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Novy svét interniho auditu

Kdyz jsem v roce 2014 prevzal fizenf institutu, neexistovala
volné dostupnd a funkéni Al Nikdo si nedokazal predstavit
globalni pandemii, ktera postavi lidské zivoty vzhiiru nohama
a rozmetd globalni dodavatelské fetézce na prach. Na Krymu
sice bylo napéti, ale nikdo nepocital s tim, Ze 70 let po hriizach
svétové valky ptijdou stejné hriizy, a to jen den cesty autem
na vychod od Prahy. Byl to svét levnych energii, pfiznivych
cen a véeobecného optimismu. Bylo to obdobi, kdy si jesté
vét$ina byznysovych lidra myslela, Ze nadnérodni regulace

je dobry napad nebo prinejhors$im jde o akceptovatelné
»compliance cost

Dnes zijeme v hodné jiném svété. Al $ilenou rychlosti
prekresluje celd byznysova odvéti. Firmy se musi velmi rychle
orientovat v kontinualni geopolitické nestabilité, v nejistoté
tykajici se dodavatelskych fetézct a velké makroekonomické
volatilité. Kli¢ovou vyzvou pro firmy v Evropé jsou vysoké
»postcovidové® ceny vSech vstupti a evropska regulace, ktera
se utrhla ze fetézu tak, Ze uz i vlady narodnich statt intenzivné
tla¢i Evropskou komisi do antibyrokratické revoluce. Je
logické, ze tomto jiném svété exekutivni vedeni firem poptava
podporu i od svého interniho auditu. V. mém ptipadé naroky
exekutivniho vedeni vyrazné stouply a predstavenstvo nejvice
ocenuje a poptava schopnost interniho auditu identifikovat

a rychle proaktivné ,proauditovat® nova (a velmi rychle se
materializujici) rizika.

I z pohledu profese IA doslo k posunu kli¢ovych témat.

V roce 2014 byla kyberneticka bezpe¢nost ,emerging topic®
dnes je tim hlavnim tématem pro IA (alespon ja to tak beru).
V roce 2014 byl cloud technologickou zajimavosti, dnes

je to byznysovy standard poskytovani IT sluzeb a interni
auditoii mu musi velmi dobfe rozumét. Pred deseti lety jsem
na konferencich prednasel o vizi strategicky orientovaného

feditele interntho auditu, ktery na principu uzite¢nosti
integruje ostatn{ ujistovaci funkce. Dnes tuto realitu Ziju,
interni audit stale je (a stale bude) moji srde¢ni zélezitosti,
nicméné zabira tak tfetinu mé kapacity. V internim auditu nés
nejvyssi vedeni firmy ¢im dal tim vice povétuje strategickymi
aktivitami. Interné tomu fikdme ,,doprovazeni managementu®
a ma to nejcastéji povahu quality assurance na kli¢ovych
projektech firmy (momentalné soucasné realizujeme pét
takovych QA). Pfi debatach s vedenim uz davno prevladaji
byznysova témata nad tématy vnitini kontroly (byti ta

jsou stale dtilezitd). Sklonujeme slova jako dspory, zvyseni
rychlosti, zjednoduseni procesti a optimalizace struktur.

Jediné, kde se zd4, Ze je svét stale stejny, je nas institut.

A myslim to jen v tom nejlepsim. Celych téch deset let mame
konstanté vice nez tisic ¢lenti a finance ve skvélé kondici.
Délame super konference a jsme neoddiskutovatelnou narodni
odbornou autoritou v tématech IA, vnitini kontroly a fizeni
rizik. Mame vyborné vztahy s okolnimi ndrodnimi instituty.
Za to vSechno vdécime predevsim vam, clentim institutu

a fanougkim interntho auditu, a tomu, Ze jste ndm zachovali
ptizen. Chci ale také zdsadné podékovat ¢leniim Rady,
Kontrolni komise a Cestného prezidia, ktefi obétavé vénuji
svij volny Cas a energii institutu a profesi samotné. Bez jejich
prace a nad$eni by institut nebyl tim majakem v rozboufenych
vlndch nového svéta, kterym dnes je.

Pteji vam z celého srdce dobry rok 2026 a Gspé$nou navigaci
v novém svété interniho auditu. u
Tomds Pivorika
Prezident CIIA (2014-2024)
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NOVY ZAKON, STARE
PROBLEMY: Co musi
organizace zmenit, aby
ridici kontrola skutecne
fungovala

. ‘ ™ - Od 1. ledna 2027 zaéne byt u¢inny zakon ¢&. 231/2025 Sb., o fizenti

\ a kontrole vefejnych financi, ktery zcela nahradi stavajici zakon
¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole ve verejné spravé a jeho provadéci
vyhlasku. Zakon o financ¢ni kontrole, ktery vznikl jako jeden z pozadavka
Evropské unie v ramci predvstupnich jednani v roce 2000, byl béhem
legislativniho procesu v Poslanecké snémovné komplexné prepracovan.
Z tohoto divodu k zakonu o finan¢ni kontrole chybéla odpovidajici
divodova zprava, ktera by alespon smérovala vyklad zakona spravnym
smérem. Zasadnim problémem zakona o financ¢ni kontrole byla
nenormativnost a metodické pojeti fady ustanoveni. Systém financ¢ni
kontroly byl definovan v zakoné o finan¢ni kontrole teoreticky, coz za ty
roky umoznilo Sirokou $kalu vykladu a v disledku nizkou ucinnost
vnitfniho kontrolniho systému. Rigidni postupy ridici kontroly
stanovené zakonem o financ¢ni kontrole a jeho provadéci vyhlaskou, které
nepripoustély procesni odchylky a prizpisobeni schvalovaciho procesu
realnému fizeni vefejnych prostfedka a rozhodovani o nich, zpisobily
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Mgr. Jana Czudek Kranecova, Ph.D., vedouci oddéleni
Harmonizace interniho auditu odboru Centralni harmonizacni

jednotka Ministerstva financi, a Ing. Radka Kapounova, v fadé malych organizaci nepfimérené a nehospodarné nastaveni vnitiniho
metodik interniho auditu v témze oddéleni, se dlouhodobé ’ r ’ v, v ; . ; .

vénuji metodickeé podpore interniho auditu ve verejné sprave. kOIltI' olmho SYStemu’ zatimco v r ade velkych or ganlzaa bYly p Ojaty

Obé autorky se podilely na pripravé z&kona o fizeni a kontrole prevaziné formalisticky a byly oddéleny od realnych rozhodovacich procesi.

verejnych financi a vénuiji se take lektorske a publikacni ¢innosti
zameéreneé na oblast interniho auditu, fizeni rizik a posilovani
kontrolnich mechanismui. -



Problémy s Fidici kontrolou

rgany vefejné spravy se v praxi casto

potykaji s tim, Ze jejich nastaveni

fidici kontroly je sice formalné

rozsahlé a na prvni pohled robustni,

ale ve skute¢nosti vykazuje nékolik
systémovych nedostatki. Tyto slabiny nevyplyvaji
z nedostatku vnitfni regulace, ale problém spociva
v tom, Ze mnoZstvi regulace je $patné zacilené,
zamétené na nerizikové ¢innosti a formalni kroky,
zatimco skute¢na rizika nejsou adekvatné zachycena,
monitorovana ani dokumentovana. V mnoha pripadech
dochazi k nadmérnému prekryvani rtiznych kontrolnich
aktivit. V jinych pripadech naopak dostate¢na kontrola
vykonavanych procest a finan¢nich operaci chybi. Snaha
organtl vefejné spravy o formalni naplnéni pozadavka
zakona bez $ir§tho pochopeni celého kontextu
kontrolniho a fidiciho systému mélo v mnoha pfipadech
za nasledek vytvoreni administrativné zatéZujicich
struktur bez vétsi pfidané hodnoty pro ochranu
verejnych prostiedkil. A naopak samotné udrzovani
takto nastaveného systému fidici kontroly je v mnoha
ohledech administrativné zatéZujici a neefektivni,
a muze vést k nehospodarnému vynakladani vefejnych
prostredkda.

Organy vefejné spravy maji mnohdy nastaveny velké
mnozstvi vnitfnich predpist vztahujicich se k systému
fidici kontroly - smérnic, metodickych pokynd, rada,
procesnich map ¢i internich pravidel. Tyto dokumenty
vznikaly postupné tim, Ze promitaly a upfestiovaly
vyklad stavajicich pravnich predpisti, reagovaly

na nové pozadavky vedeni, na nova rizika nebo

na personalni zmény. Dusledkem pak miZe byt, Ze jsou
interni predpisy roztfisténé, nejasné nebo duplicitni,
nékteré vnitini predpisy si odporuji, zaméstnanci se

v pravidlech neorientuji a novi zaméstnanci pottebuji
dlouhou ,,adaptaci®, aby pochopili skute¢né pozadavky
ridici kontroly v organizaci. Organizace ma formalné
vysokou miru regulace, ale nizkou miru skute¢né

kontroly. Misto aby vnitfni predpisy slouzily jako
nastroj ke zjednoduseni prace a Fizeni rizik, stavaji se
samy o sobé rizikovym faktorem - zahlcuji organizaci,
zpomaluji procesy a Casto vytvareji iluzi bezpedi, ktera
neodpovida realité.

»MnoZstvi regulace je $patné
zacilené, zamérené na nerizikové
¢innosti a formalni kroky,
zatimco skutecna rizika nejsou
adekvatné zachycena.“

Systém delegace opravnéni k naklddani s vefejnymi
prostiedky je v praxi velmi casto zaloZen pouze

na individualnich povéfenich pro konkrétni osoby,
nikoliv na samostatném vnitfnim predpisu upravujicim
celou oblast a postupy fidici kontroly, ktery by byl
provazan s ostatnimi pravidly a povinnostmi upravujici
ptijmové, vydajové a majetkové operace uvnitf organu
vefejné spravy (napt. limity pro schvalovani vydaja
nebo postupy pro vetejné zakdzky) a ktery by odkazoval
na kompetence osob na ostatnich urovnich tizeni ¢i

na kompetence kolektivnich organt. Naopak mtize byt
nastaven proces, ktery fizeni verejnych prostredka plné
pokryva, ale je kvtili systémovym duplicitam vysoce
neefektivni a administrativné neumérné narocny,
protoze operace jsou kontrolovany fadou samostatné
povérenych osob, které neznaji ¢i nemaji presné
vymezeny své kompetence a odpovédnosti, a kontroluji
tedy vicekrat riizné ¢i stejné dilci aspekty téze operace.
To vede také k tomu, Ze i zcela nerizikové operace
podléhaji mnohonasobnym podpistim, posuzovani vice
urovnémi fizeni a formalnim krokam, které neptinaseji
zadnou pridanou hodnotu. Typickym ptikladem je
schvalovani malych provoznich vydaju, opakujicich

se plateb, cestovnich prikazd s minimdlnim rizikem
nebo operativnich nakupi v rezimu rutinni agendy.

Vysledkem je extrémni administrativn{ zatéz, zatimco
skute¢né rizikové operace mohou naopak projit
schvalovacim procesem pfili§ snadno, bez hlubsiho
ovéreni, protoze kontrolni mechanismy jsou zahlceny
mnozstvim nerizikovych operaci.

»Systém ,Fidi‘ lidi, ne lidé systém.

Ackoli vefejna sprava byva preregulovana, auditni

stopa - tedy skute¢ny dikaz o tom, co, kdo a kdy ovéril -
byva paradoxné nejvice nedostate¢na pravé u operaci

s nejvys$si mirou rizika, jako jsou verejné zakazky

a souvisejici zmény smluv, dotace a jejich vyuctovani,
investi¢ni akee, viceleté zavazky a vyznamné smlouvy

a operace, kde se kombinuji rtizné zdroje financovani.
Duvodem chybéjici auditni stopy u téchto operaci je
predevsim vytvoreni paralelniho systému schvalovani
operaci jednak pro tcely naplnéni zdkonnych pozadavka
(t. vykon ,,schvalovacich“ kompetenci povéfenymi
zaméstnanci, aniz by se skute¢né podileli na redlném
vécném tizeni operace) a jednak samotné rozhodovani
vedeni organu vefejné spravy, ovSem bez ptislusné
schvalovaci kompetence a s tim spojené odpovédnosti.
Pak nejsou kontrolni kroky provedeny, jen ,,odkliknuty®,
podklady pro rozhodovani nejsou evidovany nebo
nejsou uplné, dokumentace je rozptylend ve vice
informacnich systémech, slozkich nebo e-mailech,

neni zfejmé, kdo skute¢né provedl kontrolu a v jakém
rozsahu, a chybi jednotnd metodika a jednotné datové
ulozi§té. Zatimco u malych nerizikovych operaci je
auditni stopa neimérnd, u rizikovych rozhodnuti

¢asto neni mozné zpétné dohledat, jak bylo rozhodnuti
ucinéno.

Jednim z nejvyraznéjsich problémi soucasného fizeni
a kontroly ve vefejné spravé je role informacnich
systému. Casto se stdvd, Ze informaéni systém

neni vniman jako nastroj podpory fizeni, ale jako



ustfedni bod celého kontrolniho systému - systém
,11di“ lidi, ne lidé systém. To vede k tomu, Ze
zaméstnanci provadéji urcité ukony jen proto, Ze to
informadni systém vyZaduje, nikoli proto, Ze jsou
tyto ukony redlné pottebné. Schvalovaci procesy
jsou konstruovany podle technickych moznosti
informac¢niho systému, nikoli podle principt Fizeni
rizik. Informa¢ni systém vynucuje nadbyte¢né kroky,
aby mohl generovat ,,formélni“ auditni stopu. Ukoly
se duplikuji, protoze rizné subsystémy maji vlastni
workflow. Informacni systém determinuje zptisob
prace, misto aby reflektoval potfeby organu vefejné
spravy. To vede k rigidité, ktera se ¢asto zaménuje
za ,bezpecnost“ nebo ,procesni spravnost®, ale

ve skute¢nosti pouze zvy$uje administrativni zatéz

a snizuje flexibilitu.

wInterni auditor muze
organizaci pomoci nastavit
ridici kontrolu tak, aby byla
... jednoducha, srozumitelna,

r €€

efektivni a skute¢né funk<ni.

Vnitini kontrolni systémy organt vefejné spravy jsou
Casto pretizeny formalitami a zaroven nedostate¢nym
fizenim skute¢nych rizik. Pre-regulovanost vnitfnimi
predpisy, nadbytecné schvalovani nerizikovych
operaci, slabd auditni stopa u rizikovych operaci

a dominance informacnich systémt nad procesy jsou
pak hlavnimi prekdzkami funk¢niho Fizeni organi
verejné spravy. Pokud ma byt kontrolni systém
efektivni, ucCelny, skute¢né pfinosny a chranit verejné
prostiedky, musi byt postaven na principech rizikové
orientované kontroly a fizeni, nikoliv na formalnim
mnozstvi ukontL.

Jak muze interni auditor pomoct pfi Feseni
problémi s fidici kontrolou

Role interniho auditora nespociva pouze v ovérovani
souladu procest fidici kontroly se zakonem, ale
také v posuzovani jejich primérenosti, funkénosti

a skute¢né uzite¢nosti pro fizeni organizace.

V dobé, kdy organy verejné spravy zavadéji zmény
vyplyvajici z nového zédkona o fizeni a kontrole
vefejnych financi, muzZe interni audit sehrat
vyznamnou poradenskou roli. Diky své nezéavislosti,
systematickému pristupu a schopnosti identifikovat
zbytecné, rizikové ¢i nesouladné postupy muize
interni auditor pomoci organizaci nastavit fidici
kontrolu tak, aby byla nejen v souladu se zakonem,
ale zaroven jednoduchd, srozumitelna, efektivni

a skute¢né funkéni.

V tomto piipadé by se interni auditor mél zamérit

na miru pre-regulovanosti vnitfnich predpisi organt
vefejné spravy a jejich nastavitelnou jednoduchost.
To znamena, Ze interni auditor by mél mapovat
existujici vnitini pfedpisy, pokyny, pravidla a povéreni
v organizaci a vyhledavat duplicity, rozpory a procesy,
které postradaji pfidanou hodnotu, a upozornovat

na ty interni dokumenty, které jsou zbyte¢né
podrobné, technicistni nebo replikované v jinych
dokumentech. Interni auditor by mél doporucovat
konsolidaci predpisti, protoze méné smérnic s jasnéjsi
strukturou ¢asto znamena vyssi kvalitu fizeni. Cilem
neni mit vice pravidel, ale mit lepsi a funkénéjsi
pravidla, ktera jsou srozumitelnd a pouzitelna.

Novy zakon o fizeni a kontrole vefejnych financi
tomu pomaha stanovenim povinnosti dodrzovani
zésad fizeni a kontroly vefejnych financi, o které se
muze interni auditor opfit. V ptipadé konsolidace
vnitfnich predpisi a jejich zaméreni se na analyzu
rizik poskytuje podporu zasada fadného finanéniho
tizeni (§ 3), prevence (§ 5), pristupu zalozeného

na posouzeni rizik (§ 6), rozdéleni prav a povinnosti
(§ 7) a zachovani auditni stopy (§ 8). Ustanoveni

§ 9 a'§ 10 pak ukladaji povinnosti vedoucimu

organu vefejné spravy a osobam vykonavajicim
¢innosti v ramci vnitfniho kontrolniho systému,

tedy nastavit pfiméfené, ticelné a srozumitelné
postupy. Dulezitym prvkem préce interniho auditora
je komunikovat, vzdélavat a vysvétlovat. Interni
auditor upozornuje na logické i procesni nedostatky,
podporuje zjednodusovani, stru¢nost a jednoznacnost
v nastaveni vnitinich procest a pravidel.

»Cilem neni mit vice pravidel,
ale mit lepsi a funkcénéjsi
pravidla, ktera jsou srozumitelna
a pouzitelna.”

Interni auditor by se mél zaméfit na vyhodnocovani
efektivity schvalovani operace. Interni auditor

by mél analyzovat pocet schvalovacich trovni

u béznych operaci, identifikovat schvalovaci kroky
bez realné hodnoty, doporucit delegovani pravomoci
u nerizikovych operaci a napriklad navrhnout
rozliSeni operaci podle rizikovosti (napt. nizka/
stfedni/vysoka). S ohledem na pozadavek zajisténi
maximélni mozné ochrany vefejnych prostfedki
svéfenych organu vefejné spravy zakon o fizeni

a kontrole vetejnych financi stanovi zakladni pravidlo,
ze tidici kontrola je realizovana u vSech ptijmovych,
vydajovych a majetkovych operaci, a nasledné
stanovi z tohoto pravidla konkrétni vyjimky (vcetné
hromadného schvaleni, tj. obdoba dfivéjsiho
limitovaného prislibu pro nerizikové a opakujici

se operace). Vyuziti téchto vyjimek umoziuje
zjednodusit nastaveni systému ridici kontroly,
odstranit zbyte¢né procesnich kroky u nerizikovych
operaci, a tim vytvofit prostor pro dikladnéjsi
kontrolu operaci rizikovych. Tim se zvysuje efektivita
ochrany verejnych prostredkda.



Interni auditor by mél usilovat o to, aby u rizikovych
operaci existovala jednozna¢nd, prokazatelnd

a kompletni auditni stopa. Interni auditor by mél
ovérovat, zda prikazcem operace je osoba, ktera pti
nakladani s vefejnymi prosttedky uvnitt daného

organu vefejné spravy, disponuje pravomoci o realizaci
dané operace rozhodnout. Auditni stopa ma byt
strukturovand, dohledatelnd a tiplnd - zejména tam, kde
jsou nejvétsi finan¢ni rizika. Uvaha nad hospodarnosti,
efektivitou a icelnosti konkrétni operace je
odpovédnosti osob, které o jeji realizaci rozhoduji, a jako
takova musi byt fadné zdokumentovana, tzn. podlozena
auditni stopou. Auditni stopou se v tomto pripadé

mysli zejména dokumentace, ze které 1ze ovérit pribéh
a obsah prijmovych, vydajovych a majetkovych operaci.

»Dilezitym prvkem prace interniho
auditora je komunikovat, vzdélavat
a vysvétlovat.

Interni auditor by mél hodnotit roli informacnich
systémil v organu vefejné spravy a jejich skutecny
pfinos. Interni auditor by mél vyhodnotit, zda
informacni systém podporuje fizeni rizik, nebo zda
naopak ridi organizaci a ,vnucuje ji procesy, které
nemaji oporu v logice ani pravnich predpisech.

Interni auditor by mél posoudit, zda jednotlivé kroky
workflow maji vécny vyznam, nebo jsou ¢isté technické,
upozornovat na pripady, kdy systém generuje zbyte¢né
ukony (napf. duplicitni schvéleni, opakované vlozeni
totoznych dat), doporucit pfizptisobeni nastaveni
systému realité organizace (ne naopak) a posuzovat, zda
je informa¢ni systém prehledny, uzivatelsky ptivétivy

a umoznuje efektivni dohled. Informa¢ni systém ma byt
nastrojem fizeni, ne prekazkou.

Metodicka podpora CHJ pfi feseni problému s Fidici
kontrolou
P1i konsolidaci vnitfnich predpisti a pfechodu na novy
zakon o fizeni a kontrole vefejnych financi mohou
organizacim vyznamné pomoci metodické pokyny
Centralni harmoniza¢ni jednotky. Nabizeji praktické
navody, vzorové smérnice i doporudeni pro rtizné typy
organizaci verejné spravy. Zaroven predstavuji dulezity
opérny bod pro interni auditory pfi navrhovani zlep$eni
vnittniho kontrolniho systému. Metodicky pokyn CHJ
¢. 19 - tidici kontrola poskytuje zakladni metodické
vysvétleni principti fidici kontroly, posuzovani rizik,
nastaveni odpovédnosti a pozadavkd na auditni stopu.
Metodicky pokyn CHJ ¢. 29 - prakticka prirucka k fidici
kontrole pro $koly je zase prehledna a srozumitelna
metodika uzpisobena skolam, ktera nabizi ptiklady
béznych operaci, postupy schvalovani a doporuceni
pro praci s riziky. Vzorové smérnice ptinasi prehledné
a kapacitné primérené nastaveni ridici kontroly,
véetné jasného vymezeni odpovédnosti a zakladnich
kontrolnich krokt: Metodicky pokyn CHJ ¢. 9 - vzorova
smérnice o finan¢ni kontrole pro dobrovolné svazky
obci, Metodicky pokyn CHJ ¢. 10 - vzorova smérnice
o finan¢ni kontrole pro obce, Metodicky pokyn CHJ
¢. 12 - vzorova smérnice o finan¢ni kontrole pro
ptispévkové organizace, Metodicky pokyn CHJ ¢. 21 -
smérnice o finan¢ni kontrole pro organy verejné spravy.
| |

Ridici kontrola

dle zékona & 231/2025 Sb, o fizeni a kontrole vefejnych financi

Prakicks prirutka

Ridici kontrola —
prakticka pfirucka
pro Skoly

Vzorova smérnice
o fizeni a kontrole
verejnych financi

pro dobrovolné svazky obci

Vzorové smérnice
o fizeni a kontrole
verejnych financi

pro obce

Vzorova smérnice
o fizeni a kontrole
verejnych financi

pro piispévkové organizace

Vzorové smérnice
o fizeni a kontrole
verejnych financi

pro orgény verejné sprévy



https://mf.gov.cz/cs/kontrola-a-regulace/rizeni-a-kontrola-verejnych-financi/metodicke-materialy-chj/2021/metodicky-pokyn-chj-c-19-40931
https://mf.gov.cz/cs/kontrola-a-regulace/rizeni-a-kontrola-verejnych-financi/metodicke-materialy-chj/2021/metodicky-pokyn-chj-c-19-40931
https://mf.gov.cz/cs/kontrola-a-regulace/rizeni-a-kontrola-verejnych-financi/metodicka-podpora-chj/2025/metodicky-pokyn-chj-c-29-prakticka-prirucka-k-ridi-61406
https://mf.gov.cz/cs/kontrola-a-regulace/rizeni-a-kontrola-verejnych-financi/metodicke-materialy-chj/2020/metodicky-pokyn-chj-c-9-vzorova-smernice-37203
https://mf.gov.cz/cs/kontrola-a-regulace/rizeni-a-kontrola-verejnych-financi/metodicke-materialy-chj/2020/metodicky-pokyn-chj-c-10--vzorova-smerni-39632
https://mf.gov.cz/cs/kontrola-a-regulace/rizeni-a-kontrola-verejnych-financi/metodicke-materialy-chj/2020/metodicky-pokyn-chj-c-12--vzorova-smerni-39721
https://mf.gov.cz/cs/kontrola-a-regulace/rizeni-a-kontrola-verejnych-financi/metodicke-materialy-chj/2020/metodicky-pokyn-chj-c-12--vzorova-smerni-39721
https://mf.gov.cz/cs/kontrola-a-regulace/rizeni-a-kontrola-verejnych-financi/metodicke-materialy-chj/2021/metodicky-pokyn-chj-c-21--smernice-o-fin-42947
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CESKY INSTITUT INTERNICH AUDITORU NABIZI

SEMINARE PRO VEREJNOU SPRAVU

NOVY RAMEC RIZENi A KONTROLY
VEREJNYCH FINANCI

PRAHA: 16.-18 BREZNA 2026 )
PRAHA: 4.-6. KVETNA 2026 (PRIDANY TERMIN)

PRAHA A OSTRAVA

OSTRAVA: 8.-10. CERVNA 2026
CENA: CLEN CIIA 7 700 (S DPH g 317); NECLEN CIIA 9 200 (S DPH 11 132)

Atestaéni kurz je zafazeny v systému odborné certifikace
na urovni - Interni auditor ve verejné spravé - asistent.

Poskytnout ucastnikim hlubsi znalost a prakticke
dovednosti pfi aplikaci nového zakona o fizeni a kontrole
vefejnych financi, nejen v kontextu standardu interniho
auditu. Kurz propojuje legislativni ramec, principy
fadného finan¢niho fizeni a mezinarodni osvédcené
postupy v oblasti fizeni a spravy vefejnych financi, fizeni
rizik, kontroly a interniho auditu.

Kurz je zaméfen na praktickeé uplatnéni noveho zakona
o fizeni a kontrole verejnych financi v prostredi verejné
spravy. Ugastnici ziskaji pfehled o klicovych principech
zakona, rolich jednotlivych aktéru (vedouci organu,
interni auditofi, kontrolofi, manazefi rizik.) systemu
fizeni a kontroly. Soucasné bude zaméren na propojeni
s pozadavky Globalnich standardli interniho auditu

a metod, jak interni audit muze efektivné podporovat
fadné finanéni fizeni a Fizeni rizik. Kurz kombinuje
legislativni vyklad s praktickymi pfiklady a doporuc¢enimi
pro praxi.

* Novy zakon €. 231/2025 Sb. - architektura a zakladni
principy.

« Verejnospravni kontrola.

» Vnitini kontrolni systém a fidici kontrola - novy systém
a jeho prvky.

» Zasady radného financniho fizeni a ekonomicke
souvislosti.

e Interni audit.

FrantiSek Beckert (Ministerstvo financi),

Dana Ratajska (Ministerstvo pro mistni rozvoj),

Petr Sikora (specialista na problematiku financni kontroly),
Michal Svoboda (ucetnictvistatu.cz),

Blanka Stefankova (Krajsky urad Moravskoslezského
kraje).

PRAHA (BREZEN)
PRAHA (KVETEN)
OSTRAVA

PROGRAM KVALITY A EXTERNi HODNOCENi
INTERNIHO AUDITU VE VEREJNE SPRAVE

20.-22. DUBNA 2026

CENA: CLEN ClIA 7 700 (S DPH g 317); NECLEN CIIA 9 200 (S DPH 11 132)

Atestacni kurz je zafazeny v systému odborné certifikace
na arovni - Interni auditor ve verejné spravé - senior.

CiL KURZU

Seznamit ucastniky s principy, strukturou

a implementaci programu zabezpeceni a zvysovani
kvality interniho auditu (Quality Assurance and
Improvement Program - QAIP) dle IPPF, a pripravit je
na proces externiho hodnoceni kvality (External Quality
Assessment - EQA). U&astnici se naudi, jak navrhnout,
monitorovat a vyhodnocovat systém kvality interniho
auditu.

PROGRAM

Kurz poskytuje komplexni prehled pozadavku
Globalnich standardu interniho auditu (IPPF) v oblasti
kvality a jejich praktickou aplikaci ve verejném sektoru.
Ugastnici se seznami se systémem zajisténi a zvysovani
kvality (QAIP), procesem interniho a externiho
hodnoceni kvality a pfiklady dobré praxe. Kurz integruje
pozadavky IPPF na kvalitu interniho auditu s konkrétnimi

ustanovenimi zakona ¢. 231/2025 Sb., zejména tam, kde
zakon vyzaduje nebo predpoklada standardy kvality
a kontrolu vykonnosti auditu.

o Globalni standardy IPPF - oblast kvality.
¢ QAIP - navrh a implementace.

» Dokumentace interniho auditu.

e Interni hodnoceni kvality.

« Externi hodnoceni kvality.

LEKTORI

Jana Bacova,

Frantisek Beckert (Ministerstvo financi),

Miroslav Ctvrtlik (Cesky UFad zeméméficky

a katastralni),

Olga Mertlova (Kancelar prezidenta republiky),
David Polasek (Ministerstvo kultury),

Blanka Stefankova (Krajsky Ufad Moravskoslezského
kraje).

VICE ZDE

UCETNIi VYKAZNICTVi ORGANIZACI

PRAKTICKA REALIZACE
INTERNIHO AUDITU

} i 27.-29. DUBNA 2026
CENA: CLEN CIIA 6 700 (S DPH 8 107), NECLEN CIIA 8 200 (S DPH 9 922)

stupen certikace - junior

PRAKTICKE DOVEDNOSTI
PRO VYKON INTERNIHO AUDITU

o 1.-3. CERVNA 2026
CENA: CLEN CIIA 6 700 (S DPH 8 107); NECLEN CIIA 8 200 (S DPH g 922)
stupen certikace - junior

VEREJNEHO SEKTORU - SOUVISLOSTI
S RiDICiMI A KONTROLNIMI SYSTEMY

o 23.-24. CERVNA 2026
CENA: CLEN CIIA 5 800 (S DPH 7 018); NECLEN CIIA 7 300 (s DPH 8 833)
stupen certikace - senior

Tereza Madrd, mobil: 731 157 250, e-mail: madru@interniaudit.cz. Vice informaci na www.interniaudit.cz




Iva Vondrova

Pusobi jako Head of IT Office

v Kooperativa pojistovna (Vienna
Insurance Group), kde vede tymy
odpovedné za IT governance, fizeni
IT rizik, IT compliance a IT audit

v ramci prvni linie obrany. Podili

se na zavadéni IT GRC modelu,
dohlizi na fizeni tretich stran a rozvoj
klicovych IT procesu na urovni
spolecnosti i skupiny. Spolu se
svymi tymy se stara takeé o oblast
fizeni IT aktiv (softwaroveho

i hardwaroveho portfolia).

Drive pusobila na manazerske
pozici ve spolecnosti KPMG

Ceska republika, kde mimo jiné
zastavala roli CEE Head of Forensic
Technology. Specializovala

se na externi IT audit, oblast
kyberneticke bezpecnosti,

IT poradenstvi a dlouhodoby co-
sourcing v oblasti interniho IT auditu.

Lucie Kropackova

Aktualné pusobi na pozici

IT Governance Officer v Kooperativa
pojistovne (Vienna Insurance
Group) a hlavni naplni ¢innosti

je optimalizace IT predpisové
zakladny, participace na fizeni

IT a operacnich rizik, support pro
externi audit, podpora pri mitigaci
auditnich nalezu, spoluprace

s dcerinymi spolecnostmi v oblasti
sdilenych sluzeb a pfi nastavovani
IT governance. Od okamziku
schvaleni narizeni DORA se
intenzivné vénuje oblasti fizeni rizik
poskytovatelu IKT sluzeb, véetne
nastavovani procesu.

Predchozi oblasti pusobnosti byly
velmi ruznorode, od produktoveho
managementu, pricing i specialni
projekty. Oblast fizeni rizik stala

se vsak nakonec tou dominantni.

V oblasti fizeni rizik se specializovala
predevsim na oblast nefinanc¢nich
rizik, antifraudu, BCM

a outsourcingu.

RKS jako zaklinadlo
ve finan¢éhnim sveéte

Pojem ,,fidici a kontrolni systém (RKS)“ ve finan¢nich
institucich byva ¢asto pouzivan jako kouzelna formulka,
pod kterou se muze schovat cokoliv. Co ale ve skutecnosti
znamena? Co znamena, 7e RKS ve spole¢nosti funguje

a nejsou to jen psana pravidla na papife pro rizné
kontroly, regulitora nebo pro dobry pocit?

le naseho nadzoru v praxi

existuji dva typy tidiciho

a kontrolniho systému

(RKS). Ten, ktery se

skute¢né Zije a ten, ktery
je pouze napsan. Rozdil mezi nimi

poznate velmi rychle - sta¢i prvni vaznéjsi

incident v produkénim prostredi.

Co vlastné fidici a kontrolni systém

(RKS) znamena a zahrnuje?

Zkusme si pojem rozlozit. Pojdme zacit

hezky od konce:

B ,,systém” - jedna se o celek, ktery je
tvoren vzdjemné spolupracujicimi
¢astmi, pricemz jsou mezi nimi vazby,
a tento celek ma jasnou strukturu.

To znamena, Ze kontrolni a fidici
¢innosti zahrnuji vSechny organiza¢ni
jednotky v dané spolec¢nosti a kazdy

ve spole¢nosti se na tvorbé a realizaci
podili. Jinak by dany mechanismus
nebyl funkéni.

{44

»kontrolni® je oznaceni pro ovéfovani,
zda néco probiha spravné, podle
definovanych pravidel, nastavenych
pland ¢i konkrétnich pozadavka,
pri¢emz kontrola zahrnuje:
- sbér informaci a jejich porovnani

s pravidly/ plany/ pozadavky,
- vyhodnoceni odchylek a
- navrh ndpravnych opatfeni.

7%
1

,»Fidici“ v daném kontextu znamen4,

Ze manazeti a Fidici organy spole¢nosti
tidi spole¢nost v souladu s rozdélenim
pravomoci a odpovédnosti, a nedochazi
ke stretu z4jmi, splituji odborné
pozadavky a pozadavky beztihonnosti,
tj. aby vzdy jednali v zajmu spole¢nosti.



Pokud spojime pojmy dohromady, tak pod celym
pojmem RKS si miizeme piedstavit soubor procesi,
pravidel, kontrolnich mechanismii, organizacni
struktury a odpovédnosti, kdy jejich cilem je zajistit
bezpecné, efektivni a zakonné fungovani spole¢nosti,
fizeni rizik a spolehlivé finan¢ni vykaznictvi.

Jak spolu souvisi fidici a kontrolni systém (RKS) a t¥i
linie obrany?

Jedna se o velmi tizké propojeni, protoze model tii

linif obrany je zakladnim stavebnim kamenem RKS

ve finan¢nich institucich a reprezentuje zptsob,

jakym jsou v rémci RKS rozdéleny role, odpovédnosti

a kontrolni funkce.

RKS predstavuje ramec, ve kterém tfi linie obrany
funguji. Jsou reprezentovany:

Prvni linie obrany jsou kontrolni mechanismy

v bézném provozu (kontrola ¢ty oci, liniové kontroly,
monitoringy, oddéleni pfistupovych opravnéni atd.). Je
dulezité si uvédomit, jaky vyznam md pravé prvni linie.
Pokud tato linie selze, zddn4 dalsi linie nedokaze plné
kompenzovat vzniklé skody.

Druha linie je reprezentovana specializovanymi ttvary,
jako je risk management, compliance, AML, bezpecnost.
V IT prostredi je role druhé linie stale vyznamnéjsi, a to
zejména v souvislosti s pozadavky na digitalni provozni
odolnost (DORA), fizeni dodavatelii IT sluzeb nebo
vyuzivani cloudovych feseni.

Posledni, tfeti linii tvori nezavisly interni audit, ktery
slouzi k uji$téni managementu a dozor¢ich organt. Je
nezbytné mit na paméti, ze vedle nalezii prinasi interni
audit i pravidelnou zpétnou vazbu o tom, kde je systém
funkéni, prilis formalni, nebo napriklad nedostatecny ¢i
poddimenzovany.

Jde o firemni kulturu, nikoli o psana pravidla.
Pokud se podivame na zékladni slozky RKS, jedna se o:

1. kontrolni prostfedi, které je reprezentovano kulturou
spole¢nosti, etickymi hodnotami, kompetencemi
zaméstnanct, stylem fizeni a celkovym pfistupem
vedeni ke kontrole,

2. hodnoceni / prace s riziky, kdy se jedna o identifikaci,

méfeni a mitigaci rizik, které mohou ohrozit dosazeni
cilt spole¢nosti, a to nejen finanénich,

3. kontrolni ¢innosti, coz jsou konkrétni postupy,
pravidla a mechanismy, které pomahaji zmirnit rizika
(jak kontroly probihaji, existence schvalovacich procest,
oddéleni povinnosti a odpovédnosti, dohled),

4. komunikace, tj. aby spravné informace plynuly celou
spole¢nosti v¢as a spolehlivé véemi sméry,

5. monitoring - priibézné sledovani a vyhodnocovani
udinnosti internich kontrol, v¢etné napravy zjisténych
nedostatki.

Na prvnim misté jsme si dovolili uvést ,,prostiedi®

a v daném kontextu zdiraznit predev$im ,kulturu®.
Sebelépe napsany systém nebude fungovat, pokud jej
lidé neptijmou za sviij.

RKS je tak silny, jak jen je silny nejslabsi ¢lének celého
systému. Je dtlezité vSak mit na paméti a na zfeteli,

ze nejslabsim prvkem byva samotny ¢lovék a lidské
chovani.

Podporou pro vytvoreni kultury je predevs$im
srozumitelnd komunikace, nejen ze strany vedeni, ale
i odbornych utvard. A soucasné je nutné zdtraznovat,
ze 1épe je problémum predchazet, nez se pak udit

z naslednych ,,chyb*, jejichz nasledky mohou byt
nedozirné, a mozna nékdy i likvida¢ni.

V ramci nasi praxe klademe dtiraz nejen na:

B srozumitelnost, ale i na

uplatniovani ,,selského rozumu,

pravidelnost komunikace a

otevfenost — nebat se mluvit o vzniklych chybach,
ze kterych jsme se poucili, a pokud se jednd
o neumyslnou chybu, byt tolerantni.

Jsou néjaka specifika fidiciho a kontrolniho
systému (RKS) v IT?

Vzhledem k tomu, ze IT utvary finan¢nich instituci
zacinaji byt klicové pro jejich fungovani a dochazi zde
ke koncentraci dtilezitych ¢innosti a odpovédnosti,
rostou i pozadavky na RKS v IT utvarech. IT

v modernich spole¢nostech uz neplni jen podptirnou
funkci, ale jedna se o systémové riziko. Je to dano nejen
technickym a technologickym pokrokem, ale také
mnozstvim legislativy, kterd na ¢innost IT dopada. A to
nejen v podobé DORA legislativy (nafizeni o digitalni
a provozni odolnosti), ale i poZzadavki na cloudova
feSeni ¢i pouziti Al a dalsi.

IT prostfedi ve finan¢ni instituci je navic dynamické

a soucasné jsou na néj kladeny i pozadavky obchodnich
utvart, aby bylo dosazeno finan¢nich plant pfi nizkych
provoznich nakladech. Jakakoli sebemensi chyba,

napt. v online sjednavani pojisténi, miize mit dopad

na zakaznika a jeho zakaznickou zku$enost ¢i muze vést
az k negativnimu reputa¢nimu riziku.

Je patrné, ze rostou tlaky predev$im na kontrolni systém,

proto:

B stile prehodnocujeme a prizptisobujeme prvoliniové
kontroly,

B vénujeme se identifikaci rizik a nastaveni
preventivnich opatfeni, véetné akénich plant
vedoucich k jejich mitigaci,

m IT oblasti jsou predmétem kazdoro¢niho auditu,



B robustnost veskerych pozadavki vedla ke vzniku samostatného utvaru IT
governace,

B je kladen duraz na segregaci roli a fizeni pfistupovych opravnéni a dalsi.

v _swv

Jak poznat funkeni Fidici a kontrolni systém (RKS)?

Je to jednoducha fe¢nicka otazka, ale co je vlastné dikazem? Kdyz se nad tim
zamyslite, tak by se vam funkéni RKS mél projevit nasledovné:

B zaméstnanci nejsou zavaleni neustalymi opravami ¢ehokoli a vysledek kontrol
prinasi dulezité zavéry k fesent,

B dochazi ke snizeni poétu auditnich nalezi,

B minimalizace internich fraudu jakéhokoli typu,

B je evidovano malo ostatnich udalosti opera¢nich rizik.

A hlavné je potieba fici, ze RKS mtize vyznamnym zptisobem ptispét i k ¢istoté

a jednoduchosti nastavenych procesti, coz vede i ke zvyseni jejich efektivity.

Ve spolecnosti, ktera vam navic vytvari bezpe¢né a srozumitelné prostredi, se

i dobfe pracuje ©. Kontroly by nemély byt zaméstnanci spole¢nosti vnimany jako

administrativni a byrokraticka zatéz, ale jako nedilna souéast vykonu jejich role.

»Je dulezité vséak mit na paméti a na zreteli,
Ze nejslab§im prvkem byva samotny clovék
a lidské chovani.

Pojdme si uvést nékolik konkrétnich priklad otazek, jimiz se mtize v pojistovné

projevit kvalita RKS:

B Je novy pojistny produkt uveden na trh az poté, co prosel pres fizeni rizik, pravni
posouzeni a IT a bezpe¢nostni hodnoceni a testovanim?

m Dochazi pri likvidaci skod ke konzistentni aplikaci pravidel, v¢etné pravidel pro
individualni pfistup, nebo zavisi vysledek likvidace zcela na individualnim pfistupu
konkrétniho likvidatora?

B Jsou pozadavky na zmény v produkénim prostiedi fizeny procesem a jsou
odpovidajicim zptisobem dokumentovany, aby to nevypadalo Ze si ,,ajtak®
v produkénim prostredi déld, co chce?

inzerce

-
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CESKY INSTITUT INTERNICH AUDITORU NABIZI
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Uceleny vzdélavaci program v oblasti kybernetické bez)eoai_ O 0 1 1(

B) Akademie auditu kybernetické
bezpecnosti je Sestidenni vzdélavaci cyklus
vzdjemné provdzanych samostatnych seminafd,
jejichz cilem je predat Ucastnikim praktické

znalosti v oblasti kybernetické bezpecnosti a jejiho

auditu. Ucastnikiim umozni poznat nejcastéjsi
hrozby a zranitelnosti, jimz jsou organizace v CR
vystaveny a zékladni zpUsoby obrany proti nim.
Zaroven jim predd informace o zpUsobech
auditovani kybernetické bezpecnosti, v praxi
pouzivanych postupech i nékterych uskalich, jez

jsou s auditem kybernetické bezpecnosti spojena.

VYBERZTEMAT ++ccccsecscsccsccncaccncanasas
NUKIB - doporuéeni/p¥istup/kontroly
legislativa ke kybernetické bezpecnosti

AUDIT KB firewall

FYZICKA A PERSONALNI BEZPECNOST

COBIT, ITIL cykius fizeni k8

pristupova opravnéni zasezeecenisire

NIS2 DORA

DOKUMENTACE KB

/7

ITrizika a ana\/%za rizik
AUDIT PRISTUPOVYCH PRAV

IT architektura

Program a dalsi informace ZDE
STORNO PODMINKY ZDE

Program je rozdélen do dvou bloki:

Kromé vyukovych materiald uéastnici ziskaji také
nékolik dalSich pomuicek:

->

»Dulezitym prvkem programu je
demonstrovani a procvicovani ziskanych
védomosti na pfikladech. K vypracovanym
prikladiim je poté tcastnikim poskytnuta
individualni zpétna vazba.”

odborny garant
TERMIN KONANi

1. blok 25.-28. kvétna 2026
2. blok 8.-10. cervna 2026
CENA

&len ClIA 31000 (s DPH 37 510)
¢len CIIA Benefit 25833 (s DPH 31 258)
neélen CIIA 34000 (s DPH 41 140)
SLEVA

Casova sleva 15 % do 27. dubna 2026.

Mnozstevni sleva 10 % pro druhého a kazdého dalsiho
ucastnika z jedné organizace.
KONTAKT/REGISTRACE

Tereza Madrd

mobil: 731 157 250

e-mail: madru@interniaudit.cz



Jsou néjaka best practice? Na co si dat v praxi
pozor?

Chybu Ize udélat hned na zagétku pii nastavovani RKS,
a to v téchto bodech:

m interni dokumentace, se kterou se ma pri nastavovani
RKS pracovat, je napsana piili§ obecné, coz vede
k tomu, Ze neni systém nastaven vitbec nebo
prilis robustné, ¢i tak detailné, ze se nikdo nepusti
do bliz§iho prostudovani a efekt je stejny, opét
nedojde k jeho nastaveni, tedy mame dokumentaci
a smérnice, ale procesy nejsou v souladu s realitou,

B nejde o to, jen vydat interni dokumentaci, ale je
treba zacit budovat kulturu - pravidelné a oteviené
komunikovat,

B nechat ve jen na lidech, at si s tim poradi - tady
hraje vyznamnou roli zavedeni osoby, které bude
SPOC (single point of contact) pro véechny utvary
ve spole¢nosti a pomiiZe jim s nastavenim interniho
kontrolniho systému.

Fungovani SPOC neni dulezité jen v rdmci nastavovani,
ale jeho role je dulezita i nasledné. Tato osoba totiz
nastavuje jednotny metr pro kontroly pies celou
organizaci a md vliv na to, aby se pravidelné systém
aktualizoval, doplnoval, a svou osobnosti prispiva

k podpore celé kultury.

V réamci komunikace ohledné RKS doporuc¢ujeme se
zaméfit pfedev$im na zduéraznovani uzitku a pridané
hodnoty pro dany ttvar, protoze zdtivodnéni ,,to chce
reguldtor” nefunguje a vede k tomu, Ze jsou délany
kontroly pro kontroly, a ne protoze davaji smysl.

Z pohledu auditorské komunity je pfirozend snaha
minimalizovat riziko. Je nutné v§ak dodat, ze stoprocentni
jistota neexistuje. A pro IT toto plati s naprostou

jistotou. Pokud se spole¢nost snazi eliminovat kazdé
riziko kontrolou, vznika paralyza. V kontextu IT

dochazi ke zpomaleni vyvoje, zaméstnanci jsou zahlceni
schvalovanim a redlna pozornost se rozmélnuje.

Mnohokrat se setkavame i s tim, Ze manazeti ¢i liniovi
vedouci chtéji mit 100% jistotu spravnosti, coz ma

za nasledek, 7e zavali své podfizené fadou kontrol,
které vSak nemaji spravny efekt a vedou k pretizeni.
Tato situace vSak nastava hlavné v pripadech, kdy neni
provedena dostatecna analyza rizik a jejich nacenéni.

»Zdavodnéni ,to chce regulator*
nefunguje a vede k tomu, Ze jsou
délany kontroly pro kontroly,

a ne protoze davaji smysl.“

Analyza rizik predstavuje urcité mentalni cviceni,

ale povazujeme ji za vhodny nastroj pro usporadani
myslenek a pfifazeni priorit. Pokud dany krok preskodite
& podcenite, tak se vystavujete riziku nefunkéniho RKS.

»Mnohokrat se setkaivame

i s tim, Ze manazeri ¢i liniovi
vedouci chtéji mit 100%

jistotu spravnosti, coz ma za
nasledek, ze zavali své podfizené
fadou kontrol, které vsak

nemaji spravny efekt a vedou

k pretiZeni.

Pravé kvalitni analyza rizik je naprosto klicova. Je nutné
si uvédomit, Ze ne kazdy systém je stejné kriticky, ne

kazd4 zména vyZzaduje stejnou droven schvaleni a ne
kazdé riziko mad stejny dopad.

Neexistuje univerzalni navod, jak by mél RKS vypadat,
a v kazdé spole¢nosti (s ohledem na sektor podnikani,
velikost, kapacitni zastoupeni) bude vypadat jinak. Je
véak dilezité mit na paméti, ze nikdy se nebude jednat
o systém absolutni a poskytujici uplné jistoty.

Zavér a shrnuti fidiciho a kontrolniho systému
(RKS)

V nasem prostredi pojistovny, kde se protina regulace,
obchodni tlak, technologickd komplexita a odpovédnost
vici klientm, je funkéni RKS otédzkou stability celé
instituce. Rozhodné nejde o zalezitost jedné osoby,
jednoho ¢&lena predstavenstva ¢i jednoho tymu. RKS se
tyka celého ekosystému spole¢nosti.

RKS neni jen regulatorni povinnosti. V prostiedi
pojistovny (a nejen pojistovny) miize predstavovat
konkurenéni vyhodu. Spole¢né vnimame dany systém
jako ochranny ramec, ktery v IT prostfedi umoznuje
technologicky rozvoj bez ztraty kontroly. Stabilni IT,
Fizené zmény, transparentni a efektivné fizené procesy
a silna kultura odpovédnosti vedou k vy$si diivére
klientt i obchodnich partnerd.

Auditofi v tomto systému nehraji roli kontrolora

a hledace chyb, ale partnerd, ktefi pomahaji nastavovat
zdravé hranice. A mozna pravé zde je nejvétsi vyzva —
posunout RKS z roviny formélniho pozadavku do roviny
sdilené odpovédnosti. Jak bylo zminéno, RKS nenf
smérnice, je to kazdodenni rozhodnuti kazdého z nas. m



Rodan Svoboda

S

Nehonme papirového
tygra, auditujme
podstatu rizeni

Vzpomenete si jesté na dobu, kdy byl interni auditor
vniman predev$im jako zakukleny kontrolor ¢i odskrtavac
shody s predpisy? Tomu z vas, komu tato éra jesté
neskoncila, doporucuji se blize seznamit s novym ramcem
COSO Corporate governance framework (COSO CGF)

a zamyslet se nad nim v synergii s novymi Globalnimi
standardy interniho auditu (GSIA). Uvedené dokumenty
nam auditorium davaji $anci se podivat do ,,stfev*
organizace, kde se rodi skutecna hodnota, ale i kde soucasné

Yrve

Y

narazime na kofenové priciny vétsiny selhani.

0Od papirového tygra k funkéni
organizaci
pracovany ramec COSO CGF
byl v loniském roce postoupen
do verejného pripominkovani,
ale poté doslo k jeho stazeni

a ¢eka se na jeho prepracovani.

Pro¢ se jim tedy mame zabyvat? Na to
jednoducha odpovéd. Diky navrhu byla
vytvofena expertni baze pro nastaveni
a hodnoceni systému fizeni a spravy
spole¢nosti. Byl popsan benchmark, ze
kterého lIze jiz nyni vychézet.

Rizeni a sprdva v navrzeném pojeti

neni statickym souborem smérnic

a z toho plynouci byrokratické cvi¢eni

v compliance. Musime governance chépat

12

jako holisticky a dynamicky systém
informacnich toki a procest, ktery
definuje, jak jsou ptijimana rozhodnuti
a jak je vykonavan dohled nad plnénim
strategickych a provoznich cilt.

Pro nds auditory je kli¢ové, ze tento

ramec primo propojuje fizeni a spravu

s vnitfnim fidicim a kontrolnim systémem
(RKS) prosttednictvim $esti pilifa
stability: dohledu, strategie, kultury, lidi,
komunikace a odolnosti. Pokud selze
jeden prvek (naptiklad kultura, kde se lidé
obavaji hlasit chyby), nevyhnutelné oslepi
i pottebny dohled, na kterém se jako
auditofi podilime, coz vede k paralyze
fungovani organizace.



S odkazem na GSIA lze

rovnéz fici, Ze se interni audit
v souladu s ramcem COSO
CGF posouva z retrospektivni
kontroly k nastroji posilujici
proaktivni odolnost. Jde

o nezavislou a objektivni vrstvu
poskytujici ujisténi fidicimu
organu a vrcholovému vedeni.
Neprovéfuje pouze ex-post
identifikované chyby, ale
pusobi jako strategicky partner
s predvidavym pohledem.

Mandat interniho auditu jako

»~propustka” do vyssich pater

Novy standard GSIA 9.1 nam
uklada mj. povinnost hloubkové
rozumét procesim fizeni

a spravy. Uz nejde o volitelnou
disciplinu, ale o zakladni
predpoklad pro poskytovani
objektivniho ujisténi orgdntim

/' Nastavuje strategicky smér, strukturu a odpovédnost \
boardu jako dynamicky systém ,brzd a protivah*.

Enterprise Risk
Management (ERM)

Integrace ramci COSO a standardd GSIA

[l

COSO Corporate
Governance
Framework (CGF)

Integruje identifikaci a spravu rizik

primo do strategie a hodnoceni
vykonnosti organizace.

___e—
y interni audit (GSIA)

Poskytuje objektivni ujisténi o funkénosti celého systému
spravy, Fizeni rizik a kontrolnich procest.

\

Nezavisl

Obrazek 1: Prehled integrace ramct COSO a Globalnich standardd IA

a struktura organti.

a vykonnosti.

Prvek / Rémec Corporate governance  Enterprise risk Internal control
(CGF) management (ERM) (ICF/RKS)
Strategicky dohled, Integrace rizik Uéinno,st a elfell:lt.ivita

Hlavni zaméreni odpovédnost do strategie operaci, spolehlivost

reportingu a soulad
s predpisy.

Hodnoceni struktury
dohledu, nezavislosti
a,tonu shora”.

Auditni role

Provéreni, zda rizika
odpovidaji ochoté

riskovat (Risk appetite).

Testovani konkrétnich
fidicich a kontrolnich
mechanismi

v procesech.

Nastavuje ,mantinely”
a kulturu organizace.

Pfinos pro nastaveni
a hodnoceni

Propojuje strategické
cile s identifikaci
hrozeb.

Zajistuje, ze
organizace zna sva
rizika k dosahovani
cili a dostava je pod
kontrolu.

Tabulka 1: Integrace ramcti COSO pro komplexni hodnoceni

spole¢nosti a jejimu vrcholovému vedeni.
Nezapominejme ani na predvidavy pohled
auditord, aby se organizace pripravila

na fe$eni pripadnych technologickych ¢i
spolecenskych ,,$0kti“ (napt. Al nebo ESG).

»Ramec COSO CGF

primo propojuje fizeni

a spravu s vnitinim fidicim
a kontrolnim systémem.“

COSO Internal Control
| Integrated Framework (ICIF)
Zajistuje efektivitu operaci,
spolehlivost vykaznictvi a soustavny
soulad s prislusnymi predpisy.

Pro komplexni pohled na to, jak do sebe
jednotlivé ramce COSO pro spravu a fizeni,
fizeni rizik a RKS zapadaji, a jak je miizeme
v auditu vyuzit, slouzi tabulka ¢. 1.

Hodnoceni podle ramce COSO CGF

Zku$enost z praxe fizeni a kontroly velkych
spole¢nosti ¢i organizaci ukazuje, Ze nejvétsim
rizikem je existence tzv. ,papirového tygra®
Organizace ma Casto formalné definovanou

a ve smérnicich popsanou uroven fizeni
(stupent 3 modelu vyzralosti), ale redlny fizeny vykon pokulhava a postrada
méreni ucinnosti.

Pozn.: Obréazek vytvofeny s vyuzitim Al

»Pro nas plati to zakladni - auditujme podstatu,
nikoliv papiry.©

Abychom tuto propast preklenuli, nabizi COSO CGF 118 charakteristik
(Points of focus), které slouzi jako hotova hodnotici kritéria pro nase auditni
programy. Ty ndm umoznuji pfevést abstraktni pojmy jako ,eticky tén shora®
do méftitelnych parametrtl, naptiklad skrze analyzu incidentti nebo ostatni
cilové priizkumy.



s . Oznaceni Charakteristik L. Cilovy stav pro
tupen TOTna arakteristika stavu v organizaci auditory
0 Neexistujici Uplna’nee)flstence QroceSVUf organizace si Nepfipustné.
problém viibec nepfipousti.
. Adh Procesy jsou neformalni, nezdokumentované Reaktivni haseni
oc¢ a zavislé na konkrétnich osobach. pozaru.
. Opak - Existuji vzorce chovani a podobné postupy, ale  Riziko
FELEELE chybi jim systémové ukotveni a Skoleni. nejednotnosti.
»Papirovy tygr” — existuji smérnice a politiky, Standardni
3 Definovany ale chybi aktivni méreni jejich Gcinnosti ’tan ?r L
v praxi. aroven.
Probiha aktivni monitoring a reporting;
4 Rizeny management vcas detekuje odchylky Zivy systém.
a provadi korekce.
Governance je strategickou vyhodou; systém
o ; vyuziva technologie (Al) k predvidani hrozeb. Lidr mezi
5 Optimalizovany

Systém se uci z vlastnich chyb a aktivné
podporuje inovace a rychlost reakce.

organizacemi.

Zpravidla auditofi mohou poukdazat na $patné nastavené odpovédnosti managementu
nebo na skute¢nost, Ze fidici organ ¢i vrcholové vedeni postrada schopnost uplatnit
profesni skepticismus, pfipadné nechce klast managementu neprfijemné otazky.

»Z pohledu interniho auditu vidim
jako zasadni problém roztfisténost
Fizeni a kontroly.“

Ramec COSO CGF nam v tomto procesu slouzi jako systém v¢asného varovani. Uz
nas nezajima jen to, zda fidici organ ¢i vrcholové vedeni pasivné schvaluje predlozené
reporty, ale zda je schopen a ochoten management konstruktivné vést na zakladé
kvalitnich informaci.

Odolnost jako cil, nikoliv naklad

Zajimavym podnétem vyplyvajicim z COSO CGF je diraz na odolnost organizace.

RKS v tomto kontextu prestdva byt vniman jako defenzivni mechanismus a stiva se
aktivnim prvkem, ktery umoznuje hodnotit ¢innost organizace, zvladat incidenty ¢i

Tabulka 2: Model vyzralosti systému fizeni a spravy dle COSO CGF

Hledani kofenovych pficin v ramci auditu

Pti auditech RKS vidim z pohledu interniho auditu jako zdsadni problém rozttisténost
fizeni a kontroly - ttvary si ¢asto hraji na vlastnim pisecku, poustéji se do feseni
selhani ve formé popsanych zji§téni samostatné, monitoring RKS a jeho vykazovéni

ze strany vlastnikd procest je jen ,,aby se nefeklo®

»Nejvétsim rizikem je existence
tzv. ,papirového tygra‘“

Z toho plyne doporuceni, aby auditofi neauditovali provozni fidici a kontrolni
mechanismy izolované. Vzdy je tfeba ze strany internich auditort dohledat kofenovou
pricinu zjisténého nedostatku, od nizké Grovné fizeni opera¢nich rizik az ke slabinam
prifizeni a spravé organizace.

vyuzivat prilezitosti — at uz jde o kybernetické utoky, podvody, nebo technologické
zmény vyplyvajici z umélé inteligence.

Faze hodnoceni

Metodicky obsah (Jak na to?)

Cilovy zavér (K cemu dojit?)

1. Dekompozice

Rozpad prvki RKS na principy
a konkrétni charakteristiky (Points
of focus).

Mapa hodnoticich kritérii usita
na miru konkrétni organizaci.

2. Sbér dat

Priizkum smérnic, interview
s klicovymi manazery a testovani
na vzorku dokumentti.

Potvrzeni, zda popsané procesy
skutecné funguiji v praxi.

3. Model vyzralosti

Ohodnoceni kazdého principu
na stupnici 0 (neexistujici)
az 5 (optimalizovany).

Jasna identifikace odchylek (napf.
posun z neformalniho stupné 2
na definovany stuper 3).

4. Analyza pfticin

Zjisténi, zda je selhani zpisobeno
Spatnym navrhem systému (jak
na rizika), nebo jeho neduslednym
dodrzovanim.

Stanoveni priorit a doporuceni,
ktera fesi podstatu problému,
nikoliv jen jeho projev.

Tabulka 3: Metodicky postup hodnoceni a vyvozovani zavért dle COSO ICIF




Zavérem

Pro eliminaci ,,papirového tygra“ v systému governance by auditofi méli zvazit:

1. Vazbu na 118 charakteristik vyplyvajicich z prvka a formalizovanych
principi: Nepouzivejte COSO jen jako teoreticky ramec, ale jako konkrétni
meéfitelnd kritéria pro auditni programy a vykonnostni ukazatele.

2. Validaci ,Tone at the middle®:
Nespoléhejte pouze na nastaveni hodnot nejvyssim vedenim. Klicem je, jak se
s tim ztotozni sttedni management, kde nejcastéji dochdzi k plnéni cili.

3. Procesni integritu ve formé dokumenta¢ni formalizace: Kazdy predpis musi
mit jasného vlastnika, vazbu na procesni mapu a ovéfenou nezbytnost ze strany
compliance.

»Je tfeba ze strany internich auditori dohledat
kofenovou pric¢inu zjisténého nedostatku.

Zatim jsme ramec COSO CGF nedostali v maslickach k pfimému pouziti.

Bude se na ném dale pracovat, ale principy obsazené v jeho navrhu jiz nyni
predstavuji platny popis nejlepsi praxe. Pro nds plati to zakladni - auditujme
podstatu, nikoliv papiry. Governance je totizZ investici k ispéchu organizace,
nikoliv nakladem na dosazeni shody. A my auditofi jsme témi, kdo maji tuto
investici hlidat. ]

inzerce

REGISTRUJTE SE NA SEMINARE
Lektor: Ing. Rodan Svoboda, CIA

|
10. 4. 2026 webinar

Pohled externiho hodnotitele na vykon vaseho interniho
auditu

| |
20. 4. 2026 webinar

Priprava a prubéh interniho auditu v souladu s Globalnimi
standardy pro IA

||
30. 4. 2026 webinar

Roéni zprava interniho auditu, co tam patfi a na co
nezapomenout

| |
6. 5. 2026 prezencni

Osm lekci ze zakladu interniho auditu
Ing. Jana Bacova, CIA
Ing. Rodan Svoboda, CIA

|

29. 5. 2026 webinar

Supervize souladu s Globalnimi standardy pri vykonu
interniho auditu

| |
8. 6. 2026 \webinar

Auditni zpravy optikou Globalnich standardu A, jak na
zjisténi a doporuceni

| |

19. 6. 2026 webinar

Rizeni rizik v organech verejné spravy s odkazem na
pozadavky zakona o fizeni a kontrole verejnych financi

| |
26. 6. 2026 webinar

Compliance audit a ujisténi o souladu

Objednavejte na webu CIIA (www.interniaudit.cz) nebo na
prihlasky@interniaudit.cz.


https://www.interniaudit.cz/profesni-vzdelavani/seminare/detail-seminar.php?idSeminar=4555

Sarka Hartychova

Vedouci oddéleni kontrol a gudito v odboru fond EU Ministerstva
Zivotniho prostfedi, ktery je Ridicim organem Operacniho programu
Zivotni prostredi. Oddéleni zajistuje kontrolni ¢innost pro Operacni

program Zivotni prostfedi a Operacni program Spravedliva transformace,

dale pak zajistuje soucinnost pro vsechny externi kontroly a audity. Vice
nez 20 let pracuje v oblasti strukturalnich fondu. Je dlouholetou ¢lenkou
CIIA.

Kontrolni system

a jeho mechanismy

v organizacich,
zamereno na postupy

u fondu EU

Na nastaveni fidiciho a kontrolniho systému v organizacich a jeho provéfovani
zalezi. Odviji se od néj kvalita provedenych praci, zejména tcelnost vynaloZenych
prostiedkii. Ridicim a kontrolnim systémem je souhrn opatieni a instituci,
jejichz ukolem je zajistit navaznost hospodarské a provozni ¢innosti v souvislosti
s ¢innosti zaméstnanci. Funkc¢nost fidiciho a kontrolniho systému je dilezita

ve vSech organizacich, avsak pri poskytovani evropskych dotaci zajistuje
rozhodnou ulohu pfi nakladani s vefejnymi finan¢nimi prostredky.

akladnim ustanovenim je nafizeni
Evropského parlamentu a Rady,
platné v aktualnim programovacim
obdobi 2021-2027. Natizeni
obsahuje ustanoveni, ktera zavazuji
odpovédny subjekt za fizeni programu (tzv.
fidici organ) k plnéni ukoli v fizeni programu,
provadéni fidicich i jinych kontrol a ovéfovani,
ze spolufinancované projekty jsou realizovany
v souladu s pravem a stanovenymi podminkami
a ze finan¢ni prostredky byly vynalozeny ucelné.
V oblasti kontrolnich systémi se vymezuje i ¢eské
pravo, konkrétné dosud platny zakon o finan¢ni
kontrole a pfislu$na provadéci vyhlaska. Oba

dokumenty se zamétuji jednak na interni audit,
dale na zajisténi fidiciho a kontrolniho systému

i na vefejnospravni kontroly. V soucasné dobé je
jiz ptijat novy zdkon o fizeni a kontrole verejnych
financi, ktery od pristiho roku nahradi stavajici
zdkon o finan¢ni kontrole i ptislu§nou provadéci
vyhlagku.

Zaméfime se na nastaveni Fidiciho

a kontrolniho systému, ktery zahrnuje fidici
kontrolu zajistovanou odpovédnymi vedoucimi
a dal$imi zaméstnanci zejména pfi nakladani

s finan¢nimi prostfedky ve verejné spravé, a to
pii pripravé operaci, pred jejich schvalenim,



pii pribézném sledovani uskute¢niovanych operaci
az do jejich kone¢ného vyporadani a vyucétovani.
U operac¢nich programt zahrnuji tyto operace
také nasledné ovéreni nékterych projektt v dobé
udrzitelnosti.

V podminkach fondt EU lze fidici kontrolni ¢innost
rozdélit podle fazi projektu na pfedbéznou kontrolu,
pribéznou kontrolu a naslednou kontrolu.

Predbézna kontrola zahrnuje kontrolni tikony provadéné
pred podpisem pravniho aktu — ovéfuje se vhodnost
projektu pro prislu$ny opera¢ni program, jeho soulad

s danou vyzvou k poskytnuti prostfedku a splnéni
podminek a nalezitosti Zadosti.

Prubézna kontrola se zaméfuje na postupy pti realizaci
projektu, vyuzivani finan¢nich prosttedki a plnéni
podminek pravniho aktu.

»Je kladen diraz na princip
3E - hospodarnost, efektivnost
a ucelnost.

Nasledna kontrola obsahuje ovéreni funkénosti projektu
po dobu zévazku vyplyvajiciho z pravniho aktu;

u fondii EU se vyuziva zejména v ramci tzv. kontroly
udrzitelnosti. Pro pribéznou i naslednou kontrolu

1ze vyuzit moznost kontrolniho fadu, tzv. ikon
predchazejici kontrole, ktery umoznuje napiiklad
provedeni kontroly projektu na misté, zjisténi
skute¢ného stavu a nasledné rozhodnuti, zda je nutné
uskutecnit vefejnospravni kontrolu celého projektu,

¢i pouze jeho problémové ¢asti.

Dulezitou soucasti kontrolniho systému jsou
vefejnospravni kontroly, provadéné na vybraném
vzorku projekti, které ovéruji skute¢nosti rozhodné pro

hospodareni s vefejnymi prostredky, a to jak z hlediska
ucdinnosti nastaveni vnitfniho kontrolniho systému,
tak z hlediska hospodareni s finanénimi prostredky.
Tyto kontroly jsou provadény podle kontrolnich
pland, pololetnich ¢i ro¢nich, a v souladu se zdkonem
o kontrolnim radu, ktery upravuje postup kontrolnich
ukont od zahdjeni kontrolni ¢innosti ozndmenim

az po jeji ukonceni, v¢etné namitkového rizeni

ke kontrolnimu protokolu.

Vetejnospravni kontroly Ize rozdélit podle nékolika
hledisek, napriklad na kontroly provadéné na misté

a tzv. kontroly od stolu. Kontroly na misté slouzi

k porovnani skute¢ného stavu se stavem zadoucim,
definovanymi podminkami pravniho aktu. Kontroly
od stolu se vyuzivaji k ovéreni souladu predlozenych
dokumentt s pozadovanym ucelem, napiiklad v oblasti
verejnych zakdzek.

Provadéné verejnospravni kontroly se déle déli

na kontroly subjektd implementacni struktury

z pohledu nastaveni fidiciho a kontrolniho systému

v organizaci a na kontroly zaméfené na konkrétni
projekty. Systémové kontroly se zaméruji na ¢innosti,
které byly subjektiim implementaéni struktury svéfeny
na zakladé smluvniho vztahu - delega¢ni dohody

s Fidicim organem. Zakladem téchto kontrol je ovéteni
nezavislosti jednotlivych funkci implementaéni
struktury ve smyslu zdkona o finan¢ni kontrole (ptikazce
operace, spravce rozpoctu, hlavni tcetni). Kontrolofi
porovnavaji stav zadouci, popsany ve vnitfnich
postupech, se stavem skute¢nym, ktery je zpravidla
ovérovan na vzorku vybranych projekta.

Kontrolni ¢innost se dale zaméfuje na povinnosti
vyplyvajici z delega¢ni dohody, a to naptiklad

v oblastech vefejnych zakazek, fizeni rizik, propagace
programu, postupu pri vraceni finanénich prostredku
(tzv. nesrovnalosti), vlastni kontrolni ¢innosti, vefejné
podpory, stietu zajmi, dvojiho financovani a dalsich
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specifickych oblasti. Kontrolou jsou zjistovany chyby
fidictho a kontrolniho systému a stanovovana opatfeni
k napravé. Vysledkem kontroly mtize byt bezchybné
fungovani systému nebo identifikace nedostatku, které
jsou nasledné odstranovany realizaci napravnych
opatfeni.

Dal$im typem vefejnospravnich kontrol jsou kontroly
provadéné na vybranych projektech. U téchto kontrol

se ovéruje skutecny stav projektu podle podminek
smluvniho vztahu a projektové dokumentaci, a provadi
se také kontrola na misté. Vysledkem kontroly mtze

byt potvrzeni uspésné realizace projektu nebo zjisténi
pochybeni, kterd mohou vést k finan¢ni sankci
(nesrovnalosti) podle stanovenych smluvnich podminek.

»Nezastupitelnou roli v fidicim
a kontrolnim systému predstavuje
tzv. auditni stopa (audit trail),
tedy zaznamenavani vsech
provedenych kontrolnich ukoni.

<«

Procesy kontrolni ¢innosti vyplyvajici z kontrolniho
radu lze vyjadrit i graficky (na nasledujici strané).

Je rovnéZ nutné zminit, Ze ve vSech kontrolnich
postupech je hlavnim uéelem ochrana finan¢nich
prostfedki. U projekti je ovéfovana zakonnost,
tedy soulad s ¢eskymi, pfipadné evropskymi
pravnimi predpisy, a je kladen dtiraz na princip 3E -
hospodarnost, efektivnost a ucelnost.

Hospodarnost znamena dosaZeni stanovenych cilti

s co nejniz§imi ndklady, efektivnost predstavuje
dosaZeni co nejvyssiho rozsahu, kvality a pfinosu
plnénych tkoldl ve vztahu k vynaloZenym prostfedkim

a ucelnost vyjadiuje miru naplnéni stanovenych cila.
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Nedilnou souéasti je rovnéz zohlednéni
a eliminace rizik p1i ochrané vefejnych
prostredkda.

Nezastupitelnou roli v fidicim

a kontrolnim systému predstavuje

tzv. auditni stopa (audit trail), tedy
zaznamenavani véech provedenych
kontrolnich tkont. V nasich
podminkach jsou k tomu vyuzivany
informacni systémy, které slouzi
implementadni strukture k zajisténi
kontrolni ¢innosti, véetné uplatnéni
pravidla tzv. ¢tyt odi. Zaroven
poskytuji informace v§em subjektiim
implementa¢ni struktury, které maji
k informa¢nimu systému piistup.
Tyto systémy rovnéz slouzi k dolozeni
provedenych kontrolnich a ovéfovacich
ukont pro ucely interniho auditu

i externich kontrol a auditd.

Oveéreni fidiciho a kontrolniho systému
zahrnuje kromé verejnospravnich kontrol
také interni audit a externi kontroly

a audity. Interni audit, jako organiza¢né
a funk¢né nezéavislé prezkoumavani

a vyhodnocovani ptiméfenosti

a Gc¢innosti ridici kontroly, se zaméfuje
zejména na provérovani Cinnosti

v souvislosti s cili ministerstva. Fondy
EU jsou v Ceské republice kazdoro¢né
auditovany Ministerstvem financi. Audity
se zaméruji jak na fidici a kontrolni
systém fidiciho organu, tak na subjekty
implementace. Auditni zpravy obsahuji
vyrok auditora o tom, zda systém funguje
bez vyhrad, nebo zda jsou nutna urdita
zlep$eni.

Dal$im typem externich auditi

jsou tzv. audity operaci, provadéné

na realizovanych projektech, které

se zaméruji zejména na ucelnost
vynalozenych prosttedki (3E)

a na soulad s pfislusnym programem.
Pro tidici organ je v téchto auditech
rozhodujici vyhodnoceni chybovosti

za dany rok, nebot pii celkové chybovosti
presahujici 2 % muze dojit k finan¢ni
korekci jiz proplacenych prostredki.
Mezi dalsi externi kontrolni subjekty
patti finan¢ni urady, Nejvyssi kontrolni
urad, Evropska komise a Evropsky ucetni
dvir, kterym ridici organ i dal$i subjekty
implementace poskytuji nezbytnou
soucinnost.

Zavérem konstatuji, Ze cilem tohoto
¢lanku bylo predstavit postupy zamérené
na fondy, se kterymi pracujeme, zejména
Operacni program Zivotni prosttedi

a Operacni program Spravedliva
transformace. Domnivam se, ze fondy
EU maji ptisnéjsi pozadavky na fidici

a kontrolni systém, v¢etné jeho
ovérovani, a jsou opakované provérovany
externimi audity i kontrolami. Vysledkem
této spole¢né préce je fada ptinosnych
projektt v oblasti zivotniho prostfedi

i vefejného Zivota. |
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JUDr. Pavel Koukal

Je advokatem v kancelari Rédl Legal, sr.0., kde vede tym pro
poskytovani compliance sluzeb a sluzeb prevence korporatni
odpovédnosti. V ramci sve specializace se dlouhodobé
zaméruje na prakticka reseni vzajemné propojenych otazek

v oblastech corporate governance, compliance a risk
managementu, v€etné uzkého propojeni vnitrniho kontrolniho
systému a funkce compliance. Kromé své ostatni prednaskove
a publika&ni &innosti je jiz Fadu let i lektorem CIIA, kde se

mj. pravidelné vénuje problematice interni investigace

v organizacich.

Interni investigace
v prostredi vnitrniho
kontrolniho systemu

Interni postupy pro zjistovani, provéfrovani a vyhodnocovani relevantnich
skutecnosti, které dnes jsou i v prostfedi vnitfni kontroly a vnitfniho
kontrolniho systému souhrnné oznacovany jako interni investigace, se
vyznacuji specifickou povahou a fadou pravnich i jinych uskali. Cilem
tohoto clanku je upozornit na ty vybrané otazky interni investigace, které
jsou primarné urcujici pro jeji provadéni v prostiredi vnitfniho kontrolniho

systému.

K Sirsim souvislostem interni investigace

nterni investigace, resp. interni vySetfovani,
je souhrnné oznaceni pro specifické interni
postupy uvnitf organizaci, které nemaji
v kontextu ¢eské ani evropské pravni apravy
jasny legislativni ramec, a pohybuji se tak
do zna¢né miry v urcité ,,$edé z6né“. V tomto
sméru pritom v praxi dochdzi v fadé pripadt
k disproporcim, kdy sice i existuje obecnd hmotné
pravni Gprava ,,zakladu® k provedeni interniho
Setfeni, ale z druhé strany k tomu chybi potfebna
uprava procesnich pravidel a nastroju.

Z téchto diivod je tak zcela zasadni, aby tuto
absenci zavazné pravni Gpravy nahrazovala
prislu$nd interni Gprava ve formé zavazného
ptikazového dokumentu, kterym muze byt,

s ohledem na druh a pravni formu organizace,

napfiklad zdvazna interni smérnice, organizacni
pokyn apod.

Bez existence takové interni upravy, ktera by
alespon interné upravovala postaveni, ukoly

a opravnéni povérené ,vysetfujici“ osoby, je

velmi obtizné si predstavit, na jakém zakladé

a jakymi konkrétnimi nastroji by mohla byt interni
investigace v praxi provadéna.

Pfi neexistenci pouzitelné pravni upravy nabyva

v téchto souvislostech zasadniho vyznamu ta
skutecnost, Ze interni investigaci se zabyva hned
nékolik mezinarodnich norem ISO, které davaji

v tomto sméru alespon potfebny normativni rimec
v podobé globalné respektovanych a unifikovanych
pozadavka.



Vedle dil¢ich pozadavkd, které jsou ve vztahu k procesu
interni investigace obsazeny v nadstavbovych normach
ISO pro compliance management systém (ISO 37301)

a whistleblowing management systém (ISO 37002),

je klicovou normou pro oblast interniho vysetfovani
norma / technicka specifikace ISO/TS 37008 (Internal
investigations of organizations — Guidance), ktera byla
prevzata i jako ceskd technickd norma CSN P ISO/TS
37008 (Interni vySetfovani organizaci - Navod).

K tomu je tfeba zdtiraznit, ze ISO/TS 37008 je

v souvislostech interni investigace normou obecnou

a univerzalni, coZ znamena, Ze se vztahuje na veskera
interni vySetfovani, bez ohledu na to, v jakém internim
prostfedi anebo pravnim kontextu organizace k interni
investigaci dochazi.

Co je interni investigace

V bodé 3.1 normy ISO/TS 37008 je uvedena pomérné
$irokd definice pojmu interniho vysetfovani, kterym
se rozumi ,,profesiondlni proces zjistovani skute¢nosti,
zahdjeny organizaci nebo pro organizaci, za u¢elem
zjisténi skutec¢nosti v souvislosti s idajnym nebo
predpokladanym protipravnim jedndnim, jinym
$kodlivym jednanim anebo nedodrzovani internich
smérnic nebo jiného nesouladu (non-compliance)®

Na tomto misté je tieba pfipomenout, ze konkrétni
zaclenéni interni investigace do vnitfniho prostredi
vzdy zavisi na uvaze, potfebach a rozhodnuti prislusné
organizace. Obecné je toto za¢lenéni mozné nastavit
bud na drovni prostfedi vnitfni kontroly a vnitfniho
kontrolniho systému (kterou se zabyvame v tomto
¢lanku), nebo na vymezené arovni compliance
management systému anebo pak ptipadné na zcela
specifické trovni vnitiniho oznamovaciho systému
podle zakona ¢. 171/2023 Sb., o ochrané oznamovateli,
a to v rdmci procesu ,,posuzovani divodnosti ozndmeni*.

Tyto jednotlivé urovné nastaveni interni investigace pak
souviseji i s moznym organiza¢né pravnim zdkladem
pro vlastni zahajeni interni investigace v konkrétnim
ptipadé, kterym zpravidla je bud formalizovany pokyn
vedeni organizace, anebo kvalifikované oznameni

o protipravnim jednani v rezimu zdkona o ochrané
oznamovateld, jehoz poddni ze zakona automaticky
»spousti® prislu§né interni postupy provadéné
pfislusnou osobou.

»Konkrétni zaclenéni interni
investigace do vnitfniho prostiedi
vidy zavisi na uvaze, potirebach

a rozhodnuti prislu$né organizace.

vevys

Pokud bychom se pokusili vymezit v praxi nejc¢astéjsi
oblasti, kde se uplatiiuje interni investigace v prostiedi
vnitfni kontroly a vnitiniho kontrolniho systému,

tak jde nepochybné o porusovani internich smérnic

a opatfeni spojenych s naklddanim s majetkem, interni
finanéni podvody a korupce, diskriminaci a obtézovani,
konflikty na pracovisti a poru$ovani pravidel IT
bezpeénosti a kybernetické bezpec¢nosti.

Ackoliv ve shora uvedenych souvislostech hovorime

o procesu interniho vySetfovani, tak to samoziejmé
neznamend, Ze jeho provedenim musi byt vzdy povéfena
jen ,interni osoba tj. osoba ¢i osoby v postaveni
zaméstnance dané organizace anebo v jiném postaveni
(sluzebni osoba, prislusnik bezpe¢nostniho sboru atd.).
Sama norma ISO/TS 37008 v této souvislosti uvadi, ze
interni vy$etfovani miize byt provadéno jak vyhradné
jen s vyuzitim internich personalnich zdrojt, tak i

s povéfenim externich osob (pracovniku externi
advokatni kancelafe, auditorské firmy aj.), anebo je
mozna i kombinovand forma vysettovaciho tymu,
sestaveného z povérenych zaméstnanct i externich osob.

Principy interni investigace a jejich aplikace

na vnitini kontrolni systém

Pokud jde o zakladni principy (zasady) interni
investigace, tak tyto rovnéz nalezneme v normé

ISO/TS 37008, pricemz vSechny jsou plné aplikovatelné
i na provadéni interntho vySetfovani v prostredi
vnitfniho kontrolniho systému. Patfi mezi né zasady
nezavislosti, objektivity a nestrannosti, diivérnosti,
kompetentnosti a profesionality, jakoz i zasada legalnosti
a souladu s pravnimi predpisy a zdsada respektovani
prav a ochrany soukromi a osobnich udaja.

Dulezité v tomto sméru je, Ze se nejedna ,,pouze”

o zakladni vykladova pravidla, ale soucasné i to, Ze
zakladni zasady samy o sobé predstavuji relativné
samostatny soubor pozadavkd, jez musi vzdy spliovat
kazdy zavedeny proces interni investigace. Bez interniho
nastaveni a pribézného plnéni téchto elementarnich
»kvalifika¢nich pozadavki je tfeba interni vySetfovani
vidy povazovat za ,,non-compliance®, a to bez ohledu

na to, zda by jednotlivé postupy a nastroje byly jinak
provadény ve shodé s ISO/TS 37008, anebo jinymi zdroji
»best practice®

Hned u prvni obecné zasady, kterou je zasada
nezavislosti, ale mtiZeme v praxi narazit na radu tskali.
Ne vzdy totiz vnitini usporadani dané organizace
umoznuje, aby osoba s odpovédnosti za vykon interni
investigace méla nezavislé postaveni v tom sméru, Ze
ma primy pristup ke statutarnimu organu (vedoucimu
organiza¢ni slozky statu atd.), a tedy bez toho, ze by
mezi ni a vedenim jiZ nestal jinyX vedouci zaméstnanec
(pracovnik).

V prostredi vnitfni kontroly a vnitfniho kontrolniho
systému, a to zejména u stfednich a malych organizaci,
je tfeba vzdy vénovat zvlastni pozornost splnéni
pozadavki na objektivnost a nestrannost interniho
vySetfovani. Vedle samoztejmé nutnosti vylouceni stfetu
zajm na strané povérené osoby interniho vysetfovatele



totiZ nelze pominout ani pfipadné riziko ovlivnéni jeho
postupu z divodl osobnich anebo pratelskych vztaht
na pracovisti.

Pfredpoklady pro Fadné vedeni interni investigace

Predpoklady pro fadné vedeni interni investigace

v prostiedi vnitfniho kontrolniho systému lze v zdsadé
rozdélit do dvou zakladnich skupin. Prvni skupinu
ptitom tvori vychozi organiza¢né pravni predpoklady
a druhou skupinu pak predpoklady organiza¢né
technické a materialni.

V ramci skupiny organiza¢né pravnich pozadavki

jde primarné o vytvoreni prislusného interniho
normativniho zékladu pro organizaci a provadéni
interniho vy$etfovani, kterym je vydani zavazného
ptikazového dokumentu. Jak jiz bylo zminovano

v tivodu tohoto ¢lanku, tak konkrétni podoba takového
ptikazového dokumentu je vzdy odvisld od druhu

a pravni formy organizace, zpravidla jde o interni
smérnice nebo organiza¢ni pokyny.

Co do svého obsahu by mél ptikazovy dokument
interné upravit zejména zakladni nastaveni

a organizacni strukturu procesu interni investigace,
postaveni a interni opravnéni povérenych osob,
povinnost soucinnosti v§ech zaméstnancu

a organiza¢nich usekd, konkrétni postupy pri vedeni
vySetfovani, véetné prehledu vySetfovacich nastroji,
jakoz i otazky spojené s ukoncéenim interniho
vySetfovani a sestaveni zavére¢né zpravy. Nedilnou
soucasti ptikazového dokumentu musi rovnéz byt
interni Uprava s vySetfovanim souvisejicich pravnich
otazek, zejména pracovné pravnich souvislosti

a ochrana soukromi a osobnich tdajt dotéenych osob.

Pokud jde o organiza¢ni technické a materialni
predpoklady, tak ty na strané organizace predstavuji
predpoklady nezbytné k zajisténi potiebnych
persondlnich, finan¢nich, prostorovych a jinych zdroju

pro vedeni interniho vy$etfovani v organizaci. V tomto
sméru pritom mimo jiné jde i o zajisténi potrebnych
technickych prostredki (véetné zaznamové techniky)
a vhodnych zabezpecenych prostor k tomu, aby zde
povéfena osoba mohla provadét vysetfovaci rozhovory
(interview).

Co zahrnuje interni investigace

Samotny proces interni investigace je pomérné
slozity a vyzaduje od povérené osoby, aby od pocatku
sledovala a zajistovala prubézné plnéni fady dil¢ich
ukolt a povinnosti. Tento ,,standardni® postup je
pritom samoziejmé v konkrétnich pripadech déle
ovliviiovan i vlastnim obsahem pfedmétu interniho
vySetfovani, ktery na zacatku miize byt i pomérné
obecny a neurdity.

»Vedle samoziejmé nutnosti vylouceni
stfetu zajm na strané povérené
osoby interniho vySetfovatele totiz
nelze pominout ani pripadné riziko
ovlivnéni jeho postupu z divodi
osobnich anebo pratelskych vztaha na
pracovisti.“

Pted vlastnim zahajenim procesu interni investigace

je tfeba vzdy splnit tfi zakladni tkoly, bez nichz neni
mozné dovést interni vySetfovani do uspésného

konce. Prvnim tikolem je vécné a pravni vymezeni
predmétu interni investigace a s tim spojené predbézné
posouzeni oznameni, které pak urcuje i zbyvajici dva
ukoly. V pripadé, Ze je to nezbytné, tak povéfena osoba
musi provést tzv. neodkladné tikony, jejichz cilem je
zajisténi dat a dal$ich diikazu jesté pred zahdjenim
vySetfovacich tkont. A konec¢né tfetim zakladnim
ukolem povérené osoby je sestaveni planu interni

investigace (vy$etfovaciho planu), se kterym je spojeno
stanoveni vy$etfovaci strategie a taktiky, sestaveni planu
vyS$etfovacich tkont, zapojeni dalsich osob do procesu
interni investigace, a ptipadné i dal$i otazky konkrétniho
postupu.

Pti provadéni interni investigace jsou ze strany povérené
osoby vyuzivany standardni nastroje, kterymi primarné
jsou vhodné vysetfovaci ukony. K vysetfovacim
ukontim, které se nejcastéji vyuzivaji v interni
investigaci, patfi zejména dotazovani a rozhovory
(interview), vyzadovani podkladu a informaci,
zajistovani odbornych vyjadreni a posudky anebo vlastni
vyhledavani informaci a odborné reserse.

Slozité a soucasné i pravné velmi citlivé jsou pro vedeni
interni investigace otazky spojené s dotazovanim
dotéenych osob a s takto formalizovanymi rozhovory
(interview). Povérena osoba v tomto sméru musi
vénovat velkou pozornost uz samotné pripravé

na interview, a to zejména vhodné formulaci otézek,
vybéru mista a dobé konani interview. K tomu pak
pristupuji i ¢isté formalni nalezitosti, jako je druh

a forma protokolu (zépisu), predchozi poudeni dotéené
osoby anebo odsouhlaseni textu a podpis zapisu.

Po skonéeni interni investigace v dané véci musi vidy
nasledovat zavére¢né vyhodnoceni a sestaveni

zavérecné zpravy, kterd se spolu s pfislusnou
dokumentaci predklada vedeni organizace, a to spolu

s ndvrhem pfijeti ndpravnych opatfeni. ]



Vyuzivani ucetnich informaci statu
Utetnictvi statu je soucasti vefejné sluzby a jeho cilem je poskytovat spolehlivé, iplné a ovéfitelné informace o hospodareni
s vefejnymi prostiedky instituci vefejného sektoru. V praktické roviné plni ucetnictvi statu nejen vykaznickou funkci,

ale predstavuje také potencialni zdroj dat pro fizeni organizace, tzn. pro fidici a kontrolni mechanismy ucetni jednotky.
Nutnym predpokladem pro tuto vyuzitelnost je pfiméfena spolehlivost dat.

Ing. Jarmila Schmidtova, Ph.D.

Zameéruje se na oblast ucetnictvi verejného sektoru

a kontrolu verejnych prostredku, od roku 2005 pusobi

na NKU nejprve v pozici kontrolora a metodika v oblasti
financ¢niho auditu organizacnich slozek statu, od roku
2018 jako vedouci oddéleni realizace financniho auditu.
V oblasti ucetnictvi verejného sektoru se rovnéz zapojuje
i do lektorske Cinnosti.

Ing. Michala Stefanovi¢

Vénuje se makroekonomickym ukazatelum a oblasti
ucetnictvi verejneého sektoru. Od roku 2014 pusobila

v resortu Ministerstva vnitra, kde se vénovala problematice
ucetnictvi vefejné spravy a hospodareni organizacnich
slozek statu. Od roku 2023 pusobi jako kontrolor v oblasti
finan¢niho auditu organizacnich slozek statu. V ramci
Ceské zemédélské univerzity se vénuje prednaskove
cinnosti v oblasti mikro- a makroekonomie.

ne 13. listopadu 2025 byla v ramci

konference auditortt KACR, CIIA,

NKU a RVDA ,,Data pro rozhodovani*

zvetejnéna spole¢na zprava odbornikil

z Nejvyssiho kontrolniho tradu a Fakulty
financi a G¢etnictvi Vysoké skoly ekonomické v Praze
tykajici se vyuzivani ucetnich informaci statu.

Cilem této zpravy bylo identifikovat hlavni uzivatele
Ucetnictvi statu, analyzovat jejich informaéni

potteby a posoudit, zda jsou tyto potreby dostate¢né
naplnény. Zvlastni dtraz byl pak kladen na praktické
vyuzivani uéetnich informaci ve verejné spravé, a to

jak pro rozhodovani, tak pro proces skladani acta,

tj. zajistovani transparentnosti vii¢i ob¢anim a danovym
poplatnikiim. Pfedmétem zpravy byly primarné ti¢etni
informace statu produkované organiza¢nimi slozkami
statu (typicky ministerstvy).

1) Reserse védecké a odborné literatury

V prvni fazi byly nejdtive zmapovany teoretické
souvislosti a zkuSenosti ze zahranici, véetné jejich
implikace pro Ceské prostredi.

Utetnictvi statu je povazovano za nedilnou soucasti
verejné sluzby s cilem poskytovat srozumitelné

a uzite¢né finan¢ni informace o hospodareni vefejného
sektoru; zaroven predstavuje zakladnu pro kvalifikované
rozhodovani, fizeni a vefejnou kontrolu.
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Na teoretické i praktické urovni je dlouhodobé fesenou
otazkou, do jaké miry mohou pottebné informace
poskytnout Gcetni systémy postavené na penézni

bazi, a zda a v jakém rozsahu je nezbytné se priklonit

i ve vefejném sektoru k bazi akrualni. V této diskusi
hraje roli i mezinarodni standardizace v oblasti
vykaznictvi pro veiejny sektor IPSAS' a EPSAS?.

AKRUALN;|

Pohledavky
Hmotna aktiva

PENEZNI

PenéZni prostiedky Dluhy

N ehmotnA aktiva Financni situace

PFijmy Naklady
PenéZni toky

Finanéni vykonnost

Vydaje Vynosy

Il) Empiricka ¢ast vyzkumu (sbér primarnich dat)

Na zakladé teoretickych vychodisek nasledovala

empiricka ¢ast vyzkumu zaméfend na tfi skupiny

uzivatelii:

B interni uZivatelé: zaméstnanci ustfednich organt
statni spravy;

"IPSAS — Mezindrodni tcetni standardy pro vefejny sektor
ZEPSAS — Evropské tcetni standardy pro vefejny sektor



B externi uzivatelé: zadkonodarci a odborna
verejnost;

B externi uZivatelé: experti vybranych
instituci s dopadem na fiskalni, monetarni
a makroekonomické rozhodovani (Ceska narodni
banka, Cesk}'l statisticky urad, Ministerstvo financi
a Narodni rozpoctova rada).

Hlavni zji$téni: mira vyuziti ucetnich dat se lisi podle
charakteru instituci a jejich zaméfeni, pficemz nékteré
instituce vyuzivaji data velmi intenzivné a systematicky,
a to zejména pro statistické tcely (CSU, CNB, MF,
NRR), zatimco jiné je zapojuji spise selektivné nebo

ad hoc (zaméstnanci ustfednich organd statni spravy,
zakonodarci a odborna verejnost).

Co vyuzivaji: predem pripravené podklady a zpravy,
ucetni zavérky a vykazy PAP? (cenny zdroj zejména pro
statistické ucely), nékdy i jiné zdroje.

Co nevyuzivaji: prehled o penéznich tocich, prehled

o zménach vlastniho kapitélu, ¢ast podrozvahy +
vybrané polozky vykazt PAP.

Celkové 1ze konstatovat, Ze pri vyuzivani ucetnich
informaci predstavuji souhrnné vystupy a acetni
zavérky pro véts$inu respondenti hlavni zdroj dat,
zatimco ostatni informacni zdroje jsou vyuzivany
spiSe selektivné.

Ill) Systematicka analyza nalezi kontrolnich akci
Nejvyssiho kontrolniho uradu

Reserse a empiricka ¢ast vyzkumu byly doplnény

o systematickou analyzu nalezii kontrolnich akei typu

finan¢niho auditu, které provedl Nejvyssi kontrolni urad.

Od zahdjeni uéetni reformy uskute¢nil NKU celkem

59 kontrolnich akci zaméfenych na ovéfeni spravnosti
sestaveni ucetnich zavérek vybranych uéetnich jednotek.
V ramci téchto kontrolnich akci bylo identifikovano 646

ptipadu zjisténych nesouladi* s icetnimi piedpisy, jez
mély dopad na udaje vykazované v ucetnich zavérkach
kontrolovanych subjektd. NKU ve svych kontrolnich
akcich dlouhodobé upozornuje na pretrvavajici
systémové nedostatky v oblasti ii¢etniho vykaznictvi
verejného sektoru. Prestoze ¢ast drive identifikovanych
problémi byla postupné odstranéna nebo zohlednéna
pti pfipravé nové ucetni legislativy, ur¢ité nedostatky
nadale pretrvéavaji.

»Ucetnictvi statu predstavuje
zakladnu pro kvalifikované
rozhodovani, fizeni a vefejnou
kontrolu.

Mezi identifikované problematické oblasti ucetniho
vykaznictvi vefejného sektoru, které by si zaslouzily
metodickou upravu, patii:

B vykazovani specifickych aktiv vefejného sektoru
(napt. finan¢ni néstroje, prostfedky Narodniho
planu obnovy, povolenky na emise sklenikovych
plyni a ro¢ni emisni ptidély v pozici administratora,
prostfedky Moderniza¢niho fondu);

B skutecnost, ze zavére¢né ucty kapitol statniho
rozpoctu ani obdobné verejné projednavané
dokumenty neobsahuji vét$inu udajii z icetnictvi;

B vykazovani nékterych zavazku souvisejicich s prijetim

transfert ze zahranici ve vlastnim kapitalu;

B nemoznost komentovani vyznamnych zistatka
na podrozvahovych Gctech v priloze a nejasna
pravidla pro ocenovani dlouhodobych podminénych
pohledavek a zavazkii;

m velka chybovost v ramci podrozvahy a pfi sestavovani
prehledu o penéznich tocich a prehledu o zménach
vlastniho kapitalu.

Yev7r

Mezi pét nejcastéjsich druhi nespravnosti zjisténych
pti kontrolach NKU patii:

nespravné ocenéni dlouhodobého majetku;
nevykazovani podminénych zavazki;

nespravné ¢asové rozliSeni nakladu;

chyby ve vykazovani polozek prehledu o penéznich
tocich;

B nevykazovani zavazki.

»Mira vyuziti ucetnich dat se lisi
podle charakteru instituci a jejich
zaméfeni.“

U podrozvahovych ucti bylo identifikovano celkem
120 nespravnosti, pricemz nejcastéji §lo o nevykazovani
podminénych pohledavek a zavazki (51 pripadi)

a vykazovani neexistujicich podminénych polozek

(35 pripadtl). Mezi hlavni problémy patfi metodicka
nejednotnost pti vykazovani udaju, ktera snizuje
srovnatelnost a prehlednost, a zaroven nizké praktické
vyuzivani téchto informaci pfi tvorbé rozpoc¢tu, fizeni
finanénich rizik i pfi ptipravé zavére¢nych uctl kapitol
statniho rozpodtu.

3 PAP — Pomocny analyticky prehled (podrobny ticetni zaznam obsahujici detailni ¢lenéni vybranych informaci z tcetnictvi, ktery sloui k monitorovéni a fizeni #0d roku 2010 zacal NKU v rémdi nékterych kontrolnich akci provédét priibézné finanéni audity, které probihaji béhem otevieného ucetniho obdobi a umoiiuji
vefejnych financi; je vytvéren predevsim pro statistické Gcely a pro Gcely konsolidace za stat) — tak odstranéni zjiténych nespravnostijiz v pribéhu kontroly, a tim piispivaji ke snizeni nesprévnosti promitanych do findlnich icetnich vykazdl. Od roku 2022 jsou
23 provadény jiz vjhradné pribézné audity.



Prehled nespravnosti v Gcetnich zavérkach kontrolovanych osob v obdobi 2010-2024
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jsou k dispozici v interaktivni piiloze zverejnéné na webovych strankach
Nejvyssiho kontrolniho ufadu ¢i v piiloze zpravy ¢. 4.
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Zaver
V ptipadé vyuzivani ucetnich

informaci statu zpracovatelé zpravy
dosli k nasledujicim zavértm:

©  Uletnictvi statu v CR ma
potencial slouzit.

©  Utetnictvi statu jako podklad pro
makroekonomické a statistické
ucely je na vysoké tirovni a je
pro tyto ucely Siroce vyuZivano.
Nékteré udaje ucetni zavérky jsou
vsak pro tyto ucely vyuzivany jen
prilezitostné ¢i viibec.

Soucasna struktura tcetnich
vykazii ve vefejném
sektoru a jejich vyuzivani
ukazuje na mozZnost jejich
zjednoduseni.
® Nepotvrdilo se systematické
vyuzivani ucetnich vykaza
jednotek statu pro rozhodovani
uzivatela.

® Podrozvahové polozky nejsou
bézné vyuzivany, pfipadné
jen dil¢i udaje v konkrétnich
pripadech.

vykazi, a to téch casti, které nejsou
dostate¢né vyuzivany a existuje
prostor k jejich zjednoduseni ¢i
redukci:
m prehled o penéZnich tocich;
m prehled o zménach vlastniho
kapitalu;
B nékteré skute¢nosti sledované
avykazované na podrozvahovych
uctech;

B rozsah nékterych ¢asti pomocného
analytického piehledu.

,NKU ve svych

kontrolnich akcich

dlouhodobé

upozornuje

na pretrvavajici
systémové nedostatky
v oblasti ucetniho
vykaznictvi verejného
sektoru.

Pfipravovany novy zakon

® Nepotvrdilo se vyuzivani
ucetnictvi statu pro pripravu
rozpoctu ¢i srovnavani
vysledka hospodareni
s rozpoctem, tedy s planem
hospodafeni s penéZnimi

o ucetnictvi otevird prostor pro
realizaci navrhovanych zmén

a modernizaci stavajici pravni
upravy prostfednictvim zakona
a provadécich predpistL.

Vice informaci
prostiedky statu. a plné znéni
zpravy je dostupné
Z vysledku této zpravy vzeslo na oficidlnich
doporuceni k tpraveé ucetnich strankach NKU.  m



https://nku.gov.cz/assets/publikace-a-dokumenty/ostatni-publikace/zprava-nku-vse-vyuzivani-ucetnich-informaci-statu-2025.pdf

Magdaléna Bart

Manazer poradenskych sluzeb
Advanced Risk Management, s.ro.

Ma bohate zkusenosti s vytvarenim, revizi a auditem metodik

a predpisu v oblasti fizeni rizik. Specializuje se také na tvorbu
matematickych a statistickych modelu, komplexni implementaci
systéemu fizeni rizik a analyzu dat.

Stresove testovani
pohledem interniho auditu

Podstatou stresového testovani (dale jen ,,ST) je zkoumat, zda bude
podnik pfi realizaci konkrétniho nepfiznivého scénafe schopen pokryt
pripadné ztraty (tj. zda bude mit dostatek kapitalu), uhradit své zavazky
(tj. zda bude mit dostatek likvidity) a jak to ovlivni jeho finan¢ni situaci.
Vystupy ST byvaji obvykle riizné ukazatele velikosti kapitalu, likvidity

a zisku.

onstrukce ST byva obdobna bez ohledu
na to, zda provadime ST kreditniho
rizika, nebo zda hodnotime, jak vypadek
proudu ovlivni fungovani podniku.
Hlavni komponenty ST jsou v podstaté
dva: scénar a model zavislosti veli¢in. Zatimco scénar
popisuje vychozi situaci a zmény, jejichz vliv chceme
zkoumat, model zavislosti veli¢in je slozeny z dil¢ich
predpokladti a modeltl znazornujicich vztah mezi
vstupnimi proménnymi (scénafem) a zkoumanymi
vystupnimi ukazateli (napt. velikosti zisku).

ST si naslo svoji oblibu pfedev$im u organt

dohledu, které pravidelné realizuji stresové testovani
bankovniho sektoru. Pro svou vyuzitelnost pro

rtizné druhy rizik a situaci je vSak ST také uzite¢nym
nastrojem pro kazdodenni redlné fizeni rizik

v podnicich, at jiz finan¢nich, ¢i nefinanénich.
Uzite¢nost ST spociva v zakomponovani jeho vysledki
napt. do procesu tvorby strategie, rozhodovani

o zvazovanych variantach investic nebo tvorby
obchodniho a finan¢ntho planu.

Uloha interniho auditu je v tomto ptipadé
nezastupitelna - je tfeba systematicky a nezavisle
zhodnotit nejen to, zda vyuzivané scénare a modely
davaji smysl, ale také to, zda je cely ramec ST vécné
spravny, pfiméreny rizikovému profilu instituce

a efektivné vyuzivany pii fizeni.

Ramec a governance stresového testovani

Roli interniho auditu je nejprve posoudit, zda je ST
dostate¢né popsano v internich predpisech (z hlediska
zpusobu i frekvence jeho provaddéni, stanovenych cili,
popisu scénard, zdroja dat, modeld, vyuzZiti vystuptl
ST atd.), zda jsou jasné vymezeny role a odpovédnosti.

Interni audit by mél ovéfit nejen existenci proces, ale
i jejich fungovani v praxi.

Soucasti hodnoceni by mélo byt i posouzeni vyuziti
vystuptl — tedy zda jsou vysledky ST projednavany
na odpovidajici trovni a promitany do fizeni rizik
a/nebo strategickych rozhodnuti, k tomuto vsak
podrobnéji pozdéji.



Nastaveni scénart

Z pohledu interniho auditu je rovnéz
klicové, zda scénare reflektuji relevantni
rizika pro obchodni model daného
podniku a zohlednuji specifika dané
spole¢nosti. Interni audit by mél dale
posoudit, zda jsou scénére dostate¢né
zdvazné, avsak stale realistické, uplné

z hlediska zvazovanych situaci,

vnitfné konzistentni a pravidelné
aktualizované. Zaroven je potieba zvazit
vhodnost granularity scénafe — dopad
definovanych udalosti se mize jinak
dotykat jednotlivych zemi, produkti,
sektort nebo typti klienta.

Vezmeme-li si jako priklad kreditni
riziko banky, budou stresové

scénare obvykle spocivat ve zméné
makroekonomickych veli¢in,
externiho prosttedi, predpokladu

o portfoliu a dal$ich vliva, které
nésledné ovlivni hodnotu rizikovych
parametrt (pravdépodobnosti defaultu,
ztraty v pfipadé defaultu atd.).

Pro inspiraci ohledné zdrojt rizik
mohou slouzit nedavné udalosti -
pandemie covid-19 a opatfeni k jejimu
zmirnéni, valka na Ukrajiné a sankce
uvalené na Rusko, rozvoj novych
technologii (zejm. umélé inteligence),
narustajici pozadavky vyplyvajici

z rizik spojenych se zménou klimatu
(napf. omezeni tézby a zpracovani
uhli, vyuzivani spalovacich motoru),
volatilita cen ropy a energii, zvysena
byvaji pravé predpoklady o strukture
portfolia, provazanosti jednotlivych
sektortl (v rdmci produkéniho fetézce

nebo ve vztahu dluznik-véritel), nebo
dokonce konkrétnich vyznamnych
klientt.

»Roli interniho auditu
je nejprve posoudit,

zda je ST dostatecné
popsano v internich
predpisech (z hlediska
zpusobu i frekvence jeho
provadéni, stanovenych
cila, popisu scénar,
zdroja dat, modelu, vyuziti
vystupu ST atd.), zda
jsou jasné vymezeny role
a odpovédnosti.“

Soucasti hodnoceni interniho auditu
by proto méla byt i transparentnost
predpokladti pouzitych ve scénarich

a jejich dokumentace. Kazdy vyznamny
predpoklad by mél byt zduvodnén,

aby bylo mozné zpétné posoudit jeho
priméfenost.

Kvalita dat

Interni audit by mél ovérit, zda

jsou vstupni data uplna, aktualni,
adekvatné detailni a bez vyznamnych
chyb. Zarover je tfeba neopomenout
i pfezkoumani, ze kontroly kvality dat
(napt. z hlediska chybéjicich hodnot,
anomalii, souladu mezi jednotlivymi
zdroji dat) jsou dostate¢né popsany

i skute¢né vykonavany.

Modelovani zavislosti mezi
veli¢éinami a riziko modelu

Interni audit by mél déle prezkoumat
modely zavislosti mezi veli¢cinami. Je
tfeba se zaméfit na logiku vztaht mezi
vstupnimi a vystupnimi proménnymi,
pripadné i zpétnych vazeb. Predmétem
posouzeni by mélo byt také to, zda je
pouzity typ modelu vhodny pro danou
situaci (s rozvojem statistickych metod
a umélé inteligence se muiZe stat, Ze
model je vlastné ,,black box®, jehoz
fungovani nikdo v podniku nerozumi),
zda je model fddné zdokumentovan
(vCetné procesu fizeni zmén)

a pravidelné validovan.

Vratime-li se k prikladu kreditniho
rizika, je zapotiebi posoudit logiku
zejména u nasledujicich oblasti:

B jak vyvoj vstupnich veli¢in
a uvazovanych udalosti vécné dopadne
na jednotlivé sektory, klienty apod.
(napt. nartist nezaméstnanosti omezi
ptijmy retailovych klientt, nartst ceny
plynu zvysi naklady firmam);

m jak zmény v jednotlivych sektorech
ovlivni objem a strukturu bilance,
chovéni klientt a jejich schopnost
splacet (napt. pokles trokidl zvysi miru
predc¢asného splaceni);

B jaky dopad budou mit vyse uvedené
zmény na zkoumané veli¢iny (tj.
jak zména objemu Gvért a zhor$eni
schopnosti splacet ovlivni kapitdl,
likviditu a zisk);

B propojeni s ostatnimi riziky (napf.
nériist pred¢asného splaceni uvért
ovlivni urokové riziko bankovni

knihy, v ptipadé cizoménovych uvért
i ménové riziko);

B zména zavislosti v disledku zmény
chovani subjektt v pripadé realizace
stresového scénafe nebo vlivem
opatfeni vedoucich ke zmirnéni
dopadu (napt. moratorium
na splatky Gvéra).

Je potieba neopomenout také
zhodnoceni rizika modelu,

tj. prezkoumani, zda byla identifikovana
omezeni pouzitych modeld, testovana
jejich citlivost na predpoklady,
posouzeny dopady pfipadnych chybnych
vysledkt modelti apod.

Vyuziti vysledk

Stresové testovani ma smysl pouze

tehdy, pokud jeho vysledky maji realny
vliv na tizen{ podniku. Interni audit by
proto mél zhodnotit, zda jsou zavéry ST
vyuzivany pii tvorbé obchodniho planu,
Fizeni rizik, planovani kapitalu a likvidity
a v dalsich procesech.

Meél by také posoudit, zda jsou
identifikovana slaba mista promitana
do konkrétnich napravnych opatieni.

Zavérem je tfeba zminit, Ze z pohledu
treti linie obrany predstavuje ST zaroven
cenny zdroj informaci o skute¢né
odolnosti spole¢nosti. Vysledky ST

miize interni audit vyuzit v rdmci auditu
jinych oblasti, napt. k identifikaci slabych
mist v procesu fizeni rizik, kapitalové
primeérenosti, likvidité ¢i kontinuité
provozu. n



Governance and Audit Committees

Embracing best practices makes for a more effective audit committee.

Muhammad Hassan Rizvi

or new internal auditors, understanding the
purpose and role of the audit committee is

crucial for gaining insight into the governance

processes of the internal audit function.

Auditors need to know the audit committee’s
expectations for internal audit plans, reports, and other
work.

Established by the board of directors, the audit
committee provides oversight of internal controls,
financial statements, and other governance-related
matters. Routine matters under the audit committee’s
purview typically include approving financial
statements, evaluating the system of internal controls,
liaising with external auditors, and assessing the
performance of the internal audit function. Adopting
best practices in these areas ensures that the audit
committee operates effectively, maintains high
governance standards, and safeguards the organization’s
integrity and financial health.

Define Responsibilities

An effective audit committee has clearly communicated
and precisely defined responsibilities. It must be able

to challenge management, draw attention to dubious
practices, and focus on the most impactful issues.

The committee’s effectiveness depends on obtaining

all necessary information and data from business and
functional leaders. Additionally, it should be committed
to capitalizing on the self-assessment process.

The board and audit committee should decide on

the method by which they will assess the committee’s
effectiveness. While self-evaluation is common, externally
facilitated board evaluations are also a good practice.

An effective audit committee chair is an independent,
proactive leader with confidence and integrity. The chair
should be a highly respected and experienced board
member with strong financial literacy skills and the
ability to devote sufficient time to develop and closely
monitor the committee agenda. Additionally, the chair
should have excellent knowledge of an audit committee’s
functions and risk management frameworks and be able
to facilitate open and frank discussions.

Manage the Agenda

Globally, audit committees struggle to balance their
responsibilities and accountability with the time and
information provided to make strategic decisions. One
of the biggest changes in audit committee service in
recent years is the degree of engagement.

Audit committees meet this oversight challenge by
improving their effectiveness and efficiency. This
includes refining their agendas and oversight processes
and reassessing their skills and composition. Agendas
should be manageable based on factors such as:

m Having realistic risk oversight responsibilities, given
the audit committee’s time and expertise.

m Focusing on what is most important, starting with
financial reporting and external audit quality.

m Allocating time for robust discussion while taking
care of compliance activities.

m Understanding the organization’ tone, culture, and
rhythm by spending time outside the boardroom.

A detailed agenda for the audit committee is vital for
keeping the committee focused. The audit committee
chair should be accountable for the agenda and not
allow management to dictate its content. However,

the CEO, chief risk officer, and internal auditors may
provide input on the agenda. The chief financial officer
also has a say when the audit committee reviews the
financial statements and discusses key matters with
external auditors.

Developing a Work Plan

The audit committee agenda for the year should ideally
originate from a detailed work plan. A comprehensive
work plan helps members focus on their jobs. However,
the nature of audit committee responsibilities and the
ever-changing environment in which companies operate



make it difficult to determine a fixed agenda of topics for
each meeting.

The committee should assess what is currently important
and develop its agenda accordingly. The corporate
secretary should ensure that the committee receives

the meeting agenda and supporting materials timely,
usually at least one week before the meeting, to enable
committee members to fully consider the issues.

An effective annual plan for meeting agendas can help
the audit committee identify issues and discuss them
as early as possible during the year. Audit committees
conduct meetings through an agenda planner where
strategic oversight areas are discussed over two to three
years, and routine matters are discussed annually or
quarterly as appropriate. The agenda planner should
map the frequency of assessment and scheduled
meetings against each strategic oversight area to ensure
effective coverage of all key oversight areas during

a financial year.

Topics included in the audit committee’s detailed
meeting agenda may include:

B Assessing risks.

B Assessing processes relating to the company’s control
environment.

Overseeing financial reporting.
Evaluating the internal and external audit processes.

Assessing audit committee performance.

Reviewing reports from regulators and management’s
response.

B Reviewing legal and compliance developments.

Ensure Professional Expertise

Board members must meet a range of qualification
requirements. These may include professional skills
such as experience in banking, finance, economics, law,

accounting, and auditing. Audit committee members
also should have an appropriate level of expertise and
experience relevant to the company’s sector.

Communicate With Stakeholders

There are two main channels of communication between
the audit committee and shareholders: the written
report, which forms part of the published financial
statements, and the annual general meeting, at which the
audit committee chair is available to answer questions.

Annual Reports. Most governance codes and
regulations have for some time contained disclosure
recommendations and requirements relating to how an
audit committee discharges its duty.

Annual General Meeting. The audit committee chair
may have in-person contact with investors. However,
the chair should limit any dialogue to questions about
governance and how the financial statements are put
together, rather than commercial questions that are
better left to the executive directors.

Address Fraud and Misconduct

Audit committees play an important role in defining
guidelines and clear expectations relating to the systems
in place to mitigate the risk of fraud and misconduct.
These systems should be fit for purpose and work as
intended.

While ultimate responsibility rests with the board, audit
committees typically oversee how the organization
manages the risk of fraud and misconduct. This includes
ensuring the organization reviews and discusses any
issues raised while assessing fraud and misconduct risk.

The committee should discuss with the internal and
external auditors any findings on the quality of the
organization’s anti-fraud systems and controls. It also
should ensure that channels are in place to enable

employees and others to raise concerns about possible
fraud and misconduct issues in confidence. Moreover,
the committee should ensure that the organization is
able to receive and investigate questions or concerns
regarding possible fraud and misconduct issues and
follow up appropriately.

Future-proofing Audit Committees

Audit committees can significantly contribute to the
governance and overall success of their organizations.
As the landscape of risk and regulations evolves,

audit committees that stay informed, proactive, and
committed to excellence will remain effective stewards
of organizational integrity and accountability. By
understanding the audit committee’s role, internal
auditors are empowered to contribute more effectively
to the organization’s governance, risk management, and
compliance efforts. ]

MUHAMMAD HASSAN RIZVI is an assistant manager at Grant Thornton
in Dubai, United Arab Emirates.
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This article was reprinted with permission from the April 2025
issue of Internal Auditor, published by The Institute of Internal
Auditors, Inc., www.theiia.org.



VYHODNOCENI ANKETY

V souvislosti se zaméfrenim Interniho auditora na Vnitini #idici a kontrolni systém (VRKS)
jsme vam, internim auditortm, polozili dvé otazky, na které jsme obdrzeli 25 odpovédi.
Za spolupraci dékuji Daniel Hausler a Jan Kovalcik. NiZe uvadime vyhodnoceni a vybrané

odpovédi.

Na otdzku, ktery prvek vnitiniho kontrolniho systému povaZujete za nejvice piinosny
pro efektivni provoz vasi organizace, jste z vybéru moznosti reagovali takto:

PRVEK VRKS POCET REAKCI

Kontrolni prostredi:
Etické hodnoty, integrita vedeni, organizacni struktura a nastaveni pravomoci
(tzv. ,Tone at the Top"). 9

Kontrolni ¢innosti:
Konkrétni politiky a postupy (napf. schvalovaci procesy, oddéleni roli,
fyzické inventury, IT kontroly). 8

Hodnoceni rizik:
Proces identifikace a analyzy nebezpeci, ktera mohou ohrozit cile organizace. 4

Monitorovaci ¢innost:
Prubézné sledovani, zda system funguje, jak ma
(kam spada i prace interniho auditu). 4

Informace a komunikace:
Zpusob, jakym se uvnitr firmy Sifi podstatné informace a jak funguje reporting. o

Na otdzku, jakym nejvétsim vyzvdm Celite pti snaze vysvétlit kolegiim v organizaci,

Ze kontrolni mechanismy nejsou projevem nediivéry, ale ndstrojem pro jeji viastni

ochranu, jsme obdrzeli tyto odpovédi:

B Nejvétsi vyzvou je pochopeni, Ze ptikazce operace by se mél citit odpovédny za
celou operaci.

m Nedivéra, nespoluprace.

o v/

B Vyuziti vysledka fizeni rizik k nastaveni prvki vnitfniho kontrolniho systému
a planovani interniho auditu pro ovéfeni, ze tikoly a cile organizace budou splnény
pri zajisténi principt 3E.

m Nazoru typu ,Bude mi moc vidét pod prsty, kdyz to budu schvalovat radné*.

B Obecné mnohaleté skalopevné presvédceni nékterych, predev$im pracovné
star$ich kolegu, Ze jsou jakékoliv kontroly, i ty interni, zbyte¢né, stoji penize a spise
administrativné vSechny zatézuji. Pfidana hodnota je tak niz$i nez naklady s nimi
spojené.

B Nejvétsi vyzvou je rozdilné vnimani miry rizika z pohledu manazera rizik,
vedouciho pracovnika a odpovédného zaméstnance. S vnimanim miry rizika také
souvisi nastavovani cilt z hlediska vykonu a nakladu s tichym predpokladem, Ze
chyby se nedéji nebo jsou nevyznamné.

B Nejvétsi vyzva je to, aby byly kontrolni mechanismy spravné pochopeny.

B Vysvétlit, Ze jde vlastné o prevenci a upozornéni na nesrovnalosti pohledem
vnéj$iho pozorovatele.



B Nejvétsi vyzvou byva presvéd<it zaméstnance, a nékdy

i vedeni, Ze kontrolni mechanismy nejsou projevem
nediivéry, ale nastrojem prevence a ochrany. Casto
jsou totiz vnimany jako zbyte¢na administrativa
nebo omezovani prace. Dal$im problémem je, ze
zaméstnanci nékdy nevidi jejich prakticky ptinos

a obavaji se, ze slouzi hlavné k hledani chyb a vinika.
V pripadé interntho auditu jde i o hledani efektivity
a hospodarnosti v procesech, coz nebyva pfijimano
s nad$enim - takhle jsme to délali vzdy... Klicové je
proto vysvétlovat, ze kontroly chrani jak organizaci,
tak samotné zaméstnance a pomahaji predchazet
problémim.

Zajeté koleje, takhle to délali ti prede mnou... takhle
jsem to prevzal a jen v tom pokracuji...

Jedna se o verejné finance a vynalozeni kazdé koruny
je potfeba radné zdtivodnit a zdokumentovat, zaroven
tim chranite své vlastni zada.

Kolegové vnimaji kontrolu jako kritiku nebo hledani
jejich chyb. Maji obavu, ze kontrola zpomali jejich
praci, prida administrativa apod. Kontrola mtize
vyvolat pocit, Ze jim nadfizeni nevéri. Maji osobni
negativni zku$enosti s kontrolou z minulosti. Strach
z nasledku kontrol.

Pfi ovérovani nastaveni vnitfniho kontrolniho
systému klademe diiraz zejména na zajisténi
uchovani informaci o vSech provedenych ukonech

v nastaveném tidicim kontrolnim systému - zajisténi
audit trail. Setkali jsme se i s ndzorem, ze uchovavani
informaci, dokumentace neni zase aZ tak nutné.
Nicméné pri vefejnospravnich kontrolach subjekta
zapojenych do nasich dota¢nich programii opakované
ovéfujeme nastaveni ridicich a kontrolnich systémd,
pri zjisténi nedostatkd stanovujeme opatfeni

k napravé, jejichz plnéni nasledné ovéiujeme.

B Nikdy jsem s tim neméla problém. Na zakladé mého

jednani kolegové vzdy velmi dobfe poznali, Ze jsem
zde proto, abych pomohla, a nikoliv komplikovala
Zivot.

Nejvétsi vyzvou byva vnimani kontroly u nékterych
zaméstnanctl. Kontrolni mechanismy jsou nékdy
vnimany jako projev neduvéry nebo jako snaha
hledat chyby, coz muze vyvolavat urc¢itou obrannou
reakci. V praxi se proto snazim vysvétlovat, Ze jejich
smyslem neni kontrolovat jednotlivce, ale chranit
organizaci i zaméstnance — napiiklad tim, Ze nastavuji
jasna pravidla, snizuji riziko chyb a zaroven poskytuji
zameéstnanciim oporu v tom, Ze postupuji spravné.
Dulezité je také komunikovat pfinosy kontrolnich
mechanism a zapojovat kolegy do diskuse o jejich
nastaveni, aby v nich nevidéli prekazku, ale néstroj,
ktery jim mtiZze praci usnadnit a chranit je v pfipadé
problémdi.

Nejvétsi vyzvou je koleglim vysvétlovat smysl
kontrolnich mechanismd, na kterych se podileji,

tak aby je nevnimali pouze jako formalni povinnost
nebo administrativni zatéz (,,podpis pro podpis®), ale
jako nastroj pro prevenci chyb a ochranu organizace
i zaméstnancu. Dalsi vyzvou je odbouravani bariér
vici auditorovi, kdy muize byt interni audit vniman
jako kontrola ,,0d stolu® bez dostate¢né znalosti
praktického fungovani nebo na zédkladé negativnich
zkusSenosti z minulosti. Proto je dulezity otevieny
dialog, dobre nastavena komunikace mezi vemi,
ktefi se na kontrolnich mechanismech podileji, a také
odbornost a kompetence auditort.

Neochota ke zménam v jiz zavedeném systému.

Nic nevysvétluji, nedtivéru fesim vlastnim vstficnym
pristupem, diivéra se ziskava, divéra se nevysvétluje.

Kontrolni mechanismy svazuji ti, jiZ se snazi letét co
nejrychleji a co nejdal - to doba chce.
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B Vysvétlit nutnost nepodcenovani stanoveni moznych

budoucich rizik i v jejich vazbach na dalsi oblasti,
nalezeni rovnovahy mezi mnozstvim citaci teorie

a stanovenym aplika¢nim postupem v organiza¢nich
normach.

Kontrolné mechanizmy zamestnanci ¢asto
odmietaju preto, Ze ich vnimaju ako zasah do svojho
priestoru a ako signal nedévery. Je to prirodzena
obranna reakcia. V nasej zdravotnej poistovni

vsak otvorene, jasne a férovo komunikujeme tcel
tychto mechanizmov - vysvetlujeme, Ze pravidla
existujui najmai preto, aby nebola ohrozena ¢innost
ani hospodarenie poistovne. Tym chranime nielen
organizaciu, ale aj samotnych zamestnancov, ¢o
postupne meni sposob, akym ich prijimaji. Najlepsie
funguje, ked st kontrolné mechanizmy jednoduché,
férové, platia pre vSetkych rovnako a zamestnanci
vidia, Ze v praxi skuto¢ne pomdhaju.

Pretizenosti klicovych zaméstnanct, pro které je
priprava internim auditem vyzadanych materiald,
jez ¢asto nelze ziskat vzdalenym pristupem bez
jejich soucinnosti, dalsi zatézi. Je tedy nutno citlivé
hledat moznosti, jak internf audit fddné provést s co
nemensi zatézi pro auditované subjekty.

Zamyslet se nad prinosy funkéniho kontrolniho
prostredi jak pro spolec¢nost, tak i pro né samotné.
Presvédcit je, ze cilem preventivnich kontrol je
odhalit chyby procesu, nikoliv jich samotnych.

Nastaveni kontrolnich mechanismi je nékdy
vnimano jako administrativni a byrokratickd zatéz. m



Mgr. Jana Czudek Kranecova, Ph.D.

Vedouci oddéleni Harmonizace interniho auditu,
odbor Centralni harmonizacni jednotka,
Ministerstvo financi

Vnitrni kontrolni system

Vnitfni kontrolni systém predstavuje klicovy nastroj zajistujici fadné,
hospodarné, efektivni a ucelné nakladani s vefejnymi prostredky. Zakon o fizeni
a kontrole verejnych financi vymezuje jeho principy a stanovi povinnosti organt
verejné spravy a osob, které se na fizeni a kontrole verejnych financi podileji.
Cilem vnitiniho kontrolniho systému je zajistit, aby definované cile a ukoly byly
plnény a rizika spojena s nakladanim s vefejnymi prostredky byla identifikovana,
fizena a primérené oSetfena. Interni audit poskytuje vedeni organizace nezavislou
zpétnou vazbu a pfimérené ujisténi o tom, Ze systém funguje tak, jak ma.

Odpovédnost vedouciho organu verejné spravy

a nastaveni, udrzovani a fadné fungovani

vnitfniho kontrolniho systému odpovida

vedouci organu verejné spravy. Je jeho

povinnosti zejména zajistit, aby vnitfni

kontrolni systém byl pfiméfeny a ucinny,
stanovit rozsah prav a povinnosti osob vykonavajicich
¢innosti v ramci vnitfniho kontrolniho systému, zajistit,
ze tyto ¢innosti budou vykonavat bezthonné a odborné
zpusobilé fyzické osoby, stanovit postupy vykonu ridici
kontroly a zajistit jejich dodrzovani.

PfiméFenost a tcinnost kontrolniho systému
Vnittni kontrolni systém je povazovan za priméreny

a ucinny, pokud odpovida vnéjsim podminkam,
organiza¢ni strukture a charakteru zajistovanych tkold,
vytvari podminky pro fadné a véasné plnéni cild organu

verejné spravy, umoznuje véas identifikovat rizika

a prijimat opatieni k jejich vylouc¢eni nebo zmirnéni,
poskytuje véasné, relevantni a spolehlivé informace pro
fizeni a kontrolu vefejnych financi, umoznuje vcas zjistovat
zavazné nedostatky, pfijimat opatreni k jejich odstranéni
nebo prevenci a sledovat jejich plnéni a je v souladu

s pravnimi i vnitfnimi pfedpisy organu verejné spravy.

Pravomoci a odborna zpisobilost osob

Vedouci organu vefejné spravy musi osobam, které
vykonavaji ¢innosti v ramci vnitiniho kontrolniho
systému, stanovit odpovidajici pravomoci a opravnéni —

a to bez ohledu na to, zda jde o zaméstnance organu
verejné spravy, nebo externi spolupracovniky. Pokud
zakon vyzaduje, aby urcitou ¢innost vykonaval vyhradné
zameéstnanec, je tato skutecnost vyslovné uvedena

(napt. v § 11 zakona o Fizeni a kontrole vefejnych financi).



Stejné jako zakon o finanéni kontrole klade i zdkon

o fizeni a kontrole verejnych financi diiraz na odbornou
zpusobilost osob zapojenych do fidici kontroly a dal$ich
¢innosti v ramci vnitfniho kontrolniho systému.

Role vnitinich predpist

Nastaveni vnitfniho kontrolniho systému stoji
predevsim na systému vnitfnich predpist, které vytvareji
ramec pro fizeni, dohled i kontrolu ¢innosti organizace.
Vedouci organu vefejné spravy prostiednictvim

téchto predpisti stanovuje jasna pravidla, procesy

a odpovédnosti tak, aby byl zaji$tén transparentni,
efektivni a zdkonny vykon vefejné spravy. Vnitini
predpisy zaroven predchazeji chybam, riziktim

a nesrovnalostem a podporuji fadné hospodareni

s verejnymi prostredky.

Tento systém obvykle zahrnuje smérnice, metodiky,
pracovni postupy a organiza¢ni rady, které spole¢né
vytvareji ucelené kontrolni prostredi. Vymezuji

nejen procesy kontroly, ale i zptisob identifikace

a vyhodnocovani rizik, dokumentace jednotlivych kroki
a feSeni zjisténych nedostatktl. Diky tomu se postupy
organizace sjednocuji a snizuje se riziko nejednotného
nebo nahodilého jednani.

Soucasti systému vnitfnich predpisti musi byt také
predpis upravujici vykon predbézné a nasledné ridici
kontroly, v¢etné podminek vyuziti zdkonnych vyjimek.

Vyhodnocovani ucinnosti vnitiniho kontrolniho
systému

Rédné fungovani vnitiniho kontrolniho systému
vyzaduje prubézné a vécné vyhodnocovani jeho
ucinnosti. Bez pravidelného prezkoumani nelze
spolehlivé posoudit, zda systém odpovida aktudlnim
podminkam a plni svou funkci. Odpovédnost za toto
vyhodnocovani nese vedouci organu vefejné spravy.
Pokud je zfizen interni audit, je pfirozenym partnerem

procesu vyhodnocovani. Tam, kde interni audit
neexistuje, zajistuje vyhodnoceni management.

Zakon nestanovuje konkrétni intervaly ani povinnost
pravidelnosti vyhodnocovani. Respektuje, ze organy
verejné spravy funguji v riznych podminkach a celi
rozdilnym rizikim. Vyhodnocovani tedy musi byt
ptizptisobeno okolnostem - musi byt vsak provadéno
tak casto, aby mél vedouci organu verejné spravy jistotu,
Ze systém napliuje zakonné pozadavky.

Vyhodnocovani je nezbytné zejména pri zasadnich
zménach, které mohou ovlivnit nastaveni kontrolnich
mechanismii. Miize jit naptiklad o vyznamnou zménu
legislativy, zménu organiza¢ni struktury, upravy procest
nebo zavedeni nové technologie.

Povinnosti osob v ramci vnitiniho kontrolniho
systému

Zakon o fizeni a kontrole vefejnych financi uklada
osobam vykonavajicim ¢innosti v ramci vnittniho
kontrolniho systému dvé zékladni povinnosti: ridit
rizika a pfijimat opatfeni k odstranéni nedostatkt nebo
k jejich prevenci.

Rizeni rizik predstavuje systematicky proces, jehoz
cilem je v¢as identifikovat okolnosti a faktory, které
mohou negativné ovlivnit plnéni ukolt organu verejné
spravy nebo ohrozit hospodarné nakladani s vefejnymi
prostfedky. Nejde pritom pouze o odhalovani
existujicich problém, ale také o predvidani moznych
budoucich hrozeb. U¢inné fizeni rizik umoziiuje
vedoucimu organu prijimat informovana rozhodnuti,
nastavovat adekvatni kontrolni mechanismy a aktivné
predchazet situacim, které by mohly vést k pochybeni,
financ¢ni ztraté ¢i naruseni davéry verejnosti.

Druhou povinnosti, kterd na tuto ¢innost bezprostfedné
navazuje, je prijimani opatreni k odstranéni zjisténych
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nedostatkt nebo k jejich prevenci. Jakmile je riziko
nebo konkrétni nedostatek identifikovan, je nezbytné
nejen popsat jeho podstatu, ale zejména pristoupit

k realizaci a¢innych krokd, které zamezi jeho opakovani
nebo vzniku $kodlivych néasledkd. Opatfeni mohou

mit rdznou podobu - od upravy vnitinich predpist,
zmén procest a organiza¢niho usporadani az po cilené
$koleni zaméstnanct nebo zavadéni novych kontrolnich
nastrojtl. Podstatné je, aby tato opatfeni byla pfimérena,
adresnd a skute¢né reagovala na identifikovany problém.

Vnitfni kontrolni systém je nezbytnou soucasti
moderniho a odpovédného fizeni vefejnych prostredki.
Jeho t¢innost stoji na jasné definovanych pravidlech,
odpovédnostech a procesech, které umoznuji véas
identifikovat rizika, pfedchazet nesrovnalostem

a zajistovat fadné a transparentni plnéni ukol

organu verejné spravy. Klicovou roli v celém systému
ma vedouci organu verejné spravy, ktery odpovida

za jeho nastaveni, udrzovani i vyhodnocovani, stejné
jako za odbornou zptisobilost osob zapojenych

do kontrolnich ¢innosti. |
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Dolezal & Partners s.r.o., advokatni kancelar

Jsme advokatni kancelaF s pobockami v Ceské republice,
na Slovensku a v Polsku. Poskytujeme komplexni pravni poradenstvi
korporatni klientele napric celou stredni Evropou.

Kromé podpory pri rozsahlych projektech a mezinarodnich
transakcich se zamérujeme také na day-to-day pravni agendu.
Pomahame zejména s pripravou a revizi smluv, korporatnimi
zmenami, pracovnépravnimi otazkami, implementaci koncernovych
smeérnic i oblasti compliance. Diky tomu vam dokazeme zajistit
ucelenou pravni podporu i pri zavadéni a vyuzivani Al systému ve vasi
spolecnosti.

Nasi kvalitu potvrzuje ocenéni Regionalni pravnicka firma roku 2024.
V této soutezi se dlouhodobé umistujeme na prednich prickach,
véetné kategorie firemni compliance. V roce 2025 jsme se stali drziteli
ocenéni Velmi doporucovana kancelar.

Al systemy s vysokym
rizikem. Identifikace

a compliance.

Nova unijni regulace umélé inteligence' je postavena, mimo jiné,

na metodé pristupu k riziku (risk-based approach).> Obecné tedy plati,
Ze ¢im vétsi riziko dany Al systém, resp. jeho uziti, pfedstavuje, tim
prisnéjsi jsou podminky jeho vyvoje, uvadéni na trh a nasledného
uzivani. Nékteré Al systémy dokonce nelze legalné pouzivat viibec.’?

Kvalifikace Al systému jako vysoce rizikového
této souvislosti je klicovym pojmem Al
systém s vysokym rizikem (high-risk AT
system).* Jedna se o Al systém, ktery je
samostatné stojicim produktem nebo je
urcen jako bezpecnostni komponenta
jiného produktu. Zaroven pritom musi uvedeny
samostatny produkt, resp. jiny produkt, jehoz je Al
systém komponentou, podléhat posouzeni shody
podle vyjmenovanych unijnich predpisi.’

Za Al systém s vysokym rizikem se déle povazuji
jakékoliv AT systémy, které jsou pouzivany

ve vyjmenovanych rizikovych oblastech.® Jednou

z takovychto oblasti je napf. i oblast zaméstnavani,
fizeni pracovniki a pristup k samostatné vydéle¢né
¢innosti.” Z praktického hlediska se proto bude
jednat predevsim o Al systémy kontrolujici
zaméstnance pti vykonu prace, déle Al systémy,
jejichz prosttednictvim budou zcela vybirani
uchazedi apod. Diilezitd zde tedy neni sama
»technicka stranka“ AT systému jako takového,
nybrz zpiisob, jak a kde se tento Al systém pouziva.

' Nafizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) 2024/1689 ze dne 13. Cervna 2024, kterym se stanovi harmonizovana pravidla pro umélou inteligenci a méni nafizeni (ES) ¢. 300/2008, (EU) ¢. 167/2013, (EU)
¢.168/2013, (EU) 2018/858, (EU) 2018/1139 a (EU) 2019/2144 a smérnice 2014/90/EU, (EU) 2016/797 a (EU) 2020/1828 (akt o umélé inteligenci), dostupny zde:

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/CS/TXT/uri=CELEX%3A32024R1689&qid=1732524555887

2 Al Act. Oficialni stranky Evropské komise (EU). Posledni aktualizace dne 27. 1. 2026, dostupné zde: https:/digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/regulatory-framework-ai#1720699867912-0

Téz bod 26 recitalu aktu o umélé inteligenci.

3 (ldnek 5 aktu o umélé inteligenci.
“Kapitola |1l oddil 1 aktu 0 umélé inteligendi.
5 Clanek 6 odst. 1 aktu 0 umélé inteligenci.

6 Clének 6 odst. 2 aktu 0 umélé inteligenci.

" Pfiloha Ill bod 4 aktu 0 umélé inteligenci.
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Kvalifikacni vyjimky

Z uvedeného uziti v rizikovych
oblastech nicméné existuje nékolik
vyjimek. AI systém nebude povazovan
za systém s vysokym rizikem, pokud
nepredstavuje vyznamné riziko djmy

na zdravi, bezpeénosti nebo zakladnich

pravech fyzickych osob, a to ani tim,
Ze by podstatné ovliviioval vysledek
rozhodovani (generalni klauzule®).’

Kumulativné s timto pozadavkem v$ak

musi byt splnény jesté dal$i podminky
(skutkové podstaty vyjimky'®), a to
naptiklad, ze systém Al je zamyslen
toliko k provedeni pfipravného tkolu
v ramci (navazujiciho) posouzeni,
které nasledné spadd do nékteré

z vyjmenovanych oblasti." Uvedené
miti typicky na situace, kdy bude Al
systém zpracovavat jenom v zasadé
nepodstatnou, dil¢i ¢ast ukolu

ptipravného charakteru, pricemz findlni

posouzeni a rozhodnuti provede az
odpovédny pracovnik (¢lovék). Zédné

vyjimky se v§ak neuplatni, funguje-li Al

systém na zakladé profilace.

Praktické dopady a doporuceni

Jaky realny dopad vSak bude mit
kvalifikovani AI systému jako vysoce
rizikového pro zavadéjici subjekty
(deployers)? Zcela zasadni. Al systémy
s vysokym rizikem totiZ podléhaji celé

sérii compliance pozadavka.” Za ucelem

urcitého usnadnéni véak v roce 2025

Evropska konfederace institutt interniho

auditu (ECIIA) ptipravila praktickou
ptirucku.” Na unijnich webovych
strankdch tykajicich se AT actu lze téz

vyuzit navodnou kalkulacku (EU AI Act

Compliance Checker).”> V konkrétnich
otazkach je vsak vzdy tfeba poradit se
s oborniky.

Zaveér

Uvedené povinnosti budou uc¢inné

od 2. srpna 2026. Povinnosti Al systémt

s vysokym rizikem, které budou
paralelné regulovany dal$imi unijnimi
predpisy (viz vyse), budou uc¢inné

od 2. srpna 2027.'¢

Spole¢nosti a dalsi subjekty budou
muset mit od uvedeného data splnény
veskeré odpovidajici compliance
povinnosti. V piipadé nedodrzeni

téchto povinnosti hrozi v obecné roviné

uloZeni sankce az do vy$e 15 000 000 eur,

v ptipadé podniku az do vyse 3 % jeho

celkového celosvétového ro¢niho obratu

za predchozi finan¢ni rok, podle toho,
< 1

kterd hodnota je vys$si.

Lukds Pazdera
Pravni asistent advokdtni kanceldre
Dolezal & Partners

#Polcak, R. 13.4 Ex ante tprava Al - aplikace Al s vysokym rizikem. In: Polésk, R. a kol. Prévo informatnich technologit. 2. vydani. Praha: Wolters Kluwer CR, 2024, 5. 781.

9 Cldnek 6 odst. 3 (prni véta) aktu o umélé inteligendi.

10Poleak, R. 13.4 Ex ante Gprava Al — aplikace Al s vysokym rizikem. In: Polcak, R. a kol. Pravo informacnich technologii. 2. vydani. Praha: Wolters Kluwer CR, 2024, s. 781.

" (lanek 6 odst. 3 pism. d) aktu o umélé inteligenci.
2 (ldnek 6 odst. 3 (posledni véta) aktu o umélé inteligenci.
' Zejména pozadavky ¢l. 26 aktu o umélé inteligenci.

" Dostupnd zde: https://www.eciia.eu/2025/01/master-the-ai-act-eciias-essential-quide-for-internal-auditors/.

' Dostupna zde: https://artificialintelligenceact.eu/assessment/eu-ai-act-compliance-checker/.

6 Clanek 113 aktu o umélé inteligenci.
7 (lanek 99 odst. 4 aktu o umélé inteligenci.

inzerce

m Cesky institut
\\ internich auditora

CESKY

INSTITUT

INTERNICH AUDITORU NABIZI

AKADEMIE
UMELE
INTERIGENEE

Proc¢ se prihlasit na Akademii umélé inteligence?

m Inspirativni prednasky expertd, ktefi s Al pracuji kazdy den.

m Zdroj informaci pro novacky s Al i denni uzivatele v ramci interniho auditu.

m Praktické ukazky, jak Al Setfi cas, zvysuje efektivitu a pomaha inovovat.

m MozZnost ptat se na cokoliv - vysvétleni teorie i skutecné zkusenosti s Al.

m Akademie s profesionaly, ktefi Al uz vyuzivaji a mohou vam poradit.

Program a dalsi informace ZDE

STORNO PODMINKY
www.interniaudit.cz/profesni-vzdelavani/smluvni-podminky.php

Ing. Radek S¢otka, MBA,

odborny garant
TERMIN KONANI
18.-21. kvétna 2026
CENA
élen CIIA 18 900 (s DPH 22 869)
élen CIIA Benefit 13 900 (S DPH 16 819)
neclen 21 900 (s DPH 26 499)

Vyuzitim slevy Benefit bude vycerpana moznost vyuziti
jednoho jednodenniho seminare za rok zdarma.
SLEVA

Casova sleva 15% do 20. dubna 2026.

Mnozstevni sleva 10 % pro druhého a kazdého dalsiho

Y Ucastnika z jedné organizace.

KONTAKT/REGISTRACE
Tereza Madra

mobil: 731 157 250

e-mail: madru@interniaudit.cz



Eskalace

Pojeti eskalace je rozdilné v americké a evropské pracovni kultufe. Protoze
v mnoha organizacich dochazi k propojovani vicero pracovnich kultur, je vhodné

tomuto rozdilu porozumeét.

lovnik spisovného jazyka ¢eského™) uvadi

k heslu ,,eskalace, Ze jde o stupniovani,

vystupniovani. Podobné tak Internetova

jazykové ptirucka™), taktéz v gesci Ustavu pro

jazyk Cesky, uvadi k totoznému heslu vyznam
stupniovani ¢i zvySovani. Pojem eskalace se nejcastéji
pouziva v kontextu konfliktt (zhor$uje/eskaluje se
konflikt), problémii (zhorsuje/eskaluje se problém) ¢i

procest tizeni (posouva se/eskaluje se reseni zalezitosti).

V procesu fizeni jde typicky o eskalaci néjaké zalezitosti
— ve smyslu typicky predani reSeni problému na vyssi
uroven, tedy nadfizenému pracovnikovi.

Rozdily v pojeti a vnimani eskalace mezi americkou

a evropskou pracovni kulturou jsou velmi vyrazné

a ovliviiuji zptsob reSeni problémi, komunikaci

i celkovou dynamiku tymu. V globalizovaném prostredi,
kde se pracovni kultury prolinaji, je porozuméni témto
rozdilim kli¢ové pro efektivni spolupraci a prevenci
nedorozuméni.

Americka pracovni kultura - a jeji vnimani eskalace

V americkém korporatnim prostredi je eskalace
béznou, ocekavanou a akceptovanou soucasti rizeni.
Zaméstnanci jsou ¢asto povzbuzovani, aby problémy
eskalovali rychle, pokud je nelze vyfesit na jejich Grovni.
Tento pfistup je vniman jako proaktivni krok, nikoli

I https://ssjc.ujc.cas.cz
*2 https://prirucka.ujc.cas.cz

jako selhdni. Manazeti oc¢ekavaji véasné informovani,
aby mohli jednat efektivné a minimalizovat dopady
na projekt ¢i organizaci.

»Porozuméni rozdilam v pojeti
eskalace mezi americkou

a evropskou kulturou je zasadni pro
uspésnou spolupraci v globalnich
tymech.

Americka kultura klade dtiraz na rychlost rozhodovani,
protoze Cas je povazovan za kriticky faktor. Orientace
na vysledek je silnd, cilem je co nejrychleji dosahnout
konkrétniho reseni, i za cenu vyssiho rizika konfliktu.
Komunikac¢ni styl je pfimy a otevieny, coz miize vést

k ¢astéjsim konfrontacim, ale zaroven k rychlej$imu
vyjasnéni situace. Vyuzivaji se Castéji nejrizné;jsi
technologické nastroje pro sledovani eskalaci, které
zajistuji okamzitou viditelnost problému a jeho stav.

Evropska pracovni kultura - a jeji vnimani eskalace
V Evropé je eskalace ¢asto vinimana jako posledni
moznost, ktera se vyuziva az po vycerpani vSech
ostatnich cest. V. mnoha zemich, jako je Némecko,

PhDr. Ing. Ji¥i Cihak
Interni a forenzni audit IT

Cesko nebo Francie, je kladen diiraz na diplomacii,
konsensus a interni feSeni problému. Eskalace mtize
byt vnimana jako naruseni poradku, ,udavaéstvi“ nebo
kritika, coz miize byt kulturné citlivé.

Evropsky ptistup zdiraziiuje formalnost a procesni
spravnost, postupy jsou ¢asto definovany internimi
smérnicemi, které je nutné dodrzet. Komunikacéni

styl byva neprimy a diplomaticky, s diirazem na takt

a vyhybani se konfliktiim. Hierarchickd struktura je
silnéjsi nez v USA, respekt k fe$eni problémi na jedné
urovni je vice vyrazny a eskalace muze byt vnimana jako
naruseni vztahti. Kulturni nuance jsou patrné i v ramci
Evropy - naptiklad na severu ve Skandinavii se spi$e
vice preferuje konsensus, zatimco v jizni Evropé mohou
Castéji hrat roli osobni vztah a neformalni dohody.

»1yto rozdily mohou vést
k nedorozuménim.“

Porozuméni rozdilim v pojeti eskalace mezi americkou
a evropskou kulturou je zasadni pro uspé$nou spolupraci
v globalnich tymech. Americky ptistup zdiraznuje
rychlost, otevienost a pragmatismus, zatimco evropsky
klade diraz na procesni spravnost, diplomacii
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a minimalizaci konfliktd. Tyto rozdily mohou vést k nedorozuménim,
pokud nejsou spravné komunikovany. Mezinarodni spole¢nosti ve své
pracovni kultufe ¢asto vytvareji hybridni modely, které kombinuji prvky
obou pristupti. Psychologicky aspekt je také dilezity — vnimani eskalace
ovliviiuje mira tolerance k riziku a konfliktu. Ameri¢ané jej berou jako
soucast inovace, zatimco Evropané spise jako hrozbu pro stabilitu. Pro
manazery i zaméstnance je proto dilezité definovat jasna pravidla eskalace
v ramci mezinarodnich tymd, respektovat kulturni odli$nosti a prizptsobit
komunikac¢ni styl. Vyuzivani skoleni interkulturni komunikace pomaha
predchazet konfliktim a zvysuje efektivitu spoluprace - i pravé diky osvété
o rozdilnych pristupech a vnimani eskalace. Spravné pochopeni a aplikace
téchto principii nejen zvysuje efektivitu, ale také podporuje dtvéru

a spolupraci napti¢ kulturami. Hybridni modely fizeni, které kombinuji
rychlost amerického pristupu s evropskou ditkladnosti, se ukazuji jako
efektivni cesta. |

inzerce
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Uvod do zakladi umélé
inteligence
22.5.2026

prezencni

Audit IT pro non-IT auditory
5.6.2026

prezencni

Objednavejte na webu CIIA (www.interniaudit.cz) nebo na prihlasky@interniaudit.cz.



https://www.interniaudit.cz/profesni-vzdelavani/seminare/detail-seminar.php?idSeminar=4555

PODNIKAVOST JE MOTOR INOVACI
A KONKURENCESCHOPNOSTI

Mgr. Tereza Moravcova

Reditelka organizace MUZES PODNIKAT, ktera od roku 2012
systematicky rozviji a uci podnikavost na strednich Skolach
v celém Cesku. Vystudovala antropologii, pracuje také jako
lektorka a vede seberozvojové vzdelavaci workshopy pro
studenty a dospéle.

V dobé, kdy se svét méni rychleji nez
kdy dfive, se podnikavost stava jednou
z nejcennéjsich kompetenci, které
mohou mladi lidé rozvijet - presto
priblizné 30 % strednich skol uvadi, ze
nevi, jak tuto schopnost systematicky
ucit. Ve vzdélavani stale pretrvava
hluboka propast mezi akademickym
svétem a realnou praxi, a pravé této
problematice se vénuje vzdélavaci
program MUZES PODNIKAT, ktery
do skol téma podnikavosti prinasi.

Co je podnikavost a proc na ni zalezi

odnikavost neznamena jen zakladani firem
nebo honbu za ziskem. V $ir§im slova
smyslu jde o schopnost rozpoznat piileZitost,
pfijmout vyzvu a odvazit se vykrocit novym
smérem. Je to odvaha fesit problémy, nebat
se selhani a vytrvat i tehdy, kdy cesta neni pfima ani
jednoducha. Podnikavy ¢lovék se nevzdava a stale znova
dokaze spojovat napady s akei - a pravé tato kombinace
je tim, co pohani inovace a posouva spole¢nost vpred.

MUIZES
PODNIKAT

Ve svété prace se dnes zaméstnavatelé shoduji na tom, Ze
technické znalosti sice jsou diilezité, ale bez schopnosti
iniciativy, adaptability a tviir¢iho mysleni nestaci. Pravé
podnikavost je tim pojivem, které z dobrého odbornika
déla vyjime¢ného pracovnika nebo lidra. Rozvijet ji
proto neni luxus - je to nutnost.

Nejvétsi prekazka: strach z chyby

Jednou z kli¢ovych bariér rozvoje podnikavosti je strach
z netspéchu. Tento strach neni vrozeny - ve velké mife
si ho mladi lidé odnaseji ze $kolniho prostiedi. Tradi¢ni
vzdélavaci systém totiz chybu tresta: $patna znamka je
signalem selhani, nikoli prilezitosti k u¢eni. Vysledkem
je, ze studenti prestavaji experimentovat, prestavaji se
projevovat a voli radéji cestu jistoty nez cestu vyzvy.
Ptitom vyzkumy i zku$enosti z praxe ukazuji, Ze pravé
prace s chybou - schopnost ji ptijmout, analyzovat

a poucit se z ni - je jednim z nejcennéjsich nastrojti
osobniho i profesniho rozvoje. Chyby délaji vsichni,

vvvvvv

spocivd v tom, jak s chybou pracujeme.

Vzdélavaci program MUZES PODNIKAT - piiklad
dobré praxe

Od roku 2012 systematicky pracuje s rozvojem
podnikavosti na stfednich $kolach vzdélavaci program
MUZES PODNIKAT. Za dobu své existence proslo
jeho seminafi jiz vice nez 83 000 studentu a studentek
z celého Ceska. V roce 2026 se do programu zapoji



témeér 12 000 ucastnikd a kazda treti stfedni skola

v Cesku jej zac¢lenuje do vyuky. Tato ¢isla svédei

o tom, Ze z4jem - jak ze strany $kol, tak ze strany
studentt - je obrovsky. Program roste z jedné strany
diky podnikatelim a podnikatelkam, ktefi jsou ochotni
sdilet své pribéhy a inspirovat mladé lidi autentickym
pohledem na to, jak vypada cesta k aspéchu. Z druhé
strany jej podporuji ucitelé, ktefi na vlastni o¢i vidi, jak
dalezité je rozvijet u studentl nejen znalosti, ale i silné
stranky osobnosti, sebevédomi a odhodlani jednat.

Sebevédomi je zaklad podnikavosti

V programu MUZES PODNIKAT se studenti setkdvaji
s realnymi podnikateli, ktefi s nimi oteviené mluvi

o svych neutspésich, pochybnostech i okamzicich,

kdy chtéli svou snahu vzdat. Toto sdileni ma silny
terapeuticky i motiva¢ni G¢inek: mladi lidé si uvédomi,
ze ani ti, ktefi jsou dnes uspésni, nezadinali s jistotou
vysledku. Kazdé selhdni bylo prilezitosti se poucit

a posunout dal.

I diky MUZES PODNIKAT se ndm podatilo vybudovat
fungujici firmu, kterd dnes sbird ocenéni a pomdhd
zdkaznikim fesit jejich problémy. Jsem za to nesmirné

vy7s

vdécny a tésim se na dalsi akce!™
Simon Falta, CEO, IQstat

/ [ \

Studenti pracuji na realnych projektech v bezpe¢ném
prostfedi, kde mohou experimentovat, zkouset rizné
pristupy a postupné si ovéfovat, Ze jejich napady maji
hodnotu. Tento proces jim pomaha budovat odvahu

a viru ve vlastni schopnosti. Nejde pfitom jen o budouci
podnikatele — jde o véechny, ktefi chtéji v zivoté aktivné
ptistupovat k vyzvam misto pasivniho ¢ekdni.

»NejdilleZitéjsi je posilovat sebevédomi mladych lidi,
protoZe jediné tak se odvizi rozvijet podnikavost a své
ndpady,“

Tereza Moravcovd, feditelka organizace

MUZES PODNIKAT.

Investice do budoucnosti

Rozvoj podnikavosti u mladé generace neni jen
vzdélavacim tématem - je to spolecenska priorita.

75

V dobé¢, kdy se pracovni trh proménuje, kdy
automatizace méni celd odvétvi a kdy globdlni vyzvy
vyzaduji kreativni a odvazna fe$eni, potfebujeme lidi,
ktefi se neboji jednat. Lidi, kteti nevidi prekazku jako
konec cesty, ale jako vyzvu k hleddni nové trasy.

Sebevédomy mlady cloveék dokaze vic, nez by kdy ¢ekal.
A investice do posilovani sebevédomi a podnikavosti
mladé generace je tak investici do budoucnosti nas
viech. Piiklady jako program MUZES PODNIKAT
ukazuji, Ze zména je moznd — a Ze sta¢{ dat mladym
lidem prostor, ptibéhy a bezpe¢né prostredi, ve kterém
mohou rozvinout svij skute¢ny potencial.

Chcete inspirovat studenty k podnikavost svym
podnikatelskym pribéhem?

Ozvéte se a rozvijejte podnikavost s nami.
www.muzespodnikat.cz



FEJETON

MICHALA JENDRUCHOVA S

DIAGNOZ A
ZIVOT

Od autorky Michaly Jendruchové si mizete precist
novy roman.

Moje vnitrni kontrola

Vnitini kontrolni systém. Tak ten mam vyvinuty aZ az :-)
a donedavna skvéle fungoval. Tedy do doby, nezZ moji domacnost
zacaly ridit kocky :-)

¢la jsem to v sobé od malicka, jakési vnitfni hodiny a jisty fad. Velky vnitini rad!

Zatimco kolem sebe neporadek, a nékdy uplny bordel, uvnitt dokonale uklizeno.

Dost mi to zjednodusovalo zivot. Pfesné jsem védéla, kdy, co a jak budu délat.

S lehkou nadsézkou feceno jsem méla predstavu, jak bude vypadat moje rano,

dopoledne, odpoledne i vecer. Jsou to takové malé denni ritudly, které ¢lovéku
dodavaji klid, psychickou pohodu a prehled v jinak nepfehledném Zivoté.

Rika se, Ze hrozbou pro ¢lovéka, ktery je na volné noze a pracuje z domu, je prokrastinace, moznost
aktivita. Tak to u mé nehrozilo. Presny fdd, vnitfni organizace a pfisnost, zkratka moje nastaveni, mi
nic takového nedovolilo. Vsechno krasné fungovalo, nez jsem si poridila kocky.

Koluje hodné vtipt na téma Bydlim u své koc¢ky. Ano, ja s tim musim naprosto souhlasit. V moji
domécnosti s prehledem sobé vlastnim ptevzaly veleni. Ze jim zakazuju lézt do postele? Kdeze, ony
se neptaji. Ze jsem pravé vyprala bily koberecek? Kdeze, pravé to je preci nejlepsi misto, kam vylozit
obsah své nestravené vecere. Ze jsem zrovna vyzehlila pradlo a ulozila do $upliku? Kdeze, to je totiz
ta nelepsi hracka - otevfit Suple a vytahat v§echno, co je v ném ukryto, a Ze toho je...

Moje domacnost se ted ridi ko¢i¢im netadem. Kdyz vecer ptijdu unavena domt, obé kocic¢i holky

uz ¢ihaji za dvermi a urputné se dozaduji stravy. VSechno jde stranou, dokud neuti$im jejich

hlad. Nasleduje urputné mnoukani, dokud jim poradné nepodrbu kozich. A ve chvili, kdy zhasnu

a popfeju jim dobrou nog, je to pro né znameni, ze si budeme hrat. A kdyz se ja rozhodnu, ze

budu psat clanky? Ony presné védi, kdy uz to stacilo, a zacnou mi §lapat po klavesnici pocitace. Co

myslite, Ze délaji pravé ted? :-) Tak se louc¢im a jdu si je udobrit, pratelé. ]

Michala Jendruchovad

publicistka a spisovatelka



Novi ¢clenoveé

Ing. Milu$e Bernadi¢, MBA, Pharma-Service International s.r.o.
Ing. Lucie Bilska, CSGM a.s.

Ing. Zuzana Bohackovd, Union zdravotna poistoviia, a.s.

Ing. Veronika Cyprysova, Statni tiskarna cenin, s. p.

Ing. Emilia Cihakova, Ceska televize

Oldtich Frydrych, Prazské vodovody a kanalizace, a.s.

PhDr. Martina Gemeranova, Union poistovna, a.s.

Ing. Julia Gorlinskd, Komer¢ni banka, a.s.

Ing. Martina Hamalovd, Prazské vodovody a kanalizace, a.s.
Bc. Katetina Hlubkovd, Atlas Copco Services s.r.o.

Ing. Marek Holoman, Generali Poistoviia, poboc¢ka poistovne
z iného ¢lenského $tatu

Ing. Petr Hron, CFE, CD Cargo, a.s.

Ing. Martin Huc¢ko, ACCA, individualni ¢lenstvi

Ing. Jana Ivani¢ova, Fio banka, a.s.

Ing. Alena Jankovska, Ministerstvo préce a socidlnich véci CR
Bc. Adam Janous, DiS., Krajsky tiad Usteckého kraje

Ing. Michaela Jitikovd, Mésto Kromériz

Ing. Benjamin Jurkovi¢, individualni ¢lenstvi

Mgr. Jana Kahounov4, Statni fond Zivotniho prostredi CR
Ing. Anton Klimakov, Ceskd spofitelna, a.s.

Ing. Jan Kobera, Ceska spotitelna, a.s.

Matej Kronka, CIA, CISA, ACMA, CGMA, individudlni ¢lenstvi
Mgr. Milan Kuéera, Ph.D., Ceské dréhy, a.s.

Ing. Méria Lamb, FCCA, individuélni ¢lenstvi

Mgr. Svétlana Lanczovd, Vieobecna zdravotni pojistovna CR
Mgr. Michala Lysonkova, Hlavni mésto Praha

Ing. Petra Meisselova, LL.M., Statutarni mésto Prostéjov

Ing. Ren Mengting, individudlni ¢lenstvi

Jan Micka, ERV Evropska pojistovna, a. s.

Bc. Diana Misarosova, B.S., PHOENIX lékarensky velkoobchod, s.r.o.
Mgr. Karel Novak, DiS., CSGM a.s.

Ing. Kristina Ondraskovd, M.A., Union poistovia, a.s.

Viktorija Pasichnyk, Komer¢ni banka, a.s.

Bc. Martina Pistitové, Zeleznice Slovenskej republiky

Ing. Michal Pochobradsky, CSGM a.s.

Lucie Pruzinovd, Cesky institut internich auditord, z. s.

Ing. Veronika RubeSova, Institut klinické a experimentdlni mediciny
Ing. BoZena Sekaninov4, Biologické centrum AV CR, v. v. i.

Bc. Jan Edward Strump, studentské ¢lenstvi

Ing. Pavla Svoboda Lyerova, Generali CEE Holding B.V., organizac¢ni slozka
Bc. Ing. Lucie Sev¢ikova, individudlni ¢lenstvi

Hana Sikové, Deloitte Audit s.r.o.

Ing. Jan Simiinek, Ceské drahy, a.s.

Milan Stolc, DiS., Fio banka, a.s.

Ing. Katefina Svancer, individudlni ¢lenstvi

Bc. Blanka Trckova, Pojistovna VZP, a.s.

Ing. Monika ValiSova, CIA, FCCA, individualni ¢lenstvi

Ing. Katefina Vagnerova, Mésto Kutnd Hora

Mgr. Lucie Veiglova, Komer¢ni banka, a.s.

Bc. Tereza Vejdovcova, studentské ¢lenstvi

Ing. Jana Voracova, Ceské drahy, a.s.

Mgr. Zuzana Zabadalova, Allianz pojistovna, a.s.

Bc. Michal Zahorec, Institut klinické a experimentalni mediciny

Ing. Ladislav Zizka, Prazské vodovody a kanalizace, a.s.



HLASUJTE O NEJLEPSI
CLANEK Z CASOPISU

Pokracujeme s hlasovanim, které je pro nas cennou zpétnou vazbou a pro vas,
nase Ctenare, prilezitosti podilet se na rozvoji Casopisu Interni auditor. Vase nazory
nam pomohou prizpusobit obsah tak, aby byl co nejvice pfinosny a relevantni.
Pomozte nam vybrat zajimave, inspirativni a nejvice prinosné clanky tohoto cisla.

Hlasovani je jednoduché a zabere jen par minut - dejte hlas maximalné trem
¢lankum, které vas nejvice zaujaly, prinesly vam novy pohled na vasi praci, nebo
jste si je proste jen radi precetli. Hlasovani je dostupné do 11. kvétna 2026.

Dékujeme za vase zapojeni do rozvoje casopisu.
Redakcni rada ¢asopisu Interni auditor



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeXRUJ8Cz-PDqx-d0ftPuQSt0HDuNrdTHqBBWZvkwyy5YG1XQ/viewform



