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Uvod

Tématem této bakalaiské prace je vnitini kontrolni systém v podniku na ptikladu z praxe.
Jak v podnikatelském prostedi, tak i v normalnim zivoté se setkavame s potiebou
kontrolovat. Kontrolni systém pomaha podnikatelim pfijimat v€asna rozhodnuti tykajici
se vedeni firmy, sniZuje riziko spojené se vznikem podvodi a také navySuje efektivnost
a hospodarnost podnikatelského subjektu. V soucasné dob¢é neni stanoven jednotny
postup tvorby systému vnitini kontroly, ktery by byl zdvazny pro vSechny podnikatelské
subjekty. V podnikatelském prostiedi se tedy setkavame s mnoha odliSnostmi. Jiné

metody a postupy voli mala firma a jiné nadnarodni spolecnost.

Prace je rozdélena na dvé casti — teoretickou a praktickou (empirickou). Teoreticka ¢ast
uvadi do problematiky vnitini kontroly. Prvni ¢ast prace ptiblizuje druhy kontroly, pfistup
ke kontrole z hlediska interniho auditu, cile vnitini kontroly, funkce a nastroje
kontrolniho systému. Dale jsou uvedeny mozné chyby, které mohou vznikat pii
sestavovani kontrolniho systému, véetné jejich dopadu na podnikatelsky subjekt.
Teoreticka Cast prace se také zaméfuje na jednotlivé etapy samotné kontroly a jejich

pritbéh.

V uvodu praktické ¢asti je nejprve piedstavena spole¢nost Cembrit a.s., ktera se fadi mezi
hlavni vyrobce vlaknocementovych desek v CR. Struéné je popsana historie spolecnosti
a jeji podnikatelsky koncept. Dalsi ¢ast bakalatské prace blize charakterizuje jednotlivé
procesy, které firma vyuziva v ramci kontrolni ¢innosti. V ramci této kapitoly je popsan
proces interniho auditu, dale jsou vymezeny jednotlivé souéasti vnitini kontroly véetné
inventarizace majetku, vyroby, penéznich prostfedkil v pokladné i na bankovnich tctech.
Soucasné tato Cast prace obsahuje informace tykajici se finan¢niho reportingu, coz je
predevsim forma kontroly ze strany matefské spolec¢nosti. Prakticka cast analyzuje vyse

uvedené slozky vnitiniho kontrolniho systému dané spolecnosti.

Zaver prace obsahuje celkové zhodnoceni systému vnitini kontroly podnikatelského
subjektu a jeho porovnani s teoretickymi vychodisky dané problematiky popsané v prvni
Casti bakalafské prace. V zavéru prace jsou téZ uvedena opatieni, kterd by mohla

napomoci ke zvySeni efektivity kontroly v ramci podnikatelského subjektu.

Cilem této prace je zhodnoceni systému vnitini kontroly na ptfikladu konkrétni

spole¢nosti. Pro naplnéni hlavniho cile jsou vyuzity postupy, které zahrnuji resersi
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odbornych zdrojt v teoretické ¢asti. Prakticka ¢ast vyuziva analyzu procesti a postupli
popisujici jednotlivé aspekty kontroly v podnikatelském subjektu, v zavéru prace je

aplikovana metoda syntézy vedouci k celkovému shrnuti a zhodnoceni zjisténych zavéru.
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1 Uvod do problematiky kontroly

Diive nez bude detailné rozebrana problematika kontrolniho systému, je nutné
specifikovat zakladni pojmy kontroly. Kontrola se fadi mezi hlavni manazerské funkce,
které musi ovladat kazdy manazer, pokud chce byt uspésny. Mezi dalSi manazerské
funkce fadime: planovani, organizovani, fizeni a vedeni lidskych zdroju. S kontrolou se
setkdvame na vSech organiza¢nich urovnich podnikatelské jednotky. Hlavnim cilem
kontroly je objektivné zhodnotit skute¢nost a porovnavat ji s planem ¢i ptedstavou
manazera. Nasledna zpétna vazba, kterou kontrolou ziskame, umoziuje véas reagovat

a piijimat opatfeni, ktera napomohou k dosazeni stanoveného cile. (Veber a kol., 2009,

5. 134)

Kontrola byva ¢asto uvadéna jako posledni manazerska funkce, i kdyz patii mezi
vyhodnocovat soucasné cile a zaroven predvidat budouci vyvoj spole¢nosti. Pii absenci
kontroly se znaéné snizuje efektivnost jednotlivych ¢innosti smétujicich za dosazenim
cile. Samotné pusobeni a vyuzivani kontrolnich ¢innosti ma dlouhou historii, avsak od
samotného poc¢atku pro§la mnoha zménami. Odvozeni terminu kontrola pochazi ze dvou
latinskych slov ,,contra“ a ,,rotulus®. V piekladu se jedna o ,,protisvitek®, ktery byl diive
vyuzivan pouze k ovéfovani spravnosti dokumentti, coz vedlo ke vzniku tzkého pojeti
kontroly. S vyvojem lidstva pfibyvaly ¢innosti spojené s kontrolni Cinnosti, uz neslo
pouze o kontrolu spravnosti jednotlivych dajl, ale i o jejich vliv na celkovy vyvoj
organizace &i ekonomiky. Casem doslo k ustaleni kontrolnich procesti a vznikla souéasna
forma kontroly, jakou dnes pouzivaji v§ichni podnikatelé. (Mladkova & Jedinak, 2009,
s. 101)

1.1 Podstata kontroly z hlediska managementu

Jak uvadi Mladkova & Jedinak (2009), aby byla splnéna podstata kontroly, musi dojit

K naplnéni tii predpokladi, ty poté tvoii patef kontrolniho procesu, jedna se o:

- existenci standardd,
- méfeni vykonané préce,

- korekce odchylek.
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Pti vykonavani prace je nutné stanovit standardy ¢i metitka, kterd tvofi ve vétSing pripadi
vedouci pracovnik. Ukolem manaZera je pfiblizit tato pravidla viem z(&astnénym
pracovnikim a zanést je do realizované¢ho projektu. Za nejlepsi standardy jsou
povazovany ty, které 1ze méfit pomoci stanoveni cile ¢i ukolu. Dobie stanovené standardy
¢i kontrolni body umoziuji jednoduse hodnotit situaci a posoudit, zda je pribéh ¢innosti

Vv souladu s planem. (Posvar & Chladkova, 2014, s. 166)

Meéieni vykonané prace proveéti schopnost manazera objektivné hodnotit nastalou situaci,
zamezit znehodnoceni vysledkt vlivem subjektivity. Priabéh druhého ptedpokladu je
rychly, pokud nebyla zanedbana prvni faze stanoveni standardd. Hlavni naplni této casti
je porovnani skutecnosti se standardem. Jako zékladni métitko lze pouzit spokojenost
zakazniki, vysledky dosahované spolecnosti (zisky a néklady) a také Cas. Tato métitka
pracuji pouze s internimi veli¢inami, kK hodnoceni Ize ov§em vyuzit i externi vysledky
a to diky porovnavéani strzni konkurenci. Pravé porovndvanim a pozorovanim
jednotlivych ¢asti jsou zjiStovany odchylky, které mohou ovliviiovat cely proces.

(Mladkova & Jedinék, 2009, s. 102)

V posledni fadé musi dojit ke korekci nalezenych odchylek. Zde se ukaze, jak rychle
a efektivné je manaZer schopen tvofit a aplikovat potfebnd opatfeni. Mize se jednat
o dil¢i zmény, které nijak neovlivni cil a je pouze poupraven postup jeho dosazeni.
Druhou moznosti jsou zasahy vétsiho typu, u kterych dochazi k reorganizaci plani i cilt.
Pro fazi korekce odchylek je typické propojeni vSech manaZerskych funkci, které
umoziuji dosaZeni rovnovahy mezi planem a skutecnosti. (PoSvar & Chladkova, 2014,

s. 167)

1.2 Druhy kontroly

Problematika kontroly je rozsahlou oblasti, obsahujici velké mnozZstvi ¢lenéni. Kontrolu
délime na dvé zakladni skupiny z hlediska vztahu k okoli a podniku, a to na vnitini
(interni) a vn&jsi (externi) kontrolu. Provadéni vnitini kontroly je iniciovano vedenim
spoleénosti a na jejim priibéhu se podileji interni pracovnici. Casto je provadéna kontrolni
komisi, ktera je slozena z vedoucich pracovnikd a manazeru. Pocet ucastnikd kontroly
zavisi na rozsahu a objektu kontroly. V méné¢ diilezitych situacich je realizace kontroly

delegovana na podfizené pracovniky, ktefi odpovidaji za spravné provedeni a nasledné
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poskytuji zpétnou vazbu nadiizenému. Za uskuteénéni vnéjsi kontroly odpovida subjekt
mimo organizaci. Externi subjekty realizuji kontrolu ve spole¢nostech ze dvou duvoda.
Zaprvé z divodu kontroly smluvnich pozadavkl. Béhem této skutecnosti spolecnost
poskytne interni idaje a vysledky hospodareni, které externi subjekt zkouma. Jako ptiklad
externi kontroly lze uvést zadost o Gvér. Bankovni spole¢nost musi provéfit historii,
bonitu a rizikovost klienta, ndsledné¢ rozhodne o poskytnuti uvéru. Ziskané prostredky
podnik nasledn¢€ vyuzije na modernizaci a expanzi podnikatelského zaméru. Druhym
divodem realizace vnéjsi kontroly je kontrola zakonnych pozadavki. Veskeré nalezitosti

a prub¢h jsou upravovany zakonem. (Prukner & Novak, 2014)

Dalsi instituce provadéjici vnéjsi kontrolu jsou napiiklad finan¢ni ufady (kontrola
danovych nalezitosti), slozky integrovaného zachranného systému (kontrola predpist
bezpecnosti a ochrany zdravi pii préci), instituce socialniho zabezpec€eni (kontrola placeni
prispévki na socidlni zabezpeceni) Ci stat (kontrola Cerpani statnich dotaci). (Dvoracek,

2003, s. 45)
Mladkova & Jedinak (2009) uvadi dalsi ¢lenéni problematiky kontroly, dle hlediska:

- casu,
- planu organizace,

- rozsahu.

Casové hledisko zobrazuje souvislost mezi realizaci kontroly viéi planu &i projektu.
Kontrolu provadénou pied zahajenim samotného projektu oznac¢ujeme jako piedbéznou.
Hlavnim cilem je zajistit v§echny potiebné komponenty pro realizaci projektu, jak po
strance kvantitativni, tak i kvalitativni. (Mladkova & Jedinak, 2009, s. 106)

Pfi realizaci procesu dochazi k pribézné kontrole, ktera sleduje, zda nedochazi k odklonu
od ptuvodniho planu. Jelikoz mame k dispozici skute¢na a planovana data, mizeme data
porovnavat, a na zéklad¢ zjisténych vysledkil pifijimat pomocnd opatfeni. Naslednou
kontrolu provadime po ukonceni projektu. Diky kontrole ovéfime, zda byly dosazeny
stanovené cile. Kontrola plni i funkci zpétné vazby, v ptipadé vzniku nesrovnalosti lze
dohledat pficinu a v dalsich procesech se stejné chyby vyvarovat. (Vodacek
& Vodackova, 2013, s. 143)

Pfi provadéni kontroly musi byt zohlednén i plan organizace. Jiz v po¢atku je nutné urcit,
kdy bude kontrola probihat a jak Casto. Z hlediska stanoveni ¢asu kontroly se setkavame

S terminy fadna a mimotéadné kontrola. Radna (pravidelna) kontrola mé jasné stanovené
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datum, kdy a jakym zptisobem bude probihat. VétSina podnikatelskych subjekti tvori
vramci vnitropodnikovych smérnic plan kontrol. Zaméstnanci jsou tak vcasné

informovani a mohou se na kontrolni proces pfipravit. (Strach, 2007, s. 99)

Pravidelné kontroly se zaméfuji hlavné na dodrZzovani planu. Jejich pravidelnost
umoziiuje v€asné reagovat na vzniklé problémy. Odchylky jsou néasledné regulovany
pomoci opatieni. Naopak realizace mimofadné (nepravidelné) kontroly je spojena
S potfebou provérovat specifické Cinnosti, které jsou kritické pro plnéni pozadavka.
Kontrola se specializuje na ovéfovani spravnosti postupt, dodrZzovani internich predpisu
¢i zakont. (Vodacek & Vodackova, 2013, s. 143)

Vedouci pracovnik miize provést mimoiadnou kontrolu kdykoli a bez predchoziho
ohlaseni. Zaroven musi rozhodnout, sjakou cetnosti budou kontroly realizovany.
Stanoveny pocet kontrol by mél odpovidat diilezitosti vykondvanych aktivit, s vySsi
dilezitosti stoupa pocet fadnych i mimotfadnych kontrol. VSechny provadéné aktivity
musi projit kontrolnim procesem minimalné jednou za rok. (Mladkova & Jedindk, 2009,

5. 106)

Rovnéz je nutné stanovit, v jakém rozsahu bude kontrola probihat, zda se zaméfi pouze
na jednotlivé ¢innosti nebo na cely podnikatelsky subjekt. Dil¢i kontrola se orientuje
pouze na jednotlivé utvary (aseky) v podniku nebo cili na kontrolu vyvoje ekonomickych
ukazatelti (naklady, vynosy, investice a jiné). OvSem pfiprava a realizace komplexni
kontroly musi byt ohlaSen s dostate¢nym pifedstihem. Do realizace se nasledné zapojuje
vétsina kontrolnich organt. Realizované kontroly musi byt v souladu se stanoviskem
efektivnosti. Naklady vzniklé provedenim kontroly nesmi piesahnout piinos, ktery je
kontrolou dosazen. (Mladkova & Jedinak, 2009, s. 106)

1.3 Faze kontroly

Kazdy kontrolni proces se sklada z dil¢ich Cinnosti, které na sebe logicky navazuji, tyto
¢innosti oznacujeme jako faze kontroly. Za kazdou fazi ve velkych firmach odpovida jiny
pracovnik. S timto postupem se setkdvame hlavné u velkych kontrolnich systémd.
U vétsiny kontrol jednotlivé faze splyvaji véetné odpovédnosti za né. (Veber a kol., 2009,
5.136)
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Veber a kol. (2009) rozlisuje 6 fazi kontroly:

- Urceni pfedmétu kontroly,

- ziskani a vybér informaci pro kontrolu,
- ovéieni spravnosti,

- hodnoceni,

- Zavéry a navrhy,

- Zpétna kontrola.
Urdeni piredmétu kontroly

Pfi urCovani predmétu (subjektu) kontroly nesmi byt opomenuta ekonomicka stranka
celého procesu. Kontrola musi byt efektivni, ale zaroven i ekonomicky nenaro¢na, proto
je dulezité dodrzovat pfi planovani obecné zasady. Podniky dodrzujici tyto zasady 1épe
hospodafi s lidskymi i finan¢nimi zdroji. Vznik duplicit v ramci kontrolnich ¢innosti je
povazovan za nehospodarny. Situace, kdy je jedna oblast ¢i oddéleni kontrolovano
riznymi zaméstnanci z vice fidicich trovni, je nutné eliminovat. Ihned v pocatku
podnikéni je vhodné dobie naplanovat kontrolni systém a vyvarovat se vzniku duplicit,
které snizuji celkovou efektivnost podniku. Dalsi nehospodarnou aktivitou je realizace

uplné kontroly. (Spejchalova, 2007, s. 160)

V rdmci podniku se setkame s ¢innostmi, u kterych je Gplnad kontrola nutnosti z diivodu
bezpecnosti ¢i nakladnosti. AvSak u zbylych méné duleZitych ¢innosti je vyhodné;si
aplikovat napiiklad namatkovou kontrolu. Uplna kontrola je spojena s vysokymi néklady
I s ¢asovou naroc¢nosti, proto je jeji realizaci nutno dobie zvazit. (Veber a kol., 2009,

s. 136)
Ziskani a vybér informaci pro kontrolu

Hlavnim cilem této faze je ziskat informace, které¢ jsou pii provadéni kontroly podstatné.
ManaZzer by mél byt schopen vybrat z nepfeberného mnozstvi informaci pravé ty, které
pii své praci potiebuje. Informace cerpa piedevsim z internich systémi podniku
(podnikové informacni systémy). (Halek, 2017, s. 123)

Informace délime dle sbéru na primarni a sekundarni. Pti sbéru primarnich informaci je
manazer ¢i kontrolor v bezprostfednim kontaktu s kontrolovanym subjektem. Diky
pozorovani reality 1ze rychleji rozlisit chyby a nasledné piijimat opravna natizeni. Hlavni

nevyhodou sbéru primarnich informaci je ¢asova naro¢nost, a proto neni vhodna pro
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manazery na vSech urovnich fizeni. Na ¢im vyssi tirovni se manazer nachazi, tim méné
¢asu ma na sbér primarnich dat. Z divodu velké vytizenosti musi praci rozdélit a Cast ji
delegovat nebo pro kontrolu vyuzit sekundarni informace. Sekundarni informace ziskava
od svych podiizenych pracovniki ve formé hlaSeni, zprav ¢i sd€leni. Pti predavani
informaci pln¢ spoléha na své spolupracovniky, kteti mu poskytuji obraz o realité¢ a
nasledné dle téchto informaci rozhoduje o dal§im vyvoji. Poddvané informace musi byt
kompletni, pfesné a nesmi zkreslovat realitu, jinak budou pfijata opatieni neefektivni.

(Veber a kol., 2009, s. 136-137)
Ovéreni spravnosti

Aby nedochéazelo k chybnym rozhodnutim, je nutné ovéfit spravnost ziskanych
informaci. Pfi ovéfovani podkladi zkoumame jejich formalni i vécnou spravnost.
Z hlediska formalni kontroly se kontrolor zamétuje na vyplnéni vSech povinnych tdaju
(podpis, uplnost dat na dokumentu). Hlavnim smyslem kontroly vécné spravnosti je
zjisténi, zda uvedené skutecnosti odpovidaji realit¢ a nedochazi k jejich zkresleni. (Halek,

2017, s. 124)
Hodnoceni kontrolovanych skute¢nosti

Pti hodnoceni skute¢nosti dochazi k propojeni dvou c¢innosti: posuzovani zameért
a ocenovani vyznamu. V prvni fazi posuzovani zaméru jsou ziskané informace
porovnavany s diive ptijatymi kritérii. Nasledné jsou kvantitativné ¢i kvalitativné
ocenéna. Béhem srovnadvani zjistujeme odchylky, které mohou byt pozitivni 1 negativni.

(Halek, 2017, s. 124)

BéZzna praxe nejCastéji vyuziva Ctyfi hodnotici kritéria: standardy, ¢asové srovnani,
konkuren¢ni porovnani, spravné fidici a provozni taktiky. Problematika hodnoticich

kritérii bude rozebrana v dalsi ¢asti prace. (Veber a kol., 2009, s. 138)
Zavéry a navrhy zlepSeni

Piedchozi faze pfinesla ptesné urCeni odchylek, at’ uz pozitivni ¢i negativnich. Dale je
nutné spravné reagovat a piijmout korigujici opatieni. Tato faze se nejvice prolina
S ostatnimi manazerskymi funkcemi. Cilem manaZera je rozhodnout tak, aby doslo
K napravé nalezené odchylky a spravné implementovat navrzené opatfeni. Z divodu
eliminace odchylky mize dojit k preformulovani planu, zméné v organizacni struktufre,

¢1 zmeén¢ ve stylu fizeni. (Bélohlavek, 2001, s. 178)
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Zpétna kontrola

Se zpétnou kontrolou se setkdvame pouze v piipade, kdy byla piijata opravna opatieni.
Cilem zpétné kontroly je provéfit jejich ucinnost a efektivnost. V ptipadé pozitivnich
zjiSténi se stanou opatfeni soucasti procesu. V situaci negativniho zjisténi je nutné
vytvofit a pfijmout nova rozhodnuti vedouci ke zlepseni situace. (Veber a kol., 2009,
5.138)

Halek (2017, s. 124) rozliSuje dva druhy zpétné kontroly:

- namatkova kontrola,

- navazujici kontrola.

Obr. 1: Faze kontrolniho procesu

Priprava kontroly | — s | Realizace kontroly | ——» Vyhodnoceni

Zpétna vazba

F 9

Zdroj: Strach (2007), zpracovano autorkou

1.4 Hodnotici kritéria kontroly

Jiz vySe bylo zminéno, ze klicovou oblasti kontroly je pravé hodnoceni ziskanych
vysledku, s tim spojené podani pravdivych informaci o stavu ¢i vyvoji reality. Za kritéria
jsou nejcastéji voleny standardy, casové a konkurencéni srovnéani, spravné fidici
a provozni taktiky. Vyuzivani standardd pii hodnoceni mize byt nejlepsi volbou.
Podnikatelské prostiedi specifikuje tadu standardi zavazujici uzivatele k jejich
dodrzovani. Mezi standardy se nevyskytuji pevné hranice, 1ze je ovSem rozd¢lit dle Vebra

a kol. (2011) do n¢kolika skupin, a to:

a) Obecné normy a pravidla chovani — Nebyvaji izce vymezena, ale jejich znalost
je povaZzovana za samoziejmost. Pracovnici pii nastupu do zaméstnani prochazi
zakladnim Skolenim, kde dojde k jejich ptibliZzeni. Oznafeni obecnych norem

nesou bezpecnostni, pozarni a hygienické normy.
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b) Specifické pozadavky — Specifikovany pro dil¢i ¢innosti potiebné pro dosazeni
cili spolecnosti. Podnikatelé prednostné vybiraji kvantifikovatelné veli¢iny. Dle
zamé&ieni spole¢nosti ¢i situace Ize vyuzit jako kritéria: fyzikalni veli¢iny (teplota,
tlak, metry), ekonomické veli¢iny (ndklady, trzby, hodnota zavazki i
pohledavek), kombinované veli¢iny — propojeni fyzikalnich a ekonomickych

veli¢in (jednicové kalkulace) a nemétitelné velic¢iny (ptedlohy).

Dalsi ¢asto vyuzivané kritérium je ¢asové srovnani, kdy dochazi ke kontrole vyvoje. Jeho
aplikace zavisi na dostatku informaci ziskanych z minulych obdobi. Tyto udaje umoziuji
porovnavat sledované obdobi s obdobim ptfedchozim. Porovnavani piindsi dilezité
poznatky o vyvoji reality. Data zobrazuji, zda se vse vyviji dle planu ¢i ocekavat nartst
nebo propad. Dalsi ukazatele zachycuji i vliv sezonnosti ¢i vyskyt anomalii. (Wohé, 2007,
s.172)

Konkuren¢ni srovnani znamé také jako benchmarking, je vyuzivany nastroj nejen
u kontroly, ale i v ramci strategického managementu. V tomto piipad¢ se kontrolované
prvky porovnavaji s konkurennimi subjekty. Vysledek piindsi informace, jak si
organizace vede v konkurenénim prostiedi. Ziskané udaje nasledné management vyuZzije

pro zefektivnéni vykoni a zlepseni postaveni na trhu viiéi konkurenci. (Zak, 2002, s. 109)

Posledni uvedené kritérium je podobné obecnym normam, spole¢né¢ se shoduji
v samoziejmosti. Spravné fidici a provozni praktiky nebyvaji uvadéné v dokumentech,
jejich obsah by mély vSichni zaméstnanci znat automaticky. Kazdy zaméstnanec by mél
védet, jak se chovat a jednat na pracovisti a jak zachazet s pracovnimi nastroji potfebnymi

ey ee

Skole ¢i v ramci Skoleni. (Veber a kol., 2009, s. 139)

1.5 Vznik chyb p¥i realizaci kontroly

Je dobré se béhem realizace kontroly vyvarovat vzniku chyb, jelikoZ maji negativni dopad
na sledovany proces a vysledky z n¢j ziskané. Vyssi chybovosti se snizuje efektivita
provadéné kontroly, coz ovlivituje kli¢ové ¢innosti v podnikatelském subjektu. Vysoka
mira chybovosti vede K propadu vysledk organizace. (Mladkova & Jedinak, 2009,
s. 110)
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Ve vysoké mife stoji za vznikem vétSiny chyb lidsky faktor. Veber a kol. (2009) rozlisuje
tyto druhy chyb:

a) veédomé,
b) zamérné utajované,
C) spojené s nedostatkem znalosti,

d) souvisejici s nedostatkem soustiedéni.

Bohuzel v nékterych piipadech vytvaii zaméstnanci chyby védomé. Tyto chyby vznikaji
nedbalosti pracovnikii. Za jejich pocitkem miize stit zavedeni novych postupli ¢i
technologii. Soucasné také puisobi pocit anonymity, pii velkém poctu zaméstnancti byva
problém dohledat konkrétniho pracovnika stojiciho za vznikem chyby. Zaméstnanci
mohou tvofit chyby i zamérné, a tim sabotovat praci vSech ostatnich pracovniki. Pfi¢inou
takového jednani mize byt pfedchozi neoprdvnény postih nebo nedostatecné uznéni

vedoucim pracovnikem. (Spejchalova, 2007, s. 208)

Spatné nastaveny systém postih@i pracovnikii povede k tmyslnému zatajovani chyb.
Zaméstnanci o jejich vzniku védi, av§ak ze strachu je radé¢ji nenahlasi. Mohla by utrpét
jejich povést v o¢ich zaméstnavatele ¢i by dostali pracovni postih. Je samoziejmé, ze
vzniklé chyby nelze ignorovat, ale mira postihu musi byt spravedliva. Zamé&stnanci nesmi
pracovat ve strachu a stale musi byt motivovani k bezchybnému vykonu prace. (Veber
a kol., 2009, s. 455)

Soucasnost je spojena s rychlou modernizaci vSech ¢innosti a proces kontroly neni
vyjimkou. Zaméstnavatel musi drzet krok s dobou a poskytovat sob¢ i svym pracovnikim
aktualni informace, naptiklad formou Skoleni, kurzi ¢i navysenim vzdélani. Tim snizi

pravdépodobnost vzniku chyb z nedostatku znalosti. (Weihrich, 1998, s. 628)

Zaméstnavatel musi také zamezit vzniku chyb znedostatku soustfedéni. Vykon
pracovnika ovliviiuje mnoho faktorti, né€které plisobi pozitivng, jiné negativné. Mnohdy
se chyby objevuji u prace v ¢asovém presu. Na kazdého cloveéka pilisobi stres jinak,
ncktefi jsou schopni podat excelentni vysledek, ale jini se nedokdZou plné soustiedit
a chybuji. Dalsim negativnim faktorem je neustalé vyrusovani zaméstnance, kterému je
postupné pifidélovano mnoho rtiznorodych ukolii a jeho vykon nasledné neodpovida

pozadavkiim vedouciho pracovnika. (Veber a kol., 2009, s. 455)
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2 Vnitini kontrolni systém

2.1 Pojem vnitini kontrolni systém

V soucasné dobé neexistuje v Ceské republice zakon, upravujici problematiku vnitiniho
kontrolniho systému organizace. Z ¢ehoz vyplyva, ze neni stanoveno, co vSe piedstavuje
a co by mél obsahovat interni systém kontroly. S vnitinim kontrolnim systémem se
setkavame ve vSech podnikatelskych subjektech, a to bez ohledu na povinnost predkladat

ucetni zavérku ke kontrole externimu auditorovi. (Kralicek & Molin, 2014, s. 53)

Vnitini kontrolni systém funguje jako néstroj fizeni zamezujici vzniku ztrat, rizik ¢i
podvodi. Vedeni spolecnosti se snazi vytvofit jednotnd pravidla a postupy, které musi
dodrzovat vSichni zaméstnanci. K sledovani jejich dodrzovani napomahd propracovany

kontrolni systém. (Sikora, 2017)

Kontrolni systém ma podobu vnitropodnikového ptedpisu, obsahujici vSechna pfijata
pravidla vnitini kontroly. Vytvoteni piedpisu zajisti pravidelnost kontrol vSech ¢innosti,

a také uréi zpusob provedeni kontroly. (Posvar & Chladkova, 2014, s. 168)

Tvorba kontrolniho systému je individualni zalezitosti, rozsah a forma zcela odpovida
potiebam podnikajici osoby. Kazdy pfistupuje k tvorbé jinak, a proto existuje nepieberné
mnozstvi fungujicich systémi. Je velice nepravdépodobné nalézt dva stejné kontrolni
systémy, kazdy podnikatel si ve své firm¢ utvati unikatni systém, ktery vyhovuje jeho

podnikatelské ¢innosti. (Schiffer, 2009, s. 17)

Schiffer (2009) charakterizuje vnitini kontrolni systém jako: ,,Systém provoznich,
financnich, evidencnich a ostatnich kontrol, vytvorenych managementem. Déje se tak za
ucelem vedeni a Fizeni ucetni jednotky rdadnym a efektivnim zpiisobem, zajisténi
dodrzovani pravidel a opatreni stanovenych managementem, ochrany majetku a co

nejvyssi zajisteni uplnosti a presnosti evidence. *

V souhrnu se jedna o veskeré ¢innosti a opatieni, které komplexn¢ kontroluji hospodarské
a provozni ¢innosti. S pozorovanim téchto ¢innosti napomaha podnikatelsky informaéni
systém, pracujici s Géetnictvim, kalkulacemi, rozpocetnictvim a statistikami. (Schiffer,

2009, s. 17)
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2.2 Vnitini kontrola a jeji cile

Pro spravné fungovani kontrolniho systému je nutné zapojit hlavni prvek, ¢imz je vnitini
kontrola. Dle Dvotacka (2005) Ize vnitini kontroly oznacit jako: ,, kontrolni mechanismy
Vv ramci organizace ““. Jejimz cilem je odhalovat odchylky a jejich pficiny. Spolecné s tim
urc¢it odpovédné osoby, piijimat opatfeni a nasledné sledovat jejich piijeti. (Dvoracek,

2005, . 45)

Vnitini kontrola je v kompetenci internich kontrolord, ti vSak musi byt schopni reagovat
1 na zmény pusobici na podnikatelsky subjekt z vnéj$iho prostiedi, naptiklad se jedna
o zménu legislativy. Diky sledovani zmén, jsou kontroloti schopni rychle reagovat na
aktudlni situaci a udrzet krok s konkuren¢nimi subjekty. Vnitini kontrola se snazi svou
¢innosti podporovat budouci rdst spolecnosti, redukovat vznik rizika a zarucit

davéryhodnost podnikatelského subjektu. (Dvotacek, 2003, s. 45)
Dle Sikory (2017) vnitini kontrola zajiSt'uje tyto primarni cile:

- uplnost evidence a jeji soulad se zakony,
- spravnost vykaznictvi,
- efektivni pribéh vSech firemnich procest,

- stanoveni a dohled nad dodrzovanim postupd.

Odpovédnost za realizaci vnitini kontroly nesou manazefi spolecnosti. S piipravou
systému kontroly jim pomahaji auditofi, kteti maji velké mnozstvi zkuSenosti a informaci
jakym zpiisobem vnitini kontrola pracuje. Naplni jejich prace je napomahat nalézt slaba

mista v systému a nastavit systém kontroly spravnym smérem. (Sikora, 2017)

Nedilnou souc¢asti vnitini kontroly je i provadéni interniho auditu, ktery svou preventivni
pusobnosti zamezuje vzniku podvodt a chyb. Svou nezavislosti a objektivitou piinasi do
firmy novy pohled. Problematika interniho auditu bude probrana v dalsi ¢asti bakalaiské

prace. (Kafka, 2009, s. 14)

Dle smérnice COSO kontrola navysuje jistotu dosazeni stanovenych cili. Jak uvadi
Dvotacek (2005, s. 45) v ramci vnitini kontroly jsou zapojovani ¢lenové piedstavenstva,
dozorci rady a ostatni zaméstnanci, kteti napomahaji zvySovat jistotu splnéni cila v téchto

kategoriich:

- efektivnost a u¢innost ¢innosti,

- vérohodnost vykazii a dodrzovani pravnich predpisi.
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2.3 Prvky vnitiniho kontrolniho systému

Kontrolni systém tvofi mnozstvi propojenych slozek, které zajiStuji dosazeni
stanovenych cilii. Dvotacek (2005) uvadi 5 prvka kontrolniho systému podstatnych pro

funk¢nost vytvoreného systému:

- kontrolni prostiedi,

- posuzovani rizika,

- kontrolni ¢innosti,

- informace a komunikace,

- monitorovani kontroly.

Kontrolni prostfedi je ve velké mife ovlivnéno vedoucimi pracovniky, ti maji vliv na
kvalitu a podminky pracovniho prosttedi. Funguji zde dva zékladni principy, zaprvé
organizace. Ta udava formalni strdnku procesu a uziti potfebnych dokumentl, vse
vedouci k dosazeni stanoveného cile. V druhém ptipad€ mluvime o stalosti, ta zarucuje

stalost a dostate¢nost kontrolnich procesti. (Ministerstvo financi CR, 2006)

Smérnice COSO povazuje kontrolni prostiedi za zékladni prvek kontrolniho systému, od
kterého se odviji vSe podstatné. Interni kontrolofi musi dokonale porozumét problematice
kontrolniho prostfedi a na ni budovat zbytek systému, ktery bude schopny vydrzet i ve

Spatnych ¢asech. (Dvoracek, 2005, s. 46)

Obr. 2: Prvky kontrolniho systému dle smérnice COSO

Monitoring

Kontrolni éinnosti

Rizeni nzik

Kontrolni prostiedi

Zdroj: Dvoracek (2005), zpracovano autorkou

Jednim z prvki kontrolniho systému je i fizeni rizik, kterym se zabyva risk management.

Jeho cilem je analyzovat a identifikovat rizika, ktera mohou ovlivnit podnikatelské cile.
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V pribéhu podnikatelské Cinnosti je sestavovan plan fizeni rizik detailné popisujici

postupy (pravidla) eliminujici rizika. (Kafka, 2009, s. 95-96)

Nutno uvazit rizika z vnéjSiho a vnitiniho prostiedi firmy, maze se jednat o zménu
predpisii, nebo novy informacni systém ve firm¢ ¢i organizacni zmény. (Ministerstvo

financi CR, 2006)

Kontrolni ¢innosti napomahaji sledovat a ovliviiovat interni procesy. Schvalovany jsou
pouze procesy, které nejsou protipravni, ¢imz je U nich dodrzen princip integrace.
Zaroven se musi jednat o univerzalni kontrolni Cinnosti, jez Ize aplikovat na vSechny

procesy ve spole¢nosti. (Ministerstvo financi CR, 2006)

Na pomyslné Spici pyramidy stoji monitoring kontroly. Jeho primarnim cilem je
poskytovat piehled o pribéhu kontroly, souc¢asné s tim monitorovat i piijata opatieni.
Management firmy je timto postupem ujistén, Ze vSechny ptedchozi prvky vnitiniho

kontrolniho systému jsou nastaveny spravné. (Dvoracek, 2005, s. 47)

2.4 Nastroje kontrolniho systému

Ke spravnému fungovani vyuziva kontrolni systém mnoho nastrojii. Tyto nastroje tvofi
provéazany a kooperujici celek. Rada bych ve své bakalarské praci popsala dva zékladni

nastroje: ucetnictvi a inventarizaci.

2.4.1 Ugetnictvi

,,Jeho ukolem je poskytovat Vsem uzivateliim ucetnich informaci vérny a pravdivy obraz
o aktivech a pasivech ucetni jednotky a o ucetnich nakladech, vynosech a hospodarském

vysledku za urcité casové obdobi. * (Zak, 2002, s. 798)

Dilezitou roli hraje uéetni systém shromazd’ujici veskera data o ucetni jednotce. Udetni
jednotka je pak schopna ziskavat potfebna data pro fizeni, provadét mésic¢ni ¢i rocni
uzaveérky, a to vSe v ramci pravnich norem. (Schiffer, 2009, s. 17)

Ugetnictvi hraje v kontrolnim systému dvoji roli, funguje jako jeho nastroj a zaroveti je i
objektem kontroly. Jedna se o nezastupitelnou slozku, ktera chréni aktiva podniku, ovSem
aby fungovala, musi byt vedena prikazné, spravné a uplné. (Kralicek & Molin, 2014,
s. 89)
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Nezbytnou soucasti dle Schiffera (2009) je provadét kontroly v ramci ucetniho systému
zajistujict:

- spravné zaevidovani v§ech tucetnich piipadt v souladu s uc¢etnimi zasadami,

- nalezeni vSech chyb a nesrovnalosti v u¢etnich udajich,

- v ucetnich knihach jsou pouze existujici aktiva a pasiva ve spravnych ¢astkach.

Dulezité je provadét kontrolu nejen v ramci ucetnictvi, ale porovnavat ucetnictvi
I s ostatnimi ¢lanky podnikatelského systému. Zna¢nou vyhodou ucetnictvi je, Ze samo
0 sobé& obsahuje velké mnozstvi sebekontrol. Jedna se o pfezkuSovani spravnosti tiskopisi
po formalni 1 vécné strance, dodrzovani zasady podvojnosti u ucetnich zapist a jiné.

(Kovanicova, 2004, s. 38)

Kontrola se také zaméfuje na analytickou a syntetickou evidenci u¢ti. Evidenci ucti
upravuje vnitropodnikova smérnice, po uzavieni obdobi se musi rovnat aktiva s pasivy.
V ur¢itych ucetnich skupindch musi dojit k ovéfovani stavli na uctech pomoci

inventarizace. (Schiffer, 2008, s. 241)

2.4.2 Inventarizace

Zakon ¢&. 563/1991 Sb., o udetnictvi § 29 definuje inventarizaci: , Ucetni jednotky
inventarizaci zjistuji skutecny stav veskerého majetku a zdavazkit a overuji, zda zjisteny
skutecny stav odpovida stavu majetku a zavazku v ucetnictvi a zda nejsou dany ditvody

pro uctovani o poloZkach podle § 25 odst. 3.

Jedna se o dalsi dulezity nastroj kontrolniho systému, jeho funkci je napomahat ovéfovat
vécnou spravnost ucetnictvi. Vysledkem je uprava ucetnictvi odpovidajici skute€nému

stavu, vSe v ramci zakonnych predpisi. (Kralicek & Molin, 2014, s. 92)
Aktivity spojené s realizaci kontroly dle Kovanicové (2004, s. 43 a 44):

- zjisténi skute¢ného stavu aktiv a pasiv (inventura),
- porovnani reality s t€etnim stavem,

- zaznamenani rozdill (inventariza¢ni rozdily),

- nalezeni pficiny rozdilti a odpovédnych osob,

- vyuctovani inventarizacnich rozdilu,

- pfijeti opatieni zamezujici vznik inventarnich rozdild.
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Vsechny druhy majetku a zasob by mély projit alespon jedenkrat roén¢ inventarizaci, jejiz
datum si ti€etni jednotka stanovi sama. Zaznam z inventarizace musi archivovat po dobu

dal$ich 5 let od provedeni inventarizace. (Kralicek & Molin, 2014, s. 94)
Kovanicova (2004, s. 46) rozlisuje 2 druhy inventarizace:

- Fyzicka inventura — Pouze u majetku, ktery lze vizualn¢ kontrolovat (méfent,
vazeni, pocitani a jiné).

- Dokladova inventura — Spravnost je ovéfovana pomoci internich dokladu, a to
U polozek, které nelze vizualné kontrolovat (pohledavky, zavazky, bankovni

a aveéroveé ucty).
2.5 Projektovani kontrolniho systému

Jak jiz bylo feceno, kontrolni systém hraje dilezitou roli v kazdém podnikatelském
subjektu. Systém musi byt uzpisoben tak, aby nedochéazelo k duplicitnim kontrolam
vedoucich k neefektivité prace ¢i k jejich absenci podnécujici existenci podvodi a vznik
$kod. P¥i vytvateni kontrolniho systému je podstatné si zodpovédét zakladni otazky. Zak

(2002, s. 386) uvadi tyto otazky:

a) co— predmét kontroly,
b) pro¢ — smysl kontroly,
c) kdo — subjekt kontroly,
d) kdy — Cetnost kontroly,
e) jak —zpusob kontroly.

2.5.1 Predmét kontroly

Vedeni spole¢nosti musi jasné stanovit, co bude predmétem kontrolni ¢innosti. Jedna se
0 pracovni ¢innost, pracovnika, pracovni tym, vnitropodnikovy tsek, informacni systém

a jiné. (Posvar & Chladkova, 2014, s. 168)

Stanoveny pocet kontrolovanych predméti nesmi snizovat efektivnost. Naklady
vynalozené na kontrolni ¢innost nesmi pfesahnout piinosy ziskané aplikaci celého
procesu. Béhem procesu stanoveni pfedmétu kontroly musi management spolecnosti
zam¢efit pozornost na aktivity, u kterych se v minulosti vyskytovaly problémy, na nove

implementované aktivity a na ¢innosti omezované zakonem. (Veber a kol., 2009, s. 143)
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2.5.2 Smysl (aécel) kontroly

V tomto piipad¢€ musime znat odpovéd’ na otazku ,,proc?*, jaky je divod a ticel provadéné
kontroly. S ucelem kontroly jsou dle Veber a kol. (2009) spojeny 3 funkce kontroly:

inspekéni, preventivni, eliminacni.

Inspekéni funkce podava informace o skute¢ném stavu kontrolované cinnosti ¢i
predmétu. Cilem funkce je porovnavat realitu s difive stanovenymi pozadavky. (Posvar &

Chladkova, 2014, s.168)

Hlavnim uéelem preventivni kontroly je sledovat vznik odchylek z kvantitativniho, ale
i kvalitativniho hlediska, coz nasledné umoznuje rychleji reagovat na zmény. (Donnelly,

1997, s. 328)

Je dulezité zvazit poCet provadénych preventivnich kontrol. Pii velké mife testovani
mohou zameéstnanci dospét k zavéru, ze jim nadfizeni pracovnici dostatecné nediveétuji.

(Veber a kol., 2009, s. 142)

Smyslem elimina¢ni funkce je predchazet vzniku pfic¢in vedouci k situacim s negativnim

vlivem na podnikatelsky subjekt. (Posvar & Chladkova, 2014, 5.168)

2.5.3 Subjekt kontroly

Pfi vytvafeni kontrolniho systému je potieba stanovit, kdo bude kontrolu provadét
a odpovidat za ni. Ve vétSin€ pripadi stoji za provedenim kontroly vedouci pracovnik.
V ptipadég, Ze kontrolu provadi pracovnik, ktery vykonava kontrolovanou ¢innost, jedna

se o sebekontrolu. (Strach, 2007, s. 97)
Jak uvadi Veber a kol. (2009, s. 144) mezi nejcastéji volené subjekty kontroly patfi:

a) Vedouci pracovnici— Tito pracovnici Se tcastni ve vSech ptipadech, bud’ jako
vykonavatel¢ kontroly nebo jako zadavatelé kontroly.

b) Jednotlivi zaméstnanci — Po provedeni potiebnych skoleni mohou kontrolu
vykondvat samotni zaméstnanci.

c) Interni kontrolofi — Podnik miize zaméstnavat specialisty zabyvajici se
problematikou kontroly nebo vyskoli vlastni interni auditory.

d) Externi odbornici — Firma je miiZze najmout pro praci ve vnitinim kontrolnim

systému ¢i ke konzultacim.
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2.5.4  Cetnost kontroly

Béhem planovani je nutné stanovit termin a ¢etnost, S jakou budou kontroly probihat. Plan
kontrol ur¢i, kdy a jak ¢asto se bude kontrola opakovat a v jakych ¢asovych intervalech.

Veber a kol. (2009, s. 145) rozlisuje dva druhy kontrol:

- Cetnost kontrol v priibéhu roku,

- Cetnost kontroly v priabéhu kontrolni akce.

2.5.5 Zpisob kontroly
Mezi nejcastéji vyuzivané typy kontrol patii dle Posvara & Chladkové (2014):

- kontrola s doptednou vazbou,
- kontrola v realném case,

- kontrola se zpétnou vazbou.

Kontrola s dopfednou vazbou je nejcastéji spojena se vstupy, které nasledné prochazi
procesem zpracovani. Kontrola probiha u vSech zdrojii ovliviiujici kone¢ny vyrobek c¢i
sluZzbu. Soucasné je provadéna analyza budouciho vyvoje poptavky a analyza vyvoje

chovani zakaznika. (PoSvar & Chladkova, 2014, s.168)

Naopak kontrola v realném case dohlizi na pravé probihajici ¢innosti, u kterych se
zaméfuje na produktivitu a udrzeni efektivnosti. Po ukonéeni celého procesu nasleduje
kontrola se zp&tnou vazbou. Kontrola poskytuje vysledky za uplynulé obdobi, diky nimz
se muze vylepSovat sledovany proces. Kompletni vysledky za ptechozi obdobi reflektuji,

kde jsme délali chybu a v ¢em jsme byli naopak dobfi. (Veber a kol., 2009, s. 146)

2.6 Nedostatky a selhani kontrolniho systému

Vsechny spole¢nosti se snazi vytvofit fungujici vnitini kontrolni systém, avSak nastavaji
I situace, kdy systém nefunguje tak, jak se piedpokladalo. Pti projektovani systému
mohou byt prehlédnuty dulezité prvky kontroly, které vedou ke vzniku rizik zptisobujici

selhani kontrolniho systému. (Sikora, 2017)
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Mezi tato rizika dle Sikory (2017) patii:

a)

b)

Spatné stanovené kompetence — Spatné nastaveni kompetenci miize podnécovat
vznik rizika kradezi majetku, hotovosti a cenin.

Nepriikazny styl vedeni ucetnictvi — Nedodrzovani Gcetnich zasad (spravné,
uplné a prikazné zdznamy).

Opomijeni inventarizace majetku — Opozdéna aktualizace karet majetku, ¢i
odpisovani majetku, ktery jiz spolecnost nevlastni.

Zastaralost ucetniho systému — Vedeni spolecnosti musi provadét prubézné
aktualizace systému, aby nedochazelo k G¢tovani dle neplatné legislativy.
Nedostate¢né nastaveni kontrol — Data mohou byt zaddvana chybn¢ do systému.
Zneuziti bankovnich Gcti — Pii nedostateCné autorizaci bankovnich piikaza,

muze dojit ke kradezi penéznich prostiedkd.

Aby nedochazelo ke vzniku rizik zminénych vySe, je nutné se pii realizaci kontroly

vyhnout negativnim jeviim, které maji vliv na cely systém.

Halek (2017 s. 127) uvadi 5 druht chyb ovliviigjici efektivnost kontroly:

jednostrannost kontroly,
nadmérna kontrola,
kontrolni vakuum,
formalismus,

deformace kritické naro¢nosti.

Kontrolofi musi pohliZet na pfedmé&t kontroly objektivné a nenechat se ovlivnit. Pokud

bude kontrola jednostrannd, nikdy neziskame skute¢né poznatky, ale pouze zkreslené

udaje, které popisuji skutecnosti v lepSim ¢i naopak horsim svétle. (Halek, 2017, s.127)

Dalsi ¢astou chybou je nadmérny pocet kontrol, oznaCovano také jako perfekcionismus.

Manazer provadi casté kontroly a zabyva se zbyte¢nymi malickostmi misto toho, aby se

soustfedil na skute¢né problémy ohrozujici chod podniku. (Mares, 2004, s. 29)

Pti velkém mnozstvi kontrol se vytraci motivace zaméstnanct k jejich pracovni ¢innosti.

Pracovnici za¢nou délat jen to, cO je nutné pro splnéni kontroly a ostatnim vécem uz

nevénuji pozornost. Mira odpovédnosti za provedenou praci vtomto piipade

u zameéstnanci klesa. (Mladkova & Jedinak, 2009, s. 110)
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Naprostym opakem je kontrolni vakuum, které se vyznacuje skoro az absenci kontroly.
Kontrola je nedilnou soucasti procesu a nelze ji vynechat. Také neni dobré provadét ji
nesystematicky a chaoticky, v takovém piipad¢ nikdy nebude vytvoreno prostiedi pro
dynamicky vyvoj spolecnosti. (Mladkova & Jedinédk, 2009, s. 110)

Pti nizké hladin¢ kontroly dochazi k narGstu poctu urazl,, havarii i trestnych cCinil
(podvody, kradeze). (Halek, 2017, s.127)

Manazeti by se také méli vyhybat formalismu, protoze se jedna pouze o povrchni
kontrolu. Typickym znakem povrchni kontroly je, Ze se kontrolor zabyva pouze vnéjSimi
nalezitosti: uprava dokumentd, podpisy a tak podobné. Pracovnik povéfeny kontrolou
nejevi zajem o obsahovou stranku tiskopisti. Poté mohou vznikat falesné dokumenty,

podvody V tcetnictvi a tak podobné. (Mares, 2004, s. 29)

Béhem procesu kontroly jsou ziskdna nepiesna ¢i chybéjici data, Spatné specifikované
ukoly a pravomoci, coz vede K deformaci kritické narocnosti. Nedostatky maji
subjektivni povahu a je mozné dohledat, kdo za vzniklou chybu odpovida. (Halek, 2017,
5.127)

Cinnost zamezujici vznik chyb (negativnich jevil) podle Halka (2017, s. 127):

- kvalitni informace,
- neustalé navySovani kvalifikace pracovnikil i manazert,
- spravn¢ nastaveny systém kontrol,

- diferencovana kontrola a odménovani.

2.7 Interni audit

Definice interniho auditu schvéalend mezinarodnim Institutem internich auditort:
., Nezavisla, objektivné ujistovaci a Konzultacni ¢innost zamérena na pridavani hodnoty
a zdokonalovani procesii v organizaci. Interni audit napomdahd organizaci dosahovat
Jejich cilu tim, Ze prinasi systematicky metodicky pristup k hodnoceni systému risk
managementu, vnitrniho ridictho a kontrolniho systému organizace. (Kafka, 2009,

s. 14)

Provadéni interniho auditu nema tak dlouhou historii, jako externi audit. Poprvé se s nim
setkdvame na pfelomu 30. a 40. let minulého stoleti, v t&¢ dob¢ jeho funkci vyuzivali ve

velké mife pouze banky a pojistovny. (Kralicek & Molin, 2014, s. 46)
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V soucasné dob¢ je vSak dulezitou soucasti vnitiniho kontrolniho systému skoro kazdé
spole¢nosti. Casto je spojovan s akciovymi spolenostmi, kde je jeho funkci zajistovat
zaruku pro ochranu akcionafu. Realizaci auditu jsou povéfovani interni auditofi, ktefi jsou
z fad zaméstnanci. Ve velkych spole¢nostech je vytvareno i specializované oddéleni,

jehoz naplni je pouze provadéni interniho auditu. (Miillerova, 2007, s. 10)

Vnitini kontrola a interni audit se nelisi svymi cili, dopliuji se i ve svych funkcich, a to
pusobit pfedbézné 1 nasledné. I kdyz se v mnohém shoduji nelze vnitini kontrolu nahradit

internim auditem. (Dvotacek, 2003, s. 48)

Tab. 1: Rozdily mezi internim auditem a vnitini kontrolou

Vnitini kontrola Interni audit

Organizac¢ni zatazeni Veskeré urovné fizeni Vrcholové vedeni

. . Porovnavani skute¢ného | Objektivni ovéfovani
Napln ¢innosti ‘
a planovaného stavu vSech Cinnosti

5 L . Pracovnici interniho
Odpovédnost Ridici pracovnici )
auditu

Navyseni efektivnosti a
Cil Odstranéni odchylek )
ptidani hodnoty

Zdroj: Dvoracek (2003), zpracovano autorkou
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3 Predstaveni spolecnosti

3.1 Podnikatelsky subjekt Cembrit a.s.

Akciova spole¢nost Cembrit je soucasti nadnarodniho koncernu Cembrit Holding A/S.
Matetska spolecnost ma sidlo v danském meésté Aalborg, kde piisobi bezmala 100 let.
V Ceské republice ma tato mezinarodni spoleénost dvé prosperujici pobocky, zavody se
nachazi ve méstech Beroun a Sumperk. Na praktické ¢asti bakalafské prace jsem
spolupracovala s vyrobnim zavodem v Berouné. Informace o berounské pobocce jsou

uvedeny v dalsi podkapitole prace.

Spolecnost se zabyva vyrobou vldknocementovych vyrobkl vyuzivanych ve stavebnictvi.
Ve své profesi patii mezi hlavni evropské vyrobce. Cembrit Holding A/S ma v soucasné
dobé¢ dcefiné spolecnosti ve 12 zemich po celém svéteé (Velka Britanie, Belgie, Francie,

Némecko, Polsko, Holandsko, Finsko a jiné).

Pii vyrobé spolecnost pracuje se specialné upravovanou smési z cementu spojovanou
vlakny z PVA. Vyrobky tim ziskaji znamenité technické vlastnosti (pevnost, lehkost)
a jsou pripravené Celit vS§em druhiim pocasi. Mezi jejich vyrobky patii stieSni krytina
(skladana, vinita), fasadni a funkéni desky. VSechny produkty poskytuji v mnoha tvarech,
povrchovych upravach, a to vse Ve vice nez 61 barvach. Vyrobu se snazi upravovat podle

prani architektl ¢i stavebnich firem a nabizet tak originalni vyrobky.

Na trhu ptisobi formou velkoobchodu, Ize nakupovat pouze pomoci prosttednika. Na trhu
kooperuji s mnoha dodavateli stfe$nich krytin, jako ptiklad 1ze uvést Stavebniny DEK
a.s., Prvni Chodské s.r.o., Stav-Invest stfeSni systémy s.r.o., Dachdecker spol. sr.0.

a mnoho dalsich.

Jejich vyrobky miizete v Ceské republice vidét na stavbach: golfovy klub Cinovec, House

Boat Praha, zamek Heralec, pivovar Décin. (Cembrit a.s., 2010)

3.2 Historie spole¢nosti Cembrit Holding A/S

Prvni zminky o spole¢nosti Cembrit Holding A/S jsou znamy jiz z roku 1910, kdy byla
danska firma FLSmidth & Co. povéiena vytvorenim zdvodl zpracovavajici vyrobky
z vlaknitého cementu. Kvili vypuklé ruské revoluci byl tento podnikatelsky zamér na

dlouhou dobu odlozen.
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Organizace prosla dlouhym vyvojem, zalozena byla v roce 1927 pod nazvem Dansk
Eternit a zacala produkovat eternitové vyrobky. Pozdé&ji v roce 1938 doslo ke zméné
nazvu na Cembrit. Nazev spole¢nosti je odvozen od kocovného kmene Cimbri, obyvajici

severni Dansko, ktery v minulosti dokazal dobyt rozsahlé izemi Evropy.
Jelikoz byl podnikatelsky zamér Gspésny, firma ptisobnost rozsitila po celém svéte.

V roce 2008 prosel Cembrit pfeménou na holdingovou spole¢nost. Matei'ska spole¢nost
nadale diky vétSinovym podilim na vlastnictvi ovlada a fidi dcefiné spoleCnosti.
V soucasné dob¢ zaméstnava celosveétové pres 1 500 lidi. Od roku 2014 je soucasti
Svédské skupiny Solix, kterd pfinesla do rozbehlého podniku nové napady a umoznila

rozsahlejsi investice. (Cembrit a.s., 2020)

3.2.1 Historie vyrobniho zavodu Beroun

V dobg, kdy se jiz rozvijela danska spolecnost, vznikala v Beroun¢ spole¢nost zabyvajici

se také vyrobou z eternitu.

Historie zavodu je propojena s pocatky azbestocementu v Evropé. S napadem zaloZit
tovarnu piisel L. Hatschek, mésto Beroun volil z déivodu vyhodné polohy ve sttedu Cech
a blizkosti potfebnych cementaren. Vystavba tovarny zapocala roku 1920 a fungovat
zaCala hned nasledujici rok. V roce 2021 tak oslavi tovarna 100 let provozu. Kvuli
nizkému z4jmu prosla spole€nost 1 krizi, na néjaky Cas se preorientovala na vyrobu

odtokovych a tlakovych trub.

Po 2. svétové valce byl podnik znarodnén a navratil se k vyrob¢ z azbestu, protoze zajem
o vyrobky z azbestocementu rapidné narostl hlavné ve stavebnictvi (budovani vodovodi
a zavlazovacich zafizeni). Pro Eternit Beroun se opét blyskalo na lepsi ¢asy. Jelikoz firma
chtéla zvysit spokojenost zaméstnancti v roce 1947 zapocala na sousednim pozemku

vystavba bytovych jednotek uréend pro zaméstnance a jejich rodiny.

Berounsky zavod produkoval kvalitni vyrobky a této kvality si vSimli 1 odbératelé
Vv zahrani¢i, roku 1951 zacina firma exportovat. Narist exportu byl extrémni v roce 1962,

kdy tvortil 62 % z celkové produkce, vyvazely se hlavné tvarovky a kvétinace.

Po velkém uspéchu 1 v zahrani¢i se firma roku 1965 vraci k vyrobé stfeSni krytiny,
nejdiive pouze vinité, pozd&ji i hladké krytiny. Firma vklada ziskané prostiedky do

modernizace vyroby, nakupuje modernéjsi a rychlejsi stroje.
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Dalsim velkym krokem bylo zatazeni Berounskych eternitovych zavodi do koncernu
CEVA Beroun. Ve spole¢nosti je ¢im dal Castéji kladena otazka, jak pii vyrobé vynechat
zdravi Skodlivy azbest. Odpoveéd’ se nachazi ve vytvoteni spolecného podniku s ddnskym
partnerem Dansk Eternit, smlouva byla podepsana 18. 12. 1992. Pieména vyroby je
uspesné ukoncena v roce 1995 a nové prejmenovand firma Beronit produkuje eternitové

vyrobky bez obsahu azbestu. (Dolejsova, 1996)

Spolecnost béhem let nékolikrat zménila nazev, ale po roce 2008, kdy vznikla jiz vyse
zminéna holdingova spolecnost, bylo jméno vSech dcefinych spolecnosti sjednoceno —

Cembrit a.s. V soucasné dob¢ zaméstnava pres 300 zaméstnancd. (Cembrit a.s., 2020)
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4 Vnitini kontrolni systém v praxi

4.1 Zakaznici

Spole¢nost Cembrit a.s. se snazi budovat dlouhodobé vztahy se svymi zdkazniky
(odbérateli), jesté pred navazanim spoluprace je nutné uzaviit patiicné smlouvy. Postup
uzavirani smluv je wupravovan internimi ISO smérnicemi, které standardizuji
a automatizuji postupy, zaroven jsou sestaveny tak, aby eliminovaly vznik podvodu. ISO
smérnice vydava Mezindrodni organizace pro normalizace, v§echny podniky z nich poté

pfi tvorbé smérnic vychazi.
Jelikoz je Cembrit a.s. soucasti holdingu rozliSuje dva druhy zakaznikd:

- externi — odbératelé na Ceském trhu,

- interni — sesterské spole¢nosti.

Proces kontroly je v obou skupinach odlisny a za realizaci odpovidaji pracovnici na

ruznych stupnich organizace.

4.1.1 Externi zakaznici

Uzavirani ramcovych kupnich smluv mé v kompetenci obchodni oddé€leni spolecnosti.
Kontrolni proces pifi zahdjeni spolupradce snovym zikaznikem propojuje praci tii
oddgleni spole¢nosti: obchodni, finan¢ni oddéleni a expedici. Prvnim krokem kontroly je
provéfeni mozného budouciho zdkaznika. Firma se snazi ziskat vSechny podstatné

informace.

Ukolem finanéniho oddéleni je zjistit, zda zdkaznik nema finanéni problémy &i se nejedna
o nespolehlivého platce dan€. Pokud by finan¢ni oddé€leni doslo k zavéru, Ze se jedna
o problémového zakaznika, cely proces zastavi nebo upravi. V ptipad¢ nespolehlivého
platce ¢i spolecnosti na pokraji insolvence k navazani spoluprace viibec nedojde.
V ostatnich pfipadech jsou parametry spoluprice nastaveny tak, aby bylo riziko
minimalizovano na naprost¢ minimum, tj. sjednana platba predem ¢i pojisteni
pohledavek. Timto krokem se firma snaZzi eliminovat vznik rizika navazani spoluprace
s nespolehlivym subjektem. V lepSim piipad€ neni nalezena piekazka a spoluprace miize

po podpisu smluv zapocit.
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Pokud firma projde prvni kontrolou, je vystaven navrh smlouvy. Navrh ramcové kupni
smlouvy vychazi ze smérnic upravujici expedici a dodavani vyrobkt. Smlouva obsahuje
vSeobecné obchodni podminky a rabatovou politiku spolecnosti, ktera je shodna pro

vSechny zakazniky.

Soucasné se smlouvou je vydavan i rabatovy list, obsahujici platebni a slevové podminky.
Firma umoziuje 3 druhy platebnich podminek: prodej na konkrétné stanovenou splatnost,
prodej na zalohovou fakturu, prodej na platbu inkasem. List obsahuje zakladni slevu,
ktera se pozdéji vyskytuje na vSech fakturach, vyse dalSich slev a bonusi je vzdy
odvozena od vyjednanych platebnich podminek. Vzor rabatového listu je k nahlédnuti
v ptiloze A. Ve spolecnosti rozliSuji dva druhy slev: standardni smluvni slevu dle

rabatového listu a slevu projektovou.
Rabatovy list musi projit rukama tfech vysoko postavenych pracovnikii:

- regionalni manazer — navrh rabatového listu,
- manazer pro prodej v Ceské republice — schvaleni navrhu,

- obchodni feditel — podpis vytvofeného navrhu.

Dokument tak prochazi tfistupniovou kontrolou, bez védomi ostatnich nemtize ani jeden
tfidici pracovnik nabizet vyhodnéjsi platebni a slevové podminky. Rabatovy list musi byt

schvalen jednohlasné.
Kontrola prFi vystavovani faktur

DalSim kontrolnim procesem, ktery brani vzniku unikd je rozdéleni pravomoci pfi
vystavovani faktur. Interni systém je nastaven tak, Ze pracovnici expedice mohou
vystavovat faktury, ale uZ nejsou schopni ovlivnit vysi tvérového limitu a slev. Uvérovy
limit pfedstavuje souhrn vSech nesplacenych pohledavek nakupujici spole¢nosti.
Zaméstnanci expedice mohou tedy vystavovat faktury jen do limitu stanoveného

finan¢nim oddélenim.

Nastésti je v soucasné dobé mozné se pojistit proti nesplaceni odbératele. Pfi zacatku
spoluprace finan¢ni oddé€leni piedlozi navrh tvérového limitu pojiStovné a po schvaleni
je firma pojisténa proti platebni neschopnosti klienta.

Pokud v tcetnim systému hodnota nesplacenych pohledavek piekro¢i vysi tivérového

limitu, systém upozorni na mozné piekroceni a nasledné zakaznika zablokuje. Dokud se

nesnizi vySe dluzné ¢astky, neni mozné vystavovat faktury na jeho jméno.
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Finanéni oddéleni mize pomoci rozdéleni pravomoci kontrolovat vyvoj jednotlivych
odbératel, a zaroven diky stanovenym limitim nedochédzi Kk nekontrolovatelnému

prodeji jednomu zakaznikovi.
Kontrola velikosti poskytovanych slev

Firma poskytuje externim zakazniktim tfi druhy slev, které jsou platné pro vsechny

polozky fakturovaného zbozi:

- Smluvni sleva,
- sleva za platebni metodu,

- sleva na projekt.

Smluvni sleva je stanovena z rabatového listu a jeji velikost je neménna. Firma ji
poskytuje s kazdou fakturou a ve smlouvé je stanoveno, za jakych podminek ji zakaznik

dosahne. Stanoveni vyse slevy je opét v kompetenci osob schvalujici rabatovy list.

Sleva na projekt je komplikovangjsi na schvaleni i kontrolu. Neni tak Casta a vyskytuje
se jen v urcitych projektech, kdy se pro firmu jedna o dilezité projekty. Aby nebyla
moznost vEétsi slevy zneuzivéna, je ve smérnicich stanoven pfesny postup i se zpétnou

kontrolou.

Rozhodnuti o poskytnuti slevy na polozku neni v kompetenci fadovych zaméstnanci, ale
v kompetenci regionalniho manaZera. Regiondlni manazer rozhoduje o ptidéleni slevy

vys$$i nez standardni smluvni sleva.

Interni kontrola nastavila dvoustupniovy schvalovaci proces. Samotny regionalni manazer
nemtize poskytnout slevu bez souhlasu obchodniho feditele ¢i manaZera pro prodej v CR.
Sleva je schvalovana pro projekty souvisejici s velkym objemem penéz a o jejim

poskytnuti nemiize rozhodovat jeden ¢lovek.

I kdyz vSe prochazi dikladnou kontrolou jiz pfi schvalovani slevy, je Vv této situaci
realizovana i zpétna kontrola. Zpétnou kontrolu provadi na denni bazi obchodni feditel.
Kazdy den se pomoci podptirného systému vygeneruje piehled prodeje, ktery zobrazuje
mnozstvi a cenu za jednotlivé prodané skladové polozky. Systém zpétné vypocte podle
stanovenych algoritmli vysi slevy na jednotlivé vyrobky a porovna ji se standardné
ocekavanym procentnim rozpétim. Pokud sleva piekro¢i maximalni vysi za standardnich

podminek, je transakce provéfovana jako potencionalni chyba. Nasledné se v systému
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sledovani zakaznikii dohleda, zda jsou vys$si procenta slev poskytnuta opravnéné

dle fadného schvalovaciho procesu.

Timto postupem obchodni feditel kontroluje poskytovani slev ve spravné vysi. Eliminuje
tak pravdépodobnost zamérného poskytovani nadstandardné vysokych slev vybranym

zakaznikOm.

4.1.2 Interni zakaznici

Internimi zakazniky jsou ve spoleénosti oznacovany sesterské spolecnosti, které jsou
skoro po celé Evropé. Na urovni sester probiha obchod zabezpecujici dostate¢nou zasobu.
Rozhodovani o vysi cen je v kompetenci matefské spole¢nosti, jejich vysi nemize
berounska spolecnost nijak ovliviiovat. Vedeni holdingu vypocte a stanovi podminky pro
kazdou prodejni jednotku. Pfi jejim stanoveni se db4 na dodrZzovani zakonnych podminek
v oblasti transferovych cen. Ke zménam dochazi na zaklade€ pravidelného vyhodnocovani

stanovenych transferovych podminek.

Cenik je ménén pouze v situaci, kdy se prodejni jednotka odchylila od stanoveného

ukazatele EBIT +. Uprava je provedena tak, aby bylo dosaZeno stanoveného ukazatele.

Ceska pobocka dohlizi pouze na spravné vystavovani faktur a odesilani objednavek do

sesterskych spolec¢nosti.

4.2 Dodavatelé

Aby podnik mohl fungovat a produkovat své vyrobky, musi spolupracovat s velkym

poctem dodavateli, ktefi svymi dodavkami zajistuji neptetrzity chod spole¢nosti.

Postup nakupu jednotlivych surovin je upravovan interni ISO smérnici, ktera popisuje
vSechny logistické kroky. Soucésti schvalovaciho procesu je spolecnosti vytvofena
tabulka kompetenci, ktera nejen ze urcuje kompetence pro jednotlivé nakupy, ale zaroven

funguje jako kontrolni mechanismus.

Kazda polozka ma stanoveného pracovnika odpovidajiciho za jeji pofizeni. Soucasné je
stanovena dolni a horni penézita hranice, pii které mize vybrany pracovnik nakup
schvalovat. Pro dostate¢nou kontrolu nad procesem nakupu je piidan jesté druhy stupen
schvalovani. Nékup polozky musi byt schvalen dvéma pracovniky s dostate¢nou

odpovédnosti.
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V praxi ¢asto nastava situace, kdy pracovnik potiebuje nakoupit za ¢astku prekracujici
jeho kompetenci. Systém mu neumoziuje schvalit nakup polozky, ale pouze odsouhlasit
jeji nakup. Nakupni objednavka je tedy zaslana schvalovateli s vy$s$i kompetenci. Po jeho
odsouhlaseni v tomto pfipad¢ pfibyva do procesu jesté jeden schvalovatel, ve vétSing
ptipadl se jednd o feditele zavodu. Interni systém je nastaven tak, Zze neni mozné zasilat

schvalovani nize postavenym pracovnikim, ale pouze schvalovateltim s vyssi pravomoci.

Ptilozena tabulka zobrazuje rozdéleni odpovédnosti u par vybranych nakupnich polozek.

Tab. 2: Tabulka kompetenci spole¢nosti Cembrit a.s.

\ Odpovédnost za | Odpovédnost za Schvaleni Schvaleni
Polozka wr . . .
dalsi postup nakup nakupu nakupu
Hlavni . , - Log. pracovnik | Reditel nad XY
suroviny Logistika, vyroba | Logistika XY K& Ké
Balici _— - Log. pracovnik | Reditel nad XY
materidl Logistika Logistika XY K& Ké
Manazer <
Komodity | Obchodni atvar | Obchodni Gtvar | expedice do XY Ezd“el nad X¥
K¢
Ptislusna Ptislusna Persondlni
s | oddgleni, oddgleni, erso” Reditel nad XY
Vzdéelavani 9 , 9 , manazer do XY -
bezpecnostni bezpecnostni K& K¢
technik technik
- Skupinovy
Software Finanéni tvar Finan¢ni utvar Eeédltel do XY teditel do XY
K¢

Zdroj: Cembrit a.s. (2020), zpracovano autorkou

Z divodu zachovani internich informaci poskytnutych spole¢nosti Cembrit a.s. nelze

V tabulce €. 2 uvést skutecné castky, hodnoty jsou nahrazeny pismeny XY.

Spole¢nost Cembrit a.s. miize Sama vybirat dodavatele materidlu a sluZeb pro sviij bézny
provoz a své specifické potieby. Dodavatele pro strategické suroviny a sluzby, nebo
materidl pouzivany napfi¢ celou skupinou zajiStuje matefskd spolecnost, piesnéji
oddéleni dodavatelského fetézce (logistiky). Pokud se jedna o dodavatele klicové
suroviny, je nutné ziskat souhlas oddéleni vyzkumu a vyvoje, Ze lze vybranou surovinu

pouzit.
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4.3 Dlouhodoby majetek spolec¢nosti

Majetek je nedilnou soucasti kazdého podnikatelského subjektu. Majetek spolecnosti je
velice rozsifeny pojem a pro kazdou firmu pfedstavuje trochu néco jiného. Spole¢nost
eviduje ve svém vlastnictvi nékolik vyrobnich a administrativnich budov, vyrobni stroje,
vozovy park, softwarové vybaveni a tak podobné. Pofizeny majetek musi spliiovat
nékolik nalezitosti, nasledné je oznacen jako dlouhodoby majetek. Dle vnitropodnikové
smérnice musi pofizovaci cena dlouhodobého hmotného majetku presahovat 40 000 K¢

a dlouhodobého nehmotného majetku 60 000 K¢.

K pribézné kontrole dochazi jiz béhem roku, a to pfi pofizovani nového majetku.
Odpovédny pracovnik, na jehoz oddéleni pofizovany majetek spada, musi vyplnit
pozadavek na pofizeni dlouhodobého majetku a uvést divody vedouci k pofizeni

majetku.

Jak jiZ bylo zminéno, pofizovaci cena dlouhodobého majetku musi pfesdhnout 40 000
K¢, cozZ je pro firmu vzdy velky vydaj. Z tohoto diivodu musi byt schvalen pozadavek
8 vedoucimi pracovniky dotcenych oddéleni. Pozadavek musi ziskat souhlas naptiklad
ekologa z divodu piipadné ekologické zatéze a rizik, bezpecnostniho technika pro
stanoveni bezpec¢nostnich rizik a pfipadnych dodate¢nych pozadavkll na bezpecnostni
prvky, manazera investic, feditele i generalniho feditele. Vzor pozadavku pro potizeni
dlouhodobého majetku je ptilozen ve formé ptilohy B. Vicestupiiova kontrola zamezuje
po finan¢ni strance plytvani penéznimi prostiedky a po strance druhé ma ucetni jednotka
kompletni ptehled o investicich do majetku za celé ucetni obdobi. Po koupi a zatazeni
majetku je zaloZena inventarni karta popisuji vlastnosti majetku, Gtvar, zptisob odpisovani
a odpisovou skupinu. Karta je vedena v Géetnim systému a zaroven i fyzicky. Jelikoz
v pribéhu roku dochazi k pohybu majetku, je nutné provést jednou ro¢né fadnou

inventarizaci.

Ke konci roku, kdy dochazi k uzavirani ucetniho obdobi, prochazi inventarizaci v§echny
ucty hlavni knihy. Povinné provadéni inventarizace, upravovano zakonem ¢. 563/1991
Sb. o Gcetnictvi, dodava tcetnictvi podnikatelské jednotky prikaznost spravného vedeni.
Z tohoto diivodu musi vSichni vedouci pracovnici jednotlivych oddé€leni spole¢nosti
Cembrit a.s. ke konci roku projit majetek spadajici do jejich Gitvaru. Béhem inventarizace
musi dojit k fyzické kontrole majetku a posouzeni jeho aktualniho stavu, zda bude stale

vyuzivan nebo je nutné jeho vytazeni. V ptipadé vétsiho ¢i mensiho opotiebeni, nez bylo
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predpokladano, musi vedouci pracovnik vymezit, jakou tGpravu bude nutno provést
v ramci ucetniho odpisového planu. Pomoci tcetni smérnice spolecnosti, upravujici
ucetni odpisy, je stanoven u kazdého druhu majetku odpisovy plan (druh odpist, doba
odpisovani), do kterého jsou zandSeny i pfijat¢ zmény napiiklad prodlouzeni doby
odpisovani. Zmény lze provadét pouze v ramci Ucetnich odpist, postup jejich vypoctu si
mohou téetni jednotky upravovat ucetni smérnici. Do vySe a doby odpisovani u danovych
odpist nelze zasahovat, postup je upravovan zakonem ¢. 586/ 1992 Sb. o danich z pfijmu.

Zékon stanovuje minimalni dobu odpisovani jednotlivych druhti majetku.

Tab. 3: Porovnani t¢etniho odpisového planu s danovymi odpisy

Polozka Ucetni odpisy Danové odpisy
Budova — vyroba 40 let 30 let
Budova — administrativa 50 let 50 let
Sklady 20 let 30 let
Vyrobni linka 15 let 5 let
Hardware a pocitace 3 roky 3 roky
Automobil 3-5 let 5 let

Zdroj: Cembrit a.s. (2020), zpracovano autorkou

Nasledné zminéni pracovnici zaSlou aktualizovany seznam na finan¢ni oddéleni

spolecnosti, kde se veSkeré zmény zaeviduji a zapisi do t€etniho systému.

Na konci roku musi projit kontrolou i nedokonceny dlouhodoby majetek. Jedna se
o majetek, ktery je v procesu pofizovani. Soucasné musi pracovnici informovat financ¢ni
ucetni o majetku, ke kterému by méla byt tvofena opravna polozka. Dale by méli vydat
impuls o zastaveni odpisovani majetku z podnétu prodeje, vyfazeni nebo doCasnému
nevyuzivani majetku. Po ukonéeni inventarizace ma vedeni spole¢nosti k dispozici
piehled o veSkerém majetku ve vlastnictvi spolecnosti, véetné vSech podrobnosti

(potizovaci cena, doba odpisovani, doba zZivotnosti, odpisova skupina, ziistatkova cena

).
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4.4 Inventarizace vyroby a zasob

V ramci vyroby dochézi k pribéznym kontrolam skladu hotovych vyrobkid. Vyrobni
manazeti vzdy stanovi vychozi ukazatel, dle kterého se bude kontrolovat, mize se jednat
o vyrobky s nejvétsim odbytem. Uéetni systém jim dle zadanych postupti vyroby vypoéte
ucetni zustatek, vySe tohoto ziistatku by méla odpovidat skutecnosti. Vyrobni manazer

nebo jim povéfena osoba musi prekontrolovat skute¢ny stav.

Pravidelnou kontrolou prochazeji hlavné polozky oznacované jako ,.,top runners®. Jedna
se o nejvice zakazniky Zadané vyrobky, proto je na né€ kladen pfi kontrole nejvetsi diraz.
Tyto vyrobky mizeme definovat pomoci pravidla 80/20, téz zndmého jako Paretovo
pravidlo. Pravidlo nam tika, ze 80 % dusledkti pochézi z 20 % pticin. Kontrolou tedy
nejcastéji prochazi 20 % vyrobkl piinasejicich do podniku 80 % zisku. U ostatnich

vyrobenych polozek probihé také pravidelnd kontrola, jen s mensi Cetnosti.

V priibéhu vyroby je vedena evidence nekvalitnich vyrobkll — zmetk, o které musi byt
kone¢na zéasoba sniZena. V piipad€ vzniku odchylek je nutné dohledat kdy a z jakého
divodu vznikly. Pro zvySeni efektivity je nezbytné dohledat slaba mista vyrobniho

fetézce a piijatymi opatienimi je eliminovat.

Dalsi kontrolovanou soucasti jsou zasoby, pfijaté suroviny potiebné pro vyrobu. Jedna se
o PVA vldkna, cement, obalové materialy, palety a jiné. Suroviny prochazi kontrolou pfi

piijeti na sklad, ale i pfi vydeji do vyroby.

Pfi pfijeti na sklad je kontrolovana spravnost po fyzické, dokladové a kvalitativni strance.
Fyzicka kontrola zkouma, zda nedoslo k viditelnému poskozeni ptichozich dodavek ¢i
nebyly doruceny nespravné dodavky. Dokladova kontrola spoc¢iva v porovnani obsahu
dodavky s dodacim listem (mnozstvi, druh suroviny). Soucasné jsou kontrolovany
1 formélni nalezitosti pfijimaného dokladu. Oddéleni fizeni jakosti provadi i piejimaci
testy surovin a provéfuje technické a bezpecnostni listy. Na pfijaté suroviny je vytvoiena

pfijemka a zboZi je uloZeno na sklad.

U vydeje je smérovana pozornost hlavné na vydej surovin v ur¢eném mnozstvi. Soub&zné
je kazdy mésic realizovana kontrola surovin ve vztahu s kalkula¢ni jednici. Suroviny jsou
ze skladu vydavany na vydejky a odpisovany na zaklad¢ BOM, jedna se o kalkulaci na

vyrobek. Jelikoz firma vyrdbi velké mmnozstvi druhl stfeSni krytiny, je slozeni
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jednotlivych vyrobki odlisné. Kalkulace na vyrobek obsahuje mnozstvi surovin potiebné

pro vyrobu kalkulaéni jednice.

Kalkulaéni jednice piedstavuje vypoctené naklady potiebné pro vyrobu jednotky vykonu.
V praxi se jedna o kusy, kilometry, tuny, baleni atd. Ponévadz firma vyrabi velké
mnozstvi vyrobkll za den, kalkulace vychazi z vétSiho poctu ks vyrobka. Nakladové
kalkulace vytvari dansky utvar pro fizeni jakosti, ktery vklada do spoleénych ISO smérnic
receptury jednotlivych vyrobkii. Dle zadanych receptur jsou nasledné tvoieny kalkulace.
Ke zméné dochédzi pouze v ptipadé zmeény receptury (aplikovani nové suroviny) ¢i
zavedeni nového vyrobku do prodeje. Nov¢ piijaté receptury jsou zavazné pro vSechny

spolecnosti, které jsou soucasti holdingu.

Béhem mésice skladnici vydavaji potiebné suroviny a na konci mésice dochazi ke
kontrole. VSechny vyuzivané kalkulace jsou zaevidované v internim systému spolecnosti,
diky ¢emuz muize probéhnout zpétna kontrola. Kontrolujici pracovnici zadaji do systému
mnozstvi vyrobenych vyrobku za aktudlni mésic a systém vypocte k jak velké spotiebé
melo dojit. Nésledné dochéazi ke kontrole, zda skute¢né¢ vydané mnozstvi odpovida
propoctu. Ve vétsing situaci vznikaji odchylky, pfi vyrobé dochéazi ke ztratdm surovin
(rozsypani, seschnuti apod.). Vydané mnozstvi miize byt vyssi nebo nizsi, nez jaky byl
predpoklad. V ramci vyroby miize dojit k usporam ¢i nadspotiebé, a to zejména vlivem
tolerance v oblasti rozmérd. Vzniklé odchylky je nutno fadné zaevidovat do ucetniho
systému. Uetni stav musi byt upraven, aby odpovidal skutegnosti a nalezené odchylky
fadné zauctovany. Odchylky nasledné hraji dilezitou roli v rdmci controllingu nakladd,

problematika bude popsédna v dalsi kapitole prace.

4.5 Bankovi uéty a pokladna

Kvili mezinarodnimu konceptu holdingu vlastni spole¢nost nékolik G¢th v rtiznych
meénach. Je tak schopna platit zahrani¢nim dodavatelim a inkasovat penize ze
zahrani¢nich zakazek. Spolecnost vlastni Gty v téchto ménach: CZK, USD, EUR, DKK,
GBP, PLN a JPY. Dle splatnosti faktur a zdvazkd jsou odesilany z bank piikazy
k thradam, aby nedochazelo ke zneuziti pfistupu, je pfesné definovan postup pro odeslani
platby. Seznam aktualn¢ splatnych zavazki vygeneruje hlavni ucetni pomoci ucetniho
systému. Nasledné pfedda vytvofeny seznam pokladni, jejimz tikolem je zkontrolovat
nalezitosti ptikazu: Castku, nazev dodavatele, variabilni a konstantni symbol a ¢islo

bankovniho spojeni. Po provedené kontrole pokladni vyplni ptikaz k uhradé. Pro
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navySeni bezpecnosti maji pravo autorizovat platbu 3 pracovnici spolecnosti. Avsak
k odeslani piikazu je nutné mit podpis pouze 2 pracovnikii. Spole¢nost udélila pravo
autorizovat prevod tiem pracovnikiim z davodu zabranéni neschopnosti provadéet tthrady
pii absenci jednoho Zz vybranych pracovnikli. Striktni postup zamezuje zneuZziti
bankovnich uctl a odesilani penéznich prostiedkii bez védomi spolecnosti na cizi ucty.
Veskeré odeslané a piijaté platby lze dale kontrolovat pomoci pravidelného stahovéani
bankovnich vypisi a zauctovani vSech plateb, prichozich 1 odchozich. Tento krok ma na
starosti jiz jina ucetni, rozdélené kompetence neumoziuji zadavateli platby provést jeji
zauctovani.

Kromé bankovnich G¢th mé spolecnost ve svém sidle i pokladnu. Ta slouzi k vyplaceni
mezd urcitych pracovnikili, vydavani stravenek, vyplaceni zaloh na sluzebni cesty, dale
K vyplaceni penéznich prostfedkii na koupi potiebnych soucastek do vyroby.
Prostfednictvim pokladny si mohou zaméstnanci dobijet konto do jidelny a jiné. Jelikoz
zaméstnanci jezdi na sluzebni cesty i do zahrani¢i, v pfipadé, Ze s sebou potiebuji

hotovost, v pokladné jsou k dispozici mény jako: EUR, GBP, DKK.

Za pokladni hotovost odpovid4a pokladni, kterd nese za své&fené financni prostfedky
hmotnou odpovédnost. Na denni bazi si pokladni kontroluje fyzicky zlstatek pokladny
s pokladni knihou. V pfipadé¢ vydajovych pokladnich dokladi musi tento doklad
obsahovat i podpis osoby, které byla hotovost pfedana. Dvakrat ro¢né probiha planovana
inventura. Kromé planovanych inventur je ziistatek ovéfovan, dle uvazeni nadtizené ¢i

vedeni, mimofadnymi inventurami.

Nejprve pii realizaci kontroly dojde k fyzické kontrole — pfepocteni hotovosti a zapsani
zustatku. Nasledné je porovnavan zjistény (skutecny) stav s tietnim zastatkem, v ptipadé
spravného vedeni pokladny by nemély byt nalezeny inventarizacni rozdily. V piipadé, Ze
je skute¢ny stav vys$i, nez Gcetni hovotfime o piebytku, ovSem v opacném piipadé
mluvime o schodku v pokladné. Odhalené odchylky je nutno fadné¢ zatctovat, prebytek
na vynosovy ucet a schodek na nékladovy ucet. Dilezité je nejen rozuctovat vzniklé

inventarizacni rozdily, ale nalézt i pfi¢inu jejich vzniku.

Druhou fazi kontroly je provéfovani ndhodnych transakci. Kontrolor vybere jednu ¢i vice
transakci a provadi dokladovou kontrolu. Zjistuje, zda je vSe fadn€ zatctovano, zda byly
vystaveny vSechny pozadované doklady. U poskytnutych zaloh se ndsledné zamétfuje na

dolozeni vSech dokladti zaméstnancem, kdyz nejsou kompletné dolozeny je zaméstnanec,
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kterému byla zéloha poskytnuta vyzvan k ptedlozeni chybéjicich dokumentti. Pokud tak
neucini, je mu vySe zalohy strzena ze mzdy. Tento kontrolni mechanismus provéiuje, zda

neni fingovan ubytek z pokladny, vydavajici se za poskytnutou zalohu.

Obdobnou kontrolou prochdzi v podniku i ceniny, piesnéji stravenky. Ty jsou
zaméstnancim poskytovany v poméru odpracovanych hodin, kdy neni spolecnost
schopna poskytnout zadvodni stravovani, pfesnéji pii praci pres vikend. Zaméstnanci si
pomérnou ¢ast doplaci. Ceniny jsou kontrolovany na konci kazdého mésice. Kontrola
zjistuje, zda byl vydan spravny pocet stravenek a vydanému poctu musi odpovidat

1 pfijata hotovost.

4.6 Interni audit a finan¢ni reporting

Dalsi dulezitou soucasti kontroly a interniho auditu je vytvaieni finanénich reportut, diky
nimz spole¢nost ziska ptehled o firemnich financich a o hospodateni s nimi. Spravné
propracovany systém financnich reportdl umoziiuje provadét efektivni manazerska
rozhodnuti a Gispé$né vést firmu. Ponévadz je Cembrit a.s. soucasti holdingu, vytvafi vice
druht finan¢nich reporti. Berounska pobocka vytvari reporty nejen pro svoji potiebu, ale
i pro matefskou spolecnost v Dansku. Vedeni holdingu stanovuje, jaké druhy reportt
a jak Casto budou zasilany, ¢i co v8e by mé&ly obsahovat. PoZadavek odesilani reportt je
povinny pro vSechny dcefiné spolecnosti. Jednotny postup tvofeni reportli umoziuje
matefské spolecnosti kontrolovat vyvoj jednotlivych pobocek a v pfipadé nalezeni
komplikaci v¢as zasahnout. Vysledky a reporty jsou rovné€Zz vyuzivany pro tzv.
benchmarking (porovnani) mezi spolecnostmi. Obchodni i vyrobni spolecnosti ve
skupiné jsou si velmi podobné, a tak 1ze takovymto porovnanim odhalit negativni trendy,
nadmérné naklady, prostor ke zlepSenim a upravam, identifikovat ptilezitosti

a Vv neposledni fad¢ i1 odhalit mozné evidencni chyby.
V ramci finan¢nich reportt prochdzi kontrolou dvé polozky:

- rozpocet,

- skute¢né naklady.
Controlling rozpodta a nakladi

Controlling sleduje a porovnava rozpocty vuci redlnym nékladim. VySe rozpoctu na
nasledujici obdobi je stanovena kazdy rok v prabéhu léta ¢i podzimu. Rozpocet je

sestavovan pracovniky dle jejich odpovédnosti az na Grovenn hlavni knihy. Jednotliva
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oddéleni odhadem wur¢i vysi rozpoCtu. Pii stanoveni vySe vychdzi pracovnici
z predchozich let, zkuSenosti, soufasného stavu, planovanych zmén a investic.
V konceptu by méli rozepsat odhady pro jednotlivé syntetické a analytické ucty. Jedna se
pouze o odhad ¢astky na jednotlivych uctech, vyse je zavazna, v prub&hu roku mutize dojit

k pfevodu mezi jednotlivymi ucty.

Jednotliva oddéleni ptedlozi své ndvrhy finanénimu oddéleni, které zkompletuje rozpocet
Ceské pobocky, se souhlasem feditele zavodu, generdlniho feditele a lokalniho
managementu je navrh odeslan do Déanska do rukou ptedstavenstva na schvaleni. Navrh
rozpoctu je zasilan s Casovym piedstihem, aby bylo mozné ho upravit o pfipominky

vedeni, a zacatkem nového roku byl jiz schvalen.

Béhem nasledujiciho roku je ze schvaleného rozpoctu cerpano, avsak kazdy mésic
dochazi ke kontrole a porovnéani redlnych ndkladd s odhadovanym planem. Mési¢ni
sledovani rozpoc¢tu by mélo odhalit nehospodarnost nebo vznik chyb. Pokud se skutecnost
odchyli od planovaného rozpoctu, odpoveédni pracovnici musi odiivodnit nastalou zménu.
Pracovnik musi obhdjit, pro¢ k pfekroceni doslo, jaké objektivni skutecnosti nastaly
a ovlivnily planované naklady. Vedeni timto zpisobem také kontroluje, zda pracovnici

neopravnéné neschvaluji, co neni v jejich kompetencich.

V pribéhu roku, minimalné ¢tvrtletné, matefska spole¢nost upravuje rozpocet vsech
dcetinych spolec¢nosti. Pokud se majitel rozhodne, Ze je potfeba navysit uspory, musi dojit
ke snizeni spole¢nych nakladu. Holding se nasledné snazi drzet naklady co nejnize je
mozné a ztohoto divodu upravuje i1 vySe jiZ schvalenych rozpoctl, a Vytvafi
aktualizované odhady. Vedouci pracovnici jednotlivych oddé€leni jsou nasledné
informovani o snizeni rozpoctu, dle ¢ehoz musi upravit 1 své jedndni. V ramci svého
oddéleni se snazi najit moznosti uspor tak, aby zmeéna rozpoltu co nejméné
ovlivnila bézné ¢innosti, snazi se co nejvice snizit hodnotu ¢i mnozstvi piijatych faktur.
Nasledna dalsi mési¢ni kontrola je jiz aplikovana na nové pfijaty rozpocet a opét musi

dojit k obhgjeni pti piekroceni noveé stanovenych nakladi.

Pfi kontrole nakladi je nejvice kladen diraz kromé piijatych faktur i na vydejky ze
skladu. Sklad ocenuje vydané suroviny pomoci metody FIFO. Suroviny jsou vydavany
ve stejném sledu, jako jsou piijimany na sklad. Soucasn¢ je u nich zachovano penézni
ohodnoceni jako pii pfijeti. Nedochazi tak k pfepoctu ceny jako pii ocenovani zasob

metodou vazeného aritmetického priméru. U vydejek je pfi kontrole nastaven princip
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4 o¢i. Jeden pracovnik zadd do ucetniho systému vystaveni vydejky, ale jiz ji nemize
zauctovat. Nasledn¢ druhy pracovnik vydejku zkontroluje, schvali a zauctuje. Kazda
vydejka musi projit kontrolou dvou zaméstnancti, princip 4 o¢i zamezuje zneuziti

systému.

Do pravidelnych mési¢nich kontrol nakladi ze strany matefské spolecnosti vstupuji
1 zauctované dohady, které snizuji planované néklady. Spolecnost timto zplsobem
informuje vedeni, ze byla realizovéana sluzba, na kterou do doby kontroly nestihla pfijit

faktura. O jeji vysi budou pozdéji upraveny kontrolované naklady.
Interni audit G¢ta v hlavni knize

Soubézné s kontrolou nakladi a rozpocti probihda v ramci interniho auditu namatkova
kontrola jednotlivych syntetickych a analytickych Gc¢ti. Hlavni ucetni koncem mésice
vygeneruje obratovou pfedvahu. Pfedvaha obsahuje vSechny pouzivané ucty véetné jejich
pocatecnich a konecnych stavili, pohybl na stranach Ma dati a Dal. Nasledné prochazi

sestavu a patra po ,,podezfelych uctech.
Za ,,podezielé* Uty jsou povaZzovany Ucty:

- na kter¢ se standardné neuctuje,
- s vysokym kone¢nym ziistatkem,

- s transakcemi na opaénych stranach.

Pokud nalezne pfislusny pracovnik vy$e zminéné Géty, dohledava a ovéfuje jejich piicinu.
Pti ti¢tovani mohlo dojit k chybé z nepozornosti, coz mohlo mit za disledek ti¢tovani na
$patny ucet ¢i uctovou stranu. Také mohlo dojit v kontrolovaném mésici ke skute¢nostem,
které zapfiCinily prudky narist podezielého uctu. VSe je nutno proSetiit a dohledat
patiicné dokumenty potvrzujici nastalou situaci. Namatkova kontrola odstrafiuje chyby,
jez mohly vzniknout v pribé¢hu meésice, a stejné tak mize odhalovat zdmérn¢ Spatné
uctovani. Pokud by doslo k odhaleni podvodu, je kontrola provedena do vétsi hloubky

tak, aby doslo k odhaleni osoby stojici za vznikem podvodu a napraveni nastalych

skute€nosti.
Reporting nakladi ve vyrobé

Jiz vySe bylo zminéno, ze béhem vyroby a vyskladiiovani dochdzi ke vzniku odchylek.
Na konci kazdého mésice dochazi k vytvareni finan¢nich reportl spojenych se vznikem

odchylek. Jednotlivé odchylky, at’ uz se jedné o usporu ¢i nadspotiebu, jsou analyzovany
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vedenim spole¢nosti. Analyzy jsou vypracovavany a vyhodnocovany na Grovni cen
i spotiebovaného mnozstvi surovin. Na zéklad¢ dat ziskanych z Gcetniho systému

spolecnost vyhotovuje dva reporty.

Prvni vznika na lokélni trovni, tvorba je v rukach ceské pobocky. Firma stanovi lokalniho
kontrolora, jenz vyhotovuje reporty pro feditele zavodu. Z dat rozklicuje skutecné
naklady na jednotlivé polozky vyroby, dale stanovi, co vSe bylo spotiebovano, velikost
nadspottfeby a odchylky v cené. Soubézné s reportem na lokalni urovni vznika report na
urovni holdingu v Dansku. Dansti pracovnici maji pfistup ke vSem datim dcefinych
spole¢nosti. Zaméstnanci holdingu ziskavaji ze systému data o ¢eské spoleCnosti a na
jejich zakladé vytvari report s jinou strukturou, nez byla pouzita na lokalni trovni.

Nasledné jsou oba reporty porovnavany a dochazi k vysvétlovani odchylek v reportech.

Berounska pobocka vede ucetnictvi dle VyhlaSky MF €. 500/2002 Sb., pro podnikatele
Gétujici v soustavé podvojného téetnictvi a Ceskych uéetnich standardii pro podnikatele.
Zaroven jsou vSechny ucty hlavni knihy nasmérovany na ucet spole¢né uctové osnovy.
Lokalné jsou reporty vytvaieny dle CUS a na holdingu reporty vychazi ze spoleéné iétové
osnovy. I kdyzZ jsou reporty vytvareny z jinych pohledii, mély by dospét diky provazanosti
ke stejnému zavéru. Holding timto zpisobem kontroluje, zda na lokalni urovni vse

odpovida skutecnosti.

Vytvéreni reportll vede k celkové zpétné kontrole ucetni jednotky. Zaroven by mély
odhalovat chyby v automatickych G¢tovacich fetézcich, které jsou nastaveny v Gcetnim
systému spolec¢nosti. Automatické uctovaci fetézce brani, aby uzivatel, jehoz naplni prace

neni uctovani a eviduje pouze vyrobu, nemohl upravovat prednastavené tictovani vyroby.

Mimo zminéné finanéni reporty je vytvarena a zasilana do Danska spousta jinych. Vétsina
dalsich reporti je zasilana na mésicni €i Ctvrtletni bazi. Mezi zakladni patii Vykaz zisku

a ztraty, Rozvaha a Cash Flow.
Ostatni financni reporty se vztahuji na:

- detailni rozbor pohledavek a zavazk po trzich,

- prodej po trzich,

- opravné polozky dle skupiny vyrobkl (vyrobky, nedokoncena vyroba, ndhradni
dily),

- aj.
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5 Zhodnoceni a vytvoreni navrhu

Vnitini kontrolni systém spole¢nosti Cembrit a.s. je velice detailné propracovan a je
schopen fungovat ve vsech situacich, jednotlivé slozky se zaroven prolinaji a dopliuji.
Kontrolou prochdzi veskeré Cinnosti, dle jejich diilezitosti je navySovan rozsah a Cetnost
provadénych kontrol. Kontrolni systém projektuje Cembrit Holding A/S, nasledné jej
aplikuje do vsech dcefinych spole¢nosti, kde je poté upravovan dle specifickych potieb.
Je-li nalezena chyba ¢i nedostatek, podiizené spolecnosti ji nahlasi na vedeni holdingu.
Touto zpétnou vazbou ziskava spole¢nost vyhodu a nalezenou chybu muze rychle
odstranit u vSech svych pobocek. Rychlou reakci nedojde k omezeni provozu a cela

spole¢nost mlize navySovat svoji konkurenceschopnost.

Vsechny kontrolni procesy jsou piehledné¢ upravovany vnitropodnikovou smérnici
spole¢n¢ s ISO smérnicemi. VSichni odpovédni pracovnici védi, jaka kontrolni ¢innost se
od nich v pribéhu roku ocekava. Dalsim dikazem spravného nastaveni kontrolnich
mechanismi je, Ze svym plisobenim umoziiuji 1épe dosahovat stanovenych cill, soucasné
jsou vsechny provadéné ¢innosti v souladu se zakony. Soubézné je kladen dostatecny
diraz na pravidelnou kontrolu ucetnictvi, coz je podpofeno i provadénim fadnych

1 mimofadnych inventarizaci.

Ziskana data z internich systému jsou provéfovana na pravidelné bazi a na vice urovnich,
diky ¢emuz dochézi k v€asnému odhaleni nedostatkii. Pfi nalezeni nedostatkil je cely
proces proveéfovan a nasledné jsou pifijimana opravna opatieni zabraiujici dalSimu vzniku
chyb. Syst¢ém ma mnoho silnych stranek a s kazdou opravenou chybou se neustale

zdokonaluje.

NejslabSim ¢lankem kontrolnich procest je lidsky faktor, ktery mlize vlastni nedbalosti
vytvaret chyby ¢i zdmérné sabotovat veskeré provadéné cCinnosti. Vzniku chyb lze
zabranit dostacujicim vysvétlenim probihajicich kontrolnich mechanismti a odbornym
proskolenim vedoucich i fadovych pracovnikli. Spole¢nost miize také podnécovat praci
zameéstnancl systémem motivace, jenz je bude motivovat pracovat s vy$§im nasazenim
a smensim procentem chyb. Aktualni systtm odmén je koncipovan na pozitivni
1 negativni motivaci. Pozitivni motivace je vyuZzivana pii praci piesCas, kdy je
pracovnikiim navySen plat o odmény za presc¢asy. OvSem ve vyrobé je aplikovana vice
negativni motivace, kde je nastaven systém srdzek ze mzdy pii piekroceni procenta
chybovosti ¢i za zpisobeni chyby. Systém by mohl byt inovovén tim, Ze dojde ke zméné

48



druhu motivace, a to z negativni na pozitivni. Pracovnikim by mohla byt navySovana
mzda na zaklad¢ snizeni procenta chyb. Hranice chybovosti by stanovovalo vedeni
spole¢nosti po konzultaci s personalnim oddélenim. Ptipadné by bylo mozné stanovit
pocet vyrobki, které musi byt vyrobeny za jeden mésic. Pfi dosaZeni hranice by mohli
pracovnici dostavat mimofddné odmény za plnéni mnozstevnich kvét. Systém
odménovani by mél byt koncipovan tak, aby podporoval narist kvalitnich vyrobkl
a snizil pocet nekvalitnich vyrobka a ostatnich nepiimych nakladii. Koncept by nemé¢l

podporovat nadbyte¢nou vyrobu na ukor kvality.

V soucasné dob¢ neni soucasti organizaéni struktury spolec¢nosti Cembrit a.s. oddéleni
interniho auditu. Vytvofeni samostatného oddéleni vnitini kontroly by zastiesilo veskeré
kontrolni mechanismy provadéné uvniti spolenosti. Nyni zavisi realizace kontroly
a odpovédnost na vedoucich jednotlivych utvard. Snové vzniklym oddélenim by
odpovédnost presla na pracovniky interniho auditu. Vedouci pracovnici by se nasledné
mohli soustfedit na chod sveéfeného Utvaru a na kontrole by pouze spolupracovali
s internimi auditory. Auditofi by o své ¢innosti informovali vedeni spole¢nosti v Ceské
republice a soucasné i zasilali poZadované reporty a hlaSeni do rukou vedeni v Dansku.
Zavedeni nového odd¢leni by mohlo jesté vice navysit efektivitu vnitiniho kontrolniho
systému. Nejveétsi prekazkou sestaveni nového oddéleni je narust nakladt spojenych
s realizaci tohoto planu. Spolecnosti by se navysily naklady z diivodu vybaveni novych
prostor, zaméstnani novych pracovniki, a s tim spojeny nartist mzdovych nékladt. Dale
by bylo potieba upravit organizacni strukturu spolecnosti upravenou o nové vniklé
pracovisté. Spole¢nost by také musela vyhlésit vybérové fizeni a vybrat vhodné
kandidaty. Berounska pobocka miize navrhnout vznik nového oddéleni, ale musi ziskat

souhlas matetské spolecnosti v Dansku a obhdjit nové vznikajici naklady.

Tab. 4: Porovnani pravidelnych mési¢nich nakladl na pracovni pozici interniho auditora

Nékladova polozka Interni auditor Zaméstnanec auditorem
Hrub4 mzda 34 000 K¢ 10 000 K¢
Zdravotni pojistné (9 % z HM) 3060 K¢ 900 K¢
Socialni pojistné (24,8 % z HM) 8432 K¢ 2 480 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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Tabulka porovnava kalkulaci pravidelnych meési¢nich nakladi na pracovni pozici
interniho auditora ze dvou hledisek. Firma muze vytvofit odd€leni interniho auditu
najmutim novych pracovniku ¢i pfipadné vybrat interni auditory z vlastnich fad. Pro
zjednoduseni je kalkulace vypoctena na jednoho pracovnika. Hlavni slozZkou mési¢nich

nakladt bude hruba mzda a pojistné odvadéné zaméstnavatelem.

Po konzultaci s personalnim odd€lenim spole¢nosti Cembrit a.s. by byla nové
nastupujicimu pracovnikovi nabidnuta hruba mzda ve vysi 34 000 K¢. Personalisté pii
stanoveni ¢astky vychazeli z vySe ohodnoceni ostatnich administrativnich pracovnik.
Pti stanoveni hrubé mzdy byl zohlednén pozadavek vysokoskolského vzdélani a urcita
praxe Vv oboru internich kontrol. Spole¢né s nové vzniklymi mzdovymi naklady by
spole¢nost musela za nového auditora odvadét zdravotni pojistné ve vysi 9 % z hrubé
mzdy a socialni pojistné ve vysi 24,8 % z hrubé mzdy. Celkové mési¢ni néklady po

secteni ¢ini 45 492 K¢.

V ptipad¢€ volby vybéru interniho auditora z vlastnich zaméstnanci, stanovila spole¢nost
mésiéni odménu K stavajicimu platbu na 10 000 K¢&. Z nové navySené ¢astky by musela
spole¢nost odvadét zdravotni a socialni pojistné. Mésicni naklady v souhrnu ¢ini 13 380
K¢.

Tab. 5: Porovnani jednorazovych nakladu na pracovni pozici interniho auditora

Naékladova polozka Interni auditor Zaméstnanec auditorem
Potizovaci cena PC 13990 K¢ 0 K¢
Skoleni 0 K¢ 9 400 K¢

Zdroj: Mall.cz a QC Group s.r.0. (2020), zpracovano autorkou

Dale by bylo nutno do kalkulace zapocist i jednorazové potizovaci naklady. V ptipadé
nove¢ nastupujiciho zaméstnance se jedna pouze o pofizeni pocitace ve vysi 13 990 K¢.
Spole¢nost Cembrit a.s. ma k dispozici volné pracovni misto v kancelati hlavni ucetni,

tim by nevznikly Zadné dalsi naklady na vybaveni pracovniho mista.

Jednorazové potizovaci ndklady u soucasného zaméstnance jsou v ramci zafizovani
kancelaie nulové. Dle rozhodnuti spolecnosti by bylo zaméstnanci poskytnuto nad ramec
zakonnych $koleni, pouze $koleni uvadgjici do problematiky internich kontrol. Skoleni je
pouze pro navysSeni efektivity prace vybraného zameéstnance, Castka ¢ini 9 400 K¢.

Zakonnych $koleni by se nasledné Gcastnil s ostatnimi pracovniky spole¢nosti. Castku
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zakonného Skoleni nelze stanovit na jednu pozici, jelikoz ma firma uzaviené ramcové

smlouvy se Skolici agenturou a jsou ji poskytovany mnozstevni slevy.

Pokud se firma rozhodne zfidit samostatné odd¢€leni interniho auditu, doporucuji jit
druhou cestou a zvolit interni auditory z vlastnich fad, naklady zde vychazeji pfiznivé;ji.
Ovsem muselo by dojit u vybraného zaméstnance k upravé naplné prace tak, aby bézna

napln nebyla potlacovana na ukor provadéni auditu.

Dalsi oblasti, kde by bylo mozné zavadét opatieni navysujici efektivitu kontroly, je
vyroba. Proces vyroby prochéazi lisovdnim, barvenim, voskovanim, suSenim a zranim.
Béhem procesu je hlaSeno mnozstvi nedokonéené vyroby, kde bohuzel dochézi k ¢astym
zaménam polotovart. Radovi zaméstnanci piedavaji informace o poétu, barvé a druhu
manazerim vyroby, ti zadavaji nahlaSend data do interniho systému. Bohuzel nastavaji
situace, kdy dojde k zaméné polotovari ¢i vyrobkl a do systému je zadan Spatny udaj.
Pro vétsi kontrolu nad vyrobenymi produkty by bylo mozné zavést systém znaleni
vyrobkli pomoci carovych kodid. Kod by byl nasledné nacten do systému
a pravdépodobnost zamény by zna¢né klesla. Spole¢né s navySenim kontroly vyroby by
se tyto carové kody vyuzily i pii expedici vyrobkill. Pracovnici expedice by ziskali vetsi

prehled o naskladnénych vyrobcich, nez dosud maji.

Vnitini kontrolni systém funguje ve vSech smérech spravné. Navrhovana opatieni mohou

pomoci odstranit slabsi mista a spole¢né s tim navysit efektivitu kontrolniho systému.

o1



Z7.avér

Management rozliSuje 5 hlavnich manazerskych ¢innosti, s tim ze kontrola byva casto
kontroly dojde ke zjisténi, zda bylo vSe naplanovano, organizovano a vedeno spravnym
smérem. Po ukonceni kontrolniho procesu jsou pfijata opravna opatieni a cely proces
planovani muze zapo¢it nanovo. Smyslem kontroly je porovnavat skute¢ny stav se stavem
planovanym a identifikovat vzniklé odchylky. Kontrola neni souc¢ésti jen podnikatelského

prostiedi, setkavame se s ni 1 v bézném Zzivoté.

Podnikatelsky subjekt prochazi béhem doby své existence dvéma druhy kontrol: vnéjsi
a vnitini. Vnéj$i kontrola zkouma chovani sledovaného subjektu vicéi svému okoli.
Kontrola prichéazejici z vnéjsiho prostiedi cili na kontrolu vztahti s jednotlivymi statnimi
institucemi. Také je proveéfovano hospodafeni ucetni jednotky v ramci provadéni
externich auditti. Zatimco vnitini kontrola zpracovava a hodnoti ¢innosti realizované
pouze Vramci ucetni jednotky. Vnitini kontrolni systém se objevuje ve vSech
podnikatelskych jednotkach, pokazdé ma jinou strukturu, ovSem vzdy je tvofen se
stejnym cilem. Cilem kontrolniho systému je napomahat dosahovat kratkodobych
i dlouhodobych cilti a zamezovat vzniku chyb ¢i zdmérnych podvodl. Svym plisobenim
odhaluje slabé stranky a nedostatky u vSech kontrolovanych c¢innosti. Pfi nalezeni
nedostatkil spolecnosti pfijimaji ndpravna opatieni, ¢imz zvysi svoji efektivitu a naroste

I jejich konkurenceschopnost.

Kontrolni prostfedi, obsahujici jednotlivé kontrolni mechanismy, upravuji ucetni
jednotky v ramci vytvafenych vnitropodnikovych smérnic. Smérnice sjednocuje
provadéni kontrol i vystupi, které by méla spolenost po provedeni kontroly ziskat.
Spolecné s tim je nastaven i systém odpoveédnosti a kompetenci jednotlivych pracovniki.
Tvorba vnitropodnikovych smérnic a kontrolniho systému je v rukach vedeni kazdé
pravidelnych inventarizaci. Oba nastroje se kontrolnim systémem prolinaji a z dat
vedenych v ucetnim systému je nasledné Cerpano pii realizaci kontroly. Kontrolu provadi
odpoveédni pracovnici, ktefi byli vybrani vedenim spolecnosti nebo je realizace kontroly
v rukach internich auditord. Stanoveni internich kontrolorG zavisi na organizacni

struktute ¢i velikosti spolecnosti.
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Vyse uvedené bylo nejprve definovdno a popsano V teoretické ¢asti prace a poté byly
teoretické poznatky aplikovany na konkrétni podnik. Piedstavena byla spole¢nost

Cembrit a.s. a jeji kontrolni systém.

Na ptikladu tohoto konkrétniho kontrolniho systému byly popsany a analyzovany
kontrolni mechanismy u kli¢ovych ¢innosti daného podnikatelského subjektu. Pro
navySeni efektivity popsaného systému byla navrzena opatteni, kterd by méla systém

kontroly nasmérovat ke snizeni pravdépodobnosti vzniku slabych mist.

Zpracovani dil¢ich ¢asti bakalaiské prace, jak vrovin€ teoretické, tak praktické
napomohlo k naplnéni cile, kterym bylo zhodnoceni systému vnitini kontroly na ptikladu

konkrétni spole¢nosti.
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Abstrakt

Kadefabkova, T. (2020). Vnitrni kontrolni systém podniku na prikladu z praxe

(Bakalafska prace), Zapado¢eska univerzita v Plzni, Fakulta ekonomicka, Cesko.

Klicova slova: kontrola, kontrolni systém, management, analyza

Bakalatska prace je zpracovana na téma ,,Vnitini kontrolni systém podniku na piikladu
z praxe®. Prace je rozdélena na dvé cCasti: teoretickou a praktickou. Prvni ¢ast prace
priblizuje problematiku kontroly z teoretického hlediska, jenz dale specifikuje ¢lenéni,
druhy, faze a kritéria hodnoceni kontroly. Také se zabyva projektovanim vnitiniho
kontrolniho systému a jeho ndstroji. Nésledné se prace zaméfuje na nedostatky, které
mohou pii projektovani systému vznikat. Praktickd cast popisuje fungujici vnitini
kontrolni systém v akciové spole¢nosti Cembrit. Prace detailné charakterizuje jednotlivé
kontrolni mechanizmy vyuZzivané Gcetni jednotkou. V zavéru prace jsou uvedeny navrhy

a opatieni pro navyseni efektivity sledovaného kontrolniho systému.



Abstract

Kadetabkova, T. (2020). Internal control system of the company based on practice
example (Bachelor Thesis). University of West Bohemia, Faculty of Economics, Czech

Republic.

Key words: control, control system, management, analysis

The bachelor thesis is elaborated on the topic “Internal control system of the company
based on practice example.” The work is divided into two groups: theoretical and
practical. The first part of the work describes problematic of control from theoretical point
of view, which further specifies the classification, types, phases and criteria for evaluation
of controls. Theoretical part also concerns on projecting of internal control system and
describes its tools. Afterwards the work focuses on the defects which can arise through
projecting of the system. The practical part describes a functioning internal control system
in the company Cembrit a.s. The bachelor thesis describes in detail the individual control
mechanisms used by company. Last part focuses on proposals of changes which lead to

efficiency of the monitored internal control system.



