Vnitini kontrolni systém v podniku
se zamérenim na nakupni oddéleni
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Abstrakt:

Kontrolni ¢innost vyuzivaji vedouci pracovnici na vSech urovnich fizeni jako urcitou
zpétnou vazba. Smyslem této Cinnosti je ziskat objektivni predstavu o fizené realité,
tedy o plnéni planovanych zdméri a stupni realizace ptijatych rozhodnuti. Kontrolni
systém v podniku predstavuje sestavu kontrolnich Cinnosti, které jsou vzajemné
propojené, kontrolni systém nereprezentuje seznam rozli¢nych individudlnich
kontrol. Tento ¢lanek se zabyva analyzou dat, které byly seshirany dotaznikovou
formou se zaméfenim na vnitini kontrolni systém v nakupnim oddé€leni ve
spole¢nostech piisobicich v Ceské republice.
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1 Uvod

Tento ¢lanek, zaméfeny na vnitini kontrolni systém (déale jen VKS) v podniku, si
klade za cil zmapovat kontrolni systém spole¢nosti se zaméfenim na nakupni
oddéleni. Zamétila jsem se na nakupni proces, jelikoz s rostouci tendenci
outsourcingu sluzeb a se vzristajici provazanosti podnikatelskych subjektl roste
riziko podvodu pravé v nakupnim procesu. K vyzkumu byl vybran vzorek
spole¢nosti ze dvou odlisnych skupin: bankovni instituce a (nad)narodni obchodni
fetézce. Formou dotazniku byly zjistovany faktory funkénosti VKS v organizaci.
Bankovni instituce jsem zvolila predev§im kvili piisnému dohledu ze strany Ceské
narodni banky (ddle jen CNB) a povinnosti pravidelného reportingu
0 outsourcovanych &innostech pravé do CNB. Nadnarodni obchodni fetézce jsem
vybrala z divodu jejich silné regulace matetskym zahrani¢nim podnikem. Pojem
VKS je velmi tézké jasn€ definovat. Hlavnim divodem je, Ze se v literatufe Casto
neshoduje vymezeni definice pojmu VKS, a ani jasné vymezeni nastrojt, procesi a
postuptl. V Ceské republice je definice VKS zminéna také v pravnich predpisech, a
je potieba ji vnimat ve velmi obecné roving. Schiffer (2009) popisuje VKS v obecné
roving jako soustavu provoznich, finan¢nich, personalnich, evidenc¢nich a ostatnich
kontrol, které jsou vytvofeny vedenim podniku s cilem spravného efektivniho
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fizeni, dodrzovani wvnitinich pravidel, ochrany majetku a co nejpresnéjsi a
nejpreciznéj$i evidence postupl ve spolecnosti. Dvotacek (2003) pise, Zze na VKS
je mozné nahliZet jako na souhrn vzajemné propojenych nastrojl, opatfeni, postupti
a kontrolnich mechanismia. V Ceské republice obsahuje definici VKS napiiklad
zakon €. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole ve vetfejné spraveé a o zmeéné nekterych
zakont (zakon o finan¢ni kontrole), ve znéni pozdéjsich predpist.

Aby mohl byt VKS definovan jako spravné nastaveny systém, musi se jednat
0 uskupeni souvisejicich prvki a casti, které jsou shromazdény do smysluplného
celku ¢i jednotky. Mezi jednotlivymi prvky a ¢astmi musi existovat spojeni, které
je presné definované.

Zecheru (2014) ve své praci uvadi, ze kontroly, nejen v ndkupnim oddéleni, by mély
byt obsazeny ve vSech ¢innostech managementu i v pfistupu managementu k vedeni
spole¢nosti, kontroly jsou provadény za ucelem meéfeni a hodnoceni vysledki
spole¢nosti, pro porovnavani vykont dosazenych spolec¢nosti s pfedem ur¢enymi
cili a normami, aby se eliminovaly negativni trestné Ciny, a na druhou stranu aby
dochazelo k integraci pozitivnich ¢ind, s cilem kone¢né nastavit spravnou orientaci
celé spolecnosti, podle jejich zakladnich cilt. Kazdy standard interni kontroly
predev§im v nakupnim oddé¢leni definuje minimum manazerskych povinnosti a
pozadavki, které musi byt implementovany v ramci kontrol v oddéleni.

Proto kontroly a nejen v ndkupnim oddéleni zahrnuji a obsahuji kontinudlni
monitorovani a zlepSovani systému kontroly celé spolecnosti, podle vSech jejich
zakladnich cilti, pouzivanych norem a standardd, s cilem rozvijet obecnou ti¢innost
kontrolniho systému. Jestlize si pfedstavime, Ze spolecnost je lod’ plujici pod
vedenim kompasu podle piedem stanoveného kurzu, potom jeho vnitini kontrolni
systém muze byt ptirovnan k jeho kormidlu, k mechanismu prostfednictvim kterého
je lod neustale udrzovana do predem urceného sméru a cile (Griffin, 2002).

Implementace kontrol v nakupnim oddéleni predevsim predstavuje dilezitou funkci
Mmanazera a mize mu poskytovat neustale odpovédi tykajici se vyvoje a vykonu
spole¢nosti. Kontrola v nakupnim oddéleni je dalezitou odpovédnosti vedouciho
nakupniho oddéleni. Tato odpovédnost nemlize byt delegovana, bez ohledu na
uroven hierarchie. Manazerska odpovédnost v oblasti kontroly znamena:
(i) ,upravovani a fizeni Cinnosti spolecnosti, podle predem urceného
charakteristického jednani, které je drzeno podle piijatelné meze. Jestlize se tyto
korekce nevyskytuji, potom spole¢nost nema zadné informace o kvalité ptisobeni
svych pfedem danych cila. Jako ,kormidlo lodi‘, zajistuje kontrolu, rozvoj a vyvoj
spole¢nosti na jeho ptedem uréené draze“ (Griffin, 2002); (ii) ,,napravny
organizaéni proces, ktery stanovi normy a standardy dle potfeb spole¢nosti
k dosazeni cili. Proces, ktery spociva v porovnani soucasného vykonu s normami
¢i standardy, a v zavedeni napravnych opatieni, jsou-li potteba* (Williams, 2003);
(iii) ,,monitorovani ¢innosti, aby doslo k ujiténi, Ze jsou ¢innosti provadény podle
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pland, a aby byla napravena vyznamna poruseni (Robins, DeCenzo, 2001);
(iv) ,,manazerska systematicka snaha porovnani vykonti podle pfedem stanovenych
norem a standardl, pland nebo cill, takze se da urcit, do jaké miry je vysledky
Vv souladu s témito normy, zda jsou potfeba Upravy a zda byly pouzity prostfedky
nejefektivnéj$im zptisobem/ moznou ucinnosti pro dosazeni cila“ (Mockler, 1970).

Zecheru (2014) uvadi, Zze v SirSim kontextu se termin "kontrola" vztahuje
k ovéfovani a zkoumani problémd, aktivit, situaci, atd. a tak usiluje o potencialni
opravy a napravy, pokud nedojde k vyvoji v souladu s pfedem stanovenymi
pozadavky. Kontrola zahrnuje kontinu&lni monitoring cilti pro lepsi provozni fizeni
organizace, tak aby se zabranilo nezadoucim udalostem a sniZeni vnitini ptidané
hodnoty spole¢nosti. Kontrola vzdy pfedstavovala vyznamny zpiisob poznani
skute¢ného stavu, objektivni realitu, ale i opravnou paku nedostatki a poruch, atd.

Clanek je strukturovan nasledovnd. Po tivodu obsahujicim piehled literatury je
v druhé kapitole vymezena vyzkumna hypotéze a popsana metoda prizkumu
(v€etné struktury dotazniku). Tteti kapitola predstavuje vysledky dotaznikového
Setfeni. Zavér shrnuje kliové poznatky ¢lanku a hlavni omezeni vyzkumu.

2 Stanoveni hypotéz a vymezeni sledovaného vzorku

Clanek tesi specifika fungovani VKS v nakupnim oddéleni. Nakupni oddéleni bylo
zvoleno z davodu rizikovosti vzniku mozného poruSeni internich piedpisi a
pravidel béhem nakupniho procesu. Dodavatelé, za Gcelem ziskani zakazky, se
mohou snazit ziskat vyhodu ve vybérovém fizeni, a nebo se mohou snazit celkové
vybérové fizeni ovlivnit. Prevenci vzniku mozného podvodu ¢i omylu je dobie
nastaveny kontrolni systém uvnitf organizace, se zamétenim na nakupni oddéleni.
Pro samotny vyzkum jsem stanovila hypotézu, ze typicka soucasna spolecnost
reaguje pii nastavovani novych prvki VKS spiSe reaktivné nezli proaktivné.
Vymezeni hypotézy odpovida i struktura dotazniku, ktery se sklada ze dvou casti.
Prvni ¢ast dotazniku se zamétuje na obecné dotazy o funkcnosti ¢i nastaveni VKS
ve spolecnosti. Konkrétné jsou piredmétem zajmu tyto otazky:

1. Je ve Vasi spolecnosti vybudovany formalizovany VKS (smérnice, pravidla,
navody, atd.)?

2. Existuje ve spolecnosti oddéleni zabyvajici se VKS (tvorba, monitoring)?

Pokud ano, uved’te nazev oddéleni?

Jaké oblasti ve spole¢nosti VKS zahrnuje?

4. Jsou smérnice a manualy distribuovany pravidelné mezi v§echny zaméstnance

spole¢nosti?

Jsou zaméstnanci pravideln¢ Skoleni v oblasti VKS?

Jsou vnitini smérnice a manualy spole¢nosti aktualizovany pravidelné?

7. Existuje ve spolecnosti organizacni schéma, které by urcovalo povinnosti a
odpovédnosti zaméstnanci a managementu?

w

oo
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8. Myslite si, ze VKS spolecnosti je plné funkéni, tak Ze neni moznost vzniku
podvodného jednani?
9. Evidujete posledni dobou (poslednich 12 mésict) selhani VKS? Pokud ano,
0 jakou oblast §lo?
10. Jakeé jsou nejcast&jsi oblasti chyb, omyld a podvodi, které se ve spolecnosti
objevuji?
11. Jsou néklady na VKS vyhodnocovany?

Druha ¢ast dotazniku se zamétuje na nakupni proces a respondenti jsou dotazovani
na pét otazek:
1. Existuje ve Vasi spolecnosti samostatnd smérnice ndkupu? Pokud ne, existuje
né¢jaka alternativa, jaka?
2. Pokud ve Vasi spolecnosti existuje smérnice nakupu, jsou v ni uvedeny
schvalovaci limity jednotlivych pozic ve spolecnosti?
3. Je ndkupni odd€leni centralizovano, nebo si kazdé oddéleni mize nakup fidit
samo?
4. Je mozné nakup ve spolecnosti provést pouze od schvalenych dodavatelt?
5. Existuji postupy, jak ziskat nejlepsi moznou cenu za polozky/sluzby?

Podobné vyzkumy byly v poslednich letech provedeny také spole¢nostmi PWC a
KPMG, jak na lokalni urovni v Ceské republice, tak na globalni arovni. Obg
spole¢nosti se ale spiSe zamétovaly na podvodné jednani a jeho ptedchazeni, dale
na profil potencionalniho podvodnika, ktery se snazi poskodit VKS spole¢nosti, a
v neposledni fadé na rizika, které podvodné jednani spole¢nosti pifinasi, jeho
prevenci pomoci kontrolnich mechanismt. Tento dotaznik obsahuje ke konci
zaméfeni na VKS v ndkupnim procesu.

Dotaznik byl elektronicky zaslan do tficeti velkych spole¢nosti. Do vzorku
spole¢nosti byly zafazeny vyznamné bankovni instituce a velké obchodni fetézce
podnikajici na izemi Ceské republiky. Obchodni fetézce tvotily 66 % z celkového
poctu zaslanych dotaznikt. Celkové se vratily 4 dotazniky z obchodnich fetézci,
tedy 20 % z celkového poctu dotaznikll zasilanych pouze do obchodnich fetézcu.
Bankovni instituce tvotily 44 % z celkového po¢tu zaslanych dotazniki. Celkové se
vratilo 5 dotaznikl od bankovnich instituci, tedy 50 % z celkového po¢tu dotaznikl
zasilanych pouze do bankovnich domt. Zodpovézeny dotaznik se vratil celkové od
deviti spole¢nosti, tedy od tficeti procent respondentt z rozeslaného vzorku. Osoby,
které zasilaly zpét zodpovézeny dotaznik od téchto spole¢nosti, byly vétsinou
finan¢ni feditelé ¢i vedouci oddéleni Interni audit/Compliance.

3 Nastaveni VKS v organizacich v Ceské republice

Jak jiz bylo zminéno v predchozi kapitole, zavéry z vyzkumu jsem aplikovala na
spole¢nostech, které zaslaly elektronicky zpét vyplnény dotaznik. I kdyz byl
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dotaznik zaslan do tficeti organizaci, rozhodla jsem se predev§im v procentnim
vyjadfeni vychazet pouze z dotaznikli vyplnénych.

Vsechny spolecnosti, které se zucastnily vyzkumu, maji v organizaci nastaveny
vnitini kontrolni systém pomoci smérnic, navodi a jasné popsanych internich
predpist (tedy 100 % ze vzorku). Ve vétsin€ spolecnosti se nejedna pouze o jednu
smérnici, ale o vicero smérnic, ve kterych jsou kontrolni prvky obsazeny.

Ve vétsingé spolecnosti existuje oddé€leni, které se zabyva vnitinimi kontrolami
Vv organizaci, pouze jedna spolec¢nost ze vzorku a to jeden obchodni fetézec (11 %
ze vzorku, ktery zaslal zpét vyplnény dotaznik) nemd vlastni oddéleni a vnitini
kontrola je sou¢asti oddéleni finanéniho. Ostatni spolec¢nosti ze vzorku, které zaslaly
zpét zodpoveézeny dotaznik, maji specializované oddéleni, které se v nékterych
spole¢nostech jmenuje Revize a jinych Interni Audit (Compliance). Odborna
literatura navrhuje zac¢lenit Gtvar interniho auditu do organizac¢ni struktury tak, aby
nebyl ohrozen pozadavek nezavislosti. V praxi ma toto zafazeni mnoho podob.
V mnoha organizacich je oddéleni Interniho auditu podfizeno ptimo piedsedovi
predstavenstva. V némecky mluvicich zemich se spise setkavame s pojmem Revize
nez s nazvem Interni audit. Oddéleni revize peélivé stiezi dodrzovani nastavenych
procest a postupil. Je garantem kvality a toho, Ze vSe bézi tak, jak ma. Do oddé€leni
revize patii v mnoha obchodnich fetézcich také zakaznicka linka. Oddéleni revize
je u tii spole¢nosti (obchodnich fetézci), které zaslaly zpét vyplnény dotaznik (tedy
u 30 % zodpovézenych dotaznikit). V bankovnich organizacich se spise setkdme se
nazvem Interni audit — Compliance.

Oddé¢leni vnitini kontroly v obchodnich fetézcich se vétSinou zabyva kontrolou
v oblastech skladovani, centralniho nakupu, administrativnimi centralnimi sluzbami
a provozem. V oblasti bankovnictvi patii mezi hlavni oblasti kontrolované vnitini
kontrolou piedev§im vSechny klicové obchodni oblasti (korporatni, retailové
i privatni bankovnictvi), dale kli¢ové procesy v oblasti investovani a centralni
¢innosti spole¢nosti. Oddéleni vnitiniho auditu je ve spole¢nostech odpovédné za
distribuci a kontrolu dodrZzovani novych nafizeni a smérnic. Dale na aktualizaci
zastaralych predpisti vztahujicich se k vnitfnimu kontrolnimu systému.

Zaméstnanci jsou ve vSech spoleCnostech seznamovani s platnymi nafizenimi
spole¢nosti, se smérnicemi a pravidly (tedy 100 % ze vzorku). Pokud vyjde
smérnice nova ¢i aktualizace soucasné smérnice, jsou s ni vSichni zaméstnanci
seznameni tak, Ze jim je odkaz s Glozistém zaslan do mailu, ¢i je jim smérnice do
mailu zaslana cela. V mnoha organizacich je vedouci oddéleni povinen zajistit
proskoleni svych podfizenych v dulezitych oblastech, které mohou mit vliv na
kontrolu a dodrzovani vnitiniho kontrolniho systému. Ve vSech spole¢nostech, které
odpoveédély na dotaznik, existuje organizacni schéma, které urcuje povinnosti a
odpovédnosti zaméstnancli a managementu souvisejici s vnitinim kontrolnim
systémem, jejim nastavenim a naslednou kontrolou.
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VsSechny spoleCnosti, které se zucastnily dotaznikového pruzkumu, nejsou
stoprocentné piesvédceny o funkEnosti nastaveného vnitiniho kontrolniho systému,
jedna z bankovnich instituci uvedla, Ze moznost vzniku podvodu existuje stale a
vnitini kontrolni systém by mél byt neustale zlepSovan, tak aby byl funkéni a
adaptabilni na ménici se prostfedi. VSech devét spole¢nosti v dotaznicich uvedlo, ze
za poslednich 12 mésict se setkaly se selhanim vnitiniho kontrolniho systému. Dvé
spole¢nosti uvedly, ze se jednalo o selhani lidského faktoru ¢i poruseni drobného
charakteru. Mezi hlavni omyly, podvody ¢i chyby patii vétSinou nedodrzovani
predpist a selhani zaméstnanctl, dale nedislednost a rutinni opakujici se ¢innost,
kterou postupem ¢asu vykonava zaméstnanec bez rozmyslu. Pokud bude soucasti
kontrolniho fetézce lidsky faktor, existuje moznost vzniku chyby ¢i nedopatfeni
vzdy, omylnost ¢lovéka je nasi pfirozenou vlastnosti. Spolec¢nosti na vyvoji svého
kontrolniho systému pracuji predevsim z hlediska dvou divodt. Tim prvnim je
neustale se vyvijejici a ménici se prostiedi pro podvodné jednani, a dale kvuli
regulatornim nafizenim a zménam. Predev§im bankovni domy se musi
ptizpisobovat legislativnim zménam a novym vynalezim podvodnikd, ktefi se
snazi nabourat do bankovnich systémtl, ¢i potencialnim zlodéju, ktefi implementuji
specialni software do stroji na vydej hotovosti.

Pét z deviti spolecnosti (tedy 55 % ze vzorku) vyhodnocuje pravidelné naklady
spojené s vnitinim kontrolnim systémem. Z obchodnich fetézcii vyhodnocuje pouze
jedna spole¢nost naklady na VKS. Jedna se o kontroly spojené s ovéfovanim vyuziti
lidskych zdroju a jejich pracovnich vysledkd. Pravé naklady vynaloZené na
zabezpeCeni vnitiniho kontrolniho systému jsou predmétem, ktery je Ccasto
diskutovan. Dva obchodni fetézce uvedly, ze pokud to neni nezbytné nutné, zadné
néklady by na kontroly ani nevynakladaly. Podle Krali¢ka a Molina (2014) plati pro
nastaveny VKS princip “naklad vs. prospéch®, ktery znamena, Ze naklady spojené
s kontrolnim systémem by nemély pievysit benefity ziskané spravné nastavenym a
fungujicim vnitini kontrolnim systémem. Jak dale Kralicek a Molin (2014) uvadéji,
vynalozené naklady na kontrolni systém jdou velmi pfesné zmétit, benefity, které
nam kontrolni systém piinasi, ve vetSin€ ptikladt pouze odhadujeme ¢i vyuzivame
koncept oportunitnich nakladi. Mezi hlavni pfinosy vnitinich kontrol patfi
piedevsim zvyseni diveéryhodnosti pro investory, pro spole¢nosti a pro kapitalové
trhy.

Dotaznik byl koncipovan tak, ze na 14 otazek z 16 (na 88 % z celku) se dalo
odpovédét formou jednoslovnou ano/ne. Na 2 dotazy (na 22 % z celku) byla
moznost odpoveédet slovnim spojenim. Pro tvorbu grafii jsem zvolila dvojkovou ¢ili
binarni soustavu, kde ¢islo 1 jsem pouzila pro odpovédi typu ano a ¢islici 0 pro
odpovédi typu ne. V obecné ¢asti dotazniku se dalo odpovédét formou jednoslovnou
ano/ne na 9 dotazi, na otazky 3 a 10 se odpovidalo slovnim spojenim. V ¢asti
zaméiené na nakupni oblast byla forma odpovédi ano/ne u vSech dotazt, tedy u péti
otazek.
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Obr 1: Sumarizaé¢ni tabulka kladnych odpovédi obchodnich Fetézcu pro
obecné dotazy o funkénosti ¢i nastaveni VKS

[] 11. Vyhodnocovéni néklad na VKS
9. Neddvné selhani VKS
8. Subjektivni vnimani funkénosti VKS
7. Existence organizacniho schématu
6. Pravidelné aktualizace
5. Pravidelna skoleni

4. Pravidelnd distribuce smérnic a manudld
2. Existence oddéleni pro VKS

1. Formalizovany VKS
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Zdroj: vlastni vyzkum.

Vsechny obchodni fetézce (v grafickém znazornéni byla pouZita zkratka OR, pro
jednotlivé respondenty z oblasti obchodnich fetézc) maji implementovany
kontroly a kontrolni prvky v ramci VKS. Spole¢nosti OR 1 a OR 2 pravidelng
neskoli zaméstnance v oblasti VKS ani nevyhodnocuji ndklady na VKS. Z toho
vyplyva, Ze z obecné Casti dotazniku zaméteného na VKS tyto spolecnosti kladné
odpovédély na sedm otdzek z deviti otazek (tedy na 78 %). Spoleénost OR 3
nevyhodnocuje naklady na VKS, kladné¢ tedy odpovédéla na 89 % dotazl, a
spoleénost OR 4 nema vlastni oddéleni zabyvajici se VKS, za to jako jedina ze
spole¢nosti, které se zucastnily dotaznikového vyzkumu, vyhodnocuje naklady na
VKS.

Obr 2: Sumarizaéni tabulka kladnych odpovédi bankovnich instituci pro
obecné dotazy o funkcnosti ¢i nastaveni VKS

[] 11. Vyhodnocovéni ndkladd na VKS
9. Nedavné selhani VKS
8. Subjektivni vnimani funk¢nosti VKS
7. Existence organizacniho schématu
6. Pravidelné aktualizace
5. Pravidelnd $koleni

4. Pravidelna distribuce smérnic a manudli
2. Existence oddéleni pro VKS

1. Formalizovany VKS

EEOO0O0BO

BI | BI2 ' BI3 ' BI4 ' BIS
Zdroj: vlastni vyzkum.

Bankovni instituce (v grafickém znazornéni byla pouzita zkratka BI, pro jednotlivé
respondenty z oblasti bankovnich instituci) maji implementovany vsechny kontroly
a kontrolni prvky v ramci VKS banky. Pouze Bl 5 nevyhodnocuje pravidelné
naklady na VKS, jinak ma implementovany vSechny dotazované kontrolni prvky
pro VKS. BI 5 odpovédéla kladné na osm dotazti z deviti dotazii v obecné Casti
dotazniku zaméteného na VKS, tedy na 89 % dotazii poslala BI 5 kladnou odpovéd..
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3.1 Nastaveni VKS v nakupnim oddéleni

Nakup a prodej plni v mnoha organizacich zaklad smén, ktery vede k uspokojovani
potteb jednotlivych oddé€leni v organizaci. Sména je v literatufe definovand jako
¢innost obdrzeni zadouciho produktu od jiné osoby nabidnutim jiné véci na oplatku,
je to vyménny/smeénny obchod — prodej, kde nefiguruji penézni prostiedky.

Dle Kotlera (1992) musi byt splnéno pét zakladnich podminek, aby mohla byt
sména realizovana:

1. Ve smén¢ musi figurovat alesponi dve strany

2. Kazda ze stran je vlastnikem né¢eho, o co ma zajem druha strana — ma hodnotu
pro druhou stranu

3. Obe¢ strany jsou schopny komunikace mezi sebou

4. Kazda ze stran je schopna odmitnout ¢i prijmout nabidku svobodné

5. Obe strany se domnivaji, Ze je v dané situaci vhodné jednat s druhou stranou.

Je-li spInéno vSech pét podminek, dochéazi ke sméné jako procesu, vysledkem tohoto
procesu je dohoda. Dosahne-li se béhem smény dohody, je uskute¢néna mezi obéma
stranami transakce. Transakce je dle Lukoszové (2004) zakladni mérnou jednotkou
smény. Kupujici je jednou ze stran transakce, a je to osoba Ci podnik, ktery
uskute¢iiuje nakup. Osoba je kupujicim na trzich kone¢nych spotiebiteld, podnik je
kupujicim na trzich organizaci. Na stran¢ nakupu reprezentuje spole¢nost vétSinou
nakupci, osoba, kterd je ¢lenem nakupniho oddéleni ve spolecnosti. V odde€leni
nakupu se pravidelné kontroluji procesy vyb&ru dodavatelt, jejich vhodnost pro
spole¢nost, zda byla dodrzena interni pravidla pro vybér dodavatele. K zakladnim
pravidliam pro vybér dodavatele patii zejména schvalovaci limity, podpisova prava,
kontrola ¢tyt oci, frekvence vybérovych fizeni atd.

Oblast ndkupu je ve vsech organizacich velmi sledovana, spole¢nosti jsou velké jak
poétem zamgstnanct, tak podle obratu, proto je oblast nakupu centralizovana do
vlastniho oddéleni centralniho nakupu v organizaci. Pro oblast nakupu ma vsech
devét spole¢nosti specializovanou smérnici, ve které jsou uvedeny schvalovaci
limity jednotlivych pozic v organizaci, (tedy 100 % ze sledovaného vzorku). Limity
jsou stanoveny jednak pro nakupni oddé€leni, a dale pro jednotlivé typy pozic
manazerQ v organizaci. Nakupni oddéleni byva dale interné ¢lenéno podle zaméteni
na nakupni oblasti.

Centralizované oddéleni nakupu je zodpovédné za vybér vhodnych dodavatelii a
také za dosazeni, co nejlepsSich nakupnich a dodacich podminek pro spolecnost jako
celek. Je vyloucené, aby jiné oddéleni zajistovalo bez védomi centralniho nakupu
vyjednavani s dodavateli ohledné zmény dodacich podminek. VSechny ¢innosti a
procesy jsou centralizovany v centralnim nakupu a pozdé€ji ve spolecnosti
kontrolovany, a jsou nastaveny tak, aby byly pruhledné a jejich kontrola nasledné
efektivni a cilené.
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Vsechny spolecnosti ve svém dotazniku uvedly, Ze se mize stat, Ze nékteré oddé€leni
v organizaci provede drobny nakup u jiného, nezli schvaleného dodavatele. Nejedna
se, ale o vyznamny naklad z pohledu vykazu ziskli a zrat spolecnosti a limit pro
takovy nakup je povolen smérnici nakupniho oddéleni.

V dotazniku v§em spolecnosti bylo uvedeno, ze maji koncernové nastavena pravidla
pro vyberova fizeni a tedy i metody pro ziskani nejlepsi ceny v porovnani s nejlepsi
moznou kvalitou sluzby ¢i vyrobku. Spolecnosti uvedly, ze funkci ndkupniho
odd¢leni je tedy predevs$im zajisténi plynulého provozu spolecnosti s co nejnizsimi
naklady, nejlepsimi obchodnimi podminkami (dlouhou dobou splatnosti,
diskontnimi rabaty, atd.) a nejlepsi kvalitou odebiranych sluzeb a vyrobkii. V. mnoha
ptripadech je soucasti vybérové komice také osoba, kterd neni zaméstnancem
nakupniho odd¢leni, ale je odbornikem na oblast, jejiz obsah je predmétem
vybérového fizeni. Lukoszova (2004) uvadi, ze hlavni cile ndkupu popisuji budouci
stav, kterého by chtél podnik dosahnout, nebo mu zabrdnit. Urcuji smeér
planovanych opatieni a slouzi soucasné jako vidci hodnot v pfislusném utvaru.
Podnik ma nékolik rozhodovacich aspekti a ty zastavaji funkce: identifikacni,
vybéroveé, popisné a hodnotici.

Funkce podle Lukoszové (2004):

 Identifikaéni — identifikuje problém, stanovuje rozdil mezi planem a
skute¢nosti.

*  Vybérové — slouzi k ohraniceni prostoru pro mozna feseni a zavedeni urc¢itych
opatieni nutnych k dosazeni cile.

» Popisné — popisuje nasledujici proces pomoci kritérii, kterd se odvozuji z cila.

» Hodnotici — poté, co byla stanovena opatieni realizovatelna, je dilezité dopad
zhodnotit.

Podle Zecherua (2014) v nékterych organizacich existuji pouze obecna ustanoveni
pro spravu organizace a nakupniho oddéleni, vétSinou se jedna o mensi organizace.
V této situaci, ma manazer volnost v implementovani konkrétnich pravidel pro
vnitini kontrolu. Kontrola je atribut, ktery nemtize byt vzdy pienesen (delegovan),
jedna se o fidici funkci (je funkci managementu), prostfedkem uznani a fizeni
skute¢nosti, stejn¢ jako nastroj pro korekci odchylek / trestnych Cinti. Proto, bez
ohledu na hierarchickou trovenn manazera, nemél by pfevést svou kontrolni
povinnosti vici jiné osobé€, nechce-li riskovat snizeni své autority a schopnost
relevantné a hluboce znat provozni situaci na jeho uzemi zodpovédnosti. Manazer
je odpovédny za soubor konkrétnich povinnosti a dovednosti, prostfednictvim
kterych ovlada svou oblast odpovédnosti. Nicméné, vzhledem k velkému mnoZstvi
aktivit, manazer musi cCasto delegovat cast svych odpovédnosti na dalsi
spolupracovniky a zaméstnance. Vyhoda delegace spo¢iva v tom, ze umoznuje
manazerovi zaméfit se na nejdilezitéj$i ukoly. Manazer se ale musi spravné
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rozhodnout na jakou osobu a co piesné bude delegovat, kontrolni pravomoc by si
ale mél ponechat.

Obr 3: Sumarizaéni tabulka kladnych odpovédi obchodnich Fetézci pro
dotazy zamérené na nakupni oddéleni
D 5. Existuji postupy, jak ziskat nejlepsi moZnou
cenu za polozky/sluzby?

D 4. Je mozné ndkup ve spolefnosti provést pouze od

schvélenych dodavela?

D 3. Je ndkupni oddéleni centralizovdno, a nebo si
kazdé oddéleni mize ndkup fidit samo?

D 2. Jsou ve smérnici ndkupu uvedeny schvalovaci
limity jednotlivych pozic ve spolecnosti?

1. Existuje ve Vasi spolecnosti samostatnd smérnice
ndkupu?

OR 1 OR2 OR3 OR 4

Zdroj: vlastni vyzkum.

Z obrazku cislo 3 vyplyva, ze vSechny obchodni fetézce maji implementovany
vSechny kontroly a kontrolni prvky v ramci VKS nékupniho oddéleni, na které se
dotaznik zamétoval, tedy kazdy obchodni fetézec plni 100 % vSech dotazovanych
otazek.

Obr 4: Sumarizaé¢ni tabulka kladnych odpovédi bankovnich instituci pro
dotazy zamérené na nakupni oddéleni

5. Existuji postupy, jak ziskat nejlepsi moznou
cenu za polozky/sluzby?

4. Je mozné nakup ve spolefnosti provést pouze od
schvélenych dodaveld?

3. Je ndkupni oddéleni centralizovdno, a nebo si
kazdé oddéleni muze ndkup fidit samo?

2. Jsou ve smérnici ndkupu uvedeny schvalovaci
limity jednotlivych pozic ve spole¢nosti?

1. Existuje ve Vasi spole¢nosti samostatna smérnice
ndkupu?

BEOOO

BI | BI2 ' BI3 ' BI4 ' BI5
Zdroj: vlastni vyzkum.

Z obrazku cislo 4 vyplyva, ze vSechny bankovni domy maji implementovany
vSechny kontroly a kontrolni prvky v rdmci VKS nékupniho oddéleni na které se
dotaznik zameétoval, tedy kazdy bankovni dim plni 100 % vSech dotazovanych
otazek.

Z vysledt dotazniku miZzeme také odvodit, Ze se bankovni instituce snazi fidit VKS
spiSe preventivnim zpusobem, tedy proaktivné. Banky jsou si védomy dulezitosti
fizeni rizik a kontrolnich prvkii ze strany CNB. Bankovni domy pouZivaji mohutné
trezory a moderni zabezpecovaci systémy pro uschovu cennych véci a penéz. Tato
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preventivni opatfeni maji odradit zlodéje od kradeze. Pro oblast VKS jsou ale
hrozby velmi Casto podcefiovany. Manazeti jednotlivych spolecnosti akceptuji
rizika na zakladé nedostateCnych podkladii ¢i nekvalitn¢ vypracovanych analyz.
Tyto aspekty potom vedou k nedostateéné pozornosti vénované preventivnim
opatienim, které by organizaci chranily pied nejkriti¢téj§imi hrozbami. Dal§im
divodem, pro¢ jsou potencionalni rizika ve spole¢nostech akceptovana, jsou vysoké
néklady na zavedeni vnitinich kontrol a t¢Zko méfitelny pfinos v mnoha piipadech.
Mezi preventivni bezpecnostni opatfeni patii napiiklad hledani bezpecnostnich
slabin analyzou chovani provozu spolecnosti a detekce anomalii, aktualit a
informaci o hrozbach. Cilem preventivni kontroly VKS je pfirozené minimalizace
rizik, kterym musi spolecnost celit. Chce-li organizace u€inné snizovat dopady
hrozeb, je vhodné zvolit proaktivni pfistup k prevenci, tedy (Goll, 2013):
* maximalizovat ucinnost identifikace a feSeni slabych mist ve spolecnosti
namisto zaplatovani jiz vzniklych problémd,
» posoudit skute¢né dopady plynouci z potencialnich utokd na kritické oblasti
organizace,
* ptidélit zdroje pro pokryti kritickych rizikovych oblasti na minimalizaci jejich
negativnich dopadd.

Na rozdil od bankovnich instituci obchodni Fetézce reaguji spiSe reaktivné a to
z divodu zvysenych nakladl na kontroly a “prace navic®, ktera je s preventivnimi
kontrolami spojena. Pokud preventivni nastroje VKS nedostacuji, musi byt kazda
spole¢nost schopna na nepfiznivé udalosti reagovat. Mezi reaktivni kontrolni
techniky patii naptiklad zalohovani dat a tvorba plant kontinuity Cinnosti, fizeni
incidentd, prezkoumavani sluzeb tretich stran, kontrola technické shody. Hlavnim
cilem reaktivniho pfistupu je minimalizovat nasledky jiz nastalych neptiznivych
udélosti. V praxi to znamend, Ze ma spolecnost zavedend pravidla, obranné
mechanismy na neptedvidatelné udalosti a dale plany obnovy dulezitych ¢innosti.
Ty pritom ¢asto byvaji kamenem trazu. Tyto plany maji vytvorené také bankovni
instituce, jelikoz jim to nafizuje legislativa Ceské republiky. Napiiklad pied
povodnémi v roce 2002 mnoho spolecnosti tvrdilo, ze jsou dobfe piipraveny na
mimotadné udalosti a maji dobré a funkéni plany kontinuity. Bohuzel, mnoho
z téch, které povoden zasahla, nakonec zjistilo, Ze plany kontinuity nikdo netestoval,
jejich zalohy nejdou obnovit, pfipadné plany obnovy i zalohy odnesla voda. Navrat
k funkénimu stavu byl pro tyto organizace bolestny a nakladny. Stejné jako plany
obnovy je dulezité mit piipraveny a funkéni akéni plan pro piipad identifikace
bezpecnostniho incidentu (Goll, 2013).

4 Zavér
Cilem préce bylo zmapovat kontrolni systém spole¢nosti se zaméfenim na nakupni

oddgleni v organizacich, které podnikaji na tizemi Ceské republiky. Na pocatku
prace vznikl seznam tficeti spole¢nosti, které byly osloveny k soucinnosti na této
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vyzkumné ¢innosti, a pouze devét z nich se rozhodlo (30 %), ze se vyzkumu
zacCastni. Dotaznik byl zaslan do bankovnich instituci a obchodnich fetézca.
Vyzkumu se zacastnilo 5 bankovnich instituci z oslovenych 10, tedy 50 %
z oslovenych bankovnich instituci. Dale se vyzkumu zti¢astnily 4 obchodni fetézce,
tedy 20% zcelkové oslovenych obchodnich fetézcl. Zucastnéné procento
u bankovnich domti povazuji za vypovidajici, jelikoz se da predpokladat, Ze i ostatni
bankovni instituce, které se rozhodly neodpoveédét na dotaznik, by odpovédely
obdobné z diivodu piisné kontroly a regulace ze strany CNB. Nizké procento ticasti
ve vyzkumu V oblasti obchodnich fetézci mizeme byt pro celkovy prizkum
negativnim aspektem, mize vyzkum zkreslovat. Vsechny spolecnosti, které zaslaly
zpét vyplnény dotaznik, maji v organizaci implementovany vnitini kontrolni
systém. Vnitfni kontrolni systém byvd v organizaci reprezentovan oddélenim
interniho auditu/revizi/compliance. Hlavnim smyslem tohoto odd¢leni je odhalovat
nefunk¢ni postupy a pfispivat k jejich napravé ¢i je nahradit. Vétsina spole¢nosti ma
vlastni oddéleni interni kontroly, $koli své zaméstnance na predchazeni poruseni
kontrolniho systému, da se fici, ze maji funkéni vnitini kontrolni systém. Ani jedna

4

nastaveni.
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Internal control system in the company with

the focus on procurement department

Lenka Novakova
Abstract:

Control activities are used by managers in all levels of management decision like
some feedback. The purpose of this activity is to get an objective picture of the
reality-driven, and the fulfililment of the planned objectives and level of
implementation of decisions taken. The control system in the company is an assembly
of control activities, which are inter-connected, control system does not represent a
diverse list of individual controls. This article analyzes the data that were collected
in the form of a questionnaire, focusing on the internal control system in the
procurement departments in companies, which are active in the Czech Republic.
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