momentalné v CR pi-
sobi nasledujicich Sest statnich ucelovych fondi:

e Statni fond dopravni infrastruktury zaloZeny zakonem C.
104/2000 Sb., o Statnim fondu dopravni infrastruktury a o zméné
zdkona ¢ 171/1991 Sb., o piisobnosti organii Ceské republiky ve
vécech pirevodl majetku statu na jiné osoby a o Fondu narodniho
majetku Ceské republiky, ve znéni pozdéjsich piredpisi,

e Statni fond Zivotniho prostiedi Ceské republiky zaloZeny ziko-
nem ¢. 388/1991 Sb., o Statnim fondu Zivotniho prostfedi Ceské
republiky, ve znéni pozdéjsich predpist,

e Statni zemédélsky interventni fond zaloZeny zakonem C.
256/2000 Sb., o Statnim zemédélském intervencnim fondu a o
zméné nékterych dalsich zakond, ve znéni pozdéjsich predpist,

e Statni fond podpory investic zaloZeny zdkonem ¢. 211/2000 Sb.,
o Statnim fondu podpory investic, ve znéni pozdéjsich predpist,

e Statni fond kultury Ceské republiky zaloZeny zakonem ¢.
239/1992 Sb., o Statnim fondu kultury Ceské republiky, ve znéni
pozdéjsich predpisq,

e Statni fond kinematografie zaloZeny zakonem ¢. 496/2012 Sb., o
audiovizudlnich dilech a podpore kinematografie a o zméné né-
kterych zakonii (zakon o audiovizi), ve znéni pozdéjsich predpisti.

Statni dcelové fondy jsou soucasti sektoru vladnich instituci, kon-
krétné ustredni vlady. UZ podle svého nazvu slouzi k financovani urci-
tého ucely, jinak rec¢eno urcité vysece narodniho hospodarstvi. Jde o ta-
kové oblasti, kde stat citi potfebu podpofrit zde plisobici subjekty, nebot
soukromy sektor by tento ticel bud nefinancoval dostatecné, nebo viibec.

Statni fondy jsou z pohledu objemu finan¢nich prostiedki rozdilné
velikosti. Nejvyssi objem prostredki ma dlouhodobé Statni fond do-
pravni infrastruktury diky financim z evropskych fondd, ktery hospodari
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radové s desitkami miliard korun. Na druhé strané skaly najdeme Statni
fond kultury, jenZ se objemoveé pohybuje v desitkach miliont korun (viz
SR CR na rok 2022). 0d velikosti rozpoétu se odviji i velikost fondt z po-
hledu poctu zaméstnancii a agend, adekvatné i naroky na vnitini kon-
trolni systém jsou rozdilné.

Zdravotni pojistovny jsou dle vymezeni metodiky ESA 2010 (Euro-
stat) také soucasti sektoru vladnich instituci. Jsou to specifické zdra-
votné-financni instituce, které mohou byt z pohledu teorie verejnych fi-
nanci povazovany za tzv. svérenecké fondy. Funguji tedy na principu, Ze
si do nich jedinec pravidelné ,svéruje” finan¢ni prostredky (ptes platby
pojistného na zdravotni pojisténi) a v pripadé potreby jsou mu z tohoto
systému hrazeny zakonem stanovené ukony ze strany poskytovatell
zdravotni péce. Mezi zdravotnimi pojiStovnami hraje ustfedni tlohu
Vseobecna zdravotni pojistovna, ktera byla zfizena na zakladé zakona ¢.
551/1991 Sb., o VSeobecné zdravotni pojistovné CR. Dalsi, tzv. zamést-
nanecké pojistovny jsou pravnickymi osobami, které se zapisuji do ob-
chodniho rejstriku. Jejich pravni postaveni je dano zakonem ¢. 280/1992
Sb., o resortnich, oborovych, podnikovych a dalSich zdravotnich pojis-
tovnach. Pro vykon své ¢innosti potiebuji povoleni, které na zakladé za-
dosti a po vyjadieni Ministerstva financi udéluje Ministerstvo zdravot-
nictvi. V sou¢asné dobé je v Ceské republice $est zaméstnaneckych pojis-
toven:

e 201 Vojenska zdravotni pojistovna Ceské republiky,

e 205 Ceska priimyslova zdravotni pojistovna,

e 207 Oborova zdravotni pojistovna zaméstnanct bank, pojistoven
a stavebnictvi,

e 209 Zaméstnanecka pojistovna Skoda,

e 211 Zdravotni poji$tovna ministerstva vnitra CR,

e 213 Revirni bratrska pokladna, zdravotni pojistovna.

Stejné jako fondy se i zdravotni pojiStovny lisi svou velikosti. Ta je
dana hlavné poctem pojisténci, tzv. kmenem pojisténcti. Z tohoto po-
hledu je dlouhodobé nejvétsi VSeobecna zdravotni pojiStovna se zhruba
Sesti miliony pojiSténcli, nasledovand Zdravotni pojiStovnou minister-
stva vnitra CR (zhruba 1,33 mil. pojisténcii) a Ceskou priimyslovou zdra-
votni pojistovnou (zhruba 1,28 mil. pojisténcti (viz SR CR na rok 2022)).

Vnitfni kontrolni systém fondt i zdravotnich pojistoven vychazi z
platné legislativy a vnitinich dokumentt (smérnic). Zvlasté vétsi fondy a
pojistovny maji potfebu mit zplsob provadéni vnitini kontroly
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upraveny v internich materialech, které se pravidelné aktualizuji (u né-
kterych poZadavek minimalné jednou ro¢né nebo napft. pti zméné pri-
slusné legislativy). Maji vydané také vnitini metodiky, tedy postupy pro
jednotlivé kontrolni procesy tak, aby i v pripadé novych pracovnikii bylo
relativné snadné udrzet systém v chodu bez vyraznéjSich problémi ci
zpoZdéni.

Fondy maji dany svij cil a poslani ze zakona, kterym byly ztizeny;
zdravotni pojiStovny jsou obecné ze zdkona nositelem veiejného zdra-
votniho pojisténi pro pojisténce. Fondy i pojiStovny maji své cile dale po-
drobnéji rozpracovany ve svych strategickych dokumentech, zvlasté jsou
konkretizovany u jednotlivych programt podpor (fondy) a zdravotné
pojistnych plant (pojiStovny). Tam se stanovuji kromé cili i indikatory,
které jsou nasledné vyhodnocovany, aby bylo zajiSténo, Ze verejné pro-
stiedky nebudou vyuzity neefektivné. VSechny fondy jsou poskytovateli
verejné podpory, proto pravé na kontrolu poskytnutych finan¢nich pro-
stredki kladou velky diliraz. Naopak zdravotni pojistovny verejnou pod-
poru neposkytuji.

Na zakladé zkoumaného vzorku fondii a pojistoven lze konstatovat,
Ze vnitini kontrolni systém je ve velké mire elektronizovan. Fondy a po-
jistovny vyuzivaji zejména elektronicky tucetni systém, personalni sys-
tém, spisovou sluzbu a dal$i moduly dle svych pottreb. Obvykle jde o ko-
mercni produkt, na ktery si musi zakoupit licenci. Z rozhovori vyplynulo,
Ze je pro fondy Casto vyhodnéjsi platit za takovy produkt kvili rychlému
servisu a moznosti urcité modifikace programu dle vlastniho zadani. Ale
existuji i pripady, kdy vlastni agenda je natolik specifickd, Ze si fond ¢i
pojistovna vyviji vlastni software, protoZe tiprava komercné nabizenych
produktti by byla bud’ piili§ draha, nebo dokonce nemozna.

Soucasné se u fondi vyuziva také jednoznacna identifikace pracov-
nika, ktery je soucasti kontrolniho procesu. Pro udélani kroku v ramci
vnitfni kontroly se musi zalogovat do informac¢niho systému pod vlast-
nim jménem a heslem nebo dokonce opatrit sviij ikon kvalifikovanym
elektronickym popisem a ¢asovym razitkem.

Fondy maji Casto také vnitiniho auditora, respektive Gtvar vnitfniho
auditu. Ten je v rdmci organizacni struktury zatazen piimo pod ridiciho
pracovnika fondu (feditele), aby byla potvrzena jeho nezavislost a ne-
mohlo dochazet k narCeni ze stietu zajmu.

Hmotna odpovédnost v souvislosti s vykonem VKS neni ve fondech
obecné zavedena. Standardné se fesi Skodni udalosti v souvislosti s pro-
vozni ¢innosti fondl, kdy zaméstnanec miize dostat k ihradé cast ¢i celou
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zplisobenou Skodu. Pripadné chyby ve vnitinim kontrolnim procesu
vSak nejsou finan¢né sankcionovany a dle zkusenosti dotazovanych sub-
jektl k nim ani nedochazi diky dobte nastavenému VKS.

Prednosti a dobré praxe

Jako prednost vnitiniho kontrolniho systému ve fondech a pojistovnach
lze urcité uvést velkou miru elektronizace. Dobfe nastaveny systém
predchazi potencidlnim chybam, protoZe nepusti uZivatele k dalSimu
kroku bez splnéni piredchozich povinnych prvki.

Elektronizace je i vyhodou pro Zadatele o dotace ze statnich ucelo-
vych fondq, ktera je ve vétsiné piripadli mozna v hybridni formé, tj. elek-
tronicky i papirové. Zadatel je pti podavani elektronické Zadosti jedno-
znacné identifikovan pres bankovni identitu, coz na jedné strané umozni
fondu ovéreni identity Zadatele, na druhé strané usnadni praci zadateli
diky automatickému vyplnéni jeho zakladnich identifika¢nich udaji z ve-
fejnych registri. Do budoucna se uvazuje o Uplném omezeni piijimani
papirovych Zadosti o dotace.

Dobrou praxi je stanovovani limitl financnich prostiedkl pro za-
méstnance. Tedy ¢im ma zaméstnanec vyssi pozici, kompetence a také
odpovédnost, tim vy$si ma nastaven limit pro manipulaci s finan¢nimi
prostredky. Pokud by chtél realizovat operaci o vétSim objemu, je po-
tfebny souhlas nadfizeného pracovnika nebo dokonce kolektivniho or-
ganu.

Dal$im dobrym prvkem, se kterym se lze setkat u fondd, je provéro-
vani uctl protistran. Pokud hodnota smlouvy piesdhne urcitou hranici
(napt. 50 tisic korun), je ovéfovan bankovni ucet protistrany, aby fi-
nancni prostifedky nemohly odejit na anonymni ¢i neprovéreny ucet.

U pojistoven se jako dobra praxe ukazal jejich vlastni prvek - vécny
zamér. Ten se vyuZiva jeSté pred zacatkem vlastni finan¢ni kontroly.

Pro aktudlnost vnitinich smérnic se ukazuje jako dobry tah mit sta-
noveného vécného garanta interniho predpisu, ktery je za néj zodpo-
védny. V pripadé zmény legislativy ¢i jiného vyznamného vlivu iniciuje
zménu predpisu a dohliZi na jeho schvaleni a rozsifeni v ramci organi-
zace.

Nedostatky a slabé stranky

Obecné je VKS naroc¢ny na lidské zdroje, protoZe jednotlivé funkce (pti-
kazce, spravce rozpoctu, hlavni ucetni) nemtze vykonavat jedna osoba.
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U fond se tak nardzi na limit poctu pracovniki v souvislosti se zdkonem
o statni sluzbé.

V ptripadé nutnosti zaskokii zaméstnanci je pak ob¢as mensi znalost
agend z oblasti, kde pracovnik obvykle neptlisobi. MliZe pak dochazet k
prodlouZeni procesu kontroly ¢ chybdm z neznalosti. Re$enim by mohla
byt pravidelna Skoleni ¢i rotovani zaméstnanct.

7.4.1 Vnitini kontrolni prostredi

Za nastaveni vnitiniho kontrolniho prostredi je zodpovédny vedouci za-
méstnanec fondu, tj. feditel. Na nastaveni VKS vSak spolupracuje
zejména s Utvarem interniho auditu a dal$imi vedoucimi zaméstnanci.
VKS a jeho fungovani je podrobné popsano v internich dokumentech,
tedy ve smérnicich. Predpisy pro celou organizaci jsou vydavany prika-
zem teditele, kdy samotny predpis je jeho prilohou. Jednotlivé sekce
fond mohou mit jesté specializované vnitfni smérnice, které maji formu
pokynu. Ve zdravotnich pojiStovnach nastaveni VSK funguje obdobné,
ale vnitini smérnice vytvari ekonomicky usek, respektive ekonomicko-
personalni reditelka.

Kontrola je obecné rozdélena na kontrolu verejnospravni, kterou
fesi podrobné kontrolni fad, a vnitini kontrolni systém, ktery zahrnuje
fidici kontrolu a interni audit. Ridici kontrolu délaji piredstaveni ¢&i ve-
douci zaméstnanci fondu nebo pojistovny (dle organiza¢niho fadu), in-
terni audit ma své smérnice o fungovani. VKS pracuje se standardnimi
pozicemi prikazce operace, hlavniho tcetniho a spravce rozpoctu.

Se smérnicemi o VKS uzce souvisi eticky kodex zaméstnanct fondg,
ktery je také pravidelné aktualizovan. Z rozhovort vyplynulo, Ze zatim se
v historii fondli nemusela resit situace, kdy by se zaméstnanec provinil
proti etickému kodexu ¢i byl ve stietu zajmu. Seznameni se se zakladnimi
vnitinimi smérnicemi je soucasti vstupniho Skoleni zaméstnanci. Ve
zdravotnich pojistovnach se kromé etického kodexu nové objevuje i
uprava ,criminal compliance and whistleblowing“. MoZny stfet zajmu
fesi v pripadé reditele pojiStovny piimo zakon. Specificky pro zdravotni
pojistovny je mozny stiet zajml u reviznich 1ékard, kteri pracuji pro
zdravotni pojiStovnu a zarovein maji svou praxi.

Vnitini kontrola zasahuje téméi do vSech c¢innosti fondt a pojisto-
ven, nicméné po zaméstnancich se obecné nevyzaduje néjaka specialni
kvalifikace pro kontrolni ¢innosti. Pro praci ve fondu by mél byt zamést-
nanec bezihonny, nemél by byt ve stietu zajmd, ale hlavné by mél mit
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kvalifikaci pro svou pozici ve fondu. Zdravotni pojistovny maji navic pra-
vidla pro vybér vedoucich zaméstnanci. Pracovnici fondi i pojiStoven
maji moZnost UCastnit se Skoleni a dalSiho vzdélavani. NevyZaduje se
pifimo Skoleni v oblasti VKS, spis je to na bazi dobrovolnosti a na samot-
nych zaméstnancich, zda vyhodnoti, Ze takové $koleni potiebuji. Casto se
vSak zaméstnanci ucastni odbornych kurzii pro svou profesi.

Za bezproblémovy vykon kontrolnich procesti neni obvykle stano-
vena néjaka cilovd odména. Ale v pripadech, kdy nedojde k pochybenim
a systém bézi bez problémyij, je to zohlediiovano napft. v ro¢nich ¢i mimo-
radnych odménach.

Subjekti typu fondi je v CR relativné malé mnoZstvi. Proto se také
jejich predstavitelé VKS, zvlasté interni auditori, setkavaji a navzajem si
predavaji zkuSenosti. Tato setkavani jsou na formalni i neformalni bazi.
V posledni dobé jde hlavné o inspiraci ohledné elektronizace. Urcitou roli
hraji i jednotlivi gestori — ministerstva. Pro fondy jsou znamé i terminy
typu benchmarking a benchlearning.

Obdobné to maji i zdravotni pojistovny, jejichZ zastupci se potkavaji
ve Svazu zdravotnich pojistoven. Ten ma nékolik sekci, kde se hleda kon-
sensus ohledné konkrétni problematiky. Obecné jde o vyménu informaci
a zkuSenosti na této Sirsi platformé. Interni auditofi maji moznost se po-
tkavat na ptdé CIIA.

Prednosti a dobré praxe

Ve zkoumanych fondech existuje vnitfni seznam vSech vydanych pred-
pist tykajici se VKS v¢etné data jeho platnosti, uCinnosti, také zmény/ak-
tualizace a odpovédné osoby. Tyto dokumenty jsou obvykle dostupné v
ramci vnitfniho informac¢niho systému, tedy pro zaméstnance jsou do-
stupné a v piipadé potfeby dohledatelné.

Prikladem dobré praxe je, Ze pokud je potieba vydat novy interni
predpis tykajici se VKS ¢i stavajici aktualizovat, prochazi pripominkova-
cim rizenim napfic¢ celou organizaci. Tedy nevyjadiuji se k nému jen do-
tené odbory, ale pripominky mohou davat vSichni. Tak je zajiSténo, Ze o
predpisu budou vSichni védét a soucasné ho mohou lépe prijmout, pokud
maji moznost se k nému drive vyjadrit.

V jednom fondu maji specialni funkci v predbéZné kontrole tzv. pri-
jemci plnéni. Takovy zaméstnanec (obvykle reditel nakladového stre-
diska ¢i jina delegovana osoba) kontroluje naptiklad vydaj, zda je v sou-
ladu s cili a predchozimi rozhodnutimi a potvrzuje i vécnou spravnost.
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Tedy je to dalsi kontrolni bod, ktery miize pomoci zajistit efektivni vyu-
zZiti verejnych prostiredkd.

Nedostatky a slabé stranky

Do nedostatki by se dala zatfadit omezena zastupitelnost v dobé dovole-
nych ¢i nemoci, kdy je komplikovanéjsi zajistit vSechny zastupy. O to
vétsi tlak je pak na komunikaci, aby jednotlivé kroky vnitini kontroly na
sebe navazovaly a nedochazelo k prostojim. Otazkou je i kvalifikace za-
stupcti. Celkové zavadéni personalnich zmén do organizace neni jedno-
duché diky zakonu o statni sluzbé, ktery neumoziiuje prijmout nékoho
jen na urcitou dobu (napft. na dobu trvani urcitého projektu).

7.4.2 Rizenirizik

Fondy i pojiStovny se na zakladé provedenych rozhovort radi obecné
mezi spiS progresivni subjekty verejné spravy. To dokladuje i rozsahly
zajem o fizeni rizik a praci s nimi. Nejde tedy o formalni pojeti problema-
tiky, ale opravdu aktivni slozku ¢innosti téchto subjektt. Fondy i pojis-
tovny maji zpracovany interni predpisy i metodiku rizeni rizik, souc¢asné
maji také prirazenu odpovédnost za jejich sledovani vedoucim zamést-
nanctim. Identifikaci rizik a jejich hodnoceni obvykle zajistuje atvar in-
terniho auditu, a to jednou aZ dvakrat rocné. V této souvislosti se aktua-
lizuje katalog rizik a mapa rizik, pojmenuji se ta nejvyznamnéjsi rizika
(napf. se oznamkuji dle pravdépodobnosti vyskytu) a navrhuji se opat-
feni. Vedouci pracovnici pak dostanou za ukol implementovat tato opat-
feni, pricemZ na pravidelnych poradach se kontroluje, zda k tomu
opravdu doslo. Na zakladé rizik se stanovuje ro¢ni i sttednédoby plan au-
ditu, jehoZ soucasti je pravé i analyza rizik.

Prednosti a dobré praxe

V ramci fizeni rizik fonda se uplatiiuje urcité upfednostnovanti rizik. Nej-
dtlezitéjsi, respektive nejvaznéjsi, rizika pro fond jsou reSena a diskuto-
vana na nejvyssi urovni vedeni fondu. Méné vyznamna rizika s mens$im
dopadem jsou reSena na urovni vedeni jednotlivych odborti/oddéleni.
Rizika jeSté niz§tho vyznamu a jejich feSeni pak dopadaji na samotné re-
ferenty. Tento systém zpUlsobuje, Ze rizika jsou fesena na jednotlivych
urovnich dle své dilezitosti. Vyhodou je, Ze se vedeni fondu nemusi za-
byvat méné vyznamnymi riziky, a na druhou stranu se ani na tato rizika
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nezapomind. Vyznam rizik se mlze v ¢ase ménit a takto je zajiSténo, Ze
Zadné nebude pusténo zcela ze zretele.

Ve zdravotnich pojistovnach je zirizena komise k analyze rizik tvo-
fend zastupci z odbornych useki rizeni, ktera se schazi minimalné jed-
nou rocné k diskusi o jednotlivych rizikach. Kazdy ¢len komise hodnoti
rizika, nasledné se vysledky sumarizuji a resi se jiZzminéna prioritizace
rizik a prekresluje mapa rizik. Vyhodou je, Ze se sledovana rizika pravi-
delné kontroluji z pohledu jejich vyznamnosti, ktera se mliZe v case mé-
nit (a méni). To dava vedeni pojiStovny moznost v¢as reagovat, respek-
tive pripravit se, na mozny dopad, nebo riziko eliminovat.

Nedostatky a slabé stranky

Vzhledem k vysoké angazovanosti fondi i pojiStoven v oblasti rizik a
propracovanosti systému identifikace i reSeni rizik nebyly odhaleny
zadné nedostatky ¢i slabé stranky.

7.4.3 Kontrolni €innosti/postupy

Na zakladé rozhovori se zastupci fondi bylo zjiSténo, Ze nemaji nasta-
veno poradi naléhavosti vydajt. Dulezitost konkrétnich vydaji se ob-
vykle tesi uz ve fazi navrhu rozpoctu, kdy jednotlivd oddéleni vznaseji
své poZadavky na finan¢ni zdroje. Potfeby jsou vétSinou vyssi nez vyse
rozpoctovanych vydaji, proto uz ve fazi navrhu rozpoc¢tu dochazi k urci-
tému vybéru. Rozpocty fondl byvaji projednavany na vladni trovni ve
spolupréci s odpovédnym ministerstvem, proto do vyse jednotlivych vy-
dajii mize vstoupit i politicky faktor. Ten se miize napiiklad projevit
podporou typu ¢i zacilenim konkrétnich programii ¢i vyzev podporova-
nych ze zdroji fondl. V piipadé zdravotnich pojiStoven jsou priority
dany zdravotné pojistnym planem, ktery tvori zaklad vydaji. Soucasné
se v rozpocCtu pocita s malou rezervou pro neocekavané vydaje pojisto-
ven.

Konkrétnimu vydaji predchazi jeho projednani. Na jaké urovni se
vydaj bude schvalovat, zaleZi na jeho vysi (napf. u jednoho subjektu mo-
hou vydaje do 50 tisic korun schvalovat vedouci odbori, ale vydaje nad
50 tisic korun pouze reditel fondu). Realizaci vydaje predchazi defino-
vani o¢ekavaného vysledku. Zodpovédny je za tuto definici odbor, se kte-
rym je dany vydaj vécné spojen. Zdravotni pojiStovny maji smérnici o vy-
dajich, ¢ast z nich se realizuje formou centralniho nakupu. Pro ostatni vy-
daje existuje finan¢ni strop, pti jehoz presazeni je nutné udélat prizkum
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trhu a pripadné oslovit dodavatele. Limity vydajt jsou stanoveny; do ur-
Cité vyse vydaje o ném muZe rozhodovat zdravotni feditel. Pti prekroceni
dané ¢astky milize vydaj schvalovat uz pouze vykonny reditel.

Kontrolni proces u fondt a pojiStoven zahrnuje standardni faze, tj.
kontrolu pfedbéznou, pribéznou a naslednou. Predbéznou kontrolu vy-
konavaji pracovnici urceni k tomu dle popisti pracovnich pozic v organi-
zaCnim radu. Jde o kontrolu, Ze se uskute¢niuje vydaj planovany v roz-
poctu, a soucasné o kontrolu z pohledu 3E. Podklady pro zhodnoceni 3E
prisluSnému pracovnikovi chystaji zaméstnanci k tomu urceni (moZno
papirové i elektronicky). Obvykle jsou to pracovnici, jejichz oddéleni
chce vydaj realizovat. V praxi se ¢asto za kontrolu 3E povazuje doloZeny
prizkum trhu. Kontrola probiha elektronicky v informac¢nim systému, i
vlci rozpoctu. Tim je zajiSténo, Ze nebudou vynaloZeny finan¢ni pro-
stiedky na tituly, které nejsou zaneseny v rozpoctu, nebo o kterych ne-
bylo rozhodnuto na trovni vedeni fondu ¢i pojiStovny.

Z rozhovora vyplynulo, Ze zatim nebylo potieba zastavit v ramci
pribézné kontroly néjaky vydaj, protoze dochazi k diikladné kontrole vy-
daje uz v ramci predbézné kontroly, respektive uz u vécného zameéru. A
zaméstnanci jsou si védomi moznych postihii pii pochybeni v ramci
piedbézné kontroly, nebot je to zminéno ve smérnicich vcetné sankcéniho
mechanismu. Piikazce operace ma také povédomi, jaké diisledky by pri-
padné pochybeni mohlo mit. V této souvislosti probéhlo ve fondech i sko-
leni prikazcii operaci.

Pribézna kontrola spociva ve fondech hlavné v kontrole dokladd,
kdy se srovnavaji povolené vydaje s fakturami, bankovnimi vypisy a dal-
$imi ucetnimi doklady. Nasledna kontrola pak znamena opét kontrolu
ucetnich dokladt, ale také vécnou kontrolu (kontrola v terénu, fotodoku-
mentace), Ze co bylo objednano, bylo také fyzicky dodano ¢i sluzba usku-
te¢néna. Cely kontrolni postup je detailné uveden ve vnitinich smérni-
cich, v€etné prisouzeni odpovédnosti za jednotlivé kroky konkrétnim za-
meéstnanctm.

Zaznamy kontrol jsou uvedeny v informa¢nim systému, jsou sou-
Casti spist. Pribézné zpravy o kontrolach se resi na rovni stiredniho ma-
nagementu, referenti zaznamenavaji do spisli pribéZznou a naslednou
kontrolu. Standardné probiha systematicka kontrola hlavné na vydajové
strané rozpoctu. Na prijmové strané rozpoctu spis$ nahodile. CoZ ale ne-
znamena, zZe by prijmy nebyly sledované. Zvlasté u splatek avéra jde o
velikou agendu, kdy je potieba sparovat doslé platby s konkrétnim pro-
jektem.
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Prednosti a dobré praxe

V dotazovanych subjektech hraje velkou pozitivni roli elektronizace kon-
trolnich procest. Jde o vSechny faze kontroly, které jsou zachyceny, tj.
maji tzv. auditni stopu. Je pak moZzné dohledat, kdy a kdo udélal kon-
krétni krok ¢i rozhodnuti, jaké k tomu mél podklady atd. Soucasné jsou
primo v systému nastaveny kontrolni mechanismy, které zapricini, Ze se
nelze posunout v rdmci operace dal, pokud nejsou splnény vSechny pie-
depsané kontrolni prvky. Subjekty potvrdily, Ze zavadéni elektronické
kontroly do kontrolnich procesti nebylo jednoduché a vyzadovalo zvy-
Sené usili ze strany zaméstnanci. Nicméné nyni je vnimano kladné pro
svou flexibilitu a ndvodnost v procesu finan¢ni kontroly.

U zdravotnich pojistoven figuruje ,vydajova karta“, ktera slouzi jako
urcita privodka konkrétniho vydaje. Je na ni popsan a zaznamenan cely
proces vydaje; do karty mtiZe vstoupit i spolupracovnik ¢i ,garant” ope-
race. Vyhodou je, Ze na jednom misté vidime cely ,Zivotni cyklus“ vydaje
a pro pripad kontroly je vSe prehledné zaznamenané.

Nedostatky a slabé stranky

Na zakladé soucasného nastaveni zakona o finan¢ni kontrole by vSechny
vydaje mély byt predem definovany. Nicméné existuji situace, kdy neni
dopiedu mozné naklady vycislit. Proto se vyuZziva limitovanych piislibt
(napf. pro udrzbate). Limitovany piislib ddva zaméstnanctim urcity pro-
stor a flexibilitu pti drobnych nakupech. Na druhou stranu dochazi k ut-
raceni verejnych prostiredki bez predchozi vydajové analyzy.

Za slabou stranku se da povazovat i to, Ze na provedeni nasledné
kontroly u zdravotnich pojistoven nenavazuje Zadny dalsi ,fidici“ krok.
Na druhou stranu existuji i pozitivni ptiklady reflexe vydajii, napt. Vy-
hodnocovani marketingové ¢i reklamni kampané. Dale mtize hrat poli-
ticky faktor vstupujici do planovani rozpoctu také negativni roli, pokud
je politicka objednavka nadiazena efektivnosti vydaja.

7.4.4 Tok informaci/Informaéni a komunikaéni systémy

Jak jiz bylo zminéno dfive, zastupci statnich ucelovych fondi i zdravot-
nich pojistoven ve velké mire vyuZzivaji informacni systémy k zajisténi
vnitfniho kontrolniho systému. Obvykle jde o nékolik informacnich sys-
témi vice ¢i méné provazanych; hlavnim je spisova sluzba.
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Vysledky financ¢nich kontrol jsou zaznamenavany do systému, na-
sledné jsou navrzena opatieni k napravé. Obvykle projednani zjiSténych
skutec¢nosti probiha jesté pred samotnym zadanim do systému. Cilem je
eliminovat situace, kdy jde o nedorozuméni nebo drobnou chybu, které
mohou byt napraveny jesSté pred zpravou. Pokud to tak jednoduché neni,
je do systému po dohodé se zaméstnancem zavedena zprava, ke které se
kontrolovany mize pisemné vyjadrit. Mize ptrijmout navrhovana opat-
feni nebo navrhnout vlastni. ZjiSténi jsou komunikovana také s vedoucim
pracovnikem, pod kterého dany pracovnik spada. AZ naposledy jsou vy-
sledky kontrol predkladany vedeni fondu vcetné navrhi reSeni. Z praxe
fondtl vyplyva, Ze v minulosti doslo k nékolika pripadtim, kdy kontrolo-
vani s vysledky kontrol nesouhlasili. Pak je mozné oslovit nadiizeny or-
gan se Zadosti o rozbor a vydani stanoviska, obvykle je to MF CR. Finalni
zprava z kontrol se posila dozorci radé fondu.

Prednosti a dobré praxe

Velkou vyhodou fondi je velkd mira elektronizace procest vnitiniho
kontrolniho systému, kterd umoziuje vykonavat kontrolni ¢innosti i oso-
bam nepritomnym na pracovisti. To se ukazalo jako velmi vhodné napt.
v dobé pandemie covid-19.

Nedostatky a slabé stranky

Na druhou stranu uz jsou nékteré ze systémi zastaralé a do budoucna
mohou predstavovat bezpecnosti riziko. Budou tak vyzadovat velkou in-
vestici do aktualizace a udrzeni systému. Otazkou ke zvazeni by pak bylo,
zda by nebylo efektivnéjsi poridit novy informacni systém.

7.4.5 Monitoring kontrol

Monitoring kontrol spociva v ndhledu do VKS, kde I1ze uskutecnéné kon-
troly dohledat a podivat se na jejich pribéh, respektive vysledek a dopo-
ruceni. S monitoringem kontrol pracuji zejména vedouci odborii/sekci,
které se kontroluji. Vedeni fondu by do monitoringu vstupovalo pouze v
pripadé€, kdy by bylo zjiSténo poruSeni rozpoctové kazné. Ostatni, bézné“
nalezy se tesi s vedoucimi prislusnych odbort/sekci.

Ve fondech se obvykle déla jednou ro¢né audit zaméreny na VKS,
ktery ma na starosti dtvar interniho auditu. Externi audit pak zahrnuje
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prevazné ucetni zavérku, nicméné Casto si vyzada i zavéry interniho au-
ditu.
U zdravotnich pojiStoven se bere jako forma monitoringu také in-

terni audit.

Prednosti a dobré praxe

Dobrou praxi jisté je, Ze jsou vysledky kontrol dostupné elektronicky v
informacnim systému opravnénym osobam a soucasné jsou v systému
takeé archivovany. Je pak jednoduché dohledat vysledky i nékolik let sta-
rych kontrolnich Setfeni. Soucasné jsou v systému zaznamenavany také
reakce a opatteni vyplyvajici z provedenych kontrol.

Nedostatky a slabé stranky

Pokud je audit systému vnitini kontroly vykonavan kazdoroc¢né v celém
rozsahu, miiZe to byt zvlasté pro malé organizace neefektivni z pohledu
vynakladani pracovnich sil a ¢asu. Otazkou je, zda si jsou organizace vé-
domy, Ze audit lze délat na zakladé definovaného vzorku (vychazejiciho
z analyzy rizik) v mensim rozsahu, tedy s mensimi naklady na ¢as a pra-
covniky.

7.4.6 Interni audit

Utvar interniho auditu spada obvykle kviili nezavislosti ptimo pod Fedi-
tele fondu. Jeho ¢innost je upravena ve vnitinich predpisech fondu (napft.
ve statutu interniho auditu) a v organiza¢nim radu. Interni audit probiha
standardné na zakladé pozadavkil zakona o financ¢ni kontrole, nicméné
nékteré fondy plni (dobrovolné) také poZadavky mezinarodnich ISO no-
rem. Pfi své Cinnosti Utvary interniho auditu fondl vyuzivaji metodiky
CH]J.

Interni audit se obecné povazuje za uziteCny pro ¢innost fondi. Po-
zitivnim prinosem je formulace doporuceni pro zmény, pokud interni au-
dit odhali pti svych pravidelnych Setfenich néjaké pochybeni ¢i ne zcela
dobrte fungujici proces. V takovych pripadech interni auditor navrhne na-
pravna opatreni, ktera musi schvalit reditel. Nasledné tato opatreni rea-
lizuje prislusné oddéleni. Interni auditor sleduje stav plnéni, obvykle
dvakrat ro¢né zpracovava prehled splnénych opatfeni a informuje o
stavu reditele fondu.
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Zdravotni pojiStovny zrizuji auditni vybory, které provadéji interni
audit, obvykle jednou roc¢né. Zprava z auditu je diskutovana s reditelem
daného tuseku, je predjednano doporuceni a navrhy opatfeni, termin a
odpovédnost vcetné kontroly konkrétnich ukoll. AZ nasledné se o vy-
sledcich diskutuje na poradé vedeni pojistovny.

Interni audit je moZné provadét i mimo plan auditi, napriklad spe-
cidlni audit na prani dozorci rady, ptri zméné stéZejni legislativy Ci pri né-
jaké vécné zméné (napr. novy informacni systém). Plan auditt je schva-
lovan na rok, nékde je soucasti i plan na dalsi dva roky, tedy néco jako
stfrednédoby plan auditu. Odbory, které maji byt v daném roce audito-
vany, jsou predem upozornény, aby se mohly na audit ptipravit.

Kvalitu interniho auditu posuzuje v nékterych pripadech manazer
kvality, v jinych si atvar interniho auditu nechava zpracovavat dotazniky
se zpétnou vazbou. Neni obvyklé mit nastaveno hodnoceni kvality z
vyssiho stupné rizeni, spiS jde o sebeevaluaci. Mimo svou auditni ¢innost
utvary interniho auditu ¢asto poskytuji formalni i neformalni konzultace.
Auditori mohou byt také povérenci GDPR ¢i vykonavat dalsi ¢innosti dle
zadani feditele fondu.

Prednosti a dobré praxe

Za dobrou praxi lze povaZovat planovani na delsi obdobi neZ jeden fis-
kalni rok, tj. sttrednédobé planovani auditu. V pripadé vétsiho fondu je
zajiSténo, Ze v dohledné dobé projdou auditem vSechna oddéleni a Cin-
nosti. Soucasné je z planu ziejmé, kdy se ma to které oddéleni na audit
pripravit, je tedy omezeno urcité neprijemné obdobi nejistoty ,kdy na né
prijde rada“.

U zdravotnich pojiStoven lze zminit, Ze ¢lenem auditniho vyboru
jsou casto zastupci zakladatelskych organizaci pojiStovny, ktefi davaji
pojistovné vyznamnou zpétnou vazbu, protoZe jsou sami znali interniho
auditu.

Nedostatky a slabé stranky

Na rozdil od zdravotnich pojistoven nemaji fondy vybor pro audit. Ale
dle vlastniho vyjadreni jednoho zastupce fondt by to bylo praktické pro
vSechny organizace na urovni ustirednich organt, které spadaji pod za-
kon o financ¢ni kontrole. Soucasné i v této oblasti narazime na nedostatek,
respektive omezené pocty mist zaméstnancti. Kontrolnich procesti ve
fondech probiha nékolik: kontrola kvality, kontrola ze strany
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zodpovédného ministerstva a kontrola ze strany EU fondi (v ramci ope-
racnich programt). Pri takovém mnoZstvi kontrol je prakticky hrozba
kontroly prevenci proti ,spusténi“ kontrolnich procesti. Chybéjici ¢i jinou
¢innosti zaneprazdnény personal tak miize byt hrozbou pro vysledek
kontroly.

Pro idedlni nastaveni a vykon interniho auditu by z pohledu odbor-
nosti bylo vhodné mit vtakovém oddéleni IT specialistu a pravnika. Pres-
toZe se v soucasné praxi fondy bez téchto odbornikili obejdou diky dopl-
novani vzdélani a zkusenostem zaméstnancti, obecné by uvitaly rozsifeni
svych tymi interniho auditu o tyto profese.

V rozhovorech se zastupci zdravotnich pojiStoven se objevila vytka
vzhledem k omezenym auditorskym pristupiim do informacniho sys-
tému, kdy je treba zadat o pristup ze strany garanta modulu. Ten muze
pristup odmitnout a vysledny audit pak nemusi zcela odpovidat skutec-
nosti, respektive nezavislost nemuze byt uplna.

7.4.7 Souhrn navrhi zmén vnitiniho kontrolniho systému a
navrhy ke zméné zakona

V posledni dobé fondy i zdravotni pojiStovny posilily své informacni sys-
témy a procesy VKS zejména diky zavedeni elektronickych prvki do sys-
tému VK. Soucasné ale nelze rict, Ze tento stav je kone¢ny a plné uspoko-
jivy. Fondy i pojiStovny planuji do svych informacnich systémi (at uz
vlastnich ¢i poskytovanych komercné) investovat finanéni prostredky s
cilem pokryti dalsi oblasti VKS. Zejména je dle jejich zkuSenosti potreba
dikladnéji osetrit priibéznou a naslednou kontrolu z pohledu elektronic-
kych procesu.

Fondy by uvitaly, kdyby zakon mohl nastavit hodnoceni Gtvaru in-
terniho auditu zvenku. CHJ zverejiiuje metodiky k hodnoceni auditu, ale
pokud zdkon jasné nestanovi povinnost, nikdo se do toho moc aktivné
nehrne. Externi hodnotitelé by mohli byt na specialnim seznamu, a statni
sprava by je mohla vyuZivat.

Soucasné by ocenily, kdyby auditor mohl zpracovavat rizika u men-
Sich organizaci, pripadné kdyby byla povinné ztrizena pozice specialniho
zaméstnance (risk managera), ktery by za fizeni rizik zodpovidal. MoZna
by cely proces fizeni rizik Sel navazat na financ¢ni limit, ktery by stanovo-
val, kdy je potreba se rizikem zabyvat a kdy uZ ne z pohledu nevyznam-
nosti.
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Zastupci zdravotnich pojistoven navrhli posilit fidici kontrolu pred
vznikem zavazku, zejména v nastaveni informacniho systému. Dle jejich
vyjadreni neni mozné kontrolovat plné polozku po poloZce, proto by mél
systém zajistit zvlastni kontroly.

Nasledna kontrola je dle rozhovort se zastupci fondt v zakoné sta-
novena jen vagné. Je pak tézké rozklicovat, co vSechno do ni patfi, jestli
jde napf. o zpracovani vyroc¢ni zpravy nebo o jaké ikony ma vlastné jit.
Idealni by proto bylo naslednou kontrolu v zakoné vice rozvést. Podobné
by bylo vhodné vice prokreslit v zakoné roli jednotlivych osob (prikazce
operace, spravce rozpoctu, hlavni icetni). Ne vSak ménit zavedenou ter-
minologii, na kterou jsou uz vSichni zvykli. Pripadné brat terminy z me-
zindrodnich standardi.

Témata, ktera jsou rozebirana a konkretizovana v metodikach CHJ,
by mohla byt podle nazoru dotazovanych fondi uvedena spis v prova-
déci vyhlaSce. Nebot prestoZe samotné fondy o existenci CH]J a jejich me-
todik védi, znaji jiné subjekty z Urovné ustiedni statni spravy, které me-
todiky CHJ neznaji, a tudiZ je nevyuZivaji. Pokud by nékteré procesni po-
stupy a pravidla byly uvedeny v provadéci vyhlasce, védélo by o nich vic
subjektt, a hlavné zavaznost pro jejich pouzivani by byla vyssi.

Dale zastupci fondi i zdravotnich pojistoven shodné uvedli, Ze CHJ
vydava mnoho metodik, které mifi na mistni roven (obce). Ale moc jich
neni pro ustredni instituce a aplikovat metodiky pro obce neni jednodu-
ché, nékdy je to i nemozné. Proto by zastupci fondt i zdravotnich pojis-
toven uvitali metodiky zamérené piimo na né a jejich ¢innost. Soucasné
védi o dopliikovych smérnicich, které jsou ¢asto pouze v anglicting, pri-
tom jsou vyuZitelné i pro CR. V tomto ptipadé by ocenily odborny preklad
do CeStiny.

Dal$im navrhem je zavést moznost nastaveni limitovaného prislibu
i v jinych neZ soucasné povolenych situacich. Limitované prisliby by ofi-
cidlné mély byt vydany na ¢asové obdobi na konkrétni vydaj, ale bez kon-
krétniho dodavatele. V praxi je ale ¢asto dodavatel znamy (z minulych
operaci ¢i ze zkuSenosti) a prizndnim limitovaného prislibu je vlastné
jednano protipravné. MoZnost nastaveni limitovaného prislibu i v téchto
situacich by znamenala ulevu. Prikladem miiZe byt platba za 1ékarské
prohlidky zaméstnanct ¢i nakupy ve Skolni jidelné, u zdravotnich pojis-
toven moZnost finan¢niho prislibu na smlouvy s lékari Ci specialisty, u
kterych je velmi pravdépodobné vyuZiti jejich sluZzeb, ale neni predem
jasné, v jakém rozsahu.
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7.5 Verejné vysoké Skoly a vyzkumneé instituce

Soucasti téchto pripadovych studii jsou informace ziskané z rozhovort
se zastupci verejnych vysokych Skol a vyzkumnych instituci.

Vetejné vysoké skoly (déle jen VVS) piredstavuji velice heterogenni
skupinu, ktera zahrnuje velké univerzity s desitkami fakult, ustavi a dal-
Sich soucasti, ale také relativné malé vysoké skoly s izkym zamérenim a
pomérné homogenni strukturou. Tomu odpovida i velka variabilita ro-
bustnosti VKS na téchto institucich. U mensich organizaci jde obvykle o
nizsi desitky osob zapojenych primo do VKS, ve velkych organizacich
miiZe jit az o vysoké stovky pracovnikli na vSech arovnich VKS. Zejména
velké VVS maji k dispozici nemalé finané¢ni prostiedky, nastroje a moz-
nosti technického zazemi a pomérné rozsahly aparat ekonomickych od-
borniki. Struktura takovych subjektli je vicetiroviiova a vnitini kontrolni
systém tvori vedeni, vedouci pracovnici a jimi povéieni pracovnici na
mnoha drovnich a sou¢astech VVS. U mensich VVS byva VKS vice centra-
lizovan, ale i zde byva velmi variabilni struktura, zejména na pozicich pri-
kazcti operaci. Uréitym specifikem VVS je také vicezdrojové financovani
- typicky statni prispévky na vzdélavaci ¢innost, podporu strategického
rozvoje VVS, projektové financovani, dota¢ni schémata, finanéni pro-
stredky ziskané vlastni doplnkovou cinnosti ¢i z oblasti celozZivotniho
vzdélavani a dalSich zdrojt.

Z hlediska objemu disponibilniho majetku, o ktery se predmétné
subjekty staraji, jde opét o velice Siroké rozpéti standardné zacinajici na
nizsich stovkach miliont korun aZ po vyssi desitky, vyjimecné i stovky
miliard korun. Obdobné rady predstavuje jejich ro¢ni rozpocet. Tyto sub-
jekty ro¢né realizuji také rozdilné pocty verejnych zakazek ve vSech re-
Zimech. Standardné maji zfizen utvar interniho auditu nebo minimalné
povérené zaméstnance k vykonu funkce interniho auditora (v rozmezi
od jedné do deseti osob v zavislosti na velikosti instituce).

Vzhledem k rozsahlosti administrativniho aparatu je u téchto orga-
nizaci standardni pomérné podrobné zpracovani internich smérnic a
dal$ich dokumentti (i u mensich VVS), které upravuji nastaveni vnitfniho
kontrolniho systému v organizaci. Napti¢ organizacemi vSak kolisa pocet
takovych dokumentii a hloubka jejich provazanosti. Z realizovanych roz-
hovort vyplynulo, Ze zakladni smérnice se tyka samotného VRKS a jeho
nastaveni, dale byva v rlizné mire tato zdkladni smérnice provazana na
dalsi interni predpisy VVS, zejména na (existuji-li) smérnice k obéhu a
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pirezkoumani ucetnich dokladli, organizac¢ni rad, eticky kodex, ekono-
micky fad, inventarizacni smeérnice atd.

VVS maji zpracovany pomérné podrobné a rozsahlé strategické do-
kumenty, které nasledné rozpracovavaji do stanoveni konkrétnich cilg,
aktivit a sledovanych indikatort. Tyto strategické a rozvojové doku-
menty byvaji Casto verejné dostupné, coZ zvysuje tlak na vniti'ni kontrolu
iz hlediska vnéjsi verejné kontroly. Jejich napliovani je deklarovano jako
pravidelné hodnocené a sledované. Z rozhovort v rdmci organizaci vSak
plyne, Ze v rdmci béZného operativniho rozhodovani zejména piikazct
operaci nejsou vzdy patrné schopnosti provazovat jednotliva rozhodnuti
na stanovené strategické cile organizace. I tak vsak jde typicky o ,lepsi
pramér” prace se strategickymi cili organizaci a jejich implementace do
béZného chodu organizace skrz realizaci konkrétnich opatreni (ziejmé i
v diisledku tlaku zejména ze strany MSMT na zpracovani a pravidelné
hodnocenf strategickych zaméri VVS, od ¢ehoz se odviji i vyznamna ¢ast
financovani VVS ze strany MSMT.

V téchto typech organizaci je patrna velmi velka variabilita rozsahu
elektronizace VKS. U nékterych VVS je prevazna ¢ast VKS a jeho agend
realizovana pouze elektronicky, nejtypictéjsi situaci je vSak kombinace
elektronickych a papirovych agend v riiznych pomérech, a to od velmi
vyznamné elektronizace, az po elektronizaci pouze nékterych zakladnich
agend s vyrazné dominujici papirovou agendou. Plna elektronizace vsak
zaznamenana nebyla ani v nejvétSich organizacich, byt u nékterych nej-
vétsich VVS se podil elektronického schvalovani dokumentdi vyrazné
blizi 100 %. Postupné elektronizovani agend bylo deklarovano zaintere-
sovanymi pracovniky vSech dotazovanych organizaci jako Zadouci,
nicméné stoprocentni elektronizace zrejmé nebude mozné dosahnout
nikdy (nékteré procesy jsou podle respondentli neelektronizovatelné),
aktualnimi zminovanymi prekazkami jsou ¢asto zejména personalni a fi-
nanc¢ni nedostatky. Jako hlavni vyhody elektronického vnitiniho kontrol-
niho systému jsou predevsim zminovany moZnosti resit nékteré zalezi-
tosti na dalku (vyhoda zejména v covidovém obdobi) a jasné identifiko-
vatelna auditni stopa. Paradoxné vSak bylo moZnou nevyhodou elektro-
nického systému VKS zminovano i déle trvajici schvalovani nékterych
transakci, nez pri papirovém schvaleni (nicméné u vétsiny procesti elek-
tronizace vede ke zrychleni celého procesu) a zejména skuteCnost, Ze po
prechodu na elektronicky systém schvalovani se v nékterych pripadech
jevi kontrolni proces jako formalnéjsi neZ v papirové verzi. Tato skutec-
nost nastava zejména tésné po zavedeni elektronickych agend a néjaky
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¢as trva, nez se podafi tuto formalnost odstranit zejména dlislednym
proskolovanim zodpovédnych pracovnikl. Nasledné jsou vsak jiz vy-
hody elektronickych agend obecné hodnoceny jako prevazujici. Postim-
plementacni kritické fazi je vSak nutno vénovat zvySenou pozornost. Ne-
vyhodou elektronickych agend byla identifikovana deklarovana zavislost
na pripadnych externich poskytovatelich IT reSeni (Casto zejména velci
poskytovatelé nejsou ochotni implementovat specialni ,na miru“ tvorené
poZadavky organizaci). V takovém pripadé pak bud’ elektronizace nepro-
béhne viibec, nebo je feSena alternativné mimo hlavni elektronicky sys-
tém (excel, intranet atd.), coZ vSak komplikuje jednoduchost a funk¢nost
systému VK (obdobna zjiSténi byla identifikovana také na drovni regio-
nalnich instituct).

Jako idedlni stav v oblasti elektronizace by podle respondentd byl
jeden informacni systém, ktery zvladne vSechny potiebné agendy. Aktu-
alné tomu tak ale neni a ¢astym pripadem je situace, kdy jsou jednotlivé
elektronické agendy realizovany prostrednictvim riznych IT systémi
(casteCné externé dodavanych, caste¢né interné vyvijenych ¢i udrzova-
nych). Objektivné lze podotknout, Ze obé varianty maji svoje vyhody a
nevyhody. Nejvétsi vyzvou tak v oblasti elektronizace zlistava schopnost
tyto jednotlivé IT systémy propojit do vzajemné funkcénosti a provaza-
nosti.

Zastupitelnost jednotlivych pracovnikil ve VKS byva standardné de-
finovana v ramci internich piedpist organizaci. Ne vzdy vsak byvaji tyto
dokumenty aktualizovany v redlné potiebném case, takze na prechod-
nou dobu miiZe dochazet k ,nezastupitelnosti“ jednotlivych osob ve VKS.
Obvykle vSak byva vyreSeno pri identifikovani takového problému velmi
rychle. Jako idealni stav se jevi elektronicky systém schopny identifiko-
vat mezery v zastupitelnosti a potiebu jejich uprav -pfti delsi pracovni
neschopnosti, sluZebnich cestach atd. S rozvojem elektronizace VKS jsou
vSak schopni fidici pracovnici schvalovat dokumenty i v dobé neptitom-
nosti na pracovisti (pokud maji moZnost schvalovat dokumenty na
dalku), takze riziko prodleni vyznamné klesa.

Na VVS sice dochazi obéas k vyhodnoceni hmotné odpovédnosti
pracovnikd, ale jde spiS o jednotky ptipadi, jako systémovy problém tato
oblast nikde identifikovana ani subjektivné hodnocena nebyla.

Z hlediska poradi schvalovatelli operaci je dodrZovano poradi pri-
kazce - spravce rozpoctu - hlavni ucetni. V nékterych pripadech je vSak
vhodné poradi upravit a zahdjit schvaleni napr. Spravcem rozpoctu. De-
klarovanym pozadavkem je ponechat toto poradi na ivaze organizace.
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Verejné vyzkumné instituce, které se rozhovorl zucastnily, jsou
velmi podobné co do objemu prostiedki, s kterymi hospodaii (stovky
milionti), nicméné velmi nesourodé, co se tyce poctu pracovnikii vykona-
vajicich kontrolu. Zatimco v jedné ze zkoumanych organizaci je radové
nékolik desitek prikazcii operaci (odpovida mnozZstvi realizovanych pro-
jektli) v dalsi ze zkoumanych organizaci je jich zhruba pétina. Nesouro-
dost je i v oblasti poCtu spravcti 1 versus 7. V jedné z organizaci je ziizen
interni auditor, v druhé nikoli. V organizaci, kde plisobi auditor, realizuje
rovnéz i kontrolu. V jednom pripadé je organ prijemcem verejné financni
pomoci (80 %), vdruhém pripadé nikoli.

Smérnice, které upravuji vnitini kontrolni systém v organizacich,
patfi mezi bézné vyuZivané, jde o obéh ucetnich dokladi a jejich pre-
zkoumani, smérnice o Ucetnictvi a financni kontrole, organizacni rad a
podpisové vzory.

Prace s cili a hodnoty organizace jsou rozdilné, vjednom ptipadé jde
o védomé provazani cili a hodnot do ¢innosti organizace, v druhém pii-
padé se jevi stanovent cile spi$ jako formalni.

Rozdilné je také vyuzivani informacnich systémi. V jednom pripadé
jde o pomérné propracovany systém s vyvijenim vlastniho softwaru, v
druhém piipadé prevazuje papirova forma.

V jedné z organizaci je zaveden systém managementu kvality a sys-
tém environmentalntho managementu dle ISO norem.

Prednosti a dobré praxe

Podrobné zpracované strategické dokumenty vcetné priibézné prace s
nimi. Caste¢na navaznost financovani VVS na tvorbu a vyhodnocovani
strategickych dokumentfi. Na vétsich VVS vysok4 mira elektronizace
VKS.

Vlastni informacni systém, ktery resi vSechny agendy, je vysoce
funk¢ni a vSechny agendy jsou vzajemné propojené. BohuZzel v soucasné
dobé narazi na kapacity - potreba rozsirit, coZ uz je problematictéjsi v
pripadé reSeni interni cestou.

Nedostatky a slabé stranky

Neprovazanost riznych ¢asti IT systémi v ramci VKS. Velmi vysoky po-
¢et pracovniki zatazenych do VKS (zejména prikazcti). Pti takovém po-
¢tu pracovnikd je jen velmi obtizZné zajistit vSechny pozadované znalosti
a predpoklady vyZadované zakonem o FK.
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Elektronizace je zanedbana z minulého obdobi, kdy pro ni nebyla ze
strany vedeni podpora. Organizace nema elektronicky vedenou ani evi-
denci majetku.

Kontrola je v nékterych pripadech elektronizovana - potieba vét-
$tho mnozstvi podpist, coz sklouzava k formalizaci (spoléhani se na toho,
kdo kontroloval diive, nebo naopak teprve bude kontrolovat).

7.5.1 Vnitini kontrolni prostredi

Pravidla pro nastaveni VKS v pripadé verejnych vysokych Skol nastavuji
formalné rektofi. Za redlné fungovani systému jsou vSak standardné zod-
povédni a rektorem povéreni kvestori. Nastaveni VKS je upraveno fadou
smérnic vymezujicich jak samotny VKS, tak i dalSich souvisejicich inter-
nich norem - organizac¢ni rady, smérnice o obéhu ucetnich dokladd,
smérnice tykajici se investi¢nich a dalSich projektti, etické normy, inven-
tarizaCni smérnice, interni normy upravujici rizeni rizik atd. Podrobnost
a variabilita téchto internich norem je velka v zavislosti predevsim na
velikosti VVS. Ptikazci operaci se na VVS rekrutuji z velkého mnoZstvi
riznych pracovnikii - od téch, ktefi maji ekonomické ¢i pravni vzdélani
az po resitele riznych projektt, ktefi obvykle nejsou zvlast proskoleni
pro oblast finan¢ni kontroly (dokonce v rozhovorech opakované zazni-
valy nazory, Ze pokud by doslo k proskolovani takovych ptikazci na
vSechny povinnosti z oblasti finan¢ni kontroly, mohlo by realné dojit k
tomu, Ze by resitelé riiznych projekti odmitli takovou funkci vykonavat).
Proskolovani jednotlivych pracovnikli zapojenych do VKS je spi$ nepra-
videlné, vice se dba na proskolovani pracovnikii ekonomickych oddéleni,
fadovi prikazci jsou na oblast finan¢ni kontroly Skoleni pouze vyjimecné
a Castéji je i tak tento typ Skoleni na dobrovolné bazi. Prikazci operaci
jsou jmenovani na VVS bud’ piimo rektorem (kvestorem), nebo v ramci
delegovanych pravomoci dékany, rediteli ustavi, tajemniky fakult atd.
Jednotna praxe mezi dotazovanymi subjekty identifikovana nebyla. Za-
stupce obvykle navrhuji prikazci operaci a schvalovani jsou opét
osobami, které maji pravo jmenovat piikazce. Vechny dotazované VVS
maji vytvoreny dokumenty definujici etické principy a obvyklou praxi je
také internimi predpisy upravena problematika potencidlniho stietu za-
jmi schvalovateli u jednotlivych transakci (nebo jen u dil¢ich operaci),
ktera umoziuje efektivné vyloucit ze schvalovaciho procesu osoby, které
jsou ve stiretu zajmi (s povinnosti takovy stret hlasit nadiizenym pracov-
nikim). V ramci rozhovori byly identifikovany jednotky ptripadd, kdy se
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diky takové upravé zabranilo stretu zajmi ve schvalovacim procesu. Ani
u VVS neni zcela obvyklé, Ze by byly vyslovené popsany specialni postupy
pro ochranu pracovniki, ktefi upozorni na nedostatky ve VKS, nicméné
nebylo z rozhovori ani identifikovano, Ze by takové situace bylo nutné
specialné upravovat, protoze dil¢i zjiSténé nedostatky byvaji feSeny au-
tomaticky a neni pocitovana potieba zvlastni apravy takovych procest.

Z hlediska pozadované kvalifikace na pozicich ptikazci, spravci a
hlavnich tcetnich je situace velmi rliznoroda. Nejtypictéjsi situaci je, Ze v
kvalifika¢nich predpokladech nebyva pozadavek primo na znalosti za-
kona o FK, spi$ jsou pozadovany odborné znalosti v oblasti, které se do-
ty¢ny pracovnik bude vénovat. Jak bylo zminéno vyse, typicky je vétsi di-
raz kladen na znalosti z oblasti FK na pozicich ekonomickych pracovnikaj,
tedy typictéji na pozicich hlavni Gcetni ¢i spravce rozpoctu, u prikazct
operaci kvalifikacni predpoklady z oblasti FK obvykle absentuji zcela
nebo jsou vyZadovany spis vyjimec¢né pro konkrétni ,rizikovéjsi“ pozici.

Identifikovanou dobrou praxi u véech dotazovanych VVS je snaha o
sdileni svych zkuSenosti s jinymi typové podobnymi organizacemi a pri-
padné konzultovani problémt (setkavani kvestort VVS, tajemnikd atd.).
Zda se vsak, Ze pocet takovych osobnich setkani vyznamnéji klesl v dobé
covidu.

Ani u VVS neni zcela typické [respektive je spi$ vyjime¢né (identifi-
kovano u jedné VVS v ramci rozhovoru)], Ze by pracovnici ¥idiciho a kon-
trolnfho systému byli zainteresovani hmotné na vysledcich kontrolnich
procesi a jejich bezproblémového fungovani. V jedné VVS jsou na bez-
problémové vysledky v oblasti FK navazany nékteré osobni priplatky
pracovnikd.

Vyzkumné organizace upravuji své vnitini kontrolni prostredi
rizné. Odpovédny je editel organizaci. Nicméné v jedné ze zkoumanych
organizaci se poukazuje na to, Ze systém vnitini kontroly je tymova prace
nékolika oddéleni (ekonomické oddéleni, IT oddéleni a dals{). V organi-
zaci se do upravy internich procest zapojuje také auditor.

V ptipadé popisu rozdélené odpovédnosti za rozhodovani a schva-
lovani, dotazovani poukazuji na konkrétni zkuSenost. PiestoZe toto neni
upraveno samostatnym dokumentem, je dle jejich tvrzeni ¢asto zajisto-
vano a kontrolovano, Ze je rozdélena odpovédnost tak, jak to vyplyva ze
zakona. Kazdy je o nutnosti této kontroly poucen. Novy prikazce operace
je zaskolovan a jednotlivé role jsou nastaveny v IT systému, neni mozné
zdvojeni schvalovacich funkci. Odpovédnost za plnéni dil¢ich ukoli je
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jednoznacné urcena prostrednictvim organiza¢niho radu, ktery pomérné
Siroce popisuje povinnosti vSech zaméstnanct.

Obé organizace maji eticky kodex, nicméné ne ve vSech se s nim pra-
cuje. V jedné jde o systematickou praci v€etné vyhodnoceni, v druhé jej
naopak ,,nemohli najit*.

Organizace disponuje HR Awards a transferem technologii. Probiha
zde pravidelné skoleni, podle potieby a individualnich planti osobniho
rozvoje. Samozirejmosti jsou také kariérni pohovory. Vzdélavani v oblasti
financni kontroly probihaji podle potreby. V druhé naopak pocituji urcité
nedostatky a nyni stoji pred vyzvou vyssi miry elektronizace, kde oc¢eka-
vaji neochotu ze strany nékterych zaméstnanctl. Systém pravidelného
Skoleni zde neni nastaven. Vzdélavani probiha pouze v oblasti BOZP a
skoleni ridica.

Co se tyce sdileni zkuSenosti, organizace spolupracuji s vysokymi
Skolami a akademii véd. V obou ptipadech jsou zaméstnanci vedoucimi
pracovniky motivovani k bezproblémovému fungovani procesii v orga-
nizaci. V jedné z organizaci jsou zaméstnanci vedoucimi pracovniky mo-
tivovani k bezproblémovému fungovani procesti v organizaci prostied-
nictvim osobniho ohodnoceni.

Prednosti a dobré praxe

Sdileni zku$enosti z oblasti VKS mezi jednotlivymi VVS - setkani kves-
torti, konference tajemnikil, neformalni konzultace. Zpracované etické
normy vcetné pravidel pro zabranéni stietu zajma.

Vytvareni systému vnitini kontroly je tymovou praci nékolika oddé-
leni (ekonomické oddéleni, IT oddéleni a dalsich).

Rozdéleni odpovédnosti ze zakona je vZdy kontrolovano tak, jak to
vyplyva ze zdkona. KaZzdy je o nutnosti této kontroly poucen. Novy pri-
kazce operace je zasSkolovan a jednotlivé role jsou nastaveny v IT sys-
tému, neni mozné zdvojeni schvalovacich funkci.

Pravidelna skoleni dle potreby, ale také dle individualnich plant
osobniho rozvoje. Samoziejmosti jsou rovnéz kariérni pohovory.

Nastaveni motivacnich nastrojti (odmény) k bezproblémovému fun-
govani kontrolnich procesti prostiednictvim osobniho ohodnoceni.

Nedostatky a slabé stranky

Neznalost predpist z oblasti FK u velké casti prikazcli operaci. Kvalifi-
kacni predpoklady z oblasti FK nejsou standardnim poZadavkem
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zejména u pozic prikazcl operaci (Castecné i spravci rozpoctu). Nepra-
videlné nebo zcela absentujici Skolici procesy v oblasti FK.

Eticky kodex pouze jako formalni dokument, organizace s nim dale
nepracuje, problém byl ,nalézt“ jej.

Absentujici vzdélavani zaméstnancti v ramci vnitiniho kontrolniho
systému.

7.5.2 Rizeni rizik

Identifikovana praxe v oblasti Fzen{ rizik na VVS je velice rtiznoroda.
Vétsi VVS maji obvykle samostatné interni predpisy definujici pravidla a
postupy rizeni rizik. Obvykle je také vytvoren katalog rizik identifikujici
a ohodnocujici jednotliva rizika. Existuji na nich i samostatné organy
(napft. vybory pro rizeni rizik), které maji mimo jiné za ukol identifikovat
a hodnotit klicova a dalsi rizika, nastavovat metodiky jejich hodnoceni a
prace s nimi atd. Zejména u mensich VVS je naopak mozné, Ze Zadna sys-
témova pravidla pro praci s riziky a jejich fizeni neexistuji, rizika nejsou
popsana, systémové identifikovana a sledovana. BéZnou praxi je pak jen
nahodilé hodnoceni rizik v ramci pripravy konkrétnich aktivit (napf.
projektd, verejnych zakazek atd., jejich nasledné hodnoceni a systémovy
ptistup k rizikim pak nebyva ani dale podrobnéji hodnocen. U velkych
organizaci lze naopak identifikovat i situace, kdy je popsano velmi velké
mnozstvi rizik (napf. cca 1000), jejichz dalsi triditelnost je velmi proble-
maticka a Casto nemozna. Jako nejlepsi se tedy jevi tzv. ,zlata stfedni
cesta“, kdy jsou VVS schopny identifikovat radové desitky rizik, ktera
jsou dale schopny rozdélovat na tzv. rizika klicova, potencialné ohrozu-
jici chod celé VVS a rizika ostatni, kterd mohou vyznamnaéji ovlivnit chod
dil¢ich ¢asti VVS. Kli¢ova rizika jsou pak f{zena, hodnocena a piipadné
upravovana na centralni Urovni fizeni, provozni rizika jsou riditelna na
tirovni jednotlivych souc¢asti VVS. Minimalné jednou ro¢né pak dochazi k
vyhodnoceni jednotlivych rizik, k diskusi nad vznikem potencialné no-
vych rizik a validaci spravnosti ohodnoceni rizik a jejich razeni mezi kli-
¢ova ¢i ostatni rizika. Adekvatni prace s riziky je pak také diilezitou sou-
casti pro vykon interniho auditu, kdy jsou auditovany prioritné oblasti s
potencialn& vysokymi riziky. Jako problematicka, i u vétsich VVS, vsak
byla identifikovana skutecnost, Ze s riziky nejsou ¢asto seznameni pri-
kazci operaci (i kdyZ na drovni VVS jsou rizika dobfe popsana a systema-
tizovana), coz sniZzuje ucinnost systému tizeni rizik. Pravidelna skoleni
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na praci s riziky pro ptikazce operaci pravdépodobné systémoveé realizo-
vana také nejsou.

U vyzkumnych organizaci lze zaznamenat rozdilny pristup k rizeni
rizik, zatimco v jedné ze sledovanych organizaci tizeni rizik absentuje,
dokonce se pochybuje o vhodnosti jej zavadét, (mnoho prace bez ade-
kvatniho ptrinosu). V druhé z organizaci je systém rizeni nastaven. Odpo-
vida za néj manaZer kvality, ktery spolupracuje s auditorem. Systém je
ukotven v dokumentu ,Hodnoceni rizik a prilezitosti“ a je provadén au-
ditorkou. V intranetu je této oblasti vy¢lenén samostatny modul a pfi ri-
zeni se vychazi ze smérnice k rizikiim. U kazdého rizika je stanovena jeho
vyznamnost a Cetnost. K hodnoceni rizik dochazi pravidelné dle interni
smérnice. Kazdy zaméstnanec miiZe prostrednictvim nadrizeného podat
navrh na eliminaci rizika a nasledné je navrh posuzovan a schvalovan.
Ptehled rizik je zachycen v samostatném modulu informac¢niho systému.
Za eliminaci souvisejicich rizik je odpovédny vZdy prisluSny pracovnik. V
ramci kontrolnich dnti se projednavaji rizika na irovni vedeni.

Prednosti a dobré praxe

Kontinualni proces hodnoceni rizik. Nutnost kvalifikovaného stanoveni
rozumného poctu rizik, ktera Ize jesté ridit, prilis velky pocet rizik jiz ri-
ditelny neni, naopak stanoveni ptili§ malého poctu rizik (nebo jejich
uplna absence) miiZze vést k opomenuti vyznamného rizika. Do procesu
fizeni rizik je vhodné zapojovat i odbory interniho auditu. Jsou schopny
pomoci s identifikaci nékterych rizik i jejich vyhodnocovanim.

Rizeni rizik je vénovana patfi¢na pozornost a do Fizeni rizik je zapo-
jen Siroky okruh zaméstnancii. Organizace ma zpracovano nékolik inter-
nich dokumentd, které se k rizeni rizik vztahuji a vinforma¢nim systému
je fizeni rizik vyclenén samostatny modul. Rizika a jejich vyznamnost je
aktualizovana priibézné a probiha rovnéz kontrola na arovni vedeni.

Nedostatky a slabé stranky

Nejednotny piistup k praci s riziky na rtiznych VVS. Na nékterych VVS
zcela chybi systematicky pristup pro praci s riziky (v lepSim pripadé je
ponechana a delegovana prace s riziky na jednotlivé pracovniky VKS (in-
dividualni posuzovani), v horsim piipadé nejsou rizika rizena vibec. U
velkych VVS naopak lze identifikovat i p¥ipady, kdy je popsano tak velké
mnozstvi rizik, Ze jsou realné jiz neriditelna. S popsanymi riziky obvykle
nejsou seznameni vSichni pracovnici VKS (zejména prikazci operaci).
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Absence systému rizeni rizik v€etné hlubokého podcenénti jejich vy-
znamu a pfinosu pro organizaci.

7.5.3 Kontrolni €innosti/postupy

Uptednostiiovani vydajti je u VVS obecné dano rozpoétem. Rozpocet VVS
byva sestavovan s ohledem na strategické dokumenty VVS a z nich vy-
plyvajici cile. Upfednostiiovani vydajti je typické zejména u investi¢nich
a projektovych vydajl. U béZnych vydajt jiz probihd méné casto, nebo
viibec, opét ale vzhledem k sestavenému rozpoctu. Pokud jde o manda-
torni vydaje, tak tam upiednostiiovani nenf ani mozné. Standardnim po-
stupem také neni systematické rozhodovani o tom, zda je efektivnéjsi,
hospodarnéjsi i ucelnéjsi zajistit urcitou operaci interné ¢i prostirednic-
tvim externich subjektl. Kdyz uz se takovy postup déje, je to spis indivi-
dualizovany pristup zavisly na konkrétnich pracovnicich, pripadné rea-
lizovany jen u dil¢ich ¢innosti - napf. v ramci internich grantovych pro-
jektdi, kde je preferovana vlastni ¢innost. U jedné VVS byl identifikovan
vyvoj, kdy se v minulosti tato skutec¢nost také prilis neteSila, nicméné po-
stupnym vyvojem se postupné zacaly tyto skutecnosti zvazovat, napri-
klad u IT projektt, kde je vlastni vyvoj casto drazsi nez nakup externiho
hotového tesSeni atd. Pifimo systémové a komplexné vsak tato oblast u
VVS upravena nebyva. Dopiedu je na VVS typicky stanovovan o¢ekavany
vysledek u projektovych vydaji, vefejnych zakazek, ¢i investi¢nich akeci.
U téchto typi vydaji byva tento proces pomérné standardizovan, do
schvalovaciho procesu byva zapojovano obvykle vice osob, nez povinné
vyZaduje zakon o FK (typicky projektovi a finan¢ni manaZeri, investi¢ni
technici, stavebni specialisté, osoby proskolované na oblast verejnych
zakazek atd.). U béznych typtl vydajt jiz tento proces obvykle probiha
vyrazné nahodile ¢i absentuje zcela.

PiredbéZna kontrola na VVS obvykle probiha dvoustupiiové v sou-
ladu se zdkonem o FK, tedy pred vznikem zavazku a po vzniku zavazku.
V ramci predbéZné kontroly pred vznikem zavazku se typicky schvaluji
objednavky ¢i smlouvy. Pocet schvalovatelil je typicky zavisly zejména
na velikosti vydaje a jeho sloZitosti. U vys$sich vydaji napojenych na pro-
jekty ¢i nezbytnost realizace verejnych zakazek byva schvalovatelii vic,
kromé prikazctl a spravct rozpoctu se obvykle piidavaji dalsi ,vyjadio-
vatelé”. Schvaleni vySsSich ¢astek si obvykle po prikazci, spravci rozpoctu
¢i hlavni Gc¢etni vyminuji jesté tzv. konec¢ni schvalovatelé - typicky kves-
tori ¢i tajemnici. Ti maji pravo operaci zastavit i v situaci, kdy prosla
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piredchozim schvalenim na drovni povinnych osob. U mensSich vydajt
staci obvykle zdkonem pozadované schvaleni na drovni piikazce operace
- spravce rozpoctu - hlavni ticetni. Pomérné obvyklou praxi je také dvoji
podpis na piikazech k thradam. Neni typické stanovovani specidlnich
limitd pro prikazce operaci, av§ak u vyssich c¢astek je do schvalovaciho
procesu zapojeno vice pracovnikili a pripadné je doplnén vyse zminény
finalni schvalovatel. Pomérné bézné je naopak vyuziti tzv. limitovanych
ptislibli umoziujicich u drobnéjsich a pravidelnéjsich vydajti jednodussi
schvalovaci proces.

Také v piipadé VVS lze konstatovat, Ze fada ptikazcl operaci i
spravctl rozpoctl stale nema jasno ve spravné interpretaci konceptu 3E.
RovnézZ u tohoto typu organizaci zplisobuje obecné nejvétsi problémy
hodnoceni efektivnosti (s pozitivnimi vyjimkami). A to i presto, Ze né-
které VVS maji tyto pojmy definovany ve svych internich predpisech,
vcetné pripadného uvedeni prikladt (i kdyZ ne vzdy se vztahujicich jen k
problematice financni kontroly). Byla identifikovana i praxe, kdy zodpo-
védnost za Cast 3E nese prikazce (vzdy ucelnost, vétSinou i hospodar-
nost), efektivnost (ptipadné i hospodarnost) pak vyhodnocuji spravci
rozpoctu (lidé, kteri bud’ maji hlubsi ekonomické vzdélani, nebo jsou lépe
proskoleni v oblasti FK). Pro$kolovani vsech piikazcti na VVS v oblasti
VKS nebyva realizovano, pokud ano, byva spi$ dobrovolné, i kdyZ na né-
kterych Skolach panuje obava, Ze kdyby prikazci méli znat vSechny své
povinnosti v oblasti FK, nebudou to chtit délat. Proto byva snaha o pro-
Skolovani soustiedéna vic na spravce rozpocti a hlavni ucetni (eko-
nomy), ktefi pripadné s prikazcem operaci doresi nesrovnalosti bud’
piimo pri schvalovani, nebo neformalné jesté pred vlastnim spusténim
schvalovaciho procesu. Ve vlastnim schvalovacim kolec¢ku je obvykle za-
staveno jiZ jen minimum operaci (ale na riiznych typech VVS se to stava
v rizné mire), vice tam, kde byla deklarovana vyssi ,nezavislost” spravct
rozpocCtl na prikazcich (typicky v situaci, kdy prikazci pracuji na jiném
oddéleni nez spravci rozpoctt, kdy se pak spravci rozpocti boji méné
pirimych konfliktl s prikazci a v situacich, kdy je spravcii rozpoctu méné
a mohou tak byt cilenéji Skoleni v oblasti problematiky finan¢ni kontroly.

PriibéZna a naslednd kontrola je ¢astéjsi u projektovych operaci, kde
se snadnéji kontroluje pribéh realizace a finalni vysledky. U béznéjsich
vydaja pak typicky v ramci inventarizace (napt. pokladna). U nékterych
VVS probih4 i externi kontrola — nap¥. posouzeni funkénosti vypocetni
techniky, neni to v8ak pravdépodobné zcela typicky piistup. Nékteré VVS
jsou si védomy slabin v oblasti pribéhu pribéznych a naslednych
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kontrol, ty se stavaji i predmétem nalezi interniho auditu, v ndvaznosti
na to jsou stanovena napravna opatreni a ta nasledné vyhodnocovana.
Také VVS ale u nékterych operaci povazuji naslednou kontrolu za jedi-
nou moznou (typicky uroky na uctech, predepsané poplatky za studium
apod.).

Kontrola dosaZenych vystupti ve vztahu k ocekavanym ciliim je ty-
picka u projektového financovani - bézné se zpracovavaji pribézné a za-
vérecné zpravy, u vysoce specializovanych investic a nakupii je vSak jen
velmi omezeny pocet osob, které dokazou zkontrolovat potrebné para-
metry (védecké projekty). U nékterych VVS probiha kontrola dosazenych
vystuptli i u dal$ich investi¢nich akci - vypliiovanim formulaid, kontrolou
vicepraci, technickou kontrolou atd.

Kontrola prijmé probiha obvykle zjednoduSené, nékteré procesy
byvaji automatizované, napriklad poplatky za studium, které automa-
ticky prochazeji IS a jsou nasledné kontrolovany pracovniky studijnich
oddéleni, napt. u smluvnich vyzkumi je uzavirana smlouva, po odvedeni
praci dochazi k fakturacim, ekonomicka oddéleni nasledné hlidaji splat-
nost faktur. V této oblasti bylo prakticky ve vSech rozhovorech zmino-
vano, Ze rizika v této oblasti jsou vnimana jako niZsi, protoZe je v zajmu
jednotlivych souéasti VVS hlidat si ptijmy.

Jednoznacnym trendem je elektronizace stale vétsi ¢asti kontrolni,
fidici a schvalovaci agendy. Tento trend je patrnéjsi u velkych VVS, u
menSich k postupné elektronizaci dochazi pomaleji.

V pripadé vyzkumnych organizaci byly zaznamenany, stejné jako v
ostatnich oblastech VRKS, vyznamné odli$nosti. Obdobné je to také v ob-
lasti kontrolni ¢innosti a postupi. V jedné z organizaci dochazi v pripadé
schvalovani ke kombinaci elektronizace a papirové podoby. Formalizo-
vanéjsi postup s definovanymi pravidly Ize zaznamenat aZ u nadlimitnich
verejnych zakazek, kde o potiebnosti a realizaci rozhoduje rada vedeni.
V pripadé ndkladnéjSich vydajii se sestavuje plan a nasledné je schvalo-
van. V pripadé zakdzek malého rozsahu a podlimitnich je situace proble-
matictéjsi. Schvalovani spravcem a prikazcem probihd ex post aZ ve
chvili, kdy je zbozi prakticky dodano. Limity a postupy nakupii nejsou
upraveny zZadnou smérnici. V organizaci chybi osoba, kterd by méla od-
povidajici odbornost k realizaci verejnych zakazek, vypomaha AV. 3E
prakticky provérovany nejsou (v procesu nastavovani). Nicméné doSlo i
v tomto prostiredi k zastaveni urcitych nakupi z diivodu neefektivnosti.
Obcas dojde k zastaveni operace spravcem rozpoctu.
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V druhé organizaci se vydaje planuji - vyhoda velkého mnoZstvi pro-
jektd a zpracovani planovanych vydaji predem v navrzich. Toto se pozi-
tivné odrazi také v nutnosti definovat vysledky.

Nakupy do 100 tisic se v organizaci resi objednavkou, u vyssi hod-
noty musi byt nakup oSetien smluvné. Dochazi k priizkumu trhu (povin-
nost ti'i nabidek). Proces schvalovani z hlediska souslednosti odpovida
zakonnym poZadavkim. Cely proces probiha elektronicky na zakladé au-
torizovanych pristupl. Dle zkuSenosti organizace je proces vyhovujici,
schvalovani probiha plynule. 3E provéruji prislusni pracovnici (feSitelé
projektu, projektovy ekonom). JiZ doslo k zastaveni operace z divodu ne-
hospodarnosti. PriibéZna kontrola je realizovana a nastavena v modulu
IS. Vysledky jsou konfrontovany s cili (respektive dochazi k vyhodnoco-
vani vystupti ve vztahu k zadani).

Ke kontrole piijmi dochazi u obou organizaci. V jedné organizaci
probiha proces schvalovani a kontroly obdobné jako u vydaji.

Prednosti a dobré praxe

Nékteré VVS maji v ramci IS nastaven ,signaliza¢ni systém*, ktery upo-
zornuje na bliZici se vyCerpani rozpoctovych poloZek. Postupujici elek-
tronizace procesti. Schopnost nastavit alternativni postupy v ridici kon-
trole vzhledem k potifebam jednotlivych organizaci (v¢etné limitovanych
piikazt). ZF{zeni tzv. objednavkovych mist na VVS. Kromé jasné defino-
vanych osob na VVS nemiiZe nikdo dalsi, nebo jen velmi omezeny okruh
osob, zadavat objednavky do FK.

Kontrole prijml je vénovana patfi¢cnd pozornost, velmi podobna
procesu kontroly u vydajovych operaci.

Nedostatky a slabé stranky

Neschopnost adekvatniho vyhodnocovani 3E zejména ze strany prikazct
(ale casto i spravcl rozpoctili). Velké rozdily v rozsahu elektronizace
mezi jednotlivymi VVS.

3E neni v organizaci prakticky posuzovano, respektive formalizo-
vano. Urcita logicka avaha a ,selsky rozum*“ jsou patrny také z divodu
zastavenych operaci.
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7.5.4 Tok informaci / Informaéni a komunika€ni systémy

V piipadé VVS panuji velmi vyznamné rozdily v rozsahu elektronizace
agendy VKS. Nejvice progresivni VVS maji vétsinu agendy jiz pIné elek-
tronizovanou, av$ak u jinych VVS naopak plati, Ze elektronizace agendy
je na samotném pocatku. Elektronizace agendy byla v zdsadé vSemi re-
spondenty hodnocena jako zadouci a potrebna. Jako hlavni diivody pro
elektronizaci byly zminovany zejména zjednodusSeni schvalovacich a
kontrolnich procesii (vyhoda zejména v dobé covidové pandemie, kdy
byla fada pracovnikii na home office), a jasna identifikovatelnost auditni
stopy. Jako problematické se vsak i v piipadé VVS jevi, Ze je pouzivan
vétsi pocet IS, které bohuZel nejsou vzidy vzajemné propojeny. V nékte-
rych pripadech bylo i zminéno, Ze jsou udrzovany dilci IS, které by sama
organizace nepotiebovala, ale ukazuji se jako efektivni pro ptipadné ex-
terni kontroly, a proto se nadale i tyto pouZivaji. Cast agendy (v piipadé
nékterych VVS vyrazné prevazujici) viak i nadale probiha papirové. Ide-
alnim finalnim stavem je co nejvétsi elektronizace agend, a to idealné ve
vzajemné provazaném informacnim systému s moZnosti automatizace
nékterych procesi. Také v pripadé VVS byla identifikovana jako proble-
maticka oblast zavislost na externich dodavatelich IS, ktefi nejsou vzdy
ochotni prizplisobovat sviij IS potfebam jednotlivych organizaci.

Ve zkoumanych organizacich jsou typické vice i méné formalni po-
stupy v ridicim a kontrolnim systému - typicky porady kvestort, tajem-
nikl ¢i pripadné konzultace s ekonomickymi utvary, kde se ocekavaji
hlubsi znalosti ekonomické problematiky (v¢etné konzultaci s jinymi or-
ganizacemi).

Ve zkoumanych organizacich panuje rozdilna praxe z hlediska vy-
tvareni specidlni dokumentace a reportingli predbéznych, priibéznych a
naslednych kontrol. V pripadé elektronického systému se predevsSim
spoléhd na jasnou auditni stopu, u papirového schvalovani jsou v nékte-
rych organizacich vytvareny samostatné reportingy, v jinych jde spis o
nahodily aspekt. V nékterych organizacich se spoléha vyhradné na ar-
chivaci dokladi.

Zjisténé nedostatky jsou projednavany s odpovédnymi pracovniky,
nasledné se stanovuji a kontroluji ndpravna opatreni (zejména ze strany
internich auditori). Obecné jsou zjisténi vnimana jako mozZnost zlepSeni
systému kontroly, v ojedinélych pripadech jsou vsak zjiSténé nedostatky
rozporovany a neodsouhlaseny ze strany auditovanych osob.

V ptipadé vyzkumnych organizaci je situace odliSna. Jedna ze sledo-
vanych nevyuziva zZadny informacni systém. Dochazi ke kombinaci
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elektronického a papirového zachyceni. PriibéZna a nasledna kontrola se
ujedné z organizaci realizuje pouze na zakladé poZadavki poskytovatel
grantd. Organizace podléha externimu auditu (kazdé Ctyri roky déla ex-
terni audit jind auditorska firma), kontrola uvnitf organizace neprobiha.
Zavéry z provedenych externich kontrol jsou projednany vedenim, priji-
mana jsou opatieni a fesi se individualné. Vedenti je zpétné poskytovana
informace, jak se situace vyresila.

Druhi ze sledovanych organizaci pouZziva vlastni informac¢ni systém
vyvinuty pribézné svymi programatory, systém tak reaguje na speci-
fické naroky organizace, jednotlivé moduly jsou provazany a systém je
hodnocen jako vysoce funk¢ni. V soucasné chvili vSak narazi na problém
nedostatku kapacit. Veskeré schvalovani probiha v tomto systému, pri-
bézné se sleduje napriklad Cerpani rozpoctu, k priibéznym i naslednym
kontroldam dochazi a vSe je soucasti IS, kde ma piistup vedeni a mize
kdykoli informace vyuzit pro potreby porad. Priibéh i vysledky kontrol
ptijimaji pracovnici vSeobecné dobie.

Prednosti a dobré praxe

Dobrou praxi je v situacich, kdy se vedeni organizace snazi o zavedeni
nékterych novych postupti a procesi zaclenovat do pracovnich skupin i
zastupce osob na urovnich rizeni, které s vysledky novych procesti budou
muset v budoucnu pracovat. Jiz v pripravné fazi se tak podari zjistit na-
zory cilovych skupin a jejich pripominky zapracovavat. Tito pracovnici
nasledné pomahaji presvédcovat dalsi pracovniky VKS o vhodnosti a uzi-
teCnosti novych opattreni. Nazory ,sobé rovnych“ pracovniki jsou snaze
prijimany, nez kdyby byl postup pouze na liniové trovni podrizenosti.
Implementacni proces sice v diisledku tohoto postupu miiZe trvat o néco
déle, ale nasledné se vyznamné zjednodusuje zavedeni zmén do praxe.
Organizace ma vyvinuty informacni systém, ktery plné odpovida in-
dividualnim potrebam. Vse se reSi pomoci moduli, které jsou vzajemné
propojené a dle zkuSenosti uzivatelli jde o vysoce funk¢ni nastroj.

Nedostatky a slabé stranky

Postup elektronizace VKS je na VVS vyrazné ovlivnén genera¢né. Snad-
néji se elektronizace procesu realizuje v mladsich vékovych skupinach
béZzné zvyklych na praci s IT systémy. Elektronické systémy VKS jsou
Casto vzajemné nepropojené, coz ztéZuje cely proces ridici kontroly. Sou-
béh elektronického a papirového schvalovani. Zavislost na externich
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dodavatelich elektronickych systémii. Ti ¢asto nejsou ochotni prizpiiso-
bovat systém individualnim potfebam organizaci.

Provéieni VRKS probiha de facto pouze prostirednictvim externich
kontrolnich organizaci, kontrola uvnitf organizace neprobiha.

7.5.5 Monitoring kontrol

Také v oblasti monitoringu kontrol nebyla identifikovana z rozhovort v
ramci VVS jednotna praxe. U vétsich VVS je hodnoceni piiméfenosti a
funkénosti VKS soucasti mj. interniho auditu, u jinych je tato Cinnost spis
formalni a navazana predevsim na kontrolovani ¢erpani rozpoctu. Byla
identifikovana i praxe, Ze k systémovému hodnoceni VKS nedochazi, ne-
bot' se soucasnym nastavenim systému panuje spokojenost.

U vyzkumnych organizaci 1ze zaznamenat rovnéz velké diferenciace.
V pripadé organizace, kde se jevi velmi propracovany systém, mizZeme
spatfovat urcitou nevyhodu v podobé spoléhani se na funk¢nost pouZi-
vaného informacniho systému. Pokud se ale nedostatek zjisti, prijimaji se
opatfeni, vétSinou jde ale o drobnosti.

V druhé organizaci se naopak spoléha na osobni kontakt. Probihaji
zde pomérné Cetné a pravidelné porady (porady odboru, porady oddé-
leni). Z jednotlivych porad se porizuji zapisy a ty jsou soucasti intranetu,
k materialim maji zaméstnanci pristup.

Prednosti a dobré praxe

Pravidelné hodnoceni primérenosti a funkénosti VKS, projednani vy-
sledkt s dot¢enymi pracovniky a v ramci ridicich organt, realizace a kon-
trola napravnych opatreni.

Cetné a pravidelné porady na viech trovnich. Obsah porad je zazna-
menan a zpiistupnén vSem zaméstnanctim.

Nedostatky a slabé stranky

V nékterych VVS neprobiha systematické hodnoceni funkénosti a primé-
Fenosti VKS.

Az priliS se spoléha na informacni systém, coz nevytvari potfebu vé-
novat vétsi pozornost sestavovani planu kontrol, jejich systematickému
pribéhu a vyporadavani se s vysledky, a to proto, Ze informacni systémy
,vSe pohlidaji“.
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7.5.6 Interni audit

Utvary interniho auditu ¢i pracovnici IA jsou podiizeni standardné rek-
torovi. Pfevazujici hodnoceni respondenti je, Ze je to tak spravné. Cin-
nost interniho auditu je na réiznych VVS hodnocena riizné. Nékde je pra-
videlné hodnoceni ¢innosti IA standardni ¢innosti, na jinych VVS vsak
probiha spisS nahodile a nepravidelné. Vnimani IA ze strany vedoucich
pracovniki je kladné, a to predevsim v roviné ujistovaci, tedy Ze jsou jed-
notlivé procesy nastaveny dobre. Pozitivné byva hodnocena také schop-
nost prispivat pripominkami pti nastavovani jednotlivych procesi a me-
todik.

Vysledky auditni Cinnosti se podavaji ve formé zprav IA, se zjisté-
nimi jsou primarné seznameni vedouci auditovanych tutvart, po projed-
nani s nimi se vysledky piedkladaji rektorovi. Rektor nasledné uklada
plan k odstranéni nesrovnalosti a zlepSeni procesi v auditované oblasti
(nebo akceptuje riziko, pokud nepovazuje nutnost napravnych opatieni
za vyznamnou). Realizace napravnych opatfeni standardné podléha re-
audit@im ze strany IA. Sife auditni ¢innosti je vak na jednotlivych VVS
vyrazné odli$na. Na mensi VVS bylo zjiténo, Ze interni audit ma vice kon-
trolni funkci a zaméruje se predevsim na projektové financovani, u kte-
rého hrozi nejvétsi pravdépodobnost pripadného postihu. Dalsi ¢innosti
VVS pak jiz auditovany nejsou viibec, nebo jen v mensi mite. Na vét§ich
VVS jiz byva proces IA $ifeji zaméteny a auditujici vétsi portfolio procest.

Konzultac¢ni ¢innost IA je vnimana pirevazné jako standardni ¢innost
(i kdyZ byl zaznamenan i odli$ny nazor, Ze je to ¢innost nadstandardni) a
je ¢im dal vic vyuZzivana.

Obvykle nedochazi k duplicitdim auditovanych oblasti, pocet inter-
nich auditort nenf tak velky, aby nebyla schopnost tyto oblasti zkoordi-
novat. Nepokryté oblasti (nezauditované) existuji, ale tomu se nelze nijak
vyhnout vzhledem k omezenému poctu internich auditoru.

IA nezminovaly zasadnéjsi prekazky, které by branily nezavislému
vykonu auditni ¢innosti, i kdyZ byla zaznamenana i zminka, Ze si ojedi-
néle rektor neptal audit nékteré ¢innosti (napf. v personalni oblasti). Vy-
jimecné nastavaji i problémy ze strany auditovanych (neochota poskyt-
nout potifebnou soucinnost), nicméné se je obvykle dari vyresit ve spo-
lupraci s vedoucim organu, v nejhorsim pripadé by doslo k popisu této
skutec¢nosti v auditni zpraveé.

Praxe vyuziti metodickych pokynl a doporuceni CHJ je zfejmé na
VVS riizna. Na nékterych VVS je prace s nimi standardni a vyuzivan4, na
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jinych jsou vyuzivany vyrazné€ méné nebo viibec. Pfinos téchto pokyni a
doporuceni je hodnocen velmi kladné (pokud se jiz vyuzivaji).

Pokud chybi nékteré znalosti IA, nejtypictéji jde o problematiku IT
(kyberbezpecnosti), je velmi obtizné zaplatit pracovniky s hlubokymi
znalostmi IT problematiky. Pokud chybi jiné znalosti a dovednosti, jsou
VVS schopné fesit je bud’ $kolenimi, nebo konzultacemi v ramci jinych
titvard VVS.

V pripadé vyzkumnych organizaci je interni audit pouze u jedné. Zde
spada primo pod reditele organizace. Auditor spolupracuje na zakompo-
novani legislativnich zmén do internich procesti, pomaha se zménami in-
ternich dokumentt a spolupracuje na jejich aktualizaci. Vysledky auditu
se monitoruji a zohlediuji pti hodnoceni kvality. Interni auditor vydava
protokol o zjisténi a dale jej vyhodnocuje. Jeho prace je pozitivné priji-
mana - zejm. jako néstroj ke zlepSeni a dobrého fungovani celku. V pfi-
padé nejasnosti se organizace na auditora obraci. Auditor také pripra-
vuje rocni zpravy, které zahrnuji vSechny oblasti jeho Cinnosti. Vytvari se
plan auditu, dle kterého se postupuje. Zjisténi jsou vyporadavana pri-
béZné.

Prednosti a dobré praxe

Interni audit je vniman predevsim jako ujiStujici a poradni organ, nikoli

primarné jako represivni a kontrolni. Reaudity napravnych opatieni.
Interni audit je vniman jako nastroj ke zlepSeni funk¢nosti organi-

zace. Spoluprace organizace s IA v poradnim a konzulta¢nim smyslu.

Nedostatky a slabé stranky

Chybéjici kvalifikace internich auditort v nékterych oblastech - zejména
IT, coZ vede k neschopnosti adekvatné auditovat nékteré procesy v orga-
nizacich. U mens$i VVS je realizovan interni audit spi$ jako kontrola do-
kladli neZ samotny audit.

7.5.7 Souhrn navrhii zmén vnitfniho kontrolniho systému a
navrhy ke zméné zakona

Zohlednit nejnovéjsi metodicka doporuceni Centralni harmonizacni jed-
notky (viz Metodiky a Stanoviska CHJ[2]), napft. k ridici kontrole, k ridici
kontrole u pfijmovych operaci).
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Delegace pravomoci jednotlivych roli ve FK - umoznit prenést dele-
gaci z povéiené osoby na dalsi podiizeny stupei fizeni (praxe na VS -
rektor povéri schvalovaci roli prikazce operace dékana fakulty / reditele
soucasti a ten miiZe dale tuto pravomoc pirenést na dalsiho zaméstnance
ve své podrizenosti).

Zastupitelnost ve schvalovacich procesech - umoznit, aby defino-
vani zastupci osob zainteresovanych do schvalovacich procesti v ramci
FK mohli operace schvalovat nejen v dobé neptitomnosti, ale i v dobé
pritomnosti hlavniho schvalovatele.

PriibéZna a nasledna kontrola - Nyni upraveno v § 27 odst. 1 az 3.
Uprava je pomérné stroha a obecnd. V nové ptipravovaném zakoné, re-
spektive vyhlaSce, navrhujeme vic upravit provadéni pribézné a na-
sledné ridici kontroly, v€etné doporuceni dobré praxe.

ZoFK definuje, Ze je nutna uplna finan¢ni kontrola u vSech operaci,
bez ohledu na jejich finan¢ni vysi ¢i riziko operace. Namét na zménu -
umoznit jednotlivym subjektiim, aby si vytipovaly operace s malym rizi-
kem, ¢i operace od urcité ¢astky, u kterych by bylo mozné délat FK pouze
v jedné z jejich fazi (ptipadné predbéznou FK suplovat naslednou FK),
umoznit jednotlivym subjektiim interné definovat hranici, u které neni
nutné provadéni FK. Soucasny zakon je nastaven tak, Ze FK musi byt u
vSech operaci od 0,01 K¢ a vice. Mohou nastat ptripady, kdy naklady spo-
jené se schvalenim operace jsou vyssi nez hodnota samotné operace.
Tato operace je diky své nizké hodnoté nerizikova, a tudiZ by se FK ne-
musela délat. U takovych typt operaci by byl potom kladen vétsi dliraz
na nasledné kontroly, které by mohly byt teoreticky povinné.

Provadéni auditli VKS kazdy rok (viz § 30, odst. 7) - ZoFK rik4, Ze se
ma proveérit ucinnost VKS, ktery zahrnuje vSechny kontrolni ¢innosti v
ramci vnitfniho provozniho a finan¢niho rizeni tohoto organu. NAmét na
zménu - umoznit provadét audit VKS po jeho ¢astech, respektive dovolit
povinnym subjektlim upravit vykon auditli VKS individualné na zakladé
podminek stanovenych vnitinim predpisem.

Potencialni moZnost vyjmout VVS ze zdkona o FK. Argumenty uva-
déné jako podporujici tuto myslenku byly zejména tyto: Zakon o FK
supluje nékteré ¢asti zdkona o VS. Zakon o VS poZaduje fadu internich
kontrolnich mechanismii - napiiklad prostiednictvim akademickych se-
natd, ty schvaluji rozpoéty VVS i jednotlivych soucasti, dal$imi kontrol-
nimi organy jsou napt. védecké rady, rady pro vnitfni hodnoceni, spravni
rady, edi¢ni rady, kolegia rektora, dékanii atd. Takové nastaveni by vSak
pravdépodobné zcela nezajistilo primérenou finan¢ni kontrolu.
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Schvalovani rozpoctl a dalSich dokumentli akademickymi a kontrolnimi
organy je sice podpirnou ¢innosti v oblasti kontroly, avSak nikoliv pfimo
zamérenou na jednotlivé procesy a efektivnost, hospodarnost a ucelnost
nakladani s verejnymi financnimi prostiedky. Vzhledem k moZnosti za-
sady primérenosti zakotvené v zakoné ¢. 320/2001Sb., vsak miize byt
tato skutecnost zhodnocena v ramci nastaveni VKS u téchto organizaci,
coz je v souladu se sou¢asnym znénim zakona.

Celkové by podle respondentli bylo vhodné uvolnit striktni pravidla
v ramci FK a ponechat vétsi pravomoci v rozhodovani na VVS. Ty si pak
budou schopny navazat nékteré pozice v oblasti FK primo ve vymezeni
pracovnich mist v ndvaznosti na pracovni pravo a priradit odpovédnosti
lépe, nez dnes dovoluje zakon o FK. Napriklad pravni zodpovédnost pak
bude snaze jednoznacné priraditelnad pracovnikiim s pravnim vzdélanim,
osobam zodpovédnym za IT apod. Nyni nese nejvétsi zodpovédnost vidy
prikazce operace, ktery by mél pokryt vSechny tyto aspekty, a toho vét-
Sina ptikazcl nikdy nebude schopna. Objektivné je vSak nutné konstato-
vat, Ze tuto mozZnost jiz soucasny zakon ¢. 320/2001 Sb., umoziiuje, a to
predevsim s vyuzitim ustanoveni o priméienosti finan¢ni kontroly sta-
novené v § 5 zakona.

Nékterymi respondenty v ramci tohoto segmentu byl také zminovan
koncept Value for money k diskusi v ramci budouci debaty k vnitinim
kontrolnim systémutim.

Uvolnit striktni poradi schvalovateli operaci. Ponechat v kompe-
tenci organizaci dle jejich uvazenti.

Pokud zfistanou VVS zaélenény do zakona o FK, zohlednit specifika
¢innosti VVS v metodickych pokynech a vykladech zakona.

Vznik specialnich metodickych pokynt pro oblast 3E na VVS.
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