KONTROLA

» Kdo fidi, kontroluje."

Kontrolni ¢innosti vyuzZivaji manazefi na vSech Urovnich fizeni jako urcité formy zpétné
vazby, jejimz prostfednictvim maji ziskat objektivni pfedstavu o fizené realité (plnéni
planovanych zameéra, stupni realizace pfijatych rozhodnuti). Podstatou kontroly je kritické
zhodnoceni reality s ohledem na Fidici zaméry.

Na z&kladé tohoto posouzeni jsou pfijimany pfislusné kontrolni zavéry.

KONTROLA - Zakladni pojmy
Kontrola (inspection) - kritické zhodnoceni reality s ohledem na fidici zaméry; ur€eni, zda
bylo dosaZeno shody ve vyvoji kontrolovaneé reality vuci specifikovanym pozadavkam.

Ovérovani (verification) - potvrzeni zkoumanim a poskytnutim objektivniho dikazu, ze
specifikované pozadavky byly spinény.

Prezkoumani (review) - systematické, vyCerpavajici a dokumentované zkoumani reality s
cilem vyhodnotit zpasobilost (podle stanovenych kritérii), popF. identifikovat problémy.

Neshoda (nonconformity) - nesplnéni specifikovaného pozadavku; jde o nezadouci jev,
ktery je tfeba napravit.

Prov érka (audit) - systematické, nezavislé a dokumentované zkoumani (procesu, ¢innosti,
popf. funkce Gtvaru) z hlediska napliovani stanovenych zakon(, standardl, postup,
efektivniho vyuzivani zdrojii a Zadouciho dosahovani stanovenych cild.

Controlling - ziskani novych poznatku o fizené realité na zékladé systematického zachyceni
informaci a jejich vyhodnoceni opirajici se o relaci plan (mélo byt uskute¢néno) versus

skute¢nost (bylo dosazeno), kterych mize byt vyuZito k manazerskému rozhodovani,
koordinaci ¢i planovani.

Vnit mMi a vn éjSi kontrola
Z&kladni ¢lenéni kontrolnich procesu spociva v déleni na

- vnitfni (interni) kontrolu;

- vngjSi (externi) kontrolu.



Vnitfni kontrola je iniciovana vnitfnimi strukturami organizace, je realizovana zpravidla
fidicimi pracovniky nebo pracovniky, ktefi jsou ke kontrole Fidicimi pracovniky zmocnéni.

KONTROLOVANI — Externi kontrola

Ackoli organizace vystupuje jako samostatny, suverénni subjekt, musi v fadé pfipadu strpét
kontrolu realizovanou subjekty stojicimi mimo organizaci (externi kontrolu); ta muze mit v
podstaté dvoji pavod:

Smluvni poZzadavky - organizace se v souvislosti se svymi zaméry zavaze, Zze umozni
externimu subjektu provéfit urcité skutecnosti tykajici se jeji ¢innosti ¢i vysledkua. Prikladem
této kontroly maze byt provéreni hospodareni organizace bankou v souvislosti se Zadosti 0
avér nebo provéreni urCenych skutecnosti v souvislosti s pojiSténim, provéfeni systéemu
jakosti zdkaznikem pfed uzavienim smlouvy o pravidelnych dodavkéach atd.

Zakonné pozadavky - z dikce fady zakonu vyplyva opravnéni, zpravidla statnich organd,
provadét vybrané kontrolni ¢innosti, napf. kontrolu skuteénosti souvisejicich s danovym
pfiznanim, placenim pfispévku na socialni a zdravotni pojisténi, kontrolu dodrZzovani
ekologickych .¢i pozarnich predpisa atd.

VNITRNI STRUKTURA KONTROLNICH CINNOSTI

Kazda kontrola se da rozdélit do dil€ich €innosti, které jsou zpravidla chapany jako faze
kontroly.

MriLviv s

zabezpecenim mohou byt povéreni i rizni pracovnici
U béZnych kontrol niZze uvedené faze splyvaji:

Uréeni p fedm étu kontroly - Ekonomické davody nuti pfi uréovani (projektovani) kontroly
respektovat nékteré obecné zasady. Za zcela nehospodarné Ize povazovat duplicitni
provadéni kontroly, tzn. pfipady, kdy ur€ita oblast je kontrolovana raznymi pracovniky, z vice
arovni fizeni apod. Stejné tak je tfeba zvazit situace, kdy se pocita s Uplnou kontrolou
(kontrolou vSech prvku, resp. po celou dobu pribéhu procesu), a posoudit moznost nahradit
tuto kapacitné a ekonomicky naro¢nou kontrolu jinym pfistupem, napf. namatkovou
kontrolou.

Ziskani a vyb ér informaci pro kontrolu . Vychodiskem kazdé kontroly je ziskani pfehledu o
vyvoji sledované reality.

Zdrojem informaci v tomto pfipadé jsou pfedevsim priméarni informace - poznatky z
Lerénu”, zpravidla ziskané pfimym pozorovanim stavu kontrolované reality. Vyhodou tohoto
pFistupu k ziskavani informaci je zjisténi vérného obrazu kontrolovaného objektu,



bezprostfedni kontakt a mozZnost interaktivni komunikace, popf. i operativni nafizeni
korigujiciho zasahu.

Je nesporné, Ze fidici pracovnik zvlasté na vysSi Urovni fizeni nemuize byt fyzicky pfitomen
pfi kaZdé kontrole. Radu kontrolnich &innosti je nucen provadét na bazi raznych hlaseni,
zprav, sdéleni od podfizenych ¢lankd. Tyto sekundarni informace mu zprostfedkovavaji
obraz fizené reality a podle takto ziskanych poznatk( manazefi ¢asto rozhoduji. Poskytuji-li
predavané informace neuplny, nepfesny ¢i dokonce zkresleny obraz pro kontrolu, je zfejme,
Ze i fidici zavéry a pfipadna korigujici opatfeni se mohou minout u¢inkem.

Ovéreni spravnosti ziskanych informaci.  Aby se pfedeSlo nedostatkim zpusobenym
nepresnymi informacemi, méla by byt posuzovana formalni i vécné spravnost informaci.
Jednak se ovéruji formalni nalezitosti zaznam, podpisova opravnéni, Uplnost Gdajd, pocetni
spravnost apod., dale se provéruji informace vécné - k tomu mohou slouzit dil¢i provéreni
zaznamUl na misté, programové prostfedky vylu€ujici nelogické daje apod.

Hodnoceni kontrolovanych proces . Tato faze predstavuje jadro kontrolnich procesu.
Podstatou hodnoceni je srovnavani , kdy zjiSténé Udaje odrazZejici stav dané reality
porovnavame s urCenymi Kritérii

Zavéry a navrhy opat rfeni pro fidici subjekt. V této fazi dochazi k reakci na kontrolni zjisténi,
zavéry mohou byt v podstaté troji:

 ,nech byt" - tzn. Ze kontrolou nebyly zjisStény zadné problémy, vyvoj fizené reality je v
Zadoucim stavu, takZe Zadna korigujici ¢i jina patfeni nejsou nutna;

* prove d’ korigujici opat rFeni" - k tomuto feSeni se pfistoupi v pfipadé, kdy vyvoj fizené
reality se v dil€ich oblastech odchyluje od Zadouciho stavu, takZe je tfeba pfijmout
korigujici opatfeni, kter& upravi fizenou realitu;

* pAjmi nové FeSeni" - vyviji-li se fizena realita nezadoucim smérem nebo jsou-li
zjistény zavazné nedostatky, je tfeba pfijmout nové zasadni rozhodnuti, které bude
znamenat jiny smér feSeni problému.

Signalizuji-li kontrolni zjisténi, Ze miZze dojit k zavaznym Skodam (ekonomickym,
ekologickym...), je tfeba pfijmout okamZité provizorni opatfeni, ktera sice neznamenaji
vyfeSeni problému, ale zamezi negativnim projevim nebo je alespori omezi a umozni ziskat
¢as pro pfipravu a realizaci zasadnich napravnych opatfeni.

Zpétna kontrola . Tato faze kontroly by méla byt realizovana v pfipadé, Ze na zakladé
predchéazejici kontroly byla navrzena korigujici ¢i ndpravna opatfeni a je tfeba proveéfit jejich
acinnost.
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KONTROLA — Hodnotici kriteria

Kontrolni ¢innost méa dat hodnotici soud o stavu, popf. vyvoji kontrolované reality. PFi
vlastnim vyhodnocovani se zpravidla uziva nasledujicich typt hodnoticich kritérii:

» Standardy - pfedstavuji nejbéznéjsi kritérium kontroly. V podnikové praxi existuje fada

standardu, které je tfeba pfi realizaci ¢innosti a pfipadné kontrole respektovat. | kdyZ mezi
nimi neexistuji striktni hranice, Ize je rozdélit do dvou zakladnich skupin:

.Obecné normy chovani , které nejsou obvykle pro napln konkrétni ¢innosti
specifikovany, nebot’ se pfedpoklada, Ze jejich znalost je samoziejmou soucasti
kvalifikace pracovnikd, resp. Ze s nimi byli pracovnici obecné seznameni napf. pfi
nastupu do zameéstnani (napf. dodrzovani bezpecnostnich, pozarnich, hygienickych
predpisu).

Specifické pozadavky, které konkretizuji pro dané aktivity dilci ¢i cilové hodnoty, jichz
ma byt dosazeno. Obecné se u této skupiny dava prednost méfitelnym
(kvantifikovatelnym) veli¢indm. Podle charakteru fizené reality mohou byt jako kriterialni



hodnoty zvoleny

« fyzikalni veli ¢iny - dosazené teploty, tlaky, spotfebované kilogramy, metry,
litry, vyrobené kusy apod
» ekonomické veli¢iny - naklady, rozsah zasob, zavazku, pohledavek, velikost
avéru, trzby, zisk apod., a to jak v podobé absolutné dosazené, v podobé
uréeného rozpoctu €i pomeéru, jako je ukazatel rentability, doba obratu,
likvidity atd.

- kombinované veli ¢iny - vznikajici spojenim fyzikalnich a ekonomickych veli€in,
typickym pfikladem mohou byt kalkulaéni polozky, napf. spotfeba materialovych €i
mzdovych nakladd na jednotku (kus, litr, tunu) vyroby;

- nem éritelné veli ¢iny - nelze-li poZzadovany stav vyjadfit kvantitativné, je vhodné vyuzit
jako kritéria vzorku, popf. vzorku s meznimi hodnotami. Tento postup se pouZziva napf.
pfi specifikaci tvarové naro¢nych vyrobku, pro specifikaci barevnych odstinu, kvality
povrchu apod., a to jako prostfedek jednoznaéného vymezeni pfedmétu dohody v
obchodnich smlouvach nebo jako etalon kvality pro vyrobni operace

- Casové srovnani - predstavuje dal3i &asty rozborovy nastroj kontroly, kdy se posuzuije,
jak se dany pfedmét kontroly vyviji v sledovaném ¢asovém obdobi s ohledem na vyvoj v
minulém obdobi. Z analyz vyvoje v ¢ase maZzeme odvodit fadu cennych poznatkd o
trendech vyvoje kontrolované reality, o vlivech sezonnosti ¢i anomaliich ve vyvoji.
PFiznivy meziro€ni vyvoj by na druhé strané nemél vést k absolutni spokojenosti, protoze
nic nevypovida o tom, jakym vyvojem proSla konkurence.

- Konkuren €ni srovnani. V tomto pfipadé se jako etalonu pro kontrolu uziva hodnoty
veli€iny, které v dané oblasti dosahuje konkurenéni firma.

- Spravné Fidici o provozni praktiky pfedstavuji okruh pozadavk, které obvykle nejsou
primo specifikovany v dokumentech ¢&i standardech, ale pfedstavuji obecné pozadavky
na chovani, jednani pracovniku, uspofadani pracovnich elementd atd., které jsou
obecné dané, kvalifikovany pracovnik je musi znat (uci se ve Skolach, pfislusnych
kursech apod.). Jako pfiklad miZeme uvést pravidla pro zpracovani a ¢teni technickych
vykres(, postupy pro zaznamenani zmén do technickych vykrest apod. Kontrolou se
muze zjistit, zda kétovani, zmény ve vykresech jsou provadény spravné, zda vykres byl
prezkouman a schvélen tak, jak je Zzadouci, apod.
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Ekonomické aspekty kontroly

Moderni p Fistupy ke kontrole

- Jakakoli neodhalena neshoda (vada, reklamace, nedostatek) musi byt povaZzovana za
faktor snizujici produktivitu firmy. Neshody mohou mit riznou podobu a razné dusledky;

* podvod, zpronevéra (financni ztrata);

* nespokojenost zakaznikl (pokles podilu na trhu);

« reklamace (uplatnéni penéle, nadhrady Skody);

« vada ve vyrobé (znehodnoceni materialu, energii, neuzite¢né vynalozeni lidské prace,
neproduktivni zatizeni vyrobnich kapacit, vicenaklady na napravu ¢i likvidaci zmetk
apod.).

- Ani kontrolni operace nepredstavuji vyznamnou produktivni aktivitu, i nejaktivnéjsi kontrolni
operace nejsou ni¢im jinym nez minimalizovanymi ztratami. Je-li vysledkem kontroly
konstatovani pfiznivého stavu, je zfejmé, Ze tato kontrola byla do jisté miry zbyte¢na

Dulsledné promitnuti sou¢asnych poZadavku do kontrolnich ¢innosti znamena respektovat
nasledujici doporuceni (viz téZ obrazek)
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Obr. & 5.3 Od koneéné k predbéiné kontrole

- Jako nejméné vyhodna se jevi kone¢na (vystupni, vyslednd, cilova) kontrola, Sice do jisté
miry miZe byt pro podfizené pracovniky motivujicim faktorem, pokud jim je dana vétsi
samostatnost a postup feSeni Ukoll je ponechan na jejich uvazeni, na druhé strané je zde
znacné riziko tykajici se pfipadd, kdy realizace UkolU nejde spravnym smérem a tato
skute€nost se zjisti az na zakladé zavérecné kontroly.

Teorie managementu procest doporucuje kontrolni Usili zaméfit nikoli na vysledky, ale
na procesy, které k vysledkiim sméruji. Signalizuje-li kontrola procesu jejich nezadouci vyvoj,
Ize pfijmout korigujici opatfeni, ktera mohou hrozicim potizim zabranit.

e

predmétu kontroly, popf. ur€it mezni body pro kontrolu a stanovit vhodnou formu kontroly.
Vyrazné preventivni ndboj z ekonomického hlediska pak méa predbé&zna kontrola, spocivajici
v provéreni vSech faktor( a podminek, které mohou ovlivnit spravny pribéh procesu a
nasledné i kone¢né vysledky

- Jesté vyhodnéjSi je omezovat kontrolu, a to za predpokladu, Ze jsou uc€inéna na strané
fizené reality takova opatfeni, aby vzniklé nedostatky byly minimalizovany nebo k nim viubec
nedochazelo. Tento logicky zavér v praxi vyZaduje disledné vyhodnocovat zjisténé
nedostatky z predeslé kontroly, pfijatych korekénich a napravnych opatfeni a prosazovat v
fidicich aktivitach takova preventivni opat reni, ktera vylouci vznik nezadouciho stavu.
Nemeéné duleZité je pfi projektovani jakékoli ¢innosti uvazovat mozna rizika nezdaru a
prijimat takové kroky, aby tyto potencialni problémy byly pfedem eliminovany.



Preferovani prevence pfed naslednou kontrolou znamend vyrazny obrat v pfistupech fizeni,
jejichZ prosazeni do bézné praxe vyZaduje:

- posilit zpétnou vazbu , vybudovat dobry informacni systém tykajici se prabéhu vyznamnych
¢innosti a skute¢nosti a zabezpedit pFistup k takto vyhodnocenym datim;

- vyuZivat pfi projektovani novych vyrobku, procesu apod. preventivnich metodickych
postup u, jejichz smyslem je odhalit a eliminoval vysoka potencidlni rizika neshod pfi bézném
provozu;

- potlagit u projektovych i vykonnych pracovnikl presv édéeni o neomylnosti  pfi vykonu
prace a posilit u nich vnitfni kontrolni postupy

(Neudélal jsem nékde chybu? Nevznikaly u podobnych feSeni v minulosti problémy? Zjistil
jsem nejveétsi uskali daného feSeni? Je dané feSeni to nejlepSi? Nedalo by se to nékde
zlepsit?).

Z uvedeneého je zfejme, Ze kontrolni postupy se pfesouvaji pfed vlastni realizaci.
Pochopitelné maji jinou napln a zpravidla jsou vyrazné levnéjsi nez pribézna anebo
nasledna kontrola.

VNITRNI KONTROLNI SYSTEM ORGANIZACE

Ackoli se méni fizena realita, informacni a komunikaéni prostfedky i nazory na ulohu kontroly
a pristupy k ni, je tfeba konstatovat, Ze vhodny kontrolni systém je soucasti dobfe fungujiciho
systému Fizeni. Odpovédnost za funkci organizace jako celku pfislusi vrcholovému
managementu, a proto je i v jeho z4jmu urcit vhodny vnitini kontrolni systém.

Projektovani

Kontrolni systém by mél pfedstavovat uskupeni kontrolnich €innosti, které jsou vzajemné
propojeny, nikoli sumar riznych individualnich kontrol. Pfi koncipovani vnitfniho kontrolniho
systému je tfeba si ujasnit Ulohu vnitfniho kontrolniho systému (dat odpovéd na nasledujici
otazky):

- pro¢ kontrolovat - Uc¢el funkce a smysl kontroly;
- co kontrolovat - pfedmét kontroly;

- kdo kontroluje - subjekt kontroly;

- kdy kontrolovat - periodicita kontroly;

- jak kontrolovat - zpusob, metody kontroly.

Uéel kontroly - prvni otazkou, ,pro&" kontrolovat, se ptame jednak na funkci a jednak na
smysl| kontroly. Kontrola muze mit nasledujici funkce:

- inspekenti;
- preventivni;



- eliminaéni.

Inspek éni funkce kontroly spociva v objektivnim zjiStovani a vyhodnocovani skutecného
stavu sledované reality s ohledem na specifikované pozadavky. Je ziejmé, Ze kontrola nema
opodstatnéni, pokud chybi kritéria, ktera ur€uji Zadouci stav.

Preventivni funkce kontroly spociva v pasobeni svou pfitomnosti, popf. i zadsahy na stabilni
vyvoj fizené reality. U podfizenych existence kontroly vyvolava vyssi odpovédnost pfi
realizaci stanovenych ukola.

Elimina éni funkce kontroly znamend, Ze na zakladé kontroly jsou €inény zdsadni zasahy,
které zamezuji vzniku nezadoucich situaci. V tomto pfipadé kontrola plsobi jako ,sito", pres
které by nemély byt propustény napf. vadné vyrobky, zjiSténé zavady, které mohou zpusobit
Urazy nebo ekologické havarie apod.

Smysl kontroly se v pribéhu let postupné rozSifuje. Rané zaméreni kontroly spocivalo v
odhalovani nedostatk a; Usili kontroly sméfovalo k zjiStovani, eliminaci a prevenci
nedostatkd, zvlasté pak k zjiStovani podvodi/zpronevér a zabranovani okradani ¢i jinym
ztratdm, které mohly zpusobit pfipadné nekalé praktiky zaméstnancu vuci organizaci.
Postupné byl okruh kontrol rozSifen i na odhalovani dalSich nedostatku, které pro organizaci
znamenaly ztraty ¢i ekonomické sankce. Dulezity okruh kontrol je téZ zaméfen na

respektovani pravnich predpisti a obdobnych nafizeni

V soucasnosti se okruh kontrolni ¢innosti déle rozSifuje o prov éfovani funkce systému
moderni kontrolni systémy by mély manazerim na pfislusnych drovnich fizeni poskytnout
zaruku, Ze existujici systém (pfislusny proces, €innost, vysledek ¢innosti atd.) se chova
Zadoucim zpusobem, Ze probiha bez problému ¢i jinych nedostatkl, Ze jsou plnény
stanovené dlouhodobé zaméry i planované cile, je dosahovano efektivnosti a U¢innosti
(produktivni chovani) a Ze fidici postupy jsou adekvatni jak v sou¢asné situaci, tak i
vzhledem k vyvoji systému v blizké budoucnosti. Tento pfistup nevylucuje, nybrz v sobé
obsahuje i monitorovani, vyhodnocovani a feSeni pfipadnych nedostatka.

Predm ét kontroly, ,co" ma byt kontrolovano, pfedstavuje dalSi otazku, na kterou musi byt pfi
koncipovéni kontrolniho systému dana jasna odpovéd. Jak jiz bylo uvedeno, nejdrazsi
kontroly jsou ty, které jsou provadény ploSné, bez ohledu na vyznam pfedmétu kontroly. | s
mensimi naklady na kontrolu mizeme dosahnout pozitivnich vysledku, pokud pfistoupime k
diferenciaci kontroly, tzn. Ze nebudeme zavadét kontrolu plosné, ale budeme se snaZzit
rozpoznat a urdit rizika, kde nesplnéni fidicich zaméra je vysoké. Zadouci v tomto sméru je
predevSim analyzovat a vyhodnocovat vSechny pfipady nezdar(i a na tomto zakladé
diferencovat pfistupy kontroly.

VSechny aktivity neni nezbytné kontrolovat, nékteré jen minimalné, u jinych je kontrola nutna.
Zvysené kontrolni Usili musi byt zaméfeno na

- regulované elementy - u rizikovych vyrobku, firemnich aktivit &i pracovnich ¢innosti maze
stat legislativné naridit ur€ité pozadavky na jejich podobu a pfislusnymi nastroji
(ekonomickymi, trestnimi apod.) vynucovat jejich plnéni; je pochopitelné, Ze tyto statem
regulované bezpecnostni, hygienické, ekologické a dalSi pozadavky pfedstavuji pro firmu
prioritu i z pohledu kontroly;



- nestabilni procesy - jde o aktivity, u kterych se v minulosti vyskytovaly ¢asté problémy a
napravna opatfeni dosud nebyla dostatec¢né U¢inna;

- zvI&Stni procesy - jde o aktivity, které se nasledné nedaji nebo se daji jen velice nakladné
napravit, a proto je Zadouci, aby jim byla vénovana mimoradna pozornost, a to i z hlediska
kontroly jejich prabéhu;

- nové aktivity - u kterych je vy3Si potencialni riziko vzniku riznych nedostatkd, zpravidla
jde o aktivity, jako je zavedeni novych vyrobku, nakup novych materiald, zavedeni nové
technologie, uvedeni nového zaméstnance do pracovni ¢innosti apod.

Jiny pohled na pfedmét kontroly se pta na zaméreni kontroly. V tomto pfipadé mazeme
rozliSit nasledujici orientaci:

- Kvantitativni aspekty , zamérené na mnoZzstevni kritéria, zpravidla vyjadiena ve fyzickych
jednotkéach.

- Ekonomické aspekty , zaméfené na hospodarnost, popf. efektivnost procesu a jejich
vysledkd, zpravidla vyjadiené v penéZznich jednotkach.

- Kvalitativni aspekty , zamérené na dosazeni pozadovanych kvalitativnich parametrd,
ur¢enych specifikacemi kvality.

- Casové aspekty , zaméfené na dodrzovani asovych / terminovych poZzadavki,
vyjadrenych v ¢asovych jednotkach (dnech, hodinach).

V této souvislosti nelze jednostranné precefiovat Ulohu kontroly prostfednictvim finan€nich
kritérii. Je nesporné, zZe ,kontrola korunou" pfedstavuje uc€inny néstroj s vysokou vypovidaci
schopnosti a ve vazbé na hmotnou stimulaci je tento nastroj podfizenym dobfe srozumitelny.
Soucasné podnikatelské prostiedi je vSak natolik naro¢née, Ze nestaci fidit (a nasledné
kontrolovat) pouze na zakladé ekonomickych kritérii, ale je tfeba respektovat i kvalitativni a

¢asova hlediska nebo se je pokusit promitnout do finanénich ukazatelu.

Stranou pozornosti pfi formovani vnitfniho kontrolniho systému nemdze stat ani otazka
subjekt g kontroly. Odpovéd na otazku, ,kdo" ma kontrolovat, ma nékolik podob:

- vedouci pracovnici - podle zasady ,kdo Fidi - kontroluje” musi kazdy vedouci pracovnik
zabezpedit jistou miru kontroly;

- jednotlivi zam éstnanci - organizace musi vytvofit (prostfednictvim Skoleni, fidicich aktivit,
kontroly manaZery) takoveé klima, kdy jednotlivi zaméstnanci za nedilnou soucast svych
aktivit povaZzuji kontrolu vlastni ¢innosti

- vnit Fni kontrolo Fi - s ohledem na pracovni zafazeni midzeme tuto skupinu kontrolor(
rozdélit na dvé podskupiny:



* specialisté povéfeni vykonem kontrolni €innosti jako profesi (napf. podnikovy kontrolor,
pracovnik technické kontroly, zaméstnanec utvaru controllingu, interniho  auditu apod.),
* vySkoleni pracovnici ve vybranych technikach kontroly (napf. interniho auditu,
bezpecnostni technik), provadéjici uvedené kontroly kumulované se svou zakladni

profesi;

- externi odbornik ve sluzbach vnitini kontroly organizace

Casovéa dimenze kontroly, tzn. ,kdy" kontrolovat, mdze mit fadu praktickych podob. PFi
koncipovéni vnitfniho kontrolniho systému Je tfeba uvazit:

- Termin kontroly , v zasadé muzZe jit o kontrolu:

. fadnou
. mimoradnou

R&dné kontrola se uskuteériuje v planovanych terminech; rozhodujici objem kontrol by mél
probihat v pfedem ur€enych terminech, je uzite¢ne, kdyZz ma organizace zpracovan plan
vnitfnich kontrol, ktery ur€uje pfesné terminy kontroly (zaméstnanci z provéfované jednotky s
tim pocitaji a mohou byt pfitomni, stejné tak s terminem kontroly pocitaji kontrolofi), je uréen
predmét kontroly (to umoZzniuje se na kontrolu pfipravit, vyzadat si podkladové materialy k
prostudovani apod.), kontrolofi se mohou na prubéh kontroly pfipravit (zpracovat
program/scénar) kontroly apod.

Jak vyplyva ze zkuSenosti, vyuzivani planovanych kontrol nemusi vést k ,zaretuSovavani"
nedostatkl pfed terminem kontroly ¢i k pouze kratkodobému spravnému chovani v obdobi
realizované kontroly. Na vyznamu nabyva preventivni funkce kontroly, ktera vede k
podvédomeé zZadoucimu chovani, nebot provérovani si jsou védomi, Ze budou kontrolovani a
Ze pfi kontrole mohou byt zjiStény nedostatky jejich minulé préace.

Forma mimoradné kontroly se voli v téch pfipadech, kdy nastaly nebo jsou signalizovany
nezadouci situace (neshody); je pochopitelné, Ze mimofadnou kontrolu maze nafidit vedouci
pracovnik kdykoli, kdy mé pochybnosti o vyvoji fizené reality nebo chce-li ziskat aktualni
informace/jistotu o jejim stavu

- Cetnost kontrol; i v tomto pfipadé prichdzi v Gvahu vice moznosti, které pro formovani
kontrolniho systému musime uvazit:

» Cetnost kontrol v pribéhu roku,
« Cetnost kontrol v pribéhu kontrolni akce.

Obecné doporuceni pro koncipovani vnitiniho kontrolniho systému hovofi o tom, Ze alespon
jednou za tok by mély byt zkontrolovany vSechny fizené oblasti (Utvary, procesy), ¢astéjsi
kontrole maji byt podrobeny jednak ty €innosti, které predstavuji prioritu v aktivitach



organizace,
jednak ty ¢innosti které jsou z néjakého divodu pro chod organizace rizikové (nestabilni,
zvlastni nové &innosti).

Nakladné jsou aplné kontroly, kdy se kontroluji vS8echny elementy pfedmétu kontroly (napf.
vSechny vystavené faktury, vSechny vyrobené vyrobky, vSechny zdroje znecisténi apod.),

v oe

* kontrola nahodna , kdy rozsah kontrolovanych prvkd, zpusob jejich vybéru ani
rozhodné kritérium o vyhovujicim stavu nejsou dany; to vSe zavisi na uvazeni kontrolora;
nadhodna kontrola mé své opodstatnéni v pfipadé kdy odhaleni jiz jediného nezadouciho
stavu (napf. podvodu) vyZaduje okamzita napravna opatieni

* kontrola statistickd, kdy je dan rozsah prvka v kontrolovaném vybéru, zpasob jejich
vybéru (napf. pomoci ndhodnych Cisel) i rozhodné kritérium pro vysloveni soudu
(vyhovuje, nevyhovuje) o  kontrolovaném objektu; principt statistickych kontrol se uziva
pfi technické kontrole (pfi vstupni, vyrobni i vystupni kontrole), ale i pfi vybéru jinych
prvkd podléhajicich kontrole, napf. vystavenych objednavek, faktur, dokumentace
zaméstnancu apod.

- Casovy charakter kontroly s ohledem na vyvoj prov éfované reality ; z tohoto pohledu
rozdélujeme kontrolu na:

* pfedbéznou,
* pribéznou,

* naslednou.

Predbézna kontrola je zaméfena na ovéreni toho, zda vSechny elementy nutné k
Zadoucimu prubéhu urcitého procesu ¢i €¢innosti jsou zpusobilé, tzn. zodpovidaji uréenym
specifikacim. Jde tedy o kontrolu podminek nutnych pro hladky priibéh budoucich procesu.

Cilem priabézné kontroly je provéreni, zda priibéh procesu/€innosti je v souladu se
specifikacemi &i fidicimi zaméry, kontrola maze byt zaméfena téZ na vyuzivani zdrojq,
produktivitu apod. Kontrola se v tomto pfipadé tyka procesu, které pravé probihaji, na
zakladé zjisténi kontroly mohou byt provadéna korigujici opatreni.

Naslednéa kontrola se zaméfuje na ovéfeni toho, zda bylo dosaZzeno poZadovanych
vysledkud. Kontrola se v tomto pfipadé tyka procest, které jiz probéhly, zda bylo skute¢né
dosazeno poZadovanych vysledkd, kontrola slouZzi jako ujiSténi. V pfipadé, Ze Zadoucich
vysledkl nebylo dosazeno, je tfeba pfijmout korigujici opatfeni ¢i nové rozhodnuti. Je
pochopitelng, Ze v tomto pfipadé budou napravna opatieni nadkladné&jSi nez pfi zjisténi
nedostatkl v pfipadé priibéZzné kontroly.



Posledni ze zakladnich otazek, ,jak" kontrolovat, se tyka pfistupd a metod, kterych se uziva
ke kontrole. | v tomto pfipadé existuji rGzné moznosti:

- bé&Zna vnitini kontrola;
- interni audit;
- controlling;

- automaticka kontrola apod.

BéZna vnit Mmi kontrola predstavuje proces realizovany statutarnimi organy spole¢nosti
a/nebo managementem, ktery ma poskytnout pfiméfenou jistotu dosazeni stanovenych cilu.
Bézna kontrola nema pevny metodicky postup, muze jit i o kontrolu realizovanou mimodék pfi
prochazeni urcitym pracovistém.

Jako pfiklad mohou slouzit pracovni pokyny, které na zakladé operativnich zjiSténi pfi
prochazeni provozul predaval zaméstnancum T. Bata: ,Staré prislovi pravi; hospodéare
poznas podle toho. jak ma upraveno hnojisté. Co je pro rolnika hndj, jest pro prdmysinika
odpadek a stary material-regenerat. .... Preji si, abyste si prohlédl tyto odpadky jeZte dnes a
ve dvé hodiny odpoledne mi tento dopis vratil s poznamkou, co jste v této véci ucinil a co
budete délat v budoucnosti. Za veSkeré ztraty, které nevyuzitkovanim odpadkd utrpime,
zejména v budoucnosti, budeme Vas ¢init odpovédnym.”

Audit pfedstavuje nestranné oveéreni urcité skutec¢nosti, funkce Utvaru, produktu apod. z
hlediska procesu, které vedou k jejich realizaci, i z hlediska vysledkd

V praxi se setkdvame jak s internim, tak i s externim auditem.

Kofeny pojmu audit zfejmé sahaji az do obdobi starovéku. Je odvozen z praxe fimskych
guaestorl (vySetfovatelt) najimanych vladou k predkladani zprav o stavu pokladny. Tato
,Slyseni” vedla k pojmenovani ,auditor" - ten, kdo uvadi vSechny skute¢nosti. Role auditora
byla ovSem Sirsi, pfi velkych obchodnich vypravach mél auditor za Ukol evidovat mnozstvi a
druh zboZzi braného s sebou, evidovat mnozZstvi a druh zbozi ziskaného vyménou a
vykazovat rozdily v hodnoté zboZi, V souvislosti s rozvojem Ucetnictvi na konci patnactého
stoleti se zacaly rozdélovat role U¢etniho a ovérovatele UCetnictvi, auditor meél za Ukol

zabezpecit, aby majetek nebyl rozkradan nebo imysiné chybné vykazovan,

Az do prvnich desetileti dvacatého stoleti se tloha auditord neméni, maji odhalovat podvody
a zabranovat jim. Posileni ulohy interniho auditu nastava v USA v souvislosti s pfijetim
zakonl o cennych papirech (1933) a cennych papirech a burze (1934), kdy byla zvySena
odpovédnost managementu za predkladani prfesnych finanénich informaci. V r. 1941 byl v
New Yorku zaloZen Institut internich auditoru (11A).

V r. 1997 byl v USA pfijat zakon o praktikach zahrani¢ni korupce, ktery rozSifil nutnou napln
vnitiniho kontrolniho systému.



Externi audit provadéji autorizovani kvalifikovani externi pracovnici nebo firmy. O vysledku
auditu je podavana objektivni zprava (osvédceni, certifikat), které provéfované organizace
vyuZziva k stanovenému ucelu, napf. u U¢etniho auditu jako prikaz spravné vedeného
GCetnictvi, u auditu jakosti pak jako osvédCeni, Ze systém fizeni jakosti zavedeny ve firmé
odpovida pozadavkim normy ISO 9001 nebo Ze zavedeny systém environmentalniho
managementu odpovida pozadavkam normy 1ISO 14 001 apod.

Interni audit je nezavislé hodnoceni raznych €innosti a kontrolnich systému uvnitf
organizace, které ma urcit, zda jsou naplfiovany pfijaté koncepce a postupy, zda jsou
dodrZzovany stanovené standardy, zda je vyuzZivano zdroju uc¢inné a hospodarné, zda se
planované ukoly plni efektivné a zda se dosahuje cilt organizace.

V prabéhu dvacéatého stoleti se rozSifovala i naplf interniho auditu, a to od ovérovani
spravnosti Ucetnich vykazl a presného zrcadleni finanéni situace zachycené v Ucetnictvi, k
ovéfovani spravnosti nakladani s majetkem v tom smyslu, Ze veSkeré transakce jsou
autorizovany, presné vykazovany, majetek je vécné chranén a provadi se jeho pravidelna
substanciace (Fadné doloZeni). Sou€asné zaméreni interniho auditu jde jeSté dale a snaZzi se
vénovat pozornost spravnosti fidicich praktik, efektivnosti komunikace, vyty€eni
podnikatelskych cilt, monitorovani rizik tak, aby bylo dosazeno podnikatelskych zaméru

Prvofadym cilem interniho auditu je proveéfit

- shodu dokumentace upravujici procesy a jednotlivé aktivity s normativnimi a dalSimi
predpisy (tzn. zda podnikové predpisy, smérnice apod. zcela a spravné vymezuji pozadavky
zakonu a dalSich legislativnich predpisu);

respektovani stanovené dokumentace v kazdodenni ¢innosti (kazen pfi dodrzovani
podnikovych pfedpisu, nafizeni, ustanoveni), pfedmétem zajmu v tomto pfipadé jsou
nasledujici otazky:

» zda poskytované informace/zaznamy jsou spolehlivé a zda vérné odrazeji danou
realitu,

* zda jsou procesy a ¢innosti zpusobilé a zda jsou realizovany tak, aby bylo dosazeno
stanovenych zaméra a cild,

* zda jsou procesy a Cinnosti vykonavany efektivné a zda nedochéazi k nehospodarnému
vynakladani zdroj a prostfedkd,

* zda je dosahovano Zadoucich vysledku



Systémovy Predmét Postupovy audit -

audit - provéreni
provéfeni auditu prubéhu procesu,
dokumentace véetné vysledku

Zaméreni auditu

Interni audit se tedy zaméfuje na:

- spravnost dokumentace;

- spolehlivost a aplnost informaci;

- shodu s postupy a jejich pfiméFfenost;

- efektivnost vyuzivani zdroju;

- dosahovani vysledku s ohledem na cile;

- odhalovani pfipadnych nedostatk( a podvoda.

W o

procesu. Vychazi se pfitom ze zaveéru, Ze bude-li proces spravny, lze pfedpokladat i spravné
vysledky na vystupu procesu. Vnitfnimi audity se ve firmé udrzuje disciplina, respektovani
stanovenych pFedpisu, zjistit se mohou i neshody v jejich dodrzovani. V pfipadé zjisténi
nedostatku jsou tyto neshody zapsany do protokolu o neshodé a predaji se prisluSnému
vedoucimu provéfovaného Utvaru. Od vedoucich se oCekava, Ze na zjisténé nedostatky
zareaguji napravnymi opatifenimi a Ze o jejich vysledcich pfedaji auditorovi zpravu

O zéaveérech auditt jsou informovani vrcholovi manazefi zpravidla formou souhrnné zpravy z
internich auditu.



Protokol o neshodé

Pfedmét provéfovini:

Datum: Provéfovatel: Utvar: Prdavni pfedpis:
Specifikace neshody: Neshoda vici:

ZivaZnost neshody - pfeskrtnéte x vyznamna drobnd

Podpis interniho kontrolora: Podpis pracovnika, jehoZ se neshoda tyki:
Nédprava:

(datum a podpis)

Pravdépodobna pfi¢ina neshody:

(datum a podpis)

Ndipravné nebo preventivni opatfeni:

(datum a podpis)

Dohled kontrolora nad realizaci opatfeni:

Datum a podpis:

Cislo protokolu: I J Pfevzato manaZerem
(datum a podpis)

Formular protokolu o neshodé




Controlling

Teorie i praxe zna fadu koncepci, které jsou oznacovany jako controlling:

Vyraz controlling ma svuj puvod ve Francii. V 15. stoleti zde byl zfizen oficialni dvorni ufad,
ktery plnil ,contre-role", kontrolni funkci. Kontrolni tloha podobné pojatého dvorniho Gfadu se
uplatnila i v daldich zemich, zvlasté pak ve Spanélsku. V Anglii byl zaveden tento Gfad pod
nadzvem ,comptroller " a zaméroval se na vedeni a kontrolu statniho G€etnictvi. Odtud se
¢innosti ,comptrollert " pfenaseji do USA, kde je ovSem zavadéji v soukromé sféfe - kolem
roku 1880 zavadi principy controllingu Zelezni¢ni spole¢nost Topeka Santa Fe a v r. 1892
firma General Electric. V prabéhu dalSich let jsou zfizeny i odborné instituce Controller
Institut of America (1931) a Financial Executives Institute ' FEI (1962), formuje se postaveni
,controllera” v organizacni strukture.

- NejstarSi koncepce controllingu je zaméfena na vyhodnocovani stavu plnéni podnikovych
zaméru (pland, rozpodtu, projektl). Na zakladé zjisténi vychazejicich z relace ,plan" <->
~Skute€nost" se vytvari ve stanovenych ¢asovych okamzicich reélny obraz o stavu
kontrolovaného objektu (nejcastéji celé organizace), uréuji se odchylky od poZzadovaného
stavu a pfijimaji se korigujici opatfeni. Pfedmétem zajmu byly nejprve ekonomické ukazatele
planu ¢&i rozpocty, pozdéji se pfidaly i Casové aspekty, tzn. dodrZovani terminud, pozdéji i dalsi
kritéria, napf. spravné vécné plnéni, dodrzovani kvality apod.

Typicky pfistup odpovidajici uloze controllingu v tomto stadiu situuje controlling jako sou¢ast
ekonomického fizeni organizace (zvlasté pak podnikatelskych subjektd). Zakladem
ekonomického Fizeni podniku jsou finan¢ni plany podniku jako celku a jednotlivych jednotek
(Gtvard/stredisek).

Typickymi kritérii ekonomického Fizeni jsou finan¢ni ukazatele typu cash flow, zisku, popf.
ukazatele rentability, produktivity, rozpoctl, nakladl apod. PInéni planovanych Ukold je ve
stanovenych periodach (zpravidla ro¢nich, Ctvrtletnich, mési¢nich) vyhodnocovano na béazi
controllingu. Ten vychazi z komplexniho podchyceni vSech ekonomickych a zejména
nakladovych udalosti (prostfednictvim Gcetnich okruht) a sméfuje k objektivnimu a
jednoznacnému vyhodnoceni ziskanych informaci. V interpretaci zavéri se musi objevit
konstatovani tykajici se pozadovaneho stavu (,jaké vysledky m ély byt"), zachyceni
skute¢ného stavu (,jakeé jsou faktické vysledky") a vyhodnoceni odchylek véetné urceni
mist a pficin jejich vzniku az po pfifazeni odpovédnosti za né (,pro € jsou vysledky
takové"). Soucasti controllingovych zavérad mohou byt i navrhy opatfeni pro pfislusné trovné
fizeni.

Druhotnym produktem controllingu je ziskani cennych datovych soubor(, které po zpracovani
slouzi k zpfesfiovani kalkulaci, ur€ovani budoucich nakladu, rozpocta a nasledné i finanénich
pland podnikd. Implementace vypocetni techniky umoZzfuje jednak provadét controlling v
kratSich ¢asovych periodach, pokud jsou ekonomické déje zachycovany v realném case,



jednak zavést odchylkové analyzy a vyhodnocovat napf. vliv objemu vyroby, cenové vlivy
vstupu, cenoveé vlivy vystupd, vliv zmeén technicko-hospodaiskych norem, viiv zmén, odpisu,
mezd apod. na plnéni prislusnych ekonomickych ukazatelu.

Tomuto v praxi rozSifenému pfistupu odpovida vymezeni controllingu jako metody
vhitropodnikového fizeni sledujici hospodafeni vnitropodnikovych Gtvaru s cilem véas
upozorfiovat pfislusné manazery na odchylky skute€ného vyvoje oproti pfijatym tkolum, a
tim podporovat realizaci strategickych zaméra firmy

Cenné sluzby mlze poskytnout controlling pfi Fizeni projektt. Kazdy projekt by mél pro
realizacni fazi ur€ovat vécnou néplf provazanou s rozpoctem nékladd a terminy pinéni.
Controlling tak mUZe pfi porovnéni se skute¢nym plnénim poskytovat managementu jednak
prubézny (v pfipadé napf. dekadniho ¢i mési¢niho hodnoceni) obraz o plnéni Ukolu projektu,
jednak po dokonc&eni projektu nabidnout komplexni analyzu pinéni projektu.

Rozvojova koncepce controllingu pojima controlling jako nastroj podnikoveho fizeni
zameéreného na rozvoj a budoucnost, V tomto pojeti ma controlling poskytovat pfedevsim
vrcholovému vedeni zakladni podkladové informace pro stanoveni, popf. korektury kursu
podniku. Controlling v tomto pfipadé musi opét poskytovat objektivni informace, kterych se
vyuZziva jako stavebnich kamenu pfi formovani podnikovych strategii, informace o nakladech,
financich, investicich, zasobach nebo o obtizich spojenych s vyrobou a prodejem (véetné
analyz kapacit, dodrZzovani termind, logistiky). Stfedem pozornosti jsou téZ analyzy hodnoty
(resp. procesu pfidavajicich a nepfidavajicich hodnotu), rentability, produktivity, likvidity,
optimalizace nakladl, analyzy informacénich systému atd.

Je zfejmé, Ze uloha controllingu v tomto pojeti klade dudraz na objektivni zachyceni a
vyhodnoceni vS8ech empirickych dat potfebnych pro ur€ovani a korekce budouciho vyvoje
podniku. Pfedmét controllingu v tomto pfipadé neni pfesné definovan, obecné je zaméren
jednak na informacni systém (vymezeni a zpfeshovani informacni zakladny), jednak na
metody vyhodnocovani (dajl a jejich interpretaci pro potfeby rozhodovacich mist.

Koncepce controllingu zaméfena na systém v€asného varovani je zatim poslednim
vyvojovym krokem. V tomto pfipadé se od controllingu o€ekava, Ze bude pruzné poskytovat
informace signalizujici nejen pfipady poruch, ale i mozného ohrozeni plnéni planovanych
ukoll, popf. signalizovat i ohroZeni konkurenci apod.

Automaticka kontrola

Automaticka kontrola muze byt aplikovana jako zpétna vazba fizeni technologickych
zafizeni, napf. jako automatické kontrola kazdého vyrobeného kusu. OdliSny charakter do
jisté miry ma kontrola pribéhu technologickych procest soustfedovana do velinl sloZitych
technologickych zafizeni (napf. elektraren, chemickych zafizeni apod.,), kdy jsou s vyuZitim

fady snimacl a na zakladé vyhodnocovani ziskanych dat prabézné poskytovany informace o
stavu a prabéhu Fizenych technologickych procesu.

Obdobny princip maze byt rozSifen i do dalSich oblasti, kdy diky modernim informacnim



systémum (pocitaovym, pfenosovym sitim) mohou byt v podstaté v realném cCase
zaznamenavany, prenaseny a vyhodnocovany informace o fizené realité a operativné ¢inény
pfipadné regulujici zasahy.

VNITRNI KONTROLNI SYSTEM ORGANIZACE

Formovani

Je zfejme, Ze nelze urcit univerzalni model vnitiniho kontrolniho systému organizace.
Zaméreni, charakter a ¢etnost kontrolnich aktivit se pochopitelné v rdznych organizacich
budou [iSit, nicméné Ize uvést nékolik obecnych doporuceni pro koncipovani ¢i zdokonalovani
kontrolnich systému:

- kontrolni systém je soucasti systému fizeni organizace, musi korespondovat s uplatnénymi
pristupy fizeni, fidicimi zaméry, zavedenymi komunika&nimi prostfedky apod.;

- kontrolni systém nelze koncipovat jako souhrn dil€ich kontrolnich aktivit, draz musi byt
kladen na provazanost jednotlivych kontrol a eliminaci duplicit

Na Urovni viastnickych a spravnich organ & organizace by mél kontrolni systém
organizace:

- signalizovat vSechny vyznamneé pfipady, kdy hrozi rizné potiZe (finan¢ni, technicke,
ekologické, socialni), které mohou ohrozit stabilitu organizace ¢i dokonce jeji existenci;
- upozornovat na pfipady, které mohou ohrozit image produktu &i celé organizace;

- smérovat tézisté kontrolnich aktivit do oblasti plnéni strategickych zaméra rozvoje
organizace, planovych cilu apod.

Na urovni vykonného managementu organizace

- t&Zisté kontrolniho systému je obvykle spatfovano v nasledné kontrole, zvlasté pak
finan€nich ukazatell (plnéni planu, Cerpani rozpoctu apod.);

- menSi diraz byva kladen na prabé&znou kontrolu, i kdyZ mnohé pocitacoveé informacni
systémy umoZzniuji prakticky pribézné informovat vykonného feditele o zékladnich
ekonomickych veli¢inach, napfiklad o

* denni vyrobé a dennim prodeji,

» zméné stavu zasob (vyrobnich, rozpracované vyroby, hotovych vyrobku),

* vyVvoji pohledavek a zavazki,

« stavu likvidity, zvlasté pak obratu na bézném uctu apod.;

- zpravidla jeSté mensSi dliraz je vénovan predbézné kontrole, tzn., zajiSténi zdroju,
zabezpeceni zpusobilosti provoznich podminek apod.

Kontrola na urovni stfedniho managementu by méla byt obdobného zaméreni, jako je
tomu u vrcholového managementu, pficemz zjiStované podklady i hodnotici kritéria

v

jsou detailnéjsi a kontrola je tésnéji svazana s funkénimi oblastmi téchto manazer(



v v

prubézné i nasledné kontrole souvisejici s realizaci operativnich plant a v kontrole
korek&nich a napravnych opatfeni

Za formovani a funkci a¢inného kontrolniho systému nese vzdy odpovédnost
vrcholové vedeni organizace, které by mélo

- vytvofit podminky, které omezuji vznik pfilezitosti k podvodum, zpronevéram ¢i korupci
apod., napf. nespojovat funkci pokladni a u€etni, zamezit moznosti, aby nakupci sam volil
dodavatele apod.

- zabezpecit fungujici vnitfni kontrolni systém, zvlasté ve vétsich organizacich mize byt
vytvofen samostatny Gtvar vnitfni kontroly nebo alespor zaveden systém internich kontrol
provadénych vyskolenymi internimi kontrolory, ktefi kontrolni akce realizuji kumulované se
svou kmenovou ¢innosti.

Uplatriovany styl fizeni musi vést vSechny pracovniky k odpovédnému pfistupu k vlastnim
¢innostem - neméli by spoléhat, Ze kontrolni ¢innost vSechny pfipadné nedostatky odstrani.
Ve vztahu ke kontrolorlm musi byt kontrolni systém zaloZen na nasledujicich zasadach:

- zavedeni vnitiniho kontrolniho systému nema veést k pfenosu odpovédnosti za neplnéni a
neshody na kontrolora;

- kontrola neni pojistovacim agentem proti vSem rizikim;

- kontrolofi mohou byt hlidacim psem, nikoli vS8ak psem honicim

PFi stanovovani podoby kontrolniho systému je tfeba se vyvarovat nasledujicich chyb;

- absenci kontroly - skute¢nost, Ze kontrola neni provadéna nebo je provadéna jen v
nepatrné mife, maze vést k.preferovani individualnich zajmu, k podvodim a defraudacim
apod.;

- nizké autorit & kontroly - tento stav ¢asto prameni z omezené palety postiha, které mohou
kontrolni organy uplatnit v pfipadé zjiSténi neshody;

- nadm érné kontrole - Casta Ci detailni kontrola nemusi byt efektivni, u pracovnikd muze
vést k pfesvédceni, Ze se jim pfilis nediveéruje;

- nepfesné kontrole - zavéry kontroly jsou ziskany na zakladé okrajovych (irelevantnich)
zjisténi nebo naopak zjisténé extrémni skute¢nosti jsou otupeny zprameérovanim;

- subjektivni kontrole - kontrolni verdikt zavisi na stanovisku kontrolujiciho, neopira se o
zadné kritérium;

- nesrozumitelnym zav értm - zjiSténé skuteénosti jsou nepresné interpretovany, popis
neshody je nejasny, neni uvedeno vici ¢emu (jakému kritériu) je neshoda kontrolujicim
uréena;

- formalnosti kontroly - kontrolovanym pfipada, Ze jde ,,0 kontrolu pro kontrolu", nebo je



ddraz kladen pouze na formalni aspekty nebo se pouZivaji obecné postupy kontroly, aniz by
se pfihlizelo k charakteristickym zvlaStnostem kontrolovaného objektu (jde o povrchni
provérku).

Postupy vnit mMmi kontroly

Profesionalni p Fistup pracovnika vnit mi kontroly je vychozim predpokladem
smysluplného prubéhu kontroly a toho, Ze kontrolni ¢innost u kontrolovanych zanecha dobry
dojem. Na pracovnika kontroly jsou kladeny nasledujici tfi okruhy pozadavk(. Mél by:

- vyhovovat specifickym poZzadavkum profilu pracovnika vnitrni kontroly;
- zvladnout techniky kontroly;

- vyvarovat se chyb pfi vykonu kontrolni ¢innosti

Profil pracovnika kontroly je dan minimalné nasledujicimi pozadavky:

Pracovnik vnitini kontroly by mél ve své €innosti respektovat zakladni spole éenské zésady ,
tzn. mél by pfijit na kontrolu upraveny, byt dochvilny, zdvofily, pasobit distojné, seri6zné
vystupovat, byt taktni, rozhodny, nebyt netrpélivy, povySeny ¢i dokonce arogantni nebo
cholericky.

Pracovnik vnitini kontroly musi déle prezentovat odborny p Fistup v dané oblasti kontroly,
tzn. mél by byt odbornikem v dané oblasti, dale musi dokazat objektivnost Usudku, jednat bez
predsudku, nepropuj¢ovat se ,politickym" cilim, prokazat odhodlani, dislednost vedenou
snahou dopétrat se podstaty a pravdy.

Pracovnik vnitfni kontroly musi respektovat prov érfovaného jako partnera . Mél by umét
naslouchat, snazit se o formu komunikace adekvatni dané situaci, nevyhledavat spory,
nepronaset nemistné poznamky, nekritizovat ani neuradzet, mél by davat najevo lidskost a
humor (to vytvari atmosféru spoluprace), v zavéru posuzovaného okruhu probléma je vhodné
dat kontrolovanému moznost vyjadrit své myslenky a nazory.

Kontrola je specifickou €innosti, ke které je tfeba zpravidla kratkodobymi kursy ziskat
doplrikovou kvalifikaci. Dlraz pfi doSkolovani je kladen zvlasté na zvladnuti technik
kontroly , . | vnitfni kontrolofi musi respektovat zakladni zasady kontrolni ¢innosti;

- kontrolou zjistujeme fakta, nesnazime se za kazdou cenu nalézt néjaky nedostatek;

- pfi provéfovani nepoucujeme a nedoporucujeme

Pro kazdou kontrolni ¢innost by si mél vnitfni kontrolor pfipravit program. Pfedmét kontroly by
mél ur€ovat kontrolujici a nemél by se nechat vmanipulovat do pfedmétu kontroly, ktery



vyhovuje kontrolovanému, zjiSténé symptomy problému se proSetfuji na misté, nelze-li
pokracovat (kontrolovany hleda pfislusné podklady apod.), je tfeba si udélat poznamku a
pokraCovat déle. PFfitom neni dobré rozpracovat pfiliS mnoho kontrolnich okruhd najednou.
Az po ziskani smérodatného Usudku o daném kontrolovaném okruhu je tfeba pokraovat
dale, neskodi vratit se k provéfované tematice, pokud si kontrolor neni jist svym zavérem.
Kontrolujici i kontrolovany se musi shodnout na zjiSténych faktech (podepsat protokol o
neshode).

Vnitfni kontrolofi by ve své ¢innosti méli postupovat uvazené a odpovédné. Jejich nalezy a
stanoviska mohou mit dalekoséhlé nasledky

Zvlasté pri formulovani zavért musi byt opatrni a musi se vyvarovat pfijimani unahlenych
zavéru. Kontrolor musi byt veden snahou dopatrat se pravdy, objektivniho obrazu
kontrolované reality, musi se zaméfit na podstatné skutecnosti, byt si védom toho, Ze “jedna
vlaStovka jaro nedéla", provérovanou oblast miZe opustit, az kdyZ si je jist svymi zaveéry.
Kontrolor musi priibézné sledovat ¢as, nesmi pfipustit provéfovani pod ¢asovym tlakem,
spéch a pohodinost sméfuji k vysloveni unahlenych soudu. Stejné tak se kontrolorovi muze
vymstit nedostatecnd pfiprava na kontrolu, chybné kladeni otazek, nefundovanost v dané
oblasti. PFi kontrolni ¢innosti je vzdy nutné se opirat o dukazy - pisemnosti, pfedméty
materialni povahy nebo miniméalné o svédectvi. Dikazy musi byt dostate¢né, kompetentni,
dalezité, prakazne.

PFi vystupech kontroly je tfeba se vyvarovat mylnych obvin éni. Nemame-li jasné dukazy,
nemuzZeme omezovat osobni svobodu (zakazat nékomu volny pohyb) nebo zvefejfiovat
zjisténé neprave skute€nosti (hrozi zaZalovani pro urazku na cti apod.).

Stejné tak neni mozné kompenzovat drobné pomyleni ,pfimhoufenim oka" nad zjisténym
nedostatkem.

Cinnost vnitfniho kontrolora Ize rozdélit do nasledujicich ti fazi:
- pfipravna faze;
- realiza¢ni faze;
- hodnotici faze.

Naplni ¢innosti kontrolora v pfipravné fazi je vypracovat program kontroly a pfredat jej (u
planované kontroly) v pfedstihu kontrolovanému.

PFi pfipravé programu kontroly by mél kontrolor znat a vyhodnotit zavéry z minulého
kontrolniho aktu, zjistit, jaka byla reakce na tyto zavéry (realizace napravnych opatfeni),
dale by mél prostudovat veSkerou dokumentaci, kterd se vaze k provéfované oblasti, popf.
si i pfedem vyZadat a prostudovat zaznamy tykajici se provéfovanych oblasti. Zaroven si
muze v predstihu vyZadat a miaze analyzovat vSechny informace o realnych ¢i
signalizovanych nedostatcich.



Na zakladé prostudovani vyse uvedenych podkladu si jiz kontrolor maZe udélat obrazek o
provéfované oblasti, miZe stanovit priority kontroly, uvaZzit rizika, stanovit nutny rozsah
kontroly (rozsah provéfovanych vzorku).

Dulezitym vystupem pfipravy programu je zpracovani vlastniho postupu, podle kterého
provéfovani na misté bude probihat. K tomuto Ize pouZit v podstaté dvé techniky:

- individualni dotaznik (checklist);
- standardni postup.

V prvnim pfipadé jde o vypracovani vlastniho dotazniku, jenZ bude obsahovat seznam
otazek, které bude kontrolujici postupné klast pfi provéfovani dané oblasti. Pfi zpracovani
dotazniku si kontrolujici maze rozvazit posloupnost otazek, v klidu si rozmyslet, jaké
informace bude potfebovat, jaké dukazni pfedméty by mél vidét apod. Dotaznik vede
provéfrovatele, umoznuje mu systematicky postupovat a zabezpecuje, aby na nic nezapomnél

Jako pfiklad obsahové podoby checklistu mohou slouzit dale uvedené otazky, podle kterych
muze postupovat interni kontrolor pfi provéfovani ¢innosti Utvaru odbytu a expedice:

Kam v podniku pfichazeji poptavky, objednavky, dotazy a pozadavky zakaznik(?

Kdo eviduje tyto zakaznické impulsy?

Jak jsou evidovany tyto zakaznické impulsy (vyzadat si predlozeni knihy zakazek ¢i jiného
zaznamu)?

Jsme téz vyzvani k u¢asti na vybérovém fizeni (tendrech)?

Kdo je pozadéan, aby se vyjadfil k poptavce, objednéavce, ...

Kdo je opravnén odeslat nabidku, potvrdit objednéavku, uzavfit smlouvu na dodavku, dodrzuji
se tato nafizeni (kontrola na 5 % nahodném vzorku, do vybéru zaradit smlouvy za zafi, kdy
byl nemocen vedouci odbytu a podpisovat mohl pouze jeho zastupce)?

VyZaduji se pfed schvalenim objednavky ¢i smlouvy stanoviska vybranych atvart, napf.
nakupu, vyroby apod.?

Kdo a jak pfedava pozadavky vyplyvajici z objednavky €i smlouvy realizaénim Utvardm?
Vede se prehledna evidence vSech uzavienych objednavek a smluv?

Jsou zpracovavany dodatky ¢i zmény k jiz uzavienym smlouvam?

Kdo a jak eviduje tyto dodatky ¢i zmény?

Jsou o téchto dohodnutych zmé&nach informovany realizani utvary?

Kdo kontroluje dodrZeni realnosti spinéni zakazky (v mnozstvi, kvalité, terminech,nékladech
apod.)?

Jaké formy kontroly realizace zakazky se uziva?

Jak je signalizovano pfedani zakazky do expedice a jak je signalizovana expedice zakéazky?
Kdo vystavuje dodaci list, fakturu?

Proveéfeni vystavenych dodacich listl (ve &tyfech kopiich) a faktur (ve tfech kopiich) za
bfezen a duben (nastup nové fakturantky),jinak nahodny vzorek 5 % vystavenych faktur a
dodacich listll, u vystavenych dodacich listl proveéfit, zda original spolu s fakturou byl zaslan
odbérateli, zda kopie dodaciho listu je pfipojena k dodavce zakaznikovi, dalSi kopie je
pfedana dopravci a jedna kopie je fadné zalozena v utvaru odbytu, u faktur provéfit, zda
zakaznikovi je zaslan originél faktury + jedna kopie a zda druha kopie je fadné zalozena u



fakturantek.

Kdy Jsou tyto dokumenty vystavovany (jsou dodrZzeny stanovené Ihuty)?

Jsou expedované palety fadné oznaceny expedi¢nim listkem?

Kontrola vSech expedovanych palet v okamZiku kontroly, resp. palet pfipravenych k odebrani,
zda jsou fadné oznaceny expedi¢nim listkem.

Kdo podepisuje uvolfiovaci listek pro vratnici (provéfeni na nahodném 10% vzorku)?

Je zabezpecen podpis fidiCe pFepravni spoleCnosti potvrzujici, Zze mu zbozi bylo spravné
naloZeno a upevnéno a Ze dané zbozi pfevzal k pfepravé apod. (provéfeni na ndhodném
vzorku cca 5 % a u dopravni spolecnosti XZY, jejiz dodavky odbératel nékolikrat reklamoval).

Druhy, standardni postup nepfedpoklada vypracovani samostatného dotazniku pro urcitou
oblast kontroly, nybrz se pfi jakémkoli provéfovani zaméfuje na nasledujicich pét zakladnich
problémovych prvka:

- na vysledky

- proces,

- pracovniky,

- dokumentaci,
- prostredi.

Program kontroly v pfedstihu (cca 14 dni) pfedavany kontrolovanému Utvaru musi obsahovat
vymezeni pfedmétu provéfovani, termin provérovani, jména kontrolord. Sou€asti programu
muze byt ureni osob, s kterymi se chce kontrolor setkat, dokumentu ¢i zaznamda, které bude
chtit vidét i formulace podrobného harmonogramu provérovani. VEasné predani programu a
jeho specifikace ma zabezpedit, aby kontrolovani pracovnici byli pfi kontrole pfitomni, méli
pfipraveny poZadované dokumenty a zaznamy, zabezpecili t€ast pracovnikd, jejichz €¢innost
bude téz provéfovana, apod.

Realizacni faze interni kontroly muze byt rozdélena do nékolika ¢asti. Obvykle je tfeba v
harmonogramu provéfovani pamatovat na Gvodni jednani s managementem provéfované
oblasti, kdy se upfesni prubéh auditu a zaroven se ur¢i osoba, ktera bude doprovazet
kontrolora béhem provérovani na misté

Vlastni prov éfovani na mist é probiha podle zpracovaného postupu kontroly. Pfi provéfovani
se uziva zakladnich technik pozorovani, dotazovani, ovéfovani dikazu atd. Pokud se zjisti
nedostatky, zaznamenavaji se do protokolu o neshodé, zaroven kontrolujici musi vyhodnotit
zavaznost nedostatku, tzn. zda jde o vyznamny nedostatek se zavaznymi dusledky pro chod
organizace nebo o drobny nedostatek

V pfipadé, Ze provérovani trva vice dnd, je Zadouci na konci kazdého dne provést zavérecné
vyhodnoceni , pfi kterém jsou shrnuty zjiSténé poznatky, které byly v pfisluSném dni zjiStény.

Hodnotici faze uzavira pribéh vnitini kontrolni akce. Obsahem ¢&innosti kontrolora zde je



jednak vypracovani zaveérecneé zpravy (protokolu) z kontroly, jednak je tfeba provést nasledné
ovéfeni v pfipadé realizace napravnych opatfeni.

Interni kontrolni pracovnik by pfi pfipravé a v prabéhu kontrolni akce mél vypracovat
nasledujici pisemné materialy:

program kontrolni akce, ktery je v predstihu pfedavan kontrolované jednotce;

vlastni kontrolni postup, jehoz tézisté bude tvofit checklist;

pracovni zdznamy - jde o U€elny, jednoduchy, srozumitelny zapis vSech relevantnich
skutecnosti zjisténych pfi provéfovani na misté, poznamky musi byt kompletni, faktograficke,

jednoznacne;

protokoly o neshodé - protokol musi pfesné vymezit neshodu, urcit, vici ¢emu je zjistény stav
v rozporu, klasifikovat zavaznost neshody (vyznamny, drobny nedostatek), protokol dale
muze obsahovat stanovisko kontrolované jednotky k napravé, jeji realizaci a dale ovéreni
kontrolujiciho, Ze zjiSténa neshoda je odstranéna a Ze dany stav je vyhovujici;

zpravu z kontrolni akce - ta by méla stru¢né a faktograficky informovat o provedené vnitini
kontrole a zavérech z ni vyplyvajicich. Zprava vzdy musi obsahovat informaci o U¢elu a cili
provéfovani, dale zjisténi (fakta) a stanovisko k situaci v provéfovaneé jednotce, zda byly
odstranény zjisténé neshody, jaka jsou rizika v ¢innosti provéfované jednotky, jaké to maze
mit SirSi dusledky pro organizaci apod. Kontrolujici by se mél ve zpravé vyhnout formulacim,
které vyjadfuji pochvalu (pokud byl zjistén vyhovujici stav, pouze to konstatuje), kritice osob,
spekulacim, pro¢ doSlo k dané situaci, pokud se nemuze opfit o dikazy.

Vrcholovy management by si mél najit €as a v pravidelnych intervalech (napf. Ctvrtletnich)
zpravy a zavery z vnitfniho kontrolniho systému projednavat a na jejich zékladé pfijimat
pfipadna preventivni opatieni



