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Abstrakt

Vychazejic z hodnoceni stavu v sektoru Ceské republiky s uvedenim
jeho hlavnich nedostatki se tato studie zaméiuje na srovnavaci analyzu
postupii vnitfni kontroly a auditu ve vefejné spravé v Némecku, Francii
a Italii. Seznam doporuceni obsaZeny na konci zpravy vychazi ze srov-
nani Ceskych slabych stranek, které byly zjiStény ve tirech analyzovanych
zemich.
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UvoDp A CiLE

1 Uvod a cile

Tato studie je soucasti projektu, Posileni fizeni a kontroly vefejnych
financi“ z programu dotaci EHP a Norska 2014-2021 ,,Good Governance,
Programme Areas 16 - Good Governance, Accountable Institutions®, je-
hoZ kone¢nym cilem je zlepSit integritu a odpovédnost verejné spravy
posilenim systému Fizeni a kontroly vefejnych financi v Ceské republice
a realizaci pripravnych ¢innosti, které souviseji s navrhem nové pravni
upravy tohoto systému. Cilovymi skupinami projektli jsou ministerstva a
dalSi ustredni statni organizace, obce, kraje a jejich organizace, agentury
a univerzity.

v

Z riaznych pracovnich bali¢ki SirSiho projektu jsou pro tuto kon-

krétni studii zvazovany nasledujici:

e Nezavislé odborné posouzeni soucasného nastaveni systému vcetné
doporuceni k FeSeni zjiSténych nedostatkd.

e Ziskavani know-how a shromaZd ovani osvédcenych postupti z jinych
evropskych zemi v oblasti legislativy finan¢niho fizeni a kontroly.

Konkrétni cil této studie je troji:

1. Zhodnotit stav vnitini kontroly a auditu prostrednictvim identifikace
slabych mist ve vefejném sektoru Ceské republiky.

2. Provést srovnavaci analyzu piipadii verejného sektoru Némecka,
Francie a Itdlie s dlirazem na dobré ptiklady v oblastech, kde jsou
identifikovany hlavni nedostatky ¢eského systému.

3. Poskytnout doporuceni pro zlepSeni vnitini kontroly a auditu ve ve-
fejném sektoru Ceské republiky.

Byla vyClenéna néktera obecna doporuceni, nasledné pak konkrétni
doporuceni podle jednotlivych dimenzi modifikovaného ramce COSO
(viz niZe). Zaprvé, ve vSech analyzovanych zemich existuji urcité obecné
zasady a pravni ramce, které se vztahuji na rtizné Grovné verejné spravy,
ale normy a pokyny tykajici se vnitini kontroly a auditu se obvykle vzta-
huji na jednotlivé urovné verejné spravy, protoZe maji zajistovat rtizné
¢innosti a maji riznou miru autonomie. Za druhé, finan¢ni a nefinan¢ni
vykonnost musi byt propojena a mélo by byt jasné, Ze cilem vnitini kon-
troly je pomoci organizaci plnit jeji cile ucCelné a efektivné (3E). Za treti,

10
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kvalifikovani a vySkoleni zaméstnanci predstavuji podminku pro efek-
tivni vnitini kontrolu a audit a mohou byt k dispozici specificka opatfeni
(napf. podnét, financovani atd.) pro rozvoj efektivnich znalosti IC/IA. Za
ctvrté, ackoli zakon predstavuje hlavni prostiredek komunikace napric¢
verejnou spravou, nelze jej povazovat za zménu samotnou, nebot mana-
zerska kultura je vysledkem dlouhodobého procesu. Za paté, vychozimi
body pro renovaci IC/IA by mély byt ty aspekty ,modalni irovné imple-
mentace” IC/IA, které se zdaji byt zaméreny na koncept hodnoty za pe-
nize a spojitost mezi finan¢ni a nefinan¢ni vykonnosti.

Zprava je strukturovana nasledovné. V ¢asti 2 je uveden pohled, kte-
rym byly pripady zemi analyzovany a popsany, tj. teoreticky ramec,
stejné jako podrobné informace o metodé analyzy, v¢etné jednotek ana-
Iyzy a podrobné struktury analyzy pouZité pro pfipad Ceské republiky a
pro tfi zahrani¢ni zemé. V ¢asti 3 predstavuje nedostatky vnitini kon-
troly a auditu v Ceské republice. V oddilech 4, 5 a 6 jsou uvedeny hlavn{
charakteristiky vnitfni kontroly a auditu tfi vybranych zemi, Francie, Né-
mecka a Italie, stejné jako jejich osvédcené postupy. Oddil 7 obsahuje se-
znam doporuéeni, ktera vychazeji z porovnani slabych stranek Ceské re-
publiky, které byly zjistény ve trech analyzovanych zemich.

11
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2 Teoreticky ramec a metoda analyzy

Prehled literatury

Vnitini kontrola je vicerozmérny koncept v ramci literatury o ridici
kontrole (Modell, 2009), ktery se vztahuje k opatienim a postupiim na-
vrzenych a zavedenych organizaci za uCelem zlepSeni provozni efektiv-
nosti, vykazovani financi, plnéni cilti a o¢ekavani klicovych zainteresova-
nych stran v otazkach ochrany majetku a investic (COSO, 2013). Vnitfni
kontroly predstavuji nepretrzité fungujici systém integrovany na vSech
urovnich organizace, ktery pomaha odhalovat, mérit a ridit rizika, jako je
nedodrZovani predpisti a regula¢nich opatteni, finan¢ni a vykonnostni
selhani, podvody a korupce (Aziz et al.,, 2015).

Z pohledu verejného sektoru jsou cile vnitini kontroly zcela odli¥né
od podnikovych a soukromych sektorti, nebot organizace veiejného sek-
toru se zabyvaji nejen hodnocenim a zlepSovanim vykonnosti, aby byla
zarucCena ucinnost, efektivnost a hospodarnost, ale podavaji zpravy zain-
teresovanym stranam také na zakladé transparentnosti, odpovédnosti a
spravedlnosti (Aziz etal,, 2015; Lartey et al,, 2020). Vnitini kontroly pod-
poruji odpovédnost rozhodujicich osob (Bianchi, 2010), ktera je zakla-
dem verejného ucetnictvi a vykaznictvi, jelikoZ ob¢ané pozaduji védét,
jak byly verejné zdroje ziskany a vynaloZeny (Lartey et al., 2020), za-
timco neschopnost zavést spolehlivy a diivéryhodny systém by mohla
poskodit diivéru a konsensus. Jednim z hlavnich faktort, které ovliviiuji
splnéni tohoto poZadavku, je dodrZovani etickych norem a postupti sta-
novenych v zakonech a legislativnich nastrojich, kterymi se ridi verejné
organizace. Koncepce vnitini kontroly ve vefejném sektoru se v priibéhu
Casu vyvijela: zpocatku se tykala pouze otazek dodrZovani pravnich
piredpisti a administrativni spravnosti, teprve s New Public Managemen-
tem se tykala také otazek vykonnosti spojenych s efektivnosti, ucelnosti
a hospodarnosti, zatimco s New Public Governance nakonec zahrnovala
také transparentnost, odpovédnost a spravedlnost (Pestoff, 2010; van
Hengel et al., 2014; Wiesel a Modell, 2014). Pokud v$ak chce organizace
zavést zasadni zmény, je nutné si uvédomit, Ze tyto zmény pravdépo-
dobné nebudou plné prijaty, pokud nebude vynaloZeno znac¢né usili na

zménu kultury a pracovnich postupli organizace (Bogt a van Helden,
2020).

12
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Mezinarodni organizace, jako je OECD a EU, vyzvaly mnoho zemi, aby
revidovaly své vnitrostatni kontrolni standardy v souladu se standardy
Mezinarodni organizace nejvys$sich kontrolnich instituci (International
Organization of Supreme Auditing Institution, INTOSAI, 2004). Podle
OECD ,,procesy vnitini kontroly chrani statni spravu pred podvody, ko-
rupci, plytvanim a zneuZzivanim. Pomahaji vladam mérit efektivitu vyna-
loZenych prostiedkdl, vyhodnocovat rizika a zajiStovat soulad se zakony,
predpisy a politikami.“

V disledku tcetnich skandald, které se odehraly na pocatku 80. let
minulého stoleti, vytvorila Komise pro podvodné finan¢ni vykaznictvi
(obecné znama jako Treadway Commission) ramec COSO (Commission
of Sponsoring Organizations), ktery je stale aktualni, byl revidovan jeho
posledni verzi zvefejnénou v roce 2013 (COSO, 2013) a stal se nejprija-
telnéjSim a nejpouZzivanéjSim modelem pro navrhovani, zavadéni a pro-
vadéni systémi vnitini kontroly a hodnoceni jejich Gcinnosti. Pivodné
byl urcen pro soukromy sektor, ale od té doby jej prijala rada vlad, pro-
toze INTOSAI vypracovala své standardy vnitini kontroly, které se maji
implementovat ve vefejnych organizacich na zakladé slozek ramce
COSO. INTOSAI (INTOSAI 2004) povaZzuje COSO za adekvatni a funkcni
pro specifika organizaci vefejného sektoru, tj.: sledovani cildi, které ne-
maji pouze financ¢ni, ale také socialné-politickou povahu; vyS$si miru slo-
Zitosti spojenou s hodnocenim vykonnosti, které vyZaduje posouzenti za-
loZené jak na tradi¢nim kritériu zakonnosti, tak na kritériich inspirova-
nych NPV, jako je ucinnost, efektivnost a hodnota za penize; a zvlastni
vyznam zasad transparentnosti, odpovédnosti a spravedlnosti pti nakla-
dani s verejnymi prostiredky.

Ramec COSO (Comission of Sponsoring Organziations)

Ramec COSO se zaméruje na pét slozek kontroly, a to kontrolni pro-
stiedi, hodnoceni rizik, kontrolni ¢innosti, informace a komunikace a mo-
nitorovani, pricemz kazda z nich je pak charakterizovana souborem za-

sad (Obrazek 1).

Kontrolni prostredi. Jedna se o nejzakladnéjsi slozku ramce COSO, je-
likoZ se tyka prostiedi, v némZ vnitini kontrolni systém funguje. Zahr-
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nuje postoje a chovani vedeni podniku a zaméstnancii viici interni kon-

trolni struktufe, principlim fizeni, organiza¢ni struktuie, postuplim a

personalni politice, které je tireba dodrzovat pfi udélovani pravomoci a

odpovédnosti. Souvisejici principy jsou:

1. Organizace prokazuje zavazek k integrité a etickym hodnotam.

2. Predstavenstvo prokazuje nezavislost na vedeni a vykonava dohled
nad vyvojem a vykonem vnitini kontroly.

3. Vedeni s dohledem spravni rady stanovi struktury, linie podavani
zprav a prislusné pravomoci a odpovédnosti pfi plnénf cild.

4. Organizace prokazuje zavazek prilakat, rozvijet a udrzet si kompe-
tentni osoby v souladu s cili.

5. Organizace vede jednotlivce k odpovédnosti za jejich povinnosti v
oblasti vnitini kontroly pti plnénf cild.

Hodnocenf rizik. Lze je popsat jako udalosti z vnéjSich i vnitfnich
zdrojii, které mohou mit negativni dopad na schopnost organizace do-
sahnout svych cill. Je velmi diileZité pochopit, jak organizace odhaluje
rizika, posuzuje jejich relevanci, predpovida pravdépodobnost jejich vy-
skytu a rozhoduje, jak a kdy je bude ridit. Souvisejici principy jsou:

6. Organizace specifikuje cile dostate¢né jasné, aby bylo mozné identi-
fikovat a posoudit rizika souvisejici s cili.

7. Organizace identifikuje rizika ohroZujici dosaZeni jejich cilti naptic¢
celou ucetni jednotkou a analyzuje rizika jako zaklad pro stanoveni
zplsobu jejich Fizeni.

8. Organizace pfi posuzovani rizik, které ohroZuji dosaZeni cill, zva-
Zuje moZznost podvodu.

9. Organizace identifikuje a vyhodnocuje zmény, které by mohly vy-
znamné ovlivnit systém vnitini kontroly.

Kontrolnfi ¢innosti. Tato sloZka se tyka pravidel a postupd, které po-
mahaji zajistit, Ze rizika pro dosaZeni cilli jsou zmirnéna, ne-li elimino-
vana. Tyto iniciativy jsou provadény na vSech urovnich organizace, ve
vSech fazich jejich procesti a s vyuZzitim vhodnych technologii. Mohou za-
hrnovat manualni nebo automatizované ulohy vcetné autorizaci, schva-
lovani, ovérovani, odsouhlasovani a hodnoceni vykonnosti. Mohou byt
proaktivnimi nastroji, které odrazuji od nedodrZovani predpisti, nebo
mohou odhalit poruseni ptredpisti po provedeni kontrol k ovéreni trans-
akci a postupii dodrZovani predpisti, nebo mohou odkazovat na stano-

r v

veni Zadoucich pokynt, které prinesou piiznivé vystupy a vysledky, nebo

14



TEORETICKY RAMEC A METODA ANALYZY

kone¢né mohou reSit zavazné neuspéchy po monitorovani a prezkou-

mani systémii vnitini kontroly, aby se zabranilo opakovani chyb a omyld.

Souvisejici principy jsou:

10. Organizace vybira a rozviji kontrolni Cinnosti, které prispivaji ke
zmirnéni rizik pro dosaZenf cili na prijatelnou trover.

11. Organizace vybira a rozviji obecné kontrolni ¢innosti nad technolo-
gii, aby podporila dosaZeni cili.

12. Organizace zavadi kontrolni ¢innosti prostrednictvim zasad, které
stanovi, co se ofekava, a postupii, které zasady uvadéji do akce.

Informace a komunikace. Vzhledem k tomu, Ze se promita do ostat-
nich slozek vnitini kontroly, jsou pro provadéni vnitini kontroly v orga-
nizaci potirebné informace jak z internich, tak z externich zdroji. Interni
komunikace umoZiiuje vedeni ocenit obavy zaméstnanct z vnitini kon-
troly a umoZziiuje zaméstnanclim ziskat informace o jejich kontrolnich
povinnostech. Externi komunikace ma podobny dvoji ucel: umozinuje
predavani relevantnich informaci od externich zainteresovanych stran
uvnitf organizace a zaroven poskytuje informace o organizaci externim
zainteresovanym stranam. Souvisejici principy jsou:

13. Organizace ziskava nebo vytvari a pouziva relevantni a kvalitni in-
formace, aby podporila fungovani vnitini kontroly.

14. Organizace interné sdéluje informace, vcetné cilii a odpovédnosti za
vnitini kontrolu, které jsou nezbytné pro podporu fungovani vnitini
kontroly.

15. Organizace komunikuje s externimi stranami o zaleZitostech ovliv-
nujicich fungovani vnitini kontroly.

Monitorovaci ¢innosti. Monitorovani je faze, ve které lze prezkoumat
cely systém vnitini kontroly a jeho fungovani, aby bylo moZné identifiko-
vat potencialni oblasti ke zlepSeni a upozornit na mozna napravna opat-
feni. Tato hodnoceni mohou byt priibéZna nebo ad hoc a slouZi ke zjis-
téni, zda jsou jednotlivé slozky vnitfniho kontrolniho systému pritomny
a zda funguji. PriibéZna hodnoceni, ktera jsou za¢lenéna do obchodnich
procesti na v§ech urovnich organizace, by méla poskytovat véasné infor-
mace. Samostatna pravidelna hodnoceni se mohou liSit rozsahem a cet-
nosti v zavislosti na posouzeni rizik, t¢innosti priibéZnych hodnoceni a
dal$ich aspektech fzeni. U¢inné metody interniho auditu mohou pomoci
sledovat, zda struktura vnitini kontroly funguje uspésné a podle oceka-
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vani. Zpravy z internitho auditu mohou byt predloZeny vrcholovému ve-

deni a podrobné popisuji u€innost, nedostatky a slabiny vnittni kontroly,

jakoZ i doporuceni auditora, jak se vyhnout nahlasenym nedostatkiim.

Souvisejici principy jsou:

16. Organizace vybira, vyviji a provadi pribéZna a/nebo samostatna
hodnoceni, aby zjistila, zda jsou slozky vnitfni kontroly pritomné a
zda funguji.

17. Organizace vyhodnocuje nedostatky ve vnitini kontrole a v¢as o nich
informuje strany odpovédné za prijeti napravnych opatreni, v€etné
hlavniho vedeni a predstavenstva, je-li to vhodné.
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Obrazek 1. Ramec vniti'ni kontroly COSO (coso.org)

COSO Internal Control —
Integrated Framework Principles

PV ey 4

Control Environment

Risk Assessment

Entity Level

Control Activities

Information & Communication

Monjtoring Actiyities

©2013, Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO). Used by permission.

A\

Control Environment Monitoring
s Activities
1 ) The organization
demonstrates a 16 ) The organization
commitment to ‘) selects, develops,
integrity and ethical and performs
values. ongoing and/or
Information & separate evaluations
2 ) The board of directors Communication to ascertain whether
demonstrates 6 ) The organization the components
independence from specifies objectives 13 ) The organization of internal control
management and with sufficient clarity Control Activities Jobm,,, or generates are present
exercises oversight of to enable the and uses relevant, and functioning.
the development and identification and 10 ) The organization quality information
performance of internal assessment of risks selects and develops to support the 17 ) The organization
control. relating to objectives. control activities that functioning of internal lelunns and
contribute to the control. communicates
Management z)m organization mitigation of risks to internal control
establishes, with board identifies risks to the the achievement of 14 T8 Crganization deficiencies
. i f its ives to i
of objectives internally communicates in a timely manner
reporting lines, and objectives across the acceptable levels. information, including to those parties
appropriate authorities entity and analyzes objectives and responsible for
and responsibilities risks as a basis for 11 ) The organization responsibilities for taking corrective
in the pursuit of determining how \)snhcu and develops internal control, action, including
objectives. the risks should be general control necessary to support senior management
managed. activities over the functioning of and the board
The organization technology internal control. of directors, as
demonstrates a :)m- organization to support the appropriate.
commitment to attract, ders the h of 15 | The organization
develop, and retain for fraud in assessing objectives. communicates with
competent individuals risks to the external parties
in alignment with achievement of lz)The organization regarding matters
objectives. objectives. deploys control affecting the
activities through functioning of
5 ) The organization holds :)m organization policies that establish internal control.
individuals identifies and assesses what is expected
accountable for their changes that could and procedures
internal control significantly affect that put policies For more information
responsibilities in the the system of into action. about COSO,
pursuit of objectives. internal control. visit coso.org.
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COSO - Interni fizeni — zavedené ramcové principy
Provoz — Rizeni — Soulad

(Kostka)

Ridici prostfedi Na urovni celého podniku
Posouzeni rizik Divize

Ridici aktivity Provozni jednotka

Informace a komunikace Funkce

Monitorovaci aktivity

© 2013, Vybor sponzorujicich organizaci komise Treadway (COSO), po-
uzito se svolenim.

Ridici prostiedi

1. Organizace se vyznacuje zavazkem vii¢i integrité a etickym hod-
notam.

2. Predstavenstvo se vyznacuje nezavislosti na managementu a re-
alizuje dohled nad vyvojem a vykonem interniho rizeni.

3. Management zfizuje a pod dohledem predstavenstva strukturuje
reportovaci postupy, prisluSené organy a odpovédnosti souvise-
jici se snahou o dosaZenim cili.

4. Zamérem organizace je zaujmout, rozvijet a udrzovat kompe-
tentni jednotlivce v souladu s nastavenymi cili.

5. Organizace pienasi odpovédnost za interni rizeni sméfujici k do-
saZeni cilli na jednotlivce.

Posouzeni rizik

6. Organizace specifikuje cile s dostate¢nou presnosti, aby bylo
moZné identifikovat a posoudit rizika s nimi spojena.

7. Organizace identifikuje rizika dosaZenti cilii napfi¢ celym podni-
kem a analyzuje je pro potieby stanoveni, jak by mélo probihat
fizeni rizik.

8. Organizace uvaZuje pii posouzeni rizik dosaZeni cili pravdépo-
dobnost podvodu.

9. Organizace identifikuje a posuzuje zmény, které by mohly vy-
znamné ovlivnit systém interniho fizeni.

Ridici aktivity

10. Organizace vybira a vyviji ridici aktivity, které prispivaji ke sni-
Zovani rizik spojenych s dosahovanim cilii na prijatelnou trover.

11. Organizace vybira a vyviji obecné ridici aktivity prostrednictvim
technologie podporujici dosahovani cilti.

12. Organizace nasazuje ridici aktivity prostirednictvim politiky,
ktera specifikuje, co je ocekavano, a postupy, jeZ uvadéji tuto po-
litiku do praxe.

Informace a komunikace
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13. Organizace ziskava, nebo vytvari a uziva relevantni kvalitni in-
formace, jeZ podporuji fungovani interniho fizeni.

14. Organizace interné komunikuje informace véetné cili a odpo-
védnosti za interni fizeni, které jsou nezbytné k fungovani inter-
ntho fizeni.

15. Organizace komunikuje s externimi subjekty ohledné zaleZitosti
ovliviiujicich fungovani interniho fizeni.

Monitorovaci aktivity

16. Organizace vybira, vyviji a vykonava kontinualni a/nebo jednot-
liva hodnoceni s cilem zjistit, zda jsou soucasti interniho rizeni
uplatiiovany a funk¢ni.

17. Organizace hodnoti a komunikuje nedostatky interniho rizeni
vc€as a vSem subjektlim odpovédnym za prijeti korektivnich
opatreni, dle potreby vcetné vy$Siho managementu a predsta-
venstva.

Pro vice informaci ohledné COSO navstivte coso.org.

19


http://coso.org

TEORETICKY RAMEC A METODA ANALYZY

Metoda analyzy

Kritéria vybéru pro tri zahranicni zemé. Tti zahrani¢ni zemé, kon-
krétné Francie, Némecko a Italie, byly vybrany s ohledem na to, Ze maji
dobrou tiroveii srovnatelnosti s Ceskou republikou - zejména spravni
kulturu?, piredstavuji nejvétsi ekonomiky v ramci EU, maji dlouhodobou
historii demokratickych instituci a podobnou strukturu verejného sek-
toru. Specifické spravni tradice a institucionalni struktury jsou popsany
v ramci jednotlivych zemi.

Jednotky analyzy. Vzhledem k cilovym skupinam studie (ministerstva

a dalsi ustredni statni organizace, obce, kraje a jejich organizace a zdra-

votni pojiStovny) pristoupil vyzkumny tym nejprve k nalezeni ,, minimal-

niho spole¢ného jmenovatele” strukturovanim seznamu skupin srovna-
telnych organizaci verejného sektoru. Nasledujici seznam byl odsouhla-
sen a pouZit pro strukturovani analyz jednotlivych zemi:

o Ustiedni stdtni sprdva, ktera zahrnuje statni ministerstva v centralizo-
vanych zemich (Ceska republika, Francie a Italie) a federalni minister-
stva a agentury spolkovych zemi (Némecko)

e Regiondlni/stdtni sprdva, ktera zahrnuje regiony v centralizovanych
zemich a staty ve federalnich zemich

e Mistni samosprdva, ktera zahrnuje mistni samospravu, jako jsou obce,
provincie, departementy, subjekty meziobecni spoluprace atd.

e Agentury, které zahrnuji ustredni, regionalni, mistni a dal$i agentury
v podobé samostatnych organi, které jsou néjakym zptisobem spo-
jeny s ustfednimi, regionalnimi a mistnimi vladami; zvlastni pozor-
nost byla vénovana univerzitam a vyzkumnym institucim, které se je-
vily jako jediny moZny specificky ,minimalni spoletny jmenovatel®;
pro tuto uroven vlady byla analyza zjednodu$ena a uvadi pouze nej-
dileZitéjsi prvky.

Modifikované komponenty COSO jako struktura analyzy. S cilem re-
flektovat zaméreni politiky Ministerstva financi na ty aspekty, které jsou
upraveny sou¢asnym pravnim ramcem uplatiiovanym v Ceské republice,

1 podle Kuhlmanna a Wollmanna (2014) je v téchto zemich dominantni hodnotou ve
spravnim jednani princip legality, nikoliv orientace na vykon, a existuje zde po-
meérné vysoka mira legalizace spravniho jednani a formalizovaného smérovani
spravnich ¢innosti.
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se struktura analyzy ridila modifikovanym vzorem komponent COSO.

Zejména:

e Kontrolni prostredi: tato prvni modifikovana slozka zahrnuje slozku
kontrolniho prostiedi COSO, ale také zahrnuje dalSi relevantni infor-
mace, jako napr-.:

Retézec vetejnych vydajii: tyka se informaci o tom, jak je systém ¥i-
zeni verejnych vydajii regulovan, koordinovan a prezkoumavan z
urovné ustiedni vlady (role, odpovédnosti, pokyny)

Vnéjsi kontrolni retézec: je zaméren na popis kontroly verejnych
vydajli provadéné centrdlni tirovni nebo vyssi trovni vlady/orga-
nizaci na podrizenych organizacich

Vnitrni kontrolni retézec: zde se hledi na to, jak je v organizaci roz-
délena odpovédnost za rozhodovani o verejnych vydajich (role, od-

povédnosti, vnitini pravidla).

e Posouzeni rizik: je podobné ptivodni sloZce, ale zaméruje se na nasle-
dujici specifické oblasti:

Predmét: typy identifikovanych a vyhodnocenych rizik

AKktéri: role a odpovédnosti aktérii zapojenych do procesu hodno-
ceni rizik

Ramec: popis pravidel nebo pokynt

Metody: zplisoby konkrétniho hodnocent rizik, véetné moZnosti vy-
tvareni siti nebo metodické podpory ze strany externich subjektt
Dopad: popis konkrétnich vysledki zjiStovani a hodnocenti rizik,
vCetné souboru rozhodnuti, ktera jsou prijimana na zakladé hodno-
ceni rizik

e Kontrolni ¢innosti. jedna se o obdobu plivodni sloZky, ale s nasleduji-

v

cim specifickym zamérenim - které odraZzi strukturu pro hodnoceni
rizik, s vyjimkou pfedmétu, nebot predmétem je vZdy hodnota za pe-
nize, j. koncept 3E - hospodarnost, efektivnosta ucelnost:

Aktéri: kdo je v ramci organizace opravnén rozhodovat o verejnych
vydajich a jaké jsou role a odpovédnosti vrcholovych a liniovych
manaZzerl

Ramec: popis kontrolnich ¢innosti z hlediska diileZitych prvkd,
které je treba vzit v ivahu pri rozhodovani

Metody: zplisoby naslednych kontrol nebo prezkumi ptred a po
provedeni operaci, véetné systematickych naslednych pirezkumi
vefejnych vydajl

Dopad: popis diisledkii negativnich odchylek (nékdy ,selhani®),
napf. samouceni versus pristupy zaloZené na sankcich
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Pro jednotlivé oddily zemi byla pouzita ,modifikovana struktura
sloZzek COSO“ v ptipadé oddilu Ceské republiky, ktery se zaméfuje na
slabé stranky, nebyly dil¢i slozky zohlednény.

Zdklad analyzy. S ohledem na ¢asovy ramec byly zakladny analyzy
rozlieny pro Ceskou republiku a pro tii zahrani¢ni zemé. Pro Ceskou re-
publiku vyplyvaji nedostatky uvedené v oddile 3 z podrobného prii-
zkumu 31 organizaci verejného sektoru v celé zemi. Informace o zahra-
ni¢nich zemich byly ziskany z oficidlnich dokumentii a v nékterych pri-
padech z konzultaci s odborniky nebo vefejnymi Ciniteli.

Popis prdvniho rdmce. Pravni ramec vnitini kontroly (a auditu) je
uveden pro tfi zahrani¢ni zemé. Prehled je obsaZen zejména v uvodni
c¢asti ,kontext” - spolu s informacemi o spravnich tradicich a spravnich
strukturach - zatimco konkrétni pravni ramce jsou uvedeny pro kazdou
uroven verejné spravy.

Slabiny Ceské republiky vii¢i zahrani¢nim prikladiim dobré praxe pro
vyvozeni doporuceni. Pro Ceskou republiku (oddil 3) byly zdfiraznény
slabé stranky vnitini kontroly a auditu, pricemz v zavorkach (COSO XX)
bylo zdiiraznéno, kterych principti COSO se tykaji. U analyzovanych za-
hrani¢nich zemi (oddily 4 aZ 6) byly priklady dobré praxe zvyraznény ve
zvlastnich rameccich, pricemz bylo rovnéz zdiiraznéno, na které principy
COSO se vztahuji. Zahrnuli jsme osvéd¢ené postupy vyvinuté v ramci jed-
notlivych organizaci, protoZe predstavuji zajimavé pripady, z nichz vy-
plyvaji diileZité naznaky. To umoZznilo odvodit doporuceni uvedena v od-
dile 7.
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3 Slabé stranky vnitrni kontroly a interniho
auditu v Ceské republice

Vykon finanéni kontroly se nyni v Ceské republice Fidi zdkonem
¢.320/2001 Sb,, o finan¢ni kontrole ve verejné spravé a o zméné nékte-
rych zakont a dale vyhlaskou ¢. 416/2004 Sb., kterou se provadi zakon o
finan&n{ kontrole. Jak uvadi Ministerstvo financi Ceské republiky na jeho
webovych strankach, tento zdkon vychazi zejména ze standardt COSO a
INTOSAL Tyto standardy budou predstaveny v nasledujici kapitole.

Zakon o finan¢ni kontrole upravuje zejména rozsah a usporadant fi-
nan¢ni kontroly, hlavni cile finan¢ni kontroly, organizacni zajiSténi fi-
nanc¢ni kontroly a kontrolni metody a kontrolni postupy. Zaméruje se na
verejnospravni kontrolu, finan¢ni kontrolu dle mezinarodnich smluv a
na vnitfni kontrolni systém.

Provadéjici vyhlaska pak bliZe specifikuje kontrolni metody a kon-
trolni postupy. Upravuje také schvalovaci postupy jako jsou postupy pri
schvalovani v ramci predbézné ridici kontroly pred vznikem zavazku
nebo naroku a po vzniku zavazku nebo naroku. Dal$im predmétem
upravy jsou operacni postupy pro vykon priibézZné kontroly, hodnotici
postupy a revizni postupy pro vykon nasledné kontroly a auditni postupy
pro vykon interniho auditu. Na zavér vyhlaska definuje strukturu a roz-
sah zprav o vysledcich finan¢nich kontrol, postup a terminy jejich pred-
kladani.

Souvisejicimi zakony k zakonu o finan¢ni kontrole a provadéci vy-
hlasce jsou:
zakon €. 255/2012 Sb., o kontrole (kontrolni rad),
zakon €. 563/1991 Sb., o ucetnictvi,
zakon ¢. 418/2021 Sb., o trestni odpovédnosti pravnickych osob a
fizeni proti nim,
zakon €. 159/2006 Sb. o stiretu zajmu.
Vykon finan¢ni kontroly je vynucovan taktéZ nasledujicimi zakony:
zakonem €. 218/2000 Sb., o rozpoCtovych pravidlech a 0 zméné né-
kterych souvisejicich zakont (rozpoctova pravidla) a tov § 39,
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zakonem ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech tizemnich
rozpoctii v § 15,

zakonem ¢. 131/2000 Sb., o hlavnim mésté Prazev §2a§ 3,

zakonem ¢. 128/2000 Sb., o obcich (obecni zrizeni) v § 93,

zakonem ¢. 129/2000 Sb., o krajich (krajské zrizeni) v § 2,

a zakonem ¢. 147 /2000 Sb., o okresnich uradech v § 9.

Cely legislativni ramec finan¢ni kontroly v Ceské republice je pod-
porovan metodickymi pokyny Centralni harmonizacni jednotky, tj. odbo-
rem Ministerstva financi. Mezi metodickymi pokyny lze nalézt naptiklad
pokyn ke spravé majetku v souladu s principy 3E (¢. 15), pokyn k auditu
vnitiniho kontrolniho systému v organech verejné spravy (¢. 17), pokyn,
ktery upravuje vzorovou smeérnici o fizeni rizik (¢. 11) nebo vzorovou
smérnici o finan¢ni kontrole pro riizné organy verejné spravy jako jsou
dobrovolné svazky obci (¢. 9), prispévkové organizace (¢. 12) nebo obce
(¢. 10).

V nasledujici podkapitolach jsou uvedeny nedostatky zjisténé pfri
zkoumanf organizaci vefejné spravy v Ceské republice, které byly analy-
zovany v ramci jiné dil¢i analyzy (Analyza fungovani vnitinich kontrol-
nich systémi organt vei'ejné spravy). Analyza byla provedena na vzorku
31 vybranych organizaci rliznych typii a nezahrnuje komplexni analyzu
vsech organizaci v Ceské republice, co% znamend, Ze se mohou vyskytnou
vyjimky z popsanych vystupii. Organizace byly vybirany tak, aby byli za-
hrnuti zastupci jednotlivych typti organii veiejné spravy v Ceské repub-
lice. Ministerstvo financi a legislativni rdmec definovaly celkem 15 typi
subjektii vefejné spravy. Vybér subjektii byl diverzifikovan také dle veli-
kosti organizace nebo dle jejiho sidla. Podkapitoly jsou sefazeny dle
urovni vlady a dle jednotlivych, modifikovanych, dimenzi COSO, které
byly v této studii vyuZzity (viz kapitola 2). V zavorkach (COSO XX) je uve-
deno prislusnych sedmnact principti COSO, které se vztahuji ke jmeno-
vanym nedostatkim. Na konci této kapitoly je uveden prehled vSech ne-
dostatki v tabulce.
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3.1 Ustredni viada

3.1.1 Kontrolni prostiedi

1. Velké statni organizace spravuji velké prostredky/majetek,
coz casto inklinuje ke sloZitému vnitinimu kontrolnimu
systému

Mezi rizikové stranky c¢innosti centralnich vladnich jednotek patii
jejich vysoka provazanost se statnim rozpoctem, kterd miize v dobé ne-
priznivého vyvoje makroekonomickych ukazateli znamenat omezent je-
jich aktivit. Zarovei tyto subjekty zabezpecuji nezbytné verejné statky a
hospodari pritom s majetkem statu mnohdy ve velkych objemech.
Centralni vladni jednotky také museji operativné reagovat na nastalé mi-
moftadné situace ve svété, jako je napf. vznik pandemie nebo uprchlicka
vlna a zajiStovat dals$i aktivity nad ramec béZné ¢innosti podle pokynii
vlady (COSO 6). Rizikovou strankou je rovnéZ vysoky pocet piikazcii ope-
raci, spravcii rozpoctu a spravcii majetku (v ptipadé velkych subjektii) a
vzhledem ke zna¢nym objemiim spravovaného majetku i vysoké naroky
na technickd reSeni informacnich systémt, personal a finan¢ni pro-
stredky (COSO 4).

2. Omezena kvalifikace zaméstnancti provadéjicich wvnitini
kontrolu z diivodu nizkého odménovani

PrestoZe je celkovy pocet fidicich a kontrolnich pracovniki hodno-
cen v dotazovanych subjektech vesmés jako optimalni, nékteré uvadéji,
7e vznikaji obc¢asné problémy se zajisténim odbornikii s praxi se speci-
fickym zamérenim, napf. chybéjici pravnici v oddélenich interniho au-
ditu ve velkych méstech, IT specialisté (zejména Praha). Diivodem je
podle respondentli nizké finan¢ni ohodnoceni ve srovnani se soukro-
mym sektorem, které mohou témto odbornikiim s praxi nabidnout (fi-
nancni limity mzdovych tarifli ve statni spravé). Z uvedeného diivodu
tyto subjekty museji ¢asto zaméstnat absolventy bez praxe, které mini-
malné rok doskoluji, a poté se stava, Ze zapracovani zaméstnanci odcha-
zeji do soukromého sektoru (COSO 4).
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3. Formalni nastaveni strategie

ZjiSténymi slabymi strankami bylo formalni nastaveni strategie, bez
jeji aktualizace a provazanosti na proces planovani a nasledné i kontroly
(pripad spiSe mensich subjektd, kde je poslani urceno ziizovatelem). V
jiném subjektu bylo naopak konstatovano, Ze se ukazuje, Ze strategie je
prili§ podrobna a slozité formulovana a uvazuje se proto o jejim zjedno-
dusSeni (COSO 6).

4. Zadna specificka interni smérnice

V nejmensich subjektech neni vytvorena samostatna interni smér-
nice pfimo k finan¢ni kontrole, nicméné pozadavky prisluSného zakona
jsou zakomponovany do interni smérnice k ucetnictvi, nebo obéhu ucet-
nich dokladl. Zde jsou popsany mimo jiné role piikazcii operaci, spravcti
rozpoctu atd., byt nékdy jen stru¢né a spiSe formalné. Néktera ustano-
veni k finan¢ni kontrole byvaji také soucasti popisu roli v organizacnich
Fadech. Tento stav je respondenty zdivodrniovan jako zavedend praxe,

ktera chodu organizace vyhovuje a neni v rozporu s predpisy
(COSO 5, 12).

3.1.2 Hodnoceni rizik

1. Formalni analyza rizik

Nékteré subjekty nevidi v fizeni rizik praktické vyhody, proto praci
s riziky provadéji spiSe formalné. Tato skute¢nost plyne i ze zjiSténi, Ze v
daném pripadé si tyto subjekty Casto stanovi rizika pomérné obecné a
Siroce, takZe se jim s nimi nasledné obtiZné pracuje. Rizika poté nejsou
vyuZivana ani pri dalSich ¢innostech, napf. pfi planovani, nebo kontrolni
¢innosti (COSO 7).

3.1.3 Kontrolni ¢innosti

1. Prili$ mnoho osob zapojenych v rozhodovacim retézci vede
k nedostate¢né jasnym odpovédnostem

Dal3i slabou strankou, ktera plyne z vysokého poctu rozhodovacich
urovni, velkého mnoZstvi subjektli finan¢ni kontroly a schvalovanych
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transakci jednou osobou, je tendence k formalizaci schvalovani, kdy jsou
si ucastnici rozhodovaciho procesu védomi toho, Ze dokumentaci kon-
troloval jiz urcity poCet osob pred nimi a bude ji kontrolovat jeSté urcity
poclet po nich. Paradoxné byl tento nedostatek uvadén spise v souvislosti
s elektronickym systémem schvalovani transakci svadéjicim k rychlému
“kliknuti” na danou ikonu bez dalsi kontroly priloZené elektronické do-
kumentace nez v pripadé schvalovani dokumentace shromazdéné v
jedné sloZce v papirové podobé (COSO 10).

2. Neexistuje komplexni pohled, protoZe se v organizacich vy-
skytuje nékolik IT systému

Problémem, ktery se tyka vice subjekt{, je nutnost souc¢asného vyu-
Zivani nékolika IT systém, které nejsou vZdy plné kompatibilni. Divo-
dem je piredevsim rtiznorodost zajistované agendy a neexistence jednot-
ného systému, ktery by pokryl vSechny legislativni pozadavky a potieby
organizaci. Dal§imi divody jsou finan¢ni, casové, technické a personalni
naroky na pripadné migrace mezi nékolika systémy. Z daného stavu ply-
nou nedostatky tykajici se mozné chybovosti pfi prenosu dat mezi sys-
témy, doCasné nedostupnosti ¢asti agend, uZzivatelsky neprivétivé nebo
nejednotné prostiredi pro priichod celym procesem rozhodovani. Tato
skutecnost je také jednou z ¢asto uvadénych prekazet plné elektronizace

Fidicich procesti (COSO 11).

3. Pravidla 3E jsou povaZovana za slozité aplikovatelna nebo za
zbytecna vzhledem Kk typu provadénych ¢innosti

Pravidla 3E jsou nékterymi organizacemi povaZovana za zbytec¢né
komplikovana, pripadné se v rozhovorech ukazuje, Ze jejich obsahu
ucastnici finan¢ni kontroly ne zcela rozuméji, nebo si tento obsah zjed-
nodusSuji na ovéreni ceny zakazky porovnanim nabidek nékolika konku-
rencnich dodavateld, pokud na daném trhu existuji. Z tohoto diivodu také
v nékterych internich smérnicich neni postup ovérovani 3E konkrétnéji
specifikovan a popis v podstaté kopiruje zakonnou normu (COSO 10).

27



SLABE STRANKY VNITRNI KONTROLY A INTERNIHO AUDITU V CESKE
REPUBLICE

4. Nejasnost v ramci riiznych typi kontroly (piredbézna, pri-
béZzna a nasledna)

Nékdy dochazi k zaménovani (ztotoZnovani) priibéZné a nasledné
kontroly, nasledné kontrola probiha spiSe u investi¢nich projekti finan-
covanych nebo spolufinancovanych z externich zdrojti a obecné byva né-
kdy podceriovana. Nékdy si ucastnici finan¢ni kontroly plné neuvédo-
muji, Ze zakazka nekon¢i dodavkou majetku (sluzby) a jeji thradou, ale
zahrnuje i nasledné efekty - vyhodnoceni zavad, uplatnéni reklamaci
apod. Néktefi respondenti také rozporuji, Ze z prislusnych predpisii jim
neni jasné, kdy presné zacina a konci predbéZng, priibéZzna a nasledna
kontrola (COSO 10, 12).

5. Neochota organizace zavést IT systém Kk provadéni vnitini
Kontroly

Zavedeni plné elektronizovaného systému schvalovani a kontroly
hospodarskych transakci je respondenty posuzovano jako zdlouhavé,
nakladné a naro¢né na technické reSeni a personal. Také zajiSténi certifi-
kovanych elektronickych podpisii je povaZovano za nakladné, a ne ve
vSech pripadech potfebné (nutné) reSeni. Zavedeni plné elektronizace
schvalovaciho a kontrolniho procesu v nékterych subjektech brani sou-
¢asné vyuZzivani nékolika ne zcela kompatibilnich IT systémt, omezené
financni, personalni a technické zdroje, ale i vyhovujici tradi¢ni systém
obéhu tiSténé dokumentace, ktery nékteri respondenti hodnoti jako pre-
hlednéjsi. Opakované bylo zminéno, Ze elektronicky systém schvalovani
transakci mliZe paradoxné vést k vétsi formalnosti neZ schvalovani tis-
téné dokumentace, a to zejména tam, kde existuje vice na sebe navazuji-
cich schvalovacich urovni, kdy aktualni schvalujici subjekt si je védom,
Ze transakci jiz schvalil nékdo pred nim a bude ji schvalovat nékdo po
ném a spoléha se na to, Ze tito ucastnici kontrolnitho procesu transakci
také zkontrolovali (COSO 11).
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3.14 Interni audit

1. Nedostatecné definované ¢innosti interniho auditu

Interni auditori uvadéji, Ze do urcité miry vykonavaji i Cinnosti nad
ramec agendy interniho auditora (napf. pomoc pri implementaci nové
pravni upravy), coZ nasledné omezuje kapacitu pro provadéni vlastni
kontrolni ¢innosti. [ vzhledem k rozsahu a objemu ¢innosti zejména vel-
kych subjektli a omezené kapacité auditorti probiha kontrolni ¢innost vy-
bérovym zplisobem. Z rozhovori nepiimo vyplynulo, Ze néktefi interni
auditori, ale i vedeni organizaci (zejména mensSich) maji tendenci zamé-
Hovat roli auditora za bézného kontrolora.

2. Nedostatek kvalifikovanych internich auditori
Ve velkych méstech (zejména Praha) je nékdy diky niZ$im mzdovym
tarifim ve statni spravé v porovnani se soukromym sektorem obtiZné
ziskat na dlouhou dobu vybrané specialisty s praxi v auditu. Prijimani
pracovniki také brzdi zdlouhavost procesti plynouci ze zakona o statni
sluzbé.

3. Formalnost je diilezitéjsi neZ obsah

PrestoZe vnitini kontrolni systém, jeho funk¢nost a nastaveni by
mély byt posuzovany komplexné, v nékterych pripadech se interni audi-
tofi nebo jiné povérené osoby soustiedi pouze na provérovani vybra-
nych dil¢ich agend nebo posuzovani spiSe formalnich naleZitosti kontrol-
niho systému. Respondenti by spiSe uvitali, kdyby se kontroly soustre-
dily z jejich pohledu na podstatné skute¢nosti a dokazaly zodpovédét i
pripadné metodické dotazy, nebo seznamit se svym nazorem (vykladem)
nékterého ustanoveni zakona o finan¢ni kontrole apod., coZ se podle je-
jich nazoru spiSe nedéje.
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3.2 Regionalni sprava

3.2.1 Kontrolni prostiedi

1. Neschopnost priradit rozhodnuti ke strategickym ciliim

Byla identifikovana skutec¢nost, Ze ne vZdy je zfejma schopnost pri-
kazcl operaci prifadit sva rozhodnuti k jednotlivym strategickym cilim
organizaci (COSO 3, 5).

2. Vliv politiky vede k neobjektivnim rozhodnutim

Dotazovani respondenti také opakované v negativnim smyslu zmi-
novali nezadouci vliv politického rozhodovani na prikazce operaci (opa-
kované deklarované “omezeni” rozhodovaci pravomoci ptikazcli ope-
raci) (COSO 1).

3. Prilis mnoho lidi zapojenych do finan¢ni kontroly

Jako ne zcela optimalni stav se jevi také velky pocet spravcii roz-
poctu v organizacich. Diivodem byva hlavné to, Ze jednotlivi spravci jsou
odbornici na konkrétni oblasti schvalovani, nicméné vybrané organizace
vnimaly, Ze je vhodné se zamyslet nad “primérenym” poctem spravct.
Nékteri jsou sice odbornici na konkrétni agendu, ale uZ nejsou ekono-
mové nebo nevidi jako zasadni se zabyvat soucasné i 3E, prip. jsou s kon-
ceptem 3E obeznameni pouze formalné (COSO 4).

4. Absence odpovédnosti za aktualizaci smérnic

Chybéjici odpovédnost (vlastnictvi) prisluSné smérnice a tim padem
i problematicka aktualizace (pfiklad méstské ¢asti) (COSO 5, 12).

5. Nepravidelny systém $koleni zaméstnanct
Ne vZdy nastaven pravidelny systém Skoleni v oblasti problematiky
VKS a FK. Pokud existuje, neni vZdy povinny. Realny dopad je pak takovy,

Ze nékteré osoby zaclenéné do VKS nejsou pravidelné proskoleny a ne-
musi znat aktualni pravidla (COSO 4).
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6. Nedostate¢na znalost konceptu 3E

Ptikazci dle IA tusi, co je 3E, spravci rozpoctu ale ¢asto ne. Prikazci
operaci nemaji vétSinou ekonomické vzdélani, coz ale dotazovanymi
neni vnimano jako zcela zasadni problém. O kvalité FK spiSe neZ vzdélani
rozhoduje dle respondentti délka praxe (COSO 4).

3.2.2 Hodnoceni rizik

1. Nezvladnuti Fizeni rizik je disledkem prili§ velkého poctu
popsanych rizik

Jako hlavni slabou strankou u tohoto typu organizaci byl identifiko-
van prili$ velky pocet popsanych rizik, ktera jsou jen velmi obtiZné ridi-
telna. Castym problémem pak je, Ze chybi jednozna¢na provazanost ka-
[ kdyZ jsou pak rizika popsana a zaznamenana, kliCové osoby s nimi re-
alné nepracuji. Podcenéni nékterych rizik (COSO 7, 9).

3.2.3 Kontrolni ¢innosti

1. Zadna specificka interni smérnice

Jako zasadni nedostatek VKS se jevi nastaveni pravidel vnitiniho
kontrolniho systému ve velkém poctu rtiznych internich dokumentd.
Cely systém upravy vnitiniho kontrolniho systému se pak stava nepre-
hlednym a nachylnym k poruSeni nékterych pravidel, zvlasté, pokud
chybi jasné deklarovana provazanost jednotlivych norem vii¢i sobé na-
vzajem (COSO 12).

2. Neexistuje komplexni pohled, protoZe se v organizacich vy-
skytuje nékolik IT systému

Identifikovanym problémem z hlediska vnimani respondentl je
také nepropojenost dil¢ich informac¢nich systémtl v ramci VKS, coZ vy-
razné ztéZuje plynulost schvalovacich procesl a zvysuje riziko chyb ¢i
opomenuti. Elektronické systémy VKS jsou €asto vzajemné nepropojeny,
coz ztéZuje cely proces ridici kontroly. Jako idealni také nelze oznacit
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soubéh elektronického a papirového schvalovani transakci. Slabou
strankou elektronického VKS je pak nepochybné vyznamna zavislost na
externich dodavatelich elektronickych systémii. Ti Casto nejsou ochotni
prizplisobovat systém individualnim potiebam organizaci (COSO 11).

3. Neprovadéni predbézné kontroly

PredbéZna kontrola (v pojeti mezinarodnim i MF) nékdy prakticky
neprobiha, ne vZdy u vSech analyzovanych organizaci dochazi k porov-
navani variant interniho a externiho poskytovani sluzeb, at uz pri stava-
jicim poskytovani a moZnosti prodlouZeni, ¢i u uplné nové poskytované
sluzby (COSO 10).

4. Z7adné stanoveni prioritizace vydaji, coZ komplikuje nasled-
nou kontrolu

U rady zejména béZnych typli vydajli neni jasné stanoven postup ¢i
strategie prioritizace vydajii, ani dopfedu stanovovany o¢ekavany vysle-
dek, coz ztéZuje prliibéZnou a zejména naslednou kontrolu. Zejména na-
sledna kontrola byva vyrazné formalni a respondenti v ni nevidi pri sta-
vajicim provadéni velky smysl ¢i prinos pro vlastni kontrolni ¢i dalsi fi-
dici Cinnost. Stale plati, Ze fada osob neni schopna adekvatné a spravné
vyhodnotit 3E (COSO 10).

5. Prilis mnoho lidi zapojenych do kontrolnich ¢innosti vede
k tomu, Ze kontrola je provadéna formalné

V nékterych zejména vétSich organizacich byla v ramci analyzy
schvalovacich procesti identifikovdna vysoka Cetnost vyjadiovateld,
resp. podpist, coZ se ale dle zkuSenosti projevuje spiSe vyssi formalnosti
celé kontroly. Jedna se napiiklad o ucetni kosilky k predkontaci zavazkt
u dodavatelskych faktur, které obsahuji 2 podpisy predbézné kontroly
po vzniku zavazku: prikazce operace a hlavni ucetni, 2 podpisy podle za-
kona o ucCetnictvi: za vécnou a formalni spravnost a dale jsou na kazdém
dokladu 2 podpisy priibéZné kontroly a 2 podpisy nasledné kontroly. P¥i-
¢emz si doty¢ni ani neuvédomuji, co je touto kontrolou FeSeno a Ze tento
systém lze zjednodusit (a popsat takto ve smérnici) (COSO 2, 4, 5, 10).
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3.2.4 Interni audit

1. Nedostatek kvalifikovanych internich auditori

Jednim ze zasadnich nedostatkii v této oblasti je chybéjici kvalifi-
kace internich auditorti v nékterych oblastech - zejména IT, coZ vede k
neschopnosti adekvatné auditovat nékteré procesy v organizacich.

2. Nedostatek internich auditort kvalifikovanych ve specific-
kych oblastech

Personalni stranku interniho auditu lze vSak povaZovat i za obec-
néjsi slabou stranku interniho auditu v mnoha dal$ich pripadech (statu-
tarni mésto) - nedafi se nalézt vhodné kvalifikované pracovniky, ktefi by
byli ochotni se podilet na vykonu auditu.
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3.3 Mistni samosprava

3.3.1 Kontrolni prostiedi

1. Nedostatecna personalni kapacita

Nedostatené personalni kapacity zejména u malych organizaci
(obci, Skolskych pravnickych osob), zavislost nastaveni systému pouze
na jednom clovéku - vedoucim pracovniku, ktery je zpravidla prikazce
operace a s tim spojené riziko (ne)zastupitelnosti. Kromé toho je takto
postaveny systém silné zavisly na odbornosti daného ¢lovéka a jeho
schopnosti posoudit adekvatnost operace (COSO 4).

2. Nepravidelny systém Skoleni zaméstnanct

Neexistuje systematicky pristup ke Skoleni v ramci finan¢ni kon-
troly. Vybrani pracovnici se uci za pochodu, pti vykonu své funkce (napf-.
vedouci oddéleni). Pokud se vybrani pracovnici (napft. prikazci operaci
nebo spravci rozpoctu) Skoli, zavisi to zpravidla od jejich rozhodnuti (je
to na bazi dobrovolnosti) a finan¢nich moZnostech organizace (organi-
zace nema ani na placeni specifickych skoleni) (COSO 2, 4, 5).

3. Neurcita odpovédnost za finan¢ni kontrolu

Slabou strankou je nedostate¢né definovani odpovédnosti za vnitini
kontrolu (napf.: Kontrolu smérnice vykonava vedouci organu nebo jim

.....

postupu vybéru) (COSO 3, 5).
4. Nedostatecné vyhodnocovani vnitiniho kontrolniho systému
Absence systémového pristupu ¢i priibéZného vyhodnocovani na-
staveni Ci primérenosti vnitiniho kontrolniho systému. Nékteré organi-

zace na to nemaji (dle svych slov) ani personalni a ¢asovou kapacitu, resi
zajiSténi fungovani uradu a klicové ¢innosti (priklad obce) (COSO 3, 4).
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3.3.2 Hodnoceni rizik

1. Nepracuje se se strategickymi dokumenty

Existuje pouze omezena prace se strategickymi ¢i koncepénimi ma-
terialy. Kvalita dokumentii a schopnost prace s nimi na operativni tirovni
v béZné praxi se vyznamneé lisi (je spis horsi) podle jednotlivych subjektii
(COSO 6).

2. Absence hodnoceni rizik

V nékterych pripadech je evidentni absence systematické prace s ri-
ziky a nevnimani potencidlnich ptinosti fizeni rizik pro organizaci
(COSO 6, 7, 9). Neexistence rizeni rizik, neexistence povédomi o fizeni ri-
zik, nepochopeni smyslu fizeni rizik, absence vnimani potencialnich be-
nefitd z realizace fizeni rizik pro fungovani organizace (zejména u nej-
menSich organizaci) (COSO 6, 7, 8).

3. Analyza rizik provadéna formalné

Slabou strankou je i to, Ze nékteré organizace popisuji dil¢i rizika a
maji i mapu rizik, ale nevi, k ¢emu to poradné slouZzi. Spi$ to délaji for-
malné, protoZe se to tak délat ma, nez aby redlné s tim pracovali
(COS0 9).

3.3.3 Kontrolni ¢innosti

1. Finan¢ni kontrola v papirové podobé

Slabinou je nedostate¢na elektronizace jednotlivych procest fi-
nanc¢ni kontroly a z toho plynouci nepruznost a casova omezenost. Vyu-
Ziva se papirova podoba finan¢ni kontroly, ktera je v nékterych pripa-
dech prevadéna do elektronické podoby jenom formou skenovani a neni
vyuZzitelnd pro predbéZnou nebo priibéZnou finan¢ni kontrolu. Tato
forma slouZi spi$ jako archiv po naslednou kontrolu. Slabou strankou je
mala flexibilita pti schvalovani vy$sich vydajii. Obecné mnohé zavisi na
vedoucim organu (piikazce operace) ¢i jeho zastupci. Funkce spravce
rozpocCtu v nékterych organicich v zasadé neplni sviij ucel, je spojena s
pozici hlavni ucetni, ktera ale skutecné primarné pouze uctuje doklady a
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vraci je jediné, kdyz vidi néjaké formalni pochybeni. Klicova je pak role
piikazce operace (COSO 11).

2. VesSkerou odpovédnost nese prikazce operace, protoze
ostatni role jsou spiSe formalni

Slabou strankou je mala flexibilita pfi schvalovani vyssich vydajt.
Obecné mnohé zavisi na vedoucim organu (prikazce operace) ¢i jeho za-
stupci. Funkce spravce rozpoctu v nékterych organicich v zasadé neplni
sviij ucel, je spojena s pozici hlavni Gcetni, ktera ale skute¢né primarné
pouze uctuje doklady a vraci je jedinég, kdyZ vidi néjaké formalni pochy-
beni. Klicova je pak role piikazce operace (COSO 5, 10).

3. Formalni provadéni pribézné a nasledné kontroly

Slabou strankou je formalni vykon priibéZzné a nasledné kontroly.
Castokrat je to brano jako povinnost ne jako smysluplna ¢innost. Organi-
zace nevidi prinos provadéné nasledné kontroly, berou, Ze operace pro-
béhla, byla schvalena je tim padem v poradku. Neni vnimano, Ze danou
kontrolu Ize vyuzit pro zpétné hodnoceni nastaveni systému a jeho
funk¢nosti (COSO 10).

4. Nedostatecné vnimani diileZitosti priitbéZnych kontrol a je-
jich vyznamu

Setkali jsme se s nazorem, Ze je kontrola vnimana pouze formalné
napf. jako kontrola dodaciho listu nebo formalnich naleZitosti faktury
(COSO 5, 10).

5. Nepochopeni principu 3E, jeho vyuZitelnosti a smysluplnosti

Castokrat bylo 3E zamé&hovano za priizkum trhu nebo jenom porov-

navani variant pri financovani jednotlivych operaci. Chybi provazanost
realizace operaci na strategii ¢i cile organizace (COSO 10, 12).
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6. Nespravné provadéna predbézna kontrola

U menSich prispévkovych organizaci je obtiZné v praxi nastavit fi-
dici kontrolu vetejnych ptrijmi a vydaji tak, aby byla zcela v souladu se
zakonem o finan¢ni kontrole a jeho provadéci vyhlaskou. Hlavni ucetni a
spravce rozpoctu zde byva vétSinou externi pracovnik (ucetni) a kon-
troly po vzniku zavazku tak probihaji az po ndkupu, v dobé zauctovani
dokladu. Spravné by kontrola méla probihat pfed nakupem (COSO 4, 10).

3.34 Interni audit

1. Chybéjici hodnoceni interniho auditu
Hodnocenf kvality internfho auditu neni prozatim provadéno. Cés-
tetné hodnoceni IA probéhlo pouze v ramci prezkoumani kvality rizeni

podle normy ISO 9001 v ramci externiho certifika¢niho a dozorového au-
ditu.
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3.4 Verejné vysoké Skoly a vyzkumné instituce

3.4.1 Kontrolni prostiedi

1. Nedostatecna znalost predpisii z oblasti finan¢ni kontroly

Neznalost predpisti z oblasti FK u velké ¢asti piikazcti operaci. Kva-
lifika¢ni predpoklady z oblasti FK nejsou standardnim poZadavkem
zejména u pozic piikazcii operaci (¢aste¢né i spravcii rozpoctu). Nepra-
videlné nebo zcela absentujici Skolici procesy v oblasti FK (COSO 3,4).

2. Eticky kodex je pouze formalni dokument

Eticky kodex pouze jako formalni dokument, organizace s nim dale
nepracuje, problém byl jej “nalézt” (COSO 1).

3. Nepravidelny systém Skoleni zaméstnanct
Absentuje potiebnost vzdélavani zameéstnanci VKS (COSO 4).
4. Starsigeneraci chybi dovednosti v oblasti IT

Postup elektronizace VKS je na VVS vyrazné ovlivnén generané.
Snadnéji se elektronizace procesii realizuje v mladsich vékovych skupi-
nach bézné zvyklych na praci s IT systémy. Elektronické systémy VKS
jsou Casto vzajemné nepropojeny, coZ ztéZuje cely proces fidici kontroly.
Soubéh elektronického a papirového schvalovani. Zavislost na externich
dodavatelich elektronickych systémi. Ti ¢asto nejsou ochotni prizpiiso-
bovat systém individualnim potirebam organizaci (COSO 4, 11).

3.4.2 Hodnoceni rizik
1. Nedostatecné posouzeni rizik
Nejednotny p¥istup k praci s riziky na rtiznych VVS. Na nékterych
VVS zcela chybi systematicky piistup pro praci s riziky (v lep$im p¥ipadé

je ponechana a delegovana prace s riziky na jednotlivé pracovniky VKS
(individudlni posuzovani), v horsim pripadé nejsou rizika fizena viibec.
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Absence systému fFizeni rizik vcéetné hlubokého podcenéni jejich vy-
znamu a prinosu pro organizaci (COSO 6).

2. Nezvladnuti rizeni rizik je disledkem priliS velkého poctu
popsanych rizik

U velkych VVS naopak Ize identifikovat i p¥ipady, kdy je popsano tak
velké mnozstvi rizik, Ze jsou realné jiZ neriditelna. S popsanymi riziky
obvykle nejsou seznameni vSichni pracovnici VKS (zejména prikazci ope-
raci) (COSO 6, 8, 9).

3.4.3 Kontrolni ¢innosti

1. Finan¢ni kontrola v papirové podobé

Elektronizace je zanedbana z minulého obdobi, kdy ze strany vedeni
nebyla podpora pro elektronizaci. Organizace nema elektronicky ani evi-
denci majetku (COSO 11).

2. Neexistuje komplexni pohled, protoZe se v organizacich vy-
skytuje nékolik IT systému

Neprovazanost riiznych ¢asti IT systémt v ramci VKS. Velmi vysoky
pocet pracovnikli zafazenych do VKS (zejména prikazcti). Pii takovém
poctu pracovnikl je jen velmi obtiZné zajistit vSechny poZadované zna-
losti a predpoklady vyZadované zakonem o FK (COSO 11).

3. Elektronicka finan¢ni kontrola je formalnéjsi
Kontrola je v nékterych pripadech elektronizovana - potreba vét-

$tho mnoZstvi podpist, coZ sklouzava k formalizaci (spoléhani se na toho,
kdo kontroloval dfive, nebo naopak teprve bude kontrolovat) (COSO 11).
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4. Nepochopeni principu 3E, jeho vyuzitelnosti a smyslupl-
nosti

Neschopnost adekvatniho vyhodnocovani 3E zejména ze strany pri-
kazcl (ale ¢asto i spravcii rozpoctii). Velké rozdily v rozsahu elektroni-
zace mezi jednotlivymi VVS. 3E neni v organizaci prakticky posuzovano,
respektive formalizovano. Urcita logicka uvaha a “selsky rozum” je pa-
trna také z dlivodu zastavenych operaci (COSO 4, 10).

5. Prilisna zavislost na informac¢nim systému

Az prilis velké spoléhani se na informacni systém, coZ nevytvari po-
tirebu vénovat vétsi pozornost sestavovani planu kontrol, jejich systema-
tické provadéni a vyporadavani, a to z toho dlivodu, Ze informacni sys-
témy “vSe pohlidaji” (COSO 10, 11).

3.44 Interni audit

1. Nedostatek internich auditorii kvalifikovanych ve specific-
kych oblastech

Chybéjici kvalifikace internich auditori v nékterych oblastech -
zejména IT, coZ vede k neschopnosti adekvatné auditovat nékteré pro-
cesy v organizacich. U mens$i VVS realizovan intern{ audit spi$e jako kon-
trola doklad{i nezZ samotny audit.
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Obrazek 2. Nedostatky vnitini kontroly a interniho auditu v Ceské republice

(vazba na COSO principy je uvedena v zavorce)

Ustiedni vlada

Regionalni
vlada

Mistni
samosprava

Verejné vysoké
Skoly a
vzzkumné
instituce

1. Velké statni

1. Neschopnost

1. Nedostate¢na

1. Nedostate¢na

organizace pfifadit rozhod- personalni ka- znalost piedpist
spravuji velké nuti ke strate- pacita (4) z oblasti finan¢ni
prostiedky/majet | gickym cilim (3, kontroly (3, 4)
ek, coz Casto 5)

inklinuje ke

slozitému

vnitinimu

kontrolnimu

systému (4, 6)

2. Omezena 2. Vliv politiky 2. Nepravidelny | 2. Eticky kodex
kvalifikace vede k neobjek- | systém Skoleni | je pouze formalni
zaméstnanc( tivnim rozhod- zaméstnanci (2, | dokument (1)

provadéjicich
vnitini kontrolu z

nutim (1)

4, 5)

Kontrolni | ddvodu nizkého
prostiedi | odmé&iovani (4)
3. Formalni 3. Pili§ mnoho 3. Neurtita od- 3. Nepravidelny
nastaveni strate- | lidi zapojenych povédnost za fi- | systém Skoleni
gie (6) do finanéni nanéni kontrolu | zaméstnancl (4)
kontroly (4) (3,5)
4. Zadna 4. Absence od- | 4. Nedostate¢né | 4. StarSi gener-
specificka interni | povédnosti za vyhodnocovani | aci chybi doved-
smérnice (5, 12) | aktualizaci smér- | vnitiniho nosti v oblasti IT
nic (5,12) kontrolniho sys- | (4, 11)
tému (3, 4)
5. Nepravidelny
systém Skoleni
zaméstnancl (4)
6. Nedostate¢na
znalost konceptu
3E (4)
1. Formalni 1. Nezvladnuti 1. Nepracuje se | 1. Nedostatecné
analyza rizik (7) | fizeni rizik je se strategickymi | posouzeni rizik
disledkem piilis | dokumenty (6) (6)
velkého poctu
popsanych rizik
(7,9)
Hodnoceni 2. Absgch hod- ? Ne,zylé}dnuti
rizik noceni rizik (6, 7, | fizeni rizik je

8, 9)

dasledkem piili$
velkého poctu
popsanych rizik
(6,8,9)

3. Analyza rizik
provadéna
formalné (9)
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1. Prili§ mnoho 1. Z4dna 1. Finanéni 1. Finanéni
osob zapojenych | specificka interni | kontrola v kontrola v
v rozhodovacim | smérnice (12) papirové podobé | papirové podobé
fetézci vede k (11) (11)
nedostatecné
jasnym odpovéd-
nostem (10)
2. Neexistuje 2. Neexistuje 2. VeSkerou od- | 2. Neexistuje
komplexni komplexni povédnost nese | komplexni
pohled, protoze | pohled, protoze | pfikazce oprace, | pohled, protoze
se v organiza- se v organiza- protoZe ostat-ni | se v organiza-
cich vyskytuje cich vy-skytuje role jsou spise cich vyskytuje
nékolik IT sys- nékolik IT sys- formailni (5, 10) | nékolik IT sys-
témd (11) témd (11) témd (11)
3. Pravidla 3E 3. Neprovadéni | 3. Formalni pro- | 3. Elektronicka
jsou povazovana | predbézné vadéni pribézné | finanéni kontrola
za slozité ap- kontroly (10) a nasledné je formalnégjsi
likovatelna nebo kontroly (10) (11)
za zbyte¢na
.| vzhledem k typu
E?nnr:g;[(?' provadénych
¢innosti (10)
4. Nejasnost v 4. Zadné stano- | 4. Nedostate€né | 4. Nepochopeni
ramci rznych veni prioritizace | vnimani dllezi- | principu 3E, jeho
typa kontroly vydajt, coz kom- | tosti pribéznych | vyuzitelnosti a
(predbézna, plikuje naslednou | kontrol a jejich smysluplnosti (4,
pribézna a kontrolu (10) vyznamu (5, 10) |10, 12)
naslednd) (10,
12)
5. Neochota or- | 5. P¥ili§ mnoho 5. Nepochopeni | 5. PriliSna za-
ganizace zavést | lidi zapojenych principu 3E, jeho | vislost na in-
IT systém k pro- | do kontrolnich vyuzitelnosti a formacénim sys-
vadéni vnitini ¢innosti vede k | smysluplnosti tému (10, 11)
kontroly (11) tomu, ze kontrola | (10, 12)
je provadéna
formainé (2, 4, 5,
10)
6. Nespravné
provadéna
predbézna
kontrola (4, 10)
1. Nedostatecné | 1.Nedostatek 1. Chybéjici hod- | 1. Nedostatek in-
definované kvalifikovanych noceni interniho | ternich auditord
¢innosti interniho | internich auditort | auditu kvalifikovanych
auditu ve specifickych
oblastech
2. Nedostatek 2. Nedostatek in-
Interni audit | kvalifikovanych ternich auditord

internich auditord

kvalifikovanych
ve specifickych
oblastech

3. Formalnost je

obsah
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4 Francie
4.1 Kontext
411 Spravni tradice a struktury

Francie je unitarni stat, ktery byl aZ do 80. let 20. stoleti a zakontl o
decentralizaci povaZovan za jeden z nejvice centralizovanych spravnich
systémil v Evropé (Kuhlmann & Wollmann, 2019). Navzdory zdkontim o
decentralizaci a vzniku principu svobodné spravy mistnich samosprav
zUstava dnes Francie vysoce centralizovanym statem. Centrdlni statni
sprava a mistni samosprava totiZ pfimo zasahuji do mnoha oblasti hos-
podarstvi a spole¢nosti. Na urovni ustredniho statu ridi ministerstva
rizné veiejné politiky a pii provadéni svych opatieni na izemich se mo-
hou opirat o své sité dekoncentrovanych sluzeb. Mistni samospravy ridi
verejné politiky, za které jsou na svém uzemi odpovédné. Od 80. let 20.
stoleti maji mistni samospravy stale vice pravomoci, ale kralovské pra-
vomoci stale vykonava stat. Navic s nedavnymi daniovymi reformami
ztratily zna¢nou ¢ast své finan¢ni autonomie (reforma zdanéni podnikd,
zruSeni dané z bydleni). Jejich pfijmy proto zlistavaji do znacné miry za-
vislé na statu.

Podle nékterych badatelti (Peters, 2008; Kuhlmann & Wollmann,
2019) ma Francie napoleonsky spravni a legislativni systém. Vyznacuje
se tremi zakladnimi pilifi spravni tradice a struktury:

e Centralizovany a jednotny stat, ktery ptisobi v mnoha oblastech spo-
le¢nosti a ridi vétSinu zaleZitosti zemé. Vychazi z univerzalistické
vize, ktera vede stat k velmi silnému a pfimému vztahu ke v§em ob-
¢antim.

e Legalistické pojeti verejného jednani, které stavi respekt k zakonu a
verejnému pravu nad vSechny ostatni ohledy. [ kdyZ je tedy urednik
zaroven manazerem, ktery musi spravovat verejné zaleZzitosti co ne-
jefektivnéji, povazuje respektovani prava za vychodisko své ¢innosti.

e Silné propojeni mezi vy$Simi uredniky a volenymi uredniky. Vyssi
statni Uifednici jsou citlivi a reaguji na politickou viili (natlak). Mnoho
lidi navic prechazi mezi vysokymi urednickymi a politickymi funk-
cemi.
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PrestoZe reformy inspirované NPM byly ve Francii méné vyznamné
neZ v jinych zemich, zménily fungovani francouzskych spravnich organ.
0d 70. let 20. stoleti se nékolik reforem (nebo pokusii o né) pokouselo
rozvinout vice manaZersky rozmér francouzské spravy (RCB, LOLF,
RGPP atd.). Tyto zasadni reformy privedly francouzskou statni spravu k
hybridnimu modelu na ptli cesty mezi byrokratickym fungovanim zalo-
Zenym na zakonech a postupech a manazerskym fungovanim.

4.1.2 Vnitini kontrola: prehled a pravni ramec

Pravni ramec ma dva hlavni pilite:
e Ustavaa
e VyhlasSka o fizeni verejného rozpoctu a ucetnictvi (PBAM).

Ustavni zdklad pro vnitini kontrolu a audit. Clanky 13, 14 a 15 Dekla-
race prav ¢lovéka a obCana vyZaduji, aby organy verejné moci podavaly
pravdivé a spravedlivé zpravy o svém hospodareni. Od roku 2008 navic
Ustava vyZaduje, aby veiejné organizace zajitovaly spravnost svych
Geth: "Ucetnictvi verejné sprdvy je rddné a presné. Poddvaji pravdivy a
vérny obraz o vysledcich svého hospodareni, o svém majetku a o své fi-
nanéni situaci” (druhy odstavec ¢lanku 47-2 Ustavy). Tyto pravni texty
umisténé na vrcholu hierarchie norem slouZi jako zakladni zdivodnéni
pro zavedeni vnitfni finan¢ni kontroly.

Tato ustanoveni vSak ziistavaji velmi obecna. Neukladaji Zadna kon-
krétni opatfeni nebo kroky k zajisténi kvality, divéryhodnosti a sprave-
dInosti Gcetnictvi vefejné spravy. Navic se viibec nezabyvaji otazkou ne-
finan¢ni vnitfni kontroly.

Vyhldska ¢ 2012-1246 ze dne 7. listopadu 2012 o verejném rozpocto-
vém a ucetnim rizeni (PBAM). Vyhlaska PBAM byla prijata v roce 2012 v
navaznosti na LOLF, coz je zasadni ustavni reforma statnich financi. Ci-
lem vyhlasky bylo prizptlisobit fizeni vefejnych financi novému manaZer-
skému kontextu zavedenému zakonem LOLF (autonomie a odpovédnost
vedoucich pracovniki, nova organizace veiejnych financi, reforma prin-
cipu oddéleni schvalujicich osob a ucetnich). Tato vyhlaska vSak vedle
rozpoctového ucetnictvi zavedla do zakona také vSeobecné tucetnictvi ve-
Fejnych organizaci. Vyhlaska PBAM se vztahuje na vSechny francouzské
verejné organizace (stat, mistni organy, statni a mistni subjekty atd.).

44



FRANCIE

Vyhlaska PBAM stanovuje jasné povinnosti v oblasti vnitfni finan¢ni
kontroly: "V kazdém subjektu se zridi systém vnitini kontroly rozpoctu
a systém vnitini kontroly tcetnictvi. (Kapitola IV - oddil 1 - ¢lanek 215).
V tomté% ¢lanku je uvedeno, Ze: ,U¢elem vnitfni rozpo&tové kontroly je
kontrolovat rizika souvisejici s plnénim cilti kvality rozpoctového ucet-
nictvi a udrzitelnosti programovani a jeho provadéni.“ V tomto ¢lanku se
také uvadi, Ze: ,U¢elem vnit¥ni kontroly tGi¢etnictvi je kontrolovat rizika
spojena s napliiovanim cilti kvality Gc¢etnictvi od okamZiku vzniku trans-
akce az po jeji ucetni vyporadani“.

Vyhlaska PBAM rovnéZz stanovuje jasné povinnosti v oblasti inter-
nfho auditu: "U¢elem interntho auditu rozpoé&tu a G&etnictvi, provadé-
ného nezavisle a objektivné, je poskytnout kazdému subjektu primére-
nou jistotu o stupni kontroly rozpoctovych a ucetnich operaci, které pro-
vadi, jakoZ i posouzeni kvality vnitini kontroly rozpoctu a ucetnictvi."
(Kapitola IV - oddil 1 - ¢lanek 216)

Je diileZité si uvédomit, Ze ustanoveni vyhlasky PBAM o vnitini kon-
trole a auditu se nevztahuji na mistni samospravy.
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4.2 Ustredni viada

4.2.1 Obecny piehled

Ve Francii se ustredni vlada angaZuje v mnoha odvétvich hospodar-
stvi a spolecnosti. Je zodpovédna za priblizné 38,8 % celkovych verej-
nych vydajii (v€etné vydaji riznych ustrednich vladnich agentur). Minis-
terstva ridi verejné politiky, za které jsou odpovédna. Spoléhaji na své
ustfedni a dekoncentrované spravni organy, které provadéji verejné
akce a sluzby v celé zemi.

V soucasné dobé ma ustfedni stat 17 ministerstev. Dekoncentro-
vané sluzby jsou podrizeny regionalnim nebo departementalnim prefek-
tlim. Existuje 96 departementalnich prefektur (rozdélenych na podpre-
fektury) a 13 regionalnich prefektur (departementalni prefektura, v niz
se nachazi hlavni mésto regionu). Od RGPP?, rozdéleni dekoncentrova-
nych Utvarti jiZ neodraZzi rozdéleni ministerstev, protoZe nékteré dekon-
centrované utvary byly sdruZeny v ramci velkych regionalnich nebo re-

sortnich reditelstvi.

Od LOLF3, se statni rozpocet ridi jasnym c¢lenénim, které predsta-
vuje spravni architekturu ustredniho statu. Statni rozpocet je rozdélen
do misi, za které odpovidaji ministri. Tyto mise jsou rozdéleny do pro-
grami, za které odpovida vedouci programu. Tyto programy jsou rozdeé-
leny do rozpoctli operacnich programt, za které mohou byt zodpovédné
centralni utvary (v ramci ministerstva) nebo dekoncentrované utvary (v
uzemich). Tyto rozpocty operacnich programi jsou rozdéleny na akce.
Pro kazdou misi, program a akci jsou definovany rozpoctové zdroje pri-
délené na dany rok, jakoz i cile a ukazatele vykonnosti, kterych ma byt
dosaZeno. Rizeni sluZeb se proto z velké ¢asti uskutediiuje prostiednic-
tvim Fidiciho dialogu, v némZ vedouci programii nebo rozpoctii operac-
nich programii podavaji zpravy o fizeni svého rozpoctu a jeho vysledcich.

Kromeé toho se vSak ¢innost ministerstev stale vyrazné ridi normami
a vétSinou jde o tvorbu pravnich textli (vyhlasek, narizeni, obéZniki). Re-
gulani a normativni aspekty jsou stale jadrem ¢innosti ministerstev.

2 Obecna revize verejnych politik, reforma modernizace spravy zahajena v roce 2007.
3 Organicky zakon ¢. 2001-692 ze dne 1. srpna 2001 o finan¢nich zakonech.
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422 Zvlastni pravni ramec

Ve Francii bylo po rozsahlé reformé verejnych financi (LOLF) néko-
lika normami zavedeno provadéni interniho auditu a kontrolnich po-
stupii na ministerstvech. Dva jsou obzvlasté diileZité:

e Vyhlaska ¢. 2011-775 ze dne 28. Cervna 2011 o internim auditu ve
statni spravé
e VyhlasSka o fizeni vefejného rozpoctu a ucetnictvi (PBAM).

Vyhldska ¢. 2011-775 ze dne 28. ¢ervna 2011 je oficidlnim vychozim
bodem pro postupy vnitfni kontroly ve francouzské ustredni spravé. Vy-
Zaduje, aby byl na kazdém ministerstvu zaveden systém vnitini kontroly.
Dekret definuje vnitfni kontrolu jako ,soubor formalizovanych a stalych
mechanismi, o nichZ rozhoduje kazdy ministr a které jsou provadény ve-
doucimi pracovniky na vSech urovnich pod koordinaci generalniho ta-
jemnika ministerstva a jejichz cilem je kontrolovat rizika spojena s plné-
nim cilti kaZdého ministerstva“ (¢lanek 1). Rovnéz pozaduje, aby kazdé
ministerstvo zridilo struktury odpovédné za planovani, provadéni a mo-
nitorovani internich auditl s cilem zajistit spolehlivost systémii vnitini
kontroly zavedenych na kazdém ministerstvu. Vyhlaska upresiiuje, Ze
"interni audit je nezavisla a objektivni Cinnost, ktera kazdému ministrovi
poskytuje ujiSténi o mifre kontroly jeho Cinnosti a poskytuje rady, jak je
zlepSit. Interni audit zajistuje Gcinnost vnitinich kontrolnich systéma"
(¢lanek 1). Byl také vytvoren meziresortni vybor, ktery ma harmonizovat
postupy auditu a vnitini kontroly na rtiznych ministerstvech (Mezire-
sortni vybor pro harmonizaci interniho auditu). ObéZnik predsedy vlady
ze dne 30. Cervna 2011 upresiiuje podminky uplatiiovani tohoto nafi-
zeni. Tyto dva texty jednoznac¢né urcuji vychozi bod pro zavadéni sys-
témi vnitini kontroly a auditu ve vladnich institucich.

Od tohoto dekretu tedy kazdé ministerstvo:
e Ministersky vybor pro interni audit (Comité Ministériel D'Audit In-
terne, MIAC): tento vybor sdruZzuje vrcholové manaZery ministerstva
a externi subjekty (vrcholové manaZery z jinych ministerstev nebo ze
spole¢nosti soukromého sektoru). Jejim ukolem je planovat minister-
ské audity a jejich provadénim povérit ministerskou misi interniho
auditu. Tento vybor rovnéz hlasuje o rozhodnutich tykajicich se zava-
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déni, aktualizace a zdokonalovani ministerského systému vnitini kon-
troly (mapovani rizik, ak¢éni plan rizeni rizik, nové vymezeni makro-
procest atd.)

e Ministerskd mise interniho auditu (Mission Ministérielle D'Audit In-
terne), MMALI: tato mise interniho auditu je odpovédna za provadéni
nebo za provedeni auditdi, o nichZ rozhodl ministersky vybor pro in-
terni audit. Obéznik predsedy vlady ze dne 30. ¢ervna 2011 (jehoz
ucelem je ,provadéni interniho auditu ve statni spravé“) stanovi, Ze
timto Ukolem interniho auditu musi byt povéreny generalni inspekce
(Inspection Générale) na ministerstvech, kde existuji.

Narizeni ze dne 18. prosince 2018 o meziresortnim referencnim radmci
pro financ¢ni vniti'ni kontrolu, ktery se vztahuje na vnitini kontrolu stdtniho
rozpocCtu a ucetnictvi. Ministerstvo financi naridilo reformu vnitfni fi-
nanc¢ni kontroly statu. Tento velmi podrobny text specifikuje cile, rozsah,
fizeni a proces vnitrni finan¢ni kontroly statu.

Za prvé vysvétluje, Ze cilem vnitini finan¢ni kontroly statu je (1) roz-
poctova udrzitelnost a (2) kvalita ucetnictvi. Zadruhé vymezuje rozsah
rozpoctovych a finan¢nich vnitfnich kontrol, za které odpovida schvalu-
jici osoba (ministr a osoby jim povérené) a ucetni. Za trreti, stanovi fizeni,
tj. tlohu jednotlivych ministerskych subjektli v procesu vnitini kontroly
(viz nasledujici pododdil). Konecné za ctvrté, vyhlaska specifikuje prak-
tické podrobnosti procesu vnitini kontroly, ktery ma byt zaveden na kaz-
dém ministerstvu (identifikace a pokryti rizik, organizace atd.) (podrob-
nosti viz nasledujici podkapitola).

Je zajimavé, Ze v priloze se tento dekret odvoldvd primo na COSO:
»Meziresortni referentni ramec pro vnitfni finan¢ni kontrolu ve staté vy-
chazi z mezinarodniho ramce vnitini kontroly COSO II (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission)“. To svédci
spiSe o tom, Ze postupy auditu a vnitfni kontroly zavedené v ustiedni
vladé a na jejich ministerstvech jsou pfimo inspirovany postupy soukro-
mého sektoru.

423 Kontrolni prostiedi

Historicky se spravni prostiredi francouzské centralni vlady vzdy vy-
znacovalo pfrevahou norem a spravnich pravidel. Kontrolni prostredi tak
zpocatku vychazelo z velmi prisného ramce fetézce verejnych vydajt. V
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posledni dobé se objevuje snaha organii vefrejné spravy doplnit toto kon-
trolni prostredi o manazersky rozmér s cilem pribliZit se kulture rizeni
rizik: "Prostiredi priznivé pro fizeni financ¢nich rizik predstavuje zaklad,
na némz lze postavit pristup k vnitini finan¢ni kontrole. VyZaduje zapo-
jeni vedoucich pracovniki a rozvoj kultury kontroly rizik v ramci struk-
tur." (Narizeni ze dne 18. prosince 2018). To vedlo k zavedeni velmi jas-
nych fetézcii a internich a externich kontrol.

Dobra praxe FR1- Kontrolni prostredi - ustfedni organy statni spravy:
Zakon a predpisy o vnitini kontrole a auditnich organech

VSechna ministerstva maji ze zakona povinnost mit vnitini kontrolni a
auditni organy (MIAC, MMAI). To vyzaduje, aby se vrcholovi manaZzeri
ministerstev vybavili nastroji vnitfni kontroly rizik, které jim pomohou
rozvijet kulturu rizik (jak pro finan¢ni, tak pro nefinan¢ni rizika). (COSO
2,3&5)

Retézec vefejnych vydaji

Retézec vefejnych vydajii za¢ina sestavenim rozpoétu ministerstva
po konzultaci s rozpoctovym odborem (Direction du Budget) minister-
stva financi. Statni rozpocet je rozdélen na mise - programy - akce. Minis-
terstvo je zodpovédné za fizeni jedné nebo vice misi. V této fazi zajiStuje
kontrolu nad pridélovanim zdroji a celkovym saldem statniho rozpoctu
odbor rozpoctu (ministerstvo financi). Oddéleni rozpoctu pak spolupra-
cuje s vedenim finan¢ni funkce ministertsva (Fonction Financiére Minis-

térielle), ktery ridi rozpocet ministerstva v ramci odpovédnosti general-
niho tajemnika.

Jakmile je statni rozpocet sestaven, musi o ném hlasovat parlament.
V roce n-1 tedy Parlament hlasuje o rozpoctovych prostredcich pridéle-
nych jednotlivym misim. KaZdé ministerstvo spravuje jednu nebo vice
misif a je zodpovédné za rozdélovani téchto prostiedki na rtizné minis-
terské programy. Vydaje pridélené jednotlivym misim jsou tedy pod par-
lamentni kontrolou. Prostiredky odhlasované Parlamentem pak predsta-
vuji maximalni limit vydaji, které 1ze v rozpoctovém roce vazat.
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Retézec kontroly vefejnych vydajii béhem rozpottového roku je za-
loZen na zakladni zasadé: na zdsadé oddéleni schvalujici osoby (ordonna-
teur) a ucetni osoby (comptable). Schvalujici osobou je ministr (a jeho za-
stupci). Rozhoduje o verejnych vydajich, posuzuje jejich primérenost a
zajiStuje jejich realizaci. Na druhou stranu ma zakazano nakladat s verej-
nymi penézi. Utetni (a jeho podfizeni) je administrativni pracovnik,
ktery je pro organizaci referentem, ale ktery je hierarchicky podrizen od-
boru verejnych financi (Direction des Finances Publiques) ministerstva
financi. S vefejnymi penézi naklada na zadost schvalujici osoby. Neposu-
zuje vhodnost vydajii, ale pouze ovéruje jejich spravnost a dostupnost.
Stejnd osoba nemiiZze soucasné vykondavat funkci schvalujici osoby a
ucetniho. Odbor rozpoctu (Ministerstvo financi) dohliZi na radné plnéni
rozpoCtu ministerstvy. Vlada miZe vynakladat vydaje pouze v mezich
prostiedkii odhlasovanych Parlamentem. V ptipadé nutnosti zmén v roz-
poctovych prostiedcich na urovni misi musi Parlament schvalit pozmé-
nujici finan¢ni zakon.

Na konci rozpoctového roku sestavuje ministerstvo financi ucetni
vykazy. Parlament hlasuje o zakonu o vyrovnani, ktery predklada dokon-
¢eny rozpocet. Ministerské mise interniho auditu, MMAI (obecné pové-
Fené generalnimi inspektoraty) a ministerské ucetni utvary mohou pro-
vadét audity ¢asti rozpoctu urcitych misi nebo programi zamérenych na
urcitd témata (vyplata delegatii, mzdy, ocefiovani majetku atd.).

7 M7

Externi ridici Fretézec

Utetni dviir (Cour des Comptes) hraje velmi silnou roli p¥i prova-
déni vnéjsi kontroly vefejnych vydajii ministerstev a jejich utvard. Uéetn{
dvir totiZ pravidelné provadi audity ¢innosti ministerstev. MiiZe tedy
provést audit ministerské mise nebo programu, a to bud’ na misté, nebo
na zakladé dokumentt. Tato kontrola se tyka jak spravnosti vydaji (sou-
ladu), tak jejich ucinnosti (plnéni verejné akce). Napriklad 23. unora
2022 zvefejnil Utetni dvilir zpravu o vnitrostatnim policejnim vzdéla-
vani. Tato analyza se zaméruje jak na nejasnosti v rozpoctovém rizeni
této verejné politiky, tak na jeji ucinnost. Kritizuje zejména nedostatek
jasné a jednotné organizace policejniho vzdélavani v celé zemi. Doporu-
¢eni Utetniho dvora se tykaji reorganizace vzdélavacich sluZeb, pfiméie-
nosti prostiedki k cilim a potieby vyrazné zlepsit fizeni a rozpoctovou
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pisnost této veiejné politiky. Utetn{ dviir je opravnén provést audit ja-
kékoli mise nebo programu ministerstva. U¢etni dviir je rovné% zodpo-
védny za kaZdoro¢ni ovérovani statnich actli. Tento pokyn je tedy hlav-
nim aktérem vnéjsi kontroly verejnych vydajt.

Interni kontrolni iretézec

Za provadéni vnitini kontroly odpovida generalni tajemnik kazdého
ministerstva. Od 30. ¢ervna 2011 musi kazdé ministerstvo zridit minis-
tersky vybor pro interni audit. Tento ministersky vybor pro interni audit
musi zajistit zavedeni systému vnitini kontroly a definovat politiku au-
ditu ministerstva. Je sloZena ptevazné z odbornikli mimo prislusné mi-
nisterstvo. Obéznik rovnéz stanovi, Ze kazdé ministerstvo musi ztidit mi-
nisterskou misi interniho auditu, ktera bude provadét audity v souladu s
politikou definovanou ministerskym vyborem pro interni audit. Tuto
ulohu zpravidla plni generalni inspektoraty.

Témér vSechna oddéleni maji vnitini kontrolni systémy zaloZené na
mapach rizik. Tyto mapy umoznuji identifikovat a posoudit rizika v jed-
notlivych oddélenich a ovérit, zda byla prijata opatieni k jejich zvladnuti.
Zavedeni téchto vnitinich kontrolnich systémt v Gtvarech ministerstva
nebo vdekoncentrovanych utvarech je vSak v soucasné dobé z velké ¢asti
nedostate¢né. Zavedeni vnitfnich kontrolnich systémii v resortech mi-
nisterstev je jednim z hlavnich projektli Ministerstva financi.

Zatimco kazdé ministerstvo je odpovédné za své vlastni systémy
vnitini kontroly, Vybor pro harmonizaci interniho auditu (Comité d'Har-
monisation de 'Audit Interne de I'Etat) definuje obecnou statn{ politiku
v oblasti vnitini kontroly a auditu a pracuje na standardizaci postupi.
Vedouci ministerského vyboru pro interni audit jsou ¢leny tohoto vyboru
pro harmonizaci interniho auditu.

4.2.4 Hodnoceni rizik
Subjekt
Ve Francii existuji dvé hlavni skupiny rizik, které mohou minister-

stva identifikovat a hodnotit: finan¢ni rizika (rozpoctova a ucetni rizika)
a ,,obchodni“ rizika (nefinan¢ni rizika) (viz Obrazek 3).
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Obrazek 3. Obecny ramec francouzské statni vnitini kontroly (zdroj: autoii)

Monitored by the Ministry of Finance
(particularly by the Budget Department and the Public Accounting
Department)

Financial Internal
Control (FIC)
(financial risks)

Accounting Internal
Control
(AIC)

Budgetary Internal
Control
(BIC)

Legal Framework:
GBCP decree of 2012

Order of 18 December 2018 on the inter-ministerial

financial internal control framework applicable to
the State's budgetary and accounting internal
controls

Under the responsibility of the head of every ministry

Non-fianncial Internal
Control
(« business » risks)

NB : We could consider that this part of]
internal control is “non-financial”, but in
fact, we find risks that linked (more or less|
directly) to budget among these “business”
risks.

Legal Framework:
Decree of 2011 on State’s Internal Control

(vlevo)

Monitorované Ministerstvem financi
(konkrétné Rozpoctovym odborem a Odborem verejného ucetnictvi)
Interni fizeni financi (FIC)
(finan¢ni rizika)

Interni fizeni rozpoctu (BIC)
Interni fizeni ucCetnictvi (AIC)
Pravni ramec:
- Vynos GBCP z roku 2012

- Narizeni z 18. prosince 2018 o ramci interniho fizeni mezire-
sortnich financi uplatnitelného na statni rozpoctovani a interni

fizeni ucetnictvi

(vpravo)

Odpovédnosti vedouciho kazdého ministerstva
Nefinan¢ni interni rizeni (,,obchodni* rizika)
NB: Tuto ¢ast interniho Fizeni miiZeme povaZovat za ,,nefinan¢ni“, ale
identifikovali jsme témito ,obchodnimi“ riziky také takova, ktera (vice

¢i méné) souvisi s rozpoctem.
Pravni ramec:

- Vynos o internim rizeni statu z roku 2011
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Obchodni rizika jsou velmi Siroka a mohou ovlivnit provozni ¢in-
nosti vSech oddéleni. Vybor pro harmonizaci interniho auditu (CHIA)
nicméné naléhavé Zada ministerstva, aby tato rizna rizika zaradila do
obecnych rubrik, aby byly ministerské mapy rizik prehlednéjsi. Podnika-
telska rizika, ktera lze identifikovat, se mohou tykat nejriiznéjsich ¢in-
nosti, jako jsou:

e Rizeni departementu

e Vyroba, aplikace a dodrZovani norem

e HlaSeni, zpracovani a distribuce informaci
e Ochrana obyvatelstva

o Atd.

Pokud jde o finan¢ni rizika, déli se na dvé kategorie: rozpoctova a
ucetni rizika. Rozpoctova rizika jsou ,rizika souvisejici s plnénim cili
kvality rozpoctového ucetnictvi a udrzitelnosti programovani a jeho pl-
néni“ (¢lanek 170 PBAM#). Utetn rizika jsou ,rizika spojend se sledova-
nim cilti kvality ticetnictvi od okamziku vzniku transakce aZ po jeji icetni
dokonceni“ (¢lanek 170 PBAM).

AKtéri

Existuji ¢tyfi hlavni subjekty: ministersky vybor pro interni audit,
ministerska mise pro interni audit, generdlni tajemnik a ministerska
ucetni agentura.

1. Ministersky vybor pro interni audit, MIAC. KaZdé ministerstvo ma sviij
MIAC. Poslanim MIAC je ,definovat politiku auditu ministerstva, zajis-
tovat kvalitu systému vnitini kontroly a fizeni rizik, zajiSt ovat kvalitu
systému auditu ministerstva a sledovat opatreni, o kterych bylo roz-
hodnuto na zakladé téchto auditi“ (CHIA, 2020). MIAC je proto odpo-
védny za stanoveni politiky auditu ministerstva a za hodnoceni jeho
vnitiniho kontrolniho systému na zakladé vysledkl auditl. Za kon-
trolu finan¢nich a obchodnich rizik je proto odpovédny vybor MIAC.

2. Ministerskd mise interniho auditu, MMAI. Kazdé ministerstvo musi
také vytvorit MMAI, ktery "na zakladé analyzy rizik definuje program

4vyhlaska ¢. 2012-1246 ze dne 7. listopadu 2012 o fizeni vefejnych rozpocti a tcet-
nictvi (PBAM), tato vyhlaska predstavuje pravni ramec fizeni vefejnych financi ve
francouzskeé vetejné spravé
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auditu ministerstva, ktery predlozi ke schvaleni ministerskému vy-
boru pro interni audit. MMAI je proto v ramci rozhodnuti MIAC odpo-
védny za predloZeni programu auditli MIAC a za provedeni nebo za-
dani auditli. Na mnoha ministerstvech plni tuto ulohu generalni in-
spekce.

3. Generdlni tajemnik. Generalni tajemnik ministerstva je odpovédny za
zavedeni systému vnitini kontroly na svém ministerstvu. Vedouci fi-
nanc¢ni funkce ministerstva a ministersky ucetni mu mohou byt napo-
mocni pfi zavadéni systému vnitini finan¢ni kontroly. Generalni ta-
jemnik miZe rovnéZ zridit ridici vybor, ktery bude Fridit politiku
vnitini kontroly ministerstva. Tento fidici vybor pro rizika je odpo-
védny za zajiSténi toho, aby byla rizika zmapovana a aby byla rozhod-
nuta a provedena opatreni k reSeni téchto rizik.

4, Ministerskd ti¢etni agentura. Utetni je rovné% astnikem, pokud se
podili na identifikaci ucetnich rizik. VyhlaSka PBAM vSak stanovi, Ze
ucetni miiZe provadét audity, aby zajistil fadnou kontrolu ucetnich ri-
zik.

Ramec

Mapa rizik je nastrojem pro identifikaci a hodnoceni rizik, ktery mi-
nisterstva pouZivaji. Tento nastroj, ktery ma standardizovany format,
umoZziiuje identifikovat rizika, kterym je ministerstvo vystaveno. V této
mapé rizik jsou vyhodnocena vSechna rizika (viz nasledujici oddil) a je
ovéreno, zda jsou zavedeny kontrolni Cinnosti k jejich fizeni. Na kazdém
ministerstvu €asto existuje nékolik map rizik. Na urovni vrcholového ma-
nagementu casto existuje mapa ,obchodnich“ rizik a mapa finan¢nich ri-
zik. Na nékterych ministerstvech se vytvareji mapy rizik v riznych oddé-
lenich a dekoncentrovanych utvarech, aby se systémy hodnoceni rizik na
ministerstvu zavedly a prizpiisobily specifikiim dtvarti. Na urovni dekon-
centrovanych utvart jsou systémy hodnocent rizik stale vzacné a utvary
ministerstva v soucasné dobé pracuji na tom, aby vice dekoncentrova-
nych utvard vyvinulo nastroje pro Fizeni rizik, zejména pokud jde o fi-
nancni rizika. V8echny mapy rizik ministerstva musi byt predloZeny vy-
boru MIAC a musi byt jim schvaleny. Vybor MIAC musi rovnéZz zajistit
kazdoro¢ni aktualizaci map rizik.

Ministerstva mohou zcela svobodné urcit ,podnikatelska“ rizika,
ktera zahrnou do svych map rizik. CHIA vSak usiluje o standardizaci po-
stupii tim, Ze distribuuje seznamy obecnych rizik a pravidelné svolava
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ministerské referenty k diskusi o osvédcenych postupech. CHIA by si
prala, aby se postupy vnitini kontroly na jednotlivych ministerstvech
dale standardizovaly. Pokud jde o finan¢ni rizika, systémy fizeni rizik
jsou pod pomérné dobrym dohledem ministerstva financi. Ministerstvo
financi poskytuje seznam meziresortnich rozpoctovych rizik (identifiko-
vanych na zakladé map poskytnutych ministerstvy v predchozich le-
tech). Jednotliva ministerstva musi urcit, ke kterym meziresortnim roz-
poctovym riziklim se vztahuji jejich vlastni rizika. Rozpoctova rizika
identifikovana ministerstvy musi byt navic spojena s jednim z 11 rozpoc-
tovych makroprocest, které urcilo a popsalo Ministerstvo financi. Roz-
poctova rizika ministerstva musi byt pfedana rozpoctovému odboru (mi-
nisterstvu financi) ve formé tabulky o tirech ¢astech:

1. Popis rizika,

2. Hodnoceni rizika,

3. Kontrola rizik.

Dobra praxe FR2- Hodnoceni rizik - Gstredni statni sprava: Metodicka
podpora

Dva typy rizik, které musi oddéleni identifikovat, jsou jasné definovany
zakony a predpisy: obchodni rizika a finan¢ni rizika. Jakmile ministerstva
tato rizika identifikuji, musi je vyhodnotit podle metodiky jasné defino-
vané v textech. Podplirnym dokumentem pro tento proces vnitini kon-
troly jsou mapy rizik ministerstev. Tyto mapy jsou kazdoro¢né aktuali-
zovany fridicimi vybory pro vnitfni kontrolu jednotlivych oddéleni.
(COSO 6,7 &9)

Metody

Existuji dvé hlavni metody hodnoceni rizik, které odrazeji dva typy
rizik, obchodni a finan¢ni. Pokud jde o podnikatelska rizika, za jejich vy-
hodnoceni a stanoveni priorit je odpovédné kazdé ministerstvo. CHIA
vSak v této oblasti stanovila jasna doporuceni, ktera se uplatiiuji témér
ve vSech ministerskych mapach rizik. Proces hodnoceni rizik je struktu-
rovan nasledovné:

- hodnoceni rizik za¢ina hodnocenim kriti¢nosti inherentniho
rizika (nebo hrubého rizika); to se provadi prostrednictvim
hodnoceni dopadu a ¢etnosti tohoto rizika.
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- Utinnost ji% zavedenych opatieni k zabezpeteni &innosti a
procest se pak povaZuje za méritko "kontroly rizik".

- Rozdil mezi ,kriti¢cnosti“ a , kontrolou rizika“ umozZinuje urcit
»Zbytkové riziko; ,zbytkové riziko“ je riziko, které zlistava
po zohlednéni existujicich a zavedenych kontrolnich ¢in-
nosti.

Toto hodnoceni rizik a stanoveni priorit je tedy vysledkem hodnoceni
kriticnosti zbytkového rizika.

Pokud jde o finan¢ni rizika, nafizeni ze dne 18. prosince 2018 o me-
ziministerském referen¢nim ramci pro vnitini kontrolu ve staté stanovi,
Ze mapy rizik musi identifikovat finan¢ni rizika a stanovit jejich priority.
Metodika hodnoceni je velmi podobna metodice pouZzivané pro ,ob-
chodni“ rizika :

- vyhodnoceni kriti¢nosti finan¢niho rizika (pravdépodobnost
vyskytu a dopad)

- vyhodnoceni,kontrolniho rizika“ (a¢innost a efektivita zave-
denych opatrenti)

- Stanoveni zbytkového rizika (nekontrolovana cast financ-
niho rizika)

Dopad

Mapovani rizik vyZaduje, aby vrcholové vedeni kazdého minister-
stva identifikovalo finan¢ni a nefinan¢ni rizika spojena s jeho ¢innosti a
stanovilo jejich priority. To umoZiuje upozornit na kriticka rizika, u
nichZ jeho kontrolni ¢innosti neexistuji, jsou nedostate¢né nebo neu-
¢inné. V takovém priipadé musi vrcholové vedeni zavést opatieni ke zlep-
Seni kontroly rizik. Mapy rizik jsou tedy podkladem pro ak¢ni plany, ob-
vykle viceleté, které stanovi provadéni cilenych kontrolnich ¢innosti,
jako jsou:

- ZlepSeni nebo zavedeni postupii

- Nastaveni kontrolnich bod (automatické nebo rucni)
- Rozdéleni povinnosti

- Zavedeni kontrolnich mechanismii dohledu

- Vyvoj procest

- Atd.

CHIA vysvétluje, Ze existuje 5 zplisobd, jak miiZe organizace reago-
vat na rizika podle francouzské zkratky STEAM:
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- Odstranéni rizika odstranénim ¢innosti

- Prevod rizika (delegovanim nebo pojiSténim)

- Vyhnuti se riziku vybérem nového procesu

- Prijeti rizika v diisledku nec¢innosti

- Rizen{ rizik prostfednictvim zavadéni novych kontrolnich
¢innosti.

V praxi je hodnoceni rizik stale ¢asto povazovano za administrativni
formalitu, nikoli za skutetny nastroj fizeni. Mapy rizik a ak¢ni plany jsou
Casto vypracovavany tak, aby splitovaly regula¢ni poZadavky. Kromé
toho je stale velmi nedostate¢né Siteni nastrojli a postupli vnitini kon-
troly v rdmci riiznych atvarti a dekoncentrovanych sluZeb ministerstev.

Skute¢na uroven provedeni hodnoceni rizik je stiedni. Na jedné
strané maji vSechna ministerstva jednu (nebo vice) map rizik potvrze-
nych MIAC. VSechna ministerstva tedy identifikuji a hodnoti rizika podle
standardni metodiky (uvedené vySe). Na druhou stranu je tvorba téchto
map stale vnimana prevazné jako administrativni formalita. Ve vétSiné
piipadii nevede ke skute¢nému procesu rizeni rizik. Ve vét§iné minister-
skych rezorti nebo dekoncentrovanych sluZeb navic neexistuje Zadné
mapovani rizik. A Zadny takovy proces neni zaveden. CHIA tuto situaci
lituje.

425 Kontrolni ¢innosti

AKtéri

Verejné vydaje ridi dvé hlavni kategorie subjektii: schvalujici osoba
a ucetni. Schvalujici osoba je predstavitel organu (voleny nebo jmeno-
vany), ktery ma funkci rozhodovani o financich: ,schvalujici osoby nafi-
zuji plnéni prijml a vydaji“ (¢lanek 10 PBAM). V dekoncentrovanych
sluzbach je to ministr nebo prefekt. Rozhoduje o vydajich a pfijmech a
narizuje jejich realizaci. Nesmi vSak nakladat s vefejnymi penézi. V praxi
miZe své funkce spojené s vazanim vydajii delegovat na jiné subjekty, ale
odpovédnost za né si ponechava.

Statni uCetni ma monopol na nakladani s verejnymi prostredky. Je

osobné a finan¢né odpovédny za ukony a kontroly, které musi provadét
(¢lanek 17 PBAM). Kazdé ministerstvo a dekoncentrovany utvar ma
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svého vedouciho ucetniho, ktery odpovida za vyuctovani jeho vydajt a
piijmi. Z hlediska hierarchie je v§ak tento vedouci ucetni zavisly na od-
boru verejnych financi (ministerstvo financi). V pripadé pochybeni pfi
vykonu svych povinnosti jsou vefejni ucetni souzeni finannim soudem,
tj. U¢etnim dvorem.

Existuje zasada oddéleni schvalujicich osob a ucetnich, podle niz
jsou tyto dvé funkce neslucitelné. Schvalujici osoba a ucetni postupné za-
sahuji do retézce vydajli, aby mohly byt provedeny (viz néasledujici po-
doddily).

Ramec

Za posouzeni primérenosti vydaje odpovida schvalujici osoba. Na
urovni ministerstva je zodpovédny za rozpocet, ktery podrobné popisuje
vSechny vydaje misi, programii a akci, za které je zodpovédny. Pro kaz-
dou misi, program a akci existuji :

- Prvky tykajici se verejnych vydajli: seznam vydajii a plano-
vani jejich realizace

- Prvky tykajici se vykonnosti: seznam cildj, jichZ ma byt dosa-
Zeno, a jejich ukazatel

V priibéhu roku miiZe byt na trovni ministrti rozhodnuto o pfevodu
prostiedkii mezi programy téZe mise bez vyslovného schvaleni Parla-
mentem. Na druhou stranu musi schvalujici osoba plnit rozpocet sluZeb-
nich cest ministerstva, ktery odhlasoval Parlament.

V dobé sestavovani rozpoctu miiZe byt proto vybér vydajl zaloZen
na prani ministra uprednostnit jednu misi nebo program pred druhym.
Tuto volbu lze provést také na zakladé cilii a ukazatel@ vykonnosti. Nee-
xistuje Zadna formalni povinnost integrovat uvahy tykajici se cild, strate-
gie, rizik nebo 3E. Na druhou stranu, jakmile je rozpocet odhlasovan, re-
alizace vydajti se ridi pevnym planem a tento typ reflexe se jiZ nebere v
uvahu. Kromé toho ma ministerstvo financi pomérné silnou kontrolni
roli nad tim, jak ministerstva sestavuji a plni své rozpocty.

V prikazu vydaném 18. prosince 2018 se uvadji, Ze utvary provadéji
opatreni ke kontrole finan¢nich rizik identifikovanych v mapé finan¢nich
rizik utvaru. Opatfeni ke kontrole finan¢nich rizik se nejprve promitaji
do organizace subjektll. Jednotlivé tikoly ve finan¢nim fetézci musi byt
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definovany a prirazeny komplexnim zptisobem. Za druhé, zavedeni kon-
trolnich bodii je dalSim prvkem, ktery posiluje kontrolu rizik v fetézci
vefejnych vydajl. Tyto kontrolni body mohou byt riizného druhu:

- Vlastni kontrola,

- Vziajemna kontrola,

-  Dohledova kontrola,

- Vécna kontrola,

- Narodni kontrola konzistence.

Zavedenim finan¢niho softwaru Chorus pro vSechny ustfedni statni
utvary se velka cast téchto cinnosti finan¢ni kontroly automatizuje.
Utetni postupy viech statnich sluZeb jsou nyni spravovany v jediném
softwaru Chorus, ktery umoZziiuje automatizaci naslednych a priibéZnych
kontrol.

Dobra praxe FR3- Kontrolni ¢innosti - Ustfedni organy statni spravy:
Viceleté akéni plany

Na zakladé map rizik v jednotlivych oddélenich vypracovavaji oddéleni
viceleté ak¢ni plany k provadéni ¢innosti ke kontrole rizik. Tyto ¢innosti
kontroly rizik mohou byt riizného typu (organizace procesu, kontrolni
body). Vyvoj jednotného centralizovaného ucetniho softwaru (Chorus)
umoZziiuje Castetné automatizovat kontrolni ¢innosti v oblasti finan¢nich
rizik. (COSO 10, 11 & 12)

Metody

Existuji dva hlavni proudy vnitini kontroly: ,in itinere“ a , ex post*.
Jakmile jsou vydaje odhlasovany v rozpoctu, jsou realizovany v oka-
mZziku, kdy nastanou. Toto provedeni se ridi vysoce standardizovanym
postupem , in itinere, na némz se podili schvalujici osoba a ucetni. Kazdy
program obsahuje schémata plnéni rozpoctu. To umoZiiuje posilit kon-
trolu finan¢nich rizik na dvou urovnich:

- Organizace Ucastniki: jasné oddéleni tikolti mezi schvalujici
osobou a ucetnim

- Provadéni vzajemnych kontrolnich bodii: kontrola Gc¢etniho
u schvalujici osoby.
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Tento postup se sklada ze 4 krok:

1. Zdvazek: schvalujici osoba (nebo jeji zastupce) bere na védomi zava-
zek vii¢i sobé, ktery vede k vydaji. Poté musi zajistit, aby byly vydaje
spravné zauctovany a aby byly k dispozici rozpoctové prostiredky.

2. Vyrovndni: O konec¢né vysi vydajl, které se stanou splatnymi, rozho-
duje schvalujici osoba.

3. Autorizace: Ptikazce operace vystavi uCetnimu mandatk platbé a pod-
klady

4, Platba: Utetni provede vSechny kontroly, které jsou v jeho kompe-
tenci, a provede platbu.

Po uskutecnéni vSech vydaji existuje nékolik forem néasledné kon-
troly. Vnitini kontrolu provadéji generalni inspektoraty ministerstva
prostiednictvim audit@. Tyto audity se zaméfuji na konkrétni témaa sou-
stiedi se na urcity typ vydajii vdaném programu (napiiklad audit plateb
smluvnim ucitelim v programu ministerstva narodniho vzdélavani).
Roc¢ni program auditii je stanoven vyborem MIAC podle priorit minister-
stva a/nebo podle zndmych nebo predpokladanych nedostatki ze strany
vrcholového vedeni (viz vy$e). Druha forma auditu je externi a provadi ji
Utetni dviir. Utetni dviir miize provadét externi audity nékterych pro-
gramil ministerstva. Tento audit miiZe zahrnovat jak finan¢ni (spravnost
vydajti), tak nefinan¢ni (efektivnost vydajti) prvky. Napiiklad 25. ledna
2021 zvetejnil Utetni dviir zpravu o provadéni srazkové dané z pifjmd.
Uketni dviir se vyjadfuje jak k spravnosti iéetnich operaci (mimoiadné
piijmy dosud neodlivodnéné), tak k i¢innosti tohoto pristupu (relevance
provadéni srazkové dané v rezimu projektu). Dal$i naslednou kontrolu
provadi Utetni dviir, ktery kaZdorotné ovéfuje statni ticetni zavérku.
Tato certifikace ma prispét k vyssi kvalité a spolehlivosti verejnych ucet-
nich informaci.

Dopad

Interni audity provadéné generalnimi inspekcemi ministerstva mo-
hou odhalit nedostatky a poskytnout doporuceni k jejich napravé. V
tomto pripadé je za realizaci téchto doporuceni odpovédny vedouci au-
ditovaného programu. Provadéni téchto doporuceni musi kazdorocné
sledovat monitorovaci vybor. V praxi jsou monitorovaci vybory ziid-
kakdy zfizovany a audity nejsou vzdy sledovany.
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Externi audity U¢etniho dvora mohou rovné% upozornit na ne-
spravné fungovani. V ptipadé zavazného problému miiZe byt schvalujici
osoba nebo ucetni predana prisluSnému soudu (Soud pro rozpoctovou
kazen, finan¢ni prokuratura).

Skutecna drovei provadéni kontrolnich ¢innosti je rtizna. Pokud jde
o Cinnosti vnitini kontroly, jsou provadény prostiednictvim viceletych
planii. Tyto plany jsou pfimo odvozeny z ministerskych map rizik. Kazdé
ministerstvo tedy definuje ak¢ni plany, které si necha schvalit od MIAC.
Monitorovani ucinného provadéni kontrolnich ¢innosti a jejich skutec-
ného dopadu je vSak stale pomérné omezené. Pokud jde o vnéjsi kon-
troln{ ¢innosti, stale jim chybi konkrétni G¢inky. U¢etn{ dviir vydava do-
poruceni, ktera vSak auditované utvary velmi Casto nerealizuji.

4.2.6 Interni audit
AKtéri

MIAC stanovi politiku interniho auditu oddéleni. Vytvari program
auditu na zakladé priorit, které projednali a stanovili clenové MIAC. Au-
dity, které maji byt provedeny, mohou byt vybrany na zakladé znamych
nebo predpokladanych zavad nebo na zakladé priorit ministerstva. Po
vypracovani programu auditu o ném hlasuji ¢lenové vyboru MIAC.

Za provadéni auditdi, o nichZ rozhodl vybor MIAC, odpovida MMAL
Tyto audity miiZe provadét vlastnimi prostiedky (dirednici vyclenéni pro
auditni mise) nebo prostfednictvim treti strany (auditorské firmy). Na
vétSiné ministerstev plni ulohu MMAI generalni inspektoraty.

Ramce a metody

Audity se zaméruji na riziko uvedené v mapé rizik ministerstva. Au-
dit se miZe tykat konkrétniho programu nebo tématu v ramci minister-
ského programu. V praxi se auditni ukoly ¢asto odchyluji od rizik, ktera
jsou identifikovana v mapovani. Interni audity se provadéji podle stan-
dardniho postupu, jehoZ vysledkem je zprava o auditu. Tato zprava je za-
silana nejvy$$imu vedeni ministerstva. Nasledny vybor vedeny audito-
rem musi zajistit, aby doporuceni uvedena ve zpravé byla prisluSnymi
utvary skutecné provedena.
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Dopad

MMAI kaZdoroc¢né provadeéji nebo zadavaji nékolik internich auditt
na nejriznéjsi témata. Vysledkem téchto auditii jsou zpravy, které jsou
poskytovany ministerstvu a které jsou predkladany vyboru MIAC. Musi
byt také zorganizovan vybor pro nasledné kroky, ktery po néjaké dobé
zajisti, Ze doporuceni auditu byla provedena.

Ve skutec¢nosti se tyto nasledné vybory provadéji jen ziidka a kon-
troly fadného provadéni auditnich doporuceni se provadéji jen zridka.
Vzhledem k tomu, Ze auditni zpravy nejsou verejné, je obtizné zjistit je-
jich skute¢ny dopad. Nevime, zda ministr nebo nejvyssi vedeni minister-
stva skutecné rozhoduje na zakladé téchto auditnich zprav.
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4.3 Regionalni vlada

4.3.1 Obecny piehled

Regiony (Régions) jsou nejvétSi mistni samospravou ve Francii.
Francie ma 13 regionfi (v metropolitni Francii). Clenové regionalni rady
jsou voleni ve v§eobecnych a primych volbach na obdobi 6 let. Voli pred-
sedu regionalni rady, ktery predstavuje vykonnou moc regionu. Je obklo-
pen mistopredsedy, ktefi jsou odpovédni za jednu nebo vice danych ve-
fejnych politik. Predseda predava své pokyny spravé regionalni rady. V
Cele spravy stoji generalni reditel sluZeb a jeji struktura je pyramidalni.

Zvoleni Clenové regionalni rady hlasuji o hlavnich politickych smé-
rech, o nichZ rozhoduje predseda, a kazdoroc¢né hlasuji o rozpoctu regio-
nalni rady. Rozpocet je usporadan podle druhu vydaji a Ize jej rozdélit
podle verejnych politik. Kazdé oddéleni pak spravuje tu ¢ast rozpoctu,
ktera se ho tyka.

ManaZerské zmény pozorované na urovni statu pronikaly na uroveri
mistni samospravy pomaleji. V nékterych regionalnich radach jsou proto
zavedeny systémy fizeni vykonnosti a/nebo hodnoceni vefejnych poli-
tik. Ve vétsiné pripadi se vSak organizacni fizeni opird predevsim o roz-
pocet. Zakon a norma ziistavaji velmi diileZité i pro fungovani regional-
nich rad.

Ve Francii maji regiony tyto pravomoci:

- Hospodadrské zdleZitosti a doprava: silni¢ni sit a zarizeni (re-
gionalni), vefejna doprava, podpora mistnich podnikt a pod-
nikani, pristavy (namorni a rybarské, vnitrozemské vodni
cesty), cestovni ruch (regionalni oblast)

- Vzdéldvdni: stredni Skolstvi (budovy a nepedagogicti pracov-
nici), odborné vzdélavani a priprava

- Ochrana Zivotniho prostredi: parky & zelené plochy, ochrana
prirody, zneciSténi ovzdusi, ochrana klimatu

- Bydleni a obc¢anska vybavenost: bydleni (dotace)

- Rekreace, kulturni rekreace a naboZenstvi: kulturni dédictvi
a pamatky

- Socidlni ochrana: podpory a davky v nezaméstnanosti
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4.3.2 Zvlastni pravni ramec

Ve Francii neexistuje Zadny zvlastni pravni ramec tykajici se vnitini
kontroly regionalnich rad. Na rozdil od statnich sluzeb nemaji regiony v
oblasti vnitini kontroly Zadné zvlastni pravni povinnosti. Jedinym prav-
nim odkazem, kterym lze od@ivodnit zavedeni vnitini kontroly, je povin-
nostvsech vefejnych Cinitelti nést odpovédnost za svou spravu, jak je sta-
noveno v ¢lancich 13, 14 a 15 Deklarace prav ¢lovéka a ob¢ana, jakoZ i v
druhém odstavci ¢lanku 47-2 Ustavy (viz oddil 4.1.2). Jedna se v$ak o
velmi obecné zakony, které plati stejné pro vSechny organy verejné
spravy. Nespecifikuji metody a opatreni, ktera maji byt provedena, a za-
byvaji se pouze vnitfni finan¢ni kontrolou, ptri¢emz zaostavaji za obchod-
nimi riziky (viz oddil 4.2.4).

Stejné tak se na kraje vztahuje vyhlaska PBAM, zejména Clanek 57,
ktery definuje Gcetni zasady zajistujici kvalitu vefejnych ucti (viz oddil
4.1.2).

Zakon o novém uzemnim usporadani republiky (NOTRe), pfijaty v
roce 2015, se tyka zejména mistnich samosprav, mezi néz patii i regiony
ve Francii. Mezi jeho ustanovenimi je i zavedeni experimentu s certifikaci
uctl mistnich samosprav. V této souvislosti se dva kraje od roku 2017
ucastni tohoto experimentu, jehoZ cilem je nechat si ovérit ucetni za-
vérku auditorem (viz nasledujici oddil).

4.3.3 Kontrolni prostiedi
Retézec vefejnych vydaji

Schvalujici osobou je predseda regionalni rady (a jeho zastupci).
Piedseda regionalni rady posuzuje vhodnost vydajli a rozhoduje o jejich
realizaci. Je tedy odpovédny za hlasovani o rozpocCtu zvolenymi ¢leny re-
gionalni rady a je také odpovédny za jeho fadné plnéni. V téchto funkcich
mu pomahaji administrativni utvary regionalni rady a zejména finan¢ni
odbor.

Za sestaveni rozpoctu odpovida finan¢ni odbor kraje, ktery zohled-
nuje politické zaméreni predsednictvi a zajiStuje hlavni vyrovnané po-
loZky. Zlaté rozpoctové pravidlo zakazuje regionlim a mistnim samo-
spravam hlasovat pro rozpocty s provoznim schodkem. Finan¢ni odbor
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rovnéZ sleduje plnéni rozpoctu v priibéhu celého roku. Vede rozpoctové
ucty mistni samospravy. Na konci rozpoctového roku tedy finan¢ni od-
bor zverejni spravni ucet (dokonceny rozpocet), o kterém musi hlasovat
zvoleni ¢lenové regionalni rady.

Zasada oddéleni schvalujici osoby a ucetniho se vztahuje i na regi-
ony. To znameng, Ze piredseda regionalni rady (a jeho utvary) nemtiZe
nakladat s verejnymi penézi. Rozhoduje o vydajich, ale jejich vyuctovani
musi provést ucetni odpovédny za kraj. Tento tcetni je hierarchicky pod-
fizen ministerstvu financi. Ugetn{ kontroluje spravnost vydajfi a dostup-
nost finan¢nich prostiredki pred provedenim platby. Vede také ucetnic-
tvi a na konci roku sestavuje finan¢ni vykazy regionu.

Dobra praxe FR4- Kontrolni prostredi - regionalni sprava: Zasada od-
déleni schvalujicich osob a Gcéetnich

Zasada oddéleni schvalujicich osob a ucetnich, ktera plati pro mistni sa-
mospravy (kraje, departementy, obce), umoziiuje posilit vnitfni ucetni
kontrolu krajfi. Ugetnf totiZ% kontroluje Gitetni operace schvalujicich osob
predtim, neZ pristoupi k thradé verejnych vydajt. (COSO 5)

Externi ridici Fretézec

Vnéjsi kontrolu regionii provadéji dva subjekty. Prvnim aktérem je
prefekt, ktery je odpovédny za kontrolu, zda rozpocet schvaleny krajem
dodrzuje zasadu realné rovnovahy. V opacném pripadé podléha region
dohledu prefekta, ktery véc postoupi Regionalni kontrolni komore
(Chambre Régionale des Comptes), aby obnovila vyrovnany rozpocet.

Druhym externim kontrolnim subjektem je Regionalni kontrolni ko-
mora. Krajska kontrolni komora je totiZ kompetentni k provadéni auditii
hospodareni kraje. Tyto kontroly 1ze provadét na misté nebo vdokumen-
tech. Regionalni kontrolni komora se vyjadfuje k spravnosti a spolehli-
vosti vefejnych vydajl a uctd, ale také k jejich tcelnosti (vysledkiim ve-
fejné Cinnosti).
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Jiz nékolik let se ve francouzské statni spravé opakované resi otazka
ovérovani ucetnich zavérek mistnich samosprav auditory. Podle jeho za-
stanct by certifikace uctl mistnich samosprav posilila spolehlivost jejich
ucetnictvi. Od roku 2016 bylo nékolik mistnich samosprav vybrano k
Ucasti na experimentu s certifikaci uctli. Tento experiment by mél byt
proveden ve tirech fazich:

e 2016: vybér mistnich samosprav ucastnicich se experimentu (vybran
panel 25 mistnich samosprav, véetné 2 regiondlnich rad),

e 2017-2019: podpora pilotnich mistnich samosprav ze strany U¢etniho
dvora v postupném procesu posuzovani spolehlivosti jejich finan¢nich
vykazi,

e 2020 -2023: dokonceni pripravnych osvédceni auditory.

Prvni vysledky tohoto experimentu jsou smiSené. Ve skute¢nosti v
roce 2021 z 24 mistnich samosprav, které zlistaly v experimentu, nebyla
Zadna z nich certifikovana bez vyhrad (22 nemohlo byt certifikovano, 1
byla certifikovana s vyhradami a 1 byla odloZena o jeden rok).

Interni kontrolni retézec

Neexistuje Zadny zvlaStni predpis tykajici se zavedeni systému
vnitini kontroly v ramci regionalnich rad. Pfedseda regionalni rady mtizZe
povérit generalniho reditele sluZeb vytvorenim systému vnitini kontroly
v ramci regionalni spravy. V pripadé takového rozhodnuti se generalni
reditel zpravidla spoléha na oddéleni interniho auditu, které je mu piimo
podrizeno.

Oddéleni interniho auditu je pak zodpovédné za budovani a vedeni
vnitiniho kontrolniho systému regionalni rady. To obecné zahrnuje ma-
povani rizik a provadéni opatreni k jejich kontrole. Oddéleni interniho
auditu rovnéz organizuje audity, aby zajistilo spolehlivost a u€innost sta-
vajicich systémi rizeni rizik.

Ve skutecnosti ma jen malo regionalnich rad skute¢né spolehlivé a
vyspélé systémy vnitini kontroly. Posledni rozsahla studie na toto téma
byla provedena v roce 2013. Barometr IFACI/AMRAE/ANDGGC tehdy
ukazal, Ze uroven vyspélosti mistnich samosprav je omezena, a to jak z
hlediska nastroj{, tak kultury.
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4.3.4 Hodnoceni rizik

Subjekt

V regionech lze rozlisit dva typy rizik: finan¢ni rizika a rizika souvi-
sejici s rizenim vefejnych politik (nefinan¢ni rizika). Tato rizika odpovi-
daji ,podnikatelskym rizikiim“ posuzovanym v ustiedni statni spravé.
Pristup je tedy v podstaté podobny piistupu statu s identifikaci financ-
nich i nefinan¢nich rizik. Pokud jde o finan¢ni rizika, ustredni organy
statni spravy podporuji mistni samospravy v zavadéni vnitinich systémii
uletnictvi a finan¢ni kontroly. Cilem této vnitini ucetni a finan¢ni kon-
troly je zajistit kvalitu mistnich vefejnych uctd, tj. jejich spravnost, pies-
nost a poctivost. To zahrnuje identifikaci a stanoveni priorit ucetnich a
financnich rizik, ktera nese region. Rizika lze identifikovat diky zpravam
o auditu, zpravam Regionalni kontrolni komory, zavériim ze sebehodno-
ceni nebo nastrojiim ucetniho. Po identifikaci téchto rizik je tieba je po-
psat a vyhodnotit v mapé ucetnich a financnich rizik. V praxi je za zave-
deni vnitfniho ucetniho a finan¢niho kontrolniho systému odpovédny
kraj a jen malo organizaci jej ma. UstFedni statni organy (zejména Gene-
ralni reditelstvi pro mistni samospravy a Odbor verejnych financi) vSak
vydavaji bohatou dokumentaci, ktera podporuje a vede regiony pfi vy-
tvareni ucetnich a finan¢nich systémi vnitini kontroly.

Pokud jde o rizika spojena s rizenim verejnych politik (nefinancni
rizika), cilem je, aby regiony identifikovaly rizika, ktera by mohla posko-
dit nebo znemoZnit hladky priibéh verejnych politik a sluZeb. V tomto
kontextu se rizika mohou tykat nejriznéjsich politik, jako je hospodaisky
rozvoj, regionalni planovani, odborné vzdélavani, odpovédnost a udrzba
strednich Skol nebo dokonce nakladani s nebezpe¢nym odpadem. Lze
tedy identifikovat Sirokou $kalu nefinan¢nich rizik:

- Operacni riziko

- Pravni riziko

- Riziko nedodrZovani predpisti
- Reputactni riziko

- Riziko pro ¢lovéka

- Spolecenské riziko.

Pokud jde o nefinan¢ni rizika, jsou statni utvary mnohem méné ak-
tivni neZ v pripadé financ¢nich rizik. Je$té méné regionii proto zavedlo
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systémy Fizeni nefinanc¢nich rizik. VétSina manaZeri pracujicich v regio-
nech témto koncepcim a jejich dlisledkiim pro fizeni svych organizaci
prili$ nerozumi.

AKtéri

Existuji ¢tyri hlavni aktéri: generdalni reditel sluzeb, regionalni fi-

nan¢ni oddéleni, oddéleni interniho auditu, centralni statni sluzby.

1.

Generdlni reditel pro sluZby. Zavedeni systému vnitini kontroly (fi-
nan¢ni nebo nefinan¢ni) zavisi na ochoté generalniho reditele sluzeb
regionalni rady tento systém vytvorit. Je vedoucim administrativy a
spolupracuje piimo s predsedou regionalni rady (volenym) nebo jeho
kabinetem. Jeho podnéty jsou nezbytné pro vytvoreni skutetné legi-
timniho systému vnitfni kontroly.

. Regiondlni finanéni oddéleni. Finan¢ni odbor je administrativnim od-

délenim regionalni rady, které ma na starosti rozpoctovou kontrolu a
uCetnictvi organizace. Je v pfimém kontaktu s ucetnim, aby zajistil re-
alizaci vydaji. Je hlavnim aktérem pfi zavadéni interniho systému fi-
nancni a ucetni kontroly. Finan¢ni oddéleni bude hrat vyznamnou roli
jak pfi identifikaci a hodnoceni finan¢nich rizik, tak pri vedeni sys-
tému vnitini kontroly.

. Oddélent interniho auditu. V nékterych regionalnich radach byla zfi-

zena oddéleni interniho auditu. Aby byla zajiSténa urcita mira neza-
vislosti, jsou zpravidla podrizeni pfimo generalnimu rediteli sluZeb.
Tyto utvary jsou odpovédné za budovani, vedeni a vyhodnocovani
vnitiniho kontrolniho systému regionalni rady.

Ustrednf stdtnf sluzby (odbor vefejnych financi a generalni feditelstvi
mistnich samosprav). Stat se snazi podporovat regiony v zavadéni
systémi vniti'ni kontroly, zejména vnitini ticetni a finan¢ni kontroly.
V této souvislosti vydavaji a distribuuji fadu prirucek. Vedou také
Fadu pracovnich skupin. Zasada volné spravy vsak témto dtvarim
brani v tom, aby si vynucovaly zavedeni postupli nebo systém vnitini
kontroly.

Ramec

Neexistuje Zadny systém nebo ramec vnitini kontroly, ktery by kraje

musely zavést. Na druhou stranu prirucky vypracované ustrednimi stat-
nimi sluzbami podporuji regionalni spravy ve vytvareni map rizik.
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Mapy rizik predstavuji zakladni podporu procesu identifikace a kon-
troly rizik. UmoZiiuje také formalizovat uvahy oddéleni o vnitfni kon-
trole. Zavedeni mapovani rizik se doporucuje jak v kontextu rizeni fi-
nancnich rizik, tak v kontextu rizeni nefinancnich rizik. V prirucce pro
mistni a regionalni samospravy se proto uvadi, Ze: "Vypracovani mapy
ucetnich a financnich rizik umozni uradu formalizovat veSkerou prove-
denou analyzu rizik. Bude diileZitou pomiickou pti rozhodovani o fizeni
posileni ucetni a finan¢ni vnitini kontroly” (Ministerstvo financi, 2019).

Tyto mapy rizik musi umoZnit identifikaci a popis rizik, zaméreni na
procesy, kterych se tykaji, a jejich vyhodnoceni. Mapy rizik rovnéz umoz-
nuji urcit opatieni ke kontrole rizik a urcit odpovédné osoby v ramci or-
ganizace.

V praxi nejsou tyto mapy rizik povinné a mnoho regionalnich sprav
je nema k dispozici. Stejné tak, pokud existuji, nejsou vzdy zaclenény do
formalizovanych procest fizeni rizik, které vyZaduji zejména kaZdoro¢ni
aktualizaci mapy.

Metody

Pro regiony neexistuje Zadna zavazna metodika hodnoceni rizik.
Ustiedni statni tvary v$ak definovaly jasnou metodu hodnoceni t&et-
nich a financnich rizik. Tato metoda hodnoceni je uvedena v dokumen-
tech rozesilanych regionalnim a mistnim samospravam. Méla by umoZnit
seradit zjiSténa ucetni a finan¢ni rizika.

Konkrétné zaciname hodnocenim kriti¢nosti rizika podle dvou os,
pravdépodobnosti jeho vyskytu a jeho ucetniho dopadu. Tyto dvé osy
umoZziuji posoudit kriticnost inherentniho rizika, tj. pred zohlednénim
ucinku zavedenych opatteni k fizeni rizik. Dal§im krokem je posouzeni
urovné kontroly jednotlivych rizik stanovenim ,vnitfnich kontrolnich ri-
zik“. K posouzeni tohoto rizika vnitini kontroly se pouZiva stupnice vy-
spélosti fizeni rizik. To umoziiuje posoudit zbytkové riziko, tj. riziko zby-
vajici po zohlednéni stavajicich internich kontrolnich opatrent.
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Pokud jde o nefinanc¢ni rizika, neexistuji Zadné metodické prirucky
vypracované ustfednimi organy statni spravy, které by podrobné popi-
sovaly metody hodnoceni rizik. Dokumentace, kterou k tomuto tématu
poskytly rtizné pracovni skupiny, se vSak shoduje na metodach hodno-
ceni rizik, které jsou dosti podobné vySe uvedené metodé.

Dopady

Vnitini kontrola a fizeni rizik jsou v rizeni regionalnich sprav
obecné nedostate¢né rozvinuté. Otazka kvality ucetnictvi byla obecné té-
matem, kterému se mistni samospravy vénovaly jen malo. Do popredi
zajmu se opét dostala v souvislosti s experimentem ovérovani ucetnich
zavérek regionalnich a mistnich samosprav statutarnimi auditory. Zaha-
jeni tohoto experimentu primélo statni organy (odbor verejnych financi
a generalni Feditelstvi mistnich samosprav) a finanénf jurisdikce (Ugetn{
dvir a regionalni kontrolni komoru), aby vybranym regionalnim a mist-
nim samospravam pomohly pfi zavadéni nebo zlepSovani jejich vnitr-
nich systémi tcetnictvi a finan¢ni kontroly. Otazka certifikace ticetnich
zavérek ozivila diskusi o provadéni vnitini finan¢ni kontroly v regional-
nich a mistnich samospravach. Celkové vSak pokrok na této trovni zii-
stava omezeny.

Pokud jde o vnitini kontrolu a fizeni nefinanc¢nich rizik, jsou po-
stupy a nastroje regionii jeSté méné rozvinuté. Statni urady vénuji zava-
déni tohoto typu systému v regionalnich a mistnich samospravach jen
velmi malou (pokud viibec néjakou) pozornost.

Dobra praxe FR5- Hodnoceni rizik - regionalni sprava: Provedeni ma-
povani rizik, které seskupuje rizika do jednoduchych kategorii

V regionalni radé Bretané vede oddéleni interniho auditu mapu rizik,
ktera je definovana jako "nastroj pro rizeni a rozhodovani, ktery ukazuje,
ktera rizika mohou ohrozit realizaci projektu mistni samospravy a dodr-
zovani jejich povinnosti. (Zdroj: interni dokumenty). V tomto mapovani
jsou identifikovany dva typy rizik:

Hlavni rizika, ktera mohou ovlivnit strategické cile (jedna se o ,identifi-
kaci strategickych cilii definovanych zvolenymi uredniky a identifikaci
rizik, ktera by mohla ovlivnit jejich dosazeni*)

70



FRANCIE

Provozni rizika, ktera mohou ovlivnit vefejné sluzby poskytované uziva-
telim (jedna se o identifikaci a vyhodnoceni rizik, ktera by mohla ovlivnit
kvalitu sluZeb poskytovanych krajem). (COSO 6, 7 & 9)
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4.3.5 Kontrolni €innosti

AKtéri

V regionech je za hlasovani o rozpoctu volenymi ¢leny regionalni
rady a za jeho plnéni odpovédna schvalujici osoba (predseda regionalni
rady). Posuzuje (spolu se svymi ttvary) vhodnost vydajii a rozhoduje o
jejich realizaci. Je garantem celkové rovnovahy rozpoctu. Predseda regi-
ondlni rady (a jeho utvary) vSak jako schvalujici osoba nemtiZe nakladat
s vefejnymi penézi.

Vydaje hradi ucetni kraje na zakladé piikazu schvalujici osoby. Hie-
rarchicky spada pod odbor vefejnych financi (ministerstvo financi). Je
tedy ,nezavisly“ na regionu. Zkontroluje, zda jsou vydaje radné a zda jsou
k dispozici finan¢ni prostredky. Nerozhoduje vSak o primérenosti vy-
dajt.

Predseda regionalni rady jako schvalujici osoba je sice odpovédny
za hlasovani a plnéni rozpoctuy, ale je do znacné miry zavisly na adminis-
trativnich utvarech a zejména na finan¢nim oddéleni. Finan¢ni odbor je
klicovym aktérem pti sestavovani rozpoctu, ovérovani hlavnich ziistatki
a sledovanijeho plnéni. Zejména vede rozpoctové ucty regionu soubézné
s utty vedenymi ucetnim.

Ramec

Ve vétsSiné regionti ma rozpocet klasickou strukturu zaloZenou na
sluzbach organizace. Rozpocet je zfidkakdy spojen s akcemi/programy,
které zahrnuji cile a ukazatele vykonnosti. [ kdyZ je rozpocet strukturo-
van z hlediska verejné politiky, velmi ziidka obsahuje cile a ukazatele,
kterymi se miiZe ridit sestavovani rozpoctu. Sestavovani a plnéni roz-
poctu se tedy ridi klasickym postupem, kdy je kazdému oddéleni pridé-
len rozpocet podle jeho potreb a potieb ostatnich oddéleni.

Regiony musi zajistit, aby byl rozpocet skute¢né vyrovnany. Zlaté
rozpoctové pravidlo totiZ zakazuje francouzskym regionalnim a mistnim
samospravam hlasovat a plnit nevyvaZené rozpocty. Nemohou si piijco-

vat na financovani schodku v provozni ¢asti. To vyZaduje, aby regionalni
a mistni samospravy peclivé sledovaly své provozni vydaje a zajistily si
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bezpecny tok hotovosti. Jedinym zakonnym omezenim pro mistni ve-
Fejné vydaje je zlaté rozpoctové pravidlo (béZné saldo). Kromé toho ne-
existuje Zadna pravni povinnost zohlediiovat pfi finan¢nim rozhodovani
dalsi kritéria, jako je definice strategii/cili, 3E nebo hodnoceni vysledkd.
Zda budou tato kritéria zohlednéna, zavisi na ochoté tutvari regionalni
spravy zaclenit tyto aspekty do rozpoctového procesu.

Metody

Pfred hlasovanim o rozpoc¢tu musi predseda regionalni rady a jeho
utvary zajistit, aby rozpocet respektoval zlaté pravidlo. Jedna se o jediné
pravni omezeni rozpoctové konstrukce krajti. Pokud rozpocet schvéleny
krajem nedodrzuje zasadu realného salda, prefekt nad krajem vykonava
dohled a predava véc regionalni kontrolni komofre, aby rozpocet vyrov-
nala. Finan¢ni utvary proto zajiSt'uji, aby hlasovany rozpocet respektoval
tuto zasadu skute¢né rovnovahy. Predtim, neZ se rozpocet zacne plnit,
musi o ném hlasovat zvoleni ¢lenové regionalni rady.

Po odhlasovani je rozpocet plnén administrativnimi utvary regio-
nalni rady pod vedenim predsedy regionalni rady, ktery je schvalujici
osobou. Kontrola vydajti je zde zaloZena predevsim na principu oddéleni
schvalujici osoby a ucetniho, stejné jako u statnich sluzeb. Postup pfri va-
zanivefejnych vydajii tak probiha ve ¢tyfech fazich a umoziiuje ticetnimu
zavést kontrolu nad piikazcem operace (viz oddil 4.2.5, Metody). Kromé
toho vede finan¢ni utvar regionalni rady rozpoctové ucetnictvi kraje sou-
béZné s uCetnictvim vedenym ucetnim.

Na konci rozpoctového roku zverejni financ¢ni sluzby kraje spravni
ucet (provedeny rozpocet). Schvalujici osoba (predseda regionalni rady)
musi nechat tento spravni ucet odhlasovat zvolenymi Cleny regionalni
rady. Utetni operace mohou byt nasledné kontrolovany ttvarem inter-
niho auditu regionu. Mohou byt také kontrolovany ex-post regionalni
kontrolni komorou v ramci , pfezkoumani hospodareni®.

Dopad

V pripadé pochybeni zjiSténych oddélenim interniho auditu kraje
nebo Komorou auditorii kraje je na spravnich odborech kraje, aby reali-
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zovaly doporuceni uvedena ve zpravach. Naprava nespravného fungo-
vani proto zavisi na ochoté spravnich utvart ucinné reagovat na doporu-
¢eni internich nebo externich auditort. V ptipadé zavaZnych nedostatki
zjisténych regionalni kontrolni komorou miiZe byt odpovédna osoba
predana prisluSnému soudu.

Otazka kvality Ucetnictvi na drovni krajii je ve skutecnosti stale
predmétem diskusi. Pretrvavaji pochybnosti o metodické prisnosti (a do-
konce i o nezavislosti) auditli provadénych oddélenimi regionti a o
ochoté vedoucich pracovnikii skute¢né realizovat doporuceni auditord.
Co se tyce pripominek regionalni kontrolni komory, jsou zverejiiovany,
ale nejsou zavazné. A neni neobvyklé, Ze dvé ,provérky managementu“
provedené v téZe organizaci s odstupem dvou nebo tfi let odhali stejné
poruchy.

4.3.6 Interni audit
AKtéri

Mistni samospravy nemaji zakonnou povinnost vybirat subjekty od-
povédné za interni audit. KdyZ se regionalni rada rozhodne zahajit pro-
ces interniho auditu, definuje oddéleni interniho auditu. Aby byla zaru-
¢ena nezavislost tohoto oddéleni, je podrizeno piimo generalnimu fedi-
teli sluZeb regiondlni rady. V soucasné dobé je pocet regiont, které vyu-
Zivaji tento typ interniho auditu, stale omezeny. Napriklad v regionalni
radé Bretané existuje oddéleni interniho auditu, které je podrizeno ge-
neralnimu fediteli sluzeb.

Ramce a metody

Oddéleni interniho auditu zifizena regiony jsou odpovédna za vedeni
celého procesu vnitini kontroly regionalni rady. Jako takovi jsou zodpo-
védni za vytvareni a aktualizaci mapy rizik regionu. Musi také zajistit, aby
byla zavedena kontrolni opatteni ke zvladnuti téchto rizik.

Tyto utvary pak provadéji interni audity, aby se ujistily, Ze rizika
identifikovana v mapé rizik jsou skute¢né pod kontrolou a Ze uc¢innost
kontrolnich opatfenti je uspokojiva. V takovém pripadé auditor vypracuje
zpravu o auditu, ktera poskytuje pfiméfrenou jistotu. V této zpravé miize
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auditor rovnéZz predloZzit doporuceni ke zlepSeni kontroly rizik v organi-
zaci. Napriklad v regionalni radé Bretané provadi oddéleni interniho au-
ditu audity nefunk¢nich vnitinich procest. Auditni zpravy se predkladaji
predsedovi.

Dopady

Skute¢ny dopad auditnich misi provadénych v ramci regionalnich
rad je stale velmi riizny. ZaleZi na ochoté aktérti regionalni rady skute¢né
realizovat doporuceni internich auditort. Pro sledovani plnéni doporu-
Cenl lze zorganizovat vybory pro nasledné audity, ale i v tomto pripadé
zavisi jejich organizace na vili rozhodujicich organt regiondlni rady. V
regionalni radé Bretané jsou v auditnich zpravach vydanych oddélenim
interniho auditu uvedena doporuceni k feSeni zjiSténych nedostatkd. Je
vSak obtizné zjistit, zda oddéleni doporuceni skutecné provadéji.

Dobra praxe FR6- Interni audit - regionalni sprava: Interni audit zamé-
feny na nefunkéni interni procesy

V regionalni radé Bretané provadi oddéleni interniho auditu pravidelné
interni audity v rtiznych oddélenich. Tyto audity se obvykle zaméfuji na
nefunkéni interni procesy (napi. proces delegovani podpist, proces in-
ventarizace). Identifikace téchto dysfunkci mliZe byt provedena pro-
stfednictvim internich analyz nebo externich auditi (zejména Regio-
nalni kontrolni komorou). Zprava o auditu se predklada predsedovi a ob-
sahuje doporuceni ke zvyseni spolehlivosti auditovanych procesi. (COSO
16 & 17)
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4.4 Mistni samosprava

441 Obecny piehled

Navzdory své vysoké mife centralizace ma Francie velky pocet mist-
nich samosprav. Ve Francii jsou mistni samospravy rozdéleny do tii hlav-
nich blokli: regiondlni blok (regionalni rady), departementdlni blok
(rady departementii) a komunalni blok (obce a meziobce). V této ¢asti se
budeme zabyvat pouze resortnimi a obecnimi bloky, protoZe regional-
nimu bloku jsme se vénovali v ¢asti 4.3.

Oddéleni. Francie ma 95 departementnich rad (Départements,
vcetné 3 zamortskych departementti, Département d'outre-mer). V po-
slednich letech se o uloze oddéleni mnohokrat diskutovalo. O jejich zru-
Seni se jiZ nékolikrat hovofrilo a bylo dokonce zminéno pfi prvnich uva-
hach o posledni uzemni reformé (zakon NOTRe). Zamérem je prenést je-
jich kompetence na kraje a obce (nebo meziobce). Clenové rady depar-
tementu jsou voleni ve vS§eobecnych a primych volbach na obdobi Sesti
let. Zasedaji v departementni radé a voli predsedu departementni rady.
Predseda rady departementu predstavuje vykonnou moc departementu.
Urcuje politické priority ministerstva (spolu se svymi naméstky) a spo-
1éha na administrativu ministerstva, Ze bude jeho politiku provadét. Ad-
ministrativa resortu je tvorena uzemnimi ufedniky a je strukturovana
formou tradi¢ni byrokracie (pyramiddini struktura organizace a rozde-
leni podle hlavnich verejnych politik). A konectné, katedry jsou stale ak-
tivni a zlistavaji vyznamnymi hraci v oblasti socialni ¢innosti a stiednich
Skol. Obecnéji jsou kompetence oddéleni nasledujici:

- Vefejny poradek, bezpecnost a obrana: haseni pozari, civilni
ochrana

- Hospodadrské zdleZitosti a doprava: silni¢ni sit a zarizeni (re-
sortni), specialni dopravni sluzby (doprava zaki), letisté
(mistni), verejna doprava (Zelezni¢ni, silni¢ni), politika a
sluzby zaméstnanosti, cestovni ruch (resortni oblast)

- Vzdéldvdni: predSkolni vzdélavani, stredoskolské vzdélavani
(budovy a nepedagogicti pracovnici)

- Bydleni a obc¢anska vybavenost (dotace)

- SocidIni ochrana: socialni péce o déti a mladeZ podpiirné
sluzby pro rodiny, seniory, osoby se zdravotnim postiZenim,
socialni vylouceni a chudoba.
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Obce. Francie ma také 34 965 obci (1. ledna 2021). VétSina téchto
obci je velmi maléd (25 454 obci ma méné neZ 1 000 obyvatel). Otazka
slu¢ovani malych obci nebo jejich sdruzovani do ,novych obci“
("Communes Nouvelles") se opakované resi, ale presto se pocet obci po-
malu sniZuje. Obecni zastupitelé jsou voleni ve vSeobecnych a piimych
volbach na dobu 6 let. Zasedaji v obecni radé a voli starostu. Starosta za-
stupuje vykonny organ obce. Urcuje politické priority mésta (spolu se
svymi zastupci) a spoléha na méstskou spravu, Ze bude jeho politiku re-
alizovat. Méstska sprava je tvorena uzemnimi uredniky a ma strukturu
tradi¢ni byrokracie (pyramidalni struktura organizace a rozdéleni na
jednotky podle hlavnich verejnych politik).

Obce, které se nachazeji na stejném uzemi, mohou spole¢né zalozit
za¥izeni pro spolupraci mezi obcemi (ICE) (,Etablissement de Coopéra-
tion Intercommunale®) s vlastnim dafiovym systémem. ICE miiZe tézit z
daniovych prijmi a vytvaret veiejné sluzby za kompetence, které na né;
obce prenesly. Francie ma 1 253 ICE (1.ledna 2021) a pouze 4 obce jsou
izolované. Existuje nékolik typii ICE v zavislosti na charakteristice uzemi
(21 metropoli, 14 méstskych spolecenstvi, 223 aglomeracnich spolecen-
stvia 995 spolecenstvi obci). V zavislosti na typu ICE stanovi zdkon urcity
poclet povinnych kompetenci, které musi ICE vykonavat. Starostové ¢len-
skych obci ICE zasedaji v radé spolecenstvi, ktera je politickym organem
ICE. Clenové rady komunity voli predsedu ICE. P¥edseda ICE ptedstavuje
vykonnou moc ICE. Provadi (spolu se svymi mistopredsedy) svou komu-
nalni politiku, pficemZ se spoléha na spravu ICE. Sprava ICE je tvofena
uzemnimi uredniky a ma strukturu tradi¢ni byrokracie (pyramidalni
struktura organizace a rozdéleni do sil podle hlavnich verejnych politik).

Kompetence obci a meziobecnich tfadili jsou velmi pocetné a roz-
prostiraji se v Sirokém spektru oblasti:

- Obecné verejné sluzby (sprdva ): spravni sluzby (snatky, na-
rozeni atd.), vefejné a obcanské vybaveni (méstské domy
atd.), pristavy (namoini a rybarské, vnitrozemské vodni
cesty)

- Verejny porddek, bezpecnost a obrana: mistni policie, fizeni
silni¢niho provozu, dopravni znaceni a svételna signalizace

- Hospodadrské zdleZitosti a doprava: silnicni sit a zarizeni
(mistni), parkovani, verejna doprava, cestovni ruch (méstska
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¢ast), bydleni a obCanska vybavenost, pitna voda, verejné
osvétleni, vytapéni mésta, Uzemni planovani, urbanismus

- Rekreace, kultura, odpocinek a ndboZenstvi: sport a volny Cas,
knihovny, muzea kulturni aktivity (divadlo, vystavni siné, zo-
ologické zahrady, botanické zahrady atd.)

- Vzdéldvdni: zakladni vzdélavani (budovy a nepedagogicti
pracovnici)

- Ochrana Zivotniho prostredi: parky & zelené plochy, nakla-
dani s odpady (sbér, zpracovani a likvidace odpadti), kanali-
zace (nakladani s odpadnimi vodami), ¢iSténi ulic

- Socidlni ochrana: centra socialni péce, prispévky na bydleni.

PariZ je samospravou s jednim statutem, ktera vykonava jak pravo-
moci departementu, tak obce. Metropole ,Grand Lyon“ je rovnéZ orga-
nem se zvlastnim statusem, protoZe na svém uzemi vykonava jak pravo-
moci obce, tak ,departementu Rhona“. Zvlastni status maji také néktera
zamorska Uizemi, ale ta nebudou v tomto oddile rozebirana.

Zvlastni pravni ramec
Pravni ramec pro mistni samospravu (departementy, obce a mezi-

obecni samospravy) je naprosto stejny jako pro regiony, protoZe ve Fran-
cii patfi regionalni a mistni samosprava na stejnou spravni urovei.
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442 Kontrolni prostredi

Retézec kontroly vefejnych vydaji

Organizace fetézce kontroly vefejnych vydajii v mistni samospravé
je totozna s organizaci v regionech. Jediny rozdil je v tom, Ze vykonnou
moc zajiStuje v departementalnich radach predseda departementu, v
meziobecnich radach predseda rady obce a v obcich starosta.

Stejné jako v regionech spravuje finan¢ni reditelstvi rozpoctové ucty
mistnich samosprav, které podléhaji zlatému rozpoctovému pravidlu
(povinnost odhlasovat rozpocet s realnym saldem).

Pokud jde o kraje, zasada oddéleni schvalujici osoby a ucetniho plati
i pro mistni samospravu.

Externi ridici Fretézec

Vnéjsi kontrolni retézec pro mistni samospravy je totozny s retéz-
cem pro kraje. Mistni samospravy se rovnéZ ucastnily experimentu s ové-
rovanim ucetnich zavérek externimi auditory.

Interni kontrolni iretézec

Pokud jde o regiony, neexistuje zadny zvlastni predpis tykajici se za-
vedeni systému vnitini kontroly (viz oddil 4.3.3). Nastaveni systému
vnitini kontroly je v kompetenci starosty nebo predsedy odboru. Né-
které resorty a obce zridily utvary interniho auditu, jejichZ ukolem je
strukturovat retézec vnitini kontroly v ramci mistni spravy. Tento typ
sluZeb je vSak v mistni samospravé velmi vzacny. V tomto ohledu je situ-
ace velmi podobna situaci v regionalnich radach (viz oddil 4.3.3).
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443 Hodnoceni rizik

Subjekt

U mistnich samosprav lze rozlisit dva typy rizik: finan¢ni rizika a ri-
zika souvisejici s fizenim verejnych politik (nefinancni rizika). Situace je
podobna jako v regionech (viz oddil 4.3.4).

Napriklad mésto PariZ je jednou z nejaktivnéjsich mistnich samo-
sprav, pokud jde o hodnoceni rizik. V roce 2009 byla s pomoci poraden-
ské firmy sestavena mapa 28 hlavnich a priifezovych rizik, z nichZ 16
bylo povaZovano za prioritni. Tato rizika mohou byt jak finan¢ni ("fi-
nanc¢ni ztrata" [zdroj: interni dokumenty]), tak nefinan¢ni ("ztrata lid-
skych zdroji; trvalé preruSeni kontinuity verejné sluzby; nedosaZeni
strategickych projektii a cili mandatu; ztrata image; trestny ¢in spojeny
s obcanskopravni nebo trestnépravni odpovédnosti; zpochybnéni hod-
not verejné sluzby mandatu” [zdroj: interni dokumenty]). Metodika
identifikace a hodnoceni rizik, kterou v té dobé zavedlo mésto Pariz, byla
velmi ambici6ézni. Presto se tento pristup nepodarilo zcela prosadit a
podnitit kulturu fizeni rizik v celé mistni samospravé.

AKtéri

Postaveni a struktura mistnich organii jsou naprosto stejné jako u
regiontl. Zuicastnéné subjekty jsou tedy totoZné.

Napfriklad ve mésté PariZ byl proces identifikace a hodnoceni rizik
zahdjen v roce 2009 generalnim feditelem sluZeb. Od roku 2011 byla na
provoznich Feditelstvich vytvorena sit manaZert rizik, kterd koordinuje
tvorbu téchto map. Od roku 2014 vSak bylo fizenim nefinanc¢nich rizik
povéreno reditelstvi pro prevenci a ochranu (PPD). Kontrolou finan¢nich
rizik bylo v rdmci p¥ipravy na certifikaci Gt povéireno Reditelstvi pro
finance a verejné zakazky (FPD).

Ramec

Situace mistnich samosprav je naprosto stejna jako v pripadé regi-
onll. To znamend, Ze neexistuje Zadny povinny systém nebo ramec
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v

vnitini kontroly. Statem vypracované prirucky vSak mistni samospravy
vybizeji k vypracovani map rizik.

V praxi neni mapovani rizik povinné a mnoho mistnich samosprav
ho nema. Situace je stejna jako v regionalnich radach (viz oddil 4.3.4).

Napriklad v PariZzi si vétSina reditelstvi vytvorila vlastni mapy rizik.
Tato reditelstvi proto provedla identifikaci, klasifikaci a hodnoceni rizik
v souvislosti s verejnymi sluzbami, které maji poskytovat. Nékteré z nich
si pro vypracovani téchto rizikovych map vyzadaly také pomoc poraden-

skych firem. Néktera reditelstvi mésta PatiZe vSak stale nemaji mapu ri-
zik (3/24).

Dal$im prikladem je departement Seine-Saint-Denis. V tomto pri-
padé byla zvolena tradi¢néjsi metoda, nebot prace na mapovani rizik je
Fizena jasné urCenym oddélenim auditu, vnitini kontroly a fizeni rizik,
které je podrizeno generalnimu rediteli ministerstva.

Metody

Pokud jde o regiony, neexistuje pro mistni samospravy zZadna po-
vinna metoda hodnocent rizik. Mistni samospravy, které tak chtéji ucinit,
se mohou spolehnout na metodu, kterou vyvinul stat pro hodnoceni ucet-
nich a finan¢nich rizik.

Nejvice zkuSenosti s hodnocenim rizik ma mésto PatiZz. Pro vSechna
reditelstvi mistni spravy byla definovana metodika pro identifikaci, kla-
sifikaci a hodnoceni standardnich rizik:

- "ldentifikovana rizika: V této fazi se sestavi seznam rizik.

- Definovana rizika: je popsana kriticka cesta daného procesu.

- Posuzovana rizika: proces, kterym jsou tato rizika vybirana,
je zvaZovan zucastnénymi stranami pfi definovani dopadu a
¢etnosti.

- Hodnocena rizika: k posouzeni byla kolektivné definovana
stupnice hodnoceni, ktera je harmonizovana pro mapovanou
strukturu.

- Prioritizovana rizika: rizika jsou serazena tak, aby bylo
moZné sestavit ucinnou strategii a plan kontroly." [Zdroj: in-
terni dokument].
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Dopady
Situace v mistnich samospravach je stejna jako v regionech.

Skute¢ny dopad pristupii k fizeni rizik uplatiiovanych mistnimi sa-
mospravami se znacné lisi. Velmi zaleZi na individualni ochoté manaZeri
verejné spravy vyuzivat zavedené nastroje a na jejich ochoté ridit rizika.
Napriklad ve mésté Pariz, navzdory velmi uspéSnému pristupu k fizeni
rizik, interni zprava vyjadrila politovani nad nedostatetnou celkovou
konzistenci postupll iniciovanych riiznymi feditelstvimi, nedostatkem
zdrojii pridélenych na tyto tikoly a potiebou dale posilit kulturu rizik na
reditelstvich. V departementu Seine-Saint-Denis postrada oddéleni au-
ditu, vnitfni kontroly a fizeni rizik legitimitu mezi ostatnimi oddélenimi
mistniho uradu.

Dobra praxe FR7- Hodnoceni rizik - mistni sprava: Provadéni mapo-
vani rizik diky interni siti manazeru rizik

Ve mésté PariZ byl v roce 2009 zaveden pristup k rizeni rizik. VétSina
reditelstvi mésta PariZe proto vytvorila mapy rizik podle standardizova-
ného postupu. K vedeni tohoto procesu se vyuziva interni sit manaZert
rizik. Navzdory rozdilim v postupech jednotlivych reditelstvi jsou tedy
kultura rizik a nastroje pro jejich hodnoceni na riiznych méstskych redi-
telstvich pritomny.

[ kdyZ je vS§ak mésto PariZ z hlediska vnitini kontroly a auditu jisté nejpo-
krocilej$i, nepodarilo se timto pristupem vytvorit kulturu rizik v celé obci
a sjednotit postupy rizeni rizik. (COSO 6, 7 & 9)
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4.4.4 Kontrolni ¢innosti

AKtéri

Uvedené subjekty jsou naprosto stejné jako subjekty zahrnuté
v ramci kapitoly Regionii (viz oddil 4.3.5).
Jediny rozdil je v tom, Ze:
-V obcich je schvalujici osobou starosta
-V meziobecnich spolecenstvich je schvalujici osobou pred-
seda rady spolecenstvi
-V oddélenich je schvalujici osobou predseda oddéleni.

Ramec, metody a dopad

Situace je podobna jako v kapitole Regiony (viz oddil 4.3.5).

445 Interni audit
AKtéri

Stejné jako v pripadé kraji nemaji uzemni samospravné celky za-
konnou povinnost vybirat subjekty odpovédné za interni audit (viz
vySe). Mohou se svobodné rozhodnout, Ze se zapoji do procesu interniho
auditu vytvorenim oddéleni interniho auditu.

Napriklad v PatiZi se téchto tkold interniho auditu ujala Generalni
inspekce mésta PariZe (GICP) (Inspection Générale de la Ville de Paris).
Ta existuje v PariZi od roku 1979 a byla vytvorena po vzoru minister-
skych generalnich inspektoratii. Podléha piimo starostovi PariZe.

V departementu Seine-Saint-Denis bylo pro vykon téchto tkoli in-

vvvvvv

kontroly a fizeni rizik. Je pfimo podriizena generdlnimu fediteli Gtvart
ministerstva.

Ramce a metody

Utvary interniho auditu zfizené mistnimi a regionalnimi organy, po-
kud jsou zFizeny, jsou podobné utvariim ziizenym regiony (viz vyse).
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Napriklad mésto PariZ disponuje zna¢nymi personalnimi zdroji,
které mu umoZziuji provadét ro¢né velké mnoZstvi internich auditi. Dis-
ponuje rovnéZ vyznamnymi vySetfovacimi prostiedky, které ji umoZziuji
provadét vyslechy dotéenych osob a kontroly dokumenti a inspekce na
misté. Je rovnéZ opravnén nahliZet do spisli pouze v souladu s platnymi
predpisy. V neposledni fadé se miiZe poradit s jakymkoli odbornikem z
meésta PariZe. Seznam praci GICP je sestaven v ramci ro¢niho programu,
o némZ rozhoduje starosta, a miiZe se tykat auditii politik, systémii a po-
stupii a auditli dotovanych organizaci a sdruZeni. Starosta miZe GICP
rovnéZ predkladat Zadosti o audit ad hoc. Pouze starosta je opravnén po-
stoupit zalezitosti GICP a GICP nema pravomoc jednat z vlastni iniciativy.
Kromeé toho se GICP snaZi uvést své postupy do souladu s mezinarodnimi
standardy interniho auditu.

Dopad

Stejné jako v pripadé regionii je skute¢ny dopad auditnich mis{ pro-
vadénych v ramci mistnich samosprav velmi riizny a zavisi na ochoté
subjektii skute¢né realizovat doporuceni internich auditort (viz vyse).

Fungovani GICP je pomérné prikladné, nebot zpravy o auditu jsou
zverejiiovany. Ackoli tedy doporuceni nejsou zavazna, zverejnéni vy-
sledk@i nuti provozni feditelstvi vénovat doporuc¢enim auditort velkou
pozornost.

V pripadé departementu Seine-Saint-Denis ma vSak vrcholové ve-
deni pochybnosti o vyuziti auditnich zprav vypracovanych oddélenim
auditu, vnitimi kontroly a rizeni rizik.

Dobra praxe FR8- Interni audit - mistni sprava: Interni audity s dulezi-
tymi zdroji, zpravy starostovi, jeho zpravy jsou verejné

V Parizi existuje od roku 1979 Generalni inspekce. Pravé toto reditelstvi
provadi interni audity mésta. Generalni inspekce mésta PariZe disponuje
velmi dileZitymi lidskymi a vySetfovacimi zdroji. Podléha piimo staros-

tovi a jeji zpravy jsou zverejnovany. (COSO 16 & 17)
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4.5 Agentury

4.5 Ustiedni vykonné agentury

Obecny prehled a pravni ramec

Statni subjekty jsou organizace s pravni subjektivitou, které: (1) vy-
konavaji ¢innost verejné sluzby, kterou lze spojit s provadénim politiky
ustfedniho statu; (2) jsou prevazné financovany ustrednim statem for-
mou dotace nebo ucelové dané a ustiredni stat nad nimi vykonava pfimou
kontrolu prostfednictvim dohledu. Finan¢ni zakon na rok 2020 pocita se
483 subjekty s riznym pravnim statusem, vefejnopravnimi nebo sou-
kromopravnimi (verejna zatizeni, sdruZzeni, hospodarské zajmové sku-
piny atd.). Kazdy jednotlivy subjekt je podle své ¢innosti prifazen k misi
a programu ustifedniho statniho rozpoctu. Obecné jsou kontrolovany mi-
nisterstvem odpovédnym za program, k némuz jsou prifazeny, a minis-
terstvem financi, Ministerskou misi pro interni audit. Kontrola ustied-
niho statu nad jeho provozovateli se miiZe projevit:

- Jmenovani arednikl

- Utastv poradnich organech

- Rozpoctova kontrola

- Uzavreni smluv o cilech a prostiedcich

Systém vnitini kontroly a interni audit

Na vétsSinu statnich subjekti se vztahuje vyhlaska ze dne 7. prosince
2012 o statnim rozpoctovém a ucetnim rizeni (vyhlaska o verejném roz-
poltovém a ucetnim fizeni). Proto musi dodrzovat stejna rozpoctova a
uCetni pravidla jako ministerstva. Kazdy hospodarsky subjekt ma schva-
lujici osobu, ktera odpovida za rozpoctové rizeni organu. Kazdy provo-
zovatel ma svého ucetniho, ktery naklada s verejnymi prostiredky, kon-
troluje spravnost vydajli a vede Ucetnictvi instituce. V tomto ohledu je
kontrola Fetézce verejnych vydaji u vétSiny subjekti stejna jako u jinych
organl vefejné spravy (viz predchozi oddily).

Z hlediska vnéjsi kontroly mohou byt tstiedni statni subjekty kon-

trolovany Ucetnim dvorem v ramci kontrol na misté nebo kontrol do-
klad@i. Ministerstva mohou rovnéZ provadét audity v ramci svych sub-
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jektli. Obecné jsou tyto audity svéreny jejich generalni inspekci (viz pted-
chozi oddily). Nékteré ustredni statni subjekty se rovnéz zavazaly, Ze si
nechaji povinné (verejné zdravotnické instituce a univerzity) nebo dob-
rovolné ovérit své ucty auditory.

Vétsina ustiednich statnich hospodarskych subjektii podléha pravi-
dlim verejného ucetnictvi. Proto musi zavést systém vnitini finan¢ni
kontroly (vnitini rozpoctova kontrola a vnitfni ucetni kontrola). Zave-
deni systému fizeni rizik musi byt jednim z prioritnich cili organizace.
Narizeni ze dne 17. prosince 2015 o referen¢nim ramci pro rozpoctovou
a ucetni vnitni kontrolu se na hospodarské subjekty vztahuje stejné jako
na ministerstva (viz predchozi oddily). V praxi je mira zavedeni vnitinich
kontrolnich mechanismi u provozovateli mnohem slabsi neZ na minis-
terstvech. Velka ¢ast hospodarskych subjekti nema nastroje kontroly fi-
nancnich rizik poZadované tstiednim statem (mapa procesti, mapa roz-
poctovych a ucetnich rizik, ak¢ni plan souvisejici s mapou rozpoctovych
a i¢etnich rizik). Utvary tstfedniho statu proto zavedly postupy pro sle-
dovani zavadéni vnitini kontroly u hospodarskych subjektii (dotaznik o
vnitini kontrole / ministerské zpravy o mapach rizik zasilané prislus-
nymi hospodarskymi subjekty). Kromé toho ministerské utvary nabizeji
zjednodusené nastroje, které maji provozovatellim pomoci pri vytvareni
téchto nastrojl vnitini kontroly (metodické prirucky, autodiagnostické
tabulky, mapovani typickych rizik atd.).

Jako priklad efektivné provadéné kontroly lze uvést, Ze muzeum
Louvre je vefejnou instituci, ktera prispiva do programu 175 (Kulturni
dédictvi) v ramci mise pro kulturni zaleZitosti, ktera spada pod minister-
stvo kultury. Jejimi dvéma nadfizenymi ministerstvy jsou ministerstvo
kultury a ministerstvo financi. Na Louvre se vztahuje vyhlaska o verej-
ném rozpocCtovém a ucetnim Fizeni a vyhlaska ze 17. prosince 2015
(stejné jako na ministerstva), které mu ukladaji povinnost zavést systém
vnitini finan¢ni kontroly. Muzeum proto provedlo analyzu rizik spoje-
nych s rliznymi ticetnimi procesy a definovalo akéni plany na jejich zvlad-
nuti. Cilem bylo zajistit, aby instituce méla pfesné, vérné a uprimné fi-
nan¢ni informace. Konkrétné Louvre zahajil proces certifikace v roce
2015. Po tirech letech, kdy byly dvé ucetni zavérky ovéreny s vyhradami
z dlivodu ,neprovedenti fyzické inventury nehmotného a hmotného ma-
jetku“ (v letech 2015, 2016 a 2017), byla ro¢ni Gcetni zavérka Louvru v
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roce 2018 ovérena statutarnimi auditory bez vyhrad. Od zavedeni certi-
fikace provedl Louvre nékolik projekt, jejichZ cilem bylo zvysit spoleh-
livost rliznych ucetnich procesti (vypracovani postupu pro uctovani ve-
Fejnych zakazek, revize metody uctovani DPH, zavedeni postupu pro vra-
ceni predem rezervovanych vstupenek atd.).

Dobra praxe FR9- Hodnoceni rizik - ustfedni vykonné organy: Mapo-
vani rizik jako soucast certifikace Uctu

Od roku 2015 zahdjilo muzeum LOUVRE proces certifikace svych tcti. V
ramci tohoto procesu instituce zmapovala své ucetni procesy a s nimi
spojena finan¢ni rizika. Byly definovany ak¢ni plany pro kontrolu téchto
rizik. Od roku 2018 je ucetni zavérka muzea ovérovana auditory bez vy-
hrad. (COSO 6,7,9 & 16)
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452 Mistni vladni agentury

Obecny prehled a pravni ramec

Existuji mistni vefejné agentury, které jsou spojeny s danou mistni
samospravou (kraj, odbor, meziobec, obec). Stejné jako statni subjekty
maji mistni vefejné agentury pravni subjektivitu a vykonavaji ¢innost ve-
rejné sluzby jménem dané mistni samospravy (socialni ¢innost, vodni
hospodarstvi atd.). Na oplatku mistni ufad vyplaci dotace mistnim verej-
nym agenturam a plni kontrolni ulohu. Mistni samosprava je proto za-
stoupena v predstavenstvu mistnich verejnych agentur. Mistni verejné
agentury podléhaji pravidlim vefejného tcetnictvi a zejména ustanove-
nim vyhlasky o vefejném rozpoctovém a ucetnim rizenti.

Kontrola fetézce vefejnych vydajl je tedy totozna s kontrolou po-
psanou u Ustirednich statnich subjekti. Schvalujici osoba mistnich verej-
nych agentur bude definovana ve stanovach a bude ji zpravidla predseda
nebo generalni reditel instituce.

Z hlediska vnéjsi kontroly podléhaji mistni vefejna zafizeni kontrole
ze strany nadrizené mistni samospravy. Mohou také podléhat kontrole
ze strany regionalniho ucetniho dvora.

Systém vnitini kontroly a interni audit

Vyhlaska o vefejném rozpoctovém a ucetnim rizeni teoreticky vyZza-
duje, aby mistni verejné organy mély systémy vnitini finan¢ni kontroly.
V pripadé regionli a mistnich samosprav je vSak praxe v oblasti vnitin{
finan¢ni kontroly velmi rliznoroda a obecné nepfilis pokrocila. Je proto
velmi obtiZné obecné posoudit systémy vnitini kontroly zavedené v riz-
nych mistnich institucich. Je vSak pravdépodobné, Ze systémy vnitini
kontroly v mistnich verejnych institucich nejsou pfrili§ rozvinuté, coz je
pripad situace zjisténé u mistnich samosprav (viz oddil 4.4.5).

Parizska vodohospodarska spole¢nost (Socitété des Eaux de Paris,
Paris local agencies for water management) je mistni verejna agentura,
ktera spravuje vodni cyklus jménem mésta PariZe (mistni samosprava se
specifickym statusem). Parizska vodarenska spoletnost je dobrym pfri-
kladem zavedeni vnitini kontroly v mistnich verejnych institucich. Od
roku 2015 spolec¢nost Paris Water Company v ramci svého pristupu ke
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kvalité a bezpecnosti Zivotniho prostiredi (QSE) zavedla systém vnitini
kontroly. Vysledkem bylo zmapovani procesi, identifikace rizik spoje-
nych s rliznymi procesy a zavedeni ak¢énich plant urcenych k posileni
kontroly zjisténych rizik. Tato ,obchodni“ vnitini kontrola byla doprova-
zena zavedenim systému ucetni a finan¢ni vnitini kontroly, ktery spra-
vuje ucetni agentura parizské vodarenské spolecnosti.

Dobra praxe FR10- Hodnoceni rizik - mistni samospravné celky: Ma-
povani rizik podle ramce ustredni vliady

PariZska vodarenska spolecnost zavedla systém pro identifikaci a méreni
rizik spojenych s jeji Cinnosti. [dentifikovana rizika jsou jak obchodni ri-
zika (nefinanc¢ni), tak finan¢ni rizika. Nasledné jsou zavedeny ak¢ni plany
pro kontrolu zjisténych rizik. (COSO 6, 7 & 9)

453 Univerzity a vyzkumné instituce

Obecny prehled a pravni ramec

Vysoké Skoly jsou statnimi institucemi se statusem verejnych védec-
kych, kulturnich a odbornych instituci. Jako narodni verejné agentury
jsou povinny zavést systémy vnitini finan¢ni kontroly. Kromé toho zakon
ze dne 10. srpna 2007 o svobodach a povinnostech vysokych $kol (LRU)
zavedl témér povinnou certifikaci ucetnictvi vysokych Skol. Od pfijeti to-
hoto zakona pocet univerzit, které se rozhodly certifikovat své ucty, ne-
ustale roste.

Systém vnitini kontroly a interni audit

Ovérovani univerzitnich uc¢ti nevyZaduje formalizovany systém
vnitini kontroly. To v§ak automaticky vede k rozvoji téchto postupii na
vysokych Skolach. Od zavedeni certifikace tak mnoho univerzit vyvinulo
systémy vnitini kontroly. Oddéleni ministerstva pro vysoké skolstvi a vy-
zkum a ministerstva financi pomahaji vysokym $kolam zavadét nebo po-
silovat jejich vnitini kontrolni systémy. Pro rektory univerzit byly vy-
dany priruc¢ky pro mapovani procest a rizik. V priibéhu let se stéle vice
univerzit pousti do vnitinich kontrolnich postupti. To vedlo ke sniZeni
poctu vyhrad, které auditofi kazdoro¢né vydavaji.
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Jako ptiklad lze uvést univerzitu v Aix-Marseille, ktera v roce 2021
diikladné reformovala sviij systém vnitfni kontroly. Byla vypracovana
»charta vnitfni kontroly“, kterou odhlasovali ¢lenové spravni rady uni-
verzity. Tento statut definuje ramec a fungovani vnitini kontroly v ramci
instituce. Odpovédnost za systém vnitini kontroly je svérena ridicimu
vyboru, ktery je podporovan siti referentii vnitini kontroly na riiznych
soucastech univerzity. Za kazdodenni vedeni systému vnitini kontroly je
odpovédné oddéleni neustalého zlepSovani, které je podrizeno general-
nimu fediteli. Po vymezeni obecného ramce vnitini kontroly byly vypra-
covany mapy rizik, které schvalila spravni rada:

- Mapovani hlavnich institucionalnich rizik

- Mapovani manaZerskych rizik

- Mapovani finan¢nich rizik (vnitini kontrola rozpoctu a
vnitini kontrola ucetnictvi).

Uroven kontroly rizik musi byt méfena pomoci dotaznikii pro
vlastni diagnostiku. Toto hodnoceni se provadi na urovni fizeni univer-
zity i v ramci jejich jednotlivych soucasti. V zavislosti na vysledcich
téchto hodnoceni miiZe oddéleni priibéZného zlepSovani pomoci jednot-
livym subjektiim pfi zavadéni nezbytnych kontrolnich opatifeni (mapo-
vani procesti, popisy pracovnich mist, funk¢ni a hierarchické organiza¢ni
schéma, matice rozdéleni povinnosti, delegovani podpisti, opravnéni v
oblasti IT atd.). Plan vnitini kontroly kaZdoro¢né stanovi priority univer-
zity Aix-Marseille v oblasti rozvoje vnitini kontroly a vyro¢ni zprava po-
pisuje pokrok dosaZeny v této oblasti.

Dobra praxe FR11- Kontrolni prostiedi - univerzity a vyzkumné insti-
tuce: Zavedeni charty vnitini kontroly, ktera pomaha zvysovat pové-
domi

Na univerzité v Aix-Marseille se diky povinnosti certifikovat ucty rozvi-
nula kultura rizik v organizaci. Vroce 2021 proto vedeni univerzity v Aix-
Marseille odhlasovalo ,chartu vnitfni kontroly*, ktera jasné definuje za-
sady, nastroje a odpovédnosti v oblasti vnitini kontroly. (COSO 2, 3 & 5)
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Dobra praxe FR12- Posuzovani rizik - univerzity a vyzkumné instituce:
Mapovani rizik podporované specialni jednotkou

Univerzita Aix-Marseille vyvinula v roce 2021 pomérné pokrocily systém
vnitini kontroly. Prijala chartu vnitfni kontroly, ktera definuje jasny ra-
mec a jasné urcuje subjekty zapojené do procesu. Univerzita rovnéZz pri-
jala tfi mapy rizik pro tfi hlavni skupiny identifikovanych rizik. Oddéleni
neustalého zlepSovani tzce spolupracuje s riznymi oddélenimi a po-
maha jim rozvijet jejich vlastni systémy fizeni rizik. (COSO 6, 7,9, 13 &
14)
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5 Néemecko

5.1 Kontext

5.1.1 Spravni tradice a struktury

Némecko je federalni parlamentni republikou a jeho verejna sprava

se sklada ze tii irovni: federalni, zemské a mistni. Zakony a klicové statni
instituce vychazeji ze zakladniho zakona (Grundgesetz). Ten zahrnuje
také zakladni pozadavky na finan¢ni fizeni a kontrolu (tj. pravidla tyka-
jici se rozpoctového procesu) a také stanovi fiskalni vztahy mezi fede-
ralni urovni a urovni spolkovych zemi (Lander). Staty maji vysokou miru
autonomie. Navic se prostirednictvim svého zastoupeni ve Spolkové radé
podileji i na legislativhim procesu federace (OECD, 2014: 12).
V némeckém spravnim usporadani (viz obrazek 4) tvori mistni samo-
spravy (tj. obce, mésta a okresy) diilezity pilif, a to nejen z funk¢niho, ale
i politického hlediska. Zakladni zakon zarucuje pravo na mistni samo-
spravu. Mistni samospravy plni dvoji tcel, ktery zahrnuje plnéni ukol@ v
jejich vlastni plisobnosti (napft. socialni a kulturni sluzby, vodovody a ka-
nalizace, vefejna doprava) a ukoldi, které na né prenesl stat, napf. sta-
vebni dozor, mistni policie (viz Kuhlmann a kol,, 2021.): 6; Kuhlmann a
Wollmann, 2013; Wehling a Kost, 2010).

92



NEMECKO

Obrazek 4. Spravni struktura v Némecku®

Federal Level

Federal States

BB, BW, BY, H, MV, NDS, NRW, RP,
SN, SAL, SNL, SH, TH
Area States

/ (Governmental Districts) \

(Rural) Districts

Municipal

Associations District

Free
Cities

Hamburg, Bremen, Berlin
Municipalities

Municipalities City States

Uroveii federace
Federalni staty
BB, BW, BY, H, MV, NDS, NRW, RP.SN, SAL, SNL, SH, TH

Oblastni staty

(VIadni okrsky)

(Venkovské) okresy

Obecni spolky Hamburg, Brémy, Berlin
Obce Obce Bezokresni mésta Méstské staty

Podle rtiznych badatell patii Némecko ke kontinentalni evropské
federalni spravni tradici, ktera zahrnuje nasledujici zakladni pilite sprav-
nich tradic a struktur (Kuhlmann, 2010, 2019; Kuhlmann a Wollmann,
2019: 142):silna legalisticka orientace spravy a kultura pravniho statu
vychazejici z fimskopravni tradice; spravni akt predstavuje konven¢ni
formu spravniho jednani a pravni spravnost spravnich rozhodnuti je
stale nejdlleZzitéjsim kritériem kvality.

Shttps://commons.wikimedia.org/wiki/File:Administrative_Gliederung_Deut-
schlands.svg (upravena verze, zpracovano 25. 5. 2022)
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- Velky vyznam maji niZ8i neZ celostatni urovné a zasada sub-
sidiarity. V dlisledku toho je centralni byrokracie tradi¢né
mnohem slabsi a administrativni zatéZz lezi predevsim na in-
stitucich na nizsi neZ celostatni urovni a na silné mistni sa-
mospraveé

- Spravni struktura je vyrazné orientovana na uzemni princip
a viceucelovy model.

- Statni zaméstnanci v Némecku jsou tradi¢né povazovani za

v,

"uredniky", ktefi maji ve spole¢nosti zvlastni ulohu.

Vliv reforem orientovanych na New Public Management vSak vedl k
novym kombinacim dominantni legalistické spravni kontroly s novymi
prvky manaZerské spravy , jako je méreni vykonnosti, benchmarking,
uctovani nakladl a ¢innosti. Celkové se tak objevila nova kombinace kla-
sickych weberovskych spravnich principli na jedné strané a reformnich
prvki souvisejicich s NPM na strané druhé (Kuhlmann a Bogumil, 2019).
To plati zejména pro mistni uroven, nebot od 90. let 20. stoleti se v re-
formach stale vice prosazuje orientace na zvySovani transparentnosti,
ucinnosti a efektivnosti.

5.1.2 Vnitfni kontrola: prehled a pravni ramec

Na vSech urovnich verejné spravy a v souladu s pevnou pravnickou
tradici Rechtsstaat jsou aspekty (finan¢ni) vnitini kontroly stanoveny v
zakonech a nafizenich, které se zaméruji na otazky rozpoctovani, ucet-
nictvi a auditu.

V tomto ohledu lze za zasadni prvky, které tvori kotvy finan¢niho
Fizeni a aspektii souvisejicich s vnitfni kontrolou na vSech drovnich, po-
vazovat také zakon o rozpoctovych pravidlech (Haushaltsgrundsatzege-
setz, HGrG), spolkovy rozpoctovy zakon (Bundeshaushaltsgesetz, BHG) a
zakon o Spolkovém ucetnim dvore (Bundesrechnungshofgesetz, BRHG).
Tyto zakony jsou navic zakladem pro odvozeni konkrétnéjSich zavaz-
nych pravidel a predpisti a pro vypracovani (nezavaznych) doporuceni
nebo pokynii. V Némecku tvori doporuceni riiznych organii (napt. Audit-
niho uradu, Ministerstva vnitra) dilezity zaklad pro rozvoj a zavadéni
manaZzerskych forem vnitfni kontroly. Naproti tomu formy vnitini kon-
troly zamérené na dodrZovani predpisti jsou stanoveny v mnoha zako-
nech a narizenich.

94



NEMECKO

Predevsim kviili federdlnimu uspoi-adani se prijeti systémi vnitini
kontroly na vSech trech urovnich verejné spravy, prestoze vykazuji po-
vinné a harmonizované prvky, vyznacuje vysokou mirou rozdili -
zejména pokud jde o komplexnéjsi pristupy k vnitini kontrole. V dii-
sledku toho Ize "soucasny stav vnitrni kontroly v Némecku oznacit za roz-
manity a riznorody" (Marqués-Berger a Heiling, 2015: 93).6

5.2 Ustredni viada

5.2.1 Obecny piehled

V porovnani s ostatnimi urovnémi verejné spravy je némecka spol-
kova sprava vyrazné malda (priblizné deset procent vSech statnich za-
méstnancti) (Kuhlmann a kol., 2021: 5). Tato zvlastnost vyplyva ze sprav-
niho systému zemé, kde hlavni odpovédnost za provadéni programi a
zakon{ nese statni troveii spolu s mistni drovni (viz oddil 5.1.1). Pro né-
meckou spolkovou ministerskou spravu je charakteristicka silna hierar-
chicka organizacni struktura, ktera je silné formovana ustavnimi a kodi-
fikovanymi pravidly, jimiZ se fidi struktury, kompetence a interakce mezi
jednotlivymi aktéry (viz Fleischer, 2021: 61-80. pro podrobny popis fe-
deralni urovné).

V soucasné dobé (2022) se federalni sprava sklada z 16 minister-
stev a velkého poctu federalnich uradl (Urady vysoké, stiedni a nizsi
urovné), které jsou primo podrizeny prisluSnému nejvySsimu organu (tj.
ministerstvu). Navic vice nez 120 federalnich agentur zaméstnava vel-
kou vétsSinu federalnich pracovniki a jejich mandaty a ukoly se znac¢né
1is1 (viz také Fleischer, 2021: 70). Agentury jsou strukturalné nezavislé
verejnopravni organizace mimo ministerskou spravu, které maji vlastni
rozhodovaci pravomoci, ale podléhaji kontrole a dohledu ministerstva
(nebo ministerstev) (Bach a kol,, 2010): 13). Agentury maji pfevazné po-
dobu vetejnopravnich ustavii (Anstalten, n = 37), korporaci (Kor-
perschaften, n = 60) nebo nadaci (Stiftungen, n = 56). V této souvislosti
je také diileZité zminit, Ze federdlni agentury maji ¢asto zna¢nou autono-
mii vii¢i svému nadiizenému ministerstvu. Zatimco obecnéji jsou kapa-
city pro ,,..pfipravu a kontrolu zdkoniti dobie rozvinuté...“ (Kuhlmann a

6 totéZ plati pro status vladniho Gcetnictvi (viz Marqués-Berger a Heiling (2015: 93).
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kol,, s. 5), na federalni irovni pfevaZuje zaméieni na kontrolu orientova-
nou na dodrZovani predpisti vli¢i agenturam, protoZe neexistuji Zadné
konkrétni postupy, které by je zavazovaly ke konkrétnim cilim (ve
smyslu dohod o vykonu) (viz také Fleischer 2021, s. 70). Vyjimku v tomto
ohledu tvofi dohoda o vykonu zaloZena na ukazatelich mezi federalni
agenturou prace a prisluSnym ministerstvem (viz Proeller a Siegel, 2021:
400).

5.2.2 Zvlastni pravni ramec

Na spolkové trovni jsou zakladnimi pravnimi prameny pro hospo-
dareni s vefejnymi prostiredky zdkladni zdkon (Grundgesetz, GG), zdkon o
rozpoctovych zdsaddch (Haushaltsgrundsdtzegesetz, HGrG), spolkovy roz-
poctovy zdkonik (Bundeshaushaltsordnung, BHG ) a nékolik dalSich roz-
poctovych a ucletnich predpisi.

Vnitini organizaci ufadu upravuji vnitini jednaci rady, dopliujici
spravni predpisy a sluzebni smérnice. Spole¢ny jednaci rad spolkovych
ministerstev (Gemeinsame Geschaftsordnung der Bundesministerien,
GGO) stanovi meziresortni normy, tj. zasady organizace spolkovych mi-
nisterstev, spoluprace mezi spolkovymi ministerstvy a s ustavnimi or-
gany, Ucasti na tvorbé pravnich piedpisii a vnéjsich pracovnich vztahii (§
1 odst. 2 GGO). Vztahuje se na spolkova ministerstva (§ 1 odst. 1 GGO),
ale dopada i na jejich provozni oblasti (tj. agentury). Kromé toho jsou ve
vnitinich jednacich radech a spisovych planech stanoveny specifické
predpisy pro jednotlivé organy. A kone¢né, smérnice o sluzbach urcuji
dalSi podrobnosti( Briihl, 2022: 32).

Souhrnné lze tici, Ze nékolik predpisti, pokynti a doporuceni pri-
spélo k riznorodému obrazu, pokud jde o uspoiddani vnitini kontroly na
ministerstvech a jejich federalnich uradech. Zatimco zavazné pravni po-
Zadavky se tykaji rtiznych aspektii (financ¢ni) vnitini kontroly (napft. od-
déleni funkci, dudlni princip, zpracovani pisemnych material, hodno-
ceni hodnoty za penize), neexistuji presné a jednotné pravni pozadavky
tykajici se zavedeni a pouZivani komplexniho systému vnitini kontroly
nebo fizeni rizik, ktery by integrovanym zptisobem zahrnoval hodnoceni
rizik, kontrolni ¢innosti a aspekty interniho auditu.
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Proto je do zna¢né miry na samotnych federalnich organech, zda a
jakym zplisobem zavedou pristupy k rizeni rizik, které jdou nad ramec
zakonnych poZadavki. To se odrédZi i ve zpravé némeckého Spolkového
kontrolniho Ufadu (Bundesrechnungshof, FAO) z roku 2017, ktera odha-
lila, Ze na jednotlivych ministerstvech neexistuje jednotné chapani (fi-
zeni) rizik a v mnoha pfipadech urady nepfristupuji k fizeni rizik kom-
plexné.

Z tohoto dtivodu se FAO vyslovilo pro jednotny standard rizenf ri-
zik pro spolkové organy, ktery ma podporita usnadnit védomé vyuzivani
tohoto nastroje (Prasident des Bundesrechnungshofes, 2017). Zprava
navrhuje pristup k rizeni rizik pro federalni spravu zaloZeny na verzi
»modelu tfi linii obrany“ z roku 2013’. Jedna se o oblibeny model, ktery
slouzi jako navod pro strukturovani odpovédnosti za fizeni rizik v orga-
nizacich a zaméruje se na tri linie obrany: provozni fizeni, dohled nad
riziky a dodrzZovanim predpisti a interni audit. Podle tohoto modelu exis-
tuji tfi vnitfni ,obranné linie*, které brani organizaci pred riziky, jeZ maji
potencialné negativni dopad na dosaZeni jejich cilii.

1. Prvni z téchto linii zaujimaji samotné utvary se svymi procesné inte-
grovanymi kontrolnimi opatfenimi, jako je princip vice oc¢i, dokumen-
tace procesu nebo dohled primého nadiizeného. Kromé toho tato ob-
ranna linie zahrnuje kontroly v podobé vyhrad ke schvaleni nebo spo-
lupodpisti nad urcitymi finan¢nimi limity. Zajistuje kvalitu nékterych
transakci tradi¢nich meziodvétvovych utvari (napf. referent pro roz-
pocet, sprava smluv, pravni oddéleni nebo centralni urad pro zada-
vani verejnych zakazek).

2. Druha linie obrany zahrnuje pouze funkce a ¢innosti, které podporuji
rizeni rizik organizace.

3. Treti linie obrany je nezavisla na procesech a je vyhrazena vyhradné
pro interni audit.

FAO upravila model (viz obrazek 5 niZe) tak, aby zahrnoval speci-
fické rysy némecké spolkové spravy a byl pro ni srozumitelnéjsi a 1épe
zvladnutelny. Nékteré z nastrojli a funkci, které jsou zahrnuty, jsou po-
vinné (napf. hodnoceni hodnoty za penize podle zasady ¢tyt oli nebo

7 Model tfi linii obrany byl v roce 2021 podstatné prepracovan a aktualizovan, DileZi-
tym rysem nového modelu ti linii je obnovené zaméreni na fizeni rizik jako na fak-
tor umoZnujici dosahovani cili a vytvareni hodnoty, nikoliv pouze jako na mecha-
nismus obrany organizace a ochrany hodnoty. (Institut internich auditord, 2013,
2021)
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komplexni tloha a odpovédnost spravcii rozpoctu), zatimco jiné nastroje
jsou na uvazeni organt (napf. fizeni kvality, controlling nebo interni au-
dit).

Obrazek 5. RAmec rizeni rizik FAO, Némecko?8
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Hlavni ¢ast navrhovaného modelu zahrnuje systematicky pristup k
tomu, jak mohou organy identifikovat sva rizika a priradit je svym kon-
trolnim a fidicim nastrojlim a funkcim. Na zakladé tohoto ramce mohou
organy posoudit soucasnou situaci, definovat cilovou situaci a urcit po-
trebu opatfeni. Navrhovany model je sice v souladu s mezinarodnim pfi-
stupem k fizeni rizik, ale fada organi jiZ pied nékolika lety zacala uplat-
novat vlastni pristupy k rizeni rizik a zejména hodnoceni rizik. Jejich pri-
stupy a zkuSenosti jsou proto predmétem kapitoly 5.2.4.

Kromé modelu FAO poskytuji dal§i komplexni predpisy, doporu-
¢eni, smérnice a prirucky pokyny pro zavadéni specifickych prvki
vnitini kontroly, napf. hodnoceni hodnoty za penize nebo interni audit.
Zatimco prvni z nich je povinnou soucasti vnitini kontrolni ¢innosti kaZz-
dého ministerstva, rozhodnuti o tom, zda a jak interni audit zavést, je na

8 prasident des Bundesrechnungshofes, 2017: 8
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ministerstvech samotnych. Nicméné obé tyto Casti jsou dileZitou sou-
¢asti komplexniho pristupu k vnitini kontrole a budou podrobnéji roze-
brany v oddilech 5.2.5 a 5.2.6.

5.2.3 Kontrolni prostiedi
Retézec vefejnych vydaji

Federalni rozpocet je jednolety, modifikovany rozpocet zaloZeny na
penéznich polozkach?, ktery predklada predevSim finan¢ni informace.
Ministerstvo financi (Finanzministerium, MoF) navic pripravuje neza-
vazny finan¢ni plan v poloviné obdobi. Nedavno MF zavedlo reformu za-
méfenou na vysledky, ktera vyZaduje, aby ministerstva popsala své cile
a priority v prislusnych ¢astech rozpoctovych dokumentt. Podle GG,
HGrG a BHG musi byt pti sestavovani a plnéni rozpoctu dodrzovano né-
kolik zasad (tj. univerzalnost, konkrétnost, zastupitelnost, ro¢nost, vcas-
nost, finan¢ni dostatecnost a nezbytnost, zakaz baleni, efektivnosta hos-
podarnost, vyrovnanost rozpoctu, presnost a spolehlivost a demokra-
tické schvalovani a odpovédnost).10 Zasada hospodarnosti a efektivnosti
(¢l. 114 odst. 2 véta 1 GG, § 6 HGrG a § 7 BHO) vyZzaduje, aby sprava hos-
podarila s rozpoc¢tem hospodarné (§ 7 odst. 1 BHO) a dodrZovala zasadu
minima (tj. dosdhnout urcitého cile s co nejmensim poctem zdroji) i za-
sadu maxima (tj. dosahnout co nejvétsiho uzitku s danymi zdroji). Kromé
toho § 7 odst. 2 spolkového rozpoctového zakona (BHO) vyzaduje (pred-
béZné) ekonomické posouzeni vSech finan¢nich opatieni, které musi za-
hrnovatirozdéleni rizik. Zohlednéni ekonomické zasady bylo navic v ne-
davné dobé posileno zavedenim dalSich pirezkumii vydajt, které vyZaduji
spoletné posouzeni oblasti politiky z hlediska vhodnosti, ucinnosti a
efektivity.

Podle ¢lanku 65 Zakladniho zdkona je kaZdy spolkovy (liniovy) mi-
nistr odpovédny za hospodareni svého ministerstva (,Ressortprinzip*),
a tedy i za rozpocet. V zasadé plati, Ze za kontrolu a plnéni svych rozpoc-

9 Zatimco na zemské a mistni trovni byly provedeny ucetni reformy smérem k akrual-
nimu ucetnictvi, Gstfedni vlada zachovava (modifikovany) model Gicetnictvi zalo-
Zeny na penéznich prostiedcich (Papenfuf et al., 2017).

10 Tyto zasady se do znacné miry vztahuji na vSechny urovné verejné spravy.
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tovych zavazkil v priibéhu rozpoctového roku odpovidaji jednotliva mi-
nisterstva (OECD, 2015, s. 16). Interven¢ni pravomoc MF, zejména pfti pl-
néni rozpoctu, je omezena na specifické pripady (OECD 2014, s. 26).
Kazdy organ, ktery hospodafli s prijmy nebo vydaji, musi jmenovat
spravce rozpoctu (§ 9 zakona o rozpoctovych pravidlech ). Nejen na spol-
kové, ale i na zemské urovni prebira vedouci rozpoctového odboru nebo
v opatném pripadé sam vedouci odboru zpravidla roli rozpoctového re-
ferenta, ktery je zodpovédny za vnitini administrativni kontroluy, tj. nejen
za zajisténi pridélovani finan¢nich prostredkl spravnym oblastem a do-
drZovani rozpoctovych limitd, ale také s ohledem na efektivnost plnéni
rozpoctu (Wenzler, 1997: 160). Spravci rozpoctu jsou odpovédni minis-
trovi a spravnimu rediteli ministerstva (OECD, 2014: 26). Spravce roz-
poctu miiZe rovnéz delegovat ¢asti rozpoctu na jiné utvary v ramci or-
ganu nebo na jiné organy za ucelem jeho plnéni. To vSak nesniZuje jeho
celkovou odpovédnost.

V souhrnu plati pfisna pravni a hierarchicka opattreni. Ministr, ur-
¢eni vedouci oddéleni a spravci rozpoctu jsou ze zakona odpovédni za
spravnost, ucelnost, hospodarnost a efektivnost vyuZzivani zdroj sub-
jektu.

Dobra praxe DE1- Kontrolni prostredi - Ustfedni organy statni spravy:
Jasné pravni a hierarchické odpovédnosti

Existuji pfisna pravni a hierarchicka pravidla, podle nichZ ministr a tfed-
nici odpovédni za rozpocet odpovidaji za spravnost, ucelnost, hospodar-
nost a efektivnost vyuzivani zdrojl subjektu. Federalni ministerstvo fi-
nanci ma vliv na plnéni rozpoctu pouze ve specifickych pripadech. (COSO
2&3)

Interni kontrolni retézec!!

Pro zajisténi fadného plnéni rozpoctu existuje fada piredpisti a po-
kynii. PInéni a monitorovani rozpoctovych prostredkii ministerstev se
provadi na zakladé rozpoctovych kapitol. Na za¢atku rozpoctového roku
zpristupni MF ve svém centralnim informa¢nim systému rozpoctové

11 prevzato z Evropské komise (2012: 105-107), Evropské komise (2014: 137-139) a
OECD (2014)
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prostiedky pro jednotlivé okruhy vrcholnym spolkovym organtim odpo-
védnym za konkrétni oddil, tj. istavnim organtim (spolkovy prezident,
Spolkovy sném, Spolkova rada, Spolkovy ustavni soud, Spolkové kanclér-
stvi (Bundeskanzleramt) a ministerstva.

Povéreni rozpoctari vrcholnych spolkovych organt rozdéluji fi-
nancni prostiredky podle moZnosti a potieby podfizenym organtim a dal-
$im subjektiim v ramci vrcholného spolkového organu. Financni pro-
stredky lze rozdélit v nékolika krocich. Kazdy okruh ma nakonec alespon
jednoho spravce okruhu, ktery je opravnén pouZit pridélené prostredky
na zavazky pri plnéni rozpoctu nebo provadéni plateb. Pro federalni roz-
pocet existuje pribliZné 9000 spravci kapitol (rozpoctti)12 (OECD 2014:
26).

Podle § 70 spolkového rozpoctového zakona mohou platby pfijimat
nebo provadét pouze pokladny a platebni mista. Proto musi spravce za-
hlavi vydavat pokyny pro vSechny pfijmy a platby federalni pokladné
prostiednictvim pisemného nebo (ve vétSiné pripadii) elektronického
platebniho ptikazu. Spolkova pokladna kontroluje, zda byl platebni pri-
kaz spravné vyplnén a podepsan opravnénymi osobami, jejichZ podpisy
jsou zde zaznamenany. Pri vytvareni platebniho pitikazu je proto nutné
dodrzovat zasadu dvojiho fizeni13, tj. vZdy musi byt zapojeny dvé osoby.
Poté zauctuje platbu do centralniho federalniho informac¢niho systému.
Témér vSechny platby probihaji prostiednictvim spolkovych uctl vede-
nych u Némecké spolkové banky. Federalni MF a jim povérené urady,
jako jsou federalni finan¢ni uiady, maji vyhradni piistup k ti¢tiim, na roz-
dil od spravce (distributora prostredkli nebo spravce kapitoly) z federal-
niho organu, ktery disponuje rozpoctovymi prostredky (Evropska ko-
mise 2014: 137-139).

128000 podle Evropské komise (2014)

13 takzvany princip Ctyt oCi (také: princip vice o¢i nebo dudlni princip) ma v podstate za
cil nenechat rozhodovat pouze jednu osobu. SlouZi tedy jak k zajiSténi kvality, tak k
minimalizaci rizik tim, Ze chrani pfed neimyslnymi chybami a Gmyslnym zneuzitim
(napf. nevérou, podvodem). Princip ¢tyt oéi prebird myslenku oddéleni funkci. Ty-
pickymi oblastmi pouZiti jsou fizeni hotovosti nebo prevence korupce.
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Externi ridici Fretézec

Dozorc¢i organ pokladen sleduje ¢innost federalnich pokladen. Jedna
se o nezavisly organ spadajici pod Spolkové centrum pro hotovosta ucty.
Dozor¢i organ pokladen kontroluje federalni pokladny bez predchoziho
upozornéni (podobna logika plati i na statni a mistni urovni).

Externi kontrolu v Némecku navic provadi Spolkovy kontrolni uirad
(FAO) se sidlem v Bonnu, ktery se sklada z deviti kontrolnich oddéleni
pokryvajicich 49 kontrolnich oblasti. Zaméstnava priblizné 720 zamést-
nancil. Podle ¢l. 114 odst. 2 zakladniho zdkona FAO kontroluje rozpocet
a ucty, jakoziucinnosta spravnostrozpoctového a hospodarského rizeni
federalni spravy. Oblasti auditu (mimo jiné) zahrnuji i.) vSechny spol-
kové urady, ii.) veSkery zvlastni spolkovy majetek (napf. Bundeseis-
enbahnvermdogen, spolkovy Zelezni¢ni majetek) a také iii.) spolkové pod-
niky (napt. Deutsche Bahn). Kromé toho FAO kontroluje organy mimo
federalni spravu, zejména pokud i.) plni ¢asti federalniho rozpoctu nebo
dostavaji nahradu vydajii od federdlni vlady, ii.) spravuji federalni fondy
nebo majetek federalni vlady nebo iii.) dostavaji dotace od federalni
vlady.

5.2.4 Hodnoceni rizik

PrestoZe zavedeni navrhovaného ramce rizeni rizik ze strany FAO
neni povinné, nékteré (organizacni slozky) ministerstev a agentur (viz
oddil 5.5.1) zacaly zavadét komplexni systémy rizeni rizik jiZ pred néko-
lika lety. Jejich rozdilné pristupy a zkuSenosti jsou predmétem této kapi-
toly. Tento oddil analyzuje zejména dva federalni organy:

- Spolkovy ufrad pro hospodarstvi a ochranu klimatu (Bunde-
samt fiir Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle), BAFA14

14 predkladany pripad shrnuje, pfeklada a aktualizuje popis ptipadu z Motla a Richtera
(2016: 73) a vychazi ze zprav v médiich a z hodnoceni webovych stranek uiradu
(kvéten 2022).

102



NEMECKO

- Spolkovy tstav pro vyzkum a zkouseni materiali (Bundesan-
stalt fir Materialforschung und -priifung), BAM15

Spolkovy urad pro hospodarstvi a kontrolu vyvozu (Bundesamtes
fur Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle, BAFA) je federalni urad podiizeny
Spolkovému ministerstvu hospodarstvi a klimatu. Je povéren diileZitymi
administrativnimi ukoly spolkové vlady v nasledujicich oblastech: Zahra-
ni¢ni obchod, podpora hospodarského rozvoje a malych a stirednich pod-
niki, energetika a dohled nad auditory. Ufad ma $est generalnich Fedi-
telstvi, ktera se dale déli na reditelstvi a odbory. Spolkovy ufad pro hos-
podarské zalezitosti a kontrolu vyvozu ma v soucasné dobé priblizné 1
000 zaméstnanct. V roce 2009 byly Gvahy o zavedeni systému fizeni ri-
zik konkretizovany a byl vytvoren projektovy tym. Kromé toho byl v jed-
notlivych pripadech prizvan externi konzultant. V roce 2010 byl vypra-
covan koncep¢ni ramec a pokyny k fizeni rizik, které vyustily v zavaznou
smérnici o fizeni rizik. Od dubna 2011 je fizeni rizik zaclenéno do béz-
ného provozu a ¢tvrtletné se zpracovava dokumentace a zpravy o rizi-
cich.

BAM je nadrizeny védecky a spolkovy technicky institut (tj. vySsi
spolkovy organ), ktery je pfimo podrizen Spolkovému ministerstvu hos-
podarstvi a ochrany klimatu (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Kli-
maschutz, BMWi). Testuje, zkouma a poskytuje poradenstvi s cilem chra-
nit lidi, Zivotni prostredi a hmotné statky. Na rtiznych trovnich jsou ur-
Ceny, sdéleny a zavedeny pozadavky na bezpecnost v technologii a che-
mii. BAM, ktera tvrdi, Ze ,bezpecnost déla trhy“, je tak sama o sobé sou-
¢asti statni prevence rizik v Némecku. Kromé této zastireSujici role byl v
poslednich letech ve spoletnosti BAM zaveden interni systém fizeni ri-
zik. Vychozim bodem pro zavedeni fizeni rizik v ramci celé organizace
byl podnét prislusného ministerstva (BMWi) z roku 2014. Poté byl zaha-
jen pocatecni vyvoj pokynii pro rizika. V nasledujicich letech nabyva ¥i-
zenirizik na vyznamu. V normé kvality ISO 17025:2017, ktera je pro BAM
ve vétSiné oblasti smérodatna, je v aktudlni verzi z roku 2017 také jasné

15 Predkladany pripad shrnuje, pfeklada a aktualizuje popis piipadu z posledni do-
stupné verze spolkového organiza¢niho manualu (Bundesministerium des Innern
und fiir Heimat, 2022) a také (Hirsch et al., 2020: 90) a vychazi také ze zprav v meé-
diich a z hodnoceni webovych stranek tradu (kvéten 2022)
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zdlraznén vyznam fizeni rizik. Kone¢né v srpnu 2018 zd{raznil odpo-
védny statni tajemnik v BMWi v dopise vedoucim organii pro obchodni
oblasti spadajici pod BMWi, Ze je ,nezbytné [vyuZivat] také nastroje,
které nam umoznuji identifikovat rizika v predstihu a adekvatné na né
reagovat”

Subjekt

Koncepce rizika, ktera je pro BAFA jako organ zasadni, se vztahuje k
perspektivé rizeni a je v souladu s COSO 6 v provoznim kontextu (tj. or-
ganizace specifikuje cile dostate¢né jasné, aby bylo moZzné identifikovat
a posoudit rizika souvisejici s cili). Cilem je systematicky zaznamenavat
a vyhodnocovat udalosti a mozny vyvoj uvnitf i vné uradu, které by
mohly negativné ovlivnit dosaZeni stanovenych cilti a budouci plnéni
ukolii uradu, vnéjsi prezentaci a planovani zdrojl (viz také zasady rizik
na Obrazek 6). V pripadé BAM se koncep¢ni definice rizika nenabizi.

AKtéri

V pripadé BAFA zaznamenavaji manaZeri rizik v oddélenich (ob-
vykle vedouci oddéleni) rizika pomoci formuldrti pro zadavani udaji v
programu Excel, pricemZ zohledniuji Ctyti pole pro rizika a dal$i poza-
davky (viz niZze oddil Ramec). Za vyhodnocovani rizik odpovidaji také
manazeri rizik v provoznich oddélenich. Pokud jde o aspekt podvodd,
protikorup¢ni urednik podporuje fizeni rizik pri identifikaci a posuzo-
vani rizik v oblasti korupce. Podili se na vyhodnocovani rizika korupce a
podvodii v riznych oblastech prace a ma také pravo prevzit iniciativu pfi
identifikaci rizik (COSO 8)

Kontrolni ¢innosti souvisejici s hodnocenim rizik jsou provadény
prostiednictvim pravidelnych schlizek a na zékladé zprav koordinatora
rizik. Koordinator rizik je odpovédny za zajiSténi toho, aby byl vytvoren,
pravidelné aktualizovan a monitorovan celkovy prehled o rizikové situ-
aci spolecnosti BAFA. Agentura BAFA ma pro vyznamna rizika strukturu
Fizeni shora dol{, ale pro tok informaci strukturu zdola nahoru.
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Ramec

Zasady rizik, které slouZi jako zaklad pro védomé nakladani s riziky
ve spoletnosti BAFA, jsou uvedeny na Obrazek 6.
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Obrazek 6. Zasady rizeni rizik ve spole¢nosti BAFA, Némecko16

Risk Principles
The following risk principles act as a basis for the conscious approach towards risks:
Only known risks can be affected, which means

- apermanent adaptation of risk identification to changing circumstances and requirements is
necessary,

- riskidentification has to be integrated into the day-to-day workflow,
- riskinformation has to be obtained regularly.

Risks are hardly avoidable but usually influenceable, which means
= not each and every risk is avoidable,
= there is no chance without a risk, but risks have to be controlled by us,

= risk control occurs through (counter-)measures leading to a mitigation of risk (both
probability of occurrence and possible impacts).

Risks have to be assessed systematically, which means

= risks that are already identified have to be assessed, including their possibility of occurrence
and possible impacts /account of damage,

= when assessing risks, the used assessment procedure has to be consistent to allow a unified
quantitative and qualitative assessment of all risks.

Risk management - ‘everyone’s business’, which means
= Each employee actively prevents risks from BAFA and their partners, respectively
= Each employee informs their supervisors on existing and/or emerging risks
= Active participation of each employee is necessary

Communication - ‘don't be scared of openness’, which means
= occurred dangers and identified risks are communicated immediately and fully,
= the objective of open communication is the identification, the avoidance and the control of
risks,
= jtis notthe objective to find a culprit.

Documentation - evidence is needed, which means
= the measures for early risk detection and repulsion are documented,
= the documentation provides transparency and accountability of measures that were adopted
due to risk management reasons,
= and the recording of risks and their initiated counter-measures serves as proof inter alia
towards our partners as well as the interested public.

16 Motel a Richter (2016: 76).
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Principy pristupu K rizikiim

Nasledujici principy jsou pouzivany jako vychozi podklad pro uvédomély
pristup k riziklim:
Ovlivnit Ize pouze znama rizika, coZ znamena

je nutné realizovat kontinualni adaptaci zplisobii identifikace ri-
zik na ménici se okolnosti a pozadavky,

identifikace rizik musi byt zahrnuta do kazdodenni pracovni na-
plné,

informace o rizicich musi byt ziskavany pravidelné.

Rizikiim se Ize jen ztéZka vyhnout, ale vétSinou je lze ovlivnit, coZ
Znamena

ne kazdé riziko je nevyhnutné,

bez rizik nejsou Zadné Sance na pokrok, ale tato rizika musime fi-
dit my,

rizeni rizik je realizovano prostiednictvim (proti)opatieni, které
vedou k jejich zmirnéni (jak pravdépodobnosti vyskytu, tak také
moZnych dopadii).

Rizika musi byt posuzovana systematicky, coZ znamena

identifikovana rizika musi byt posouzena, a to také z hlediska
pravdépodobnosti jejich vyskytu a moznych disledki /
odpovédnosti za Skodu,

pfi hodnocenti rizik musi byt aplikovan proces, ktery je
konzistentni, tedy umoziujici jednotné kvantitativni a
kvalitativni hodnoceni vSech rizik.

Rizeni rizik - ,tyka se nas vSech“, coZ znamena

kaZzdy zaméstnanec aktivné piredchazi rizikiim vyplyvajicim z po-
Zadavkl BAFA a jejich partnert,

kazdy zaméstnanec informuje své nadrizené ohledné existujicich
nebo vznikajicich rizicich,

je nezbytna aktivni u€ast vSech zaméstnanct.

Komunikace - ,,nebojte se mluvit oteviené“, coZ znamena

vyskytne-li se néjaké nebezpeci nebo je identifikovano riziko, je
nutné je komunikovat ihned a kompletné,

zamérem oteviené komunikace jsou identifikace, predchazeni a
tizeni rizik,

zamérem neni najit vinika.
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Dokumentace - je nutné disponovat zaznamy, coZ znamena

108

opatieni pro v€asné odhaleni a odstranéni rizik jsou dokumento-
vana,

dokumentace zahrnuje také informace o transparentnosti a spo-
lehlivosti opatfeni, ktera byla prijata z d@ivodu fizenfi rizik,

a zaznamy o rizicich a zahajenych protiopatienich slouzi mimo
jiné také jako dlikaz pro nase partnery a zainteresovanou verej-
nost.
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Vybér prislu$nych kategorii rizik je specificky pro danou organizaci.

Pro BAFA byly urceny nasledujici klicové kategorie rizik (oblasti rizik),

které slouZi jako voditko pro identifikaci rizik (zasada COSO ¢. 7):

1. Strategickd rizika: Zména politickych podminek, ktera by mohla ovliv-
nit dosaZeni cilli agentury nebo existenci BAFA; reputacni rizika, tj.
negativni vliv na vnimani klientdi, partnert, partnerskych minister-
stev, jinych ministerstev nebo resortii a Siroké verejnosti.

2. Regulacni rizika: Regulatni pozadavky nebo zmény pravni situace,
napf. technické normy, programy financovani nebo zakony o zahra-
ni¢nim obchodu.

3. Operaéni hrozby: Zivelna rizika, jako jsou povodné, poZary, $kody zpii-
sobené bourkou; selhani kritickych technickych systémi, napft. IT
nebo energetiky.

4. Provozni rizika: napt. zpoZdéni pti vyrizovani zadosti, financ¢ni rizika,
korupce, procesni a proceduralni rizika

Kromé toho BAFA pfii posuzovani rizik pro dosaZeni cili zvaZuje
moZnost podvodu.

Dobra praxe DE2- Hodnoceni rizik - ustfedni organy statni spravy:
Ctyfi oblasti rizik slouzi jako zaklad pro hodnoceni rizik

BAFA identifikuje Ctyti oblasti rizik, které slouZzi jako zaklad pro hodno-
ceni rizik. Mezi nimi najdeme strategicka rizika, ktera by mohla ovlivnit
dosaZeni cilii agentury nebo existenci BAFA. BAFA systematicky zvaZuje
moZnost podvodu pii posuzovani rizik pro dosaZeni cilti tim, Ze do cyklu
rizeni rizik zaclenuje protikorup¢ni oddéleni. (COSO 7, 8 & 9)

Aby bylo moZné systematizovat priciny rizik a v pripadé potreby je
spojit do vétsich svazkd, je v piipadé BAM kazdé riziko prirazeno k pii-
vodnimu typu rizika. To také usnadniuje zpracovani opatfenia spolupraci
s dalsimi odpovédnymi Gtvary v ramci organizace. RozliSuje se Sest typi:
1. Kvalita,

Pravni predpisy,
Zabezpeceni,
Ochrana udajt,
Kontrola nebo
Provozni.

o Uk WD
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Dale jsou rizika zafazena do jedné ze tii skupin moZnych acinkd.
Ukazalo se, Ze hodnoceni dopadi rizik ve vylu¢né finan¢nich dimenzich,
které se Casto pouziva v podnikatelském kontextu, neni pro BAM (a prav-
dépodobné ani pro jiné verejné instituce) mozné nebo nedosahuje poza-
dovanych vysledki. Dopady jsou rozdéleny do tii skupin:

- Finance,
- Povésta
- Vysledek.

Zkracenim seznamu na pouhé tii skupiny dopadii bylo moZné sou-
stiedit velké mnoZstvi nékdy rozptylenych popisti dopadii a ucinit je sro-
zumitelnéjSimi.

Metody

V pripadé BAFA se jako kritéria mérenirizika pouZiva pravdépodob-
nost vyskytu a potencialni dopad rizika. Pokud je to moZné, provadi se
kvantitativni hodnoceni. V pripadé kvalitativniho hodnocenti existuji pre-
dem definované klasifikace pro pravdépodobnost vyskytu (nepravdépo-
dobné, mozné, pravdépodobné, velmi pravdépodobné) a pro dopad ri-
zika/vysi Skody (nizké, stfedni, vysoké). Formular pro zaznamenavani
rizik se také vyslovné pta na dopad na povést organu (ano/ne) a poZa-
duje, jak zavaZzny by mohl byt dopad na povést. Je také diileZité zminit, Ze
agentura BAFA provadi hodnoceni rizik na Cistém zakladég, tj. s ohledem
na jiz prijata opatreni.

Dobra praxe DE3- Hodnoceni rizik - ustfedni organy statni spravy: P¥i-
stup zalozeny na cistém zakladu

Identifikovana rizika jsou hodnocena podle pravdépodobnosti vyskytu a
dopadu. Agentura BAFA navic provadi hodnoceni rizik na ¢istém zakladé,
tj. s ohledem na jiz prijata opatreni. (COSO 6, 8 & 9)

V pripadé BAM se pro posouzeni pouZziva Sablona zpravy o riziku,
ktera obsahuje vSechny informace potirebné pro dalsi zpracovani. Kaz-
dému riziku je prirazen jedine¢ny identifikator (.) a oznacleni rizika.
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Déle se zaznamendava datum vytvoreni a jméno tviirce (,poskytovatele
rizika“), aby bylo moZné v pripadé potieby provést pozdéjsi dotazovani.
Typ rizika by mél poskytnout pocatec¢ni klasifikaci rizika. V praxi se to
tasto jevilo jako nejasné, a proto bylo zru$eno. Ustfednim aspektem $a-
blony je popis pric¢iny a nasledku identifikovaného rizika. Pravdépodob-
nost vyskytu a dopad rizika z pohledu zadavatele rizika jsou rovnéz kla-
sifikovany, coZ vede k rtiznym kategoriim rizika (A-B-C). Zakladem pro
urceni kategorie je klasicka matice rizik se tfemi rozméry, z nichz kazdy
odpovida pravdépodobnosti vyskytu rizika a rozsahu Skody. Nakonec, a
pouze pokud je to mozné, je tireba predloZit navrhy opatfeni pro rizeni
rizik.

V celkovém (organiza¢nim) pohledu na vSechna rizika se kategorie
rizik vyplyvajici ze zpravy o rizicich znovu prezkouma a v pripadé po-
treby upravi. V nékterych pripadech mélo smysl sniZit rozsah Skod nebo
pravdépodobnost vyskytu z pohledu organizace jako celku, coZz vedlo k
zatazeni do niZ8i kategorie. Napriklad z pohledu jednotlivé organiza¢ni
jednotky jsou diisledky vyskytu rizika (napf. do¢asné odstaveni ¢asti or-
ganizac¢ni jednotky) zavazné (kategorie A). Pro organizaci jako celek je to
v pripadé potreby vyrovnano do stiedniho rozsahu Skod, coZ vede k
upravené kategorii rizika (kategorie B).

Zpravy orizicich jednotlivych oddéleni jsou aktualizovany kazdych
Sest mésicli. Nova rizika identifikovana jednotlivymi dtvary nebo za-
streSujici ¢i trvalé problémy jsou zahrnuty do pololetnich zprav o rizicich
a jsou k dispozici Gtvartim pro individualni posouzeni nebo vypracovani
navrhii opatieni. Kromé toho se na centrdlni drovni provadi strategické
hodnoceni rizik. Relevantni kratkodoba rizika jsou fizena jako ad hoc ri-
zika prostrednictvim moZnosti okamZzitého hlaseni a vedou k odpovida-
jicim okamzitym ¢innostem.

Dobra praxe DE4- Hodnoceni rizik - Gstfedni organy statni spravy: Sa-
blona zpravy o rizicich

BAM Klasifikuje a vyhodnocuje celkové organizacni dopady jednotlivych
rizik zahrnujici vSechny organiza¢ni jednotky a posuzuje zmény, které by
mohly vyznamné ovlivnit systém vnitini kontroly. V tomto ohledu se roz-
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liSuje Sest typi rizik, tfi kategorie dopadii a jejich zavaZnost. V nepo-
sledni fadé jsou kaZdych Sest mésicli aktualizovany zpravy o rizicich jed-
notlivych oddéleni. (COSO 7 & 9)

Dopad

Rizeni rizik je pIné integrovano do organiza¢ni struktury a postupi spo-
le¢nosti BAFA. Rizen{ rizik je provadéno predev$im decentralizované
pracovniky odpovédnymi za fizeni rizik. Musi zavést ucinna protiopat-
Feni a informovat ostatni dot¢ené organizac¢ni jednotky, vedeni uradu a
koordinatora rizik. Kromé toho jsou sledovany rizikové faktory pro
viasné odhaleni. Rizeni rizik je podle planu opakované zafazovano na
program jednani na drovni utvart a vyssich dtvard, napf. systém fizeni
rizik je pravidelné projednavan na pravidelnych poradach vedoucich
utvarll v ramci pripravy zpravy o rizicich pro vedeni uradu. Celkové se

v IV

povédomi o rizicich u vSech zucastnénych rozsirilo a 1ze hovofrit o vy-

razné kulture rizik na vyssich hierarchickych urovnich (od vedouciho od-
déleni vyse).

V pripadé organizace BAM jsou rizika po jejich identifikaci nebo ak-
tualizaci systematizovana oddélenim manaZerského ucetnictvi a podpo-
Fena prisluSnymi opatienimi. V pfipadé potieby se pro kazdé riziko na
zakladé zpravy o rizicich stanovi provozni odpovédnost za: i) posouzeni
rizika a ii) provedeni opatieni ke sniZeni nebo zmirnéni rizika. V pripa-
dech, kdy existuji ,zvlastni urednici, jsou uvedeni i oni. Na zakladé na-
vrhii ve zpravé o rizicich jsou definovana potiebna protiopatieni a ¢in-
nosti minimalizujici rizika, které jsou pridéleny osobam odpovédnym za
jejich provedeni a jsou jim stanoveny terminy. Stav realizace jednotli-
vych aktivit je pravidelné kontrolovan. Nakonec jsou vSechny Cinnosti
provedené v minulosti (od pocatku zpravy o rizicich) zdokumentovany v
historii rizik. Datum opétovného predloZeni slouzi ke sledovani realizace
jednotlivych Cinnosti. Soucasné se kontroluje pravidelny pfezkum hod-
noceni rizik a u€innosti prisluSnych opatreni.
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Dobra praxe DE5- Hodnoceni rizik - ustiredni organy statni spravy:
Kontrastni opatreni

BAM vybira a rozviji kontrolni ¢innosti a dokumentuje historii rizik, {imz
prispiva ke zmirnéni rizik pro dosazeni cilii na ptijatelnou uroveri. (COSO
7&9)

Z pohledu oddéleni manaZerského ucetnictvi a dotfenych organi-
zacnich jednotek je nastroj rizeni rizik prakticky pouZzitelnym nastrojem
pro rizenirizik, ktery je srozumitelny a pochopitelny. Zaroven kombinuje
vykazovani rizik s nezbytnymi opatfenimi pro jejich kontrolu.

5.25 Kontrolni ¢innosti

Provadéni kontrolnich ¢innosti se na jednotlivych ministerstvech
li81, priCemz nékteré z nich jsou v souladu s mezinarodnimi navrhy
ramci Fizenf rizik, jako je COSO. Rada predpisii a pravidel natizuje pro-
vadéni kontrolnich ¢innosti, které jsou zaméreny predevSim na zajisténi
zakonnosti, souladu a spravnosti ¢innosti a na zmirnéni rizik souviseji-
cich s témito aspekty. Existuje vSak také dlleZity povinny nastroj vnitini
kontroly, tj. ekonomické hodnoceni, které musi byt uplatiiovano vSemi
ministerstvy a federalnimi agenturami a jehoZ cilem je pokryt odtivod-
néni dané ¢innosti a posoudit zamySleny vysledek a dopad kapitalovych
vydajti (tj. hodnoceni vykonnosti a hodnoty za penize). Vzhledem k cilim
tohoto projektu se zamérujeme predevSim na kontrolni ¢innosti v ramci
povinného hodnoceni hospodarnosti/hodnoty za penizel”.

Hospodarska hodnoceni (Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen, WU)
na spolkové urovni maji podobu hodnoceni hodnoty za penize a jsou
oznacovana za klicovy predpoklad pro uc¢inné a efektivni vyuzivani roz-
poctovych prostredki. Zahrnuji systematické posuzovani toho, (1) zda je

17 Definice jsou vzajemné zaménitelné. Tato Cast vychazi z dokumentid Prasident des
Bundesrechnungshofes (2013, 2018) a Bundesministerium der Finanzen (2011,

2017, 2021). Pro projekty PPP i vystavbu na federalni Grovni existuji konkrétné;jsi
pokyny.
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planované opatfeni ucinné pri dosahovani politického nebo spolecen-
ského cile, (2) zda jsou pouZité zdroje v nejvyhodnéjSim poméru k vy-
sledklim a (3) zda je pouZiti zdroji co nejnizsi (3E).

Celkovou odpovédnost za federalni rozpocet nese prislusné spol-
kové ministerstvo. Podle § 28 spolkového rozpoctového zakona (BHO)
musi byt pfi sestavovani ro¢niho spolkového rozpoctu zajisténo dodrzo-
vani hospodarského principu. § 7 BHO konkretizuje hospodarsky princip
zakotveny v némecké ustavé pro spolkovou spravu. Zejména § 7 odst. 2
BHO ukladé spravnim organim povinnost provadét u vSech finan¢né
ucinnych opatreni odpovidajici ekonomické posouzeni (pomér cena/vy-
kon). Kromé toho je treba vzit v tvahu rozloZeni rizik spojenych s opat-
Fenimi. V konkrétnich pripadech musi mit poskytovatelé ze soukromého
sektoru moznost prokazat, zda a do jaké miry mohou plnit verejné ukoly
nebo hospodarské ¢innosti slouZici vefejnym uceliim stejné dobie nebo
lépe.”

Ekonomické hodnoceni nebo hodnoceni poméru mezi kvalitou a ce-
nou je povinné pro "vSechna finan¢né ucinna opatreni”; navic prislusné
spravni narizeni upresiiuje, Ze vSechna opatifeni na ustredni vladni
urovni, ktera maji vliv na federalni rozpocet, musi byt v souladu s ekono-
mickym principem. Ve znéni platném od zaii 2005 nafizeni také vy-
slovné odkazuje na nutnost zohlednit aspekt rizika pfi posuzovani hod-
noty za penize. Tyto obecné poZzadavky v §7 BHO jsou doplnény sprav-
nimi piedpisy a pracovnim manuélem (,,Uvod do hodnoceni hodnoty za
penize“), ktery vydava a aktualizuje (posledni aktualizace v roce 2021)
Federalni ministerstvo financi a obsahuje konkrétni pokyny, vysvétlivky
a minimalni poZadavky. PrestoZe pracovni pfirucka neni formalné za-
vazna, FAO ji povaZuje za fadné provadéni rozpoctového prava - a ma tak
vlastné normativni ucinek.

Hodnoceni proto vychazi z komplexniho regula¢niho ramce a tvorfi
dileZitou soucast kontrolni ¢innosti pii spravé verejnych prostiedki. V
nasledujicich kapitolach se zabyvame nékolika zakladnimi otazkami ty-

kajicimi se hodnoceni poméru mezi cenou a kvalitou implementace.

AKtéri
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V souladu se spravnim radem k § 7 BHO by hodnoceni hodnoty za
penize mélo byt zpravidla vypracovano prisluSnym organiza¢nim utva-
rem, ktery je zaroven odpovédny za finan¢né ucinné opatreni. To vSak
nevylucuje, aby ustfedni organizacni jednotky dotfenych organi, jako
jsou specidlni servisni jednotky nebo kompeten¢ni centra, plisobily jako
poradci pfi pripravé posouzeni hodnoty za penize nebo aby toto posou-
zen{ provadély. Utednici odpovédni za rozpocet - ktef{ jsou v kazdém
spolkovém uradé odpovédni za vSechny rozpoctové zalezitosti - se mo-
hou podle vlastniho uvaZeni ucastnit hodnoceni hodnoty za penize nebo
byt informovani o ptislusnych vysledcich (viz oddil o dopadech). Zasadni
vyznam zde ma také otazka, zda byly provedeny odpovidajici ekono-
mické analyzy.

Podle informaci spolkovych organt, které FAO vyhodnotilo, bylo v
roce 2008 36 % ekonomickych hodnoceni vypracovano specializova-
nymi organiza¢nimi jednotkami a 28 % ustfednimi organiza¢nimi jed-
notkami. U 28 % hodnoceni byli povéreni externi poradci. Rozpoctari se
podileli na hodnoceni 69 % vSech organt, v 31 % se na hodnoceni nepo-
dileli.

FAO doporucuje, aby organizacni jednotky - obecné reeno - prova-
dély studie samy, ale nabizi také moZnost zapojeni centralni organizacni
jednotky jako "kompetenc¢niho centra” s poradni funkci.

Konec¢nou rozhodovaci pravomoc by méla mit organizacni jednotka,
ktera opatfeni provadi. FAO dale doporucuje zapojeni externich stran,
aby se v ramci organizace vybudovaly odborné znalosti, a tim se v bu-
doucnu sniZila zavislost na externich odbornicich. Podle zkuSenosti FAO
miZe mit sdruzovani ukoli v souvislosti s vyzkumem a vyvojem v cen-
tralnich organizac¢nich jednotkach pozitivni ucinky. To se tyka zejména
sdruZovani metodickych poznatk, standardizace a objektivizace norem
nad ramec jednotlivych pripadi a transparentnosti a srozumitelnosti
Setreni. FAO to rovnéZz povazuje za vychozi bod pro zvySovani povédomi
o nutnosti ekonomického hodnoceni prostirednictvim poskytovani pora-
denstvi a predavani znalosti.
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Ramec

Zakladem ekonomického hodnoceni by mél byt zajem (resp. pro-
spéch) ustredni vlady. I kdyZ je ve vétSiné pripadli v centru pozornosti
zajem prisluSnych organizacnich forem, je tfeba vzit v ivahu i dopady
prislusnych opatieni na spolkovy rozpocet. Perspektiva miiZze mit obrov-
sky vliv na hodnoceni tirovné téinnosti finanénfho opatieni. Uzka per-
spektiva miiZe vést k nespravnym vysledkiim hodnoceni, pokud se na
provadéni prislusného opatireni podili vice organt; déle, pokud ma opat-
Feni podstatné makroekonomické ucinky, musi byt perspektiva ekono-
mickych studii na makroekonomické urovni. Ekonomicka hodnoceni by
proto méla byt provadéna z rozSireného hlediska (tj. s ohledem na do-
pady na federalni rozpocet). Organizacni jednotky by mély po vzajemné
dohodé urc¢it mozné dopady tucasti dalsich federdlnich organti/oddéleni.
V pripadé vyznamnych makroekonomickych dopadii by méla byt studie
ekonomické proveditelnosti zpracovana z celostatniho hlediska a po
konzultaci se vSemi zucastnénymi stranami.

Posouzeni jsou vyZadovana pri (1) planovani novych opatteni,

vCetné Uprav jiZ probihajicich opatreni, a také (2) v priibéhu provadéni a
(3) po dokonceni opatteni (obrazek 8 nize).
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Obrazek 7. Proces ekonomického hodnoceni, Némecko18

Economic (3E) Assessment
Planning
Present +
Initial Defining review
Analysis Goals alterna-
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Economic Consider
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Monitoring Monitoring Monitoring

Hodnoceni hospodareni (3E)
Planovani

Vstupni analyza — Definovani cilli - Prezentace a revize alternativ -
Hodnoceni hospodareni prostiednictvim matematickych metod - Zva-
zeni rozloZenti rizik/rizika - Citlivostni analyza - Vysledek / navrzené

reSeni - Vymezeni kritérii pro monitorovani vykonnosti

Monitorovani vykonnosti

Monitorovani cili — Monitorovani vystupti - Monitorovani hospodaieni

18 Prasident des Bundesrechnungshofes 2013: 119. Podrobné vysvétleni jednotlivych

krokt viz BMF (2021)
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Studie odhalila, Ze hodnocenti je na ufradech povazovano za niZsi pri-
oritu, zejména béhem (2) a po (3) dokonceni opatreni. Pravé diky tomu
vSak lze zabranit nezadoucimu vyvoji a predejit chybam v budoucich fi-
nancné ucinnych opattenich.

Vsechny pracovni kroky, vcéetné predpokladi, ptivodu dat a vy-
sledki hodnoceni, musi byt komplexné zdokumentovany. V pripadé
opatieni s malym finan¢nim vyznamem lze od tohoto rozsahu dokumen-
tace upustit. PrestoZe je povinnost dokumentovat cely proces hodnoceni,
mnoho uradi ji povaZuje za ,zatéZujici povinnost” a zaznamenava pouze
vysledky ,studii“. Znalosti a rozhodovaci proces by vSak mély byt trvale
srozumitelné a musi byt dlikladné zdokumentovany. Pro srozumitelné a
pochopitelné rozhodnuti FAO doporucuje zaznamenat alespon pracovni
kroky podle pokynii MF, vcetné predpoklad, ptivodu dat a vysledku stu-
die ekonomické efektivnosti. Od rozsahu standardni dokumentace se lze
odchylit pouze v pripadech mensiho finan¢niho vyznamu (napt. nakup
spotfebniho materialu v malém mnoZstvi).

Dobra praxe DE6- Kontrolni éinnosti - ustfedni organy statni spravy:

Pokyny, pokyny a méritka ve prospéch hospodarného nakladani s ce-
nou

Aby byla zajiSténa jednotnost a srovnatelnost kalkulaci nakladovosti ve
federdlni spravé, stanovuje MF pro kalkulace nakladti sazby osobnich na-
kladli, pausalni ¢astky materidlovych nakladd a kalkula¢ni urokové sa-
zby. Kromé toho pokyny MF slouzi jako zaklad systematické dokumen-
tace hodnoceni hodnoty za penize a mohou pomoci Celit tendenci uvadét
pouze vysledky (a nikoli zakladni postup) hodnoceni hodnoty za penize.
(COSO 12)

Metody

Pro hodnoceni poméru mezi kvalitou a cenou se pouZziva fada me-
tod. Kvantitativni metody analyzy efektivity ndkladl se pouZzivaji pro
hodnoceni a rozhodovani, pokud lze kvantifikovat finan¢ni dopady alter-
nativnich opattreni. V ramci kvantitativnich metod (také: metody vypoctu
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kapitalovych investic) 1ze dale rozliSovat mezi statickymi a dynamickymi
metodami. Kvantitativni metody analyzy kapitalovych investic jsou
vhodné v piipadé, kdy je v cilové koncepci k dispozici nékolik alternativ-
nich feSeni financ¢né efektivnich opatreni pro vybér, nebo v pripadé, kdy
je tieba porovnat jednu nebo vice alternativ se skute¢nym stavem. Pred-
pokladem pro pouziti kvantitativnich metod hodnoceni je dostupnost co
nejpresnéjsich penéZnich udaji o investi¢nich ucincich porovnavanych
alternativ. Musi byt mozné vycislit, jaké platby a vydaje nebo naklady
jsou s investici spojeny, v jaké vysi a v jakém roce. Podle nazoru Spolko-
vého ministerstva financi a Spolkového kontrolniho uradu je zakladni
kvantitativni metodou ocefiovani metoda Cisté soucasné hodnoty. Kvali-
tativni metody hodnocenti hraji roli v pfipadech, kdy jsou do hodnoceni
riznych alternativ zahrnuty nepenéZni aspekty (napf. kvalita nebo bez-
pecnost), tj. kdyZ Cisté kvantitativni ekonomické uvahy neposkytuji jasné
vysledky nebo kdyZ nejsou rozumné proveditelné.

Dopad

Vysledky posouzeni musi byt v€as oznameny schvalovacim orga-
ntim. Urednici odpovédni za rozpo&et maji moZnost podminit zohlednén{
finan¢niho opatieni v rozpoctu existenci vhodného posouzeni hodnoty
za penize. V tomto ohledu se rovnéZ povaZuje za vhodné, aby urednici
odpovédni za rozpocetvice vyuZzivali svého prava podminit projednavani
opatreni pri pripravé a plnéni rozpoctu predloZenim ekonomického hod-
nocenti.

5.2.6 Interni audit

Na federalni urovni neexistuje Zadna zakonna povinnost zavést in-
terni audity. Stavajici predpisy maji bud’ doporucujici charakter, nebo se
omezuji na jednotlivd oddéleni. Po zruseni tzv. predauditnich uradl v
roce 1998 bylo vydano doporucenti zridit interni audity, které by je mély
prakticky nahradit??. JelikoZ se vSak jedna o nezavazna doporuceni, jejich

19 Do konce roku 1997 existovala fada piedbéznych kontrolnich Gradu, které sniZovaly
pracovni zaté€Z Spolkového kontrolniho Gradu. Organizacné a sluZebné byly tyto
urady umistény v kontrolovanych uiadech a institucich, ale podléhaly dohledu Fe-
deralniho kontrolniho uradu. Zakon o vyvoji rozpoctového prava z 22. prosince
1997 zrusil predbéZné kontrolni Gtfady v bezprostiedni spolkové spravé a nahradil
je kontrolnimi arady, které maji stejné kontrolni pravomoci jako Spolkovy kontrolni
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realizace je pomala a vyZaduje ¢as. Spolkovy kontrolni ufad (FAO) v roce
2005 konstatoval, Ze interni audit dosud nemd v organech spolkové
spravy potrebny "status”.

V mnoha pripadech nebyla pochopena jeho funkce jako nastroje fi-
zeni. Tato skuteCnost a chybné analyzy rizik provadéné organy vedly k
nedostatkiim v organizaci, planovani postupu a provadéni internich au-
ditl. V reakci na tuto skutecnost vydalo Spolkové ministerstvo vnitra
(Bundesministerium fiir Inneres, BMI) po dohodé s ostatnimi minister-
stvy doporuceni (2007) k provadéni interniho auditu ve spolkovych tra-
dech. Iv tomto pripadé vSak plati, Ze ,,...rozhodnuti, zda a v jakém rozsahu
je interni audit pro prisluSné utvary nezbytny (...), je véci jednotlivych
utvarti“.20 Vybor pro audit rozpoctového vyboru Spolkového snému ve
svém usneseni ze dne 7. kvétna 2021 pozadal, aby byla stavajici doporu-
Ceni tykajici se interniho auditu ve spolkové spravé prevedena do po-
doby spravniho natizeni. Z prizkumu z roku 2019 navic vyplyv4, Ze 83
% nejvyssich spolkovych uradi (19) ma podle svych tucetnich zavérek
utvar interniho auditu (Bundesministerium des Innern und fiir Heimat,
2020).

PrestoZe dosud neexistuje vyslovny pravni ramec, mnoho federal-
nich organf, které provadéji postupy interniho auditu, se ridi vyse uve-
denymi doporucenimi. Hlavni aspekty smérnice o internim auditu jsou
shrnuty niZe (viz také Komise EU, 2014 a BMI 2007). Podrobnéjsi popis,
ktery zahrnuje i osvédcené postupy, je uveden v oddile 5.3.6

Subjekt

Audity mohou mit podobu auditi shody, inventariza¢nich auditd,
auditli zaloZenych na systému, zejména motivovanych nebo kontrolnich
auditdi (kontrola, zda byly provedeny piredchozi pokyny a doporuceni). V
zavislosti na svém zaméreni se audity provadéji podle nasledujicich kri-
térii: zakonnost, spravnost, bezpecnost, nakladova efektivita, trvanlivost,
uZzitetnost/ucinnost a dopad.

urad a jsou mu podrizeny nejen vécné, ale i sluZebné a organizacné (§ 100 spolko-
vého rozpoctového zakona a § 20a zakona o Spolkovém kontrolnim aradu). Cilem
restrukturalizace bylo zejména jasné odliSit vnéjsi finan¢ni kontrolu od vnitini fi-
nancni kontroly a posilit nezavislost vnéjsi finan¢ni kontroly jejim oddélenim od
kontrolované instituce (Bundesrechnungshof, 2015; Sorgatz, 2021: 25).

20 Bundesministerium des Innern (2007)
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AKtéri

KaZdy organ ma pouze jedno oddéleni interniho auditu. Zadné dalsi
utvary neptisobi jako centralni koordina¢ni nebo harmonizac¢ni jednotky
pfi feSeni otazek vnitini kontroly. Na zakladé analyzy hrozeb nebo rizik
tykajicich se daného organu a s ohledem na pomér nakladi a piinost vy-
pracuje utvar interniho auditu katalog auditnich témat, na némz zalozi
svilj plan auditu. Tento plan pak predklada vedeni ke schvaleni. V dopo-
ruceni se uvadi, Ze utvar interniho auditu pri vypracovavani auditnich
zprav nepfijima pokyny od vrcholového vedeni. Misto toho po ukonceni
auditu neprodlené predklada zavérecnou zpravu o auditu vedeni pfimo
nadrizeného organu.

Ramec a metody

Utvar interniho auditu p¥ijima vhodna opatieni k zajisténi kvality
své prace. MliZe se jednat o zakladni a dal$i vzdélavani zamérené na kon-
krétni ukoly, vyménu zkuSenosti s jinymi utvary interniho auditu a pozo-
rovani jinych ttvari interniho auditu. Vyménu internich zkuSenosti za-
jiStuji prisluSna ministerstva, vyménu meziresortnich zkuSenosti zajis-
tuje Spolkové ministerstvo vnitra. Neexistuje zadny verejny postup cer-
tifikace.

Dopad

Vedeni rozhoduje o tom, jak budou doporuceni utvaru interniho au-
ditu provedena. Za implementaci je zodpovédny sam auditovany subjekt.
Interni audit nepfijima povinnosti mimo ramec internitho auditu, ale
spada pod manaZerskou odpovédnost, v€etné implementace pravidel
pro feSeni stretu zajmd.

Dobra praxe DE7- Interni audit - Ustfedni statni sprava: Model delego-
vani pro mensi subjekty

vr o rv

Na spolkové urovni v Némecku maji menS$i ufady moZnost nechat si in-
terni audit provadét Spolkovym uradem pro spravu (BVA) jako sluzbu v
pienesené piisobnosti. BVA je irad spadajici pod Spolkové ministerstvo
vnitra. Tento model je také znamy jako model delegovani (podle FAO)
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nebo Castéji jako ,externi interni audit“. Od roku 1998 povérily rtizné or-
gany - i mimo plisobnost Spolkového ministerstva vnitra - vykonem in-
terniho auditu BVA.

Tato moZnost je zajimava zejména pro menSi organy, u nichZ by byl in-
terni audit dileZity z hlediska rizik, ale nelze jej odiivodnit z hlediska lid-
skych zdroji (Sorgatz 2021) .
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5.3 Regionalni/statni sprava

5.3.1 Obecny piehled

Spolkové zemé se skladaji z regionalniho parlamentu (Landtag) a
regionalniho premiéra (Ministerpraesident). Obecné se parlamenty voli
na pét let pomérnym zastoupenim, pricemZ predseda vlady je volen re-
gionalnim parlamentem. Parlament tvofi vladu prislu§ného statu. Zem-
ské kabinety jsou organizovany v ministerstvech, jejichZ struktura a ob-
lasti plisobnosti jsou srovnatelné s ministerstvy na spolkové tirovni.

V némeckém federalnim systému jsou za vymahani prava na spol-
kové trovni a na urovni jednotlivych spolkovych zemizodpovédné urady
16 spolkovych zemi (Lander). Navzdory rtiznorodosti jejich velikosti,
spravni tradice a kultury je jejich spravni struktura relativné jednotna (s
vyjimkou tfi méstskych statli). Ty jsou povaZovany za Stadtstaaten (Ber-
lin, Brémy, Hamburk), které jsou zaroven spolkovymi zemémi a obcemi
(Kuhlmann et al. 2021: 6).

Ve vétsiné velkych federalnich statli ma statni sprava tiistupniovou
strukturu: Na vrcholu jsou ministerstva. Za nimi nasleduji spravni okresy
(v pripadé Badenska-Wiirttemberska jsou to Stuttgart, Karlsruhe, Tiibin-
gen a Freiburg) jako stiredni organy. Kromé toho se spolkové zemé déli
na okresy (Badensko-Wiirttembersko, n = 35), méstské obvody (Baden-
sko-Wiirttembersko, n = 9) a obce (Badensko-Wiirttembersko, n=1 101
vateli nepfimé statni spravy. Ustavy spolkovych zemi viak zarutuji ob-
cim pravo na samospravu (5.4.1).

Kromé ministerstev a jim piimo podrizenych agentur existuje také
velké mnoZstvi agentur na statni urovni, které se podobné jako na fede-
ralni urovni znacné liSi svymi mandaty a ukoly. Podobné jako na fede-
ralni urovni jsou agentury strukturalné nezavislé vefejnopravni organi-
zace, které stoji mimo ministerskou spravu, maji vlastni rozhodovaci
pravomoci, ale podléhaji kontrole a dohledu ministerstva (nebo minis-
terstev). Také v pfipadé statni irovné maji agentury vétSinou podobu ve-
Fejnopravnich ustavli nebo nadaci. TotéZ plati pro méstské staty. V pii-
padé Berlina patfi mezi vefejnopravni organizace zejména Berlinska lé-
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katska komora, Berlinska komora architektt a Berlinska advokatni ko-
mora, Berlinsky fond urazového pojiSténi, Charité Universitatsmedizin
Berlin, Freie Universitiat Berlin a Humboldt-Universitat zu Berlin. Pravni
postaveni vefrejnopravni instituce maji mimo jiné Berliner Stadtreini-
gungsbetriebe (BSR), Berliner Verkehrsbetriebe (BVG), Berliner Wasser-
betriebe (BWB) a Verwaltungsakademie Berlin. Mezi vefejnopravni na-
dace patii Nadace berlinské opery, Nadace Berlinské filharmonie, Na-
dace Pruské filharmonie, Nadace pruskych palacti a zahrad Berlin-Bran-
denburg, Nadace pro a Nadace berlinské ustiredni a zemské knihovny (viz
Briihl 2022: 35).

5.3.2 Zvlastni pravni ramec

Na urovni statu jsou hlavnimi pravnimi prameny pro rizeni a kon-
trolu verejnych prostiredki zakladni zakon (Grundgesetz), zakon o roz-
poctovych zasadach (Haushaltsgrundsiatzegesetz), zakony o statnim roz-
poctu (Landeshaushaltsordnung) a dal$i rozpoctové a ucetni predpisy.
Spolkové zemé sice stoji na stejnych zakladnich pilifich (napt. pokud jde
o rozpoctové zasady), ale jsou do zna¢né miry autonomni a nezavislé pri
regulaci svych postupli (vnitiniho) finan¢niho fizeni (Reichard a
Kichler-Stahn, 2019: 102; také ¢lanek 109 zakladniho zakona); Celkové
prispélo nékolik piedpisti, smérnic a doporuceni k riznorodému obrazu,
pokud jde o konfiguraci ptistupii k vnitini kontrole a vnitinimu auditu v
jednotlivych spolkovych zemich a statnich organech. Podobné jako na
centralni urovni se povinné regula¢ni pozadavky vztahuji na specifické
aspekty vnitini kontroly, v mnoha pripadech rovnéz podle logiky cen-
tralni arovné (napf. hodnoceni hodnoty za penize, viz také 5.3.3.). Nee-
xistuji v§ak Zadné presné a jednotné pravni pozadavky tykajici se zave-
deni a pouzivani komplexniho systému rizeni rizik zahrnujiciho aspekty
vnitini kontroly i interniho auditu.

V pripadé statnich organti je pojem rizika uveden v riznych ¢astech
prislusnych rozpoctovych pravidel (LHO). Ne vSechny federalni staty
vSak do svych predpisti zahrnuly aspekty souvisejici s riziky. Napiiklad
ve vétsiné spolkovych zemi jsou rizika zminiovana hlavné v souvislosti s
povolovanim Givérii a pouze ve tfech pfipadech (tj. v Braniborsku, Sle-
svicku-HolStynsku a Berliné) v souvislosti s hodnocenim efektivnosti fi-
nancné ucinnych opatreni (viz také Hirsch et al. 2020): 14-20 pro pre-
hled).
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Podobné jako na federalni urovni je ve vétSiné statii predevsim na
samotnych statnich organech, zda a jakym zplisobem zavedou komplexni
pristupy k vnitini kontrole nebo fizeni rizik nad ramec zakonnych poza-
davki. V tomto ohledu je téZké najit empirické diikazy. Podobné jako na
ustfedni urovni se i na centralni urovni uplatiiuji dal$i komplexni pred-
pisy, doporuceni, smérnice a prirucky, kterymi se ridi zavadéni specific-
kych prvki vnitini kontroly, napf. hodnoceni hodnoty za penize nebo in-
terni audit. Prvni z nich je povinnou soucasti vnitini kontrolni ¢innosti
kazdého statniho organu a do zna¢né miry se ridi stejnou logikou na fe-
derdlni i statni Urovni (viz kapitola 5.2.5). Posouzeni rizik je vSak jako
soucast ekonomického hodnoceni/hodnoceni efektivity vynaloZenych
prostiedkii uvedeno pouze ve tiech ze Sestnacti pripadi. Vzhledem k
tomu, Ze mandatorni predpisy tykajici se vnitini kontroly se do znatné
miry ridi logikou centralni urovné, zaméruje se tato kapitola na interni
audit.

Pristupy k internimu auditu se uplatiiuji i na statni urovni. Ve vét-
$iné statnich predpisi je vSak interni audit uvadén jako néstroj prevence
korupce. Podobné jako na federdlni drovni doporucuje vétSina statl za-
vedeni internitho auditu, coZ znamena, Ze rozhodnuti, zda a jak interni
audit zavést, je na samotnych statnich organech. Nékteré (méstské) spol-
kové zemé (napft. Hesensko, Brémy) vSak vypracovaly komplexnéjsi za-
vazné predpisy a smérnice pro interni audit, které rovnéz slouzi jako re-
feren¢ni bod pro odvozeni osvédc¢enych postupii v kapitole 5.3.6.

5.3.3 Kontrolni prostiedi

Podobné jako na federalni tirovni se klade diiraz na dodrZovani pra-
videl a postupti pro vniti'ni a vnéjsi kontroly.
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Retézec vefejnych vydaji

Podle ¢l. 109 odst. 1 Zakladniho zakona jsou némecka spolkova
vlada a vlady spolkovych zemi ve svém rozpocftovém hospodareni samo-
statné a na sobé nezavislé. Tato ustavni rozpoctova autonomie znamena,
Ze spolkova vlada a jednotlivé spolkové zemé sestavuji své vlastni roz-
pocty a odpovidaji za jejich plnéni, uctovani a kontrolu. Kazda uroven tak
ma mit moznost plnit své ukoly na vlastni odpovédnost. Kromé ¢lanku
109 Zakladniho zakona jsou pravnim zakladem rozpoctli rozpoctova na-
rizeni prisluSnych zemskych ustav, 16 statnich rozpoctovych natrizeni
vydanych k plnéni HGrG2lnebo BHO, néktera ustanoveni zakona o stabi-
lité (StWG) a primo pouzitelna ¢ast II HGrG. Stejné jako v pripadé spol-
kové vlady musi i spolkové zemé dodrzovat své rozpoctové zakony, které
jsou pro rozpoctové obdobi casové omezeny. HGrG zajistuje jednotnost
rozpoctovych zakont a rozpoctovych systémi na tirovni spolkové repub-
liky a spolkovych zemi. Rozpoctova narizeni spolkovych zemi jsou v po-
sloupnosti paragrafii do zna¢né miry obsahové i formalné sladéna s BHO.
Odchylky jsou vS§ak mozné. Napriklad je moZné sestavit rozpocet na dva
roky oddélené po jednotlivych letech (tzv. "dvoji rozpocet"). Zatimco vét-
Sina statl tuto moZnost pravidelné vyuziva, na federalni urovni tomu tak
neni.

VétSina spolkovych zemi pouziva kameralistické (modifikované ho-
tovostni) uCetnictvi a tradi¢ni sestavovani rozpoctu podle poloZek. Pouze
tri z nich zavedly akrualni ucetnictvi (Hesensko, Brémy a Hamburk).
Kromé toho jsou v dokumentech jen obcas uvedeny ukazatele vykon-
nosti a/nebo (strategické) cile (prehled viz Reichard a Kiichler-Stahn,
2021). Na pozadi reforem zamérenych na NPM si pristupy orientované
na vysledky nasly cestu i do organii spolkovych zemi (v¢etné policie, vé-
zenstvi a vzdélavacich instituci), ackoli prisluSné provadéci kroky, které
byly podniknuty, se liSi v pokroku.

21 Zakon o rozpoctovych zasadach (Haushaltsgrundsatzegesetz, HGrG) je zakon, ktery
upravuje zasady pro pripravu a plnéni rozpoctii na spolkové a zemské trovni. Spol-
kova vlada a spolkové zemé musi své rozpoctové zakony - tj. spolkovy rozpoctovy
rad (Bundeshaushaltsordnung, BHO) a rozpoctové tady jednotlivych spolkovych
zemi (Landeshaushaltsordnungen, LHO) - zaloZit na zasadach predepsanych zako-

nem o rozpoctovych zasadach.
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Kromé tohoto vyvoje je Fetézec verejnych vydajii do znatné miry
srovnatelny s federalni urovni.

Dobra praxe DE8- Kontrolni prostredi - Regionalni sprava: Orientace
na vykon

Nékteré spolkové zemé zahrnuji ukazatele vykonnosti do rozpoctovych
dokumenti (napt. Hesensko, Severni Poryni-Vestfalsko a méstské staty
Brémy a Hamburk). V nékterych oblastech zavedly federalni staty do-
hody o vykonu s urady a agenturami (napf. univerzitami). (COSO 2, 6 &
14)

Interni kontrolni Fetézec
Vnitini kontrolni retézec navazuje na logiku federalni urovné.
Externi Fidici Fetézec

Predpisy tykajici se vnéjsi rozpoctové kontroly (tj. vnéjsiho auditu)
na spolkové a zemské urovni jsou do znacné miry harmonizovany, coZ
vyplyva z § 42 zakona o rozpoctovych zasadach, ktery musely spolkové
a zemské vlady provadét do roku 1972.

5.34 Hodnoceni rizik

Na rozdil od federalni irovné neexistuji komplexni doporuceni kon-
trolnich uradi (tj. v podobé ramcti) tykajici se hodnoceni rizik.

Subjekt

Na urovni statu se identifikace a monitorovani rizik zaméruje na
konkrétni aspekty, napt. korupci, transparentnost, ochranu tdajt, bez-
pecnost informaci a dodrZovani predpisti. Protikorup¢ni predpisy a po-
kyny jsou Siroce uplatiiovany a pomahaji predevsim identifikovat, vy-
hodnocovat a zmirfiovat rizika v oblastech prace nachylnych ke korupci.
Tyto predpisy ¢asto ukladaji vedoucimu oddéleni jmenovat organizacni
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jednotku (napriklad utvar interniho auditu). Tato jednotka odpovida za
provadéni uvedenych ukold.

Zplsob, jakym jsou rizikové aspekty feSeny v praxi, se znacné lisi.
Hodnoceni finan¢nich rizik ¢asto souvisi s u¢etnimi pristupy (tj. kamera-
listické vs. akrudlni ucCetnictvi). V tomto ohledu méstsky stat Hamburk ve
zpravé o hospodareni systematicky uvadi rizika, ktera maji negativni do-
pad na majetek, financ¢ni situaci a Cisty prijem mésta, a provadi jejich hod-
noceni. Kromé toho zprava obsahuje také opatireni ke zmirnénti rizik.

Dobra praxe DE9- Hodnoceni rizik - regionalni sprava: Akrualni ucéet-
nictvi stimuluje mapovani finanénich rizik

Nékteré (méstské) staty, a zde zejména ty, které prijaly akrualni ucetnic-
tvi, ve svych rozpoctovych dokumentech hodnoti a uvadéji financni ri-
zika a opatreni k jejich zmirnéni. V tomto ohledu se zda, Ze provadéni
reformy finan¢niho rizeni vedlo také k lepSimu informovani verejnosti o
(finan¢nich) rizicich. (COSO 6)

AKtéri, ramec, metoda, dopad

Neaplikovano.

5.35 Kontrolni ¢innosti

Zatimco provadéni dobrovolnych kontrolnich ¢innosti se pravdépo-
dobné 1is1 mezi jednotlivymi federalnimi staty a ministerstvy a agentu-
rami v ramci statii, empirické diikazy o jejich prijeti nebo sladéni s mezi-
narodnimi navrhovanymi ramci fizeni rizik, jako je COSO, se hledaji ob-
tizné.

Subjekt

Podobné jako na ustfedni drovni natizuje nékolik piedpisti a pravi-
del provadéni kontrolnich ¢innosti, které jsou zaméreny na dosaZeni za-

sad stanovenych v ustavach (tj. zakonnost, soulad, spravnost) a zmirmuji
rizika v tomto ohledu. Kromé toho existuje také dileZity povinny nastroj
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vnitini kontroly, tj. hodnoceni hodnoty za penize, ktery musi uplatiiovat
vSechna ministerstva a statni organy. V tomto ohledu se vétSina spolko-
vych zemi ridi doporucenimi a pokyny z centralni urovné (viz oddil
5.2.5).

S cilem celit dlouhodobym nedostatkiim v hodnoceni hospodar-
nosti, které kontrolni urady neustale zjiStovaly, sledovaly rtizné né-
mecké spolkové zemé vyvoj a dal$i zlepSeni na spolkové urovni. Na statni
urovni doSlo také k ¢etnym zménam nafizeni o statnim rozpoctu a k re-
vizi pracovnich pokynt pro hodnoceni hodnoty za penize. Zejména Ham-
burk a Slesvicko-Hol$tynsko p¥ijaly velmi progresivni a naro¢né pied-
pisy. Ty vyZaduji, aby byla jasné stanovena cilova kritéria a aby bylo je-
jich plnéni sledovano v priibéhu celého investi¢niho procesu. Hledani a
vyvoj alternativ musi byt aktivné provadény a dokumentovany. Hodno-
ceni moZnosti prijeti opatieni na pozadi popsanych cilii ma umoZznit sle-
dovat cely rozhodovaci proces (komplexni hodnoceni viz Neumann et al.
2018).

Dobra praxe DE10- Kontrolni ¢innost - Regionalni sprava: Prabézné
zlepSovani predpist a pokynt pro kontrolu hodnoty za penize

Neustalé zdokonalovani predpisti a pokynii pro hodnoceni hodnoty za
penize na centralni i statni urovni vede ke shromaZd'ovani diileZitych or-
ganizacnich a technickych poznatk{, které maji potencial zvysit rele-
vanci, kvalitu a prijatelnost téchto hodnoceni. (COSO 12, 13 & 16)

AKtéri, ramec, metoda, dopad

Neaplikovano.

5.3.6 Interni audit

Intern{ audit je zminén ve vétSiné statnich predpistl, které maji za-
branit korupci. Pri hledani odkazi v protikorup¢nich predpisech jednot-
livych zemi tykajicich se interniho auditu bylo nalezeno mnoho shod
(napt. zemé, Sasko). Komplexnéjsi a obecnéjsi predpisy (napf. Brémy) a
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doporuceni (napt. Hesensko) vSak existuji pouze v ojedinélych ptipa-
dech (viz také Sorgatz 2021). Napriklad Hesensko formulovalo doporu-
¢eni tykajici se standardl pro interni audity v hesenské statni sprave.
Ten také obsahuje ilustrace pokynu pro sluzbu interniho auditu pro kon-
krétni organ a ilustrac¢ni strukturu auditni zpravy. V jednom pripadé, tj.
pro ministerstvo spravedlnosti, byla tato doporuceni prevedena do za-
vaznych predpisti (Hesse, 2016). Podrobna doporuceni jsou uvedena
niZe (shrnuti podle Hessisches Ministerium der Finanzen, 2016: 1055-
1060).

Subjekt

Interni audit podporuje vedeni organu pfi plnéni jeho celkové od-
povédnosti. Interni audit vykonava nezavislé auditni a kontrolni funkce
jménem vedeni organu. Kromé toho poskytuje podporu v oblasti odbor-
ného a spravniho dohledu, zajiStuje a optimalizuje kvalitu, Gc¢innost a
efektivitu spravni ¢innosti a vytvari transparentnost.

Cinnost interniho auditu se vztahuje na viechny organizaéni jed-
notky a oblasti odpovédnosti organu, aby byly pokryty vSechny spravni
¢innosti a aby se zabranilo vzniku mist bez auditu. Souc¢asti kontroly mo-
hou byt nasledujici t¢mata: dodrZovani piedpisii v ramci spravy, dodrZo-
vani zasad hospodarného jednani, odpovidajici ochrana majetku, vhod-
nost vnitiniho fizeni rizik v¢etné vnitinich kontrolnich systémd, radny
vykon odborného a uredniho dohledu nad vedoucimi pracovniky.

AKtéri

Podle doporuceni "zfizeni uradu interniho auditu je mozZné na cen-
tralni arovni (tj. na urovni nejvyssiho statniho organu) a na decentrali-
zované urovni (vZdy v nejvys$Sich statnich organech a nepodrfizenych
utvarech podnikatelské sféry). V pripadé decentralizovaného reSeni se
vSak odpovédnost interniho auditu v nadfizeném statnim organu vzta-
huje na vSechny organizac¢ni jednotky resortu bez ohledu na odpovéd-
nost mistnich ttvarti interntho auditu podiizené oblasti.

V souladu s povinnostmi a povinnostmi pfi jejich plnéni ma urad
interniho auditu rozsahla pristupova prava k Setreni, informacim a orga-
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niza¢nimu pristupu. Stejné tak jsou vSichni zaméstnanci organizace po-
vinni podporovat a propagovat IA pri plnéni jejich ukold (to zahrnuje
mimo jiné poskytovani informaci a zpristuprniovani pozadovanych doku-
menti).

Zameéstnanci utvaru hodnoceni dopadii se pti plnéni svych povinnosti za-
vazuji k nestrannosti, nezavislosti a svédomitosti. Zasadni jsou zejména
tyto zasady:
- Integrita jako zaklad spolehlivosti vySetiovani;
- Objektivita, vyhodnoceni vSech relevantnich okolnosti bez
ovlivnéni vlastnimi zajmy nebo tretimi stranami;
- Divérnost, aby nedoslo ke zverejnéni informaci bez existu-
jici pravni povinnosti.

Ramec a metoda
Procesy interniho auditu se ridi sedmistupfiovym ramcem a zahr-

nuji rizné typy auditii (Hessisches Ministerium der Finanzen, 2016:
1058-1059):
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Obrazek 8. Sedmistupinovy ramec procest interniho auditu, Némecko?22

Risk-oriented

audit planning

Implementation of
recommendations, follow-up Types of audit
end of audit

Audit conclusion and Audit
reporting preparation

Auditing

activities Audit briefing

Planovani auditu rizik - Typy auditu - Priprava auditu - Brifink k au-
ditu - Realizace auditu - Zavér auditu a priprava zpravy z auditu - Im-
plementace doporuceni navazujicich na vystupy auditu

1. Planovani auditu na zakladé rizik:

V prvnim kroku je na zakladé planovani auditu sestaven ro¢ni nebo
pololetni katalog témat auditu. Ten je odvozen z mapy auditi (auditni
univerzum) a analyzy rizik specifické pro dany organ, pricemz se zohled-
nuje pomér nakladl a prinost. Po schvéleni planu vedenim organu je vy-
dano zadani auditu. Planovani auditu miize a mélo by byt rozsifeno nebo
aktualizovano na zakladé ziskanych zkuSenosti nebo zmén obecnych

podminek.
2. Typy auditl:

Existuji rtizné typy auditi. Jejich seznam je uveden niZe:

22 pa zakladé standardi interniho auditu, Hesensko (Hessisches Ministerium der Fi-
nanzen, 2016)
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- ,provérky planu ve smyslu objektivniho posouzeni diikaz-
nich informaci z auditu organizacni jednotky s cilem nezavis-
1ého zhodnoceni skutecnosti“ (s. 1057),

- ,prlrezové audity vice organizacnich jednotek, které neza-
visle posuzuji problémy“ (s. 1057),

- ,vySetfovani zvlaStnich udalosti“ (tamtéz),

-, prohlidky po predstaveni“ (tamtéz).

3. Priprava auditu:

Ptiprava auditu zahrnuje analyzu pfredmétu auditu, seznameni se s
predmétem auditu, ziskani informaci a planovani detailti procesu auditu”
(str. 1057)

4. Oznameni o auditu:

Po zadani auditu interni audit radné informuje prislusné organi-
zacni jednotky o auditu, pokud to neni v rozporu s ucelem auditu. Na
uvodni schiizce je vysvétlen planovany priibéh auditu a objasnény otazky
tykajici se auditu” (ibid.).

5. Auditni postupy:

V priibéhu své auditni ¢innosti utvar interniho auditu shromazd'uje

a vyhodnocuje fakta; auditni opatreni, zjiSténi a hodnoceni jsou pritom
dokumentovana. V této fazi lze jiz ziskana zjiSténi a z nich vychazejici na-
vrhy pokud mozZno projednat s kontrolovanymi organiza¢nimi jednot-
kami. Pti auditu je treba zohlednit zejména nasledujici kritéria:

- Rizika

- Zakonnost

- Pravidelnost

- Zabezpeceni

- Ekonomicka efektivita

- Zajisténi budoucnosti

- Utelnost/ti¢innost

- Orientace na dopad.
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Kromé toho musi byt audit vZdy provadén jako tymova prace. MiiZe
se jednati o aktéry z Gtvarti interniho auditu z rtiznych organizaci v kon-
krétnich oblastech.

Dobra praxe DE11- Interni audit - regionalni sprava: Vytvareni siti a
spoluprace

vivs

Vytvareni siti/spoluprace. SlozitéjSi audity zpravidla provadi oddéleni
interniho auditu hesenského ministerstva financi, které existuje od roku
1970 spolu s dalSimi subjekty. K dispozici jsou zkuSeni auditori z oblasti
stavebnictvi a danf a také pravni experti. Tato Setfeni usnadiiuje ,sitovy
model“ zavedeny s vyslovnou podporou hesenského kontrolniho utadu.
V tomto modelu spolupracuji s vedoucim utvarem interniho auditu
hesenského ministerstva financi (Kleine Anfrage, Hessischer Landtag,
09.10.2018) auditni utvary hesenského zemského uradu pro vystavbu a
nemovitosti a hesenského ustredniho uradu pro zpracovani dat, jakoz i
ustfedni auditni utvar zemského finan¢niho uradu ve Frankfurtu (COSO
14 & 17).

6. Zavér auditu a podavani zprav

Urad internfho auditu vypracuje zpravu o zavérech auditu. Tato
zprava obsahuje zjiSténi, hodnoceni a doporuceni k napravé a zlepSeni
nedostatkii a pripadné dalsi zavéry. Po zavérecném projednani (neni po-
vinné, miiZe byt po vzijemné dohodé mezi IA a organizac¢ni jednotkou
prominuto) IA vypracuje zavéretnou zpravu o auditu, kterou zpravidla
predlozi vedeni organu ke schvaleni. Kopii obdrzi také kontrolovana or-
ganizac¢ni jednotka.

7. Provadéni doporuceni, nasledna opatfeni, ukonceni auditu

Nakonec musi vedeni organu rozhodnout o provedeni doporuceni
posouzeni dopadii. Za dodrZeni terminu plnéni je odpovédna samotna
auditovana organizac¢ni jednotka, ktera plnéni doporuceni sleduje syste-
matickym postupem (follow-up). Po provedeni doporuceni se nasledna
opatieni povaZzuji za ukoncena.
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Dopad

Interni audit podporuje vedeni agentury pfi plnéni jejich celkovych
povinnosti. "Cinnost interniho auditu je zaméfena na odhalovani odchy-
lek a nesrovnalosti a na poskytovani navrhii na jejich odstranéni a bu-
douci prevenci. Zkouma spravni opatfeni a poskytuje informace, analyzy,
hodnoceni, doporuceni a poradenstvi. Timto zplisobem prispiva mimo
jiné k ovérovanti a trvalému zlepSovani fizeni rizik, kultury, kvality, u€in-
nosti a efektivity spravni ¢innosti.” (tamtéz) Nakonec v§ak musi o prove-
deni doporuceni posouzeni dopadli rozhodnout vedeni organu.

Dobra praxe DE12- Interni audit - regionalni sprava: Strukturované au-
ditorské postupy, které kondi realizaci doporucéeni

Cinnost interniho auditu p¥ispiva k ovérovani a trvalému zlep$ovani -
zeni rizik, kultury, kvality, u¢innosti a efektivity spravni ¢innosti. (COSO
16 & 17).
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5.4 Mistni samosprava

5.4.1 Obecny piehled

Mistni samospravy v Némecku tvofi nejbliz§i ob¢anskou uroven v
ramci tii spravnich urovni a déli se na okresy (Kreise), obce a svazky obci
(Reichard 2003). Zemé ma 10 796 (2022) obci s primérnym poctem
obyvatel (median) 1 719. Pocet obci se v 16 spolkovych zemich velmi li8i,
od 52 (Sarsko) do 2 305 (Poryni-Falc), a stejné tak se 1isi i primérny po-
Cet obyvatel na obec - bez tff mést se zvlaStnim statutem jako méstské
staty , se primérny pocet obyvatel na obec pohybuje od 559 (Poryni-
Falc) do 20 824 (Severni Poryni-Vestfalsko) (viz Papenfufl et al., 2017:
118). Celkem pouze 39 mést ma vice nez 200 000 obyvatel, zatimco na-
prosta vétSina, 86 % obci, ma méné nez 10 000 obyvatel (prehled uzem-
nich reforem viz také Kuhlmann a Bogumil (2021: 278-285)).

Podle ustavy jsou obce nedilnou soucasti 16 spolkovych zemi. Z formal-
niho hlediska ma tedy Némecko dvouuroviiovou spravu (spolkova a
zemska uroverl), ale funkce a kompetence prenesené na mistni samo-
spravy je ve skutecnosti povaZzuji za treti spravni uroven (Kuhlmann a
Wollmann 2013, s. 77). Zakladni zakon navic zarucuje pravo na mistni
samospravu, coZ spolu s Sirokou Skalou kompetenci vysvétluje vysokou
autonomii a pravomoci némeckych mistnich samosprav z politického a
funk¢niho hlediska. Mistni samospravu tvofi mistni rada a (ve vétSiné
piipadii) pifimo voleny ,silny starosta“. Kromé politického vedeni jako
predseda zastupitelstva je starosta také hlavnim vykonnym urednikem,
a tedy spravnim vedoucim mistni samospravy (Wollmann, 2004). Obecni
samospravy tak plni dvoji ucel, ktery spociva v plnéni tkold v jejich
vlastni plisobnosti (napt. socidlni a kulturni sluzby, vodovody a kanali-
zace, vefejna doprava) a ukold, které na né prenesl stat, napi. stavebni
dozor, mistni policie (viz Kuhlmann a kol. 2021): 6, Kuhlmann a Woll-
mann 2013, Wehling a Kost 2010).

5.4.2 Zvlastni pravni ramec
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Na mistni urovni jsou pravni zdroje pro spravu a kontrolu verejnych
prostiedkii rozmanité a riiznorodé. Regulace mistniho rozpoctu podléha
legislativni pravomoci spolkovych zemi. Je vSak treba dodrzovat zasadu
obecni samospravy podle ¢l. 28 odst. 2 véty treti zakladniho zakona,
ktera zahrnuje i finan¢ni samospravu.

Zakladni pravidla v tomto ohledu jsou kodifikovana v obecnich us-
tavach (Gemeindeverfassungen, GV) a obecnich nafizenich (Gemein-
deordnungen, GO) jednotlivych spolkovych zemi. Kromé toho vydali mi-
nistri vnitra spolkovych zemi nékolik natizeni, aby upravili podrobnosti.
Narizeni o obecnim rozpoctu (Gemeindeshaushaltsverordnung,
GemHVO) je nejdtlezitéjSim referen¢nim bodem pro hospodareni s
obecnimi rozpocty a obsahuje mimo jiné zavazna pravidla pro sestavo-
vani a plnéni rozpoctd.

Existuji samostatné predpisy tykajici se specifictéjsich aspektd,
napf. hospodareni s penézi (Gemeindekassenverordnung) nebo hospo-
dafeni obecnich podniki (Eigenbetriebsverordnung), které jsou upra-
veny také ve zvlastnich vyhlaskach (napt. vyhlaska o uvérovém rizeni
obci).

Neexistuji Zadné zvlastni zakony, predpisy nebo vyhlasky tykajici se
rizeni rizik. Koncepcirizika vSak Ize, podobné jako na urovni statu, nalézt
v riznych rozpoctovych predpisech obci, zejména v souvislosti s povolo-
vanim uvérd, a v nékterych statech i v souvislosti s ocefiovanim majetku
a pozadavky na vykaznictvi, jakoZ i s ohledem na hospodareni spolec-
nosti ve vlastnictvi obci (viz také Hirsch a kol, 2020: 17-22). Zasady
spravného pocitacového ucetniho systému (GoBS) navic vyslovné vyza-
duji, aby uzivatelé softwarovych reSeni v oblasti finan¢niho rizeni zavedli
systém vnitini kontroly. Kromé toho existuje fada predpisti, které se ty-
kaji reSeni rizik souvisejicich se sluZbami nebo ukoly (napft. v pripadé
péce o déti).

Ekonomicky princip musi byt zavazny i na urovni obci. Mistni samo-
spravy a sdruZeni jsou povinny pouzivat své finan¢ni prostredky zakon-
nym, hospodarnym a efektivnim zplisobem v souladu s rozpoctovymi
pravidly obce. Zakonné nakladani s finan¢nimi prostiredky vyZzaduje nor-
mativni a organiza¢ni opattreni pfi spravé finan¢nich prostredki, ucet-
nich postupech a provadéni hotovostnich transakci, ktera zajisti, aby ne-
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dochézelo k nesrovnalostem ze strany zaméstnancti s nasledkem financ-
nich ztrat. Predpisy tykajici se tvorby a zavadéni vnitinich kontrolnich
systémi Ize nalézt v rtiznych vyhlaskach a pokud jde o povinné ¢asti, do
znacné miry odpovidaji predpistim na statni urovni.

5.4.3 Kontrolni prostiedi

Retézec vefejnych vydaji

Kazdy stat upravuje aspekty souvisejici s finan¢nim rizenim mist-
nich samosprav na svém uzemi, a proto se postupy rozpoctovani a ucet-
nictvi v jednotlivych statech 1isi (viz Ridder a kol., 2005). V tomto ohledu
vétSina spolkovych zemi zacala zavadét akrualni ucetnictvi od poloviny
roku 2000 s prechodnymi obdobimi nejpozdéji do roku 2016, tri spol-
kové zemé vSak stale umoziiuji svym samospravam volbu mezi (modifi-
kovanym) penéZnim ucetnictvim a akrualnim ucetnictvim (Bavorsko,
Slesvicko-Hol$tynsko, Durynsko) (viz Holtkamp, 2012).

VSechny spolkové zemé se sice shodly na zakladnich pilifich re-
formy, tj. na prechodu na akrualni ucetnictvi a perfekcionistické rozpoc-
tovani, ale pfi stanovovani standardii a formulaci riznych zakont o roz-
pocltovani a vykaznictvi pro jednotlivé spolkové zemé vyuZzily svého uva-
Zeni. Proto existujirozdily mezi jednotlivymi staty, napt. pokud jde o oce-
novani aktiv a pasiv nebo o skladbu rozpoctu a rozvahy (Reichard a
Kichler-Stahn, 2019: 106). Existuji vSak i nékteré spole¢né klicové rysy:
(1) strukturovani rozpoctli zamérené na produkty, (2) dvoji zaméreni na
plany zaloZené na hotovostnim a akrudlnim principu, (3) stfrednédoby
vyhled, (4) paus$alni pristup s riiznou mirou volnosti vydajt a (5) zahr-
nuti informaci o vykonnosti ve formé cilii a/nebo ukazateli.

Nékteré zakladni aspekty (napf. rozpoctové zasady) byly navic jiz
pred reformou harmonizovany napfi¢ staty.23

NejdtleZitéjsi rozpoctovou zasadou je zajisténi priibéZného plnéni
ukolii. Vétsina obecnich predpisti tedy stanovi, Ze obce musi planovat a

23 Nasledujici odstavce jsou pielozeny z Knirsche (2019), ktery se odvolava predevsim
na Severni Poryni-Vestfalsko, které je povazovano za predniho a ,vzorového" v za-

vadéni reformy akrualniho Gcetnictvi.
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hospodarit s rozpoctem tak, aby bylo zajiSténo priibéZné plnéni jejich
ukolii. Kromé toho byly obce vZdy povinny prijmout veskera opatieni k
zamezeni schodku, aby byl rozpocet vyrovnany, a také vzdy zajistit likvi-
ditu a financovani investic (viz napt. § 75 odst. 6 GO NRW). Pokud obec
neni schopna splnit svou povinnost vyrovnaného rozpoctu, vétsSina spol-
kovych zemi stanovi povinnou koncepci rozpoctové konsolidace
(Haushaltssicherungskonzept, HSK). PoZzadavky jsou vSak v jednotlivych
statech formulovany znac¢né odliSné. VySe uvedené zasady nebo cile jsou
také zakladem nebo ustrednimi referen¢nimi body pro rizeni rizik v ob-
cich.

VétSina ostatnich (procesné orientovanych) rozpoctovych zasad do
znacné miry odpovida piedpistim platnym na federdlni a statni drovni.
Jsou rovnéZ uvedeny v GO. Na rozdil od statnich urovni jsou vSak obce
vazany zasadami obstaravani prijm. Podle téchto zasad se prijmy po-
tiebné k plnéni ukoli ziskavaji, pokud je to odlivodnéné a nezbytné, nej-
prve ze zvlasStnich poplatkl (poplatky, prispévky, soukromopravni po-
platky) za sluzby poskytované obci a jinak z dani. Kromé toho jsou obce
pfi financovani vazany urcitym poradim. Je napftiklad stanoveno, Ze
zvlastni poplatky, jako jsou poplatky a prispévky, maji prednost pred
obecnymi danémi. Konec¢né, obec si miiZe vzit avér pouze tehdy, pokud
jiné financovani neni moZzné nebo by bylo ekonomicky nevhodné.

JiZ pred zavedenim reformy byl poZadavek obezietného a hospodar-
ného rozpoctového hospodareni obecnou a zavaznou rozpoctovou zasa-
dou. Pridani konceptu efektivnosti do seznamu obecnych rozpoctovych
zasad vsak zdliraznilo novou orientaci od kontroly vstupii k kontrole vy-
stupil. Principem efektivnosti se také zdiivodiiuji povinnosti obsaZené v
rozpoctovych pravidlech obci (KomHVO) definovat produktové oriento-
vané cile a ukazatele pro méreni miry dosaZeni cilii (viz napt. § 4 odst. 2
KomHVO; § 4 odst. 7 Kommunalhaushalts- und -kassenverordnung -
KomHKYV spolkové zemé Dolni Sasko) (Knirsch 2019: 11). Nasledujici ob-
razek ukazuje diilezité kroky rozpoctového cyklu na irovni mistni samo-
spravy, které se obecné vztahuji na vSechny staty.
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Obrazek 9. Rozpoctovy cyklus, Némecko?2+

Preparation

v
administration

Presentation

Discharge ,
S to council

Consultation
with
committees
and council

Control (local
and supra-
local)

Reporting

Presenation
Execution by to
administration supervisory
authority

Stred: Rozpocet

Shora doprava: — Ptiprava administrativou — Prezentace radé — Po-
rada s vybory a radou — Uzakonéni — Prezentace dozor¢imu organu —
Vykon administrativou — Reportovani — Rizeni na lokaln{ a superlo-
kalni arovni — Plnéni —»

Z hlediska kontroly je pozoruhodnym krokem v rozpoc¢tovém cyklu,
ktery se rovnéz lisi od federalni a zemské urovné, povinné predloZeni
rozpoctového zakona spolu se vS§emi prilohami externimu kontrolnimu
organu. To musi byt provedeno nejpozdéji jeden mésic pred zatatkem
finan¢niho roku. Podrobny rozpocet - v praxi ¢asto oznacovany jedno-
duse jako ,rozpocet” - tvofi predpoklad a zaklad pro vlastni rozpoctovy
akt, ktery po ukonceni projednavani schvaluje zastupitelstvo obce. Z for-
malniho hlediska je rozpocet ptilohou rozpoctového zakona. V dlisledku
toho ziskava rozpocet jako celek povahu zakona a po svém provedenti se

24 Kirsch (2019: 40)
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stava zavaznym pokynem pro spravu. Pokud chce obec provést vy-
znamné zmeény ve svém rozpoctu, miZe tak ucinit pouze prostrednictvim
podzakonného predpisu: dodate¢ného rozpoctu (Knirsch 2019: 40).

Zavedenim reformy byly obce a svazky obci povinny samy upravit
specifika a podrobnosti svych kontrolnich a €etnich systémi, a to v za-
sadé prostiednictvim sluZebnich smérnic, pokynii a dalSich organizac-
nich aktii. Tento poZadavek se vztahuje i na predpisy, které maji zajistit
piesnost Gcetnich systémii a postupti a zpracovani platebnich transakci.
Obecni podniky (tj. Eigenbetriebe) mohou byt vyniaty z uplatiiovani jed-
notlivych poZadavkl obecniho rozpoctového Fadu, coz jim poskytuje
vétsi autonomii a flexibilitu.Kromé toho sestavuji vlastni rozpocet ve
formé hospodarského planu, ktery musi schvalit obecni zastupitelstvo.
Kromeé toho jsou ¢asto povinny dodrZovat pravidla platna pro soukromé
podniky, ktera vyZaduji zavedeni komplexnéjsich systémt vnitini kon-
troly.

Interni kontrolni iretézec

Podobné jako na ostatnich urovnich verejné spravy je (financ¢ni)
kontrolni prostfedi na mistni irovni souhrnem vnitinich politik a jedna-
cich radl a prislusnych vnéjSich pravnich predpisti, na jejichZ zakladé
mistni samospravy provadéji své kazdodenni operace. V tomto ohledu
nejsou vnitini kontrolni systémy pro obce Zadnou novinkou a tykaji se
témér vSech pracovnich procesii obecni spravy (napft. od bezpec¢nostnich
norem pro ucetni postupy aZ po aspekty souvisejici se sluzbami). Existuji
vSak prisna pravni a hierarchicka opatreni, ktera by méla zajistit jasnou
odpovédnost za fadnost, spravnost, hospodarnost a efektivnost vyuZi-
vani zdroji. Je vS§ak méné jasné, zda jsou riizné kontrolni ¢innosti inte-
grovany systematickym a komplexnim zptisobem.

Narizeni o obecni hotovosti tvori jadro obecniho hotovostniho
prava v prisluSné spolkové zemi. Stanovuje rdmec a minimalni poza-
davky pro zajiSténi radného a bezpetného provadéni hotovostnich trans-
akci a zarovein ponechava dostate¢ny prostor pro ucinny a efektivni sys-
tém rizeni hotovosti. Pro jednotlivé pokladny na mistni rovni jsou proto
nutné dopliujici predpisy (sluzebni pokyny, individualni pokyny).
Obecni pokladni rad (GemKVO) je predpis vydany ministerstvem vnitra
(obvykle po dohodé s ministerstvem financi) prislusné spolkové zemé. Je
zde také vyjadiena zdsada dvoji kontroly, tj. Ze dlleZita rozhodnuti by

141



NEMECKO

neméla nebo nesmeéla byt prijimana jedinou osobou nebo Ze kritické ¢in-
nosti by nemély nebo nesmély byt vykonavany jedinou osobou. Cilem je
sniZzit riziko chyb a zneuziti. Rozpoctova a pokladni pravidla obsahuji v
tomto ohledu velké mnoZstvi specifikaci (napf. oddéleni objednavky a
plnéni, oddéleni urceni a objednavky podle).

Dobra praxe DE13- Kontrolni prostredi - mistni sprava: Jasné vyme-
zené role a odpovédnosti

Vnitini kontrolni systémy nejsou pro obce Zadnou novinkou a tykaji se
témér vSech pracovnich procesii obecni spravy (napt. od bezpec¢nostnich
norem pro ucetni postupy aZ po aspekty souvisejici se sluzbami). Existuji
vSak prisna pravni a hierarchicka opatreni, ktera by méla zajistit jasnou
odpovédnost za radnost, spravnost, hospodarnost a efektivnost vyuZi-
vani zdrojt. (COSO 3 & 5)

Rozpoctova pravidla obce rovnéZz stanovi, Ze odpovédnost za infor-
macni systémy ma byt oddélena od odpovédnosti za finan¢ni Ucetnictvi
(§ 28 odst. 10 ¢. 10 GemHVO.). Tim je splnén poZadavek na zajiSténi ho-
tovosti, podle kterého platebni prikaz (objednavku) a zpracovani platby
nesmi provadét stejna osoba. (§ 106 odst. 5 GemO, § 25 odst. 5 véta 1
GemHVO). Soucasti radného ucetnictvi je spravné pridélovani opravnéni
ve finan¢nim ucletnictvi a jejich dokumentace. Proto je nutné povoleni
pravidelné kontrolovat a v pripadé potreby je upravovat, stejné jako ak-
tualizovat dokumentaci. Je nezbytné, aby pravomoc k tomu byla pridé-
lena pracovnikiim mimo oddéleni finan¢niho tGcetnictvi (sprava IT sys-
tému).

A konecné, diileZitou soucasti vnitfniho kontrolniho prostiedi jsou
urady interniho auditu (Rechnungspriifungsamter, RPA). Prava a ucely
téchto uradi jsou stanoveny v riiznych obecnych a zvlastnich predpi-
sech. Kromé auditu ro¢ni ucetni zavérky a celkové ucetni zavérky zahr-
nuje: (1) pribéznou kontrolu pokladnich operaci v obcia v obecnich pod-
nicich v ramci pfipravy na audit ro¢ni ucetni zavérky, (2) sledovani po-
kladni hotovosti, zejména provadéni pokladnich kontrol v pokladnach
obce a obecnich podniki (viz bod 5.4.6).
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7 M7

Externi ridici Fretézec

Federalni struktura vedla k vytvoreni decentralizovanych kontrol-
nich organi. V tomto ohledu urcuji obecni zakoniky spolkovych zemi re-
gulani ramec pro rozpoctovy dohled v kazdé spolkové zemi a poskytuji
dozorovému organu (tj. regionalnimu kontrolnimu organu) konkrétni
prava k zasahu. Organy financni kontroly by podle svého zakonného
mandatu mély zajiStovat radné fiskalni hospodareni obci, posuzovat do-
drzovani rozpoctovych pravidel a sankcionovat porusenti fiskalnich pra-
videl (Geissler etal,, 2019: 102-110). Finan¢ni dohled v jednotlivych sta-
tech ma bud' dvoustupniovou, nebo tristupfiovou strukturu. V tristup-
nové strukture (napf. v Poryni-Vestfalsku) koordinuje ministerstvo vni-
tra operativni organy (okresni samospravy a kraje), zatimco okresni sa-
mospravy jsou povéreny kontrolou rozpoctii krajti a velkych mést a kraje
jsou povéreny kontrolou obecnich rozpoc¢tli (Person a Geissler, 2021:
231).

K plnéni svych kol maji organy dohledu k dispozici nékolik pre-
ventivnich i represivnich nastrojii (napi. pravo pozadovat informace,
schvalovani uvérl a rozpoctovych planii, vyZadovani koncepci rozpoc-
tové konsolidace, odmitnuti (hotovostnich) tvért a rozpoctii nebo pro-
sazovani uspornych opatfeni). Preventivhim nastrojem pro kontrolu
uvérového financovani obci jsou zejména vyhrady ke schvalovani vyptj-
¢ek. Srovnani mezi jednotlivymi spolkovymi zemémi vSak ukazuje, Ze v
konstrukeci téchto nastrojl existuji zna¢né rozdily (viz Person a Geissler
(2021: 229f) a Geissler etal. (2021) pro podrobny prehled).

544 Hodnoceni rizik

Komplexni doporuceni (tj. v podobé ramcii) tykajici se hodnoceni
rizik neexistuji. Na mistni urovni se identifikace a monitorovani rizik za-
meéfuje na konkrétni aspekty, napt. v souvislosti s ocefiovanim majetku,
uvéry, korupci, transparentnosti, ochranou udajii a dodrZovanim pred-
pist.

Subjekt
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Koncept rizika, podobné jako na urovni statu, lze nalézt také v riiz-
nych rozpoctovych predpisech obci, zejména v souvislosti s povolovanim
uveért a v nékterych statech v souvislosti s ocefiovanim majetku a poza-
davky na vykaznictvi (viz také Hirsch etal. 2020: 17-22). V tomto ohledu
je vyrocni zprava o hospodareni povaZovana za diileZity nastroj, ktery je
tireba vypracovatvedle ucetni zavérky. Cilem zpravy o hospodarenti je po-
skytnout vérny a poctivy obraz aktiv, zavazkd, finan¢ni situace a vy-
sledkli hospodareni mistniho organu a prezentovat finan¢ni vysledky
mistniho organu. Zprava o hospodareni uvadi zejména ty skutecnosti,
které nejsou z ro¢ni Ucetni zavérky a penéZznich udajti v ni uvedenych
zFejmé nebo jsou zfejmé jen v omezené mire, jako jsou finan¢ni prilezi-
tosti a rizika.

Na obrazku 12 je uveden prehled hlavnich bod{, funkci a adresati
zpravy o Fizeni na zakladé prislusnych pravnich poZadavkil pro obce v
Severnim Poryni-Vestfalsku. ProtéjSkem zpravy o hospodareni v rocnim
vykazu je uvodni zprava vdokumentech rozpoctového planovani. Zprava
o hospodareni a uvodni zprava by mély byt obsahové a strukturalné sla-
dény.
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Obrazek 10. Hlavni aspekty zpravy o rizeni, Némecko?2*

Contents of the management report (following §48 GemHVO NRW)

Obligatory Contents

Overview of the most important results of the annual financial statements and the course of budgetary management
Transactions of particular significance (also after the close of the financial year)

Analysis of the budgetary management and the asset, debt, income and financial situation according to the scope of
municipal task fulfillment

Risks and opportunities of future developments (including underlying assumptions)

Recommended contents

Product-oriented goals and key figures

Functions of management report

.

Accountability function
Consolidation function
Complementary function
Communication function

Addressees of management report
Currentand potential administrative employees, debt providers, companies, citizens, suppliers, neighbouring municipalities,
municipal supervision, financial analysts, etc.

Obsah zpravy o hospodareni (dle 848 GemHVO NRW)

Povinny obsah

Transakce zvlastniho vyznamu (také po uzavérce hospodarského roku)
Analyza spravy rozpoctu a aktiv, dluhu, pfijm1 a finanéniho stavu do urovné
plnéni obecnich tloh

Rizika a prilezitosti budouciho vyvoje (véetné vychozich predpokladu)

Doporuceny obsah

Cile souvisejici s produktem a klicova data

Funkce zpravy o hospodareni

Zodpovédnosti funkce
Konsolida¢ni funkce
Komplementarni funkce
Komunikacni funkce

Zprava o hospodareni je urcena

Soucasnym a potencialnim administrativhim pracovnikim, véfitelim, podnikim,

obcantim, dodavateliim, sousednim obcim, obecnim zastupiteltim, finanénim
analytikiim apod.

25 burth, (n.s.) Haushaltssteuerung Lexikon: Lagebericht
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Zptsob, jakym jsou rizikové aspekty reSeny v praxi, se znacné lisi.
Priklad dobré praxe lze nalézt ve vyrocnich zpravach mésta Frankfurt
nad Mohanem?é. Kromé rizik pro hlavni spravu obsahuje zprava o celé
vefejné spravé i zprava o investicich?? také hodnoceni rizik pro komu-
nalni sluzby. Jak jiZ bylo uvedeno vySe, méstsky stat Hamburk ve vyro¢ni
zpravé o hospodareni systematicky uvadi rizika, ktera maji negativni do-
pad na majetek, financ¢ni situaci a Cisty prijem mésta, a provadi jejich hod-
noceni. Kromé toho zprava obsahuje také opatireni ke zmirnénti rizik.

AKtéri, ramec a metoda

DileZitym ndastrojem v této oblasti jsou také ro¢ni audity ticetnich
zavérek, které provadi (interni) auditorsky urfad (Rech-
nungsprifungsamt). V této souvislosti vypracoval Institut verejnych au-
ditorti pokyn pro podavani zprav v souvislosti s audity ro¢nich tucetnich
zavérek (pokyn pro audit IDR 206, 2009). Tento pokyn rovnéz vyzaduje
prohlaseni o posouzeni hospodarské situace a o moznych rizicich a pri-
leZitostech. Auditni zprava o téchto aspektech se déli na dvé ¢asti. V prvni
¢asti jsou zdliraznéna hlavni tvrzeni/hodnoceni starosty ohledné oceka-
vaného rozvoje obce a s tim spojenych prileZitosti a rizik. Druhy oddil
obsahuje vyrok auditora k témto vykazlim/hodnoceni. Pokud auditor
zjisti skutecnosti, které ohrozuji budouci rozvoj obce, musi o tom rovnéz
informovat v auditorské zpravé.

Dopad

Vnéjsi viditelnost tohoto postupu prispiva k prehodnoceninebo dal-
Simu objasnéni rizik.

Dobra praxe DE14- Hodnoceni rizik - mistni sprava: Posouzeni rizik
zahrnuté do pokynu pro podavani zprav o auditu

Pokyny pro podavani zprav o auditu. Pokyn pro podavani zprav v sou-
vislosti s audity ro¢nich ucetnich zavérek vyzaduje prohlaseni o hodno-
ceni hospodarské situace starosty a o moznych rizicich a prilezitostech.
Pokud auditor zjisti skutec¢nosti, které ohrozuji budouci rozvoj obce,

26Bergerhoff (2022)
27Mésto Frankfurt nad Mohanem (2021a, 2021b)
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musi o tom rovnéZ informovat v auditorské zpravé. Zprava o téchto
aspektech je rozdélena do dvou casti. V prvni ¢asti jsou zdlraznény
hlavni vyroky starosty o o¢ekavaném rozvoji obce a s tim spojené pfile-
Zitosti a rizika. Druhy oddil obsahuje vyrok auditora. (COSO 7)

5.45 Kontrolni ¢innosti

PoZzadavky, tj. poZadavky na zrfizeni, strukturu, funkce a tikoly vniti-
nich kontrolnich systéml tizemnich samospravnych celkd, jsou stano-
veny pravnimi predpisy. V souladu s hierarchickou strukturou pravniho
systému vyplyva potfeba udrzovat vhodné systémy vnitini kontroly
zejména ze zasad v souvislosti s rozpoctovymi predpisy. Dal$i ustanoveni
1ze nalézt v mistnich smérnicich.

Subjekt

Stejné jako na ostatnich urovnich existuje fada diileZitych povin-
nych nastroji vnitini kontroly, které se zaméruji predevsim na dodrZo-
vani predpisli a spravné vyuZivani verejnych prostredkii (napft. vyme-
zeni roli a pojmil opravnéni, kontrola principu ¢tyr o¢i, estatblishement
funk¢niho oddéleni, sluZebni instrukce). Zatimco provadéni dobrovol-
nych kontrolnich €innosti se u jednotlivych mistnich samosprav pravdeé-
podobné lisi, empirické diikazy o prijeti komplexnéjsich pristupt k
vnitini kontrole se hledaji jen obtiZzné (viz Dortmund jako vyjimka a
dobry priklad). Mésto Dortmund je vSak jednim z mala zdokumentova-
nych pripadli, které v tomto ohledu slouZi jako dobry ptiklad (viz
Gemeindepriifungsanstalt Nordrhein-Westfalen 2019; Stadt Dort-mund,
2018). V Dortmundu jiZ fungovala fada procesné integrovanych kontrol-
nich systémi, které vyplyvaly z konkrétnich pravnich zakladi nebo
vlastnich internich predpist (napft. koncepce roli a opravnéni, kontroly
principu ¢tyt oci, kontroly kvality, kontroly vérohodnosti, servisni in-
srukce, kontrolni seznam pro administrativni procesy, koncepce Skoleni
novych zaméstnancti, $koleni zaméstnancii).

Od poloviny roku 2014 zacala sprava mésta vyvijet a zavadét kom-
plexnéjsi systémy vnitini kontroly. Ziskané zkuSenosti jsou priibéZzné za-
pracovavany do koncepci vnitiniho kontrolniho systému. Zpocatku se
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soustredil na vyvoj koncepce vnitfniho kontrolniho systému pro procesy
v oblasti tcetnictvi. Pomoci specialnich pracovnich pokynt byly v oddé-
lenich vytvoreny koncepce vnitiniho kontrolniho systému pro procesy
zpracovani faktur.

AKtéri

Metodikou modelovani procesti a tvorby vnitiniho kontrolniho sys-
tému bylo nyni proskoleno vice neZ 250 zaméstnancli méstskych arada.
Soucasné byly v oddélenich vytvoreny samostatné koncepce vnitfniho
kontrolniho systému pro praci v uc¢etnim oddéleni i pro specializované
procesy, z nichZ nékteré se nachazeji i mimo ucetni oddéleni. Personalni
a organizacni oddéleni podporuje oddéleni poskytovanim vzorovych do-
kumentd, informacnich schiizek, $koleni o systému vnitini kontroly atd.

Dobra praxe DE15- Kontrolni éinnost - mistni samosprava: Zavedeni
kontroly prostifednictvim zasad a postuput

Dortmund zavadi kontrolni ¢innosti prostfednictvim politik, které sta-
novi, co se o¢ekava, a postupt, které zavadéji politiky do praxe, a to sta-
novenim postupil s vyuzitim kompetentnich pracovnikd, ktefi podporuji
zavadéni smérnic vedeni (tj. Skoleni), a stanovenim odpovédnosti a od-
povédnosti za provadéni postupl (tj. vedouci oddéleni) a v¢asné priji-
mani napravnych opatreni (tj. namatkové a automatizované kontroly).
(COSO 12)

Metoda a ramec

Po zkuSebni fazi viak byla vydana smérnice, ktera jednotné upra-
vuje postup pii vytvareni vnitinich kontrolnich systémt pro mésto Dort-
mund. Tento postup umoZnuje oddélenim provést hrubou analyzu ICS
pro vSechny procesy oddéleni s vyuZitim dostupnych zdrojii, aby bylo
moZné identifikovat zvlasté rizikové procesy, které je pak tieba po-
drobné prozkoumat.

Pouziti tohoto postupu, ktery Setfi zdroje, sleduje cil predchazet
Skodam a pomahat odhalovat chyby a nesrovnalosti v provoznich proce-
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sech, vytvaret ochranu pfed podvodnym jednanim a zajistovat dodrZo-
vani vSech prislusnych pravnich predpisti. Cilem vnitiniho kontrolniho
systému je v¢as a obecné pouZitelnym zplisobem upozornit na rizika,
ktera by mohla mit negativni dopad na dosaZeni stanovenych cilii obce.

Hrubé analyzy ICS vypracované v utvarech jsou prezkoumavany ve
spolupraci mezi Uradem (interniho) auditu a Ufadem pro lidské zdroje a
organizaci z hlediska jejich zakladni vérohodnosti a srozumitelnosti, ja-
koZ i jednotného uplatiiovani metodiky v ramci celé spravy.

Dopad

V této souvislosti urad interniho auditu ve své zpravé za rok 2019
rovnéZ dospél k zavéru, Ze Dortmund pravidelné vyhodnocuje finan¢ni
rizika a Ze se pripravuje vytvoreni systému interniho auditu pro funké¢ni
rizika. Kontrolni opatieni jsou vypracovavana na zakladé zjisténi kazdo-
rocné pripravované zpravy o rizeni ICS. Kromé toho mésto jiZ pouziva
kontroly integrované do procesti a kontroly nezavislé na procesech,
které lze pouzit ke sledovani dodrzovani a shody s definovanymi specifi-
kacemi pro pracovni postupy a procesnimi normami, jakoZ i spravného
provadéni tkoll. Kromé toho jsou do definovanych procesii jiz zaclenény
Cetné kontroly vérohodnosti. Kontroly nezavislé na procesu provadi pri-
slu$ny vedouci pracovnik jako namatkové kontroly.

Dobra praxe DE16- Kontrolni €innost - mistni samosprava: Vybér kon-
trolnich €innosti, které prispivaji ke zmirnéni identifikovanych hlav-
nich rizik

Dortmund vybira a rozviji kontrolni ¢innosti, které prispivaji ke zmirnéni
identifikovanych hlavnich rizik. Pouzity pristup je integrovan s hodnoce-
nim rizik a zohlednuje faktory specifické pro jednotku, stejné jako se za-
mérfuje na identifikaci kritickych procesti. Kromé toho jasné urcuje od-
povédnost za jednotlivé role v procesech. (COSO 9 & 10)

5.4.6 Interni audit

Postupy interniho auditu v mistnich samospravach a sdruzenich
mistnich samosprav se ridi regula¢nimi pozadavky a smérnicemi ze
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statni a mistni trovné. V soucasné dobé jsou ukoly kontrolnich dradi
(Rechnungsprifungsamter)28 Siroké a lisi se v jednotlivych uzemnich sa-
mospravnych celcich, pricemzZ nékteré z nich dobrovolné pristupuji ke
kontrole komplexnéji a systematictéji. Druhy z téchto pojmii je také vice
v souladu s (mezinarodnimi) standardy interniho auditu a odraZzi vyvoj,
kdy se tradi¢né omezuje pouze na kontrolu uc€etnich zaznamii a odhalo-
vani finan¢nich (tj. penéZnich) chyb a nesrovnalosti, a prechazi k $irSim
¢innostem souvisejicim s interni kontrolou, jako je prezkoumavani ucin-
nosti a efektivnosti operaci nebo spolehlivosti finan¢niho vykaznictvi.
Kromé toho interni audit nékdy zahrnuje hodnoceni, posuzovani rizik a
(predbéZzné) podplirné funkce pro rizeni (napf. v pripadé Stuttgartu,
ktery slouzi jako dobry priklad).

Souhrnné lze rici, Ze (interni) auditni urady plni své povinnosti pre-
devSim v rozsahu stanoveném zakonem (povinné povinnosti). Existuji
vSak i mistni samospravy, jejichZ auditorské postupy jsou rozsahlejsi a
odpovidaji komplexnim smérnicim pro interni audit v soukromych spo-
le¢nostech. Stuttgart slouzi jako priklad dobré praxe, protoZe jeho interni
pristup je certifikovan podle auditorské normy ¢. 3 Némeckého institutu
internich auditort (DIIR)2° a normy kvality DIN EN ISO 9001:2008. Au-
ditorsky standard DIIR & 3: Rizen{ kvality v internim auditu vychazi z
mezinarodni normy ,, 1300 - Program zajiStovani a zlepSovani kvality“ a
poskytuje navod na zavedeni a fungovani rizeni kvality v internim auditu.
Norma je doplnéna ,Pokyny pro provadéni hodnoceni kvality (QA)“.
Tento pokyn obsahuje celkem 82 kritérii kvality, ktera jsou popsana jako
soubor cilovych kritérii. Kritéria kvality jsou rozdélena do tii tematic-
kych blok{, které zahrnuji celkem jedenact oblasti.30

28 v roce 2001 vydala pracovni skupina sloZena z rtiznych kontrolnich aradt v Hesen-
sku pracovni dokument o novych tkolech kontrolnich ufadi a doporucila pouZzivat
Revisionsamt misto Rechnungspriifungsamt: (Arbeitsgemeinschaft der Rech-
nungspriifungsamter in Hessen, 2001).

29 pracovni skupina ,Interni audit ve vefejnych institucich, zaloZena v ramci DIIR e.V.,
existuje jiz priblizné 20 let a pripojily se k ni specializované pracovni skupiny, na-
priklad internich auditort bezpe¢nostnich organii nebo nemocnic.

30Deutsches Institut fiir Interne Revision e.V. (2017) acc.: https://www.diir.de /filead-
min/fachwissen/standards/downloads/DIIR_Revisionsstandard_Nr._3_2017.pdf.
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Obrazek 11. Kritéria kvality interniho auditu, Némecko31

BASICS IMPLEMENTATION EMPLOYEES
I Organisation, positioning.ir} the IV. Preparation IX. Selection
company and fields of activity
1I. Budget/Resources V. Audit X.  Developmentand training
' VL. Reporting
1. P i
anmng | VIL  Audit rework | XI. Managementofthe Internal
Audit
| VIII. Follow-up |

Summary assessment of the appropriateness and effectiveness of internal auditing during the

assessment period based on 81 quality criteria in 11 scopes of consideration within 3 areas
(including 6 so-called K.O. criteria)

ZAKLADY IMPLEMENTACE ZAMESTANCI

1. Organizace, pozice

. o IV. Priprava IX. Vybeér
v podniku a oblasti ¢innosti

II. Rozpocet/Zdroje V. Audit X. Rozvoj a skoleni

VI. Reportovani

II1. Planovani VII. Prepracovani auditu XI. Rizeni interniho auditu
VIII. Zhodnoceni
Shrnuti posouzeni vhodnosti a efektivity interniho auditu béhem hodnoticiho obdobi

zalozeného na 81 kvalitativnich kritériich v 11 posuzovanych okruzich ve 3 oblastech

(véetné 6. tzv. vylucujicich kritérii)

Subjekt

Bez ohledu na strukturalni rozdily mezi jednotlivymi spolkovymi
zemémi patii mezi hlavni tradi¢ni ukoly zejména audity ro¢nich ucetnich
zavérek a provadéni (ad hoc) hotovostnich auditl (viz také oddil 5.4.3).
Kromé toho se rozliSuje mezi zakladnimi nebo povinnymi ukoly RPA a
dalSimi ukoly, které RPA ukladaji konkrétni vnitini organy (tj. mistni
rada nebo starosta).

31 Deutsches Institut fiir Interne Revision e.V. (2017) Auditorsky standard ¢. 3 DIIR:
Rizeni kvality v internim auditu
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Narizeni mistni samospravy prislusné spolkové zemé vymezuje po-
vinné ukoly RPA. Ta zahrnuje zejména (nasledny) audit toho, zda:

- byly splnény rozpoctové pozadavky,

- prijmy a vydaje jsou odlivodnéné a doloZené a ro¢ni ucetni
zavérka a majetek jsou radné pripraveny,

- byly dodrZeny ekonomické a hospodarné postupy,

- ukoly lze provadét efektivnéji s nizS§imi personalnimi nebo
nepersonalnimi naklady nebo jinymi prostiedky.

Mezi hlavni ukoly patri také:

- audit ro¢ni ucetni zavérky (BW, BB, BY, H, MV, NDS, NRW,
RLP, SAL, SN, SNL, SH, TH),

- prlibéZné provérovani hotovostnich transakci a podkladi v
ramci pripravy na audit (BW, BB, H, MV, NDS, NRW, SAL, SN,
SNL),

- monitorovani hotovosti, zejména provadéni hotovostnich
auditi pokladen mistnich organti a mistnich vefejnych slu-
Zeb (BW, BB, H, MV, NDS, NRW, SAL, SH, SNL).32

Mistni rada nebo starosta mohou RPA uloZit dalsi ukoly prostred-
nictvim prislusnych predpisii o kontrole v pfislusnych mistnich samo-
spravach. Mezi tyto dal$i ukoly, které se v jednotlivych spolkovych ze-
mich lisi, patfi:

- organizac¢ni audity , audity efektivnosti a ucelnosti (BB, BW,
NDS, NRW, SN, SAL),

- auditzasob a majetku (BB, H, MV, NDS, NRW, SH),

- audit ucetnictvi, operaci a penéznich zaleZitosti v pripadé
dcefinych spole¢nosti, v pripadé poskytnutych uvérti nebo ji-
nych zalezitosti (BW, BB, H, MV, NDS, NRW, RLP, SAL, SH, SN,
SNL).

Nékteré mistni samospravy navic jdou nad ramec a vyslovné odka-
zuji na podptlirnou funkci interniho auditu. Ve Stuttgartu je vyslovné zmi-
néna skutec¢nost, Ze pridana hodnota je vytvarena prostirednictvim prace

32 na zakladé prislusnych natizeni prislusnych statt
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interniho auditu spole¢né s auditovanymi jednotkami. Kromé toho in-
terni audit poskytuje doporuceni pro optimalizaci procesti, potencialni
uspory a upozoriiuje na pravni a finan¢ni rizika.

AKtéri

VSechny mistni samospravy ve spolkovych zemich musi zajistit, aby
jejich rozpoctova a hospodarska ¢innost byla podrobena (internimu) au-
ditu. Existuji v§ak rozdily v povinnosti zfidit mistni kontrolni urady po-
vérené plnénim téchto ukoll. Ve vétsiné spolkovych zemi jsou za vykon
téchto funkci, které maji casto podobu naslednych auditli a specifickych
forem vnitini kontroly, odpovédné zvlastni urady interniho auditu (Re-
chungspriifungsamter; RPA). PrestoZe jsou ufady interni soucasti mistni
spravy, jsou na vysledcich auditu nezavislé. V nékterych statech nesou
hlavni odpovédnost vybory pro audit a kontrolni urady je podporuji, po-
kud je to vzhledem k velikosti mistni samospravy nezbytné.

V nékterych pripadech ovliviiuje potiebu ziidit RPA velikost mistni
samospravy (tj. pocet obyvatel). Napiiklad v Hesensku musi vSechny
obce s vice nezZ 50 000 obyvateli ziidit RPA (viz § 129 HGO), zatimco
mens$i samospravy maji pravo zvazit jiné moZnosti. Pokud neexistuje
Zadny interni mistni urad, plni tyto ukoly RPA pfislusného kraje. V Me-
klenbursku-Pirednim Pomorfansku je tato hranice jiZ stanovenana 20 000
obyvatel (viz Kommunalpriifungsgesetz Meck.-Vorp).

Mistni (interni) kontrolni ufad ma v ramci mistni spravy jedine¢né
postaveni. Mistni rada jmenuje vedouciho kontrolniho ufradu a kontro-
lory a v pripadé potreby je také odvolava. Interni auditori v8ak vykona-
vaji své povinnosti samostatné a nezavisle. Pfi plnéni svych ukoli se
mistni audit ridi pouze prisluSnymi zakony a neni povinen dodrZovat in-
terni pokyny.

V pripadé Stuttgartu je na internetovych strankach jasné uvedeno,
Ze kontrolni urad je pti plnéni svych tikolii nezavisly, neni omezen inter-
nimi prikazy, samostatné urcuje dobu, druh a rozsah své kontrolni ¢in-
nosti a z hlediska kontroly je pfimo podrizen starostovi.
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Dobra praxe DE17- Interni audit - mistni sprava: Zaruéeni nezavislosti
organu pro posouzeni dopadi zakonem

Nezavislost uradu interniho auditu je stanovena v predpisech a ¢asto je
vyslovné uvedena v prohlasenich jednotek pro externi subjekty. V pri-
padé Stuttgartu je na internetovych strankach jasné uvedeno, Ze kon-
trolni Urad je pri plnéni svych ukolli nezavisly, neni omezen internimi
piikazy, samostatné urcuje dobu, druh a rozsah své kontrolni ¢innosti a
z hlediska kontroly je pfimo podrizen starostovi.

Ramec / metoda

Neexistuji Zadné standardizované predpisy tykajici se postupu au-
ditu; ten je v jednotlivych spolkovych zemich a mistnich samospravach
upraven odlisné. Existuji také rozdily, pokud jde o lhiity auditii a jejich
Cetnost. V souvislosti s reformami rozpoctovani a ucetnictvi zamérenymi
na NPM se zvysSila diskuse o tom, jak by se mély zménit tkoly a funkce
mistniho auditu. Nasledny audit a priibéZzné kontroly jsou v této souvis-
losti stale povazovany za zasadni ukoly. Mély by vSak byt doplnény o au-
dity zamérené na budoucnost nebo vyhledové audity, které podporuji
zejména politicko-administrativni funkci.

Dobra praxe DE18- Interni audit - mistni sprava: ZvySovani IA certifi-
kovaného externimi tvarci norem

Nékteré kancelare interniho auditu jsou certifikovany podle auditorské
normy ¢. 3 Némeckého institutu internich auditort (DIIR) a normy kva-
lity DIN EN ISO 9001:2008. Ten zahrnuje vSechny aspekty auditorské
¢innosti a pomdaha priibéZzné sledovat ucinnost interniho auditu. (COSO
16 & 17)

Ve Stuttgartu se planovani ¢etnosti a zaméreni (tj. administrativni
procesy, systémy vnitini kontroly nebo konkrétni transakce) auditii sys-
tematicky odvozuje od hodnoceni rizik. Kontrolni urad kaZdoroctné vy-
pracovava zavérecnou zpravu o svych hlavnich kontrolnich zjiSténich.
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Auditni urad je certifikovan podle auditorské normy ¢. 3 Némeckého in-
stitutu internich auditort (DIIR) a normy kvality DIN EN ISO 9001:2008.
Ten upravuje fizeni kvality interniho auditu - pokryva vSechny aspekty
auditorské ¢innosti a pomaha priibéZné sledovat uc¢innost interniho au-
ditu.

Dopad

Dopad auditli provadénych agenturou RPA na spravu se bude prav-
dépodobné lisit. V. mnoha ptipadech (kromé auditdi ro¢nich finan¢nich
vykazil) se zpravy o auditu obvykle nezverejiiuji, ale zlistavaji v ramci
prislusné spravy. Dopad tedy zavisi na tom, jak odpovédné osoby dodr-
zuji doporuceni RPA a jak je provadéji. Skute¢ny dopad je tedy ponékud
omezeny. Ve Stuttgartu jsou vSak zpravy RPA kazdoroctné zverejiiovany
na internetovych strankach a poskytuji podrobné vysvétleni vysledkii
auditu. Timto zptisobem se pravdépodobné posili dopad auditu agentury
RPA na statni spravu, protoZe miiZe byt vyvijen tlak vefejnosti, ktery by
mohl podpofit provadéni doporuceni agentury RPA.
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5.5 Agentury

5.5.1 Ustredni vykonné agentury

Obecny prehled a pravni ramec

V Némecku je podle spolkové tstavy sprava organizovana decentra-
lizované. Kromé toho je teba vzit v ivahu, Ze ve federalni spravé (ale i
ve spravach jednotlivych stati) vzdy existovaly strukturdlné nezavislé
organy a Ze ministerska sprava ma predevSim legislativni piipravné
ukoly, zatimco operativni ukoly plni ,podrizené organy“ (tj. agentury).
Jak jiz bylo uvedeno v oddile 5.2, existuje vice neZ 120 federalnich agen-
tur. Agentury jsou strukturalné nezavislé verejnopravni organizace,
které stoji mimo ministerskou spravu, maji vlastni rozhodovaci pravo-
moci, ale podléhaji kontrole a dohledu ministerstva (i ministerstev)
(Bach, 2013; Bach a kol,, 2010): 13). Agentury maji vétSinou podobu ve-
Fejnopravnich ustavii (Anstalten, n = 37), korporaci (Kérperschaften, n =
60) nebo nadaci (Stiftungen, n = 56). Podobné jako na federalni arovni
jsou i na urovni statu agentury strukturalné nezavislé verejnopravni or-
ganizace, které stoji mimo ministerskou spravu, maji vlastni rozhodovaci
pravomoci, ale podléhaji kontrole a dohledu ministerstva (nebo minis-
terstev). Také v pripadé statni irovné maji agentury vétSinou podobu us-
tav{i, korporaci nebo nadaci podle vefejného prava. TotéZ plati pro mést-
ské staty.

Systém vnitini kontroly a interni audit

Federalni (a také statni) agentury maji Casto zna¢nou autonomii
vlici svému nadfizenému ministerstvu. Kromeé toho mohou byt agentury
osvobozeny od uplatiiovani jednotlivych poZadavki spolkového rozpoc-
tového zakona, coZ jim poskytuje vétSi autonomii a flexibilitu. Podléhaji
pouze pravnimu dohledu prislu§ného spolkového (nebo zemského) mi-
nisterstva (s nékterymi diileZitymi vyjimkami, napt. Spolkovy trad prace
nebo Spolkovy urad pro finan¢ni dohled BaFin). Agentury maji také moz-
nost sestavit misto klasického rozpoctu tzv. ekonomicky plan (§ 110
spolkového rozpoctového zakona), ktery umoziuje Cisté rozpoctovani.
Jejich rozpocet vSak musi schvalit také prisluSné ministerstvo.

Tyto agentury podléhaji stejnym pravnim poZadavkiim jako nej-
vy$si federalni nebo statni organy. To znameng, Ze se na né prevazné

156



NEMECKO

vztahuje také (zavazné) narizeni o kontrolnim prostiedi, hodnoceni rizik
a vnitini kontrole, které jsou popsany v oddilech 5.2.2 (3) a 5.3.2 (3).

V dalsi ¢asti se zamérime na spolkovou agenturu prace, ktera vynika
v oblasti vyvoje a zavadéni komplexnich systémi fizeni rizik v souladu s
mezinarodnimi modely. Navic v regionalnim méritku plni své ukoly na
vSech urovnich, v€etné centralni, regionalni a mistni.

Hodnoceni rizik, vnitini kontrola a interni audit - pripad spol-
kové agentury prace (Bundearbeitsagentur, BA)33

Jako verejnopravni korporace se samospravou plni BA své tkoly na
vlastni odpovédnost v rdmci pravnich predpist, které se na ni vztahuiji.

Dne 1.ledna 2004 vstoupil v platnost, Tteti zakon o modernich sluz-
bach na trhu prace®, po kterém nasledovala fada strukturalnich zmén v
ramci BA. Vedeni federalni agentury od samého pocatku spojovalo
zmény s primarnim cilem preménit byvalou agenturu v efektivni a mo-
derni agenturu. Usneseni spravni rady z roku 2004 otevtelo cestu k pro-
fesionalnimu rizeni rizik v ramci BA. BA, nejvétsi spolkovy urad s vice
nez 100 000 zaméstnanci, se timto krokem stal priikopnikem v némec-
kém verejném sektoru.

Organizace BA zahrnuje:

- centrala v Norimberkuy,

- 10 regionalnich reditelstvi,

- 156 pracovnich agentur a priblizné 591 pobocek,

- 303 stredisek prace, ktera zridily mistni ufrady prace ve spolupraci
s mésty a okresy.

Od roku 2004 spole¢nost BA pracuje v oblasti Fizeni rizik na zakladé
nasledujici definice: ,Riziko je nebezpeci, Ze udalosti nebo akce zabrani
Federalni agentufe prace a jejim utvariim dosahnout jejich cilti nebo
uspésSné realizovat jejich strategie.”

33 PreloZeno, shrnuto a aktualizovano podle Hirsch et al. (2020: 51-60), dostupné au-
ditni a medialni zpravy, jakoZ i interni dokumenty a smérnice.
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V prvni fazi to vedlo k tomu, Ze se oddéleni v ustiedi federalni agen-
tury zamérilo na identifikaci rizik na zakladé pomérné rozsahlého kata-
logu rizik (vCetné strategickych rizik, rizik planovani, trznich rizik, fi-
nancnich rizik, projektovych rizik, pravnich rizik, politickych rizik, ko-
munikacnich rizik, rizik rizeni spolecnosti, rizik vykonu hodnotového re-
tézce a podpilirnych funkci). Tato rizika byla nasledné vyhodnocena ve-
doucimi pracovniky z riiznych organizac¢nich trovni (tstiedi, regionalni
Feditelstvi, agentury prace), a to i za pomoci externich odbornikd, s ohle-
dem na pravdépodobnost vyskytu a rozsah $kod, a predloZena predsta-
venstvu ve Ctvrtletni zpravé o rizicich.

V prvni fazi se vSak objevily i nékteré nedostatky. Zpravy o rizicich
se objevovaly prili§ Casto a zaroven byly prili§ podrobné. Nezamérovaly
se na rizika, ktera byla relevantni pro spravni radu nebo rozhodovani, a
vykazovani a hodnoceni rizik bylo ptilis nepriihledné. V diisledku toho si
zprava o rizicich neziskala takovou oblibu jako napftiklad kontrolni
zpravy. V diisledku tohoto nedostatku nebyla prislusna rizika déisledné
fizena.

Postupy fizeni rizik prosly v roce 2009 dalSim vyznamnym vyvojem.
Zavedeni softwaru pro fizeni rizik nyni umoznilo systematicky a trans-
parentné zobrazovat rizika ve vSech oblastech podnikani a definovat je
jako vlastniky rizik. To vneslo do fizeni rizik federalni agentury novou
kvalitu, coZz potvrdil i Spolkovy kontrolni ufad. Kromé toho Spolkovy
kontrolni urad oznacil proces rizeni rizik, ktery je soucasti celkové struk-
tury Spolkové agentury prace, za prikladny.

SoubéZné se zamérenim reformy byl v roce 2012 cely proces fizeni
rizik znovu podroben kontrole a zjednodu$en a identifikovana rizika ob-
chodni politiky byla podrobena prisnéjsi specifikaci, kontrole vérohod-
nosti a monitorovani. V detailu to znamenalo, Ze pocet rizikovych kate-
gorii byl sniZen a byly presnéji definovany. Od roku 2012 se rizeni rizik
orientuje na zasady COSO, které byly definovany na zakladé konzultaci
mezi predsedou predstavenstva a oddélenim interniho auditu. Tyto za-
sady slouZzi také jako zaklad pro interni audit, ktery prezkoumava, zda
Fizeni rizik BA miiZe splnit své cile prostrednictvim kvalitativné odpovi-
dajiciho systému vnitfni kontroly a zda existuji prilezitosti ke zlepSeni
vykonnosti fizeni rizik.
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Dobra praxe DE19- Hodnoceni rizik - ustfedni vykonné organy: Vlastni
prakticky model je Gspésny

Diky procesu fizeni rizik v piilroénim rytmu a p¥i zvladnutelném poctu
rizik byl pro organizaci zaveden prakticky zpiisob, jak ¢elit vyznamnym
riziklim obchodni politiky organizace, ktera vyZaduji odpovidajici pozor-
nost vedeni. (COSO 6,7 & 9)

Rizeni rizik je nyni zakotveno v celém Spolkovém tfadu prace v ne-
pretrzitém a transparentnim procesu, ktery se opakuje dvakrat roc¢né.
Komplexni evidence a agregace vSech potencialnich rizik za¢ina monito-
rovacim procesem, za ktery odpovida oddélenti fizeni rizik, pokracuje di-
alogem s prisluSnymi manaZery rizik obchodnich jednotek a jejich sebe-
hodnocenim a kondi integraci vSech deseti regionalnich reditelstvi pro-
stirednictvim specifického softwaru pro Fizeni rizik. Timto zplisobem
byla identifikace rizik rozsifena na celou regionalni sit. Regionalni redi-
telstvi jsou zodpovédna za stanoveni rizik agentur prace a uradi prace
ve svych spolkovych zemich. KaZdych Sest mésicli se v oddéleni Fizeni
rizik BA schazeji manaZefi rizik regionalnich reditelstvi a podporuji vy-
ménu osvédcenych postupii v této oblasti.

Dobra praxe DE20- Hodnoceni rizik - ustfedni vykonné organy: Verti-
kalni integrace prostrednictvim technického reseni

Identifikace rizik byla rozsifena na celou regionalni sit s integraci vSech
deseti regionalnich reditelstvi prostfednictvim softwaru pro fizeni rizik.
(COSO 7)

Aby bylo moZné ve spornych pripadech rozhodnout, kdo ma pfi-
jmout jaka opatfeni a ktera rizika jsou jeSté natolik kriticka, Ze musi byt
oznamena predstavenstvu, byl vytvoren dal$i vybor: Radu pro rizika
tvori generalni reditelé ustredi doplnéni tremi stridajicimi se predsedy
vedeni regionalnich reditelstvi. Radé pro rizika predseda generalni fedi-
tel pro controlling a finance. Utvar Fizenf rizik pfedklada tomuto vyboru
konsolidovanou zpravu o fizeni. Tato zprava je zakladem pro rozhodnuti
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o konetném posouzeni rizik v matici rizik, definici opatieni k rizeni a od-
povédné osobé za rizika. Rada pro rizika vydava doporuceni, ktera rizika
budou nakonec zahrnuta do zpravy pro spravni radu. Kone¢né rozhod-
nuti o vybéru rizik, ktera maji byt hlaSena predstavenstvu, vSak prislusi
vyhradné prisluSnému utvaru rizeni rizik. Kromé toho oddélenti fizeni ri-
zik vypracovava také zpravu o pokroku v oblasti rizik, ktera dosud ne-
byla odstranéna z predchozich obdobi. To ukazuje, zda byla navrZena
opatreni k fizeni rizik provedena a predevSim zda se stala u¢innymi.
Vlastni kontrolni cyklus procesu fizeni rizik ma v idealnim pfipadé na-
sledujici priibéh: Analyza a hodnoceni rizik, planovani opatteni a fizeni
rizik, kontrola rizik a zavérecna zprava o rizicich s ohledem na defino-
vana nejvyssi rizika. V roce 2019 byl reSen dalSi nedostatek (integrace
rizeni operacniho rizika) a prostrednictvim smérnice byl zaveden za-
vazny ramec pro zavedeni systému rizeni operacniho rizika.

Dobra praxe DE21- Hodnoceni rizik - ustfedni vykonné organy: Pru-
bézné zlepsovani

Neustalé zlepSovani ve vSech dimenzich, v€etné kontrolniho prostredi,
hodnoceni rizik, kontrolnich ¢innosti a interniho auditu na zakladé zasad
C0SO0. (C0S09)

5.5.2 Mistni vladni agentury

Obecny prehled a pravni ramec

Mistni samospravy maji rtizné institucionalni moZnosti, jak organi-
zovat poskytovani komundlnich sluzZeb ob¢antim. Vedle poskytovani slu-
Zeb zakladni spravou obce, tj. itvarem prislusné obce, miiZe sluzby po-
skytovat strukturalné nezavisla instituce, ktera je nadale ve vlastnictvi
obce a je organizovana jako verejnopravni korporace (Regiebetriebe34 a

34 Krome vyssi urovné finan¢ni a provozni flexibility musi vnitini kontrolni systémy
Regiebetreibe spliiovat pravidla stanovena pro zakladni spravu. Podléhaji v§ak
také internim auditorskym postuptim ptislu$né mistni samospravy. V souhrnu se
ridi povinnymi poZadavky pro zakladni spravu.
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Eigenbetriebe).3> Verejné podniky nebo verejnopravni korporace posky-
tuji Fadu verejnych sluzeb (napf. verejnou dopravu, Cisténi ulic, zasobo-
vani vodou, regionalni spravu, méstsky marketing) jiz dlouhou dobu.

Systém vnitini kontroly a interni audit

Vlastni komunalni sluzby (Eigenbetriebe) jsou povazovany za
zvlastni verejnopravni formu spoluprace; prisluSnym pravnim zakladem
jsou obecni nebo okresni predpisy spolkovych zemi, jakoZ i specifictéjsi
predpisy (Eigenbetriebsgesetze oder -veordunungen). Nemaji vlastni
pravni subjektivitu, ale maji organizac¢ni a hospodarskou samostatnost v
ramci obce, ke které jsou prirazeny. Miru této nezavislosti urcuji pro-
vozni stanovy. Eigenbetreibe jsou vylouceny z rozpoctu obce (obecniho
rozpoctu) a tvori vlastni zvlaStni obecni fondy. Fond je spravovan a ucto-
van oddélené. Podle § 53 odst. 2 HGrG se zvlastni majetek formalné po-
vaZuje za soukromopravni investice do komunalnich podniki. Uéetni rok
a ucetnictvi (obchodni podvojné ucetnictvi) jsou upraveny v provoznim
statutu. Ustanoveni § 91 odst. 2 némeckého zakona o akciovych spolec-
nostech (Aktiengesetz, AktG) ma byt obdobné aplikovano i na obecni
spolecnosti, takZe systém rizeni rizik by nyni musely mit obecni podniky
(Eigenbetriebe) i soukromopravni spolecnosti (napi. AG nebo GmbH). V
nékterych spolkovych zemich stanovi Eigenbetriebsverordnung (napf-
EigVO NRW), Ze obce jsou povinny zajistit trvalé technické a ekonomické
fungovani Eigenbetriebe. Za timto ucelem musi byt mimo jiné vytvoren
monitorovaci systém, ktery umoZzni vcas zjistit jakykoli vyvoj, ktery by
mohl ohrozit existenci subjektu. V tomto ohledu v¢asné odhalovani rizik
zahrnuje zejména identifikaci rizik, hodnoceni rizik, opatieni k rizeni ri-
zik v¢etné komunikace o rizicich, sledovani/aktualizaci rizik a dokumen-
taci. Zatimco rizeni rizik je povinné, navrh systému zavisi na konkrétnich
mistnich podminkach.

5.5.3 Univerzity a vyzkumné instituce

Obecny prehled a pravni ramec

35 Existuje nékolik dal$ich moznosti, které vSak nejsou pfedmétem této zpravy.

161



NEMECKO

V této zpravé se zamérujeme na vysoké Skoly, které se nachazeji na
statni urovni a jsou vétSinou organizovany jako verejnopravni korporace
a v nékterych pripadech také jako nadace (viz 5.5.1).

Systém vnitini kontroly a interni audit

Zatimco vysoké Skoly se musi ridit podobnymi (statnimi) predpisy
jako primo podfizené urady, vysoké Skoly, které jsou organizovany jako
nadace, Celi komplexnéj$im pozadavkiim tykajicim se jejich systémii fi-
zeni rizik. Kromé toho jsou vysoké Skoly v zavislosti na zvoleném ucet-
nim pristupu (ze strany statu) povinny zahrnout hodnoceni rizik do
svych ro¢nich finan¢nich vykazii (S6der-Mahlmann a Méller, 2018). V né-
kterych statech je navic zfizeni Gtvari interniho auditu vyZadovano stat-
nimi smérnicemi. Napfiklad v Hesensku vyZaduje smérnice o financovani
vysokého Skolstvi (2014), aby vSechny vysoké Skoly zridily jednotky in-
terniho audituy, které se musi ridit statni smérnici a orientovat se na stan-
dardy DIIR (viz také oddil 5.4.6). V ostatnich statech je na univerzitnich

radach, aby stanovily konkrétni smérnice pro utvary interniho auditu.
Rizeni rizik na univerzité v Gottingenu36

Nadace University of Gottingen zavedla komerc¢ni ucetni systém a
pripravuje své ucty v souladu s § 57 (2) dolnosaského zakona o vysokych
Skolach (NHG) némeckého obchodniho zakoniku (HGB) pro velké pod-
niky a odpovidajicim uplatnénim auditorskych zasad § 53 (1) ¢. 1 a 2 za-
kona o rozpoctovych zasadach (HGrG). Jako nadace univerzity, Univer-
zita v Gottingenu ma vysokou miru autonomie ve srovnani s béZnymi
univerzitami, zejména pokud jde o jmenovani, personal, nemovitosti a fi-
nancni zalezitosti.

Od zavedeni fizeni rizik v roce 2006 je tato koncepce priibéZné upra-
vovana a rozvijena tak, aby spliiovala aktualni pozadavky univerzity na

7 v

efektivni fizeni rizik3”.

Kontrolni prostiedi, hodnoceni rizik a vniti'ni kontrola

36 Shrnuto a preloZeno z Georg-August-Universitit Gottingen (2020)
37 Koncepce tizeni rizik (Georg-August-Universitat Gottingen, 2020)
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V pojeti univerzity jsou predmétem rizeni rizik udalosti a vyvojové
jevy zplisobené interné nebo externé, které miiZe univerzita v zasadé
ocekavat a jejichZ pric¢iny a nasledky lze ovlivnit, ale které jsou presto
zavislé na nahodé a které jsou spojeny s piimou ztratou pro univerzitu
jako organizaci nebo nepfimym ohroZenim dosaZeni jejich cild. Rizika
pifimo i nepiimo ohroZuji ¢ista aktiva, finan¢ni situaci a vysledky hospo-
dareni univerzity nebo ohrozuji jeji dobré jméno.

Pro zavedeni systému Fizeni rizik byla zvolena kombinace centrali-
zované a decentralizované organizacni struktury, ktera byla odvozena
pfimo z organizacni struktury zakladajici univerzity. Tim je zajiSténo, Ze
akademicka a administrativni rizika jsou evidovana a vyhodnocovana ve
vSech oblastech a na vSech fakultach univerzity. Pristupy shora dolii a
zdola nahoru jsou kombinovany tak, Ze princip pri¢inné souvislosti se
vztahuje na provozni rizika, zatimco strategicka rizika definuje vedeni
univerzity. Tim je zajiSténo, Ze prisluSné odborné znalosti jsou zakladnim
prvkem na vSech urovnich.

Na univerzité jsou oblasti tykajici se rizik zaClenény do fizeni rizik
prostiednictvim pracovnikii odpovédnych za rizika. Na univerzitni
urovni provadi technickou koordinaci univerzitni vybor pro rizika. Ko-
necné rozhodnuti prijima predsednictvo. Centralni rizeni rizik je odpo-
védné za organizaci, komunikaci a zabezpeceni a zajisténi procesnich
tokd.

Obrazek 12. Struktura iizeni rizik (Univerzita Gottingen)38

38 Koncepce tizeni rizik (Georg-August-Universitat Gottingen, 2020: 6)
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Rizeni rizik je integrovano do administrativnich a akademickych
procesti jako kontinudlni proces. Za provadéni fizeni rizik jsou odpo-
védni vedouci decentralizovanych a tsttednich ttvari. Utvary jsou od-
povédné za to, Ze jsou dodrzovany pokyny, Ze jsou identifikovana, hod-
nocena a dokumentovana rizika, Ze jsou zavedena protiopatreni, jejichz
ucinnost je kontrolovana, a Ze centralni utvar rizeni rizik je neprodlené
informovan o vSech vyznamnych zménach.

Dobra praxe DE22- Hodnoceni rizik - univerzity: Hodnoceni rizik zaéle-
néné do administrativnich a akademickych procesu jako kontinualni
proces

Rizeni rizik je integrovano do administrativnich a akademickych procesii
jako kontinualni proces. Za provadéni rizeni rizik jsou odpovédni ve-
douci decentralizovanych a tstirednich utvart. Utvary jsou odpovédné za
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to, Ze se dodrzuji pokyny, identifikuji, hodnoti a dokumentuji rizika, za-
vadéji a kontroluji ucinnost protiopatieni a o vS§ech vyznamnych zmé-
nach neprodlené informuji ustredni utvar rizeni rizik. (COSO 8, 9 & 12)

Rizika se zaznamenavaji a vyhodnocuji ¢tvrtletné. Povaha a sloZitost
procesu miZe v jednotlivych pfipadech vyzadovat krats$i monitorovaci
cyklus. Odpovédni pracovnici pro Fizeni rizik nezavisle nastavuji infor-
macni procesy potrebné pro tuto ¢innost v ramci své oblasti v koordinaci
s centralnim fizenim rizik. Pro usnadnéni integrace procesu monitoro-
vani a zajiSténi strukturované dokumentace je k dispozici celouniverzitni
aplikace pro zpracovani dat (aplikace DP). Pro kvantifikovatelna rizika je
v aplikaci DP integrovan systém semafori. Tridy rizik jsou definovany
jako kriticka (¢ervena), vyznamna (zluta) a rizika, ktera je tfeba sledovat
(zelena). Rizika se posuzuji na zakladé hrubé a ¢isté varianty. Hrubé zna-
mena, Ze riziko je posuzovano bez zohlednéni protiopatieni prijatych ke
sniZeni (zamezeni nebo prenesenti) rizika. Zde je uvedena nejvy$si mozna
ocekavana financ¢ni ztrata (maximalni ztrata nebo nejhor$i mozny scé-
nar). Protiopatreni jsou zohlednéna v ¢istém hodnoceni. Nakonec je uve-
dena ocekavana hodnota Skody, ktera je soucinem c¢istého rizika (roz-
sahu $kody) a ¢isté pravdépodobnosti vyskytu (Risikomanagementkon-
zept 2020, s. 10).

Interni audit
V pripadé Goettingenu je monitorovani a hodnoceni systémi rizeni
rizik soucasti koncepce fizeni rizik a je za né odpovédny utvar interniho

auditu univerzity (s. 15).

Dobra praxe DE23- Interni audit - univerzity: Pravidelné monitorovani
systému fizeni rizik Gtvarem interniho auditu a externimi auditory

Systém rizeni rizik na univerzité v Goettingenu je pravidelné kontrolo-
van utvarem interniho auditu a o vysledcich je informovana spravni rada.
Kromeé toho je funk¢nost systému kontrolovana (externim) auditorem v
ramci ro¢nich auditl. O vysledcich je informovéana predsednicka rada a
Vybor nadace pro univerzitu. Utvar interniho auditu stoji mimo proces
rizeni rizik. Z tohoto umisténi lze vyvodit, Ze utvar je vhodny pro pod-
poru fizeni rizik na univerzité, v tomto pripadé struktury a koncepce
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procesu fizeni rizik, a zejména jeho udrzitelnosti, a to jak strategicky, tak
operativné. (COSO 16 & 17)
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6 Italie

6.1 Kontext

[talie je parlamentni demokracii. Podle ustavy ma zakonodarnou
moc parlament, vykonnou moc vlada a soudni moc ustavni soud a justice.

[talie je unitarni zemé, ktera uznava a podporuje mistni samospravy
a provadi spravni decentralizaci zarucujici mistni samospravu. Mistni
uroven pod ustrednivladou tvoriregiony (regioni), provincie (province),
metropolitni mésta (citta metropolitane), obce (comuni) a svazky obci
(unioni di comuni), které maji istavou zajisténou autonomii piijmt a vy-
dajii. Obecné plati, Ze regiony vymezuji kompetence a rozdéluji finan¢ni
prostredky, funkce a odpovédnosti na niz$i urovné mistni spravy, za-
timco obce (a provincie atd.) definuji své programy a poskytuji mistni
sluzby v souladu s prisluSnym regionem.

6.1.1 Spravni tradice a struktury

Podle rliznych badatelli (Kuhlmann & Wollmann 2019; Ongaro,
2010) patri Italie k napoleonské spravni tradici, ktera je charakteristicka
pro mnoho evropskych zemi a ktera stoji na trech zakladnich pilifich
spravnich tradic a struktur:

- organické pojeti statu jako unitarniho a centralizovaného s
omezenou roli spolecenskych aktérli pti tvorbé verejnych
politik; ob¢ané jsou chapani predevsim jako subjekty s pravy
a povinnostmi, nikoli jako uzivatelé a zakaznici verejnych
sluZeb;

- ustredni roli byrokracie s rozsahlymi ministerskymi kabi-
nety, vyraznou roli kariérni statni sluzby a prechod z admi-
nistrativnich do politickych pozic s vysoce zpolitizovanymi
procesy a politizaci byrokracie, kterou ¢asto doprovazi klien-
telismus a stranicka protekce;

- prevaha pravniho statu a legalismu, takZe normy a predpisy
si zachovavaji klicovou roli v odpovédnosti a v zarucenti jed-
notného zachazeni s obcany jako zakladni hodnoty.
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Tuto tradici vsak od konce 20. stoleti ovliviiuji rizné tlaky (Kuhl-
mann & Wollmann 2019; Ongaro 2010). Vyznamné procesy decentrali-
zace zménily unitarni usporadani statu, zatimco privatizace mnoha ve-
Fejnych sluZeb vedla k vytvoreni nezavislych spravnich organti pro regu-
laci privatizovanych odvétvi a k rozsiteni nezavislych vefrejnych organt.
Tento vyvoj rozdélil vefejnou moc mezi mnoho instituci a prispél k roz-
biti monolitické struktury statu, a tim pomohl oslabit difive dominantni,
silné organické pojeti statu (Ongaro 2010).

Vliv New Public Managementu (NPM) a politickych zmén navic zpo-
chybnil prevahu byrokracie, statni spravy a prava nad novymi manaZer-
skymi postupy, nebot odpovédnost se od konce 20. stoleti stala v Italii

vvvvvv

zani 2000).

6.1.2 Vnitfni kontrola: prehled a pravni ramec

Jak jiz bylo zminéno, ustfednim rysem napoleonské tradice je role
prava jako nastroje pro zasahy do spolecnosti, nikoliv pouze jako pro-
stfedku pro reSeni konfliktii mezi riznymi spolec¢enskymi aktéry (On-
garo 2010). V Italii si pravni stat i po nedavnych reformach zachoval kli-
¢ovou ulohu v oblasti odpovédnosti, nebot hlavni prvky kontroly jsou
provadény prostiednictvim pravnich nastrojl, které uplatiiuji zvlastni
spravni soudy (nap¥. Statni rada, U¢etni dviir a riizné kontrolni vybory).
PrevaZuji kontroly ex ante zaméfené na zajiSténi pravniho statu a prisné
spravni legitimity, coZ ¢asto komplikuje efektivni spravu (Ongaro 2010).

V poslednich nékolika desetiletich byla vnitini kontrola v italské ve-
Fejné spravé nékolikrat ovlivnéna regula¢nimi zasahy, které vyznamné
prispély k volbé organizacnich opatieni a k prijeti modeli fizeni a kon-
troly.

Zakonodarce formalizoval nejen typy kontrol, ale ¢asto také urcil
struktury, které musi vefejné organizace k provadéni téchto kontrol vy-
tvorit.

Vliv politik ze soukromého sektoru navic urcil ¢aste¢nou ,zménu

kurzu“ ve vymezeni téchto kontrol: zakonodarce postupné preSel od re-
gulace tradi¢nich kontrol legitimity spravnich ¢innosti ex ante k zavedeni
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kontrolnich ¢innosti ex post, vice orientovanych na odpovédnost za ¢in-
nostvefejné spravy a vykon vetrejnych sluZeb ve svétle koncepti NPM, tj.
efektivnosti, ucelnosti a hospodarnosti. To také znamenalo posun od
kontroly legitimity typické pro napoleonské byrokracie k poradni funkci
(Peta 2016).

V prlibéhu Casu tyto Cetné regulacni zasahy vedly ke sloZitému a ne-
rovhomeérnému obrazu, pokud jde o mnoZstvi subjektii s ne vZdy jasnymi
a diferencovanymi funkcemi, mnoZstvi kontrol, které je tieba provadét,
a velké mnoZstvi dokumentd, které je tireba vypracovat (Peta 2016). Tato
sloZitost ma za nasledek, Ze systémy vnitini kontroly jsou zna¢né odvét-
VvoVé a Ze se mnoZi ovérovaci ¢innosti, které nejsou vZdy koordinované a
vzajemné konzistentni, pokud jde o prijaté metodiky a nastroje, infor-
macni toky mezi riznymi organizacnimi strukturami atd., coZ ma za na-
sledek neefektivnost operaci a malou ucinnost podavani zprav vrcholo-
vému vedeni a organiim dohledu. Pravidla upravujici vnitini kontrolu
¢asto zahrnuji povinnosti, které, pokud jsou feSeny formalnim zptiso-
bem, mohou organizace zatéZovat, nékdy brzdit jejich praci, a dokonce
ohroZovat ostrost a ucinnost stejného kontrolniho systému (Proietti
2020).

Navic pokud na jedné strané existuje ada subjektii povéienych pro-
vadénim kontrolnich ¢innosti, na druhé strané neexistuje jedina kon-
trolni mistnost nebo fidici vybor, ktery by mohl na tyto iniciativy dohli-
Zet, ridit je a koordinovat a plisobit jako prostrednik ve vztahu k politic-
kému vedeni organizace.

Dalsi problémy se tykaji nedostate¢nych struktur a procest, které
by se tykaly fizeni rizik, a také neexistence funkce nebo utvaru interniho
auditu, coz prispélo k relativné nizké ostrosti vnitinich kontrol, které se
¢asto omezily na plnéni formalnich a dokumenta¢nich povinnosti, ¢imz
se ztratil ze zretele cil sledovani ucinnosti a efektivnosti fizeni (Peta
2016). Zavedeni funkce interniho auditu je povazovano za klitovy na-
stroj ochrany verejného zajmu, nebot poskytovanim nezavislého a ob-
jektivniho ujisténi a poradenstvi v oblasti efektivniho vyuZivani zdrojt
miZe podpofrit vefejné organizace pfi zajiStovani integrity a odpovéd-
nosti, a tim zvysit diivéru obc¢anii a zacastnénych stran.
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V souladu s doporucenimi EU zavedly nékteré organizace verejného
sektoru funkce interniho auditu, které funguji v souladu s mezinarod-
nimi ramci a odraZeji cestu, kterou se jiz vydal soukromy sektor. Mezi
tyto organizace patfi: Generalni ucetni oddéleni statu (Dipartimento
della Ragioneria Generale dello Stato) na ministerstvu hospodarstvi a fi-
nanci, Narodni ustav socialniho zabezpeceni (INPS), Agentura pro prijmy
(Agenzia delle Entrate), region Lombardie a mésto Milan. V jinych ptipa-
dech byly zrizeny nezavislé dozorové organy, jejichZ funkce byly cas-
teCné prevzaty z mezinarodnich standardi interniho auditu, a to pouze
pro specifické oblasti, jako je korupce, transparentnost atd.

V mnoha ohledech byly v reakci na neuspéch pri vytvareni u¢inného
vnitiniho kontrolniho systému podniknuty kroky ke zd@raznéni formal-
nich profilti kontrolnich ¢innosti, které se stéle vice orientuji na dodrZo-
vani zakonem uloZenych dokladovych povinnosti, neZ na skute¢né posu-
zovani efektivnosti, ucelnosti a hospodarnosti ridicich ¢innosti. Celkové
lze priCiny tohoto stavu pricist jak nedostatkiim v regula¢nim ramci, tak
nedostate¢nému zaclenéni vnitini kontroly do procesu verejné spravy, a
to z dlivodu tradi¢né nizké diivéry italského politického a spravniho vr-
cholového managementu v uZzitecnost a kolektivni prinos u¢inného kon-
trolniho systému (Peta 2016).

Na vnitrostatni urovni prispély k nastaveni systému vnitfni kon-
troly ve vefejné spravé prevazné nékteré predpisy. NiZe uvedeny seznam
obsahuje hlavni regula¢ni opatreni, ktera upravovala a organizovala kon-
trolni Cinnosti v italském verejném sektoru.

Legislativni narizeni 286/1999 a ndsledné zmeény. Prepracovava po-
stupy vnitini kontroly ve 4 ¢innostech:

- Kontrola administrativni a u€etni spravnosti, kterou obvykle
provadi ucetni nebo finan¢ni sluzba verejné organizace a je-
jimZ cilem je zajistit zakonnost, spravnosta korektnost verej-
nych ¢innosti;

- Strategicka kontrola zamérena na hodnoceni souladu mezi
strategickymi cili definovanymi verejnou organizaci ve fazi
planovani a skute¢né dosazenymi vysledky.

- Ridici kontrola, jejimZ cilem je sledovat celkovy priib&h &in-
nosti verejné organizace s ohledem na ti¢innost a efektivnost
vyuzivani zdroji;
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- Hodnocenivrcholového managementu, jehoZ cilem je posou-
dit ¢innost uiednikd s Fidici odpovédnosti ve vefejné organi-
zaci;

K témto formam kontroly lze pridat paty rozmér hodnoceni, ktery
se tyka hodnoceni kvality verejnych sluZzeb prostiednictvim definovani
standardl a kritérii méreni, prijeti charty sluzeb a podminek ochrany
uZivateld.

Ustanoveni legislativniho dekretu ¢. 286 /1999 jsou zavazna pro mi-
nisterstva, ustredni spravni urady a organy verejné spravy, ale plati
pouze pro kraje v ramci jejich organizac¢ni a legislativni autonomie, za-
timco ostatni organy veiejné spravy se jich mohou z divodu zvlastniho
reZimu zprostit.

Legislativni narizeni 81/2008 a ndsledné zmény. Zavedeni vedouciho
sluzby prevence a ochrany(Responsabile Servizio Prevenzione e Protezi-
one - RSPP), ktery je mimo jiné odpovédny za identifikaci, hodnoceni a
monitorovani vnitfnich rizik v organizaci s ohledem na bezpecnost a
ochranu zdravi pfi praci v soukromém i vefejném sektoru.

Legislativni narizeni 150/2009 a ndsledné zmény. Vnitini kontroly
byly rozdéleny do dvou piliiQ: i) kontroly dodrZovani piedpisti (kontrola
administrativné-ucetni spravnosti) a ii) ,cyklus rizeni vykonnosti, ktery
zahrnuje strategickou kontrolu, kontrolu fizeni a hodnoceni vrcholového
vedeni podle legislativniho narizeni 286/1999. Druhy pilit se tedy tyka
hodnoceni vykonnosti vefejné organizace jak z hlediska dosahovani sta-
novenych cil{, tak z hlediska efektivniho a hospodarného rizeni dostup-
nych zdrojii. Kromé toho predpokladd, Ze bude ztizen nezavisly dozorci
organ (Organismo Indipendente di Valutazione - OIV), ktery bude hod-
notit organizac¢ni a individualni vykonnost, jeZ je nedilnou soucasti kon-
troly rizeni a hodnoceni vrcholového managementu.

Legislativni narizeni 123/2011 a ndsledné zmeény. Toto ustanoveni
rozliSuje mezi administrativnim souladem (dodrzovani pravidel a pred-
pisti) a ucetnim souladem (dodrZovani finan¢nich a rozpoctovych ome-
zeni a spravné zaznamenavani vydaji).
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Zdkon 190/2012 a legislativni narizeni 33/2013 a jejich ndsledné
zmeény. Zavadi vedouciho oddéleni prevence korupce a transparentnosti
(Responsabile della Prevenzione della Corruzione e della Trasparenza -
RPCT), urednika odpovédného za formalizaci a monitorovani ¢innosti v
oblasti prevence korupce a zajiSténi transparentnosti ve verejnych orga-
nizacich.

Zdkon 124/2015 a legislativni narizeni 74/2017 a jejich ndsledné
zmeény. Zavadi soulad s hodnocenim vykonnosti pro ucely prémii, zlep-
Seni platu, pridélovani odpovédnosti a manaZerskych pozic.

Vnitini kontrola italskych verejnych subjekti je proto v ndvaznosti
na legislativni nafizeni ¢. 150/2009 koncipovana ve dvou samostatnych
pilirich:

- kontroly dodrZovdni predpist, tj. kontroly administrativni a
ucetni spravnosti, a

- cyklus rizeni vykonnosti, ktery zahrnuje kontroly ma-
nagementu, individualni a organiza¢ni hodnoceni a strategic-
kou kontrolu.

Toto pojeti vnitini kontroly vedlo k vytvoreni samostatnych cest pro
oba typy kontroly s oddélenymi subjekty. Pro prvni pilif jsou klicovymi
aktéry manaZeri, ktefi mohou schvalovat vydaje, kontrolor, ktery schva-
luje administrativni a sprdvnost dodrZovdni predpist, a financni auditor
(revisore dei conti) pro dany subjekt. Kontrolor je zpravidla vedoucim
finan¢niho uradu na konkrétni urovni verejné spravy.

Pro druhy pilit jsou v pripadé italskych organizaci verejného sek-
toru klicovymi aktéry vnitini kontroly tfi subjekty: nezavisly dozor¢i or-
gan (Organismo Indipendente di Valutazione - OIV), vedouci sluzby pre-
vence a ochrany (Responsabile Servizio Prevenzione e Protezione -
RSPP) avedouci oddéleni prevence korupce a transparentnosti (Respon-
sabile della Prevenzione della Corruzione e della Trasparenza - RPCT).

Nezdvisly dozorci orgdn OlIV je jmenovan v ramci kazdé spravy poli-

tickym organem na tiileté funkcni obdobi, které nelze rozsirit a které lze
prodlouzit pouze jednou, a to na zakladé vybérového rizeni, jehoZ se
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ucastni kandidati zapsani na celostatnim seznamu. Podle ministerské vy-
hlaSky ministerstva vefejného uradu ze dne 6. srpna 2020, aby mohli byt
zaregistrovani, musi byt lidé:

byt obanem Evropské unie;

mit ukoncené magisterské vzdélani (laurea vecchio ordina-
mento, magistrale o specialistica) v jakémkoli oboru;

mit nejméné pétiletou odbornou praxi v oblasti fizeni vykon-
nosti ve verejnych nebo soukromych organizacich nebo kon-
krétnéji alespon v oblasti: méreni a hodnoceni organizacni a
individualni vykonnosti nebo strategického a operativniho
planovani nebo ridici kontroly nebo finan¢niho a rozpocto-
vého planovani nebo rizeni rizik a

se v poslednich trech letech pravidelné ucastnili prisluSnych
Skoleni poradanych nebo uznanych oddélenim pro verejnou
spravu.

Podle ministerské vyhlasky odboru verejné spravy ze dne 6. srpna
2020 miZe byt nezavisly dozorovy organ OIV monokraticky s jednim cle-
nem u mensich spravnich tiradti do 250 zaméstnancii, pokud ma OIV ale-
spon osmiletou praxi v fizeni vykonu a triletou praxi ve funkci OIV, nebo
u vétsSich spravnich uradi s vice neZz 250 zaméstnanci, pokud ma OIV ale-
spon dvanactiletou praxi v fizeni vykonu a triletou praxi ve funkci OIV u
velkych spravnich dradi. Ve vSech ostatnich pripadech musi byt jmeno-
van triclenny vybor. Nezavisly dozorovy organ OIV je obecné odpovédny
za vnitini kontrolu podle legislativniho narizeni 150/2009 a zejména za
Fadu ukold, jako jsou:

sledovani celkového fungovani systému hodnoceni, trans-
parentnosti a integrity vnitinich kontrol a vypracovani vy-
ro¢ni zpravy o jeho stavu;

neprodlené hlaSeni veskerych kritickych problémt prislus-
nym Fidicim a spravnim organiim, jakoZ i U¢etnimu dvoru
(Corte dei Conti), inspektoratu pro statni sluzbu a v pripadé
potireby Narodnimu protikorupénimu uradu ANAC (Autorita
Nazionale Anti-Corruzione);

zajistit spravnost postupii méreni a hodnoceni, aby byla do-
drzena zasada odménovani zasluh a profesionality;

spravné uplatiiovani pokynti, metod a nastroji Narodniho
protikorup¢niho uradu ANAC;

podpora a certifikace transparentnosti a integrity;

173



ITALIE

- kontrola vysledkli a osvédcenych postupli podporujicich
rovné prilezitosti.

Ndrodni protikorup¢ni urad ANAC vydal dvé publikace, konkrétné ¢.
4/2012 a ¢.23/2013, s konkrétnimi pokyny, kritérii a $ablonami na pod-
poru nezavislych dozorovych organti OIV pii posuzovani systémt vnitini
kontroly, ovéfrovani souladu s predpisy o transparentnosti a integrité a
pfi analyze a vykazovani organizacni a individualni vykonnosti. Cilem
téchto nastroji je zarucit minimalni kvalitu a homogenitu v§ech hodno-
ceni.

V ramci kazdé spravy je z fad zaméstnanci, ktefi absolvovali po-
trebné Skoleni, jmenovan vedouci sluzby prevence a ochrany (Responsa-
bile Servizio Prevenzione e Protezione - RSPP), ktery je povéren identifi-
kaci, hodnocenim a monitorovanim vnitinich rizik v organizaci s ohle-
dem na bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci.

Stejné tak je podle zakona 190/2012 a legislativniho nafizeni
33/2013 vedoucim prevence korupce a transparentnosti (Responsabile
della Prevenzione della Corruzione e della Trasparenza - RPCT ) v ramci
kazdého spravniho organu vedouci pracovnik, ktery je povéren formali-
zaci a monitorovanim c¢innosti v oblasti prevence korupce i zajiSténi
transparentnosti. Aby byl RPCT schopen plnit tyto ukoly zcela samo-
statné a efektivné, miiZe byt nutné zménit usporadani funkci a pravomoci
v ramci organizace. Kazdopadné tato funkce neni obecné svérena neza-
vislému kontrolnimu organu OIV, aby se predeslo stietu zajmi{ mezi kon-
trolovanym a kontrolujicim. RPCT oznamuje pripady mozného poruSeni
ustanoveni vySe uvedeného dekretu OIV, politickému organu, ktery ho
jmenoval, a také Narodnimu protikorup¢nimu uradu ANAC. Podle Na-
rodniho protikorup¢niho planu aktualizovaného v roce 2019 musi kazda
sprava definovat tiilety plan prevence korupce, v némZ je popsan proces
rizeni korupc¢nich rizik, zmapovana korup¢ni rizika, provedeno hodno-
ceni rizik a nastinéna feSeni a dlisledky. ANAC popsal 12 trestnych ¢int
souvisejicich s korupci ve verejné spravé, od riiznych forem nezakon-
ného pridélovani penéz aZ po porusovani verejnych povinnosti.

Obrazek 13 predstavuje obecné znazornéni systému vnitini kon-
troly v italské verejné spravé.
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Obrazek 13. Vnitimi kontrolni systémy v Italii

Administrative and accounting

- Performance cycle
legitimacy controls

1T
FIRST LEVEL
Procedural blanket checks

Service heads, unit directors Unit managers and

directors

SECOND LEVEL
Sample checks by management

Financial managers

Chief financial officer dopcuclimanagement

Planning and strategic
control office

ow

Financial auditor

THIRD LEVEL
External sample checks
Court of | |Department

Auditors of Public
Office

Ridici itvary administrativy Vykonnostni cyklus
a ucetni legitimity

PRVNI UROVEN
Procesni plo$na kontrola

Vedouci servisu, reditelé jednotek, ManaZefi a reditelé jednotek
finan¢ni manazerii

DRUHA UROVEN
Kontrola vybraného vzorku provedena managementem
CFO (financ¢ni reditel), Vrcholovy management,
finan¢ni auditor Planovani a strategického tizeni, OIV
TRET{ UROVEN
Externi kontroly vybraného vzorku
Utetni dviir Oddéleni pro styk s vefejnosti
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6.2 Ustredni viada

6.2.1 Obecny piehled

[talsky parlament ma dvoukomorovy systém s Poslaneckou sné-
movnou a Senatem, jejichZ ¢lenové jsou voleni kazdych pét let ve vSeo-
becnych a primych volbach. Senatofi jsou voleni na regionalni bazi a jsou
pridélovani do jednotlivych regionti pomérné podle poctu obyvatel. Hla-
vou statu je prezident republiky, ktery je volen na sedmileté obdobi sbo-
rem volitelli sloZenym z obou komor parlamentu a zastupcti regionalnich
vlad. V cele vlady stoji predseda vlady (Presidente del Consiglio dei Mi-
nistri), kterého jmenuje prezident a potvrzuje parlament.

V soucasné dobé (jaro 2022) existuje 14 ministerstev a 8 minister-
stev bez portfeje, tedy ministrii bez samostatného resortu, ktefi sidli v
piedsednictvu Rady ministri a vykonavaji pouze funkce, kterymi je po-
veéri predseda vlady.

Na mistni trovni je Gstredni stat zastoupen 103 prefekturami. Jejich
hlavnimi funkcemi jsou policejni Cinnost, vefejna bezpecnost a civilni
ochrana.

6.2.2 Zvlastni pravni ramec

Na centralni urovni kazdé ministerstvo prijima ro¢ni a trilety plan
vykonnosti a systém méreni a hodnoceni vykonnosti podle legislativniho
narizeni 150/2009. Prvni z nich integruje vykonnostni cyklus s rozpoc-
tovym cyklem a se strategickym planovanim a navrhuje ukazatele, které
se maji pouZzivat k hodnoceni vykonnosti na urovni ministerstva; druhy
popisuje ,pravidla hry*, ktera si ministr stanovil pro ucely provadéni vy-
konnostniho cyklu v ramci svého ministerstva v souladu s pokyny vyda-
nymi Oddélenim vefejné spravy (Dipartimento della Funzione Pubblica
) konkrétné pro rizeni vykonnosti (Pokyny ¢. 1/2017 o planu vykonnosti,
Pokyny ¢. 2/2017 o systému méreni a hodnoceni vykonnosti a Pokyny ¢.
5/2019 o méreni a hodnoceni individuélni vykonnosti).

Z hlediska planovani je v pokynech ¢. 1/2017 uvedeno, jak ma byt

»vykonnostni cyklus“ integrovan s rozpoctovym cyklem a se strategic-
kym planovanim. Kazdé ministerstvo pak musi do 31. ledna kazdého
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roku, po schvaleni ro¢niho rozpoc¢tu Parlamentem, prijmout trilety plan
vykonnosti spolu s planem na konkrétni rok a ,,Obecnou smérnici pro
spravni a ridici ¢innosti“. Po skonc¢eni roku musi kazdé ministerstvo do
konce cervna nasledujictho roku, kdy ma byt také predloZena finan¢ni
zprava statu za predchozi rok, predlozit zpravu o €innosti spolu s jejim
hodnocenim a zpravou o fungovani systému. Neprijeti planu vykonnosti
nebo nevypracovani zpravy o vykonnosti spravnim organem ma v za-
sadé za nasledek neposkytnuti platovych vyhod urednikim, ktefi byli
oznaceni za odpovédné za toto selhani. Spravy, které nepredloZi sviij
plan, nemohou navic pokracovat v ptijimani novych zameéstnancii ani po-
skytovat poradenské sluzby. Tato opatieni se vSak témér nepouZzivaji.

VSechny dokumenty, tedy plan vykonnosti, systém méreni a hodno-
ceni vykonnosti a zpravu o vykonnosti, musi schvalit nezavisly kontrolni
organ OIV na kaZdém ministerstvu, ktery je jmenovan relevantnim mi-
nistrem na trileté funkcéni obdobi v monokratickém sloZeni, s vyjimkou
ministerstva hospodarstvi a financi, kde je vybran triclenny vybor.

Ministerstva plni své povinnosti tykajici se transparentnosti vykonu
tim, Ze zverejiiuji vSechny souvisejici dokumenty (systém méreni a hod-
noceni vykonu, ro¢ni a trileté plany vykonu a zpravy o vykonu) v sekci
»lransparentni sprava“ (Amministrazione trasparente) na svych institu-
cionalnich strankach (legislativni narizeni ze dne 27. fijna 2009 a legis-
lativni natizeni ¢. 33/2013).

V navaznosti na legislativni nafizeni 150/2009 se cyklus fizeni vy-
konnosti, a tedy i plan vykonnosti a systém méreni a hodnoceni vykon-
nosti, zaméruje nejen na hodnoceni vykonnosti z hlediska ridici kontroly
(efektivni a ucelné vyuZivani zdrojii) a strategické kontroly (dosahovani
strategickych cilii) nezavislym dozorovym organem OIV, ale také na hod-
noceni organizac¢ni a individualni vykonnosti. Prvni se opira o tfi analy-
tické jednotky: ministerstvo jako celek, jeho ¢innosti a jeho procesy a
projekty. Cinnosti jsou ve Smérnici & 2/2017 definovany jako homo-
genni soubory ukolid provadéné v ramci jedné organizacni jednotky s jas-
nym vystupem, kterym miiZe byt dokument, norma, plan, ale i sluZzba.
Proces je posloupnost ¢innosti, jejichZ cilem je opakované v pribéhu
¢asu produkovat urcity vystup, zatimco projekt je posloupnost ¢innosti
pro produkci urcitého vystupu v urcitém ¢asovém ramci. Systém méreni
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a hodnoceni vykonnosti musi u kazdé c¢innosti, a tedy i procesu a pro-
jektu, hodnotit zdroje, ¢asové rozvrzeni, vystupy a vysledky. Podle Po-
kynii ¢. 1/2017 a ¢. 2/2017 by hodnoceni vykonnosti organizace mélo
zohledniovat stav zdrojii, u¢innost, efektivitu a dopad. V pokynech ¢.
2/2017 se navrhuje, aby nezavisly dozorovy organ OIV definoval zpiisob,
jakym mohou ob¢ané a konecni uzivatelé sluzeb podporit méreni vykon-
nosti organizace, napr. hlaSenim o mifre spokojenosti se sluzbami posky-
tovanymi ministerstvem. VétSina ministerstev v8ak neposkytuje sluzby
piimo ob¢anlim a Casto to ziistava jen vagnim piredpisem na papife.

Hodnoceni individualniho vykonu spociva v hodnoceni pfinosu kaz-
dého urednika k dosazeni celkového vykonu organizace. Podle legislativ-
niho nafrizeni ¢. 286/1999, legislativniho naftizeni ¢. 150/2009, pokynii ¢.
2/2017 a pokynt ¢. 5/2019 by mél zohlediiovat vystupy a chovani a pro-
vadi ho nadrizeny nebo vedouci pracovnik.

Odbor verejné spravy vypracoval kodex chovani vedoucich pracov-
nikl ustrednich spravnich uradia (Codice di comportamento e di tutela
della dignita e dell'etica dei dirigenti e dei dipendenti della Presidenza
del Consiglio dei Ministri), ktery byl prijatvroce 2013 (dekret prezidenta
republiky €. 62 ze dne 16. 4. 2013 ve znéni dekretu predsedy Rady mi-
nistrli ze dne 16. 9. 2014) a stanovi fadu zasad etického chovani zamést-
nancii vefejného sektoru (peclivost, spravedlnost, nestrannost atd.). Jeji
poruseni mliZe zahrnovat ob¢anskopravni, spravni, trestni nebo tcetni
odpovédnost, nicméné uroven, na které jsou manazeri pohnani k odpo-
védnosti, je velmi diskrétni.

KaZdoro¢né se provadi hodnoceni, jak je predepsano v ¢lanku 5 le-
gislativniho natizeni 286 z roku 1999, které vychazi z idajii shromazdé-
nych podle planu vykonnosti a predpovédi nezavislého dozorciho or-
ganu OIV pro kazdé ministerstvo. Néktera ministerstva napriklad zahr-
nuji do individualniho hodnoceni vykonu, zejména u vrcholovych mana-
Zer(, vzajemné hodnoceni a hodnoceni tfemi externimi subjekty. Hodno-
ceni probiha hierarchicky: jednotlivého vedouciho jednotlivého uradu
hodnoti vedouci prislusného generalniho reditelstvi, generalniho redi-
tele hodnoti vedouci jeho odboru, reditele nebo vedouciho odboru hod-
noti ministr.
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Pokud je hodnoceni po tii nasledujici roky negativni, mohou byt ma-
nazerské pravomoci odvolany nebo pred¢asné ukonceny. V nejzavaznéj-
Sich pripadech miiZe byt vedouci pracovnik propustén také podle pod-
minek narodni pracovni smlouvy.

Tato pravidla byla zd@iraznéna legislativnim narizenim ¢. 150/2009,
které bylo obzvlasté dilezité, protoZe bylo zakladnim kamenem zmény
tradic italské verejné spravy. ZjednodusSilo strukturu zavedenou legisla-
tivnim narizenim ¢. 286/1999 tim, Ze omezilo kontroly na dva pilife a
vSechny tfi nové kontroly vykonnosti spojilo do jednoho, aby se pozor-
nost soustredila na problematiku rizeni vykonnosti, ktera byla v italské
verejné spravé pomérné nova. Zejména v oCich verejnosti, ale i na minis-
terské trovni, byl legislativni dekret 150/2009 propagovan (dokonce i
ve svém ndazvu) jako nastroj pro optimalizaci produktivity ufednikl a
efektivitu a transparentnost verejné spravy.

Touha zviditelnit reformu vedla k zapojeni ob¢anti nad rdmec prosté
komunikace. JiZ od prvnich dnli reformy se v médiich hojné objevoval
nazor, Ze reforma verejnych sluzeb je vyznamnou otazkou pro vSechny.
Kromé formalnich dokumentii vlada oteviela pro reformu zvlastni inter-
netové stranky, na nichZ bylo moZzné prohlédnout si a stahnout,sadu pro
reformu“. Jednalo se o animované video, které zdiiraziovalo trans-
parentnost, hodnoceni vykonu, zasluhy, kvalitu, digitalizaci a ucast. Re-
forma byla propagovana také prostiednictvim inovativnéjSich kanalt:
blogu, Facebooku, kanalu YouTube a Twitteru, aby se zapojili mladsi lidé.
Kampaii ukézala odhodlani reformnich viidcl predat své poselstvi Sirsi
verejnosti (Arnaboldi et al., 2016).

Jednim z hlavnich problémi je skute¢nost, Ze ackoli pokyny vydané
ministerstvem vefejného uradu hovorii také o pouZzivani vysledkovych
méritek pro hodnoceni vykonnosti pomoci ukazatelli stavu zdrojd, ucin-
nosti, efektivnosti a vysledku, hodnoceni vykonnosti se ¢asto provadi s
ohledem na ukazatele procesti a vystup(, nikoli na ukazatele vysledkil
(Angei & Tucci, Observatory of the Italian Public Accounts, 2020), coZ je
spiSe napoleonsky neZ manaZersky pristup.

Dobra praxe IT1- Pravni ramec - Ustredni organy statni spravy: Prag-
maticky a jednoduchy pravni ramec podporuje novou kulturu
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Osvédcenym postupem je zjednodusit pojmy, uzakonit je a zamérit na né
pozornost verejnosti, aby se zménily spravni tradice a kultura, jako je
tomu v piipadé legislativniho natizeni 150/2009. (COSO 1, 12 & 15)

6.2.3 Kontrolni prostiedi

Kontrolni prostredi je prisné pouze co do dodrzovani kontroly ad-
ministrativni a ucetni spravnosti. Pokud jde o vykonnost, existuje jen
mala tradice uc¢innych kontrol pti dosahovani cilli, protoZe ukazatele ne-
souviseji s vysledky, ale spiSe se vstupy, procesy a vystupy.

Retézec vefejnych vydaji

Na trovni ustiedni vlady zacind retézec verejnych vydaji kaZdo-
ro¢né sestavovanim statniho rozpoctu, do néhoz se zapojuji jednotliva
ministerstva po konzultaci s ufadem predsedy vlady a ministerstvem
hospodafrstvi a financi. Po schvaleni ro¢niho statniho rozpoctu prebira
kaZzdé ministerstvo kontrolu nad ptidélovanim zdroj.

V ramci ministerstev mohou o verejnych vydajich rozhodovat ve-
douci pracovnici, pokud ziskaji vizum shody od ustfednich ucetnich
uiadl(Uffici Centrali del Bilancio), které provadéji prvni predbéZnou
ticetni kontrolu. Ustfedni{ ti¢etni tiady jsou sou&asti celkového systému
ucetnich uradi(Sistema delle Ragionerie), ktery kontroluje vefejné vy-
daje interné, ale zaroven podléha dohledu statniho oddéleni vSeobec-
ného ucetnictvi(Dipartimento della Ragioneria Generale dello Stato) na
ministerstvu hospodarstvi a financi, které zarucuje mistni zaclenéni s
centralni koordinaci.

7 M7

Externi ridici Fretézec

Verejné vydaje jsou externé sledovany statnim oddélenim vSeobec-
ného téetnictvi, ale také U¢etnim dvorem. Ten je jednim ze &ty¥ ttvari
italského ministerstva hospodarstvi a financi. Jedna se o ustredni organ,
ktery podporuje a ovéruje politiky, procesy a plnéni rozpoctu parla-
mentu a vlady. Jeho hlavnim institucionalnim cilem je zajistit spravné
planovani a prisné rizeni verejnych zdrojii na drovni Ustfedni vlady,
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takZe jednim z jeho hlavnich tikold je dohled a kontrola fizeni vefejnych
financi s jednotnym vykladem a uplatiiovanim ucetnich pravidel.

Kromeé toho Statni hlavni ucetni odbor kontroluje verejné instituce
prostirednictvim inspek¢ni ¢innosti a stale vice se podili na sledovani a
analyze vyvoje vydajii s ohledem na dodrZovani limitli stanovenych EU
prostiednictvim Paktu o riistu a stabilité. Jeho kontrolni a dohledové
funkce jsou provadény prostrednictvim integrovaného systému kontroly
vefejnych financi, ktery plisobi na celém tzemi statu a ktery na trovni
ministerstev tvori ustfedni ucetni urady, jez jsou zakladnim spojovacim
¢lankem mezi Statnim vSeobecnym ucetnim oddélenim a ustfednimi
spravnimi organy.

Utetni dviir je odpovédny za vnéj$i kontrolu ex ante, kdy sleduje za-
konnost aktli vlady a ministerstev, a ex post, kdy ovéruje hospodareni se
statnim rozpoctem. Na rozdil od VSeobecného ucetniho oddéleni, které
provadi plogné kontroly, Ugetn{ dviir provadi namatkové kontroly stano-
venim ro¢nich kontrolnich programi a kritérii, které vsak jasné neodka-
zuji na mezinarodni kontrolni standardy, i kdy% se Utetni dviir G¢astnf
¢innosti Mezinarodni organizace nejvy$sich kontrolnich instituci (IN-
TOSAI) a Evropské organizace nejvyssich kontrolnich instituci (EURO-
SAI). Kromé toho ma za ukol ovérovat ucinnost vnitiniho kontrolniho
systému na jednotlivych ministerstvech. U¢etni dviir podava Parlamentu

nejméné jednou ro¢né zpravu o vysledcich své kontrolni ¢innosti.

Finan¢ni kontroly provadi ministerstvo hospodarstvi a financi,
které je povinno ozndmit nesrovnalosti U¢etnimu dvoru. Kontroly se
obecné tykaji minulych sprav, zejména spravy za poslednich pét let, coz
je Ihiita, po jejimZ uplynuti jiZ nelze Zaddat o nahradu finan¢nich ztrat.

Interni kontrolni iretézec

Retézec vnittni kontroly vefejnych vydajii pfedpoklada, %e poté, co
o vydaji rozhodne vedouci utvaru (Responsabile del Servizio) nebo ma-
naZer odpovédny za postup (Responsabile Unico del Procedimento), je
takova akce nejprve schvalena osobami odpovédnymi za jejich organi-
zacni jednotku, které jsou odpovédné za prijimani spravnich aktd, tech-
nickych opatteni a finan¢nich zavazki v souladu s rozpocty, normami a
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predpisy ministerstev, a poté ustfednimi ucetnimi ufady daného minis-
terstva. Ustredni uctarny poskytuji podporu a dohled na urovni minis-

terstev, aby zajistily spravné rizeni financi a pouZiti rozpoctovych polo-
zek.

Pokud jde o nefinan¢ni kontroly, na urovni tstifedni statni spravy je
cyklus vykonnosti interné monitorovan nezavislym kontrolnim organem
OIV na kaZdém ministerstvu a externé odborem verejné spravy.

Pokud jde o vykonnostvedoucich pracovnik, personalni hodnoceni
se tyka jak kodexu chovani, tak vysledkd, kterych vedouci pracovnici do-
sahuji ve své spravni ¢innosti a pfi fizeni svého uUtvaru. Existuji dva
moZné negativni dlsledky: nedosaZeni cilii a nedodrZeni politickych
smérnic.

Na Ministerstvu spravedlnosti v letech 2019-2021, v navaznosti na
ustanoveni legislativniho natizeni 150/2009 a Pokyny pro méfeni a hod-
noceni individualniho vykonu, které v roce 2019 pfrijal odbor verejné
spravy, navrhl nezavisly dozorovy organ OIV propojit v planu vykonu
hodnoceni feditelti a vrcholovych manaZerti s dosaZenim nebo alespoti s
praci na cilech stanovenych ministerstvem a zejména odborem nebo ura-
dem, za ktery jsou odpovédni. Timto zplisobem byly stanoveny ty ukaza-
tele vysledku, které se nepodarilo odboru verejné spravy jasné prosadit
ani v pokynech z roku 2017.

Co se tyce informaci a komunikace, shromaZd'uje se mnoho udajf,
které se sdileji v ramci ministerstev i mimo né; informacni systémy na
urovni ministerstev jsou pomérné primérené a rozvinuté; udaje se vyu-
zivaji k zajiSténi souladu se systémem , cervenych vlajek”, ktery upozor-
nuje na 1) pocet a druhy uc¢inénych pozorovani a 2) pocet zamitnutych
viz za UCelem ovéreni totoZnosti a souvisejici divody. Tyto informace se
sice pouZivaji pro zajiSténi administrativni a ucetni spravnosti, ale ¢asto
se s nimi nepracuje v otazkach souvisejicich s vykonnosti. Mnoho neza-
vislych dozorovych organii OIV by ocenilo, kdyby byl zaveden systém
»cervenych vlajek“ i pro vykonnost.

Kromé toho je dilezité, aby byl plan vykonnosti pfijat do konce

ledna, aby mohl byt v daném roce zaveden do praxe, a aby byla zprava o
vykonnosti dokoncena co nejdrive a urcité do konce ¢ervna nasledujiciho
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roku, aby mohla byt neprodlené pfijata napravna opatfeni. Odbor pro
verejnou spravu vsak zjistil, Ze pouze 2 ze 14 ministerstev (Ministerstvo
zahrani¢nich véci a mezinarodni spoluprace, Ministerstvo prace a social-
nich véci) prijalo sviij plan plnéni do 31. ledna 2020, zatimco dalSich 7
(Ministerstvo zdravotnictvi, Ministerstvo Zivotniho prostfedi a ochrany
plidy a mote, Ministerstvo zemédélstvi, potravinarstvi, lesnictvi a cestov-
niho ruchu, Ministerstvo hospodarstvi a financi, Ministerstvo vnitra, Mi-
nisterstvo Skolstvi, Ministerstvo hospodarského rozvoje) jej prijalo se
zpoZdénim a odvolava se na zpozdéni v souvislosti s pandemii Covid-19.
Pouze 5 ze 14 ministerstev (Ministerstvo zahrani¢nich véci a mezina-
rodni spoluprace, Ministerstvo prace a socialnich véci, Ministerstvo pro
hospodarsky rozvoj, Ministerstvo spravedlnosti, Ministerstvo in-
frastruktury a dopravy) zverejnilo do ¢ervna 2021 zpravu o plnéni za rok
2020 (Odbor verejné spravy, 2021).

Dobra praxe IT2- Kontrolni prostredi - ustfedni organy statni spravy:
Koordinace

Osvédcenou praxi je, Ze vnitini kontroly jsou koordinovany jednim orga-
nem, a to Statnim v8eobecnym tucetnim odborem na Ministerstvu hospo-
darstvi a financi, ktery se na jednotliva ministerstva napojuje prostied-
nictvim ustrednich uctaren, alespoii co se tyCe spravni a ucetni sprav-
nosti, aby byla centralné a jednotné zarucena opravnénost, platnost a
primérenost spravnich ukond, a pritom relevantni pro kazdy konkrétni
subjekt. (COSO 3)

Dobra praxe IT3- Kontrolni prostredi - ustfedni organy statni spravy:
Manazerské hodnoceni

Osvédcenym postupem je, Ze pravni predpisy a pokyny propojuji mana-
Zerské hodnoceni s cili organizace nebo jednotky. (COSO 5)
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6.2.4 Hodnoceni rizik

Subjekt

Na této urovni verejné spravy se sleduji pouze rizika souvisejici s
korupci, transparentnosti, pranim Spinavych penéz a bezpecnosti a
ochranou zdravi pfi praci.

AKtéri

Kazdy ministr jmenuje vedouciho sluzby prevence a ochrany (Re-
sponsabile Servizio Prevenzione e Protezione - RSPP) z fad urednikd,
kteri prosli nezbytnym $kolenim, aby byli mimo jiné povéreni identifi-
kaci, hodnocenim a monitorovanim vnitinich rizik v organizaci s ohle-
dem na bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci.

V navaznosti na zakon 190/2012 a legislativni natizeni 33 /2013 ma
vedouci oddéleni prevence korupce a transparentnosti (Responsabile
della Prevenzione della Corruzione e della Trasparenza - RPCT) vyznam-
néjsi ulohu. RPCT je vedoucim pracovnikem ministerstva, ktery je minis-
trem povéren formalizaci a monitorovanim ¢innosti v oblasti prevence

korupce a zajiS$téni transparentnosti.

Dobra praxe IT4- Hodnoceni rizik - ustfedni statni sprava: Na¢asovani
planud a zprav

Osvédcenym postupem je vcéasné uzakonéni planu vykonnosti, aby byl
relevantni pro ¢innost ministerstva, a zpravy o vykonnosti, aby bylo
moZné okamzité prijmout napravna opatreni (COSO 17).

Ramec

Neexistuje Zadny obecny soubor pravidel nebo pokynti tykajicich se
rizeni rizik ani Zadna specificka praxe nebo norma tykajici se identifikace
nebo hodnoceni rizik. Upraven je pouze boj proti korupci, av§ak zakon
190/2012 a legislativni narizeni 33/2013 poskytuji pouze obecné po-
kyny pro formalizaci a monitorovani ¢innosti souvisejicich s korupci a
prevenci podvodi.
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Narodni protikorupéni plany na roky 2013 a 2015 vymezuji 8 ob-
lasti, které je tieba peclivé sledovat jako citlivéj$i na korupci a podvody:

1. ziskavani a rozvoj personalu;

2. zadavani praci, sluzeb a dodavek;

3. pravni opatieni bez pfimého a bezprostredniho hospodarského do-
padu na prijemce (napf-. povoleni, koncese);

4. pravni opatfeni s pfimym a okamzitym ekonomickym uc¢inkem pro
prijemce (napf. granty, prispévky, dotace);

5. ptijmy, vydaje a spravu majetku;

6. kontroly, ovérovani, inspekce a sankce;

7. jmenovani a oznaceni;

8. pravni zalezitosti a soudni spory.

Metoda

Funkce RSPP spociva predevsim v plnéni formalnich postupd, do-
hodnuti zdkladnich standardii se zastupcem zaméstnancti a dodrZovani
norem a piredpisii o bezpecnosti a ochrané zdravi p¥i praci.

RPCT oznamuje pripady moZného poruSeni ustanoveni vySe uvede-
nych pravnich predpisli nezavislému dozorovému organu OIV, minis-
trovi a také Narodnimu protikoruptnimu uradu ANAC. Podle Narodniho
protikorup¢niho planu aktualizovaného v roce 2019 musi RPCT pro
kazdé ministerstvo stanovit tfilety plan prevence korupce, ktery musi
schvalit a prijmout kazdy ministr.

Kromé toho v ramci boje proti podvodiim poméaha Generalni inspek-
torat pro finan¢ni vztahy s Evropskou unii (Ispettorato generale perira-
pporti finanziari con I'Unione Europea - IGRUE), jeden z deseti obecnych
utvarl Statniho hlavniho ucetniho uradu, sestavovat, plnit a ovérovat
rozpocet souvisejici s finan¢nimi prostredky EU a provadét celkové mo-
nitorovani prislusnych finan¢nich tokl a spravovat veskeré kontroly de-
legované Evropskou unii.

Dopad
Rizika se Fesi spiSe na trovni dodrZovani predpisti neZ na provozni

a praktické drovni. Rizeni rizik tedy nenf dlileZitou soucasti vnitini kon-
troly.
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6.2.5 Kontrolni ¢innosti

r v

K zajisténi fadného vynakladani vefejnych prostredki a dosaZeni
cili stanovenych tUstiednimi spravnimi organy se provadi nékolik ¢in-
nosti vnitini kontroly. [ kdyZ tyto kontroly nezarucuji vZdy dosaZeni hod-
noty za penize, jsou pro jeji dosaZeni dileZité.

AKtéri

JakjiZz bylo uvedeno, kontrolu spravnosti administrativy a uCetnictvi
na urovni ustiednich organl statni spravy provadéji ustredni ucetni
uiady zastieSené soustavou ucetnich uradi, které jsou pod dohledem
Statniho vSeobecného ucetniho oddéleni, zatimco vykonnostni cyklus na
jednotlivych ministerstvech sleduje nezavisly dozorovy organ OIV.

Ramec

Kontrolni ¢innosti jsou organizovany podél dvou piliiQ, kterymi jsou
administrativni a ucetni spravnost a cyklus fizeni vykonnosti s rliznymi
zapojenymi subjekty a procesy.

Metody

Na Urovni ministerstev poskytuji pomoc a dohled ustfedni ucetni
urrady, které zajiStuji fadné financni rizeni a uplatiiovani rozpoctovych
poloZek. Jejich hlavni funkce jsou:

- vedeni Ucetnich zaznami o hospodareni ustfednich sprav-
nich organi;

- kontrola spravnosti jimi vystavenych vydajovych dokladi;

- vyhodnocovani vydajl na institucionalni funkce, sluzby, pro-
gramy a projekty, aby bylo moZné sestavit nejprve rozpocet
a poté finan¢ni vykazy pro jejich ministerstvo.

Ustedni Gi¢tarny zejména p¥ijimaji ve$keré informace o vydajich
podle nakladovych stredisek v ramci ministerstva, vyhodnocuji souvise-
jici naklady, dohliZeji na dodrzovani pravidel ochrany statniho majetku
a zjistuji financ¢ni kryti a fadné rozpoctové hospodareni.
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Do konce unora kazdého roku zasilaji ustfedni ucetni urady prislus-
nému ministrovi souhrnnou zpravu o hlavnich nesrovnalostech zjisté-
nych pri preventivnich a naslednych kontrolach za predchozi rok se se-
znamem piipadd, v nichZ nebylo udéleno vizum spravnosti. Poskytnuté
informace se tedy tykaji 1) poctu a typli provedenych pozorovani a 2)
poltu zamitnutych Zadosti o viza za ucCelem strpéni pobytu a souviseji-
cich divodi.

KaZzdé ministerstvo pak ma jednat tak, aby se takové pripady neopa-
kovaly. Pokud jsou odhaleny trestné ¢iny, jsou oznameny spravnimu
nebo trestnimu soudu podle tidajné zptisobeného trestného ¢inu.

V ramci vySe popsaného dodrZovani finan¢nich predpisti poméhaji
informacni systémy kontrolnim ¢innostem tim, Ze shromazd'uji udaje ty-
kajici se ucetnich informaci, které slouZi jako zdroj pro rtizné ticetni sys-
témy, a tdaje o lidskych zdrojich, popisu a analyze procest, které slouzi
jako zdroj pro systém ukazateld vykonnosti.

Utinnost systému méfeni a hodnoceni vykonnosti vyZaduje stale
vétsi integraci mezi operativnim a strategickym planovanim, finan¢nim
planovanim a G¢tovanim néklad. Poc¢inaje tradi¢nim hotovostnim ucet-
nictvim IT Ucetni systém pro ministerstva a dalsi ustfedni organy SICOGE
(Sistema di Contabilita Gestionale, systém manaZerského ucetnictvi) au-
tomatizoval finan¢ni fizeni statni spravy a postupem ¢asu vyvinul nové
funkce pro akrualni a nakladové ucetnictvi. Byl zaveden v roce 2002 pro
ustfednivladni organizace a je integrovan prostiednictvim informacnich
tokill s informa¢nim systémem Generalniho ticetniho oddéleni statu (Sis-
tema Informatico della Ragioneria Generale dello Stato, SIRGS ). SICOGE
automatizoval fizeni vSech fazi pripravy a rizeni rozpocCtu a vydavani vy-
dajovych aktii (zavazkl, prikazli k dhradé, akreditacnich pitikazi, de-
kretli o pridéleni finan¢nich prostiredki atd.), které jsou predkladany k
potvrzeni a ovéFeni opravnénosti Ustfedn{ Gi¢tdrnou na jednotlivych mi-
nisterstvech. Stru¢né receno, systém miiZze podporovat tvorbu ro¢nich
vykazii, podavat vykazy nakladového tcetnictvi podle nakladovych stre-
disek nebo ¢innosti/sluzeb a poskytovat udaje pro ridici kontrolu. Vzhle-
dem k tomu, Ze SICOGE je ucetnim nastrojem pouZivanym vSemi minis-
terstvy a komunikuje také s ostatnimi systémy statniho oddéleni vSeo-
becného ucetnictvi, doSlo ke standardizaci ucetnich operaci, racionali-
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zaci administrativnich procesti a k Sirokému vyuZiti inovativnich techno-
logii s postupnou dematerializaci vydajovych akci, coZ prinasi ekono-
mické uspory a zrychleni plateb.

Digitalizace se netyka pouze finan¢nich, ale také vykonnostnich kon-
trol. Na rozdil od administrativnich kontrol a kontrol spravnosti si v§ak
vétSina ministerstev v souvislosti s vykonnostnim cyklem vyvinula
vlastni nastroje a platformy, po¢inaje jednoduchymi tabulkami Microsoft
Excel, které nemusi byt nutné sofistikované a nemusi nutné komuniko-
vat mezi sebou a s dalSimi IT systémy.

Ve snaze zlepsit efektivitu vynakladani finan¢nich prostredki pro-
pojenim finan¢ni a strategické kontroly, a tedy i vydaji a vykonnostnich
cild, vyvinulo Ministerstvo hospodaistvi a financi od roku 2009 aplikaci,
ktera umoziuje ustfednimu ucetnimu uradu kazdého ministerstva na-
hrat spolu s rozpoCtem i vysvétlujici zpravu (nota integrativa) se strate-
gickymi cili. To umoziuje sladit finan¢ni cile s vykonnostnimi cili. Vzhle-
dem k tomu, Ze statni rozpocCet ma byt sestaven do konce roku, Minister-
stvo hospodarstvi a financi obvykle za¢ina nahravat planované finan¢ni
cile v zari predchazejictho roku, aby kaZzdé ministerstvo mohlo v
rijnu/listopadu nahrat odpovidajici ukazatele pro strategické cile. Po
schvaleni rozpoctu provede v prosinci a lednu oddéleni statniho vSeo-
becného ucetnictvi kontrolu vSech ukazateli uvedenych v Zadosti o vy-
svétlivky a zasle zpravu Ustfednimu éetnimu tGifadu a nezavislému kon-
trolnimu organu OIV kaZzdého ministerstva s pripominkami, aby mohly
byt ukazatele upraveny pred schvalenim planu vykonnosti ministerstva
do konce ledna.

Dopad

Rada vnitfnich kontrolnich ¢innosti provadénych na trovni minis-
terstev pomdha zajistit fadné vynakladani verejnych prostredki a dosa-
Zeni cilii ministerstev. Postupem ¢asu pomohla ministerstviim technolo-
gie s jejich vnitini kontrolou, a to jak s presnym zaznamendavanim ¢in-
nosti, tak s optimalizaci pouZivanych ukazateld, sniZenim jejich poctu a
tim, Ze se vice vztahuji ke strategii a vysledkim neZ k operativni ¢innosti,
tj. ke vstuplim, procestim nebo vystupim. Naptiklad ministerstvo pro
hospodarsky rozvoj mélo v roce 2017 130 ukazateld, které se od roku
2018 sniZzily na néco malo pres 20.
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Ze Zpravy o fungovani hodnoceni, transparentnosti a integrity vniti-
nich kontrol za rok 2021 vypracované OIV Ministerstva pro hospodar-
sky rozvoj dale vyplyva, Ze ministerstvo provedlo cely proces sledovani
a vykazovanivykonnosti za rok 2020 a zahajilo planovani vykonnych ¢in-
nosti na rok 2021 s vyuZitim ndastrojii navrZenych Ministerstvem hospo-
darstvi a financi a sdilenych se vS§emi ustrednimi spravnimi organy. Tyto
aplikace a platformy pomohly shromazdit informace o finan¢nich zdro-
jich a o vykonnostnim cyklu, takZe naptiklad OIV ministerstva pro hos-
podarsky rozvoj mohl prohlasit, Ze 99,4 % rozpocCtu ministerstva na rok
2020 bylo spojeno s vykonnostnimi cili stanovenymi pro rok 2020.

Po zvefejnéni pokynii k planu vykonnosti v roce 2017uspotadal od-
bor pro vefejnou spravu seminare, které pomohly Sesti ministerstviim
vypracovat jejich plany vykonnosti, a to Ministerstvu hospodarstvi a fi-
nanci, Ministerstvu kulturniho dédictvi, aktivit a cestovniho ruchu, Mi-
nisterstvu Skolstvi, univerzit a vyzkumu, Ministerstvu infrastruktury a
dopravy, Ministerstvu prace a socialnich véci a Ministerstvu pro hospo-
darsky rozvoj. To pomohlo vétSiné téchto ministerstev zlepsit v€asnosta
obsah jejich plant a nabidlo vrcholovym manaZeriim na ministerstvech
nastroje pro zlepSeni fizeni jejich vykonnosti.

Dobra praxe IT5- Kontrolni €innosti - ustfedni organy statni spravy:
Workshopy

Osvédcenym postupem je zavadéni kontrolnich Cinnosti nejen prostred-
nictvim zasad a postupi, ale také prostrednictvim seminart. (COSO 12)

Dobra praxe IT6- Kontrolni €innosti - ustfedni organy statni spravy: IT
systémy pro dosazeni efektivity vynalozenych prostiredku

Osvédcenym postupem je, Ze jednotné informacni systémy nejen poma-
haji kontrolovat ¢innosti tim, Ze shromazd'uji idaje napri¢ ministerstvy
tykajici se ucCetnich i vykonnostnich informaci, které slouzi jako podklad
pro popisy a analyzy, ale pomahaji také sledovat efektivitu vynaloZenych
prostiedki tim, Ze integruji vydaje a vykonnostni cile. (COSO 11)
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6.2.6 Interni audit

Pro ministerstva a ustfedni organy statni spravy obecné neexistuje
Zadna zminka o systému auditu, ktery ma byt nezavislou, objektivni ujis-
tovaci a poradenskou Cinnosti, jejimz cilem je pridat hodnotu a zlepSit
jejich ¢innost systematickym a disciplinovanym pristupem k hodnoceni
a zlepsovani ucinnosti procesii izeni rizik, kontroly a spravy.

AKtéri

Podle prezidentského dekretu ¢. 105/2016 je odbor vefejné spravy
spolu s nezavislym dozorovym organem OIV kaZzdé ustredni spravy po-
véren hodnocenim jejich vnitimich kontrol.

Ramce a metody

Odbor verejné spravy a nezavisly kontrolni organ OIV kazdého mi-
nisterstva maji za ukol pouze sledovat miru provadéni kontroly vykonu
ministerstvy a dal$imi Ustfednimi spravnimi urady a organy prostired-
nictvim analyzy jejich plan a zprav o vykonu. Vysledky tohoto hodno-
ceni jsou nasledné sdélovany prisluSnému ministrovi a jsou rovnéz zahr-
nuty do pravidelné zpravy o cyklu rizeni vykonnosti ustfednich sprav-
nich organi, kterd je predkladana Parlamentu.

Na Ministerstvu hospodarstvi a financi byly zavedeny specific¢té;jsi
funkce interniho auditu v ramci Generalniho inspektoratu pro finan¢ni
vztahy s Evropskou unif (Ispettorato generale per i rapporti finanziari
con I'Unione Europea - IGRUE). To v8ak neni relevantni, protoZe audity

tykajici se u¢inného fungovani fidiciho a kontrolniho systému programi
financovanych z fondi EU jsou mimo ramec tohoto vyzkumu.

Dopad
VySe popsané Cinnosti v§ak nepredstavuji funkci interniho auditu,
jak se predpoklada na evropské a mezinarodni urovni, protoZe pouze

predpokladaji revizi planii a zprav a zabyvaji se pouze jednim ze dvou
piliiG vnitini kontroly, tj. cyklem Fizeni vykonnosti.
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6.3 Regionalni vlada

6.3.1 Obecny piehled

Regionalni vlady maji regionalni radu (Consiglio regionale) a regio-
nalniho prezidenta (Presidente). Oba jsou voleni ve vSeobecnych a pfi-
mych volbach na pét let. Predseda regionu predseda regionalnimu vy-
konnému vyboru (Giunta regionale), ktery je vykonnym organem regi-
onu. Regionalizace je asymetricka: z 20 regionti ma 15 béZny status (re-
gioni a statuto ordinario) a pétzvlastni status (regioni a statuto speciale).
Témto péti regiontim (konkrétné udoli Aosty, Friuli-Venezia Giulia, Sar-
dinie, Sicilie a Trentino-Alto Adige/Suidtirol) je vzhledem k jejich kultur-
nim a socialné-geografickym zvlaStnostem pfiznan zvlastni status,
vCetné legislativni a finan¢ni autonomie ve specifickych oblastech. Re-
gion Trentino-Alto Adige/Siidtirol se dale déli na dvé provincie se zvlast-
nim statusem, Bolzano a Trento, které maji stejné legislativni pravomoci
jako regiony.

V samém stfedu regionalni odpovédnosti stoji zdravotni péce, kte-
rou ridi mistni zdravotnické urady a nemocnice. Jedna se o spoletné za-
jiStovanou funkci, kdy ustredni vlada definuje standardni urovné a ga-
rantuje vétSinu financovani a regiony poskytuji a reguluji sluzby (Ambro-
sanio a kol,, 2016): 217). Dalsi ukoly se tykaji ochrany Zivotniho pro-
stredi, dopravy, univerzit a vysokého Skolstvi, socialnich sluzeb a byd-
leni, kultury a zemédélstvi.

Z provozniho hlediska jsou italské regiony organizovany v ustred-
nich reditelstvich(Direzioni centrali), z nichZ kazdé odpovida za jeden
nebo vice vySe uvedenych tkolli. Mezi ¢innosti, které reditelstvi prova-
déji v ramci své pilisobnosti, patii:

- opravnéni, akreditace a koncese;

- vyplaceni piispévki a finan¢nich davek;

- ziskavani a kariérni postup zaméstnanct;

- zadavani stavebnich praci, sluZeb a dodavek.

Regionalni usporadani Italie se vSak vyznacuje dlouhodobymi regi-

onalnimi rozdily jak ve formalnim uspotadani, tak ve finan¢nich zdrojich.
Napftiklad droveii HDP na obyvatele v provincii Bolzano ptesahujici 50
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000 eur byla v roce 2021 dvakrat vyssi neZ v regionech Molise, Kampa-
nie, Apulie, Kalabrie a Sicilie (www.istat.it).

6.3.2 Zvlastni pravni ramec

V souladu s legislativnim nafizenim ¢. 150/2009 jsou vnitini kon-
troly rozdéleny do dvou obvyklych piliit - finan¢ni kontroly a kontroly
vykonnosti.

Na regionalni irovni provadéji kontrolu spravni a u€etni spravnosti
jednak organizac¢ni jednotky, které musi zajistit dostupnost finan¢nich
prostiedkii a spravnost postuptli souvisejicich s ikoly, které plni, ajednak
financni reditelstvi, které ovéruje, zda jsou prostredky vyuZzivany v sou-
ladu s plany a programy formulovanymi regionalni radou a promitnu-
tymi do provozniho rozpoctu.

V roce 2006 byl ve vSech regionech a mistnich samospravach zave-
den takzvany SIOPE (informalni systém pro operace verejnych sub-
jektll), inspirovany systémem vladniho ucetnictvi ESA95, Evropskym
systémem narodnich a regiondalnich uctd, ktery byl nyni nahrazen systé-
mem ESA2010, jako jakasi spole¢na uctova osnova zamérena predevSim
na sledovani finan¢nich tokd.

Vroce 2012 zakonny dekret ¢. 174 posilil kontrolu nad regiony s ci-
lem zlepsit koordinaci vefejnych financi. U¢etn{ dviir provadi kontrolu ex
ante rozpoctu a ex post finan¢nich vykazi, véetné dokumenti tykajicich
se vSech subjektli zapojenych do regiondlni zdravotni sluzby a subjektii
kontrolovanych regiony. Kromé toho je regionalni vykonny vybor povi-
nen kaZzdych Sest mésicli vypracovat zpravu, v niZ prokaZze, jakym zpiiso-
bem ziskal dostate¢né finan¢ni prostiredky na pokryti vzniklych vydaji.

Pokud jde o cyklus rizeni vykonnosti, vnitfni kontroly provadi neza-
visly kontrolni organ OIV, ktery je jmenovan regionalnim vykonnym vy-
borem a je podporovan riznymi regiondlnimi kontrolnimi trady.

Na regionalni urovni zakon vyZaduje vénovat zvlastni pozornost

ovladanym a propojenym subjektiim, a to do té miry, Ze existuje dalsi typ
kontroly, takzvana ,srovnatelna kontrola“(controllo analogo), kterou re-
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gion vykonava nad témito subjekty, jako by byly jeho vlastnimi struktu-
rami, protoZe vykonavaji vétsSinu, ne-li vSechny své ¢innosti pro ovlada-
jici region. Tato funkce ma zvlastni vyznam pfi organizaci vnitfniho kon-
trolntho systému regionu, nebot jednotliva reditelstvi maji podle svych
pravomoci za ukol aktivné dohliZet a koordinovat kontrolni procesy v re-
gionalnich spoletnostech a nastrojovych organech. Regionalni organy
vykonavaji spravni a rozpoctovou kontrolu a strategicky a manaZersky
dohled nad vSemi organizacemi regionalniho systému, aby ovérily dodr-
Zovani regiondalnich smérnic a programi stanovenych pti schvalovani re-
gionalniho rozpoctu. Mezi oblasti ,srovnatelné kontroly“ patfi také kon-
trola dohod o poskytovani sluzeb a smluv s cilem ovérit, zda jsou dodr-
zovany smluvni podminky. Toto ovéreni provadéji regionalni reditelstvi
pri vyplaceni piispévkil nebo vyuctovani poplatkii za sluzby svéiené re-
gionalnim spole¢nostem po kontrole jejich zprav o Cinnosti. Kazdy kraj
navic provadi specifickou ,srovnatelnou kontrolu“ regionalni zdravotni
sluzby, coZ je klitova funkce, za kterou jsou kraje odpovédné.

6.3.3 Kontrolni prostiedi

Na této drovni veiejné spravy je rovnéz kladen diiraz na dodrZovani
pravidel a postupii jak v oblasti vnitini, tak vnéjsi kontroly, ackoli existuji
priklady pristupu zaloZeného na vétsi spolupraci a vedeni, ktery podpo-
ruje ucinnéjsi a efektivnéjsi spravu s cilem dosahnout hospodarného vy-
nakladani finan¢nich prostiedkd, coZ bude popsano v nasledujicich kapi-
tolach.

Retézec vefejnych vydaji

Kazda regionalni vlada kaZdoroc¢né sestavuje rocni a tiilety financni
rozpoclet na zakladé strategickych smérii a politik uvedenych v doku-
mentu o regionalnim hospodarstvi a financich(Documento di Economia e
Finanza Regionale, DEFR). Do 20 dnii od schvaleni finan¢niho rozpoctu
regionalni radou, k ¢emuz by mélo dojit do 31. prosince predchoziho
roku, schvaluje regionalni vykonny vybor plan vykonného rizeni(Piano
Esecutivo di Gestione, PEG), ktery podrobnéji stanovi cile a opatieni uve-
dené ve finan¢nim rozpoctu. Na jeho zakladé jsou regionalnim kancela-
Fim stanoveny cile na novy rok a finan¢ni, lidské a technické zdroje po-
trebné k jejich dosazeni.
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Po schvaleni vykonného planu rizeni maji pravomoc pfijimat opat-
Feni, ktera zahrnuji vydajové zavazky, regionalni reditelé (Direttori regi-
onali), vedouci jednotlivych utvarii (Responsabile del Servizio) nebo
osoby odpovédné za rizeni (Responsabile Unico del Procedimento), po-
kud jim byla tato pravomoc udélena.

Externi ridici Fretézec

V souladu se zasadami autonomie byly vnéjsi kontroly omezeny na
spravné vyuZzivani finan¢nich zdroji. Tento druh kontroly zajiSt'uji regi-
onalni sekce Utetniho dvora a Narodni protikorupéni agentura ANAC.
Piedseda kazdého regionu je povinen kazdych dvanact mésicli predat re-
gionalnimu veden{ Utetniho dvora zpravu, ktera prokazuje, Ze je sezna-
men s okolnostmi vnitini kontroly ve svém regionu. Vysledky této kon-
troly jsou sdélovany regionalni rad€é, aby mohla provést pripadna opat-
feni.

Jak bylo uvedeno vySe, tyto kontroly se provadéji nejen u regional-
nich struktur, ale také u ovladanych a propojenych subjektd. DlileZitym
piikladem jsou administrativni postupy pro certifikaci finan¢nich vykazii
regionalnich zdravotnickych sluzeb, v¢etné vSech zdravotnickych agen-
tur, nemocnic a dal$ich poskytovatelli zdravotnickych sluzeb, které byly
zavedeny ministerskou vyhlaSkou Ministerstva zdravotnictvi z 1. 3.
2013. Tento postup zahrnuje vSechny subjekty vnitini a vnéjsi kontroly
v souladu s postupy a kontrolami stanovenymi nadiizenymi organy, jako
je nap¥iklad ANAC nebo U¢etni dviir.

Interni kontrolni retézec

Odpovédnost zarozhodovani o verejnych vydajich nesou predevsim
vedouci jednotlivych ttvart nebo osoby odpovédné za fizeni a osoby od-
povédné za jednotlivé organizacni jednotky. Odpovidaji za prijimani
spravnich akti, technickych opatfeni a finan¢nich zavazkl v souladu s
regionalnim rozpoctem, normami a predpisy. Tyto liniové kontroly jsou
v co nejvétsi mitre zaclenény do provoznich a IT postupti.

V poslednim desetileti vétSina krajli rezignovala na provadéni pre-

ventivnich spravnich kontrol a svéfila tuto odpovédnost za dodrZovani
predpist pravé vedoucim utvard, fediteliim krajl a oddéleni, ktefi jsou
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odpovédni za urcity zakon nebo za vynakladani verejnych prostredki. Je
to proto, Ze:

1. Ti, kdo provadéjiurcity postup nebo vynakladaji vefejné pro-
stredky, mohou nejlépe zasahnout jesté pred jeho zavede-
nim, pokud vyciti problém;
ven lidmi, ktefi nejlépe znaji vSechny souvisejici problémy,
predpoklady a specifikace;

3. Lhity pro vydani plateb byly stanoveny na maximalné 30
dnt; od roku 2011 se problém opoZdénych plateb verejnych
subjektii stal natolik naléhavym, Ze legislativni nafizeni
192/2012 stanovilo maximalni lhiitu na 30 dnd od roku
2013 v ramci provadéni smérnice EU 2011/7; nebylo jiz
moZné provadét radné administrativni kontroly a vétSina
italskych regiontli radéji ponechala administrativni odpovéd-
nost na osobach odpovédnych za fizeni, priCemz zachovala
uCetni preventivni kontroly provadéné financ¢nim reditel-
stvim, které musi byt provedeny do 15 dnii, coZ ponechava
dostatek ¢asu na upravy a napravna opatreni; v mnoha pfi-
padech v8ak finan¢ni feditelstvi v ramci spoluprace také upo-
zornuje, pokud zjisti administrativni nesoulad nebo kriticky
legislativni problém;

4. Pocet tkont se po roce 2011 zdvojnasobil v disledku re-
formy ucCetnictvi provedené legislativnim narizenim C¢.
118/2011, které mimo jiné zavedlo diikladnou kontrolu
vSech subjektli ¢erpajicich veiejné prostredky, coZ vedlo k
provedeni individudlnich kontrolnich tkonii u kazdé treti
strany.

Preneseni prvotni kontroly na né znamenalo posileni administra-
tivni odpovédnosti feditelli a vedoucich pracovnikli vSech reditelstvi a
utvard, ktef'i musi preventivné zajistovat legitimitu provadénych tikoni.

Pokud jde o kontroly spravnosti ucetnictvi, finan¢ni reditelstvi pro-
vadi jak souhrnné kontroly ex ante, tak i namatkové kontroly ex post, ne-
bot je rovnéz itadem odpovédnym za piipravu rozpoctu a podkladii pro
vykaznictvi. Néktefi regionalni generalni ucetni nebo financni reditelé
vSak navrhuji, Ze by bylo uzitetné mit systém ,hub and spoke” jako na
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urovni ustfedni vlady s ucetnim nebo ucetni jednotkou na kazdém redi-
telstvi, ktery by byl centralné koordinovan finan¢nim reditelstvim, ale
zohlednoval by mistni specifika a citlivost. To by napomohlo hladkému
provadéni ucetnich reforem a inovaci v ramci celé regionalni spravy, ne-
bot reditelé a vedouci pracovnici vSech reditelstvi maji pravomoc zava-
zovat verejné prostredky, schvalovat platby a evidovat je, ale nemusi si
byt nutné védomi nedavnych zmén v ucetnich postupech, jako naptiklad
pfi prechodu z hotovostniho na akrualni ucetnictvi podle legislativniho
narizeni 118/2011 nebo pfi zavedeni nového ucetniho softwaru, jako
tomu bylo v roce 2021 v regionu Friuli Venezia Giulia.

Ve vétsiné regionl provadi finan¢ni reditelstvi také nasledné kon-
troly spravnosti na vzorku aktil. V regionu Benatsko vsak byly nasledné
spravni kontroly zruSeny, stejné jako preventivni spravni kontroly, takze
plnou spravni legitimitu maji vedouci utvart, regionalni reditelé a redi-
telé jednotek. Jejich ukony pak podléhaji pouze internim t¢etnim kontro-
lam ex ante a ex post ze strany finan¢niho reditelstvi a naslednym exter-
nfm namatkovym Kontrolam U&etniho dvora, které se tykajf jak ti¢etniho,
tak administrativniho souladu.

V regionu Emilia Romagna provadi nasledné administrativni vybé-
rové kontroly kabinet prezidenta regionu, coZ zdiiraziiuje vyznam, ktery
je ttmto namatkovym kontrolam prikladan. V regionu Friuli Venezia
Giulia byla od roku 2020 odpovédnost za administrativni kontroly ex
post presunuta z finan¢niho reditelstvi na oddéleni programovani, stra-
tegického planovani, kontroly fizeni a statistiky v ramci reditelstvi pro
obecné zaleZitosti. Stejny utvar podporuje také nezavisly dozor¢i organ
OIV jmenovany regionalnim vykonnym vyborem, ktery je odpovédny za
sledovani cyklu vykonnosti a za ovéfrovani ucinnosti systému vnitini
kontroly a dodrZovani pravnich piedpist, strategii a paktu stability ze
strany regionalniho vedeni, jakoZ i jeho schopnosti udrZet financ¢ni
zdravi.
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Dobra praxe IT7- Kontrolni prostredi - regionalni sprava: Zapojeni
predstavenstva

Osvédcenym postupem je zajistit, aby Clenové predstavenstva (napfr.
predseda kraje) byli seznameni s okolnostmi vnitini kontroly ve své or-
ganizaci, napriklad tim, Ze budou pravidelné predkladat zpravy externim
kontrolnim organtim. (COSO 2)

Dobra praxe IT8- Kontrolni prostredi - regionalni sprava: Odpovédnost

Osvédcenym postupem je primét vedouci pracovniky k odpovédnosti za
své jednani tim, Ze se odstrani ¢asové naro¢né a nadbytecné kontroly,
nebot vedouci pracovnici by si sami méli byt védomi otazek legitimity
souvisejicich s danym postupem. (COSO 5)

6.3.4 Hodnoceni rizik

Co se tyCe ostatnich urovni verejné spravy, tato slozka neni prili$
rozvinutd ani na regiondlni urovni, kromé postupti proti korupci a prani
Spinavych penéz, které provadi vedouci oddéleni prevence korupce a
transparentnosti (RPCT), coZ je regionalni manaZer povéreny odpovéd-
nosti za formalizaci a monitorovani téchto ¢innosti.

Predméty

Hodnoceni rizik se tyka predevsim postupii proti korupci a prani
Spinavych penéz, ale nékteré regiony, jako naptiklad Friuli Venezia
Giulia, uvazuji o tom, Ze by protikorup¢ni postupy nevykladaly v uzkém
slova smyslu, ale spiSe jako riziko ,Spatné spravy“ nebo ,Spatného rizeni“
a mapuji vSechna moZna rizika tykajici se spravnich postupti a vefrejnych
vydajl. Na tento vyvoj je vSak jeSté brzy.

AKtéri

Hodnoceni fizeni rizik provadi vedouci oddéleni prevence korupce
a transparentnosti (RPCT) jmenovany regionalnim vykonnym vyborem.
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Ramec

Pro fizeni rizik neexistuji Zadna zvlastni pravidla nebo pokyny, ale
pouze protikorup¢ni zakon 190/2012, legislativni narizeni 33/2013 a
narodni protikorup¢ni plany.

Metody

Podle Narodniho protikorup¢niho planu na rok 2019 musi regio-
nalni RPCT definovat trilety plan prevence korupce, ktery musi byt
schvalen a prijat regionalnim vykonnym vyborem.

RPCT vypracovava vyroc¢ni zpravu, ktera obsahuje veSkeré nesrov-
nalosti nebo poruseni pravnich predpisti v oblasti boje proti korupci a
transparentnosti, které jsou v piipadé potreby neprodlené oznameny
predsedovi regionu, regionalnimu vykonnému vyboru, regionalni radé,
narodnimu protikorup¢nimu uradu ANAC a v pripadé potreby i soud-
nimu systému.

Dopad

Rizeni rizik spo¢iva predevsim v dodrZovani predpisi, nikoli ve sku-
tetném zohlednéni rizik, ktera by mohla byt podkladem pro planovani a
také by mohla byt zahrnuta do zprav o regionalnich ¢innostech.

6.3.5 Kontrolni €innosti

Kontrolni ¢innosti na regiondlni urovni se je$té vice neZ na urovni
ustredni statni spravy tykaji predev§im dodrzovani predpisti, a nikoliv
otazky efektivity vynaloZenych prostiedkd.

AKtéri
Ackoli rtizné regiony maji riizna uspotradani, jak jiZ bylo vysvétleno,
obecné kontrolu ucetni a spravni spravnosti provadi nejprve finan¢ni fe-

ditelstvi, ale také nasledné financ¢ni auditori, ktefi jsou jmenovani regio-
nalnimi vykonnymi vybory, aby ovérili soulad regionalnich vykazi se
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spravnimi a ucetnimi predpisy a hospodarnost regionalnich ¢innosti pro-
vedenych v predchozim rozpoctovém roce.

Vykonnostni cyklus obvykle kontroluje zvlastni urad ridici kontroly
nebo urad planovani a kontroly v ramci feditelstvi pro obecné zaleZitosti,
ktery pomaha a podporuje nezavisly kontrolni organ OIV. Tyto kontrolni
mechanismy v8ak obecné nejsou az na vyjimky tak rozvinuté jako na
tirovni tstiedn{ vlady, takZe regionalni sekce U¢etniho dvora si sté%uji na
absenci celkové manaZerské orientace na hospodarnost, a to i z diivodu
nedostatku databazi, které by umoznily statistickou analyzu, jeZ by zhod-
notila efektivni dopad jednotlivych verejnych iniciativ.

Ramec

Vnitini kontroly na regionalni drovni jsou v idealnim pripadé orga-
nizovany podle ti linif kontroly, tj:
- Kontroly prvni urovné nebo procesni kontroly kazdého
ukonu a procesu provadéné samotnymi vlastniky procesi;
- Kontroly druhého stupné nebo celkova ridici kontrola prova-
déna jinymi organy nez organy prvniho stupné, pokud jde o
finan¢ni kontrolu i kontrolu vykonnosti;
- Kontrola treti urovné nebo interni audit.

Metody

V ramci vySe uvedeného ramce se konkrétni kontrolni ¢innosti mo-
hou v jednotlivych regionech liSit, ale obecné plati, Ze prvni uroven ne-
boli procesni kontroly zahrnuji priibéZzné a v€asné priibéZné kontroly,
které musi byt vzdy zajiStény pro kazdy tkon a proces v souladu se smér-
nicemi a predpisy. Do této prvni urovné kontroly tedy patri:

- predbézna odpovédnost za spravnost jakéhokoli aktu, ktera
spociva na vedoucich jednotlivych utvari, na osobach odpo-
védnych za fizeni nebo na reditelich odpovédnych za jednot-
livé organizac¢ni jednotky;

- preventivni kontroly navrhii pravnich predpis, které prova-
déji rovnéz vedouci jednotlivych utvart, osoby povérené ri-
zenim nebo v pripadé potreby reditelé jednotlivych organi-
zatnich dtvarfi po konzultaci s Ustiednim Feditelstvim pro
pravni zalezitosti;
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- ucetni kontroly provadéné finan¢nim reditelstvim, které
kontroluji, zda byl vydaj spravné zarazen do rozpoctu, zda je
rozpoctova polozka dostatecné pokryta, zda byl spravné ur-
¢en véritel, zda je dlivod vydaje opravnény a zda je ¢astka k
uhradé spravna.

Druha uroven neboli celkova ridici kontrola se obecné vztahuje na
vSechny kontroly provadéné pravidelné, ale i v mimoradnych pripadech,
jinymi strukturami nebo organy neZ témi, které provadély ¢innost pod-
1éhajici kontrole. Patfi mezi né:

- strategické rizeni;

- kontrola rizeni;

- Fizeni vykonnosti organizace a vykonnosti jednotlivych pra-
covniky;

- kontrola spravnosti ex post, tj. po schvaleni aktu;

- kontroly vyplyvajici ze systému prevence korupce, opatreni
proti prani Spinavych penéz a financovani terorismu;

- kontrola nad verejnymi a soukromymi subjekty pod regio-
nalni kontrolou nebo ve vlastnictvi regionu;

- kontroly tykajici se evropskych fondii v souladu s pfislus-
nymi pravnimi predpisy;

- inspek¢ni kontrola v mimoradnych pripadech.

Pro vétSinu téchto kontrol jsou podle legislativnich narizeni
286/1999 a 150/2009 vyjasnény pouze cile, ale neni vypracovan zZadny
konkrétni nastroj, ktery by byl predepsan pro vSechny regiony na celo-
statni drovni, takZe tyto kontroly jsou organizovany a provadény v riiz-
nych subjektech odlisné.

Treti Uroven kontroly nebo funkce interniho auditu se tyka ovéro-
vani spravného fungovani vnitinitho kontrolntho systému a ve vétSiné
piipadii se omezuje na vyro¢ni zpravu nezavislému dozorc¢imu organu
OIV.

Dopad
Dopad vnitinich kontrol se v jednotlivych regionech lisi. Regionalni

sekce Ucetniho dvora si vSak obecné stézuji, Ze zatimco otazky dodrZo-
vani predpist, jako je kontrola spravni a ticetni spravnosti, poZadavky na
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transparentnost a regulace prevence a potlacovani korupce a nezakon-
nosti, jsou dobfe rozvinuté, kontrola vykonnostniho cykluy, tj. strategicka
kontrola, kontrola fizeni a hodnoceni vykonnosti zaméstnancii, neni
obecné tak rozvinuta jako napriklad na centralni trovni.

Obecné je snaha o identifikaci ,,dobré praxe®, a tedy regionalnich
sprav s ucinnou a efektivni vydajovou kapacitou, nepochybné zklama-
nim, nebot vétSina regionalnich sprav postrada systematické nastroje
pozorovani, které by umoznily vyhodnotit dosazené vysledky, nebot na
jedné strané neexistuje nakladové ucetnictvi, které by identifikovalo na-
klady na konkrétni sluzby a ¢innosti, a na druhé strané existuje jen mala
Fidici kontrola a Setfeni kvality procesti a produktli, natoZ jejich vy-
sledki.

Existuji v§ak nékteré osvédcené postupy. Pét regionli (Emilia Ro-
magna, Friuli Venezia Giulia, Ligurie, Toscana a Basilicata) se ucastni se-
minafe na téma ,Tvorba verejnych hodnot®, ktery porada odbor verej-
ného tradu a jehoZ cilem je projednat a vypracovat ukazatele vysledki.

Kromé toho, jak jiz bylo uvedeno, vregionu Friuli Venezia Giulia jsou
vSechny kontroly kromé kontroly spravnosti ucetnictvi, ale véetné dodr-
Zovani pravnich predpist, umistény v ramci Gitvaru programovani, stra-
tegického planovani, kontroly fizeni a statistiky v ramci reditelstvi pro
obecné zalezitosti. Jednalo se o soucast synergické strategie nastinéné v
regionalnim zakoné ¢. 1/2015, kterd umoZnila rozvinout vétsi propojeni
mezi programovanim a monitorovanim a také spojit rizné zdroje s ridi-
cimi, pravnimi, statistickymi a IT kompetencemi, coZ nasledné podpofrilo
vzajemné obohacovani kompetenci a kontrol na regionalni urovni. Na-
priklad utvar programovani, strategického planovani, ridici kontroly a
statistiky se vyvinul ze statistického uradu kraje a vzhledem k tomu, Ze
neexistuje podrobnd legislativa o zplisobu provadéni strategické a ridici
kontroly, zachovava si tento otisk ve zpilisobu provadéni kontrol. Provadi
Sest prizkumil spokojenosti se sluzbami ro¢né za ucelem strategické
kontroly, tj. posouzeni, zda a do jaké miry byly splnény cile nejen pomoci
ukazatelii vystup, ale i vysledki. Vysledky kontrol spravni legitimity se
pouzivaji pfi hodnoceni vykonnosti regionalnich jednotek a jejich za-
méstnancil. Bohatstvi statistickych informaci shromazdénych o vSech re-
gionalnich ¢innostech a funkcich prostrednictvim inteligentnich infor-
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macnich systémi navic poskytuje informace pro ridici kontrolu a umoz-
nuje dosdhnout mimoi-adné uZite¢ného zhodnoceni vydaji, které se blizi
vysledklim poskytovanym systémem nakladového ticetnictvi, jak uvedla
regionalni sekce Ugetniho dvora ve své zpravé o fizeni regionalniho ve-
Fejného financovani zverejnéné v lednu 2022. Vysledky této ridici kon-
troly jsou shrnuty ve vyroéni zpravé ,Ridici kontrola naklad{i a &innosti
struktur predsednictvi a ustrednich reditelstvi regionu®, kterou vypraco-
vava utvar programovani, strategického planovani, ridici kontroly a sta-
tistiky. Utelem zpravy je poskytnout vrcholovému vedeni uZite¢né infor-
mace pro pridélovani zdrojii, hodnoceni zaméstnanct, prijimani vhod-
nych napravnych opatfeni a definovani cilii budoucich programovych
cyKkli.

V regionu Emilia Romagna je vétSina kontrol v rukou utvaru finan¢-
niho planovani a kontroly, ktery sdruzuje finan¢ni i ridici kompetence.
Regionalni vykonny vybor v roce 2017 provedl revizi vSech vnitfnich
kontrol s projednanim 486. Ridici kontrola se opird o pomérné podrobny
systém nakladového ucetnictvi, ktery umoZziiuje vypocitat naklady na
kazdou funkci, strukturu nebo sluzbu, aby bylo moZné porovnat urover
efektivnosti jednotlivych regionalnich jednotek a zlepSit rozhodovani a
navrhnout zplisoby optimalizace zdrojii. Strategicka kontrola je organi-
zovana na zakladé politickych cili stanovenych regiondalni spravou, které
jsou operacionalizovany v dokumentu Regionalni ekonomika a finance
(DEFR ) s cili a ukazateli aktivit, vystupti a vysledkd. Utvar finanéniho
planovani a kontroly kazdoro¢né vypracovava zpravu o plnéni ro¢nich
cilit a na konci kazdého regiondlniho mandatu se vypracovava celkova
zprava. | tento dokument, stejné jako v pripadé Friuli Venezia Giulia, po-
skytuje vrcholovému managementu uzite¢né informace o hodnoceni vy-
konnosti, napravnych opatienich a upresnéni nebo definovani novych
cild.

Dobra praxe IT9- Kontrolni éinnost - regionalni sprava: Centralizace v
jednotce s vice kompetencemi

Osvédcenym postupem je soustiedit kontroly do utvaru s vice kompe-
tencemi, aby se vyvinuly kontrolni ¢innosti, které zavadéji politiky do
praxe a prispivaji k hospodarnému vynakladani prostredki s vyuZitim
technologii. (COSO 10, 11 & 12)
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Dobra praxe IT10- Kontrolni €éinnost - regionalni sprava: Shromazd'o-
vani a pouzivani relevantnich udaju

Osvédcenym postupem je shromazd'ovat nebo vytvaret a pouzivat rele-
vantni a kvalitni informace na podporu fungovani systému vnitini kon-
troly. Fungovat miiZe systém néakladového ucetnictvi nebo shromaZzdo-
vani a analyza dostate¢nych informaci o nakladech. (COSO 13)

6.3.6 Interni audit

Interni audit obecné neni v italské verejné spravé, natoz v italskych
regionech, prili§ rozvinutou funkci. ZjednoduSené funkce interniho au-
ditu vykonava ve vétsiné regionii nezavisly dozorovy organ OIV, ale ome-
zuji se na zpravu o fungovani vnitfnich kontrol na zakladé analyzy jejich
planiia zprav o ¢innosti. Pfipadné existuji ojedinélé iniciativy, jako je Bila
kniha (Libro bianco ), kterou vypracovala Boloriska univerzita pro region
Emilia Romagna na zac¢atku nového volebniho obdobi v roce 2015. Novi
regionalni predstavitelé zejména pozadali univerzitu o interinstitucio-
nalni spolupraci za ucelem nezavislého auditu: vnitinich struktur, po-
stupili a predpisii, kontrolovanych a souvisejicich subjekti a systému
mistni spravy. ACkoli se bila kniha nezamérovala na vnitini kontroly, na-
bidla prilezitost k transparentnimu Setifeni fungovani celého regionu,
které poukazalo na kritické problémy zejména v oblasti fidici kontroly,
kontroly nadklad® a hodnoceni vykonnosti, které byly od té doby reSeny.

Jak jiz bylo zminéno, vyjimkou z chybéjici institucionalizované
funkce interniho auditu je region Lombardie, ktery v roce 2018 zridil Re-
gionalni organ pro kontrolni ¢innost (Organismo Regionale per le Atti-
vita di Controllo, ORAC), ktery je odpovédny za interni audit (regionalni
zakon Lombardie 13 z 28. 9. 2018). Zbytek tohoto oddilu je zaméfen na
tento pripad.

AKtéri

ORAC se sklada z deviti externich odbornik, véetné predsedy, jme-
novanych regionalni radou po jmenovani vykonnym vyborem, a ze dvou
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regionalnich vrcholovych manaZerii urcenych zdkonem. To znameng, Ze
ORAC je nezavisly na regionalnich organech, ale zaroveii je jeho ¢innost
koordinovana s regionalnimi strukturami prostrednictvim spolecnych
¢lend.

Ramce a metody

ORAC plni podpiirnou funkci z technického a provadéciho hlediska
pii vypracovavani, programovani a uplatiiovani pokynii tykajicich se
kontrolniho systému a je v pfimém vztahu k fidicimu organu, kterym je
regionalni vykonny vybor, a k zakonodarnému organu, kterym je regio-
nalni rada.

Obecnym cilem ORAC je ovérit spravné fungovani regionalnich
struktur z hlediska transparentnosti, spravnosti a ucinnosti jejich sys-
tému vnitini kontroly a prevence korupce. Jejimi konkrétnimi cili jsou:

- ovérit spravné fungovani a efektivni organizaci regionalnich
struktur a kontrolovanych subjekti;

- sledovat transparentnost a spravnost smluv a fazi jejich pro-
vadéni;

- vyhodnotit ucinnost regionalniho systému vnitini kontroly;

- podporovat regionalni ¢innosti pri provadéni a aktualizaci
planii prevence korupce;

- koordinovat rtizné ¢innosti vnitini kontroly a spolupracuje s
dalS$imi kontrolnimi organy (RPCT, OIV, finan¢ni auditori,
kontrolni agentura regionalni socialni a zdravotni sluzby).

ORAC miiZe provadét audity a Settfeni z vlastniho podnétu nebo na
zakladé oznameni regionalnich struktur, vydavat pokyny a doporuceni,
jakoz i formulovat stanoviska k regionalnimu systému vnitini kontroly.
KaZdych Sest mésicli podava zpravy regionalnimu vykonnému vyboru v
ramci tzv. hlidani spoluprace®, jehoZ cilem je vytvaret priznivé vztahy
uvnitf i vné spravy a podporovat tak kulturu kontroly.

Dopad
V uplynulych ¢tyrech letech vytvorila spole¢nost ORAC spolu s dal-

$imi zucastnénymi stranami (univerzitou Bicocca v Milané, mistni etic-
kou nadaci a poradenskou skupinou) vzdélavaci a Skolici program pro
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audit systému vnitini kontroly, do néhoZ zapojila interni zucastnéné
strany a ktery zahrnoval:

- mapovani prvki regionalniho kontrolniho systému;

- vytvoreni diagnostického systému pro posouzeni urovné vy-
spélosti téchto prvkil podle ramce COSO;

- zavedeni diagnostického systému a urceni moznych oblasti
pro zlepSeni urcitych prvkd, jakoZ i osvédcenych postupd,
které je treba vyuZit a sdilet v ramci systému vnitfni kon-
troly;

- pripravu a sdileni pravidelnych hodnoceni a zprav o urovni
vyspélosti systému vnitini kontroly.

Tento proces na jedné strané prinesl regionalnim organtim mys-
lenku, jak jit nad rdmec pouhého dodrZovani piedpisii a ziskat celkovy
pohled na regionalni systémy, a na druhé strané ukazal potrebu investo-
vat do kultury, kompetenci a nastroji hodnoceni.

Dobra praxe IT11- Interni audit - regionalni sprava Interné vytvoreny
program vzdélavani a odborné pripravy

Osvédcenym postupem je vytvoreni programu, ktery pomaha podporo-
vat kulturu kontroly v organizaci. (COSO 14)

Dobra praxe IT12- Interni audit - regionalni sprava: Systém diagnostic-
kého hodnoceni

Osvédcenym postupem je poskytnout spravé systém, ktery ji umoZni
snadno vyhodnocovat prvky kontrolniho systému. (COSO 11 & 13)

Dobra praxe IT13- Interni audit - regionalni sprava: Rozpoznavani rizik

Osvédcenym postupem je primét vedeni, aby uznalo, Ze systém interniho
auditu je nezbytny k posouzeni a prezkoumani systému vnitini kontroly,
aby se predeslo riziklim. (COSO 7)
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6.4 Mistni samosprava

6.4.1 Obecny piehled

K 31.breznu 2022 existovalo 7 904 obci, které jsou mistnimi organy
nejblize obc¢anlim (www.istat.it). Tato roztiiSténost je v italském sys-
tému verejné spravy znamym problémem (Raffer a Padovani, 2019): 70
% znich méa do 5 000 obyvatel a jsou povaZovany za prili§ malé na to, aby
mohly efektivné poskytovat sluzby.

Podle ustavy existuji zakladni funkce, nad nimiZ ma stat vylu¢nou
zakonodarnou moc a které musi mistni samospravy vykonavat (Vandelli,
2012: 345). Obecné do plisobnosti obci patfi izemni planovani, stavebni
a obchodni povoleni, socialni bydleni, mistni (méstska) policie, verejna
doprava a komunikace, vodni a odpadové hospodarstvi, Skolstvi (budovy
matefskych a zakladnich $kol), socialni sluzby, mistni hospodarsky roz-
voj, rekreace a kultura atd.

Obce maji volena zastupitelstva a starosty (Vandelli, 2012: 348).
BéZna je spoluprace mezi obcemi v podobé svazkii obci(unioni di comuni)
a horskych obci({comunita montane). Podle tidajii Ministerstva vnitra jich
je v soucasné dobé 562 a zahrnuji 3 081 obci39. Byly ziizeny predevsim
za ucCelem zlepSeni poskytovani verejnych sluzeb a jejich zefektivnéni
prostiednictvim Uspor z rozsahu a plisobnosti. Kromé toho existuje né-
kolik dalSich forem spoluprace mezi obcemi, mezi nimiz prevaZzuji statni
podniky na mistni trovni.

6.4.2 Zvlastni pravni ramec

Kontrolni systém italské mistni samospravy je definovan souborem
riznych norem, které upravuji fungovani verejné spravy jako celku.
Stejné jako v pripadé ostatnich urovni verejné spravy byla rada téchto
norem vydana v 90. letech 20. stoleti v ramci $irSiho renovacniho pro-
cesu zaméreného na zvySeni transparentnosti a odpovédnosti, jakoZ i

39 https://dait.interno.gov.it/territorio-e-autonomie-locali/sut/elenco_unioni_co-

muni_comp.php.
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hospodarnosti, efektivnosti a ucelnosti vyuzivani verejnych zdroji (Re-
ginato etal,, 2016).

Ustanoveni vypracovana v 90. letech 20. stoleti byla v roce 2000 za-
¢lenéna do oddilu o vnitfni kontrole konsolidovaného zakona o mistnich
samospravach (Testo Unico degli Enti Locali, TUEL), ktery byl nasledné
novelizovan: novymi normami, jako napriklad legislativnim nafizenim
150/2009 o cyklu vykonnosti a hodnoceni organizac¢ni a personalni vy-
konnosti, legislativnim narizenim 118/2011, pokud jde o reformu tucet-
niho systému mistnich samosprav, zakonem 213/2012 o financich mist-
nich samosprav, legislativnim narizenim 126 /2014 o ustanovenich tyka-
jicich se rozpoctovani a ucetniho systému a zakonem 12 /2019 o zjedno-
dusSeni postupli mistnich samosprav.

Oddil o vnitfni kontrole TUEL v soucasné dobé stanovi Sest forem
kontroly (¢lanky 124 aZ 148 a 191 az 198):

1. sledovani spravni a ucetni spravnosti, jehoZ cilem je zarucit
zakonnost, spravnost a spravedlnost spravniho postupu, do-
drzovani ucetnich pravidel a jistotu pri vytvareni ucetnich in-
formaci;

2. ridici kontrola, jejimzZ cilem je zajistit, aby operace byly pro-
vadény efektivné, ucelné a hospodarné;

3. strategické hodnoceni a kontrola, jejichZ cilem je ovérit sou-
lad mezi politikami stanovenymi politickymi organy a opat-
Fenimi prijatymi k jejich realizaci. Hodnoceni se provadi po-
rovnanim politickych cili a skute¢né dosazenych vysledki;

4. sledovani rozpoctového stavu i s ohledem na wvnitfni
Smlouvu o ristu a stabilité;

5. sledovani hospodarnosti, efektivnosti a u€innosti externich
jednotek, jako jsou verejné sluzby;

6. sledovani kvality poskytovanych sluzeb pfimo nebo pro-
stfednictvim externich organizaci.

Teprve 12. dubna 2022 schvalil italsky parlament zakon ¢. 35, ktery
opét upravil TUEL a mimo jiné zjednodusil kontrolu hospodareni pro
obce do 5 000 obyvatel, tedy pro 70 % mistnich samosprav. Zakon ne-
specifikuje, jakym zpiisobem k tomuto zjednoduSeni dojde, ale pouze
uvadi, Ze malé mistni samospravy nemusi dodrzovat predpisy pro kon-
trolu hospodareni uvedené v TUEL.
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Spoluprace mezi obcemi, jako jsou svazky obci a horské urady, se
ridi stejnym pravnim ramcem a systémem vnitini kontroly jako mistni
samospravy.

6.4.3 Kontrolni prostiedi

Na této urovni verejné spravy je kontrola spravni a ucetni sprav-
nosti prisné regulovana, zatimco vSechny ostatni kontroly jsou volnéjsi a
¢asto ponechany na uvazeni mistnich organi.

Retézec vefejnych vydaji

Podobné jako regiony sestavuji mistni samospravy kazdoro¢né
rocni a trilety finan¢ni rozpocet na zakladé strategickych sméri a politik
uvedenych vJednotném programovém dokumentu (Documento Unico di
Programmazione, DUP). Do 20 dnli od schvaleni finan¢niho rozpoctu
obecni radou, k némuZz by mélo dojit do konce predchoziho roku, ale
Casto se odklada, schvaluje vykonny vybor plan fizeni (Piano Esecutivo
di Gestione, PEG ), v némZ jsou podrobnéji popsany cile, odpovédnosti a
¢asovy harmonogram mistnich politik a opatfeni. V tomto okamzZiku tedy
prechazi pravomoc prijimat opatreni, ktera zahrnuji vydajové zavazky,
na reditele mésta (Dirigente comunale), ktery je pritomen zejména ve
velkych obcich, na méstského nebo obecniho urednika (Segretario co-
munale) a na vedouci jednotlivych dtvari nebo na osoby odpovédné za
rizeni, pokud jim byla pridélena pravomoc prijimat vydaje.

Externi ridici Fretézec

Na mistni urovnijsou vnéjsi kontroly pomérné rozsahlé a neomezuji
se pouze na spravné vyuzivani finan¢nich zdroju.
Utetni dviir provadi naslednou externi kontrolu mistnich spravnich
organt, ktera zahrnuje:
- soulad spravnich a finan¢nich vysledki s cili stanovenymi za-
konem ustredni vladou (rozpoctova rovnovaha, pakt vnitini
stability, udrzitelnost dluhu, fadné hospodareni);

- administrativni a ucetni spravnost;
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- fungovani systému vnitini kontroly;

- zpravu starosty o systému vnitini kontroly;

- zpravy na konci pololeti;

- naklady na politickou ¢innost (vydaje na volby a vztahy s ve-
rejnosti);

- srovnavaci posouzeni nakladli, metod a ¢asti provadéni ¢in-
nosti a poskytovani verejnych sluzeb.

Interni kontrolni iretézec

Stejné jako na ostatnich urovnich vefejné spravy jsou vnitini fi-
nanc¢ni kontroly organizovany ve dvou liniich, aby byla zaru¢ena admi-
nistrativni a ucetni spravnost. Pfed uskute¢nénim vydaje vypracovava
vizum technické spravnosti vedouci pfislu§ného utvaru a schvaluje je ta-
jemnik méstského uradu, zatimco vizum ucetni spravnosti, které zahr-
nuje kontrolu finan¢niho kryti, zajistuje vedouci finan¢niho ufadu mésta
a v pripadé potreby finan¢ni auditor. Nasledné je vzorek této dokumen-
tace zkontrolovan méstskym urednikem a vysledky kontroly jsou za-
slany vedoucim pfislusnych utvarli, nezavislému kontrolnimu organu
OIV nebo nezavislému hodnoticimu organu(Nucleo Indipendente di Valu-
tazione, N1V), finan¢nimu auditorovi a méstské radé.

Finan¢ni auditor(Revisore contabile) je nezavisla a externi osoba,
ktera musi spolupracovat se spravou a stava se témér interni osobou a je
neslucitelna s jinymi kontrolnimi funkcemi, jako je nezavisly dozor¢i or-
gan OIV v ramci téhoZ mistniho subjektu. Zakon vyzaduje, aby v subjek-
tech s méné nez 15 000 obyvateli plisobil jediny finan¢ni auditor, zatimco
ve vétsich obcich musi byt jmenovéana rada tfi auditort. Od bifezna 2013
zakon v zajmu zvySeni jejich nezavislosti vyZaduje nahodné jmenovani
odborniki z regionalnich seznami certifikovanych finan¢nich auditord,
které spravuje ministerstvo vnitra.

Finan¢ni auditori nejen kontroluji uCetni zavérky, ale také preven-
tivné sleduji ucetnictvi, finan¢ni a ekonomickou spravnost, spravu ma-
jetku, dodrzovani dainovych predpisti a vyrovnanost penéZznich tokd.
Provadéji ¢tvrtletni audity penéZnich prostredki a dalsi kontroly, pokud
dojde k odchylkam od plivodniho rozpoctu. Kromé toho spolupracuji s
méstskymi radami pri zlepSovani ui¢innosti a efektivity rizeni a poskytuji
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stanoviska napfiklad k planovacim nastrojiim, jako je jednotny progra-
movy dokument DUP, k navrhiim a zménam rozpoctu, jakoZ i k fizeni ve-
fejnych sluZzeb, zadluZovani a inovativnimu financovani. Nesrovnalosti
jsou hlaSeny obecni radé a v pripadé potieby soudnim organtim. Podle
prrevaZujictho vykladu regionalnich sekci Ugetniho dvora by vsak fi-
nan¢ni auditofi méli predevSim kontrolovat vyrovnané rozpocty, za-
timco kontrola fadného rizeni a hospodarnosti by méla byt v kompetenci
nezavislého kontrolniho organu OlV, ktery je zapojen do vykonnostniho
cyklu.

Mistni organy vsak na rozdil od ministerstev a krajii nemaji povin-
nost mit nezavisly kontrolni organ OIV ani schvalovat specializovany
plan vykonnosti. Obecni rady musi pfijmout nafizeni o ,integrovaném
systému vnitini kontroly", které miiZe pro zjednoduseni postupt:

- misto nezavislého dozorového organu OlV, ktery v podstaté
plni stejné funkce, ale jehoZ jmenovani a funkce jsou upra-
veny mistné, stanovit nezavisly hodnotici organ,

- zaclenit plan vykonnosti s jeho cili, méfenimi a hodnocenim
do vykonného planu fizeni namisto pripravy samostatného
dokumentu.

Stejné jako ostatni urovné verejné spravy musi i mistni organy vy-
pracovatvyroc¢ni zpravu o ¢innosti do 30. ¢ervna nasledujiciho roku, kte-
rého se tyka.

6.4.4 Hodnoceni rizik

Kromé proforma postupti proti korupci a prani Spinavych penéz,
které provadi mistni vedouci oddéleni prevence korupce a transparent-
nosti (RPCT), neni tato slozka vnitini kontroly obecné prili§ rozvinuta
ani na mistni urovni.

Nékteré mistni subjekty, jako naptiklad mésto Milan, v§ak vyvinuly

vlastni systém mapovani a hodnoceni rizik. Nasledujici analyza se proto
zaméruje na postupy vyvinuté konkrétné v Milané.
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Subjekt

Rizika, kterymi se zabyvame, se tykaji jak korupce, tak i nedostatkii
a problémii souvisejicich s postupy a ¢innostmi obci, které mohou vést k
"nespravnému urednimu postupu”, napriklad:
nepiimérené zpozdéni;
- nedodrZeni zasad nebo postupi;
- neposkytnuti informaci;
- nezohlednéni relevantnich hledisek pfi rozhodovani;
- umoznéni, aby rozhodnuti ovlivnily irelevantni uvahy;
- nenabizi divody pro rozhodnuti;

Proto byly identifikovany rtizné typy rizik: operacni riziko, korupéni
riziko a riziko poskozeni dobré povésti.

AKtéri

V Milané jsou tyto ¢innosti provadény v ramci utvaru interniho au-
ditu, ktery ma zvlastni oddéleni pro hodnoceni rizik.

Ramec

Utvar hodnocenf rizik v rdmci itvaru internfho auditu spolupracuje
s vedoucim oddéleni prevence korupce a transparentnosti (RPCT), s
ostatnimi utvary odpovédnymi za vnitini kontrolu a se vS§emi organizac-
nimi slozkami magistratu na identifikaci a hodnoceni nejvyznamnéjsich
rizik.

Na zakladé triletého planu prevence korupce a transparentnosti a
udajii shromazdénych béhem monitorovani vypracovava oddéleni
vlastni ak¢ni plan rizik, ktery pak v pribéhu roku realizuje.

Metoda
Oddéleni pro posuzovani rizik provadi nasledujici ¢innosti:
- vypracovani a priibéZzna aktualizace ,postupného procesu”

soupisu vSech rizik spojenych s procesy, sluzbami a Cin-
nostmi provadénymi méstem Milan;
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- sledovani organizacnich a procesnich zmén za tcelem aktu-
alizace soupisu postupi a procesti obce;

- spoluprace s RPCT pfti kazdoro¢nim monitorovani zavadéni
novych provoznich modeld;

- spoluprace s ostatnimi utvary odpovédnymi za kontrolni ¢in-
nosti s cilem optimalizovat systém vnitini kontroly a zajistit
radnou vyménu informaci;

- hodnoceni organizace v rtiznych rizikovych oblastech s cilem
pripravit a aktualizovat soupis rizikovych Cinnosti a na-
sledné oblasti auditu;

- definovani kritérif a metodik pro hodnoceni rizik;

- definovani opatfeni ke zmirnéni rizik;

- koordinace ¢innosti usnadnujicich hodnoceni rizik i jejich
zmirnovani v ramci obecnich jednotek;

- provadéni postupli pro hodnoceni a monitorovani planid na
zmirnénfi rizik;

- rozvoj a provadéni systematického shromaZd'ovani udaji a
informaci tykajicich se procesti fizeni rizik, a to i prostred-
nictvim rozvoje databazi a informacnich systémf.

Dopad

Oddéleni pro hodnocenti rizik kazdoro¢né pripravuje a aktualizuje
akeni plan rizik, ktery od roku 2018 zahrnuje vazené skore zbytkového
rizika pro kazdy proces podle jeho provoznich rizik s prisluSnymi opat-
Fenimi na jejich zmirnéni.

Po zmapovani riznych oblasti spravni ¢innosti a ndslednych analy-
zach rizik bylo zavedeno vice neZ 300 opera¢nich modelii prevence a fi-
zeni rizik. Zverejnéné dokumenty vSak neumoZiuji ziskat prehled o dal-
$im dopadu téchto Cinnosti v oblasti hodnoceni rizik.

6.4.5 Kontrolni éinnosti

Na mistni urovni se kontrolni ¢innosti tykaji predevSim dodrzovani
administrativni a Gi¢etni spravnosti, vyrovnanych rozpoctt a dalsich po-
Zadavkil stanovenych zdkonem, nikoliv otdzky hospodarnosti a vykon-
nosti.
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AKtéri

Subjekty odpovédné za provadéni kontroly spravni a ucetni sprav-
nosti jsou v prvni instanci finan¢ni nebo ucetni urad nebo generalni se-
kretariat ve vétSich obcich a v druhé instanci auditofi.

Podobné i dalsi ¢innosti vnitini kontroly jsou svéfeny dvéma urov-
nim: vrcholnym vefejnym arednik@im v ramci mistni spravy (feditel pla-
novani, generalni reditel, méstsky tajemnik atd.) a nezavislému dozor-
¢imu organu OIV nebo nezavislému hodnoticimu organu NIV.

Ramec

Na mistni urovni jsou vnitini kontroly organizovany podle dvou kla-
sickych piliii:
- finan¢ni kontroly administrativni a cetni spravnosti a dodr-

Zovani vnitini Smlouvy o riistu a stabilité;

- nefinan¢ni kontroly, které zahrnuji ,cyklus rizeni vykon-
nosti“ s ridici kontrolou, hodnocenim vrcholového vedeni a
strategickou kontrolou, jakoz i dal$i kontroly predepsané
pro mistni spravuy, jako je kvalita sluZzeb a monitorovani ex-
ternich jednotek rizenych obci.

Rozhovory s vrcholovymi manaZery vyspélejSich mistnich sprav,
které Utetni dviir chvali, jako je Milan (1,3 milionu obyvatel) nebo Bolo-
gna (388 tisic obyvatel), ale i mensich, jako je Pordenone (51 tisic obyva-
tel), v§ak ukazuji, Ze jsou zastanci rozvoje:

- systém vnitini kontroly, ktery se opira o stejny systém pro-
gramovani a vykaznictvi se spole¢nymi obecnymi cili, které
mohou jednotlivé oblasti nebo utvary prevést do konkrétnéj-
Sich cilg;

- Stihlou organizacni strukturu, ktera podporuje efektivitu a
vykonnost;

- silny zavazek vrcholového vedeni k inovativnim iniciativam
v oblasti vnitfni kontroly.
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Metoda

Spravni a ucetni spravnost ma jak normativni, tak detektivni cha-
rakter, s kontrolami ex-ante a ex-post, jak je popsano vySe. Napriklad
podle TUEL se kontroly spravni spravnosti tykaji zavazkli na vydaje,
smluv a jinych spravnich tkont, a to zejména:

legitimitu aktu;

jeho kvalitu a zda s nim bylo fadné nakladano (zda byl zve-
rejnén, zda je k dispozici pouze pro omezené nahliZeni
apod.);

uroven ucinnosti a efektivity postupu;

jeho soulad s celkovym planovanim organizace;

jeho soulad s opera¢nim modelem stanovenym v protiko-
rup¢nim planu obce.

Ucetni pravidelnost znamena, Ze:

vydaj nebo prijem byl v rozpoctu radné zauctovan

pokud se jedna o vydaj, je rozpoctova polozka dostate¢né po-
kryta;

véritel nebo dluznik byl spravné identifikovan;

dtivod vydaje nebo ptijmu je opravnény a

¢astka, ktera ma byt vyplacena nebo pfrijata, je spravna.

Na druhou stranu mohou samospravy volnéji rozhodovat o zptisobu
provadéni ostatnich vnitinich kontrol, i kdyZ obce nad 5 000 obyvatel
musi dodrzovat predpisy TUEL tykajici se fidici kontroly a nékteré po-
kyny byly sdileny odborem vefejné spravy a Ministerstvem vnitra:
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ridici kontrola by méla ovérovat ucinnost a efektivnost rizeni
prostrednictvim planovaciho cyklu (DUP, finan¢ni rozpocet,
PEG, finan¢ni vykaz), aby se zajistila realizace planovanych
cilti a radné a efektivni vyuzivani vetrejnych zdroji;
strategicka kontrola by méla posoudit priméfenost a soulad
provadéni politickych planii a programi vykonnym vyborem
s cili a hlavnimi sméry schvalenymi Radou, pficemZ by méla
rovnéz zvazit vhodnost realizace téchto cilii a primérenost
pridéleni lidskych, finan¢nich a materialnich zdroj;
hodnoceni kvality sluZeb by mélo byt provadéno v téchto di-
menzich: dostupnost, v€asnost, transparentnost, uinnost,
soulad, spolehlivost a uplnost;
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- hodnoceni vrcholovych manaZerti by mél provadét nezavisly
dozorovy organ OIV nebo nezavisly hodnotici organ NIV,
ktery ovéruje plnéni ukold, jeZ jim byly uloZeny podle za-
kona, a skute¢né dosaZeni planovanych vysledkl p¥i co nej-
lepSim vyuziti dostupnych zdrojii a pouZiti nezbytnych ma-
nazerskych néstroji.

Dopad

Vroce 2019 zvetejnil Ugetn{ dviir vysledky auditu vnitfnich kontrol-
nich systéml mistnich samosprav, ktery provedl v roce 201740, Zjisténi
odhalila riiznorody obraz vnitinich kontrol s riiznymi strukturdlnimi a
funk¢nimi charakteristikami. Zejména preventivni i nasledna kontrola
spravni a ucetni spravnosti byly Siroce prijaty a dodrzovaly zakonem po-
Zadované standardy. Presto byly nesrovnalosti zjistény v 10 % pripadd,
pricemZ ndpravna opatteni byla prijata v necelé poloviné pripadi.

Pokud jde o vykonnostni cyklus, nezdalo se, Ze by se kolem spolec¢-
ného schématu se sdilenymi technikami a nastroji, typizovanymi po-
stupy a homogennimi funkénimi standardy vytvorily néjaké zvlastni ope-
ra¢ni moduly. Soudni dviir dospél k zavéru, Ze kazdy subjekt zirejmé po-
stupuje vlastni cestou, pricemZ kombinuje riizné typy kontrol v subjek-
tivnim a rlizné odstupiiovaném piistupu.

Utetni dviir ocenil, Ze ¥{dici kontrola je diileZitym nastrojem, ktery
miZe informovat o ¢innosti mistni samospravy, nebot ovliviiuje plano-
van{ jejich cili, kterych bylo podle Ugetniho dvora v roce 2017 vét$inou
dosaZeno u vice ne% poloviny mistnich samosprav. Ugetni dviir viak
uved], Ze optimalni fungovani ridici kontroly by vyZzadovalo systém na-
kladového ucetnictvi, ktery nebyl Siroce zaveden. Jeji ¢aste¢né prijeti to-
tiZ znamenalo, Ze Casto nebylo moZné spravné urcit naklady a prijmy,
takZe ukazatele nemohly smysluplné ovérit dosazZeni cilti a provedeni
vhodnych napravnych opatreni.

40 4¢etni dvir, 2019, ,Interni kontroly mistnich samosprav. Analyza kontrolniho sys-

tému uzemnich samospravnych celkl v roce 2017".
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Podle Uetniho dvora byl navic systém podavani zprav p¥iblizné v
jedné tiretiné pripadli uspokojivy, obecné vSak nebyl pfiméreny a prizpi-
sobeny potfebam ptijemct. Pokud na jedné strané fadné odraZel mistni
programovani a umoZiioval pirezkoumani planti a prijeti napravnych
opatfeni, na druhé strané ¢asto neobsahoval ukazatele vysledkii a cile
byly stanoveny tak, Ze byly ¢asto snadno dosaZitelné, tj. nebyly dosta-
te¢né naro¢né. Nedavno o tom informovaly také NIV nékolika obci v€etné
Milana*l. Jiné obce, naptiklad Bologna a Padova, propojily své strategické
cile s cili udrzitelného rozvoje OSN, a proto do svého strategického rizeni
implicitné prijaly i nékteré naro¢né vysledkové ukazatele stanovené OSN
k dosaZeni jeji agendy 2030. Nezavisly dozor¢i organ OIV pro svazek obci
Romagna Faentina ve své zpravé za rok 2021 zd{iraznil, Ze rozumny vy-
bér ukazatelll pro tiilety plan vykonnosti mliZe prinést vyznamné vy-
hody, pokud jde o zajiSténi kontinuity a hierarchického razeni a chrono-
logického poradi cildi.

Utetni dviir dale upozornil na odpor vrcholového managementu
vici kritickym otdzkdm. PrestoZe se uplatiiovala pravidla pro zajistén{
zlstatkd, finan¢ni Gfednici a auditofi jen ziidka zasilali ostatnim orga-
nlim zpravy o kritickych problémech, coZ svéd¢i o pirevaZzujicim pristupu
k dodrzovani rozpoctovych omezeni nad pfistupem zaloZenym na spolu-
praci a poradenstvi. Nezavisly hodnotici organ NIV milanské samospravy
v tomto ohledu uvadi pozitivni pocatec¢ni investice do podpory manazer-
ské kultury s orientaci na vysledky a sdileni zasad méreni vykonnosti a
hodnocenf systému, které je tieba posilit42. Ugetni dviir rovné? zjistil, Ze
pouze ¢tvrtina mistnich samosprav provadi analyzy kvality a spokoje-
nosti se svymi sluzbami. U¢etni dviir si navic stéZoval, Ze i kdy% se prii-
zkumy spokojenosti provadély, jejich v¢asnost byla sporna, takze vy-
sledky nebyly k dispozici v dobé, kdy bylo treba zlepsit kvalitu, a na-
pravna opatieni se zpoZzd ovala.

41 magistrat mésta Milana, "Zprava o celkovém fungovani systému hodnoceni, trans-
parentnosti a integrity kontrol. Pripravil NIV“, 19. dubna 2022. Na strané 4 NIV uvadi:

Vv

spojené s ,kulturou orientovanou na vysledky” a odpovédnosti vii¢i zu¢astnénym stra-
nam.”
42 magistrat mésta Milana, "Zprava o celkovém fungovani systému hodnoceni, trans-

parentnosti a integrity kontrol. Pfipravil NIV“, 19. dubna 2022, strana 6.
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Pozitivni je, Ze ze zpravy Utetniho dvora vyplyva, Ze informaénf sys-
tém verejnopravnich jednotek byl vhodny a zaméreny na zjiStovani a vy-
kazovani finan¢nich vztahii s obci, Gcetnictvi, hospodareni a organizaci
subjektu, kvalitu smluv o poskytovani sluzeb, jakoZ i na dodrZovani pra-
videl pro omezeni vefejnych financi. Vice nezZ tfi ¢tvrtiny mistnich samo-
sprav monitorovaly své finan¢ni a ekonomické vztahy s témito externimi
dcefinymi spole¢nostmi, coZ ukazuje, Ze zavedeni této kontroly je vhod-
nym zplsobem, jak 1épe zhodnotit celek mistnich bilanci, zdroji a sluZeb.

Dobra praxe IT14- Kontrolni €innost - mistni sprava: Ukazatele vy-
sledkt a naroéné cile

Osvédcenym postupem pro strategickou kontrolu je zahrnuti nékterych
ukazatelii vysledkii pro posouzeni irovné dosaZeni cilli politiky a stano-
veni stdle naro¢néjsich cil@i, aby bylo moZné ovérit, zda bylo cilii dosa-
Zeno na prijatelné urovni. (COSO 10)

Dobra praxe IT15- Kontrolni €innost - mistni sprava: Manazerska kul-
tura

Osvédcenym postupem je podpora manaZerské kultury, orientace na vy-
sledky a sdileni zasad méreni vykonnosti a hodnoceni systému. (COSO
12)

Dobra praxe IT16- Kontrolni €innost - mistni sprava: Zahrnuti dcefi-
nych spoleénosti

Osvédcenym postupem pro fizeni a kontrolu kvality je sledovat také dce-
Finé spolecnosti a mistné rizené verejné subjekty, protoZe vyuZzivaji dii-
leZité verejné zdroje a ¢asto poskytuji ob¢antim klicové sluzby. (COSO
12)
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6.4.6 Interni audit

Stejné jako na jinych urovnich verejné spravy, ani v mistnich orga-
nech neexistuje funkce interniho auditu. Nezavisly hodnotici organ NIV
provadi zjednoduSené funkce interniho auditu, které se vSak omezuji na
zpravu o fungovani vnitinich kontrol na zakladé analyzy informaci o vy-
konnosti obsaZenych ve vykonnych planech fizeni a zpravach o vykon-
nosti.

Jak jiz bylo zminéno, vyjimkou je obec Milano, ktera provadi ro¢ni
audity jiz témér deset let. Proto se nasledujici odstavce zaméruji pravé
na tento subjekt.

AKtéri

Tuto kontrolni ¢innost vykonava reditel interniho auditu, ktery byl
ptivodné Feditelem oblasti planovani a ekonomicko-finan¢ni kontroly,
ale od roku 2017 je jmenovan samostatné a primo starostou (¢l.11 nafi-
zeni o organizaci ufadl a sluZzeb mésta Mildna). Plivodné interni audit
spadal pod reditelstvi pro obecné zaleZitosti, ale od roku 2020 ziskal sa-
mostatnou pozici, ktera podléha primo starostovi a jeho kabinetu.

Ramce a metody

Kontrola zahrnuje strategickou kontrolu, kontrolu fizeni a kontrolu
kvality sluZeb mésta Milan a dalSi kontroly, které starosta, vykonny vy-
bor, generalni tajemnik nebo generalni reditel povazuji za nezbytné.

Auditni ¢innosti jsou provadény podle zavedeného procesu, ktery se
ridi mezinarodnimi standardy Italské asociace interniho auditu, na je-
jichZz zakladé vypracovala Sluzba interniho auditu ,Provozni pfirucku
pro interni audit”.

Utvar interniho auditu kaZdoro¢né vypracovava plan auditd, ktery
urcuje ¢innosti, jeZ maji byt v priibéhu roku provedeny na zakladé dii-
kazl o fizeni rizik a ak¢niho planu rizik, triletého planu prevence ko-
rupce a transparentnosti a ro¢niho rozpoctu. Plan auditu musi byt pred-
loZen starostovi ke schvaleni do konce ¢ervna kazdého roku.
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Vysledky auditu kazdého ukolu jsou shrnuty v zavérecné zpraveé,
ktera je zaslana starostovi, generalnimu tajemnikovi, generalnimu fredi-
teli a rediteli reditelstvi nebo utvaru, ktery byl auditovan. Tato zavére¢na
zprava obsahuje mimo jiné takzvany akc¢ni plan rizeni, ktery uvadi za-
sahy ke zlepSeniidentifikované pro kazdy kriticky problém. U kazdé akce
je uvedena odpovédna osoba a struktura a predpokladany termin dokon-
¢eni. Utvar interntho auditu rovné% zaji$t'uje, aby p¥rislu$né urady aktivo-
valy opatieni ke zlepSeni ve stanovenych lhlitach.

Zavérecna nasledna nebo monitorovaci zprava je poté zaslana sta-
rostovi, generalnimu tajemnikovi, generalnimu rediteli a rediteli reditel-
stvi nebo utvaru, ktery byl podroben auditu.

Dopad

Ve ,Zpravé o strategickych, ridicich, kvalitativnich a jinych kontro-
lach" za rok 2020 bylo uvedeno, Ze v pribéhu roku byly provéreny
vSechny kontrolni procesy obce Milan, a to zejména v zaleZitostech, na
které bylo upozornéno v ,Zavérecné zpravé interniho auditu” za rok
2019. Vétsina problémt byla vyieSena, ale objevily se nové problémy,
které budou vcas reSeny a monitorovany.

Dobra praxe IT17- Interni audit - mistni sprava: Nezavisla jednotka IA

Osvédcenym postupem je zajistit nezavislost utvaru odpovédného za in-
terni audit, ktery by mél odpovidat primo vrcholovému vedeni. (COSO
16)
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6.5 Agentury

6.5.1 Ustfedni vykonné agentury

Obecny prehled a pravni ramec

Existuje vice neZ 50 agentur financovanych a ptimo kontrolovanych
ustfedni vladou, které maji velmi odliSny charakter a zaméreni, od agen-
tur regulujicich hospodarskou Cinnost aZ po organy poskytujici socialni,
rekreacni a kulturni sluZby, od nezavislych organii aZ po narodni parky a
kulturni subjekty, jako jsou narodni divadla a muzea.

Vétsina téchto organii se spoléha na podobné vnitini kontroly jako
ustfedni vlada podle legislativniho nafizeni 286/1999 a legislativniho
narizeni 150/20009.

Rozvojem vnitfni kontroly, a zejména interniho auditu, se vyznacuji
zejména agentura pro prijmy(Agenzia delle Entrate) a Narodni ustav so-
cialniho zabezpeceni(Istituto Nazionale della Previdenza Sociale, INPS).
Nasledujici oddil se zaméruje na tyto dva subjekty.

Systém vnitini kontroly a interni audit

Agentura pro prijmy byla mezi prvnimi organy verejné spravy v Ita-
lii, které se prizplisobily novym pravnim predpisiim legislativnim nafi-
zenim 286/1999. 0d roku 2002 pfeménila svou tradi¢ni kontrolni funkci
na funkci interniho auditu, a to zasadni zménou své organizacni struk-
tury. V roce 2002 bylo zfizeno centralni oddéleni auditu a bezpecnosti a
v roce 2003 byly ziizeny zvlastni struktury interniho auditu v regional-
nich a provincnich jednotkach agentury.

Pokud jde o vnitini kontrolu, feditelé a vedouci pracovnici agentury
odpovidaji za kontrolu ucetnictvi a spravni spravnosti, zatimco nezavisly
dozor¢i organ OIV jmenovany ministrem hospodarstvi a financi odpo-
vida za cyklus vykonnosti, ktery stejné jako u jinych ustirednich organti
statni spravy zahrnuje strategickou kontrolu, kontrolu fizeni a fizeni vy-
konnosti. Centralni oddéleni auditu a bezpec¢nosti je zodpovédné za:

- vyvoj a udrzba metodik auditu;
- obecné rizeni a koordinace funkce auditu;

220



ITALIE

- revize procesti centralnich struktur;
- audit shody v tstirednich a regionalnich strukturach.

Regionalni urady interniho auditu se zabyvaji:
- revizi procesl regionalnich struktur a mistnich finan¢nich
urads;
- kontrolou dodrZovani piedpisti na mistnich finan¢nich ura-
dech.

Od roku 1983 zavedl Narodni ustav socialniho zabezpeceni systém
planovani, programovani a kontroly fizeni zaloZeny na méreni kvality a
efektivity vynaloZenych prostiredkli. Systém umoZiuje sledovat vSechny
¢innosti provadéné v utvarech ustavu, vyuZzivat techniky rozpoctovani,
kontrolovat kvalitu procesti a poskytovanych sluZeb a hodnotit vysledky
z hlediska efektivnosti a uCinnosti, pricemz cast platu vrcholového ve-
deni, ale i zaméstnanctl obecné, je vazana na dosaZeni planovanych cilt.

V roce 2005 INPS zridil vlastni interni audit, ktery pocital i s funkci
hodnocent rizik.

Vnitini kontrolni systém se tedy sklada ze ti'i hlavnich sloZek:

- strategické kontroly, aby bylo moZné posoudit vhodnost roz-
hodnuti u¢inénych pti provadéni planti, programi a dalsich
nastrojl z hlediska souladu mezi dosaZenymi vysledky a pre-
dem stanovenymi cili;

- ridici kontroly, jejimZ cilem je ovérit efektivnost, ucinnost a
hospodarnost spravnich opatreni, aby se optimalizoval vztah
mezi naklady a vysledky prostfednictvim v¢asnych oprav;

- interniho auditu zaméreného na obecné kontroly spravnosti
administrativnich postupti, analyzu a kvantifikaci rizik, dys-
funkci a nesrovnalosti v administrativnich a servisnich pro-
cesech, sledovani vnitinich kontrolnich systémii, vcetné sys-
témi prevence korupce a podvodd, s cilem ovérit jejich ucin-
nost a navrhuje napravna opatreni zamérena na omezenti ri-
zik, vypracovani a udrzovani metodik auditu zamérenych na
neustalé zlepSovani a eliminaci nebo alespoii zmirnéni rizik.

INPS je organizovana v ustfednich uradech se sidlem v Rimé a v
uzemnich uradech rozmisténych po celé zemi na regionalni, provinc¢ni a
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subprovinéni tirovni. Reditelé a vedouci pracovnici jsou odpovédni za
predbéZné a nasledné kontroly administrativni a ucetni zakonnosti, za-
timco strategické, ridici a vykonnostni kontroly provadi nezavisly kon-
trolni organ OIV, ktery je podporovan technickym oddélenim pro rizeni
vykonnosti v ramci INPS a reditelstvim pro planovani a kontrolu fizeni.
Na ustredni urovni je za audit a soudni spory odpovédné zvlastni reditel-
stvi. Regionalni a zemské urady maji oddéleni pro vnitini kontrolu a au-

dit, ktera podporuji ustiedni jednotky.

Vzhledem k tomu, Ze poskytuje mnoho riznych sluZeb, zavedl INPS
v ramci své ridici kontroly systém meéreni, ktery pouziva kvantitativni
ukazatele kvality a hospodarnosti, jeZ jsou normalizovany pro porovnani
sluZeb z hlediska spoti‘eby zdrojii a doby zpracovani.

Finan¢ni urad a INPS sdileji nékteré osvédcené postupy, pokud jde
o organizaci vnitini kontroly a interniho auditu:

- na vSech regionalnich uradech byly zfizeny utvary vnitini
kontroly a auditu, aby vyznam téchto Cinnosti pronikl i na
mistni droven;

- nejde ani tak o provadéni kontrol ex post, ale spiSe o preven-
tivni kontroly, kontroly zaloZené na spolupraci a konzulta-
cich, jejichZ cilem je zajistit efektivni vynakladani finan¢nich
prostiredki, zlepsit fizeni rizik a zarucit spolehlivost systému
vnitini kontroly;

- reditelé a vedouci pracovnici jsou odpovédni za liniovou ad-
ministrativni kontrolu a kontrolu spravnosti ucetnictvi, za-
timco nezavisly dozor¢i organ OIV a urady odpovédné za
vnitini kontrolu a audit se svymi mistnimi jednotkami jsou
odpovédné za strategickou kontrolu, ridici kontrolu a interni
audit.

V obou institucich se navic kontrolni a auditni ¢innosti opiraji o 4
nastroje:
- mapovani vSech procest, které je pravidelné aktualizovano;
- IT systém, ktery podporuje vSechny kontrolni a auditni ¢in-
nosti;
- operacni prirucky, nikoli pouhé pokyny, které podrobné po-
pisuji, jak provadét kontrolni a auditni funkce, a které jsou
sdileny i s mistnimi jednotkami;
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- pravidelna Skoleni o otazkach kontroly a auditu.

Dobra praxe IT18- Kontrolni prostredi - ustfedni vykonné organy: Na-
boje & paprskové jednotky

Osvédcenym postupem je soustredéni funkci vnitini kontroly a auditu do
jednoho centra na nejvyssi urovni s mistnimi pobockami. (COSO 3)

Dobra praxe IT19- Kontrolni €innosti - ustfedni vykonné organy: Pro-
vozni predpisy

Osvédcenym postupem pro zajiSténi uc¢inného systému kontroly a auditu
je podrobny popis kontrolnich ¢innosti a procesti a jejich sdileni na v§ech
urovnich. (COSO 12)

6.5.2 Mistni vladni agentury

Obecny prehled a pravni ramec

Mistni verejné subjekty predstavovaly v italské ekonomice vyznam-
ného hrace. Dominovaly mistni vefejné sluzby (vodovody a kanalizace,
odpadové hospodarstvi, vefejna doprava, distribuce plynu a elektriny) a
sprava infrastruktury (silnice, dalnice, mistni Zeleznice, letiSté, pristavy,
intermodalni logistika). Plisobily také v mnoha dalSich oblastech, jako je
vyuzivani zboZi ve vefejném vlastnictvi a zdkonnych monopold, inZenyr-
ska ¢innost, izemni marketing, veletrhy, podpora mistniho rozvoje (pri-
mysl, cestovni ruch a zemédélstvi) a interni poskytovani sluzeb mistni
spravé. Mnohé z nich vSak byly postupem ¢asu zprivatizovany na spolec-
nosti s ru¢enim omezenym, akciové spolecnosti, spole¢né podniky, kon-
sorcia, nadace, které jsou plné nebo ¢astetné vlastnény mistnimi samo-
spravami a jsou schopny poskytovat vice sluzeb Casto pro vétsi uzemi,
aby se maximalizovaly tspory z rozsahu. Clanek 23 zakona 142 z roku
1990 a nasledné clanky 112 a 113 TUEL(Testo Unico degli Enti Locali,
konsolidovany zakon omistnich samospravach) z roku 2000 vyslovné
uvadéji, Ze mistni samospravy by mély poskytovat verejné sluzby pfimo
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pouze tehdy, pokud je neni mozné svérit samostatné spole¢nosti nebo
instituci z diivodu jejich zvlastni povahy nebo omezené velikosti.

Podle ¢lanku 114 TUEL jsou ,mistni zvlastni agentury“ a ,mistni in-
stituce®, které zlistavaji pod zastitou a piimou kontrolou veiejnych or-
gant, nastrojové organy, které se vétSinou zabyvaji poskytovanim soci-
alnich sluzeb, nebot jsou povéreny spravou zarizeni v mistnim vlastnic-
tvi, jako jsou domovy pro seniory, mistni sportovni centra, ufady prace,
mistni divadla a muzea apod. Mistni agentury jsou samostatnymi prav-
nimi subjekty, maji vlastni statut a fidici organ, ktery vSak schvaluje pfi-
slu$né obecni zastupitelstvo. Mistni instituce maji pouze nezavislé fizeni,
ale nejsou samostatnymi pravnimi subjekty ve vztahu k mistnim samo-
spravam. Organizace a fungovani zvlastnich agentur jsou tedy dany jejich
statutem a predpisy, zatimco mistni instituce se fidi statutem a predpisy
mistni samospravy, od niZ jsou zavislé.

Postupem Casu se vSak podle ¢lanku 115 TUEL vétSina agentur pie-
meénila na spolec¢nosti s ru¢enim omezenym nebo akciové spole¢nosti, za-
timco mistni instituce nebyly nikdy popularni.

Systém vnitini kontroly a interni audit

Systémy vnitfni kontroly a vnitfniho auditu pro mistni zvlastni
agentury a mistni instituce se bez zvlasStnich pripominek ridi systémem
stanovenym pro mistni samospravy, nebot v obou pripadech mistni sa-
mospravy pridéluji nadacni kapital, stanovuji cile a strategie, schvaluji
zakladni akty, jako jsou planovaci dokumenty, finan¢ni rozpocty a
zpravy. Hlavni rozdil spociva v tom, Ze v pfipadé mistnich instituci vyko-
navaji vSechny vnitini kontroly rovnéZ mistni samospravy, tj. ucetni a
spravni kontroly provadéji jejich finan¢ni auditori a strategickou, fidici a
vykonnostni kontrolou se zabyva jejich nezavisly kontrolni organ OIV
nebo NIV, zatimco statut mistnich zvlaStnich agentur by mél stanovit
zvlastni finan¢ni kontrolni organ i samostatné formy ridici kontroly, pri-
¢emzZ mistni samosprava by méla vykonavat pouze naslednou vnéjsi kon-
trolni ¢innost.

Vzhledem k tomu, Ze konkrétni systémy vnitini kontroly mistnich
zvlastnich agentur se mohou liSit, ale obecné se ridi usporadanim mistni
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samospravy, od které jsou zavislé, nebyly zjiStény zadné dalsi osvédcené
postupy.

6.5.3 Univerzity a vyzkumné instituce

Obecny prehled a pravni ramec

Nezavislé agentury sponzorované ustredni vladou, jako jsou univer-
zity, se ridi predpisy pro ustredni uroven vlady nebo zvlastnimi ustano-
venimi, ktera pro konkrétni agentury vydala ustfedni vlada nebo pfi-
slu$na ministerstva.

Napriklad v roce 2010 prijal italsky parlament zakon ¢. 240 o ,,pra-
vidlech organizace univerzit, akademickych pracovniki a naboru, jakoZ i
o povéreni vlady k podpore kvality a efektivity univerzitniho systému®,
ktery reformoval systém vysokoSkolského vzdélavani.

Zakon ¢. 240/2010 stanovi, Ze kazda univerzita by méla schvalit
spravni, finan¢ni a ticetni rad, ktery musi stanovit, jakym zptisobem musi
byt nyni provadény vnitini kontroly spravni a ucetni legitimity, a kli¢o-
vou roli pti kontrolach vykonnosti svéfuje nezavislému hodnoticimu or-
ganu (Nucleo Indipendente di Valutazione, NIV), ktery na univerzitach
plni funkce nezavislého kontrolniho organu OIV. Tento organ je nezavisle
jmenovan univerzitou z fad osob s podobnymi charakteristikami jako
nezavisly dozor¢i organ OIV, ale v ramci vysokoSkolského vzdélavani.

Kromé toho hraje ve vykonnostnim cyklu klicovou roli Narodni
agentura pro hodnoceni univerzitniho a vyzkumného systému(Agenzia
Nazionale di Valutazione del Sistema Universitario e della Ricerca, AN-

VUR), ktera v roce 2015 prijala své univerzitni smérnice.
Systém vnitini kontroly a interni audit

Podobné jako vjinych statnich institucich se systém vnitini kontroly
na vysokych Skolach skldda ze souboru pravidel, postupli a organizac-
nich struktur, jejichZ cilem je umoZnit fadné rizeni zdrojt v souladu se
stanovenymi cili prostrednictvim odpovidajictho procesu identifikace,
meéreni, Fizeni a monitorovani hlavnich rizik. ProtoZe vSak kazda univer-
zita poziva financ¢ni, spravni a ridici autonomie, mohou byt systémy
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vnitini kontroly na 67 italskych verejnych univerzitach nastaveny od-
liSné, i kdyZ se musi ridit stejnym pravnim ramcem.

Obecné plati, Ze spravni, finan¢ni a ucetni rad kazdé univerzity sta-
novi, Ze dodrZovani predbézné spravni a ucetni legitimity je v kompe-
tenci rediteld, vedoucich oddéleni a utvar(, zatimco Rada finan¢nich au-
ditorli a nezavisly hodnotici organ NIV provadéji naslednou kontrolu
spravni a ucetni legitimity a vSechny kontroly spojené s vykonnostnim
cyklem, tj. strategickou kontrolu, kontrolu fizeni a hodnoceni organi-
zacni a individualni vykonnosti.

Vykonnostni cyklus ma tfi standardni faze:

1. Priprava a schvaleni programového aktu, tj. tfiletého integrova-
ného vykonnostniho planu s cili a ukazateli;

2. Monitorovani a v pripadé potreby aktualizace téchto programi
provadéné interné univerzitou a ovérené nezavislym hodnoticim
organem NIV;

3. Vyhodnoceni vysledkd, za které jsou odpovédné ridici organy sub-
jektu a o kterém se podava prislu§na zprava (zprava o vysledcich),
ktera rovnéz vede k pridéleni individualnich odmén na zakladé po-
tvrzeni nezavislého hodnoticiho organu NIV.

Tyto tfi faze vychazeji ze Systému méreni a hodnoceni vykonnosti,
coZ je metodicky nastroj, ktery si kazda univerzita pripravi a schvali pred
zahdjenim vykonnostniho cyklu, prizplisobi jej specifickym potfebam
své organizace a nasledné jej upravi, pokud to povaZuje za nutné.

Podle pokynii ANVUR z roku 2015 jsou klicovymi internimi aktéry
systému hodnoceni vykonnosti:

- predstavenstvo, které plni tlohu poradce a hodnotitele pri-
mérenosti celého systému a po dohodé s generalnim redite-
lem odpovida za zasady, cile a souvisejici ukazatele obsazené
v integrovaném planu vykonnosti, které jsou nasledné vy-
hodnoceny ve zpravé o vykonnosti;

- generalni reditel, ktery dohliZi na kontrolni ¢innosti a ridi je
tim, Ze rozkladé a sdili cile v rdmci univerzitnich afada a od-
déleni, identifikuje priifezové dimenze, aby pak mohl hodno-
tit manaZery na zakladé jejich celkové vykonnosti;
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- vedouci pracovnici, ktefi zajistuji provadéni riiznych kon-
trol, stanovuji cile pro organizac¢ni jednotky, za které odpovi-
daji, a hodnoti jejich ¢leny.

Druhou uroven kontroly vykonnosti pak provadi nezavisly hodno-
tici organ NIV, ktery by mél byt povaZovan za interni a externi organ, a
samotny ANVUR jako externi kontrolor pro otazky vykonnosti spolu s
Utetnim dvorem pro finanéni aspekty. Uéetni dviir je, jak je v italské ve-
Fejné spraveé obvyklé, odpovédny za externi kontrolu jak ex ante, kdy sle-
duje zdkonnost aktl verejnych vysokych Skol, tak ex post, kdy ovéruje
jejich finance a hospodareni s rozpoctem.

VétSina Cinnosti kontroly vykonnosti proto spociva na nezavislém
hodnoticim organu NIV. V souladu s ¢lankem 2 zakona 240/2010 a ¢lan-
kem 44 legislativniho natizeni 33 /2013 by mél nezavisly hodnotici organ
NIV:

- zarucit celkovou vhodnost postupii méreni a hodnoceni;

- ovérit kvalitu a soulad vybranych ukazatell s triletymi cili,
které si univerzita stanovila ve svém planu vykonnosti;

- potvrdit platnost zpravy o vykonu;

- zajistit dodrZovani pokyni Narodniho protikorupéniho
uradu ANAC;

- sledovat celkové fungovani systému vnitini kontroly.

Pokud jde o osvédCené postupy, mezi subjekty verejné spravy jsou
univerzity ¢asto chvaleny za své pokrocilé nastroje pro vykazovani s ma-
naZerskymi panely a IT systémem, které umoznuji efektivni spravu a
analyzu dat, a to do té miry, Ze mnohé univerzity, jako naptiklad Uni-
versita Alma Mater Studiorum Bologna, ale i menSi univerzity, jako na-
priklad univerzita v Udine, spojily své ukazatele vykonnosti a finan¢ni
informace a zavedly systém nakladového ucetnictvi.

Dobra praxe IT20- Kontrolni €éinnost - univerzity a vyzkumné instituce:
IT systémy pro dosazeni efektivity vynalozenych prostredku

Osvédcenym postupem je vytvoreni systému spravy a analyzy dat, ktery
umoZziiuje kombinovat finan¢ni a vykonnostni informace. (COSO 11)
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7 Doporuceni

7 analyzy nedostatkd, které se vyskytuji v Ceské republice (oddil 3),
a stavu implementace vnitini kontroly a interniho auditu ve trech analy-
zovanych zemich, konkrétné ve Francii (oddil 4), Némecku (oddil 5) a
[talii (oddil 6), 1ze odvodit nékolik doporuceni. Tato doporuceni vycha-
zeji z osvédcenych postupi, které byly identifikovany v jednotlivych ze-
mich. Navzdory rozdilnym kontextlim lze tyto osvédcené postupy pova-
Zovat za dobré vychozi body, které mohou poskytnout poznatky pro for-
movani nového ¢eského pravniho ramce pro vnitini kontrolu a interni
audit.

0ddil je usporadan nasledovné. V prvni podkapitole jsou uvedena
néktera obecna doporucenti ziskana z celkového prehledu tfi analyzova-
nych zahrani¢nich zemi. Dale nasleduji ¢tyti podkapitoly, z nichZ kazda
predstavuje modifikovanou dimenzi COSO ramce analyzy pouzitého v
této studii (viz oddil 2), a to Kontrolni prostiedi (CE), Hodnoceni rizik
(RA), Kontrolni ¢innosti (CA) a Interni audit (IA). V jednotlivych podka-
pitolach jsou konfrontovany nedostatky zjisténé v ceském pripadé, sera-
zené podle vladni urovné, s priklady dobré praxe zjiSténymi ve tiech za-
hrani¢nich zemich. Na zakladé tohoto srovnani je uveden seznam dopo-
ruceni pro kazdou modifikovanou dimenzi COSO. PfrestoZe se osvédcené
postupy obecné vztahuji k urcité urovni verejné spravy, prispivaji k do-
porucenim, ktera jsou platna pro vSechny urovné verejné spravy.

7.1 Obecna doporuceni

Z analyz vnitfni kontroly a auditu ve tfech zahrani¢nich zemich vyplyvaji
nasledujici obecna doporucent.

e GE1-Obecné zasady pro vSechny, specificka pravidla pro jed-
notlivé urovné verejné spravy

Ve vSech analyzovanych zemich existuji urcité obecné zasady a
pravni ramce, které se vztahuji na rizné Urovné verejné spravy, ale
normy a pokyny tykajici se vnitfni kontroly a auditu se obvykle vztahuji
na jednotlivé urovné verejné spravy. Ten je nezbytny, protoZe na riz-
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nych trovnich je tfeba zajiStovat rtizné ¢innosti, obvykle vice planova-
cich a koordina¢nich Cinnosti na vyS$sich urovnich verejné spravy a vice
¢innosti souvisejicich s poskytovanim sluzeb na niz8ich urovnich. Nizsi
urovné mohou mit navic riznou miru autonomie, a tedy i svobody pri

stanovovani vlastnich pravidel.
¢ GE2 - Propojeni finan¢ni a nefinan¢ni vykonnosti

Propojeni finan¢ni a nefinan¢ni vykonnosti je zasadni, zejména s oh-
ledem na to, Ze cilem vnitini kontroly je pomoci organizaci u¢inné a efek-
tivné plnit jeji cile (3E). Bez ohledu na skute¢nou uroven implementace
vSak stale predstavuje vyzvu ve vSech trech analyzovanych zahrani¢nich
zemich.

e GE3 - Kvalifikovani a vySkoleni zaméstnanci

Kvalifikovani a vySkoleni zaméstnanci predstavuji podminku pro
ucinnou vnitini kontrolu a audit. Klicovym faktorem uspéchu je uvédo-
mit si, co je to koncept 3Es, co je to Fizeni rizik, proc je kazdy konkrétni
krok procesti IC/IA a umét ho zaradit do ,celkového obrazu“. PiestoZe
existuji urcité predpisy tykajici se kritérii naboru a vzdélavacich aktivit,
mohou byt k dispozici zvlaStni ustanoveni (napt. pobidky, financovani
atd.) pro rozvoj uc¢inného znalostniho IC/IA.

e GE4 - Pravo jako nastroj zmény, ne zména sama o sobé

Zakon je nastrojem zmény, nebot predstavuje hlavni prostredek ko-
munikace v ramci verejné spravy. Navzdory tomu, jak je strukturovan a
jaky typ pobidek vytvari na podporu zmény, nemiiZe byt sdm o sobé po-
vazovan za zménu. Manazerska kultura je vysledkem dlouhodobého pro-
cesu, ktery je tieba rozvijet trpélivé a vytvaret pobidky namisto prosazo-
vani prilomi a vyZadovani okamZitych vysledkd.
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e GE5 - Zaméreni na modalni uroven provadéni IC/IA

Tti rlizné analyzované zahrani¢ni zemé poskytuji zajimavé po-
znatky nejen z hlediska osvédcenych postupd, ale také z hlediska ,,mo-
dalni urovné implementace“ IC/IA. Ve skuteCnosti se zda, Ze se uplatiiuji
nékteré spoletné myslenky, zejména koncepce hodnoty za penize a pro-
pojeni finan¢ni a nefinan¢ni vykonnosti jako predmétu IC/IA. Skute¢nym
zplUsobem, jak zlepSit kontrolu verejnych financi (a jakoukoli jinou re-
formu verejného sektoru), je zamérit se na ty myslenky, které se osvéd-
¢ily v riznych narodnich kontextech, a poté je prizplisobit konkrétnim
narodnim kontextim a riznym trovnim vlad s rtiznymi soubory pravi-
del/doporuceni.
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7.2 Doporuceni tykajici se kontrolniho prostredi

Obrazek 14. Kontrolni prostiedi: Slabiny Ceské republiky ve srovnani s osvéd-
¢enymi postupy v zahranici

Uroven

Slabé stranky v Ceské
republice

Osvédcené postupy ve Francii,
Némecku a Italii

Ustiedni vlada

#1. Velké statni organizace
spravuji velké
prostfedky/majetek, coz asto
inklinuje ke slozitému
vnitfnimu kontrolnimu
systému

#2. Omezena kvalifikace
zaméstnancl provadéjicich
vnitini kontrolu z dGvodu
nizkého odménovani

#3. Formalni nastaveni
strategie

#4.Zadna specificka interni
smeérnice

e FR1 - Zakony a piedpisy o
organech vnitini kontroly a
auditu: vdechna ministerstva
musi mit organy vnitini kontroly a
vnitiiho auditu

e DE1 - Jasna pravni a
hierarchicka odpovédnost:
ministfi a Gfednici zodpovédni za
rozpocet jsou pravné odpovédni
za spravnost a radnost a za
hospodarnost a efektivnost

e IT1 - Pragmaticky a jednoduchy
pravni ramec podporuje novou
kulturu: upoutava pozornost
verejnosti, a to tlai na zménu
spravnich tradic a kultury,
zejména v systému zalozeném
na zakonech

¢ |IT2 - Koordinace: vnitfni kontroly
jsou koordinovany jednim
organem v ramci MF, ktery je
napojen na jednotliva
ministerstva, coz zarucuje
legitimitu, platnost a pfiméfenost

e IT3 - Manazerské hodnoceni:
souvisi s cili organizace, které
jsou fizeny v ramci systému
vnitini kontroly

o T4 - Nacasovani plant a zprav:
klicové je vEasné prijeti planu
vykonnosti a zpravy o vykonnosti

Regionalni/statni
sprava

#1. Neschopnost pfiradit
rozhodnuti ke strategickym
cilim

#2. Vliv politiky vede k
neobjektivnim rozhodnutim
#3. PriliS mnoho lidi
zapojenych do finan¢ni
kontroly

#4. Absence odpovédnosti za
aktualizaci smérnic

#5. Nepravidelny systém
$koleni zaméstnancl

#6. NedostateCna znalost
konceptu 3E

e FR4 - Zasada oddéleni
schvalujicich osob a Gc€etnich:
schvalujici osoba nemUze byt
soucasné ucetnim

e DES8 - Orientace na vykonnost:
ukazatele vykonnosti v
rozpoétovych dokumentech,
véetné dohod o vykonnosti s
agenturami

e IT1 - Pragmaticky a jednoduchy
pravni ramec podporuje novou
kulturu: pfitahuje pozornost
verejnosti a to tlaci na zménu
spravnich tradic a kultury,
zejména v systému zalozeném
na zakonech
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Uroven Slabé stranky v Ceské Osvédcené postupy ve Francii,
republice Némecku a Italii
e |T7 - Zapojeni spravni rady:
nejvyssi uroven volenych
Grednikd musi mit zajisténo
povédomi o okolnostech vnitni
kontroly ve své organizaci
e IT8 - Odstranénim
nadbyte€nych a Casové
naro¢nych kontrol pfimét
manazery k odpovédnosti za
jejich €innost.
Mistni #1. Nedostate€na personalni e DE13 - Jasné role a
samosprava kapacita odpovédnosti: dlouhodoba
#2. Nepravidelny systém znalost toho, co je vnitfni
gkoleni zaméstnanci kontrola, s jasnymi
#3. Neurcita odpovédnost za odpovédnostmi za spravnost,
finanéni kontrolu korektnost a hospodarnost a
#4.Nedostateéné efektivnost pfi vyuzivani zdroji
vyhodnocovani vnitiniho ¢ IT1 - Pragmaticky a jednoduchy
kontrolniho systému pravni ramec podporuje novou
kulturu: pfitahuje pozornost
verejnosti a to tlai na zménu
spravnich tradic a kultury,
zejména v systému zalozeném
na zakonech
Agentury #1. Nedostate¢na znalost e IT1 - Pragmaticky a jednoduchy
predpist z oblasti finanéni pravni ramec podporuje novou
kontroly kulturu: pfitahuje pozornost
#2. Eticky kodex je pouze verejnosti a to tlai na zménu
formalni dokument spravnich tradic a kultury,
#3. Nepravidelny systém zejména v systému zalozeném
$koleni zaméstnancl na zakonech
#4. Starsi generaci chybi e IT18 - Hub & spoke units: vnitini
dovednosti v oblasti IT kontrola a audit by mély byt
soustfedény v jednom centru na
nejvyssi drovni s mistnimi
mluv&imi (finanéni urad, agentura
socialniho zabezped&eni)

e CE1 - Stanoveni minimalnich pozadavkii, véetné kvalifikace,
na personalni zajiSténi vnitini kontroly

Ve Francii (FR1) vyZaduje zvlastni pravni predpis, aby vSechna mi-
nisterstva méla organy vnitini kontroly a vnitfniho auditu. V Némecku
jsou néktera ministerstva také povinna. PrestoZe to nezarucuje, Ze tyto
organy budou pracovat efektivné, zarucuje to alespon, Ze vnitini kon-
trola a audit budou persondlné zajistény. Zakon miiZe také stanovit kon-
krétni poZadavky na minulost dot¢enych zaméstnanci. Toto doporuceni
feSi nedostatek kvalifikovanych pracovniki, ktery byl v nékolika ptipa-
dech zaznamenan (ustfedni organy statni spravy, ¢. 1; mistni organy

232




DOPORUCENI

statni spravy, €. 1; agentury, ¢. 4), a nedostate¢nou znalost piredpisti o fi-
nanc¢ni kontrole (agentury, €. 1).

e CE2 -Jasné vymezeni odpovédnosti v ramci zakont, narizeni
a doporuceni

Kazdy ucastnik vydajového (a vykonnostniho) retézce by mél byt
jasné odpovédny nejen za dodrzovani formalnich pravidel, ale také za
efektivitu a ucelnost, tj. za koncept hodnoty za penize. PrestoZe se jedna
o dlouhodoby koncept, némecka ustredni/zemédélska vlada poskytuje
doporuceni (DE1, DE13). Napriklad ve Francii (a také v Némecku) zakon
stanovi, Ze schvalujici osoba nemftiZe byt soucasné ticetnim (FR4), aby se
zabranilo piekryvani funkci. V zemich, které se ¥{di pravem, jako je Ceska
republika, predstavuje pravo mocny komunikac¢ni prostredek, ktery je
tireba pouzivat opatrné. Toto doporuceni resi obtiZe s pochopenim, kde
je odpovédnost, kdyZ se na finan¢ni kontrole podili pfili§ mnoho lidi (re-
gionalni/statni sprava, ¢. 3), nedostate¢nou odpovédnost za aktualizaci
smérnic (regionalni/statni sprava, ¢. 4), neurcitou odpovédnost za fi-
nanc¢ni kontrolu (mistni sprava, ¢. 3), nedostate¢né hodnoceni vnitiniho
kontrolniho systému (mistni sprava, ¢. 4).

e CE3 - Pravni ramec vnitini kontroly musi byt pragmaticky a
jednoduchy

Pravni ramec by mél vychazet z nejnovéjsich poznatki manaZer-
ského vyzkumu a mél by byt pragmaticky a jednoduchy, aby byl srozu-
mitelny i Siroké verejnosti. Pokud upouta pozornost verejnosti, napfi-
klad stanovenim konkrétnich a snadno srozumitelnych klicovych ukaza-
teldi vykonnosti platnych na vSech trovnich vefejné spravy, jako tomu
bylo v italském pripadé (napf. mira absenci), je pravdépodobné, Ze poli-
govani (IT1). To zase mliZe podpofit orientaci na vykon nebo hodnoceni
hodnoty za penize, jako je tomu v ustfednich a zemskych vladach v Né-
mecku (DES8). Toto doporuceni re$i nedostatecnou znalost koncepci 3Es
(regionalni/statni sprava, €. 6), ¢astecné formalni nastaveni strategie
(Ustredni vlada, ¢. 3) a formalnost kodexu chovani (agentury, €. 2) a také
poskytuje vnéjsi sily, které by mély tlacit na obecnéjsi efektivni imple-
mentaci vnitini kontroly (a auditu).
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e CE4 - Podpora programii ,hub“ & ,spoke” pro Sifeni kultury
vnitini kontroly

Schéma hub & spoke, tj. centralni koordinator (hub) nékolika peri-
fernich uradli v ramci kazdého ministerstva/resortu (spoke), nejenze za-
rucuje legitimitu, platnost a vhodnost, jak ukazuji italské osvédcené po-
stupy na urovni ustiredni vlady (IT2) a agentur (IT18), ale obecné usnad-
nuje Sifeni kultury vnitini kontroly (a interniho auditu). Tato funkce
miZe byt uZite¢na zejména v piripadé nedostatecného Skoleni v okrajo-
vych organizacich. Toto doporuceni FeSi nedostatek personalnich zdrojt
pro vyvoj komplexnich systémt vnitini kontroly ve velkych organizacich
(Ustredni statni sprava, €. 1) a obtiZe spojené s programy odborné pri-
pravy (regionalni/statni sprava, ¢. 5; mistni samosprava, ¢. 2; agentury,
¢. 3), nebot specifické programy odborné pripravy by se soustredily v

v vV

centrech, ktera by nasledné $itila znalosti do ramen.

e CE5 - Propojeni vnitini kontroly s u¢innym procesem strate-
gické kontroly

Vnitini kontrola musi byt propojena s u¢innym procesem strate-
gické kontroly. Osvédcené postupy zjisténé v zahranic¢i zdlraziuji vy-
znam nacasovani planti a zprav, které by mély byt schvaleny pred zacat-
kem obdobi, kterého se tykaji, a brzy po jeho skonceni (I1T4). To zarucuje,
Ze proces strategické kontroly je ucinny, a umoZnuje predstavenstvu
(nejvyssimu stupni volenych uredniki), aby si bylo védomo okolnosti
vnitini kontroly ve své organizaci (IT17). Podporuje také kulturu orien-
tovanou na vykonnost na strategické i operativni urovni (DE8), kde jsou
manaZzeri zodpovédni, a tedy i hodnoceni, za vysledky organizace vzhle-
dem k planovanym ciliim (IT3). Je tieba zdiiraznit, Ze zjisténé priklady
dobré praxe predstavuji vyjimecné pripady, nikoli standardy pro
vSechny organizace v analyzovanych zemich. Toto doporuceni feSi ne-
schopnost prifadit rozhodnuti ke strategickym cilim (regionalni/statni
sprava, ¢. 1) a vliv politiky (regionalni/statni sprava, €. 2).
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7.3 Doporuceni tykajici se hodnoceni rizik

Obrazek 15. Hodnoceni rizik: Slabé stranKky Ceské republiKy vii¢i zahraniénim
prikladiim dobré praxe

Uroven Slabé stranky v Ceské Osvédcené postupy ve Francii,
republice Némecku a Italii
Ustredni vlada #1. Formalni analyza rizik e FR2 - Metodicka podpora: jasné

vymezeni metodiky v pravnich
predpisech a nafizenich

o DE2 - Ctyfi oblasti rizik slouzi jako
zaklad pro hodnoceni rizik:
integrovany pohled zohlednuje také
podvody a korupci, které jsou
zahrnuty do rdmce (Spolkovy urad
pro hospodarstvi a kontrolu vyvozu)

e DES- Pristup zalozeny na Cistém
zakladu: hodnoceni rizik zohledriuje
jiz pfijata opatfeni (Spolkovy urad
pro hospodarské zalezitosti a
kontrolu vyvozu)

e DE4- Vzor zpravy o rizicich:
klasifikace a posouzeni celkového
organizacniho dopadu jednotlivych
rizik zahrnujici vSechny organizaéni
jednotky (Spolkovy Ustav pro
vyzkum a zkou$eni materiald)

e DES5- Kontrastni opatieni: vybér a
vyvoj kontrolnich €innosti a
dokumentace historie rizik ke
zmirnéni rizik (Spolkovy ustav pro
vyzkum a zkou$eni materiald)

Regionalni/statni | #1. Nezvladnuti fizenirizik | e FR3 - Viceleté akéni plany: éinnosti

sprava je disledkem pfili$ kontroly rizik jsou planovany s
velkého poc&tu popsanych viceletou perspektivou
rizik e FR5 - Provedeni mapovani rizik,

které seskupuje rizika do
jednoduchych kategorii: mapuji se
dveé kategorie rizik - hlavni a
provozni (region Bretar)

e DE9 - Akrualni u€etnictvi stimuluje
mapovani finanénich rizik: Statni
spravy musi do svych rozpoctovych
dokumentt zahrnout opatieni ke
zmirnéni rizik v pfipadé¢, ze
pouzivaji akrualni ucetnictvi

Mistni #1. Nepracuje se se e FR7 - Provadéni mapovani rizik diky
samosprava strategickymi dokumenty interni siti manazer( rizik:
#2. Absence hodnoceni standardizované postupy jsou
rizik rozSifeny a umoznuji kulturu rizik
#3. Analyza rizik (mésto Pariz)
provadéna formalné e DE14 - Posouzeni rizik zahrnuté do

pokyn( pro podavani zprav o auditu:
tyto pokyny vyzaduji posouzeni
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ekonomické situace a potencialnich
rizik.

Agentury

#1. Nedostate¢né
posouzeni rizik

#2. Nezvladnuti fizeni
rizik je dusledkem piilis
velkého poc&tu popsanych
rizik

FR9 - Mapovani rizik jako soucast
certifikace G6td: 3 roky pro certifikaci
bez vyhrad v muzeu Louvre

FR10 - Mapovani rizik podle rdmce
ustredni vlady: obchodni rizika
(nefinanéni) a financéni rizika byla
zahrnuta do ak&niho planu pafizské
vodarenské spolecnosti

FR12 - Mapovani rizik podporované
specialnim oddélenim: toto oddéleni
Gzce spolupracuje s riznymi
oddélenimi a pomaha rozvijet
vlastni fizeni rizik na Université Aix-
Marseille

DE19 - Vlastni prakticky model je
aspésny: pllroéni rytmus hodnoceni
rizik a zvladnutelny pocet rizik
(Spolkovy Urad prace)

DE20 - Vertikalni integrace
prostfednictvim technického feSeni
(Spolkova agentura prace)

DE21 - Trvalé zlepSovani podle
zasad COSO (Federalni agentura
prace)

DE22 - Integrace hodnoceni rizik do
administrativnich a akademickych

procest jako kontinualni proces
(Univerzita Gottingen)

e RA1 - Jasny obecny ramec by mél byt stanoven v zakonech/
narizenich nebo pokynech

Francouzska vlada poskytla jednoduchy, ale velmi srozumitelny za-
streSujici ramec pro hodnoceni rizik pro vSechny urovné verejné spravy,
v némZ jsou vyclenény dva typy rizik, finan¢ni a obchodni (FR2). Fran-
couzsti verejni manaZefi maji jasnou predstavu o tom, co je ,finan¢ni ri-
ziko“ a co je ,podnikatelské riziko": pojmy a myS$lenky rizika jsou zakot-
veny v kazdodennim jazyce manaZert. Tim se znacné vyjasiiuje, co je ur-
¢eno pro hodnoceni rizik, priCemz organizace mohou volné pouZivat
konkrétni ramce s ohledem na své specifické ¢innosti. V Némecku se pfi-
jaté reSeni odvolava na konkrétni pokyny domaciho institutu verejnych
auditort (DE14). Doporuceni vychéazejiz modelu "Tti linie obrany”, ktery
zlepSuje chapani rizeni rizik a kontroly tim, Ze objasiiuje role a povin-
nosti. NezaleZi na tom, z jakého zdroje, ale mél by byt stanoven jasny
obecny ramec, misto aby se organizace rozhodovaly samy - organizace
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by samoziejmé mély mit moZnost aplikovat ramce s ohledem na sva spe-
cifika. Toto doporuceni se zabyva slabymi strankami, které vyplyvaji z
analyzy soutasné situace v Ceské republice.

e RA2 - Integrace hodnoceni rizik do dalSich tradi¢nich pro-
cest souvisejicich s riziky

Utinnou strategii pro zavedeni hodnoceni rizik je integrace mana-
zerského hodnoceni rizik s ostatnimi tradi¢nimi procesy souvisejicimi s
riziky. Napriklad v Némecku zahrnuje obecny ramec ,Ctyt rizikovych ob-
lasti uplatiiovany na centralni (spolkové) urovni tradi¢ni hodnoceni ri-
zik podvodi a korupce (DE2), zatimco hodnoceni rizik na univerzité v
Gottingenu je zaclenéno do administrativniho a akademického procesu
jako kontinudlni proces (DE22). V dlisledku této strategie miiZe byt ma-
naZerské hodnoceni rizik pro organizaci ptijatelnéjsi a zaroven miize vy-
uZzivatjiZ znamy postup hodnocenirizik jako zaklad, z néhoz1ze vychazet
pfi novych analyzach rizik. Toto doporuceni se zabyva slabymi stran-
kami, které vyplyvaji z analyzy soutasné situace v Ceské republice.

e RA3 - Mély by byt uprednostiiovany zjednodusSené pristupy k
metodam hodnoceni rizik

Obecné prijimanou mySlenkou je, Ze hodnocent rizik je sloZité, pro-
toZe se objevuje mnoho riiznych typi rizik a jejich hodnoceni miize byt
komplikované a velmi subjektivni. V pripadé, Ze neexistuje jasna metoda
nebo je prili§ slozita, hrozi, Ze bude provedena formalni analyza rizik.
ZjednoduS$ené pristupy vychazeji z , pristupu ¢istého zakladu®, kdy se pfri
modelu Spolkového uradu prace (DE19), ktery pouziva metodu hodno-
ceni rizik, pri niZ se bere v ivahu omezeny pocet rizik, ale s pololetni
frekvenci. Ve Francii zmapoval region Bretan sva rizika a rozdélil je do
dvou jednoduchych kategorii, na hlavni (strategicka) a provozni (FR5).
Jednoduchost podporuje komunikativnost, a tim i legitimitu napric orga-
nizacemi, coZ prispiva k jejimu u¢innému provadéni. Toto doporuceni se
zabyva slabymi strankami, které vyplyvaji z analyzy soucasné situace v
Ceské republice.

e RA4 - Preferovani modelu ,hub“ & spoke pro hodnoceni rizik
s podporou ICT
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NejlepSi priklady provadéni hodnocenti rizik ve Francii a Némecku
se tykaji pripad(, kdy existuje sit analytikli organizovana v modelu hub
& spoke. Ve Spolkovém tstavu pro vyzkum a zkouSeni materialti v Né-
mecku se na klasifikaci a hodnoceni celkového organiza¢niho dopadu
kazdého rizika podileji vSechny utvary organizace, které koordinuje
zvlastni urad (DE4). Ve mésté PafiZ existuje sit manaZeri rizik, kterd
umoziuje Siteni kultury rizik a standardizaci postupii (FR7). Na univer-
zité Aix-Marseille ve Francii je mapovani rizik podporovano specializo-
vanym oddélenim, které uzce spolupracuje s riiznymi katedrami (FR12).
Jakakoli integrace hodnoceni rizik, zejména ve velkych organizacich, sa-
moziejmé vyZaduje uc€inné technické reSeni (DE20). Toto doporuceni se
zabyva slabymi strankami, které vyplyvaji z analyzy soucasné situace v
Ceské republice.

e RAS - Zvazuje prilezitosti (napr. akrualni ucetnictvi) k zave-
deni hodnoceni rizik
Nékteré prilezitosti mohou podpofrit postupy hodnocent rizik. Jed-
nou z moznosti je napriklad akrualni ucetnictvi, které vyzaduje analyzu
rizika znehodnoceni aktiv. V Némecku jsou zemské vlady, které prova-
déji reformu akrualniho ucetnictvi, podporovany v tom, aby do svych
rozpoctovych dokumentli zahrnovaly opatieni ke zmirnéni finan¢nich ri-
zik (DE9). V muzeu Louvre bylo v ramci certifikace uctd, ktera trvala tri
roky, povinno zmapovat sva rizika jako soucast certifika¢nich postupii
(FR9). Toto doporuceni se zabyva slabymi strankami, které vyplyvaji z
analyzy soutasné situace v Ceské republice.

e RAG6 - Poskytnout viceletou perspektivu pro provadéni hod-
noceni rizik

Dokumentace historie rizik, tj. sledovani rizik v priibéhu let, a tedy i
pouceni se z nich, je zdkladem pro hodnoceni, a tedy i zmirfiovani rizik
ve Spolkovém tstavu pro vyzkum a zkouSeni materiali (DE5). Ve Spol-
kové agenture prace je zavedena strategie neustalého zlepSovani podle
zasad COSO (DE21). Ve Francii jsou na regionalni urovni zavedeny vice-
leté ak¢ni plany, které zohlednuji i kontrolu rizik (FR3). Celkové lIze fici,
Ze osvédclené postupy se pri provadéni hodnoceni rizik ¢asto opiraji o
viceletou perspektivuy, jejiZ zakladni logikou je jak vyhled do budoucna,
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tak neustalé zlepSovani a pouceni se z minulosti. Toto doporuceni se za-
byva slabymi strankami, které vyplyvaji z analyzy soucasné situace v

Ceské republice.

7.4 Doporuceni ke kontrolnim Cinnostem

Obrazek 16. Kontrolni ¢innosti: Slabé stranky Ceské republiky vii¢i zahraniénim
prikladiim dobré praxe

Uroven

Slabé stranky v Ceské
republice

Osvédcené postupy ve Francii,
Némecku a Italii

Ustredni viada

#1. P¥ili§ mnoho osob
zapojenych v rozhodovacim
fetézci vede k nedostate¢né
jasnym odpovédnostem

#2. Neexistuje komplexni
pohled, protoze se

v organizacich vyskytuje
nékolik IT systém

#3. Pravidla 3E jsou
povazovana za slozité
aplikovatelna nebo za
zbyte&na vzhledem k typu
provadénych cinnosti

#4. Nejasnost v rdmci
rGznych typtl kontroly
(pfedbéznd, pribézna a
nasledna)

#5. Neochota organizace
zavést IT systém k provadéni
vnitini kontroly

e DEG6 - Pokyny, pokyny a
referencni hodnoty ve prospéch
hospodarnosti: za ucelem
zajisténi jednotnosti a
srovnatelnosti vypoctt
nakladové efektivnosti

e |IT5 - Workshopy: zavadéni
kontrolnich €innosti
prostiednictvim workshop(

e IT6 - Informacni systémy pro
sledovani hospodarnosti:
integrace finan¢nich a
nefinanénich cili napomaha
zaméreni na hospodarnost

Regionalni/statni
sprava

#1. Zadna specificka interni
smeérnice

#2. Neexistuje komplexni
pohled, protozZe se vyskytuje
nékolik IT systéma

#3. Neprovadéni predbézné
kontroly

#4. Zadné stanoveni
prioritizace vydajd, coz
komplikuje naslednou kontrolu
#5. Prili§ mnoho lidi
zapojenych do kontrolnich
¢innosti vede k tomu, ze
kontrola je provadéna
formainé

e DE10 - Priibézné zlep$ovani
predpist a pokynd pro kontrolu
hodnoty za penize: to umoziuje
hromadéni organizacnich a
technickych znalosti, zvySovani
Grovné akceptace jednotlivcl

e IT9 - Centralizace v jednotce s
vice kompetencemi: to
umoziuje zhodnoceni penéz
pomoci technologie (Emilia
Romagna, Friuli Venezia Giulia)

e IT10 - Shromazdovani a
vyuZivani relevantnich Gdaju:
neni nutné mit komplexni
systémy, napr. systém
nakladového Ucetnictvi, ale stadi
nékteré relevantni informace
(Emilia Romagna, Friuli Venezia
Giulia)

Mistni
samosprava

#1. Financni kontrola v
papirové podobé

e DE15 - Zavadéni kontroly
prostrednictvim politik a
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#2. VeSkerou odpovédnost
nese prikazce operace,
protoze ostatni role jsou spiSe
formalni

#3. Formalni provedeni
prubézné a nasledné kontroly
#4. Nedostate¢né vnimani
dulezitosti pribéznych kontrol
a jejich vyznamu

#5. Nepochopeni principu 3E,
jeho vyuzitelnosti a
smysluplnosti

#6. Nespravné provadéna
predbézna kontrola

postupl: navzdory pravnim
predpisiim jsou pro efektivitu
kontrolnich ¢innosti dllezité
politiky a struktury Sité na miru
(mésto Dortmund)

DE16 - Vybér kontrolnich
¢innosti, které pfispivaji ke
zmirnéni identifikovanych
hlavnich rizik: kritické
organizacni procesy jsou uréeny
podle miry rizika (mésto
Dortmund)

IT14 - Ukazatele vysledki a
narocné cile: meély by byt
zahrnuty do systému ridici
kontroly (vybrané obce)

IT15 - Manazerska kultura:
podpora manazerské kultury,
orientace na vysledky a fizeni
vykonnosti (vybrané obce)

IT16 - Zahrnuti dcefinych
spole¢nosti: dcefiné spolecnosti
a mistni agentury by mély byt
soucasti systému vnitfni kontroly

Agentury

#1. Financni kontrola v
papirové podobé

#2. Neexistuje komplexni
pohled, protoZe se vyskytuje
nékolik IT systému

#3. Elektronicka finanéni
kontrola je formalnéjsi

#4. Nepochopeni principu 3E,
jeho vyuzitelnosti a
smysluplnosti

#5. PriliSna zavislost na
informacnim systému

FR11 - Zavedeni charty vnitfni
kontroly, ktera ma napomoci
informovanosti: byla vynucena
povinnosti ovéfovat ucetni
zaverku (Université Aix-
Marseille)

IT19 - Operativni predpisy:
podrobné popsat kontrolni
¢innosti a procesy a sdilet je na
v8ech drovnich, v pfipadé
velkych organizaci s nékolika
regionalnimi arady (finanéni
Urad, agentura socialniho
zabezpedeni)

IT20 - IT systémy pro
dosahovani hodnoty za penize:
integrace financ¢nich a
nefinanénich cild pomaha
zaméfeni na hodnotu za penize
(Univerzita v Bologni)

e CA1 - Nestanovujte univerzalni strukturu informacniho sys-
tému a kontrolnich ¢innosti, pouze zasady a Kritéria

Obecné ramce a pokyny by nemély obsahovat prisné normy tykajici
se struktury informac¢niho systému a zpracovavanych kontrolnich ¢in-
nosti. Musi se omezit na zasady a kritéria vychazejici z nejmodernéjsi te-
orie ridici kontroly. Napriklad v Italii mély obé zkoumané regionalni
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vlady zcela odli$né pristupy ke strukturovani svych informacnich sys-
témi, ale obé byly tispésné. V jednom regionu neni zaveden systém na-
kladového ucetnictvi, nicméné informace o poméru hodnoty k cené jsou
k dispozici pomoci zastupnych ukazatelli (IT10). DiileZit4 je samoziejmé
pritomnost urcitych typii ukazatelli vykonnosti, které jsou obvykle opo-
mijeny, jako jsou vysledkové a naro¢né cile (IT14), a proto musi byt za-
hrnuty do obecného ramce a pokynii. Mésto Dortmund v Némecku vyvi-
nulo kontrolni ¢innosti Sité na miru a zaméfilo se pouze na ty organiza¢ni
procesy, které byly povazZovany za rizikovéjsi (DE15, DE16). Toto po-
sledni kritérium by mohlo byt naprtiklad soucasti souboru kritérii stano-
venych pro provadéni kontrolni ¢innosti na vnitrostatni urovni. Toto do-
poruceni fesi nedostate¢né stanoveni priorit vydajl (regionalni/statni
sprava, €. 4), nedostatecnou odpovédnost v rukou jinych aktért kontrol-
nich ¢innosti neZ velitele operace (mistni sprava, ¢. 4), nebot zasady a
kritéria by mély popisovat odpovédnost jednotlivych aktéri.

e CA2 - Podpora internich listin a smérnic, které napomahaji
informovanosti a konzistenci

Existuje mnoho osvédcenych postupii, které doporucuji zavedeni
internich listin a smérnic, které by mély byt v ramci organizace aktuali-
zovany a komunikovany. Na jedné strané napomahaji informovanosti o
kontrolnich ¢innostech a souvisejicich procesech (IT19). Na druhé strané
zajiStuji konzistenci, jednotnost a srovnatelnost, napriklad vypoctu na-
kladové efektivity, zejména ve velkych organizacich (DE6). Aby se zvySila
uroven jejich prijeti a uCinnosti, mély by byt interni listiny a smérnice
Casto aktualizovany, aby se zavedlo neustalé zlepSovani kontrolnich ¢in-
nosti (DE10). Organ, ktery predstavuje hlavniho aktéra vnéjsi kontroly
(narodni kontrolni ifad nebo podobny organ), miiZe hrat roli pti Sifeni
doporuceni a dobrych ptikladi zamérenych na kulturu fizeni (IT15),
protoZe vnéjsi kontrola je obvykle povaZovana za nejdiilezitéjsi kontrolu,
na kterou je tireba neustale a obzvlasté peclivé dohliZet. Toto doporuceni
FeSi nedostatek spocivajici v priliSném poctu subjektli zapojenych do
kontrol a nasledné nejasné odpovédnosti (Ustredni organy statni spravy,
¢. 1; regiondlni/statni organy, ¢. 5), nebot smérnice by méla rovnéz vy-
jasnit odpovédnost, neochotu povaZzovat 3E za pouzitelné (Ustredni or-
gany statni spravy, ¢. 3; mistni organy statni spravy, ¢. 5; agentury, ¢. 4),
nejasnost riznych typl kontrol (Gstredni organy statni spravy, ¢. 4), ne-
dostatek konkrétni vnitini smérnice (regiondalni/statni organy statni
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spravy, ¢. 1), nedostate¢né vnimani vyznamu prlibéZnych kontrol a jejich
relevance (mistni organy statni spravy, ¢. 4), nespravnou predbéZnou
kontrolu (mistni organy statni spravy, ¢. 6).

e CA3 - Podpiirné workshopy k zavedeni kontrolnich ¢innosti

[talské ministerstvo pro verejnou spravu usporadalo nékolik semi-
nart, aby pomohlo Sesti ministerstviim vypracovat jejich plany vykon-
nosti, coZ je dlleZzity krok pro jejich kontrolni ¢innost (IT5). Podobné ak-
tivity byly ve Francii poskytovany na centralni i mistni urovni. Jedna se o
dobry priklad toho, jak podporovat manaZerskou kulturu (viz také IT15)
a zaroven mit velmi prakticky dopad. Toto doporuceni se zabyva formal-
nim vykonem priibéZné a nasledné kontroly (mistni sprava, ¢. 3), nebot
plan vykonu byl prezkouman (externimi) odborniky, a proto bude uZi-
teCny pro provadéni priibéZné a nasledné kontroly; zabyva se také vSemi
nedostatky souvisejicimi s témi kontrolnimi ¢innostmi, které jsou pecli-
véjsi z hlediska formalniho neZ vécného (agentury, €. 2, 3, 5).

e CA4 - Podpora integrace financ¢nich a nefinan¢nich aspekti
vykonnosti

Hodnota za penize zohlediiuje jak finan¢ni (naklady), tak nefinan¢ni
vykonnost (vystupy a vysledky). Z tohoto diivodu je tfeba podporovat
integraci téchto dvou aspektli vykonu. Ve velkych organizacich to miiZze
vyZadovat feSeni ICT (IT6, IT20), ktera umoZni propojit rtizné databaze
vramci riznych systémi ICT, prestoZe to nutné znamenda implementovat
sloZité a nakladné systémy business intelligence (viz CA1). Tato feSeni
integrace informacnich a komunikac¢nich technologii mohou také podpo-
rovat (a jsou podporovana) centralizaci koordinace kontrolnich ¢innosti
v jednotce s vice kompetencemi, jak se ukazalo v italskych regionech
Emilia Romagna a Friuli Venezia Giulia (IT9). Toto doporuceni fesi nedo-
statek komplexniho pohledu, protoZe se vyskytuje nékolik systémii ICT
(Ustredni a regionalni vlada, ¢. 2; agentury, ¢. 2).
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7.5 Doporuceni tykajici se interniho auditu

Obrazek 17. Interni audit: Slabé stranKy Ceské republiky vii¢i zahrani¢nim pii-
kladiim dobré praxe

Uroven

Slabé stranky v Ceské
republice

Osvédcené postupy ve Francii,
Némecku a Italii

Ustredni viada

#1. Nedostate¢né
definované &innosti
interniho auditu
#2. Nedostatek
kvalifikovanych
internich auditord
#3. Formalnost je

dilezitéj$i nez obsah

e DE7 - Model delegovani pro mensi
subjekty: mensim subjektim byla dana
moznost, aby interni audit provadél
Spolkovy ufad pro spravu jako sluzbu
v pienesené plsobnosti

Regionalni/statni
sprava

#1. Nedostatek
kvalifikovanych
internich auditord

#2. Nedostatek
internich auditord
kvalifikovanych ve
specifickych oblastech

e FR6 - Interni audit zaméreny na
nefunkéni interni procesy: jsou zjistény
z internich nebo externich audit
(region Bretari)

e DE11 - Vytvareni siti a spoluprace:
rGzné auditorské atvary s riznym
zazemim (finance, stavebnictvi a
nemovitosti, zpracovani dat) pomahaji
provadét lepsi posouzeni dopadd
(spolkova zemé Hesensko)

e DE12 - Strukturované auditni postupy,
které konci realizaci doporuceni: jasna
Uloha a struktura umoznuje vytvaret
dopady z hlediska vytvareni kultury, a
tim i efektivity spravnich opatreni
(spolkova zemé Hesensko)

e IT11 - Interné vyvinuty vzdélavaci a
Skolici program (Lombardie)

e |IT12 - Diagnosticky systém hodnoceni:
snadné posouzeni kontrolniho
systému (Lombardie)

e IT13 - Rozpoznani rizik: klicové je, aby
manazefi uznali, Ze systém interniho
auditu je dulezity pro piedchazeni
rizikim (Lombardie)

Mistni
samosprava

#1. Chybéjici
hodnoceni interniho
auditu

o FR8 - Interni audity s dilezitymi zdroji,
podava zpravy starostovi, jeho zpravy
jsou verejné: od roku 1979
poskytovany jako ddlezita soucast
fizeni (mésto Pafriz)

e DE17 - Zaruka nezavislosti organu pro
posouzeni dopadi ze zakona: ¢asto je
vyslovné zviditelnéna pro vnéjsi
subjekty (napf. ve mésté Stuttgart)

e DE18 - ZvySeni IA certifikovaného
externimi normotvirci: na dobrovolné
bazi mize dojit k externi certifikaci, a
to narodnim sdruzenim nebo normami
ISO
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e IT17 - Nezavisly utvar pro hodnoceni
dopadu: musi byt zajisténa nezavislost

utvaru odpovédného za hodnoceni
dopadtl (mésto Milan)

Agentury #1. Nedostatek e DE23 - Pravidelné monitorovani
internich auditord systému fizeni rizik atvarem interniho
kvalifikovanych ve auditu a externimi auditory: Gtvar
specifickych oblastech interniho auditu stoji mimo proces

fizeni rizik a podporuje/poradi
vedoucim

(Univerzita Géttingen)

centralnich/decentralizovanych Gtvart

e IA1 - Zajisténi nezavislosti organu interniho auditu

Jednim z hlavnich doporuceni, které vyplyva z osvédcenych po-
stupd, je potireba zarucit nezavislost organu interniho auditu. To miiZe
byt zaruceno zakonem (a vyslovné sdéleno verejnosti), jako je tomu v
pifipadé mésta Stuttgart v Némecku (DE17), nebo vnitinim predpisem,
jako je tomu v pripadé mésta Milan v Italii (IT17), nebo poskytnutim
smérnic pro interni audit auditorskymi sdruzenimi nebo certifikacnimi
organy pro normy IS0, jako je tomu v nékterych mistnich samospravach
v Némecku (DE18). Ve Francii vypracovava Utetni dviir (narodni kon-
trolni urad) zpravu o systémech vnitini kontroly na drovni ministerstev.
Nezavisly organ interniho auditu mtiZe byt obzvlasté ucinny pri pravidel-
ném sledovani fizeni rizik, jako je tomu na univerzité v némeckém Go-
ttingenu (DE23). Toto doporuceni se nezabyva Zadnym z nedostatkd,
které se objevily béhem terénniho vyzkumu v Ceské republice, nicméné
predpokladame, Ze predstavuje klicovy aspekt.

e IA2 - Podpora informovanosti vedoucich pracovniki a poli-
tikii o vysledcich interniho auditu

Vyznam interniho auditu je tfeba pribliZit manaZertim a politikiim.
Toho lze dosahnout prostrednictvim interné vytvorenych vzdélavacich
programil na podporu kultury interntho auditu a pomoci manaZertim
rozpoznat vysledky interniho auditu, aby mohli posoudit systém vnitini
kontroly a vyhnout se riziklim, jako je tomu v piipadé italské Lombardie
(IT11, IT13). Nebo se zpravy o internim auditu poskytuji nejvyssi vy-
konné urovni organizace (napf. starostovi v obci) a verejnosti, jako je
tomu v pripadé mésta Pariz (FR8). Tyto ¢innosti by mély podpofit infor-
movanost prislusnych aktérd, a proto by mély podnitit vyssi kvalitu in-
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e

terniho auditu (méné formalni a podstatnéjsi). Toto doporuceni fesi ne-
dostatky formalniho charakteru (ustfedni organy statni spravy, €. 3) a

nedostate¢né hodnoceni interniho auditu (mistni organy statni spravy, ¢.
1).

e IA3 - Podpora zaméreni na relevantni aspekty interniho au-
ditu

Interni audit by se mél ridit zasadou relevance. Je tieba se zamérit
na ty procesy, které se jiz ukazaly jako nefunké¢ni na zakladé predchozich
internich a externich auditd, jako je tomu v pfipadé regionu Bretan ve
Francii (FR6). Podobné jako v italské Lombardii by diagnostické nastroje
mély byt strukturovany tak, aby byly snadno srozumitelné, a mély by byt
zavedeny systémy hodnoceni, které nejsou slozité (IT12). Ve strukturo-
vanych auditorskych postupech, které kond¢i realizaci doporuceni, je kli-
¢ové zvlastni jednani o zpravé o posouzeni vlivu na Zivotni prostiredi
pred jejim konecnym vydanim: to podporuje skute¢nou realizaci procesu
posouzeni vlivu na Zivotni prostredi, ktery se vyhyba posouzeni vlivu na
zivotni prostredi jako formalnimu cviceni (DE12). Toto doporuceni resi
nedostatky formalniho charakteru (ustfedni organy statni spravy, €. 3) a
nedostate¢né hodnoceni interniho auditu (mistni organy statni spravy, ¢.
1).

e [A4 - Jasny postup ¢innosti interniho auditu krok za krokem

V némecké spolkové zemi Hesensko (DE12) je zaveden dobfre struk-
turovany auditni postup, ktery kon¢i realizaci doporuceni. Jasna role a
struktura interniho auditu nejenZe vSem objastiuje, co je to interni audit,
ale také umoziiuje vytvaret dopady z hlediska vytvareni kultury, a tim i
efektivity spravni ¢innosti. Toto doporuceni reSi nedostatetné defino-
vané Cinnosti interniho auditu (Ustredni organy statni spravy, ¢. 1), ne-
dostatetnou formalnost (Ustiedni organy statni spravy, ¢. 3) a nedosta-
tetné hodnoceni interniho auditu (mistni organy statni spravy, ¢. 1).

e A5 - Podpora sité internich auditori s riiznymi zkuSenostmi

Zajimavy priklad vytvareni siti a spoluprace mezi internimi auditory
s rliznymi zkuSenostmi poskytuje némecka spolkova zemé Hesensko
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(DE11). LepSimu provadéni interniho auditu napomahaji rtizné auditor-
ské utvary se zazemim v oblastech, jako jsou finance, stavebnictvi, nemo-
vitosti a zpracovani dat. Toto doporuceni re$i nedostatek kvalifikova-
nych internich auditort (Ustiedni statni sprava, 2. misto; mistni samo-
sprava, 1. misto; agentury, 1. misto), nedostatek formalnich naleZitosti
(Ustredni statni sprava, 3. misto) a nedostate¢né hodnoceni interniho au-
ditu (mistni samosprava, 1. misto).

e [A6 - Poskytnuti ,modelu delegovani" pro mensi subjekty

V Némecku maji mensi subjekty moznost nechat si interni audit pro-
vést Spolkovym ufadem pro spravu jako sluzbu v pirenesené piisobnosti
(DE7). To umoZiiuje tém subjektiim, kde by bylo z ekonomickych divodt
obtizné mit kvalifikované interni auditory. Jedna se o jakysi hybridni sys-
tém, kde externi auditofi zajiStuji interni audit. Toto doporuceni fesi ne-
dostatek kvalifikovanych internich auditort (Ustfedni statni sprava, 2.
misto; mistni samosprava, 1. misto; agentury, 1. misto), nedostatek for-
malnich naleZitosti (Ustfedni statni sprava, 3. misto) a nedostate¢né hod-
noceni interntho auditu (mistni samosprava, 1. misto).
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ANAC
DEFR
DUP

IGRUE

INPS

NIV
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Narizeni o obecnim rozpoc¢tu (Kommunalhaushalts und kas-
senverordnung)

Narizeni o obecnim rozpoc¢tu (Kommunalhaushaltsverord-
nung)

Narizeni o statnim rozpoctu (Landeshaushaltsordnung)
Minimalni pozadavky na fizeni rizik (Mindestanforderun-
gen fiir Risikomanagement)

Ministerstvo financi (Finanzministerium)
Meklenbursko-Predni Pomoransko

Dolni Sasko

Dolnosasky zakon o vysokém Skolstvi (Niedersachsisches
Hochschulgesetz)

Severni Poryni-Vestfalsko

Poryni-Falc

Méstsky kontrolni urad (Rechnungspriifungsamt)

Sarsko

Slesvicko-Hol$tynsko

Sasko

Sasko-Anhaltsko

Zakon o stabilité (Stabilitats und Wachstumsgesetz)
Durynsko

Spravni rad (Verwaltungsvorschrift)

Ekonomické hodnoceni (Wirtschaftlichkeitsuntersuchung)

Narodni protikorup¢ni urad (Autorita Nazionale Anti-
Corruzione)

Dokument regionalniho hospodarstvi a financi (Documento
Economia e Finanzia Regionale)

Jednotny programovy dokument (Documento Unico di Pro-
grammazione)

Generalni inspektorat pro finan¢ni vztahy s Evropskou unii
(Ispettorato generale per i rapporti finanziari con 1'Unione
Europea)

Narodni ustav socialniho zabezpeceni (Istituto Nazionale
della Previdenza Sociale)

Nezavisly hodnotici organ (Nucleo Indipendente di Valuta-
zione)



OIv

ORAC

PEG

RPCT

RSPP

SICOGE

SIRGS

TUEL

Nezavisly dozor¢i organ (Organismo Indipendente di Valu-
tazione)

Regionalni organ pro kontrolni ¢innost (Organismo Regio-
nale per le Attivita di Controllo)

Vykonny plan rizeni (Piano Esecutivo di Gestione)

Vedouci oddéleni prevence korupce a transparentnosti (Re-
sponsabile della Prevenzione della Corruzione e della
Trasparenza)

Vedouci sluzby prevence a ochrany (Responsabile Servizio
Prevenzione e Protezione)

Systém manaZerského ucetnictvi (Sistema di Contabilita
Gestionale)

Informacni systém Generalniho ucetniho reditelstvi statu
(Sistema Informatico della Ragioneria Generale dello Stato)
Konsolidovany zakon o mistnich samospravach (Testo
Unico degli Enti Locali)
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