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Co zatraslo nasi profesi

Uvodnik na mne
obvykle  vycha-
zi na podzim.
Abych si osvé-
Zil pamét a na-
hodou se neo-
pakoval, podival
jsem se, o Cem
jsem psal tou-
to dobou loni. Bylo to na téma,
co zatfese nasi profesi v blizké
budoucnosti. Psal jsem o moz-
nych zménach iniciovanych re-

Michal Stépdn

gulatory, potfebami  uZivatell
Ci rozvojem digitalnich techno-
logil.

Samozfejmé jsem netusil, Ze
o pul roku pozdgji nami zatrese
néco uplné jiného. Mala nevidi-
telna potvora jménem COVID-19.
Letos se tedy chci zastavit u toho,
jaké atributy nasi profese stavaiji-
cf situace zvyrazfiuje a vyostruje.

Dikazni informace.  Témér
ze dne na den jsme presli na
Jdistanc¢ni rezim®. Pri praci na dal-
ku a pres virtualni schlizky mu-
Ze byt obtiznéjsi ziskavat spoleh-
livé informace a provérovat do-
kumenty. A zde hrozi, Ze védo-
mé Ci podvédomé zatneme slevo-
vat s tim, Ze ,to za soucasné vy-
jimecné situace staci®. Jakkoliv
soutasna situace muZe ztéZovat
nam i klientdm praci, nemlzeme
snizovat latku kvality (a tim i dd-
véryhodnosti) auditu. NaSe naro-
ky na ddkazni informace a odbor-
ny usudek musi zlstat na stejné
vysoké urovni, ne-li dokonce vys-
Si v dlsledku zvysenych nejistot.

Vyhodnocovani rizik. ZhorSujici
se ekonomicka situace dopada
na hospodareni firem. ManaZefi
mohou zaCit hledat ucetné-kre-
ativni cesty k dosazeni planova-
nych vysledkd. Schopnost firem
pokraCovat v cinnosti mlze byt
nejistd. Provozni omezeni mo-
hou narusit bé&zné ucetni procesy
a vést ke vzniku chyb v ucetnic-
tvi. Jindy funguijici kontroly mo-
hou byt v dlsledku karantén po-
zastaveny Ci vykonavany meéné

spolehlivé. Drivéjsi zaméry firem
ovliviiujici hodnoty jejich aktiv jiz
nemusi byt platné. Trzni Ci reali-
zovatelné ceny mohou byt snize-
né ¢i hare odhadnutelné. To vse
od néas vyzaduje nadprlmérné in-
tenzivni premysleni a vyhodno-
covani rizik. A prizptsobeni pléa-
novanych testd tak, abychom no-
vé vznikla rizika opravdu pokry-
li. NemOzeme k letoSnim audi-
tdm pristoupit stylem ,udélame
to jako loni*

Profesni skepticismus. Doba je
nejista. Manazefi firem nevédi, ja-
k& bude budouci poptavka, zdali
se podari prodat stavajici zasoby,
zda se dokonci rozpracované in-
vestice, jestli jim budou zaplace-
ny pohledavky atd. Musi Cinit ob-
tizné ucetni odhady a mohou pfi
nich byt nepfimérené optimistic-
ti anebo je stavét na predpokla-
dech, které jsou v soucasné dobé
velmi nejisté. A my mlzeme s je-
jich obtiznou situaci soucitit a za-
Cit, byt jen podvédomé, akcepto-
vat argumenty, které nejsou do-
stateCné dolozené. Prikladat vetsi
vahu informacim podporujicim
nazor vedeni oproti tém, které by
jej zpochybnovaly. Anebo pouze
neklast urcité otazky, u kterych
se obavame, Ze obnaZzi problém,
se kterym si i my budeme obtiz-
né védét rady. A tak se radéji ne-
zeptéme a ve spisu zdokumentu-
jeme selektivné jen ty informace,
které podporuijf Cisla v ucetni za-
vérce. To je moZna pochopitelné
psychologicky, ale téZko obhaji-
telné profesné.

Spravné vyhodnotit, co je vér-
nym a poctivym obrazem, ted
neni jednoduché. Ale pravé sou-
Casné zvySené nejistoty mohou
pritahnout vice pozornosti k na-
Sim vyrokdim a obecné k vyzna-
mu nasi role. Je na nés, abychom
v této zkousce dlivéry obstali.

Michal Sté&pan
predseda vyboru
pro metodikau auditu
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Z ¢ervnového zasedani Vykonného vyboru KA CR

Viykonny vybor se na svém zaseda-
ni, které se uskutecnilo 8. cervna
2020 v Praze, zabyval jak standard-
ni agendou, tak aktualnimi ¢innost-
mi jednotlivych odbornych vybo-
ri KA CR. Vyznamnou ¢asti jednani
byly navrhy Gprav tri vnitfnich pred-
pisti predkladanych na listopadovy
sném KA CR.

Vykonny vybor schvalil:

e danové priznani KA CR za rok
2019,

e navrh Upravy prilohy ¢. 1 smér-
nice B 18 — Zdisady organiza-
ce pripravy a oprav auditorské
zkousky a rozdilové auditorské
ZKkousky.

Vykonny vybor déle projednal:
e informace z Vyboru pro vstup
do profese

e a schvélil dalsi navrh uUpravy
Zkusebniho fadu KA CR,

e g schvalil navrh programu
XXVIl. snému KA CR, ktery se
uskutecni 19. listopadu 2020,

e 3 schvalil navrh dpravy Vnitrnino
predpisu pro kontinualni profes-
ni vzdélavani statutarnich audi-
tord,

e a schvalil navrh novely Volebniho
radu snému predkladané na
listopadovy sném

a vzal na védomi:

e plnéni rozpoCtu komory za
obdobi leden—kvéten 2020,

e informaci o Ucetni zavérce
KA CR za rok 2019,

e prehled plnéni rozpocCtu roku
2020 v casti pohyblivych a fix-
nich prispévkl asistentd, audi-
torli a auditorskych spolecnosti,

e nabidku vzdélavacich akci pro
II. pololeti roku 2020,

e navrh programu zasedani vole-
nych organti 4.-5. fijna 2020,

e informace o jmenovani odvolaci
zkuSebni komise ke zkouSce pra-
vo v podnikant,

e z7apisy ze zasedani prezidia a od-
bornych vybord,

e informace o pripravé spolecné
konference CIIA, KA CR, NKU
a RVDA,

e |egislativni monitoring,

e informace o podnétech vyfizo-
vanych karnou komisi,

e statistiku o uloZenych karnych
opatrenich.

Jifi Mikyna
reditel uradu
Komory auditort CR

Ze zarijového zasedani Vykonného vyboru KA CR

Vykonny vybor se na svém zase-
dani, které se uskutecnilo 9. zari
2020 v Praze, zabyval jak standard-
ni agendou, tak aktualnimi cinnost-
mi jednotlivych odbornych vybord
KA CR. Vyznamnou ¢asti jednani by-
la priprava stanoviska k pripomin-
kam RVDA Kk vnitfnim predpisiim
predkladanym na listopadovy sném
KA CR a priprava snému.

Vykonny vybor schvalil:

e jmenovani  Ing.  SabadaSové
do vyboru pro metodiku auditu
a Ing. ZigaCka do vyboru pro
ucetni vykaznictvi,

e (pravu interni smérnice B4 —
Obéh cetnich dokladd v Cas-
ti tykajici se kalkulace nahrad
pro C&leny Dozor¢i komise pfi
kontrole,

e vyporadani pripominek RVDA
k vnitfnim predpistm,

e postup pripravy Zpravy Komo-
ry auditord CR za obdobi
11/2018-10/2020,

e navrh priorit ¢innosti KA CR v le-
tech 2021 az 2022, které bu-
dou predloZzeny na listopado-
vém snému KA CR,

e odhad plnéni rozpoctu roku 2020
a navrh rozpoctu na rok 2021,

e terminy jednani Prezidia, Redak-
¢ni rady Casopisu Auditor a Vy-
konného vyboru v roce 2021.

Vykonny vybor dale projednal:

¢ 3 vzal na védomi prfipominky pfi-
pravené KA CR k novele zakona
¢. 106/1999 Sb., o svobodném
pristupu k informacim, ve znéni
pozdéjSich predpist,

e a3 vzal na védomi prfipominky pri-
pravené KA CR k novele zako-
na ¢. 256/2004 Sb., o podnika-
ni na kapitalovém trhu, ve znéni
pozdéjsich predpist,

e 3 schvalil navrh programu listo-
padového snému KA CR

e 3 rozhodl, Ze fijnové spolecné
jednani volenych organd bude

probihat prostrednictvim on-line
komunikacnich aplikaci

a vzal na védomi:

e plnéni rozpoctu komory za ob-
dobi leden—cervenec 2020,

e informace o pripravé metodiky
pro uznavani interniho vzdélava-
ni v auditorskych firméach,

e informace o zplsobech volby
na snému,

e instruktazni video k SMS hlaso-
vani na snému,

e 7apisy ze zasedani prezidia,
komisi a odbornych vybor(,

e analyzu srovnani nakladd a vy-
nost za leden az duben roku
2019 a 2020,

e |egislativni monitoring,

e statistiku o uloZenych karnych
opatrenich.

Jifi Mikyna
rfeditel uradu
Komory auditord CR
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Komora porada skoleni on-line

V souvislosti s ruSenim seminari na jare z divodu
situace kolem pandemie COVID-19 usporadala ko-
mora nékolik z nich formou webinare. Zatim probéhly
dva: prvni s nazvem Inventura zdsob — souvisejici au-
ditni otdzky (lektorovaly Martina Krizova Chramecka
a Anna Bezdékova) probéhl 26. kvétna. Dne 15. Cerv-
na pak mluvila Ivana Pilatfova o Novinkdch v danich

OPAKOVANA VYZVA

a ucetnictvi. Webinare se dockaly velmi pozitivni ode-
zvy, pricemz kazdého z nich se tcastnilo kolem 80 au-
ditorti a asistentl auditora. Komora planuje v tomto
trendu pokracovat a v soucasné dobé pracuje na roz-
Sireni nabidky webinarli, aby svym clendm umoznila
se nadale vzdélavat i v této slozité dobé.

..ab..

Nominace do volenych organi KA CR
prodlouzeny do 12. rijna 2020

Volebni komise na svém tretim zasedani 8. zari pro-
vedla kontrolu nové obdrzenych navrh(l kandidat do
organd komory a konstatovala, Ze vSechny navrhy ob-
sahovaly pozadované udaje.

Vzhledem k tomu, Ze pocet navrzenych kandidatd
do vykonného vyboru i volebni komise byl v prodlou-
Zeném terminu do 31. srpna niZsi, nez je podle voleb-
niho radu § 3 odst. 5 tfeba, prodlouzila volebni komi-
se termin pro navrhovani do pondéli 12. fijna 2020.

Vyzva pro navrhovani dalsich kandidatd do volenych
organti KA CR je spolu s prislusnymi formulari zverej-
néna na webovych strankach KA CR.

Volebni komise spolu s redak¢ni radou casopisu
Auditor v Cervnu oslovila vSechny kandidaty, aby vyja-
drili své nazory na dosavadni ¢innost komory a na to,
jakym smérem by se komora méla v dalSim obdobi
ubirat. Jejich odpovédi najdete v mimoradné tisténé
priloze, kteréa je soucasti tohoto Cisla Casopisu.

Pocet navrzenych kandidatli do jednotlivych organid k 18. zari 2020

Organ
Vykonny vybor

Volebni komise

Dosud obdrzené nominace

12

Pocet volenych pozic
13 (7 + 6 nahradniki)
7 (5 + 2 nahradnici)

Jarmila Cisarova
predsedkyne Volebni komise KA CR
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Sném auditoru se blizi

Prezidium a vykonny vybor se intenzivné zabyvaly or-
ganizaci snému auditor(, jehoZ konani pravdépodobné
bude vyznamné ovlivnéno epidemiologickou situaci.

Po podrobnych analyzach a prochazeni riiznych scé-
nard jsme dospéli k tomu, Ze stavajici predpisy vylu-
¢ujf konanf distan¢ni formy snému, a to zejména kv(-
li potfebé usporadat tajné volby do organl nasi komo-
ry. Konani pripadného ,on-line” snému brani zejmé-
na ustanoveni o prezenci, usnasSenischopnosti snému,
naroklm na tajnou volbu a fada narok( na procesni
postupy.

Mame za to, Ze distan¢ni sném by byl mozny za pred-
pokladu zmeény nékolika klicovych predpist (statutu
KA CR, volebniho radu a jednaciho radu). Jejich zmé-
na by vSak musela byt pomérné zasadni, protoze sta-
vajici predpisy predpokladaji prezencni konani témeér
v kazdém myslitelném aspektu. Vykonny vybor se te-
dy rozhodl, Ze do budoucna pripravi Upravu vnitfnich
predpistl tak, aby sném bylo mozné konat distan¢né
nebo kombinovang, do letoSniho snému to viak neni
mozné stihnout — jednat z toho ddvodu, Ze feSeni musi
byt dikladné promyslené a bez chyb, mélo by byt pre-
dem a vCas prezentovano auditorské obci, je potfeba
ho mit v souladu s dostupnymi technickymi moznost-
mi (zejména ohledné zdkonného poZadavku na tajnost
voleb) a také je nutné umoznit vyjadreni ostatnim or-
gantim komory a RVDA. Rada t&chto procesd ma navic
pevné stanovené minimalni Ihity, do kterych se nedo-
kazeme vejit. Navic by bylo nutné, aby se snémy kona-
ly dva, jeden ,postaru® upravujici ,snémovni predpisy”
a druhy, volebni, jiz dle novych predpis(. Pritom i ten
prvni, technicky sném, by mohl byt vyznamné ovlivnén
epidemiologickym vyvojem.

Kdyz jsme v pribéhu tohoto roku pripravovali no-
vinku na sném v podobé elektronického hlasovani, ne-
tusili jsme, Ze bude (zfejmé) potreba se vydat smérem

Navrh programu snému 19.

Vykonny vybor Komory auditord Ceské republiky svo-
lava v souladu s Jednacim radem XXVII. sném, ktery
se bude konat ve Ctvrtek 19. listopadu 2020 od 9.30
v hotelu OlSanka na Praze 3. Navrh programu snému
byl zverejnén na webovych strankach komory a najde-
te ho i na druhé strané obalky tohoto ¢isla.

Auditori mohli podle Jednaciho radu snému navrh-
nout dalsf body jednani snému a predloZit je komore
do 29. zari. Vykonny vybor doslé naméty vyhodnotil
a rozhodl o jejich prijeti na zasedani, které se uskutec-
nilo 5. fijna 2020.

k on-line snému mnohem agresivnéji. Uprimné, done-
davna si nikdy z nas on-line sném vlbec nedokéazal pred-
stavit, jeho prezencni charakter neni bezdlvodny, jed-
na se o nejvyznamngjsi setkani clenské zakladny KA CR.

Vykonny vybor se tedy rozhodl pokracovat v pfi-
pravach na radny sném v predem planovaném datu
(19. listopadu 2020) s tim, Ze budeme hledat vSechna
dostupna reSent, jak konani prezentniho snému usku-
tecnit tak, aby to bylo v souladu s predpisy a poZadav-
Ky na ochranu zdravi.

Asi vSak nelze jinak neZz pocitat s tim, Ze ucast bude
pomérné omezend — jednak z dlivodu omezeni setkéa-
vani velkého poctu osob, jednat z dlivodu zdravotnich
rizik. Proto zaCindme planovat i on-line prenos jednani,
€07z umozni alespon pasivni uc¢ast na snému.

Ohledné aktivni ucasti se obracime na vas, pokud
VaSe Uvahy sméruji k netcasti na snému, zvazte jiz nyni
moznost udeélit pinou moc nékterému ze svych kolegl,
ktery se snému planuje zucastnit. Budete se tak tim-
to zplsobem moci podilet na rozhodovani a prispéjete
k usnaSenischopnosti snému.

Novinkou na letoSnim snému bude hlasovani pro-
stfednictvim mobilu (jak tlacitkového, tak dotykové-
ho). Urad KA CR k tomuto hlasovani pripravil kratké in-
struktazni video, které si mliZzete pustit z webu komo-
ry (sekce Aktuality). Video bude promitano i na snému
pred zahajenim hlasovani. V této souvislosti bude ta-
ké dllezité byt na snému vybaveny nabitym mobilem.
Jak jiz bylo vySe naznaceno, toto hlasovani se netyka
voleb do volenych organl KA CR (letos do vykonného
vyboru a volebni komise), to musi prob&hnout tradic-
né vhozenim hlasovacich listk( do urny.

Jifi Pelak
viceprezident KA CR

listopadu

Pozvanka na sném a kompletni materialy pro jedna-
ni budou zverejnény na internetovych strankach ko-
mory www.kacr.cz v souladu s Jednacim radem snému
nejpozdéji 30 dni pred konanim snému.

Na snému se také uskutecni volby poloviny Cle-
nd a nahradnikd vykonného vyboru a vSech clen(
a nahradnikd volebni komise a bude se schvalovat
auditor ucetni zavérky a jeho nahradnik.

~-vk-
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Setkani s osobnosti Ing. Jifim Rusnokem

Dne 10. zafi se v zasedaci mistnosti spoleCnosti
Ernst & Young Audit, s.r.o. uskutecnilo historicky prvni
setkani s osobnosti, které pripravila spole¢né Komora
danovych poradcti CR a Komora auditort CR.

Schlizky se spolecné s cleny obou profesnich
komor zucastnila i prezidentka komory auditor(
I[rena LiSkarova a prezidentka komory dariovych po-
radcll Ing. Petra PospiSilova. Jednani bylo moderova-
no byvalym viceprezidentem komory danovych porad-
cl Ing. Martinem Tuc¢kem.

Predmétem jednani byla zejména oblast da-
fova a jeji zmény v poslednich 30 letech, vCetné

aktuéalnich zmén, jakymi je napf. zména dané z prevo-
du nemovitosti a diskutované navrhy na zrusSeni super-
hrubé mzdy a nového konceptu dané z pfijmu
fyzickych osob. Ing Rusnok také prezentoval
moznosti Ceské narodni banky v oblasti mé&nové po-
litiky v souvislosti s onemocnénim COVID-19. Byla
také diskutovana oblast dlchodové reformy a jeji
dopady.

Jifi Mikyna
reditel uradu
Komory auditort CR

Ovéreni zpravy o vztazich auditorem po novele
zakona o obchodnich korporacich

Novelou zékona ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich spo-
leCnostech a druzstvech (zakon o obchodnich korpo-
racich), ve znéni pozdéjSich predpisl (déle jen ZOK),
doSlo ke zpfesnéni pravni Upravy tykajici se oveére-
ni a zverejnéni zpravy o vztazich. V ustanoveni § 83
odst. 4 ZOK je s ucinnosti od 1. ledna 2021 pfimo
stanoveno, Ze zprava o vztazich je soucasti vyrocCni
zpravy a jako jeji soucast podléha ovéreni auditorem.
Divodem pro zpresnéni pravni Upravy byly v praxi roz-
dilné nazory na to, zda zprava o vztazich podléha ové-
Feni auditorem ¢i nikoliv. Komora auditord CR (KA CR)
vzdy dovozovala, Ze zprava o vztazich, ktera se drive pfi-
pojovala k vyrocni zprave, podléha ovéreni auditorem,
a to v rozsahu pozadavkl § 2 pism. b) a § 20b zédkona
€. 93/2009 Sb., o auditorech, ve znéni pozdéjsich
predpist, a ISA 720 ve znéni aplikacni dolozky KA CR,

tj. posouzeni souladu zpravy o vztazich s Ucetni zavér-
kou. Rozsah ovéreni auditorem ani zprava auditora se
tedy po novele ZOK neméni.

Zpfesfiuje se také povinnost obchodni korporace
zverejnit zpravu o vztazich jako soucast vyrocni zpra-
vy, pokud ji vyhotovuje, ve sbirce listin podle § 84
odst. 2 ZOK. V pripadég, Ze obchodni korporace povin-
nému ovéreni své Ucetni zavérky auditorem nepodlé-
héa a tudiz nevyhotovuje vyroc¢ni zpravu, pak zpravu
0 vztazich musi uloZit ve sbirce listin samostatné v no-
vé stanovené Ihité totozné pro uloZeni ucetni zavérky
sestavené za stejné ucetni obdobi, za které se vypraco-
vava zprava o vztazich.

Oddeéleni metodiky KA CR
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Editorial

Asi se shodneme, Ze v Ucetnictvi
si jen malokdy vystacime pfi hod-
nocenf vhodnosti zvolenych rese-
ni, metod a postupl s ¢ernobilym
,<takhle je to spravné a takhle by
to bylo Spatné®. V manazerském
UCetnictvi, kterému se primarné
vénuje toto cislo, je takové po-
suzovani jesté rozmanitéjsi, a to
proto, Ze:

1) vhodné uplatnéni manazer-
ského ucetnictvi v konkrétnich or-
ganizacich ovliviiuje Siroka paleta
tzv. kontingencnich faktord, poci-
naje velikosti organizace a odvét-
vim cinnosti a konce jejich vnitr-
ni strukturou a uplatfiovanym sty-
lem Tizeni; a

2) pro rlzné manaZerské po-
treby je mnohdy vhodné se ,na ty
stejné véci divat z rliznych pohle-
did“, od otazek clenéni informa-
¢l v manazerském ucetnictvi az
po rlizné pristupy k ocenovani.

Pravé otazkam ocefiovani vnit-
ropodnikovych vztahi se vénuje
Jana Fibirova a Libuse Soljakova,
které ukazuji, Ze kromé ocenéni
internich vykonli ve skutec¢nych
nékladech mdze byt velmi uzi-
tecna i jina varianta ocenéni, a to
(prekvapivé ne v ,neskutecnych®,
ale) v predem stanovenych na-
kladech, coZ umoznuje zjiStovat
vysledky hospodareni odpovéd-
nostnich stredisek a vyjadrit tzv.
kalkulovany zisk.

,Babicka controllerka® bude
mozna svym odristajicim vnou-
Catlim nostalgicky vypravét, jaké
to bylo, kdyz s tuzkou, papirem
a kalkulackou sestavovala kalku-
lace, a ,maminka controllerka“ se
svym détem bude trfeba chlubit,
jak bravurné pomoci kontingenc-
nich tabulek a maker chystala uz
v 90. letech komplexni reporting
podniku v excelu. Clanek Jana
Jenika a Libuge Soljakové nerika,
Ze odrlstajici déti kalkulaCku vy-
hodi a excel odinstaluji z pocita-
Ce, ukazuje ale, Ze v dobé big data

je kromé toho velmi uzitecné vy-
uzivat pro controlling a reporting
téZ nastroje Business Intelligence.
Diky dostupné vypoctové ka-
pacité, v podstaté neomezené
velikosti Glozist a zejména dnes-
nimu  vSudypritomnému  sbé-
ru dat je mozné provadét ana-
lyzy, o kterych se firmam done-
davna ani nesnilo. To souvisi se
vznikem pomérné mladého obo-
ru data science, ktery se zaméru-
je na to, jak z promysleného vy-
téZovani dat vytvorit konkurencni
vyhodu, ktera rozhoduje o Uspé-
chu a zaniku firem. O ¢em data
science presné je, pojednava cla-
nek Michala HuSky z Ceské spo-
leCnosti Keboola, ktera se radi
mezi lidry tohoto oboru.
Sestavovani nakladovych kalku-
laci a s tim spojena oblast alokace
nakladl patri mezi ,tradi¢ni a pri-
tom stale moderni® Ukoly mana-
Zerského ucetnictvi, a jsou ji pro-
to vénovany dokonce dva clanky.
Spolu s Jaroslavem Wagnerem si
miZete ujasnit, Ze kalkulace ne-
ni nutné nejlepsi tim, ze ,je v ni
Uplné vSechno“ a to s presnos-
ti na Ctyri desetinna mista, ale ze
dllezité je spravné vyresit takové
zalezitosti, jakymi jsou — tajupl-
nym anglickym oznacenim receno
—vhodné cost pools a cost drivers

YO

(vysvétleni téchto pojml najdete
v Clanku). V ¢lanku Petra Petery
se ponofite do moznosti, jak se-
stavit kalkulaci environmentalnich
nakladl, coZ je téma vzhledem
k rostoucimu zajmu o spolecen-
skou odpovédnost firem a udrzi-
telny rozvoj velmi aktuaini.

Clanek Ondreje Matyase nas za-
vede do oblasti verejného sekto-
ru a ukaze, jak je mozné posuzo-
vat vykonnost organizaci verejné-
ho sektoru kritérii hospodarnosti,
efektivnosti a Ucelnosti a jak se li-
i vymezeni téchto pojmu v dile-
Zitych normativnich textech.

O osobni zazitky na téma (ne-
jen) ucetni data a manaZerské
rozhodovani se s nami podeé-
lil Lukas Uhl, byvaly reditel spo-
lecnosti Dame jidlo a dnes fedi-
tel spolecnosti Zoot. Tato spolec-
nost si prosla narocnym transfor-
macnim procesem, Ktery prova-
zela fada obtiznych rozhodnuti.
Tento pribéh podtrhuje to, ze po-
rozumeéni tomu, co fikaji data, je
vice nez nutnou podminkou pro
Uspésné rizeni firmy.

Pekné Cteni — nejlépe doma bez
koronaviru a rousSek — preje

Jaroslav Wagner
editor tohoto cisla

X
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Hleda se dokonala kalkulace. Zn. spécha!

Chce-li manazer podniku zptsobit
nocni maru pracovnikovi, ktery je od-
povédny za kalkulace néakladl, staci,
aby ho vyzval, at mu povi, jaké jsou
naklady, které ma podnik na jednotli-
vé vyrobky a sluzby prodavané zakaz-
nikdim. S tim, Ze nechce znat detaily,
protoze ty ma urcité a spravné spo-
Citané, ale Ze mu u kazdého vyrobku
nebo sluzby staci ten jeden vysledny udaj. Mozna si
rikate, proC by takova vyzva méla controllerovi vadit;
vzdyt manazer od néj chce typ vystupu (kalkulaci na-
klad(l), kterym se manaZerské ucetnictvi a controlling
tradicné zabyva, a pritom dal najevo, Ze controllero-
vi diveruje (proto nepotrebuje dlikazy, Ze tu kalkula-
ci dobre spocital).

Hodné jedinct, a to i téch, kteri s ekonomickymi in-
formacemi pravidelné pracuji, si mysli, Ze sestavit kal-
kulaci nakladU je ukol podobného charakteru jako tre-
ba spravné zmérit podlahovou plochu budovy nebo
vySi zasob na skladé. Tedy Ze to sice nékdy neni jed-
noduché, ale Ze je to s trochou namahy mozné udeé-
lat celkem presné a tedy i objektivné. Takova analogie
ale bohuzel pro sestaveni kalkulace nakladd nefungu-
je. Zdaleka ne vsechny naklady totiz souvisi (nékdo by

Jaroslav Wagner

prfimo nesouvisi) bezprostredné s jednotlivymi druhy
vyrobkid a sluzeb, natoZ pak s jednotkou prislusného
vyrobku nebo sluzby.

Mozné v tuto chvili namitnete, Ze od toho je zde ob-
last alokace (prirazovani) nakladu, ktera pomoci rliz-
nych metod tento problém spravné vyresi. Na této
namitce je rozhodné kus pravdy. Ano, kazdy naklad
je mozné pfriradit na jednotlivé vyrobky a sluzby a
,pokud umime trochu dobre pocitat®, tak to jde udé-
lat i matematicky dobre a spravné. Sebepreciznéjsi
pouZiti matematicky spravnych postupl ale nepo-
muzZe vyresit otazku, zda alokace nakladl byla eko-
nomicky smysluplna. Cilem tohoto ¢lanku je ukazat,
jak dilezité je rozumét moznostem, ale soucasné
i omezenim uplatnéni alokacnich postupt a metod,
a diky tomu vysvétlit, ze uzivatelé (primarné manaZze-
ri) by méli s kalkulaci pracovat jako se specifickym re-
portem, jehoz kvalita zavisi v prvé radé na kvalité od-
bornych rozhodnuti, ktera tvirce kalkulace (control-
ler) musel pri jeho pripravé ucinit, a ne jen na schop-
nosti controllera dobre pracovat ,s kalkulackou ne-
bo Excelem”,

Pouzijme pro ilustraci této zalezitosti (doufam, ze
dobre predstavitelny) priklad controllera stfedné vel-
kého hotelu, ktery si dal za ukol vyreSit alokaci na-
kladl na uklid, aby manaZefi mohli posoudit néakla-
dy a ziskovost ubytovacich sluzeb. Jedna se o hotel
s 50 dvojlizkovymi a trillizkovymi pokoji, ktery (pro

zachovani jednoduchosti prikladu) kromé ubytovacich

sluzeb provozuje pouze restauraci vyhradné pro hote-

lové hosty. Konkrétni tdaje za posledni mésic ukazuijf,
7e naklady na uklid byly 272 000 K¢ a Ze v hotelu by-
lo v tomto mésici ubytovano celkem 1 413 hostd, kteri
zde stravili dohromady 3 288 noci. Zda se, Ze vhodné
reSeni alokace naklad(, tedy zjisténi, jaké jsou naklady
na jednu osobo-noc, bude tkolem asi tak na 30 vterin,
protoZe naklady déleno pocet noci, tedy 272 000 K¢
déleno 3 288 osobo-noci vychazi zhruba 82 K¢ na jed-
nu osobu za jednu noc.

| kdyZ z matematického hlediska je toto feSeni
zcela v poradku, jako ekonomicky smysluplné se
controllerovi jevi pouze do té chvile, nez si uvédomi ra-
du dalsich skutecnosti:

e naklady na uklid se skladaji z osobnich nakladl
pracovnikl uklidu (192 000 K¢), nakladd na prani
pradla v extern{ pradelné (69 000K¢) a uklidovych
potreb (9 000 Kd);

e v (tvaru Uklid pracuje osm pracovnikil (pfepocteno
na plné tvazky), z toho Sest se vénuje Uklidu pokoju
a dva uklidu spolecnych prostor;

e externi pradelna ucCtuje zakladni cenu za vypra-
ni jednoho ,kompletu® (polStar, cicha, prostéradlo,
rucnik); pradlo v pokojich se samozfejmé méni
po odjezdu hosta a v pripadé delSich pobytl se préa-
dlo také méni po tfech nocich;

e hotel ma 30 dvojlizkovych (21) a 20 trildzkovych
(3L) pokoju. Bézny denni uklid jednoho dvojlazkoveé-
ho pokoje trva v priméru 15 minut. V pripadé, ze
host odjizdi, trva kompletni tklid pokoje 30 minut.
Uklid trilazkového pokoje (b&Zny i po odjezdu) trva
v priiméru o 20 % ¢asu vic nez v pripadé dvojlizko-
vého pokoje;

Bez obav, klaboseni na chodbé preuctujeme nasim
zakaznikiim jako nezbytnou administrativni reZii.
Kresba: Ivan Svoboda
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e pocty rezervaci podle typu pokoje a délky pobytu
ukazuje tabulka:

Délka pobytu (v poctu noci) 1 2 3| 4| 5| Celkem
Pocet rezervaci - 2L 10| 175| 55| 38| 9 387
pokoje
Pocet. rezervaci - 3L a0l 750 45! 42| 11 213
pokoje
Pocet rezervaci - celkem 150|250 | 100 | 80| 20 600

Nad témito podklady napada controllera ohledné
alokace nakladu rada otazek:

e Jak vymezit jednotku sluzby, pro kterou budou sle-
dovany naklady (tzv. kalkulacni jednici)? Ma to byt
jedna osoba ubytovana na jednu noc (0sobo-noc),
nebo misto jedné osoby mame za jednotku povazo-
vat jeden pokoj (pokojo-noc) s rozlisenim dvou a tri-
[GZkového pokoje, anebo ma byt jednotkou jeden ce-
ly pobyt (samozrejmé v rozliSeni podle typu pokoje
a délky pobytu)?

e Jak analyticky sledovat prvotni naklady pro ucely
alokace (v anglicting se obvykle pouZivaji pojmy cost
pool, pripadné cost center)? V naSem prikladu mame
k dispozici prvotni informaci o nakladech na drovni
Utvaru; v analytickém rozliSeni se ovsem nabizl roz-
liSit naklady spojené s provedenim uklidu (osobni

Pro naseho klienta
hleddme k odkoupeni
zavedenou
auditorskou praxi

v Ceské republice.

Prosim, nabidnéte.

V pfipadé zdjmu
kontaktujte Tomdase Navrdtila
(navratil@cnf.cz).

naklady pracovnikli a uklidové potreby) a néakla-
dy spojené s pranim pradla, tedy na urovni aktivit
(tzv. activity cost pools).

e Jak diferencované volit rozvrhové zakladny (Klice)
pro dil¢i skupiny nakladl a jaké typy rozvrhovych
zakladen uprednostiiovat? V naSem prikladu se na-
bizi pro naklady na Uklid vyuZzit pocet pracovniki
jako zakladnu pro rozliSeni nakladd na uklid pokoju
a uklid spoleCnych prostor a navazné ¢asovou na-
ro¢nost uklidu jako zakladnu pro prifazeni nakla-
du na konkrétni typy sluzeb (v anglicting by tako-
véto rozvrhové zakladny patrily mezi tzv. duration
drivers, protoZe berou v Uvahu casovou naroc-
nost jednotlivych vykonl na provedené aktivity).
U nakladl na prani pradla se jevi vhodné vyuzit ja-
ko zakladnu pocet vypranych kompletd (zékladna
ze skupiny tzv. transaction drivers, které zohledniu-

jf, kolikrat bylo potreba prislusnou operaci pro jed-
notlivé typy vykonut provést).

e Je z pohledu uzivateld uziteCnym cilem prifazo-
vat na jednotlivé typy vyrobkd a sluzeb veSkeré
(Uplné) naklady, anebo pouze ty, které s nimi sou-
visi? Navazujici otazkou pak néalezité je, jak tésna Ci
volna souvislost mezi nakladem a vykonem (vyrob-
kem nebo sluzbou) je dlivodem pro prifazeni ¢i ne-
prirazeni nakladu. V naSem prikladu je diskutabil-
ni, zda naklady na uklid spole¢nych prostor hotelu
do kalkulace prirazovat. Na jednu stranu sice tyto
naklady souvisi s ¢innosti hotelu (bez nich by uby-
tovaci sluzby mohl jen tézko provozovat), na dru-
hou stranu je vySe téchto nakladd prakticky neza-
visla na objemu prodanych sluzeb (tedy na Grovni
vyuziti kapacity) i na jejich strukture (tedy na tom,
které typy sluzeb jsou v konkrétnim obdobi proda-
vany vice ¢i méng). Je dllezité si uvédomit, Ze roz-
hodnuti tyto naklady pfiradit znamena, ze do kalku-
lace néklad budou zahrnuty nejen ty naklady, kte-
ré byly vyvolany (zptsobeny) vykony prodavanymi
v prislusném obdobi, tedy Ze kalkulace nebude in-
formaci o pricinnych vazbach mezi vykonem a na-
klady. Pri volbé klice pro pfifazeni téchto nakladu
totiz vychazime bud z pristupu priradit na jednotku
kazdého druhu vykonu stejny podil téchto nakladd
(tzv. princip pramérovani), nebo z pfistupu priradit
vys§$f podil naklad tomu vykonu, ktery diky svému
vySSimu prinosu pro podnik ma veétsi potencial pri-
spét na pokrytl téchto nakladl (obvykle se v tako-
vém pfipadé pfi pfirazovani postupuje podle vyno-
st z prodeje jednotlivych vykona).

Analytické, ,propracovanéjsi“ reSeni v kontextu vyse
uvedenych otazek je uvedeno v nasledujicich tabulkach
(bez alokace nakladll na uklid spole¢nych prostor). Pri
pohledu na né&j si mozna fikate, zda takové usili stalo
za to. Univerzalni odpovéd na tuto namitku neexistuje,
respektive mlizeme pouze pfipomenout obecné pravi-
dlo manazerskych informaci, které rika, ze ma smysl
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zjiStovat takové informace, u kterych pfinos z této in-

formace prevySuje naklady a usili, které bylo potreba

vynaloZit na jeji ziskani. Takové pravidlo zni mozna ne-
jen obecné, ale i pfilis akademicky. Doplnim tedy jeS-
té jedno obecné, ale tentokrat pragmatické pravidlo.

Usilujte o analytiCtéjsi pristup k prirazovant:

e U téch vyznamnych skupin nakladl, u nichz je vyvoj
nakladd v prabéhu ¢asu prekvapujici. To znamena,
Ze vyvoj neni vysvétlitelny zménou v objemu vykond,
zménou cen vstupl, novou investici atp.;

e pokud se zisk firmy sniZuje, prestoze podnik zvysil ob-
jem prodavanych vykond nebo prestoze se na struk-
tufe prodavanych vykon( zvysil podil téch vykond,

které byly na zakladé stavajici kalkulace hodnoceny
jako ty ziskovéjsi.

Alokace nakladu na vykony (jednotkou sluzby je pobyt)

Typ vykonu 2LIN (2L2N |[2L3N |2L4N
Pocet pobyt 110 175 55 38
Pocet noci 1 2 3 4
Pocet hostil 2 2 2 2
Dol.m klidu pokoje za pobyt 30 45 60 75
(minuty)

Dol.m klidu pokojii celkem 3300 7875 3300 2850
(minuty)

Pocet prani prddia za pobyt P ) P 4
(komplety)

Pocet prani prddla celkem 220 350 110 152
(komplety)

Prifazené naklady na uklid 1421 213,1| 284,1| 3552
pokojii na pobyt

Prirazené naklady na prani

TP 82,8 82,8 82,8 165,7
Prifazené naklady na pobyt 2249| 2959| 366,9| 520,9
celkem

Pru.merne prFirazené ndklady 2249 1480 1223 130.2
na jednu noc pobytu

|/

PFirazeni nakladt na aktivity Uklid a Prani pradla

Naklady utvaru Uklid 270 000
Naklady aktivity Uklid 201 000
... 0sobni ndaklady 192 000
... materidal 9 000

Naklady aktivity Prani pradla 69 000

Rozligeni nakladii aktivity Uklid na Uklid pokoj
a Uklid spole¢nych prostor

Aktivita Ukh.d° UKlid spol. UKklid
pokojit prostor celkem
Naklady celkem 201 000
Pocet pracovniki 6 2 8
Alokované naklady 150 750 50 250
2L5N (3LIN |3L2N |3L3N |3L4N |3L5N |Celkem
9 40 75 45 42 11 600
5 1 2 3 4 5 30
2 3 3 3 3 3 25
90 36 54 72 90 108 660
810 1440 4050 3240 3780 1188 31833
4 3 3 3 6 6 35
36 120 225 135 252 66 1666
426,2| 170,5| 255,7| 341,0| 426,2| 5114
165,7 | 124,2| 124,2| 124,2| 248,5| 248,5
591,9| 294,7| 380,0| 465,2| 674,7| 759,9
1184 | 29,7 190,0 155,1 1687 152,0

Jaroslav Wagner

Jaroslav Wagner je docentem a vedoucim katedry
manaZerského ucetnictvi na Fakulté financi a ucet-
nictvi VSE v Praze. Dlouhodobé se vénuje pedagogic-
kym, lektorskym, védeckym i publikacnim aktivitam
v oblasti manaZerského ucetnictvi, controllingu a ri-
zeni vgkonnosti, zejména v oblastech kalkulaci a alo-
kaci, rozpoCetnictvi a méreni viykonnosti a vykaznictvi
a fizeni udrZitelného rozvoje.
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Rozpoznani a ocenéni vnitropodnikovych
vztahi v manazerském ucetnictvi

Rozpoznani a ocenéni vztahll mezi jed-
notlivymi stfedisky podniku je predpo-
kladem pro zjisténi naklad(l jednotli-
vych produktd a nasledné ocenéni za-
sob. To je nutnou podminkou i pro zjis-
ténf a analyzu marZi a ziskl a zaroven
i pro priibéznou kontrolu vynakladani
nakladd, zjistovani pricin a odpovéd-
nosti za vznik rozdilll mezi skute¢nou
a predpokladanou vysi nakladu.
Potreba rozpoznavat a ocenovat vni-
tropodnikové vztahy vyplyva z relativni
slozitosti pribéhu hlavni vydélecné ¢in-
nosti podniku:
e vykony podniku casto vznikaji v né-
kolika na sebe navazujicich etapach
(fazich, stupnich), které mohou probi-
hat v odliSném obdobi i misté;
e kromé stredisek hlavni cinnosti
existuji strediska servisni Cinnosti, ktera poskytuji in-
ternf vykony ostatnim stredisklm v podniku (informac-
ni technologie, sprava majetku, opravy a udrzba).

Jana Fibirovd

Libuse Soljakova

Zachyceni vnitropodnikovych vztah( v ucetnictvi
predpoklada:

1. vécné rozpoznani a vymezeni internich vykond
stfedisek. Interni vykon by mél mit pric¢innou sou-
vislost s vynaloZzenymi naklady (napriklad natural-
ni objem vyrobki, hodiny prace, mnoZstvi zpraco-
vaného materialu atd.);

2. ocenéniinternich vykon( stredisek.

Ocenénf internich vykonl mé zasadni vyznam pro
hodnotové fizeni podniku. Obdobné jako kazdé jiné
ocenéni v UcCetnictvi ovliviiuje vypovidaci schopnost
a vyuzitl ucetnich informaci, zaroven patfi k nejslozi-
t&jSim dkolim. Obecné mlzZe ocenéni internich vyko-
nd vychazet:

a) ze skutecné vynaloZenych né&kladd, kdy se
interni vykony predavané mezi stredisky oceni
ve skutecnych nékladech vynaloZenych na jejich
uskutecnéni;

b) z predem stanovenych naklad, kdy jsou
interni vykony ocenény v ndakladech stanove-
nych prfedem na zakladé predbéznych kalkulact
a rozpoctl;

¢) z cen pouzivanych mezi externimi subjekty
(z obvyklych cen); pouZiti tohoto ocenéni je
mozné, ale jeho vhodnost je vazana na splnéni
konkrétnich pozadavkl a nese s sebou fadu rizik
a jeho analyza presahuje ramec tohoto ¢lanku.

Ocenéni vnitropodnikovych vztahti na zakladé
skutecnych naklada

Pri ocenéni vykonli na bazi skutec¢nych nakladi je in-
terni vykon ocenén naklady, které v souvislosti s jeho
provedenim ve stredisku byly vynalozeny. Dochazi tak
k preuctovani (prerozdéleni) nakladl mezi stredisky,
které sméruje ke zjisténi skutecnych nakladl vykoni
(vyslednych kalkulaci), které jsou vyznamné pro ocené-
ni zasob vytvorenych vlastni ¢innosti na trovni skutec-
nych nakladl ve financnim ucetnictvi.

Ocenéni na bazi skutecnych nakladd neumoznuje
sledovat odpovédnost za vynaloZeni nakladd, nebot
naklady odebirajicich stredisek jsou zavislé na nakla-
dech, které vynaloZila dodavajici stfediska a které ode-
birajici stredisko neméa moznost ovlivnit. Pokud doda-
vajici stredisko nedodrzi hospodarnost (vynaloZi na vy-
tvoreni vykonu vyssi naklady), jsou tyto vyssi néklady
preneseny odebirajicimu stfedisku a dochazi ke ztraté
informaci o tom, kde a proc nebyly dodrzeny naklady.
Samozrejmeé porovnani skutecnych a predem stanove-
nych naklad( mlze probihat mimo ucetni systém pro-
stym porovnanim skutecnych a predem stanovenych
nakladd. Zejména v podnicich se sloZitéjsi organizacni
strukturou, pokud existuje vys$si podil naklad(i zuc¢tova-
nych mezi stredisky, je obtizné sledovat pficiny vzniku
nakladd, natoZ odpovédnost za jejich vznik.

Zuctovani skutecnych nakladd mezi stredisky muze
probihat az nasledné, po skonceni obdobi, kdy jsou za-
chyceny v ucetnictvi vSechny naklady vynalozené v ob-
dobi a kdy jsou az dodatecné zjiStény skutecné nakla-
dy na jednotku vykonu. S tim je spojena i otazka frek-
vence zjistovani skute¢nych nakladd, kdy pri mésic-
nich preuctovanich mohou byt naklady ovlivnény celou

S timhle pristupem si, pani BoZenko, nejsem Jisty, zda pro
nasSe stredisko predstavujete viynosy, nebo ndklady.
Kresba: Ivan Svoboda
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fadou faktorll a ¢ekanim na konec roku se ztraci jaky-
koliv zajem o tyto informace a jednéa se spiSe o mate-
matiku, jejimz cilem je jedenkrat za rok ocenit z&so-
by vlastni vyroby. Samozrejmé specifickou otazkou je
situace, kdy si strediska vzajemné dodavaji vykony.

ViySe uvedené zavery lze ukazat na jednoduchém pri-
kladu. Architektonicka kanceldr pracuje na riiznych pro-
jektech a mad servisni stredisko, které provadi grafické
a vizualizacni prace. Pri rozuctovani ndkladi strediska
Grafika (abstrahujeme od primych materidlovych nakla-
di), napriklad podle poctu odpracovanych hodin grafikd,
se zjisti primérné naklady na jednu odpracovanou hodi-
nu a na jejim zakladé se zjisti ndklady pripadajici na kaz-
ay projekt. Viyse nakladi pripadajici na jednotlivé projek-
ty je ovilivnéna jednak skutecné vynaloZengmi ndklady
ve stredisku Grafika bez ohledu na racionalitu jejich vy-
nakladdni, a dale celkovgm poctem vykontil (odpracova-
nych hodin). Z uvedeného je patrné, Ze castku preuctova-
nou lze zjistit aZ po skonceni urcitého obdobi, Ze je ovliv-
néna radou faktorti a Ze je zpravidla velmi obtizné dohle-
dat priciny a vznik odchylek.

Ocenéni vztahu mezi stiredisky na zakladé
predem stanovenych nakladi

Pokud jsou interni vykony predavané mezi stredisky
ocenény na urovni predem stanovenych néakladd,
predstavuji v manazerském ucetnictvi v pripadé doda-
vajiciho strediska (stfediska, které uskutecriuje a pre-
davéa vykon) jeho interni vynosy a v pfipadé odebira-
jiciho strediska (stfediska, které spotrebovava interni
vykon) jeho interni (druhotné) naklady.

Interni vynosy, tj. predem stanovené ocenéni inter-
nich vykond, umoZniuji zméfit prinos vnitropodniko-
vych stredisek. Na zakladé porovnani internich vynost
dodavatelského strediska s jeho ovlivnitelnymi nakla-
dy vynalozenymi na vykony predané jinym strediskiim
Ize kvantifikovat vnitropodnikovy vysledek hospodare-
ni strediska — Usporu ¢i prekroc¢eni nakladd. Vyznamny
rozdil mezi skute¢nymi a pfedem stanovenymi naklady
méZe indikovat dllezité skutecnosti, napr. vyznamné
nehospodarnosti ve vynakladani nakladd, nevyuzi-
ti kapacit, které mohou mit dopady do ocenéni zasob
vlastni vyroby.

Ocenéni internich vykont na trovni pfedem stanove-
nych nakladd umoznuje oddélit pravomoc a odpovéd-
nost mezi stredisky. Naklady odebirajiciho strediska
nejsou ovlivnény hospodarenim predavajiciho stre-
diska. Predem stanoveny naklad pdsobi jako hranice,
kterad zabrafiuje prelévani Spatnych ¢i dobrych vysled-
ki hospodaren{ mezi stredisky.

Ocenéni na urovni predem stanovenych nakladi
umoznuje pribézné, ihned po uskutecnéni vykonu,
zobrazit v Ucetnictvi interni naklad a interni vynos.
Strediska maji moznost pribézné sledovat vysi svych
nakladl a internich vynosu.

Komplikace pti ocenéni internich vykond na Grov-
ni pfedem stanovenych nakladl vS8ak mohou nastavat

pfi sestaveni vyslednych kalkulaci, a tudiz i ocenéni za-
sob vlastni vyroby. Naklady stredisek zahrnuji skutec-
né vynalozené externi naklady, ale také interni nakla-
dy, které Ize sice z pohledu strediska (tj. ovlivnitelnosti
jeho nékladd) povazovat za skutecné (skute¢né spotre-
bované mnoZstvi internich vykon(), ale z hlediska oce-
néni jsou predem stanovené. Tim muze dojit k nadhod-
noceni zasob vlastni vyroby, pokud predem stanové
naklady jsou vysSi nez skutecné, ¢i k podhodnoceni
zasob vlastni vyroby, pokud skutecné naklady jsou
nizsi nez predem stanovené. Proto v pfipadé ocené-
ni vnitropodnikovych vztaht v predem stanovenych
nakladech je dullezité ovérit, zda ocenéni zasob ne-
ni zkresleno o pripadné uspory a prekroCeni vzniklé
v pribéhu procesu tvorby vykon(, resp. zda pfi sesta-
veni vysledné kalkulace jsou tyto odchylky vhodnym
zpUsobem eliminovany.

Opét si milZeme tento zplisob ocenéni dokumentovat
na pokracovani predchoziho prikladu. Na zakladeé roc-
nich rozpoctovanych ndkladi strediska a pldnovaného
objemu vikont je stanovena vnitropodnikova cena. Tou
Jsou ocenény vSechny grafické prace pro jednotlivé pro-
jekty, je mozZné provadét priibézné zuctovani, ndklady
pfipadajici na projekty nejsou ovlivnény dodrZovanim
ndkladi ve stredisku Grafika, ale je tfeba si uvédomit,
Ze skutecné ndklady jednotlivych projekti nejsou sku-
teCnymi ndklady celého podniku a pro ucely zjisteni
vysledné Kkalkulace by mély byt upraveny o event.
odchylky.

Ocenénf internich vykond v predem stanovenych
nakladech umoziiuje zjiStovat tzv. kalkulovany zisk
z prodeje, ktery je zavisly na skute¢ném objemu pro-
danych vykont a predpokladané marzi Ci zisku vyko-
nu a tim umoznuje oddélit vliv objemu prodeje a vliv
zmén nakladll a cen na rozdil mezi skute¢nym a roz-
poctovanym ziskem.

Jana Fibirova
Libuse Soljakova

prof. Ing. Jana Fibirova, CSc. je profesorem na ka-
tedre manaZerského ucetnictvi na VSE v Praze. Je jed-
nim z pilotnich pracovnik( ve Francouzsko-Ceském in-
stitutu fizeni pri VSE, za dlouhodobou spoluprdci s fran-
couzskgmi univerzitami byla v roce 2019 ocenéna
francouzskym statnim vyznamendnim, rytitem Rddu
akademickych palem. Vijznamnou soucdsti jeji aktivi-
ty je i spoluprdce s praxi, konzultace v oblasti control-
lingu, ndstroji a vykaznictvi hodnotového rizeni, lektor-
Ska cinnost pro profesni vzdélavaci spolecnosti.

Doc. Ing. Libuse Soljakovd, Ph.D. je partnerem
ve spolecnosti Alfery Audit s.r.o. a je docentem na ka-
tedre manaZerského ucetnictvi Fakulty financi a ucet-
nictvi Viysoké Skoly ekonomické v Praze. Je autorkou
a spoluautorkou fady odbornych textt z oblasti ma-
nazerského ucetnictvi. Odborné se zaméruje na oblast
ucetnino vykaznictvi a manazerského ucetnictvi.




strana 12 ® AUDITOR 7/2020

Prinosy Business Intelligence pro controlling

a reporting

Controlling byl v uplynulych 25 letech
zasadnim zplsobem ovlivnén rozvo-
jem softwarovych nastrojii Business
Intelligence (BI). Tyto nastroje elimino-
valy fadu rutinnich, opakovanych cin-
nosti spojenych predevsSim s primar-
nim sbérem a zpracovanim informa-

Jan Jenik ci, s matematickymi propocty a je-
jich formalni kontrolou. Pracovnici od-
déleni controllingu (controllefi) mo-
hou diky nastrojam Bl travit méné ca-
su témito opakovanymi, standardi-
zovanymi ukony a vice €asu se mo-
hou vénovat reSeni systémovych za-
lezitosti — hledani vhodnych postu-
pl, zlepSovani metod, analyze a in-
terpretaci zjisténych vysledkd. To sa-
mozrejmé klade daleko Vvétsi naro-
Ky na znalosti a schopnosti control-
lerl, ale na druhé strané se casto z téchto komis-
nich a izolovanych pracovnikd provadéjicich propoc-
ty a analyzujicich data stavaji interni poradci ¢i konzul-
tanti managementu, tzv. ,business partners®, kteri jsou
daleko vice schopni a ochotni pfispivat k efektivnimu
rizeni podniku.

Rozvoj Bl vyznamné zvysil kvalitu controllingovych
informaci (tj. podklad( pripravovanych oddélenim
controllingu) zejména v nasledujicich ¢innostech:

e Eliminuji se chyby, jejichZ pricinou jsou chyby v pro-
poctech, duplicitni ¢i naopak nelplné informace,
které vznikaji pri zpracovani rucné ¢i pomoci tabul-
kovych procesu.

e Odstraniuji se limity spojené s pracnosti a objemem
zpracovani dat; rada postupt a metod (napt. pri
alokaci nakladl nebo sestavovani rozpoctd) byla
v minulosti volena tak, aby byla pfimérené pracna,
tzn. ,dala se zpracovat na kalkulacce Ci v Excelu®.
Tato zjednoduSeni Casto vedla i k nepresnym ¢i do-
konce zavadeéjicim informacim.

e Dochazi k daleko dukladnéj$imu vzajemnému
propojovani informaci ziskanych v ramci rlznych
¢innosti podniku, vzajemna integrita zejména fi-
nancnich a vécnych informaci umozniuje daleko
pestrejsi analyzy a prezentace vysledkd.

e Nastroje Bl umoznuji lépe pracovat s rlznymi
variantami a alternativami; sestavovat plany a roz-
polty a provadét analyzy na zakladé rizné vyse za-
kladnich proménnych — naptr. ménovych kurzd, cen
Ci situace v podnikatelském prostredi.

e ZvySila se rychlost, interaktivita a frekvence po-
skytovani dat, s ¢imZ souvisi i mozZnosti sdileni dat.
Casova naroc¢nost ru¢niho i excelovské zpracovani

Libue Soljakovd

a nasledna distribuce téchto informaci ¢asto zpu-
sobovala, 7e dileZité informace byly k dispozici se
znacnym casovym zpozdénim, coZ zpusobovalo
pozdni reakce na zjiSténé jevy. Reporty vytvarené
v Bl jsou dostupné kdykoli a odkudkoli prostrednic-
tvim tabletd ¢i mobilnich telefon mohou byt ode-
silany automaticky na e-mail — a to jak pravidelné
informace, tak i upozornéni na vyznamné odchylky.

e Bl umoZnuje definovat pristupova prava k datlim az
na nejnizsi arovné — strediska, zakazky, produkty,
zakazniky, Ucty, ale i na jejich skupiny. Tim je zajis-
téno, 7Ze kazdy uzivatel dostane a vidi pouze ty in-
formace, které vidét ma.

e Bl podporuje konzistenci a provazanost informa-
ci, protoZe data vstupuji pouze jednou. Systém ob-
sahuje vazby, které zajisStuji potfebnou vyménu dat
mezi jednotlivymi moduly. Napfiklad plan proda-
nych kusl se prenese jako podklad pro vyrobu Ci
nakup zbozi, spotreba vstupl z vyroby pro plan na-
Kupu atd. VSe se promitne ve financnim vyjadreni
na uctech a utvarech.

e Systémy umoZzniuji snadno prenaset data mezi ver-
zemi planl a rozpocCtl, vytvaret riizné verze na ba-
zi riznych cen, ménovych kurzli, sestavovat rozpocty
na zakladé vyvoje v minulych obdobich.

V Bl aplikacich jsou vétSinou vSechny reporty uspo-
radany v reportingové mapé, coz je ucelena struktu-
ra reportll, které postupné zpodrobruji pohled na
vykonnost spolecnosti. Z hlediska analyzy vysled-
ku hospodareni zacina tento pohled manaZerskou
vysledovkou, oddélujici tvorbu a postupnou spotre-
bu kryciho pfispévku. Tvorba kryciho prispévku je
rozdilem trzeb a variabilnich nakladd z hlavni ¢in-
nosti. Spotreba ukazuje, jak fixni naklady postupné

Nas novy expert na business inteligence.
Kresba: Ivan Svoboda
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po hlavnich procesech i Utvarech snizuji vytvoreny

kryci prispévek, az zlistane pouze zisk nebo ztrata.
Tento pohled postupné zpfesnuji reporty, které po-

skytuji jednotlivé moduly:

e Analyza trzeb a marzi po zakaznicich, produktech,
obchodnicich apod.

e Analyza variabilnich nakladd produktl a adres-
né prirazovanych rezii (primych i nepfrimych) k za-
kazkam, produktim, zakazniklm a jejich skupinam
a vyhodnoceni presné ziskovosti a rentability pro-
dejl. V modulu je mozné automatizované vypoci-
tat a uplatnit libovolné mnozstvi rezii. UZivatelskym

Hugo a Sally se bavi o kontrole kvality

véci ujasnila.

Jasné, povidej.

ale mdzou jit proti sobé.

0 auditorech a mezinarodnimi standardy.

1. Manual rizeni kvality

Hugo, vim, Ze jsi v naSi spolecnosti expert na fizeni kvality. Rada bych si par

Oba vime, Ze audit by mél byt proveden kvalitné a zarover efektivné. Tyto pozadavky

A proto je nezbytné kvalitu zakazky kontrolovat. Ta povinnost je dana zakonem

Vim. ISQC1 uklada povinnost kazdé auditorské spolecnosti, aby sestavila vlastni ma-
nudl rizeni kvality obsahuijici detaily o aplikaci poZadavkd standardu na fizeni a kontro-
lu kvality na Urovni firmy jako celku pro veSkeré ovérovaci zakazky a souvisejici sluzby.

Ano a ISA 220 vysvétluje specifickou odpovédnost auditora tykajici se postupd fizeni kvality
v pfipadé, Ze se jedna o zakazku na ovéreni ucetni zavérky. Definuje i kontrolu kvality pred
vydanim zpravy auditora a kontroly a konzultace, které provadi partner odpovedny za zakazku.

Avztahuje se ISQC 1 viibec na OSVC auditory? Ti pfece nejsou spolecnost.

Spolecnost je podle ISQCT i auditor OSVC. TakZe i ten musi sestavit manual rizeni
kvality a ISA 220 plati pro vSechny zakazky ovéreni ucetni zaverky.

Hm. Mam tady jeden manudl, co si pripravil méjj kamarad, auditor OSVC, ale prijde mi

dost obecny a bez konkrétni ndvaznosti na jeho auditni praxi.

Tak to je chyba.

Rada bych s tebou detailngji probrala nékteré casti manualu, abych mu poradila,

jak je pripadné upravit.

-MCh-
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zplsobem lze ke kazdé rezii pfiradit jeji nakla-
dy a alokacni zakladnu. Sazby je mozné pocitat
za libovolné obdobi. Zpravidla probiha za rok i
za kumulaci od pocatku roku. Vypocet pro jednotli-
vé mésice je obvykle pfilis ovlivnén vykyvy naklad(
i zakladen. Uplatnéni rezijnich nakladl, které ma-
ji dlouhodoby prinos (vyvoj ¢i marketing) je mozné
,odloZit" az na obdobi, kdy budou realizovany sou-
visejici vynosy. Zaroven lze pravidelné hodnotit, zda
rezijni sazby aplikované do kalkulaci skutecnych
prodejl postacuji k ,umoren{” skute¢nych rezijnich
nakladd. Pokud ne, je mozné v€as zareagovat.

e Automatizované vnitropodnikové zuctovani, pre-
devSim obsluznych stredisek, umoznuje zprahled-
nit zodpovédnosti za fizeni utvard vnitropodniko-
vym rozdélenim nakladl a vynost mezi stredis-
ka a zpresnit podklad pro vypoclet sazeb pro kal-
kulaéni systém (rentabilitu produktl a zakaznik{).
Zaroven lze modul pouZit na zjisténi skutecnych na-
kladl vnitropodnikovych sluzeb (internich zakazek).

e Informace o odchylkach ve spotrebé nakladi
na jednotlivych vyrobnich zakazkach a izolovani vli-
VU cen, mnozstvi, spotreby a dalsich faktor(.

e Informace o stavu a pohybech poloZek zasob.

e Informace o strukture a objemech vyroby a o vyti-
Zeni kapacit.

e Analyza salda z pfijatych i vydanych faktur. Obsahuje
informace o fakturovanych castkach v cizi méné
i v korunach a o jejich uhradach, celkovém saldu,
saldu pfrijatych i vydanych faktur podle jejich véko-
vé struktury a ukazatele pro hodnoceni platebni mo-
ralky.

Systémy Bl podporuji dalsi funkce controllingu

a reportingu, zejména umoznuji:

e Eliminaci vnitroskupinovych transakci a sestave-
ni  konsolidovanych vykazl. Systém upozoriiu-
je na chybné zauctované transakce a identifiku-
je vnitroskupinové nakupy uctované do spotre-
by, do zasob i do majetku a podle toho navrhne

zpUsob jejich eliminace v konsolidovanych vyka-
zech. Konsolidaci je mozné provadét po jednotli-
vych darovnich hierarchické struktury skupiny.

e Sestaveni dlouhodobého planu prijmd a vydaj,
ktery se vytvari jako soucast komplexniho rocniho
planu. V&tsinu prijmu a vydajl systém odvodi z pla-
nu nakladd a vynosl na uctech a z jednotlivych
dilCich pland (prodeje, nakupu, investic apod.).

e Sestaveni kratkodobého planu cash flow, ktery vy-
chazi z pravidelnych opakovanych plateb (mezd,
splatek apod.) a predevSim z konkrétnich prija-
tych i vydanych faktur a z jejich salda. Hromadné
po partnerech i jednotlivé Ize upravovat predpokla-
dané data uhrad a tim zpfesiiovat ocekavani plateb
Ci uvolnovat vlastni Uhrady. Systém kazdy mésic
automaticky dopocita platbu Ci vratku DPH a zara-
di ji ke spravnému datu.

Jan Jenik
Libuse Soljakova

Jan Jenik pracuje na pozici Feditele obchodu ve spo-
lecnosti GIST s.r.o., kterd se zabyva Bl a controllin-
gem, vyviji aplikace na miru a podili se na vyvoji ADIS
(automatizovany dariovy informacni systém). Cely Zi-
vot se vénuje informacnim technologiim a jejich uplat-
néni v rizngch oborech od polygrafie pres zdravotnic-
tvi po vyrobni a obchodni firmy. Podilel se na vytva-
reni systémovich reseni v oblasti ERP systémil, ma-
naZerskych informacnich systémd a business intelli-
gence I projektovych softwarti a mobilnich aplikaci.

Doc. Ing. Libuse Soljakovd, Ph.D. je partnerem
ve spolecnosti Alfery Audit s.r.o. a je docentem na ka-
tedre manaZerského ucetnictvi Fakulty financi a ucet-
nictvi Vysoké Skoly ekonomické v Praze. Je autorkou
a spoluautorkou fady odbornych textu z oblasti ma-
nazerského ucetnictvi. Odborné se zaméruje na oblast
ucetnino vykaznictvi a manazerského tcetnictvi.
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Co to je Data Science

Neni to tak davno, kdy prace s da-
ty byla vysadou ucCtaren a oddéleni
controllingu. V té dobé také moc jinych
dat nez financ¢nich nebylo k dispozici.

V dne$nim propojeném svété s mi-
liardami koncovych zafizeni vSak data
vznikaji prakticky vsude. V8e, co v kaz-
dodennim zivoté délame, vytvari data,
kterad lze zachytit, uloZit a zpracovat.
Co takovych dat vznikne jen pfri pouhé cesté do pra-
ce: rychlost jizdy, trasa, poCet odboclek, pocet lidi,
které potkate, nebo koupé snidané. Ten seznam miize
byt prakticky nekonecny.

Premysleli jste nékdy nad tim, jak Google filtruje
vaSe e-maily na spam a reklamu, jak Netflix vybere,
na co byste se mohli chtit divat dal, nebo jak Amazon
odhadne, co si ve skutecnosti chcete koupit, aniz byste
to dopredu sami védéli? Neni to nic jiného nezZ data
a jejich chytré vyuziti, tedy presné to, co je podstatou
datové védy — data science.

Nasledujicich nékolik odstavcd vam priblizi, o ¢em
vlastné data science je.

Michal Hruska

Data scientist (odbornik na data science)

Kdyby se matematika, pocitacova véda (computer

science) a statistika rozhodly mit spolu potomka,

nemohl by se jmenovat jinak nez data science. Datovy
védec bere data (matematiku a statistiku), formuje
je (drive nepredstavitelnou rychlosti) a pomoci pfi-
zplsobenych technik (pocitacova véda) je vyuZiva

k TeSeni obchodnich vyzey, které dfive byly nedosa-

Zitelné.

Zmingné pilite jsou pro mnoho lidi tvrdym ofis-
kem i oddélené a jejich spojeni do jedné discipliny zni
zkratka jako prilis velké sousto. Je viibec mozné obstat
v této oblasti jako Spickovy odbornik, nebo je Clovék
odsouzen k tomu byt ,od vSeho trochu“? Josh Wills
(Director of Data Engineering, Slack) to vystihl takto:
,Datovy védec je nékdo, kdo je lepsi statistik nez vSich-
ni softwarovi inZenyfi a zaroven lepsi softwarovy inze-
nyr nez vsichni statistici.”

Dosahnout mistrovstvi v data science je vzacné.
Neni snadné byt expertem v jedné oblasti, natoZ pak
ve tfech. Proto firmy, které téZi z vyhod data science,
tomu prizpdsobuji svoji organiza¢ni strukturu. Predni
spolecnosti (z pohledu toho, co dokaZi v oblasti Data
Science) védi, Ze vSechny tfi pilife jsou nepostradatel-
né, nicméné kazda jedna osoba by se méla specializo-
vat pouze na jeden z nich. Napriklad:

1. Airbnb déli datové védce na Analysts (zamére-
ni na oborovou znalost), Inference (Cesky zaver/
disledek, zaméreni na statistiku a matematiku)
a Algorithms (zaméreni na pocitacovou védu).

2. Stitch Fix vidi data science rozdélenou do analy-
tiky (matematika a oborovéa znalost) a inZenyrstvi
(pocitacova véda).

3. Google méa nékolik kariérnich cest pro datové
védce, od softwarovych inzenyri (pocitacova véda)
a kvantitativnich analytikd (matematika) po dato-
vé védce, zameérené na konkrétni obor (oborova
znalost).

Tito giganti nabiraji ty nejlepsi experty v jednotli-
vych oblastech. To znamend, Ze Clovék nemusi exce-
lovat ve vSech tfech oblastech, ale musi se stat exper-
tem data science.

V tuto chvili je uz asi jasné, proc jsou pravé datovi
védci jednim z nejcennéjSich aktiv kazdé spoleCnosti.
Nejuspésnéjsi firmy dneSka zabudovali data science
do své DNA, jejich tspéch je spjat s maximalizaci efek-
td z vyuzivani dat. VyuZiti data science je dnes tim,
co vytvari konkurencni vyhodu a co rozhoduje o tom,
ktery e-shop, streamingova platforma i vyhledavac se
stane jednickou na trhu.

Jak se postupuje v data science

MozZna se ale ptate, co ti lidé vlastné realné délaji,
o ¢em to celé je. Cinnost datovych védcd se da rozdelit
do Sesti zédkladnich krokd, pricemz kazdy z nich je ne-
méné dilezity.

Nepodcenit definovani problému

Tento krok je naprosto stéZejni. Jedna se o stru¢ny po-
pis problému, ktery se bude resit. Jiz Charles Kettering,
Séf vyzkumu v General Motors v letech 1920 az 1947,
fikaval, Ze dobre definovany problém je jiz z polovi-
ny vyreSeny. Zakaznik (coZ pro datového védce muize
byt i napriklad CFO v jeho firmeé) Casto predloZi vagni
zadani typu ,Potrebujeme zvySit prijmy®. Ale o kolik?
A v jakych oblastech? Za jak dlouho? Prostg, jak fika
Jeff Bezos (CEO Amazonu), pokladat spravné otazky je
klicem k ziskani spravnych odpoveédi.

Ja jsem mu Fikal, at tu kalkulaci nedéld prirazkovou
metodou.
Kresba: Ivan Svoboda
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Sbér dat

Sbér dat je systematické hledani relevantnich infor-
maci v dostupnych zdrojich. MiZe jit o data, ktera jiz
nékde uvnitr spolecnosti existuji, ale i o data, ktera
neexistuji a je potreba je ziskat z externich zdroju.
V kaZzdém pripadé se jedna o Cinnost, kde velmi cas-
to naradzime na technologické prekazky — data nejsou
na jednom misté dostupna, neexistuje ani misto, kde
by je bylo mozné sjednotit a ani misto, kde by se s ni-
mi pak dalo uspokojivé a efektivné pracovat.

Tato oblast prochazi v poslednich letech velmi krko-
lomnym rozvojem. Spolecnosti implementuji ,data lake®,
platformy pro Big Data atp. Casto jsou to ale polovita-
ta reSeni, kdy je potreba se starat o nékolik oddélenych
nastroju a ty mezi sebou sloZité integrovat. V poslednich
letech se objevil pojem DataOps Platformy, které by mé-
ly v jednom néstroji prinaset vse, co je pro cely proces
Data Science (a dalSich oblasti jako reporting, automati-
zace Ci controlling) potfeba. Na trhu je jiZ nékolik tako-

vych néstroju, jako tfeba od IBM, DataKitchen nebo Ces-
ké spolecnosti Keboola.

Kontrola kvality dat

Zajisténi datové kvality je prekvapivé casto opomijenym
krokem. Datovi védci maji tendenci ziskanym datlm vé-
fit. Nicméné plati, Ze analyzy ¢i modely postavené nad
nekvalitnimi (nespravnymi) daty nikdy nemdzou poskyt-
nout kvalitni (a spravny) vysledek.

Exploratory Data Analysis (EDA)

V momenteé, kdy jsme presvédceni (zamérné nefikam,
Ze vime), Ze posbirana data jsou kvalitni, potfebujeme
se jim podivat pod kizi. Ze vSech krokl je pravé ten-
to Casové nejnaroCnéjsi a pro kazdého datového véd-
ce zaroven nejzabavnéjsi. Existuje nepreberné mnoz-
stvi pristupl a je tézké vyhodnotit, ktery je nejlepsi.
Jak uZ to tak byvéa, na rlizné problémy se hodi rlizné
pristupy. MlZeme vyuzit popisné statistiky, priméry,
variabilitu, mediany a zaroven vsemozné formy vizuali-
zace jako histogramy, box ploty atd.

Jedna se o iterativni proces. V kazdé iteraci se do-
stavame vice do hloubky a zpfestiujeme nasi zna-
lost. Cena (trvani) kazdé iterace opét zavisi na dostup-
nych technologiich. Pokud pracujeme s néastrojem,
ktery nam nabizi dostatecnou flexibilitu (Skalovatelny
vykon, libovolny programovaci jazyk, podporu kolabo-
race atp.) a zaroveri ma tento nastroj pristup ke vSem
potfebnym datlm, je cela prace pomérné pohodina.
Pokud musime ale kazdou zminénou oblast resit znovu
a znovu s jakymkoliv projektem (problémem), mUze se
cely proces znacné prodraZzit.

Tvorba modelu

Tato faze spociva ve vytvoreni datového modelu.
Sem spadaji ony pojmy jako Machine Learning, Deep
Learning, Artificial Intelligence, atp. Zde zjistime, jak
dobrého vysledku jsme schopni dosahnout s daty, kte-
ré jsme posbirali a s informacemi, které jsme v pred-
chozim kroku nabyli. Uspé&ch ¢i neuspéch do urcité
miry urcuji samotna data. Se “Spatnymi” daty nevy-
tvorime dobry (presny) model, at uz pouzijeme jakko-
liv pokrocily algoritmus. Pravé vhodny vybér algoritmu
a optimaln{ nastaveni jednotlivych parametrii modelu
je v8ak velmi precizni a dllezitou ¢innosti. At uz vSak
zvolime logistickou regresi ¢i XGboost, vzdy je nutné
vytvoreny model dlkladné otestovat, tj. ovérit jeho

presnost a stabilitu.

Prezentace a komunikace vystupu
Toto je posledni krok, ve kterém se prezentuji vysledky
analyzy zucCastnénym stranam. Tento krok zahrnuje vy-
svétleni, jak se dospélo ke konkrétnim zavériim a jed-
notlivym kritickym zjisténim.

Datovi védci tak stoji pred poslednim ukolem, a si-
ce vysveétlit svou praci netechnickému publiku, jako je
marketingovy tym nebo vedouci pracovnici.

Zavérem

To vSe je data science. Nejde tedy o to vyrobit poci-
tac, ktery mysli jako Clovék, ale jde o pouZiti technolo-
gii, které sami fidime po vzoru lidské mysli k ziskavani
uzitecnych dat z milionti nebo miliard datovych bod.
Data science témto datlim dava nejeden novy smysl.

Michal Hruska

Michal Hruska stravil vice neZ tri roky v Jihovychodni
Asii (Indie, Vietnam), kde pusobil v oblasti financi jako
Big Data Engineer a pozdéji Risk Innovation Specialist.
V této roli mél za kol hledat a prindset nové zplso-
by vyuZiti dat a technologii pro fizeni rizik. Po navra-
tu do Prahy zastavd pozici Enterprise Data Consultant
ve spolecnosti Keboola, kde pomahd klientum vyresit
problémy v oblasti zpracovani a vyuZiti dat a s adop-
cl data science.
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Vyuziti metody ABC v kalkulaci
environmentalnich nakladu

Cilem tohoto ¢lanku je objasnit pfino-
sy kalkulace environmentalnich né-
klad(l vyuzivajici prifazovani nakladl
aktivitdm ve srovnani s tradi¢ni kalku-
laci. V souvislosti s kalkulaci environ-
mentalnich nakladl je nutné upozornit
na skutec¢nost, Ze existuji odliSna vyme-
zeni téchto nakladd, a to jak v teorii, tak

v praxi jednotlivych podnikd.
Environmentalni naklady jsou obvykle definovany jako

naklady spojené s rozpoznanim, odstrariovanim a pre-

venci poSkozovani zivotniho prostredi. Pricinou vzniku
environmentalnich nakladd mohou byt vykony i procesy.

Procesy vytvari odpadni latky rdznych typd a environ-

mentéalni naklady vykond jsou obvykle spojeny jednak

s jejich obaly, jednak s jejich uZitim a likvidaci.

Za uZitetné lze povazovat ¢lenéni na naklady na:

e prevenci, které jsou vynakladany na aktivity zamére-
né na prevenci Skod na Zivotnim prostredi (napriklad
ekologicky navrh produktl a vyrobnich procesu,
néklady na Skoleni zaméstnancl v oblasti Zivotniho
prostredi apod.),

e detekci, které jsou vynakladany za ucelem zjiSté-
ni, zda jsou procesy, aktivity a vykony podniku ve
shodé s environmentalnimi pozadavky,

e interni selhani, které jsou vynakladany na odstrané-
ni znecCiSténi a odpadu, ktery byl vyprodukovan, ale
dosud nemél negativni vliv na Zivotni prostredi, a

e externi selhani, které se déle rozliSuji na realizované
(podnik je skutecné hradi, napl. ve formé pokut)
a nerealizované (tj. externality, které z hlediska celo-
spolecenského realné vznikaji, nenese je vSak pod-
nik, ktery je zputsobil, ale jiny subjekt).

Petr Petera

UZiteCnost tohoto ¢lenéni je dana mj. skutecnosti, ze
je soucasné indikaci, do jaké miry se dafi rozvijet sys-
tém environmentalniho managementu. Relativné vy-
soké naklady na prevenci a detekci z dlouhodobého
hlediska umoznuji snizit environmentalni naklady na
selhani (které jsou obvykle velmi vysoké) a tim i celko-
vé environmentalni naklady.

Tradi¢nim pristupem zde v souladu s prof. Kaplanem,
zakladatelem kalkulace vyuZivajici pfirfazovani na-
kladl aktivitam, rozumime predevSim prirazkovou
kalkulaci vyuZivajici jako rozvrhové zakladny hodi-
ny pfimé prace. Tradi¢ni pristup ke kalkulacim obvyk-
le environmentalni naklady povaZzuje za nerozliSenou
soucast nékteré z polozek neprimych nakladd a nevé-
nuje dostatecnou pozornost jejich co nejpresnéjSimu
pfifazeni na nakladové objekty. K alokaci environmen-
talnich naklad jsou uzivany nevhodné rozvrhové za-

kladny, které k nim nemaji pricinny vztah. Z vécného
hlediska se nejedna pouze o hledani vhodnych zplsobi

nakladani s nebezpecnymi odpady, ale také o identifi-
kaci alternativnich vyrobnich metod.

Problemati¢nost nepfesnosti v pfifazeni environ-
mentéalnich nakladd objektliim alokace vzrista spolec-
né se zvySovanim téchto nakladd, a mize vést k pod-
statnému zkresleni kalkulaci. Pokud se vSak podniku
podari kvalitné implementovat kalkulace environmen-
téalnich nakladd, tj. zejména oddélené vykazat environ-
mentalni naklady a vyrazné zpresnit jejich alokaci, zis-
k& celou fadu cennych informaci, napfiklad v podobé
identifikace vykont a procest, které jsou hlavni prici-
nou vzniku environmentalnich nakladd, ¢i v podobé
zjisténi presnéjsi kalkulace jednotlivych vykond.

Lze konstatovat, Ze vyuZiti podrobnych informaci
0 environmentalnich nakladech je mimoradné Siroké
a mohou byt uZitené pro manazery na vsech Urov-
nich (vrcholové, stfedni i liniové) a odbornych pozi-
cich (ekonomové, marketingovi specialisté, manaze-
fi kvality apod.). Jako priklady mozného vyuZiti Ize
uvést rozhodovani o optimalnim vyrobkovém mixu,
navrh novych vyrobnich postupt ¢i uziti novych tech-
nologii a materiald.

V tomto okamZiku je nutné poukazat na skutecnost,
Ze vhodnym pristupem, ktery umozni presnéjsi iden-
tifikaci a alokaci (nejen) environmentéalnich nakladu,
muZe byt kalkulace s prifazovanim nakladd aktivitam
(activity-based costing, ABC). Vhodnost kalkulace
S pfirazovanim nakladd aktivitam pro identifikaci a alo-
kaci environmentalnich nakladd vykondm (vyrobkdm ¢i
sluzbam) vyplyva ze samé podstaty tohoto pfistupu.
Zakladni myslenkou kalkulace s pfifazovanim nakladd
aktivitam je prirazovat neprimé naklady nejprve aktivi-
tam a az nasledné vykonlm, a to v zavislosti na jejich
narocich na pfrislusné aktivity. Dalsi vyznamnou mys-
lenkou charakteristickou pro tento pristup je vyuzivani

Tak vam nevim, jestli jsme preci jen neudélali v alokaci
environmentdlnich ndkladi néjakou chybu.
Kresba: Ivan Svoboda
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Siroké Skaly rozvrhovych zékladen (vztahovych velicin),
pricemz klicovym faktorem zpdsobujicim zmény vyse
nakladd jiz nemusi byt objem vykond. Vzhledem Kk roz-
sahu tohoto ¢lanku neni mozné popisovat problema-
tiku kalkulace s prifazovanim nakladd aktivitdm po-
drobngji, takovou informaci lze nalézt napt. v publikaci
Kral, B. a kol.: ManaZerské ucetnictvi, 4. rozSirené
a aktualizované vydani. Uvedme vSak zakladni kroky,
Které je nutné realizovat:
e vymezeni aktivit, které vyvolavaji vznik nakladl
a na které budou naklady akumulovany (cost pools),

stanoveni (zjisténi) Grovné nakladl akumulovanych
na jednotlivé aktivity,

rozpoznani priciny vzniku nakladu a jeji vyjadieni po-
moci vztahovych veli¢in (cost drivers),

stanoveni (zjisténi) velikosti (poctu jednotek) jednot-
livych vztahovych velicin,

stanoveni (zjisténi) vyse nakladd na jednotku vztahové
veli¢iny pro kazdou z definovanych vztahovych velicin,
stanoveni (zjiSténi) pocCtu jednotek vztahové veliCiny,
ktery byl vyvolan konkrétnimi druhy kalkulovanych
vykond,

Hugo a Sally se bavi o kontrole kvality

A jaké kritérium by sis predstavovala?

2. Kontrola kvality na zakazce

Podle ¢lanku 35 ISQC 1 méa spolecnost povinnost uskutecnit kontrolu
kvality zakazky, tj. nezavislou kontrolu pred vydanim zpravy, u vSech koto-
vanych spolecnosti, které audituje. U ostatnich spolecnosti si ma sama urcit
pravidla, zda je tato kontrola nezbytna.

Jesté je treba zdlraznit, Ze dle Narizeni EU o specifickych poZadavcich na
povinny audit subjektll verejného zajmu (SVZ) musi byt kontrola kvality
zakazky provedena u vSech auditd Ucetnich zavérek SVZ.

SVZ v manudlu uvedeny jsou, ale ty auditor OSVC stejné asi auditovat nebude. Co ale
definice téch ostatnich, které si ma pro pripadnou kontrolu kvality urcit sam? U nich ma
jako kritérium uveden verejny zajem, ale neprijde mi to navodné. Myslim, Ze by tam mé-
la byt definovana jednoznacna kritéria.

Nevim, tfeba velikost auditované firmy? Preci je rozdil, kdyZ auditu-
ji firmu s obratem dvé miliardy korun a firmu s obratem 100 miliond.

| to mlze byt kritériem, ale myslim, Ze to neni zrovna spravné reSeni. Nebere viibec v Gvahu
vazbu na uzivatele Ucetnich informaci a nasich auditorskych zprav. Tedy pravé ten verejny zajem.

Jako priklad kritéria mé napadaji tfeba vSechny audity velmi rizikovych klientd
a téch, kde plsobi politicky exponovana osoba, nebo audity statutarnich mést.

Faktem je, Ze parametry si nastavuje kazdy auditor sam podle svého profesniho Gsudku,
protoze kontrola kvality pred vydanim zpravy vyznamneé snizuje riziko toho, Ze audit nepro-
béhl radné a vysledna zprava auditora neodpovida skutecnosti.

-MCh-
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e plifazeni pramérnych nakladd jednotlivych aktivit
kalkula¢ni jednici vykonu.

Rozdil mezi tradi¢ni kalkulaci a kalkulaci environ-
mentalnich nakladd vyuZivajici prirazovani nakladi
aktivitdam si ilustrujme na zjednoduSeném prikladu.

Priklad
Spolecnost Aukralis, a.s. vyrabi vyrobky Px1 a Px2.
Zatimco vyrobek Px1 zneciStuje Zivotni prostredi rela-
tivné malo, vyrobek Px2 je spojen se znacnym mnoz-
stvim znecisténi. Navic doSlo ke zprisnéni environ-
mentaini legislativy a odpady, které vznikaji v souvis-
losti s vyrobou Px2, jsou povazovany za velmi nebez-
pecné. Podnik musi zacit externé vykazovat radu in-
formaci a musi zajistit audity svych vyrobnich procest
treti stranou.
Mésicni neprimé naklady zahrnuiji:
e odpisy vyrobnich zafizeni ve vysi 765 000 K¢,
¢ naklady na odstranéni nebezpecného odpadu ve vy-
i 280 000K,
e naklady na kontrolu kvality v oblasti Zivotniho pro-
stfedi (dale jen kontrola kvality) ve vysi 350 000 K¢,
e naklady na externi vykazovani environmentalnich
informaci ve vysi 80 000 K¢,
e naklady na nutné konzultace a audit ve vySi
40 000K,
e administrativni naklady podniku ve vysi 250 000 K¢.

Ostatni naklady pro zjednoduSeni neuvazujeme.

Piehled mésicniho objemu vyroby a prodeje, prodejnich cen

a primych nakladu

Polozka Px1 Px2
Objem vyroby a prodeje (ks) 6000| 4300
Prodejni cena (K¢/ks) 395 425
Pocet minut pfimé prace na 1ks vyrobku 20 15
Osobni naklady na hodinu pfimé prace 250 250
Naklady na pfimy material (K¢/ks) 25 28
Naklady na spotiebu primé energie (K¢/ks) 5 5

Dosud byla kalkulace obou vyrobki sestavovana tra-
di¢né, nepfimé naklady (kromé administrativnich na-
kladl, které byly pfifazovany pomoci principu Unos-
nosti a jako rozvrhové zakladny bylo vyuzivano vyno-
st z prodeje) byly pfifazovany pomoci rozvrhové za-
kladny hodiny primé prdace. Tradicni kalkulace nékla-
dl obou vyrobku:

Tradi¢ni kalkulace vyrobku Px1 a Px2

Polozka (K¢/ks) Px1 Px2
Naklady na pfimy material 25,00 28,00
Pfimé osobni naklady 83,33| 62,50
Naklady na spotiebu pfimé energie 5,00 5,00
Neptfimé naklady, z toho 187,75 | 148,48
Odpisy vyrobnich zafizeni 82,93 | 62,20
Environmentalni naklady 81,30 | 60,98
Administrativni naklady 23,53 25,31
Naklady na 1ks vyrobku 301,09 | 243,98

Doplime, Ze naklady na primy material, primé
osobni naklady a naklady na spotrebu prfimé ener-
gie jsou jednicové naklady a jejich vypoclet probé-
hl jednoduSe bud prevzetim ze zadani, Ci prepoc-
tem na 1ks vyrobku (napfiklad primé osobni nakla-
dy pro vyrobek Px1 = 250 x (20 / 60), protoze je-
den vyrobek Px1 se vyrabi 20 minut). Kalkulace ne-
primych nakladd probéhla tradi¢nim postupem, na-
priklad odpisy na 1ks vyrobku Px1 byly vypoc-
teny vynasobenim sazby nepfimych nakladd (od-
pist) poctem hodin primé prace na 1ks vyrobku,
tj. odpisy vyrobnich zarizeni alokované na vyrobek
Px1 = (765 000/ 3 075) x (20/60) = 82,93 K&/ks.
Pripomenme, Ze administrativni naklady jsou aloko-
vany pomoci vynosl z prodeje.

Je zfejmé, 7e neexistuje pricinna souvislost mezi ho-
dinami primé prace a mnohymi v prikladu uvedenymi
nepfimymi naklady. Management v navaznosti na rlst
vyznamu nepfimych nékladd jiz nebyl s vypovidaci
hodnotou kalkulaci spokojen a pozadal, aby probéh-
la analyza aktivit a nasledné byla sestavena kalkulace
s pfifazovanim nakladl aktivitdm. Nasim ukolem je tu-
to kalkulaci sestavit a porovnat ji s tradicni kalkulaci.

V souladu s doporucenym postupem byly nejprve
identifikovany aktivity a probéhlo pfifazeni nakla-
di témto aktivitam. Dale probéhlo rozpoznani prici-
ny vzniku naklad( a jeji vyjadreni pomoci vztahovych
veli€in (napriklad jako vztahové veliCina pro aktivitu
kontrola kvality byl stanoven pocet kontrol kvality),
zjisténi poctu jednotek vztahovych veli¢in celkem (na-
priklad 1 tisic kontrol kvality) a zjiSténi pocCtu jednotek
vztahovych veli¢in vyvolanych kalkulovanymi vykony
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(napriklad z tisice kontrol kvality bylo provedeno 500
kontrol u vyrobku Px1 a 500 kontrol u vyrobku Px2).

Vysledek analyzy aktivit je uveden v nasledujici ta-
bulce:

Analyza aktivit

q i Pocet jednotek vztahové veliciny celkem
Poloika (aktivita) Hodnota nakladd Vatahova velicina ! v
na aktivitu (Kc¢)
Celkem Px1 Px2
Provoz (odpisy) vyrobnich 765 000 | strojové hodiny 2060 1200 860
zafizeni
o - pocet hodin prace
S;Sg;ﬁ‘em L o 280 000 | pracovnikii utvaru 690 92 598
P likvidace odpadu

Kontrola kvality 350 000 | pocet kontrol kvality 1 000 500 500

. - pocet hodin prace
Externi vykazovani ) 80 000 | pracovniki utvaru 200 20 180
environmentalnich informaci .

reportingu

Env1r9nmentaln1 konzultace 40 000 pocetAhodln konzultaci 40 10 30
a audit a auditu
Administrativa 250 000 | prodejni cena 4197 500 2 370 000 1 827 500
Celkové neprimé naklady 1765 000

Nyni jiz jsou k dispozici vSechny informace potrebné
k sestaveni environmentéalni kalkulace nakladu.

Kalkulace environmentalnich nakladu vyrobku Px1 a Px2

. . Vyrobek
Polozka (Ké/ks) ot i o

Naklady na pfimy material 25,00 28,00
Piimé osobni naklady 83,33 62,50
Naklady na spotiebu pfimé energie 5,00 5,00
Nepiimé naklady, z toho 136,19 | 220,44
Odpisy vyrobnich zafizeni 74,27 74,27
Environmentalni naklady, z toho 38,39 | 120,85
Odstranéni nebezpecného odpadu 6,22 56,43
Kontrola kvality 29,17 40,70
E;:;r;; Ziykazoveini environmentalnich 133 16,74
Environmentalni konzultace a audit 1,67 6,98
Administrativni naklady | 2353 2531

Niklady na 1ks vyrobku | 249,52| 315,94

Na zakladé zjisténych vysledkd lze ucinit nékolik
podstatnych zavérl ohledné prinosl kalkulace envi-
ronmentéalnich naklada.

Hodnota kalkulace v polozkach primych nakladi
a administrativnich nakladl zlstala ve stejné vysi jako
v tradicni kalkulaci. Kalkulace se vSak zpresnila v po-
lozkach environmentalnich nakladl a odpist vyrobnich
zafizeni.

Srovname-li  celkové  environmentalni  nakla-
dy obou vyrobkl, zjistime, Ze u vyrobku Px1 klesly
z 81,30 K&/ks na 38,39 KI/ks, zatimco u vyrob-
ku Px2 vzrostly z 60,98 Kc/ks na 120,85 Ke/ks.
Uvedené zmény reflektuji vySsi environmentalni
naklady spojené s vyrobkem Px2. DalSi prednosti
kalkulace environmentalnich nakladd oproti tradi¢ni

kalkulaci je, Ze podrobné rozliSuje jednotlivé environ-
mentalni naklady.

Petr Petera

Ing. Petr Petera, Ph.D. od roku 2013 pusobi na
katedre manaZerského ucetnictvi  Fakulty financi
a ucetnictvi VSE v Praze. Odborné se zaméruje zejmé-
na na méreni viykonnosti podniku, motivaci pracovni-
ki a manaZerské ucetnictvi udrZitelného rozvoje. V po-
zici navrhovatele Ci reSitele byl a je zapojen v nékolika
veédeckych projektech zamérenych na uvedenou pro-
blematiku. Pred ndstupem na katedru manaZerského
ucetnictvi plsobil jako vedouci controllingu strojiren-
ského podniku.

Z nasi interni porady tykajici se viykonnosti jednotliviych
ndakladovych stredisek vyplynulo, Ze jste ta nejhezci
Jednice ucetniho oddéleni, slecno Blazenko.

Kresba: Ivan Svoboda
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O vykonnosti organizaci verejného sektoru

INTOSSAI', organizace zastresujici nej-
vyss8i kontrolni instituce? vétsiny zemi
svéta, definuje ve svych standardech
ISSAI® tri zakladni typy auditll prova-
dénych témito institucemi.
Jsou jimi:
1) finan¢ni audit (financial audit),
Ondrej H. 2) audit vykonnosti (performance
Matyds audit),
3) audit souladu (compliance audit).

Tento Clanek se zabyva vykonnosti organizaci verej-
ného sektoru“, konkrétnéji pak tim, jak je pro ucely
auditl vykonnosti vykonnost konceptualizovana a jaka
Uskali jsou s touto konceptualizaci spojena.

Na nejobecnéjsi roviné lze vykonnost chépat ja-
ko charakteristiku, kterd popisuje prabéh urcité cin-
nosti, a to srovnanim s urcitym referenc¢nim ramcems.
Prevedeno do bézné mluvy vykonnost organizace ve-
fejného sektoru lze chapat jako charakteristiku, ktera
urcuje, nakolik dana organizace déla to, co délat ma.

UZ zde je patrné, Ze konceptualizovat vykonnost (na-
toZ ji auditovat) nebude zrovna snadné. Pomdzeme si
proto jeSté jednou charakteristikou, ktera se pfi ukot-
vovani pojmu vykonnosti vyuziva, a to, Ze vykonnost
popisuje zpulsob, jakym organizace vytvari prospéch®.

Pro organizace verejného sektoru je to velmi uZitecné
zpfesnéni, protoZe tyto organizace samoziejmeé (stejné
jako podnikatelské subjekty) vznikaji proto, aby urci-
ty prospéch generovaly. Jinymi slovy, tyto organizace
typicky poskytuji sluzby, obsluhuji tak urcitou oblast
Zivota spolecnosti a tim vytvari urcité (typicky obtizné
finan¢né vyjadritelné) hodnoty.

Pravé prinos organizace, resp. snaha jej urcitym zpa-
sobem zachytit, stoji v ideovych zakladech v soucasné
dobé nejuzivanéjsiho konceptu tzv. 3E (zkratka vyjadru-
jici triadu pojmi economy, efficiency a effectiveness),
i do cestiny prevadéného jako ,zasady 3E", totiZ zasa-
dy hospodarnosti, efektivnosti a tcelnosti.

Tento koncept je pfitom pevné zakorenén nejen
v teorii verejnych financi, ale i v legislativni (a navaz-
né kontrolni a/nebo auditni) praxi. Z pohledu legisla-
tivniho tento pozadavek miZzeme nalézt jak napriklad
v zdkoné €. 116/1993 Sb. o Nejvyssim kontrolnim Ura-
du, tak i v zakoné ¢. 320/2001 Sh. o financni kontrole,
zakong ¢. 219/2000 Sh. o majetku CR, obou zékonech
0 rozpoctovych pravidlech (zdkon ¢. 250/2000 Sh.
pro rozpoctova pravidla Uzemnich rozpoCtl a zakon
¢. 218/2000 Sb. pro rozpoctova pravidla statu), aby-
chom jmenovali jen ty zékladni normy, které reguluji
hospodareni organizaci verejného sektoru’.

Urcity plvab, nebo alespori systematicnost téchto ti
pojml a myslenkové konstrukce, kterou reprezentuiji,
pak spocivé, jako u kazdého systému, zejména ve vaz-
bach mezi témito tfemi pojmy.

Kazdy z nich reprezentuje urcitou zasadu postihujici
jeden z aspektl vykonnosti organizace.

Pojem hospodarnosti (economy)

Pojem hospodarnosti (economy) v daném kontex-
tu znamena, Ze zdroje (v nékterych kontextech téz
vstupy; anglicky resources, inputs), které organizace
vyuziva, jsou k dispozici ve spravnou dobu, v primére-
ném mnozstvi a kvalité, a za nejlepsi cenu. Jinymi slo-
vy hospodarnost se tyka parametrd toho, jakym zpd-
sobem jsou porizovany vstupy, které organizace verej-
ného sektoru déale pouziva ke své ¢innosti.

llustrace: rozhodne-li se obec pecovat viastnimi sila-
mi o verejnou zeleri a pofizuje-li k tomu svym pracovni-
kim napr: zahradni traktor, tak se obec chovd hospo-
darné pokud je tento traktor porizen za adekvatni cenu
a pokud svgmi kvalitativnimi charakteristikami odpovi-
da zamyslenému zplsobu vyuZiti.

Je treba rici, Ze tento pojem je z celé trojice nejsna-
ze uchopitelny, a to jednak proto, Ze je na samotném
zaCatku pomysiného mySlenkového rtetézce, a také
proto, Ze se opravdu tyka pouze zplsobu pofizovani

' The International Organisation of Supreme Audit Institutions.

2

Anglicky termin Supreme Audit Institutions. NejvySsi kontrolni instituci je v kontextu ¢eského ustavnino poradku NejvySsi
kontrolnf trad; praxi audit(i organizaci verejného sektoru v Ceské republice pak vedle samotného ¢eského Nejvyssiho kon-
trolniho Uradu formuje jesté Evropsky ucetni dvir (European Court of Auditors).

The International Standards of Supreme Audit Institutions.

Organizaci verejného sektoru jsou zde mysleny organizace zahrnované pod pojem verejné spravy, tj. statni spravy a samo-
spravy. Ve statni sprave jde o ministerstva, dalsi Ustredni spravni trady jako napt. CSU, CTU, Urad vlady apod., dale pak tzv.
podfizené spravni trady jako napt. Financni arad, Urad prace apod., dalsi (ne-spravni) organiza¢ni slozky statu jako napr.
Akademie véd apod., statni prispévkové organizace (ministerstvy zfizené nemocnice, kulturni instituce apod.), ale i slozky
obrany a bezpecnosti jako jsou armada, policie, vézeriska sluzba apod. Samospravou jsou pak mysleny zejm. kraje a obce,
ale i jimi zfizené organizace. Vice viz napl. Smetanova M., Vefejny sektor, ¢asopis Auditor 9/2017, str. 8-9.

Detailnéji napr. Wagner, J., Méreni vykonnosti, Grada, 2009, str. 17.

Opét viz Wagner, J., Méreni vykonnosti, Grada, 2009, str. 23.

Zminéné pojmy Ize pak nalézt i v mnoha dalSich legislativnich normach (at uz zakonech, nebo navazujicich vyhlaskach) upra-
vujicich fungovani konkrétnich organizaci verejného sektoru nebo celych sektor(i — prikladmo napr. zakon ¢. 483/1991 Sh.
o Ceské televizi, zakon ¢. 77/1997 Sb. o statnim podniku, zakon ¢. 131/2000 Sb. o hlavnim mésté Praze a fada dalsich.
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zdroju, tj. nenf zasaZen problematikou toho, jak vlast- Zakladni ramec vykonnosti organizace verejného sektoru
né popsat, co organizace vefejného sektoru déla,
resp. délat ma. Gicelnost

(effectiveness)

Pojmy efektivnosti (efficiency) a acinnosti (outcog;, goal)
(effectiveness)

Pro vymezeni zbylych dvou pojmu se ¢asto pouziva E— ,
urcity zjednoduseny (a proto ve vétsing situaci doce- P cinnost / et
la dobre vyuzitelny) model, ktery je vyjadren na nésle- projekt

dujicim obrazku. hospodiraos R

Tento model je postaven na rozliSeni dvou fenomé-
nu, které jsou davérné znamé kazdé verejnépolitické
intervenci. At u? bychom se zaobirali rutinnf ¢innos- ~ fondy, vzdy je to tak, Ze dana Cinnost® spotfebovava
tf ur¢itého Gradu financovanou z prostredkil ¢eského — urcité vstupy a produkuje vystupy, které jsou ovsem
statntho rozpoctu, nebo zménovymi projekty financo-  zfidkakdy tim konecnym divodem, proC je tato Cin-
vanymi (napf.) evropskymi strukturalnimi a investi¢nimi  nost realizovana.

Hugo a Sally se bavi o kontrole kvality

3. Osoba provadéjici kontrolu kvality zakazky

A jaké vlastné maji byt v manualu poZadavky na osobu provadgjic
kontrolu kvality? Mél by to byt nékdo zkuSen€jsi nez sém auditor, ne?

Ten, kdo kontroluje kvalitu zakazky, by mél mit dostatecnou odbornost a byt nezavisly.
Pro SVZ je tieba, aby kontrolu provadél jiny statutarni auditor. Nikdy to nesmi byt clen
auditniho tymu ani ten, s kym tym nebo auditor zakazku konzultoval.

To je ale u malych spole¢nosti nebo auditortt OSVC neresitelny problém.

Je otazkou, zda by takto mala auditorska spolecnost méla prijmout zakazku
SVZ nebo zakazku, ktera kontrolu kvality vyZaduje z jinych hledisek. Neni to
sice v rozporu s predpisy, ale je to dost odvazny pristup.

Souhlasim, ale co kdyZ jsou odvazni?

Nikde neni poZadavek, Ze onen odbornik musi byt z auditorské spolec¢nosti, ktera audit
provadi. Pripousti se i vyuziti externiho kontrolora kvality.

Aha, takZe takovy auditor mdze zavolat mné nebo tobé a my mu kontrolu kvality radi prove-
deme, pokud nam za to zaplati. A postupovat budeme podle pozadavk(l v naSem manualu.

No to ne! V takovém pripadé musiS postupovat podle manualu Frizeni kvality toho auditora,
pro kterého ovéreni délas. A pro SVZ i podle nafizeni EU.

L -MCh- )

8 Cinnostf je moZné rozumeét poskytovanou sluzbu, pripadné aktivitu, proces, projekt... ZaleZi na konkrétnim kontextu, ktery
pojem bude vystihovat realitu dané situace nejlépe.
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PouZijeme-li opét trividlni a zdaroveli v soucasné do-
bé aktudini ilustraci, tak vgstupem hygienické stani-
ce pri pandemii COVID-19, tj. klicovgmi sluZzbami, kte-
ré tato stanice poskytuje, je napr. prijimani a poskyto-
vdni informaci o rizikovych kontaktech vici siti praktic-
kych lekara, ddle trasovani, pokyn k odbéru a umisto-
vani do karantény, koordinace odvozu vzork( na zdkla-
de kapacit laboratori a radu dalsich Cinnosti. Ovsem
to, proc jsou tyto sluzby vykondvany (slovnikem pod-
nikatelského sektoru by bylo mozZné hovorit i obecné
0 poskytovani produktt), je, Ze tim chrdni verejné zdra-
vi, v daném modelu to Ize nazyvat cilem (nékdy téz vy-
sledkem, dopadem, efektem atp.).

Nabizelo by se — v praxi pomérné rozsirené, logic-
ké a pochopitelné — porozuméni pojmim efektivnosti
a ucinnosti, kdy efektivnost popisuje vztah mezi vstupy
a vystupy, a ucinnost pak problematiku toho, zda tako-
vé vystupy vedou k zamyslenym ciliim.

Nicméné neni tomu tak, respektive neni tomu tak
zcela. Je samozrejmé otazkou, jaké vymezeni pojm( brat
jako normativni. V ¢eském prostredi je klicovym textem,

Ktery tyto pojmy do fizeni organizaci verejného sektoru
prinasi, zakon ¢. 320/2001 Sh. o finan¢ni kontrole.
Zaroven, pfi plném respektu k praci ceskych legisla-
tivcl a zakonodarcd, je zfejmé, Ze v zahranici jsou mys-
lenky o vykonnosti organizaci vefejného sektoru z rady
riznych ddvodl rozvijeny déle a dikladnéji. Pro uce-
ly analyzy obsazené v tomto Clanku tedy vyuZzivam jes-
té dalsi dva texty, oba v oficidlni anglické a Ceské mu-
taci. Jsou jimi:
1) Nafizeni Evropského parlamentu a rady (EU,
Euratom) 2018/1046 ze dne 18. Cervence 2018,
kterym se stanovi financni pravidla pro souhrnny
rozpocet Unie. Toto nafizeni nékterymi svymi ¢ast-
mi predstavuje, mimo jing, urcitou analogii toho,
co v Ceském prostredi zname pod pojmem tzv. roz-
poctova pravidla, tj. legislativni text upravujici fi-
nancni hospodareni statu, a
Manual pro audit vykonnosti vydany Reditelstvim
pro fizeni kvality auditu Evropského ucetniho dvora®.

2)

Prehledné vstupy pro danou analyzu znazorfiuje
tabulka.

Definice principl 3E dle jednotlivych textd vymezujicich dané principy

Zikon Narizeni
Zasady 3E | Zasady 3E . Evropského
¢.320/2001 Sh.
(CZ) (EN) o finanéni kontrole parlamentu a rady
¢. 2018/1046 (CZ)
... pouziti vefejnych | ... zdroje pouZivané
prostredkil k zajis- | dotCenym organem
téni stanovenych Unie k vykonu jeho
ukoll s co nejniz- | Cinnosti byly dany
§im vynaloZenim k dispozici ve sprav-
téchto prostfedki, |nou dobu, v dosta-
hospodarnost economy | a to pfi dodrZeni teCném mnozstvi
odpovidajici kvality | a pfiméfené kvalité
plnénych kol a za nejvyhodnéj-
§i cenu
... se dosahne nej- | ... dosaZeni co nej-
vyse mozného roz- |lepsiho vztahu me-
sahu, kvality a pfi- | zi pouzitymi zdro-
nosu plnéni tkolu |ji, provedenymi ¢in-
efektivnost efficiency | ve srovnani s ob- nostmi a dosazenim
jemem prostfedkt | vysledkl
vynaloZenych na
jejich plnéni
... takové pouZiti ve- | (UCinnost se)... tyka
fejnych prostredki, | rozsahu, v jakém by-
které zajisti opti- lo prostfednictvim
. . malni miru dosa- provedenych ¢innos-
ucelnost effectivness | . . S b =
Zeni cilll pfi pInéni | ti dosazeno sledova-
stanovenych kol | nych cilti

Narizeni
Evropského
parlamentu a rady
¢. 2018/1046 (EN)

... the resources
used by

the Union
institution
concerned in
the pursuit of its
activities shall be
made available
in due time,

in appropriate
quantity and
quality, and at
the best price

the best relationship
between

the resources
employed,

the activities
undertaken and

the achievement

of objectives

the extent to which
the objectives
pursued are
achieved through
the activities
undertaken

Manual pro audit
vykonnosti EUD
(CZ)

Zasada
HOSPODARNOSTI
vyzaduje, aby
prostiedky pouzité
kontrolovanym sub-
jektem pfi provadéni
jeho Einnosti byly

k dispozici ve sprav-
nou dobu, v dosta-
te¢ném mnozstvi

a primérené kvalité
a za nejvyhodnéjsi
cenu

Zasada
EFEKTIVNOSTI
se tyka dosazeni co
nejlepsiho vztahu
mezi pouZitymi
zdroji a dosazenymi
vysledky

Zéasada
UCINNOSTI

se tyka dosazeni
stanovenych cili
a zamyslenych
vysledki

Manual pro audit
vykonnosti EUD
(EU)

the principle

of ECONOMY
requires that

the resources used
by the audited entity
in the pursuit of

its activities shall

be made available

in due time, in
appropriate quantity
and quality and at
the best price

the principle

of EFFICIENCY
concerns

the best relationship
between resources
employed and
results achieved

the principle of
EFFECTIVENESS
concerns

the attainment

of the specific
objectives set and
the achievement of
the intended results

9 Konkrétné ve své posledni verzi ze zari 2017.
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Studujeme-li uvedené zdroje, dochazime k zavéru,
7e pro popis vykonnosti organizace verejného sekto-

ru je pouzito daleko vic pojml poukazujicich na dilci

aspekty této vykonnosti. Nejprehlednéji vSechny tyto
pojmy a vztahy mezi nimi znazorfiuje pravé Manual pro
audit vykonnosti, viz obrazek:

Ramec vykonnosti organizace verejného sektoru dle Manualu pro audit vykonnosti EUD

EFEKTY
POTREBY EXOGENNI DOPADY <
FAKTORY VYSLEDKY <

\/

CILE > VYSTUPY » PROCESY » VYSTUPY :

A A

Efektivnost
Hospoddrnost Uéinnost

Co je zde zejména patrné? Predné to, co plyne
i z textové analyzy pojm0 3E, totiz Ze efektivnost je ne-
jen vztah mezi vstupy (resources) a vystupy (outputs),
ale i mezi vstupy a tim, k ¢emu dané vystupy maji
v dalSim kroku vést.

Pro ,to, k Cemu dané vystupy maji v dalSim kroku
vést®, se zdraham pouZit urcity konkrétni pojem a ra-
déji to takto mnohoslovné opisuji, protoZe jak je vidét
na ramci vyuzitém v Manualu pro audit vykonnosti,
v podstaté vSechny v Cestiné pouZitelné terminy uz jsou
v tomto ramci mysleny urcitym konkrétnim zplsobem.

Vystupy (outputs) urcité ¢innosti (zde procesi/proces-
ses) mohou a maji vést k tzv. efektlim (outcomes), kte-
ré jsou souhrnnym pojmenovanim vysledkl (results), tj.
urcitych bezprostrednich vysledki ve smyslu okamzitych
zmeén, které by dale mély zpdlsobit tzv. dopady (impacts)
ve smyslu dlouhodobéjsi socioekonomické zmény.

Opét ilustrace, tentokrat pfimo z Manudlu pro audit
vykonnosti. Uvazujme verejnépolitickou intervenci reagu-
jici na vysokou nezaméstnanost znevyhodnénych mia-
dych lidi v urcitém regionu. Lze pro né (napfiklad) po-
radat kurzy odborné pripravy, coZ je ¢innost, kterd jed-
nak generuje vystupy (napri. hodiny poskytnuté odbor-
né pripravy, pripadné uspésné absolventy kurzu). Tato
¢innost je pfitom provaddéna na zdkladé predpokladu,
Ze tyto vystupy povedou k urcitym efektim, kdy bez-
prostrednéjsi z nich, vysledky mohou znamenat napfi-
klad to, Ze se zvySi pocet student(, kteri si najdou prad-
votni trovefi, vstup novych odvetvi do regionu diky vys-
Si kvalifikacni urovni apod.

Samotné cile vyplyvajici z identifikovanych potreb pak
mohou byt stanoveny ve smyslu cilovych velicin jak napf.
pro dosazenou Uroveri vystupl, tak i vysledkd nebo do-
padl. Zaroven zde ale v kontextu dané intervence exis-

tuje i tzv. celkovy cil intervence (global objective). Tim
je mySlen urcity obecny zamér, co (a proc€) se ma udat.

Princip ucinnosti pak znamena snahu zachytit, nako-
lik vystupy i efekty nejen napliiuji své cilové hodnoty,
ale zejména opravdu napliiuji dany zameér, tj. slovnikem
Manuélu celkovy cil intervence.

Je zfejmé, 7e modelové zobrazeni vykonnosti orga-
nizace verejného sektoru prizmatem princip 3E mu-
7e nabyvat raznych, globalné shodnych, nicméné v de-
tailu odliSnych podob. Model prezentovany v Manuélu
pro audit vykonnosti pak trpi urcitou terminologickou
nejasnosti ohledné cilll, kdy dochazi k miseni kategorie
cild ve smyslu celkového cile intervence jako fenoménu
reagujiciho na identifikované potreby a cild ve smyslu
cilovych hodnot méritek v oblasti vystupl a efektd.
Navzdory tomuto svému omezeni nabizi tento model
relativné vyhranény a zaroven vzajemné konzistent-
ni obsah jednotlivych pojmd. Lze tedy uzavfit, Ze mo-
del vyuzity v Manualu pro audit vykonnosti je v tuto
chvili nejsystematictéjsim, nejkomplexngjsim a pritom
stale jeSté prakticky vyuzitelnym konceptem, ktery lze
v souvislosti s principy 3E a mérenim vykonnosti orga-
nizace verejného sektoru obecné v relevantni odborné
literatufe zaznamenat.

Ondrej H. Matyas

Ing. Ondrej H. Matyads, Ph.D. plisobi na katedre ma-
nazerského ucetnictvi VSE v Praze. Jako konzultant se
zameéruje na projekty zavadéni controllingu a na eko-
nomické rizeni ve stdatnich | nestdtnich neziskovych
organizacich. Jako lektor plsobi na Komore auditort CR
i v dalich profesnich vzdélavacich institucich. Pracuje
jako ekonomicko-provozni naméstek v Ceské filharmonii
a je clenem dozorci rady spolecnosti Clovek v tisni.



AUDITOR 7/2020 e strana 25

Rozhovor s Lukasem Uhlem

Pribéh Zootu v dobé covidové

Lukas Uhl je CEO spolecnosti ZOOT, kterou
v neddvné dobé musel provést rozsahlou trans-
formaci. Rozhovor s nim je mozné si poslechnout
v Ceském podcastu DATACAST. Cdst rozhovoru,
kterou pretiskujeme, se vénuje uskali analyz pro
manazerska rozhodnuti.

Béhem doby, kdy ses seznamoval se stavem
v ZOOTu, co pro Tebe bylo klicové? SpiSe kultura,
nebo cisla?

Ja jsem zvidavy, takZe meé zajima vSechno. Kultura je
dllezita, zejména pak jaké tempo panuje v té organi-
zaci a jak se reSi problémy, ale potfeba jsou oba pohle-
dy. Clovék vidi, jak vypada vysledovka, a Fika si, 7e po-
trebuje vetsi trzby, vétsi marzi a mensi naklady, coz ne-
ni moc sloZita tvaha (smich). SpiSe je to tedy o jednot-
livych napadech, které by mohly pomoci k tomu, aby
se ta firma do dobrych Cisel dostala.

TakZe jsme pfisli s navrhy na vyznamné orezani kon-
krétnich nakladd a také s tim, Ze bude potreba zavrit
néjaké vydejny a na téch zbyvajicich zacit délat pri-
my prodej, aby se tam vytvofila dostateCnd marze.
Také jsme prisli s tim, Ze je potfeba mit silngjsi private
label, protoZe diky private label miZzeme mit néco uni-
katniho, co bude dostupné jen na Zootu. Private label
ma také vyznamné lepSi marZe, nez jak je tomu u pre-
prodavané produkce. To byly takové ty hlavni iniciativy,
které nam prisly realistické a které jsme se pak snazi-
li néjak poskladat do Excelu. No, jen v tom Excelu je to
vzdycky o néco jednodussi nez realném svete.

Jak to pak pokracovalo, kdyz ses v ZOOTu dostal
do exekutivni role?

Nakresleni budoucnosti je vzdy jednodussi nez hle-
dani konkrétni cesty. Napfriklad k zavéru, Ze tretina vy-
dejen se zavie, protoZe zhruba na tretiné vydejen to
nevychazi ekonomicky, lze dospét za nékolik minut.
Pak je ale potreba najit cestu, jak toho dosahnout.
To znamenéa, Ze jsme si udélali vysledovky vSech
38 prodejen a bylo potreba udélat rozhodnuti, kterou
z nich zavieme a kterd bude pokracovat. Nékteré pri-
pady byly hrozné jednoduché na rozhodnuti, ale né-
které byly sloZité, protoZe analyza je vZdy jen urCitym
priblizenim reality.

MEéli jsme Casové fady, jak vypadala ekonomika téch
vydejen za poslednich dvanact mésicl. JenZe ono to
neni tak, Ze ty dobré jsou porad dobré a ty Spatné jsou
porad Spatné. U celé fady z nich jsou nékteré mésice
dobré a nékteré mésice Spatné. A ted jde o to, zda se
ten trend udrzi a bude to uz spi$ dobré, nebo to bu-
de spi$ Spatné. Prosté kdyby ta vydejna stéle fungo-
vala jako v poloving téch dobrych mésicl, tak asi stoji
za to ji ponechat, ale kdyZ to v budoucnosti bude jako

Lukas Uhl nekolik let ptiso-
bil jako poradce ve spolec-
nosti McKinsey & Co. T8sné
po zaloZeni DdmelJidlo.cz
zde zacal pusobit jako pro-
vozni a poté generdlni redi-
tel. Pod jeho vedenim firma
ztrojndsobila obrat a reali-
zovala svij tuspésny prodej
novému némeckému viastnikovi. Pred dvéma lety za-
Cal pusobit ve spolecnosti ZOOT jako krizovy manaZer
na pozici generdlniho reditele, ktery firmu ridil v dobé
insolvencniho procesu, ve kterém se podarilo vyjednat
podporu véritelil pro reorganizaci. Ndsledné ve firmé
probéhla obchodni a provozni transformace, diky kte-
ré se podarilo firmu zachranit, stabilizovat a vytvorit za-
kladnu pro jeji dalsi riist.

v poloviné téch Spatnych mésicd, tak ji spis stojf za to
zavrit. TakZe je tam prosté né€jaka Seda zéna, kdy nenf
Uplné jasné, jak se vlastné ¢lovék ma rozhodnout.

Co je velmi problematické, je alokace fixnich nékla-
dd. Pomémeé jasné je, Ze kdyz zavieme vydejnu, tak
klesnou naklady na personal a na najem. Ale jakym
zplsobem priradit naklady na logistiku na tu vydejnu
a zpatky, kdyz zadné auto nikdy nejede jenom na tuto
vydejnu a zpét? VZdycky je to néjaky okruh a je to né-
jaky slozitéjsi model. TakZe kdyZ tu vydejnou zavieme,
znamena to, Ze usetfime na logistice? Tézko rict.

Jak jsi teda tohle pocital?

Clovek si déla ngjaky model a u téch dileZitych na-
kladovych poloZek je potfeba pochopit, jak se bu-
dou chovat v rdmci toho daného rozhodnuti. Spousta
téch nakladl se tvari jako fixni, ale ve skutecnosti jsou
variabilni, a naopak. Proto je potreba vzdycky u to-
ho premyslet, jak se po tom rozhodnuti, které se déla,
tj. zda tu vydejnu zavrit nebo ne, vyvine ta a ta nakla-
dova linka. A navic — u nakladd, i kdyZ fikam, Ze to je

Opravdu slozité je, jak se budou chovat zékaznici.
Budou z&kaznici, ktefi chodili na tu jednu vydejnu, mi-
grovat na jiné kanaly, nebo o né prijdu Gplné? Pljdou
na jinou vydejnu, nebo pljdou do Zasilkovny nebo
vyuziji PPL? Nebo UpIné prestanou nakupovat ¢i zmé-
ni svou frekvenci nakupt? Kdyz zékaznici zacnou vyuZzi-
vat jiné kanaly, zaCne se ménit vratkovost, protoze vydej-
ny maji fundamentalné vyssi vratkovost nez home deli-
very kanaly. Vratkovost ma disledky na naklady na pro-
voz skladu a na logistiku. TakZze pokud mame ten model
udélat poradnég, tak je to vlastné nesmirné slozité a je

tam obrovské mnozstvi predpokladi, na kterych to stoji.
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To vSe jsme museli zvladnout v extrémné kratkém ca-
se, protoZe ta firma se musela transformovat rychle.
Nakonec jsme to docela trefili, a to jak tu miru, s jakou
se naklady budou sniZovat, tak tu miru, jak se zakaz-
nici budou prepinat na jiné kanaly. Bylo to ale strasné
moc nejistoty a takového ,lavirovani®, jak to dopadne.

spole¢nosti?

Myslim, Ze obecnymi voditky pfi transformaci fir-
my je za prvé ,najdi marzi“ a za druhé ,odrizni vSech-
no ostatni®. Jak ale zjistit, kde je marze? Dobre, musim

vzit trzbu a priradit k tomu naklady. Ale ja tu mar-
7i potrebuji v8dét za geograficky celek, za produkt,
za zékaznicky segment a podobng. Co mi prinasi ty
marze je vlastng zjistit a spocitat nesmirné slozité. Také
je mozné o tom mluvit hrozné dlouho a rizni lidé se
na to budou divat rtiznym zptsobem.

Pamatuji si jeSté jiny priklad, ktery je z Dame jid-
lo poté, co jsem odtamtud odeSel. Tahle Ceska sluzba
v té dobé& méla vlastné globalné unikatni model. VSude
jinde ve svété to totiz bylo tak, Ze ta dana ,rozvazko-
va“ firma méla bud jen vlastni kuryry a restaurace sa-
my nerozvazely vibec (tfeba Foodora nebo Deliveroo),

Hugo a Sally se bavi o kontrole kvality

4&. Monitorovani

Jesté je treba zdlraznit jednu Cast fizeni kontroly kvality, ktera je povinna pro
vSechny auditory a auditorské spolecnosti bez rozdilu.

To taky, ale j& mél na mysli monitoring. Zni to vznesené, ale neni to nic jiného nez
kontrola kvality provadéna nikoli ex ante, ale ex post. Tedy az poté, co je zakaz-

ka definitivné ukoncena.

TakZe monitoring ma posoudit, zda vSe, co mélo byt provedeno, skutecné provedeno bylo?

Ano, a pokud nebylo, doporucit, co vylepsit a zdokonalit nejen na dané zakazce, ale

v celé spolecnosti, napriklad formou Skolent.

Je to podobné jako pfi auditu. Vychéazi se z predpokladu, Ze co je nedokonalé u jedné
zakazky, bude s vysokou pravdépodobnosti nedokonalé i u zakazek dalSich. A kdo tento

monitoring realizuje?

Pro to jsou stejna pravidla jako pro kontrolu kvality. Jak presné by méla vypadat monitoro-
vaci zprava z této ¢asti kontroly kvality je predmétem Upravy v manualu fizeni kvality. Mlize
se treba odkazovat na dotaznik kvality vyuZivany pfi kontrolach kvality ze strany KA CR.

Casto se mezi kolegy také diskutuje o tom, jak ¢asto se musi monitoring délat.

Co si myslis ty?

Monitoring dle ISQC 1 ma byt periodicky. ISQC ho doporucuje minimalné jednou
za tri roky. Jestli to bude stacit ale zavisi na specifikach kazdé spolecnosti.

Kontrola z KA CR?

-MCh-
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anebo naopak neméli zadné vlastni kuryry a vyuZzi-
vali Cisté jen kuryry, ktefi patfili restauracim — to byl
cely Delivery Hero. Dame jidlo bylo uprostred: jid-
lo rozvazeli Castetné vlastni kuryri a castecné ti
z restauraci, takze ten model byl velmi komplexnf a slo-
Zity. A Delivery Hero se rozhodli ten model zjednodu-
Sit, tj. Ze to v Cesku prizplsobf spise tomu svému kla-
sickému modelu, ktery je jednodussi, protoZe neni po-
treba reSit kuryry, auta, socialné zdravotni pojisténi, in-
spektorat prace a vSechny tyto véci. Takze si fekli, ze
troSku snizi objem rozvozu pomoci vlastni kuryrni si-
té a oCekavali, Ze by vlastné méli vydélavat vic. Jenze
zaCali vydélavat méng, protoze se jim zacaly jinak roz-
poustét fixni naklady, nez jak oni cekali dle plvodni-
ho modelu.

TakZe takové rozhodnuti méa straSnou spoustu di-
sledkl, které se Spatné predem odhaduji. Spravna
alokace trzeb a nakladll k sobé je téZce netrivialni za-
lezitost a Casto na to neni jedna jedina spravna odpo-
véd. Takze si myslim, Ze to je jedna z téch nejtézsich
vé&ci pli transformacich, na které je typicky malo ¢asu.
Rozhodnuti se musi ud€lat rychle za situace netplnych
informaci a nekompletnich modeld.

Jak jsi na to Sel technicky? Kdo ti tyhle modely
pripravoval?

Ja si fadu téchto véci délam sam. Controlling a li-
di od dat jsem jenom poZzadal o vstupy a to samotné
hodnoceni a poskladani analyzy jsem si délal sam. UZ
od dob, kdy jsem byl mlady konzultant, aZz dodnes se
snazim tyto véci do néjaké miry délat sam, protoze kdyz
délam analyzu v Excelu, tak u toho premyslim a napada-
jimé véci, které by me jinak nenapadly. To uZ se mi moc-
krat v Zivoté stalo, Ze jsem néjakou analyzu zadal, ale
pak jsem to nemél dostatecné osahané. To se pak ¢lovék
jen dozvi ten vysledek, kterému bud véri, nebo ne, a ne-
napadaji ho napady, které by mél, kdyby to udélal sam.

Nebo — kdyZ analytik udéla analyzu a ta cisla vy-
jdou néjak divné, tak pokud ten analytik neni dosta-
tecné byznysoveé zkuSeny, tak ho nenapadne, Ze ta Cis-
la jsou divna, a prosté je akceptuje a jde dal. Ja jsem
ale primarné z byznysu, takze kdyZ to vyjde jinak, nez
bych Cekal, tak zacnu zkoumat, proc to tak je — a prijdu
na to, Ze jsem bud ja byl mimo a ten svét je jiny, nebo
tam prosté najdu chybu. TakZe ja si hodné tyhle analy-
zy délam sam, kdyZ je to pro mé nové a potrebuiji si to
néjak nastrukturovat. Ve chvili, kdy si to sam pocitam
v Excelu, se v tom zaroven zorientuji.

Na druhou stranu to neni tak, Ze bych na tom stra-
vil tyden a délal néco super slozitého. JeSté kdyZ jsem
pred mnoha lety byl konzultantem, tak mi m{j nadrize-
ny projektovy manazer rikaval: ,Lukasi, kazdou analy-
zu muze$ udélat za pét minut, za pét hodin nebo za pét
dnd a je vlastné na tobé, co si vyberes.” Velmi casto
je to tak, Ze analyza hotova za pét minut a ta, ktera
trva pét dnll, nejsou ve vysledku fundamentalngé odlis-
né. TakZe kdyZ tomu Clovék na zékladé paretovského
poméru 80:20 vénuje hodinku svého ¢asu, néjak si to
namaluje, udéla si totalné high-level analyzu, tak mu to
da néjakou indikaci.

Kdyz jsem treba mluvil o tom nakladovém mo-
delu na provoz vydejny, tak tam jsem do toho casu
dal o néco vic. Bylo to jedno z nejvyznamnéjSich roz-
hodnuti, které bylo potreba udélat. A bylo to roz-
hodnuti, se kterym budeme muset dlouho Zit a které
se Spatné méni. Pak je potreba prosté tomu ten cas
vénovat.

Rozhovor ved!| Jakub Turner

Cely rozhovor si miZete poslechnout v podcastu
DATACAST spole¢nosti Keboola. Lze si ho poslech-
nout pomoci jakékoli aplikace k poslechu podcasti
nebo napriklad zde: https://ceskepodcasty.cz/podcasty/
datacast-2/

Tomas Pivornka stale v ¢ele Ceského institutu internich

auditoru

Reditel utvaru audit a compliance Skupiny CEZ Toméas
Pivorika byl v Cervnu poctvrté zvolen prezidentem
Ceského institutu internich auditort (CIIA). Funkeni ob-
dobf je dvouleté, Pivorika je v ¢ele CIIA od roku 2014.

Podle Pivoriky je interni audit ddlezitym prvkem
v byznysu, protoze funguje nezavisle. Je dllezitym me-
chanismem zpétné vazby pro manazery, zlepSuje pro-
cesy, predchazi rizikim a kultivuje prostredi ve firmé.
Utvar interniho auditu CEZ Fidi Toma$ Pivorika od roku

2015 a od roku 2019 i compliance. Predtim pusobil
vice nez 10 let ve spolecnosti EY jako senior manazer
v oddéleni podnikového poradenstvi a frizeni rizik.
Tomas Pivorika je také Clenem predstavenstva
Evropské konfederace institutd internftho auditu
(ECIIA), kam byl zvolen jako teprve druhy Cech v his-
torii. ClIA je odbornou autoritou v oblasti interniho
auditu a sdruzuje vice nez 1000 internich auditor(.
~-vk-
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Co najdete v e-priloze ¢. 7/2020

Pristup k e-priloze Auditor

E-priloha Auditor vychdzi soubézné s tisténym casopisem Auditor
v elektronické podobé. Pro auditory je ke staZeni v uzavrené Cdasti
webovych stranek komory www.kacr.cz, kam se Ize dostat pod prihla-
Sovacim jménem a heslem.
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e [cetni FeSeni statnich podpor v souvislosti s koronavirem

o Ucetni povinnosti zacastnénych spole¢nosti pri preshranicni fuzi
ven z Ceské republiky aneb nékolik poznatku z praxe

Zakon o obchodnich korporacich

e Shrnuti novely korporatniho prava a konkrétni doporuceni

e Co se stane s neaktivnimi obchodnimi korporacemi po ucinnosti
novely korporatniho prava?

e /mény tykajicl se podilu na zisku a na jinych vlastnich zdrojich
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