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POSLEDNI MOZNOST KONAT ZKOUSKY CIA V CESTINE!

Cestina bude ve zkouskach CIA koncem roku 2020 trvale ukonéena.
Posledni moznost vykonat zkousku v Cestiné je do 31. prosince 2020.
Od 1. ledna 2021 budou zkousky CIA dostupné jen v anglickém jazyce
dle aktualizovaného sylabu 2019.
V pfipadg, Ze nestihnete viechny 3 casti vykonat do konce roku 2020, budete mit
nasledné Sanci vykonat chybéjici ¢ast/casti v anglickém jazyce do konce platnosti

Vaseho certifika¢niho programu (4 roky od data registrace).

Co udélat, abyste stihli vykonat zkousku CIA v cestiné?
Pokud chcete konat zkousku CIA v cestiné dle sylabu 2013, registrujte se

nejpozdéji do 16. prosince 2019.

V pfipadé, ze se registrujete po 16. prosinci 2019, nebudete jiz moci vykonat zkousku

CIA v cestiné.

Vice informaci na webu CIIA:

https://www.interniaudit.cz/profesni-vzdelavani/certifikace/zmeny.php?idKategorie=311

KONTAKT:
Vendula Bezouskova
telefon: 222 263 761
mobil: 731 157 250
e-mail: bezouskova@interniaudit.cz
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ili kolegové, vazeni ¢tenafi,
toto ¢islo ¢asopisu Interni{ auditor se vam dostava do rukou v dobé vrcholici
(alespon doufdm) houbarské sezény. A také hlavni téma — personalni situace
v ttvarech interniho auditu - nékdy opravdu ptipomina les plny hub. Ale
mnohé z nich jsou nejedlé a jiné zase jedovaté, a nékteré dokonce smrtelné
jedovaté, a navic vét$ina z nich je krasna na pohled! A jak mezi nimi najit a rozpoznat ty jedlé,
z kterych si tak rddi délame rizky, smazenici, karbanatky a jiné mnamky? A tak je to také
s personalistikou obecné - jde o to najit a rozpoznat ty pravé (jedlé), doprat jim ten spravny
rozvoj (dodat spravné ingredience), vytvorit jim vhodné prostiedi (zvolit nejvhodnéjsi tepelné
zpracovani) a vysledek bude excelentni interni auditor (opravdova mnambka)!

A tak si jeden houbatsky nad$enec vypuj¢il od Ericha von Dinikena nézev a napsal
Vzpominky na budoucnost internich auditort / interniho auditu a pokusi se vas presvédcit, ze
mnohé postupy, jak zabezpecit funkei interniho auditu, uz byly vyzkouseny, a nejsou tedy sci-fi.

V naésledujicim ¢lanku se dozvite naptiklad, Ze technologie a vzdélavani zaméstnanci jsou
kli¢ové faktory transformace interniho auditu a Ze hlavni vyzva, které Celi interni audit pfi
svém pusobeni, jsou chybéjici klicové dovednosti a/nebo talent.

V rozhovorech se $éfy internich auditt Letité Praha, Allianz v Ceské republice a VSeobecné
fakultni nemocnice v Praze najdete odpovédi na otazky - jaky je zajem o praci v IA? Jaké
pozadavky si kladou zdjemci o praci v IA, a naopak jaké pozadavky na né ma obvykle
zaméstnavatel? Dale se doctete, zda jsou lidé nové prichdzejici do interniho auditu dostate¢né
pripraveni na vykon této profese. Dozvite se, odkud by tito $éfové internich auditt nejradéji
ptijimali zajemce o praci a jak pracuji se zaméstnanci napri¢ generacemi, jakym zptisobem
dokazi vyuzit jejich potencidl.

Dalsi ¢lanek fesi otazku — koho z mnoha skupin ¢i druhti auditorti posadit na auditorskou Zidli?

Vztahem mezi firemni kulturou a funkénim zédbérem ¢innosti interntho auditu se zabyva
¢lanek Véclava Peticha Prinosy k firemni kultufe jako pfidana hodnota.

Ur¢ité neprehlédnéte rozhovor s Janou Bacovou, kterd se s vami podéli o své mnohaleté
zku$enosti, a to jak na strané interniho auditu, tak na strané zakazniki interniho auditu.

V dal$im rozhovoru starosta Slezské Ostravy nabidne sviij pohled na budoucnost interniho
auditu a sva o¢ekavani od néj.

v v

V ¢lanku Tfi linie podpory se dozvite o podobé fidiciho a kontrolniho systému uplatiiovaného
uvérovymi institucemi.

Troufam si fici, Ze vétSina vyse uvedenych ¢lankd ma spole¢nou zakladni myslenku, Ze vedeni
organizace a interni audit by mély byt opravdovymi partnery, Ze vyspéla auditni kultura

jde ruku v ruce s vyspélou firemni kulturou a interni audit by mél byt ptikladem discipliny,
integrity a etiky.

Pfeji vam uspésnou Zer, a to jak v auditorském lese, tak i v tom opravdovém!

Ivo Stfeda,
prvni prezident a ¢clen Cestného prezidia
Ceského institutu internich auditorii
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Vzpominky na budoucnost
internich auditoru / interniho auditu

Ivo Stfeda )
Clen cestného prezidia CIIA

KdyzZ se po roce 1989 zacala
v Cesku vytvaret moderni
personalistika, zacala se
také pouzivat anglicka
terminologie, resp. jeji
ceské preklady. Pamatuji se,
jak jsme zZivé diskutovali,
zda pouzivat oznaceni
lidské zdroje, nebo human
resources, nebo také

jen HR (mnohdy ¢tené
anglicky ,,ej¢ ar“). Nelibilo
se nam toto oznaceni,
analogické k materialovym,
finan¢nim a dal$im
zdrojim, navozujici
dilemata cerpani, vycerpani
nebo drancovani zdroju.
Zdalo se nam, Ze spojime-li
slova ,,lidské“ a ,,zdroje",
vysledek bude postradat
»lidstvi“ a bude odlidstény.
Cas ale ukazal, 7e stru¢nost
az zkratkovitost anglickych
vyrazi vitézi, i kdyz

v nékterych spolecnostech
¢i organizacich mnohdy

s lidmi/zaméstnanci
opravdu zachazeji jako se
zdroji, a kdyz je vycerpaji,
tak odvrhnou, co zbyde,

a hned se vrhaji na zdroje
nove.




eddavno jsme diskutovali
o budoucnosti
interniho auditu, o jeho
digitalizaci, robotizaci
a automatizaci, a ja
jsem si téméf po triceti letech na tuto
debatu o odlidsténi vzpomnél.
A vyvstala hned nova otazka — budou
v budoucnu jesté viibec potteba
lidé do interniho auditu? Nebudou
jejich ,,lidské zdroje® nahrazeny SW
aplikacemi, jejichZ vyvoji se bude
vénovat par odborniki?

Myslim, Ze odpovéd je nasnadé -
budou potreba! I kdyz je zfejmé,

Ze spousta prace, kterou dnes
vétsinou délaji juniornéjsi interni
auditofi, bude v blizké budoucnosti
automatizovana, robotizovana

atd. Znac¢nou ¢ast ujistovacich
funkci interniho auditu bude

mit management ,,automaticky*

k dispozici, aniz by musel ¢ekat, az
ptijde interni audit a provéfi jim dané
systémy ci procesy.

»V nékterych
spole¢nostech ¢i
organizacich mnohdy
s lidmi/zaméstnanci
opravdu zachazeji jako
se zdroji.

V internim auditu tak bude ¢im dal
vice prevladat konzulta¢ni nebo
chcete-li poradenska ¢innost.

Jaky by tedy mél byt interni auditor
blizké budoucnosti? Uréité by mél
byt kreativni, ale s analytickym

a kritickym my$lenim, mél by mit
dovednosti v fe$eni problémit

a v fizeni projektii, mél by mit
socialni, empatické schopnosti,
umoziujici mu spolupraci

a komunikaci v jakémkoli tymu.
Znalosti a dovednosti z oblasti
governance a enterprise risk

managementu, sektorova a procesni
expertiza a znalost novych technologii
jsou jaksi samoztejmosti.

Ale kde takového supermana najit,
zvlagté v situaci, jakd je dnes na trhu
prace? Osobné se domnivam, zZe
budoucnost opravdu patfi internim
auditortim, kteti budou mit vétsinu
vy$e uvedenych schopnosti, znalosti
a dovednosti. Budou to velice
cenéni leading auditoti (diky jejich
omezenému poctu v organizaci
budou i dobfe placeni), ktefi si
k sobé budou zajistovat pottebnou
kapacitu se znalostmi a dovednostmi
napiiklad tak, Ze pro svou praci
budou také vyuzivat specialisty
z vnitfnich zdroji dané organizace.
Takovéto auditni smisené tymy
budou mit spoustu pozitivnich
efektii:

Tito specialisté prinaseji nejenom

know-how daného procesu

nebo ¢innosti, ale i know-why

a vyznamné napomahaji rozvoji

dovednosti celého utvaru IA

a k jeho kredibilité.

Ucast specialistii v tymu napomaha

rozvoji vnitfniho benchmarkingu,

respektive roz$ifovani ,,best

practice® ve spole¢nosti, a to

obéma sméry.

Utast specialistit v tymu napomahd
také ke zlepSovani vnitfni
komunikace ve spolecnosti.

Je ztejmé, ze takovito leading
auditoti/$éfové IA by méli mit

za sebou manazerskou praxi, kterd
jim umozni porozumét manaZerim
auditovanych oblasti. Budou schopni
pochopit, Ze manazeri prakticky
nikdy nevybiraji mezi spravnou

a $patnou variantou, ale bohuzel
mezi variantou $patnou a jesté horsi.
Budou védét, Ze manazer prakticky
nikdy nerozhoduje na zakladé
uplnych informaci (tento luxus m4 az
auditor, kdyZ nasledné audituje kroky
managementu), ale vétSinou md jen
¢astecné informace.

Logicka bude jejich velice tizka
spoluprace s personalnim $éfem,
protoze ucast vnittnich specialistti
v tymu auditort by méla byt soucasti
jejich osobniho rozvoje, fizeného
z personalnich atvart. Od toho uz je
jen kousek k tomu, aby interni audit
byl takto vyuzivan jako pfipravka
stfedniho a vy$siho managementu.
Protoze:
Interni auditofi jsou vychovavani
v komplexnim pohledu
na problematiku dosahovani cilit
spole¢nosti, tedy jsou schopni
$irokého pohledu bez ,,provozni
slepoty*.

Interni auditofi jsou vedeni

k tymové praci. Musi umét
hrat roli fadového c¢lena tymu
i vedouciho tymu.

Interni auditofi musi umét aktivné
naslouchat a mit schopnost
empatie ¢ili schopnost vcitit se

do role jinych. Potfebuji umét
velice dobfe komunikovat, a to

i casto ve velice vyhranénych
situacich.

Interni auditofi musi umét rozlisit
pric¢iny a disledky nedostatki.
Musi umét analyzovat kotrenové
pri¢iny ve spravnich, fidicich
a kontrolnich procesech.
Uvedené vlastnosti, schopnosti
a dovednosti jsou samozriejmé velice
uzite¢né pro manazera a byla by
jisté $koda jich nevyuzit ve prospéch
organizace i v jinych oblastech, nez je
interni audit.

Ale to neni vSe, i stavajicim
manazertim z rtiznych oblasti

dané organizace bude moci takto
koncipovany utvar interniho auditu
nabidnout staze, béhem kterych:

Manazefi se budou moci na chvili
oprostit od kazdodenni operativy,
kterou jsou zavaleni v kazdé
spole¢nosti, at je snaha o jeji
omezeni sebevétsi.



® V internim auditu bude
manaferim umoZnéno rozvimati
nebo upevnéni jejich pohledu
na komplexni problémy
spolednosti (corporative view).

® V internim auditu manaZefi budou
moci ziskal znalosti a dovednosti
i ¥ jinych oblastech, neZ klerym se
dosud vénovali. StiZ mize mit své
Cdstii v jinych dtvarech, ale vidy
bude fizena z interniho auditu.

B ManaZefi budou pfindset své
know-how a know-why do dtvaru
interniho auditu a do tymi pro
konkrétni audity a budou si
odndfet mimo jiné velice dobrou
znalost interniho auditu.

Takto se intern{ audit miZe stdl
souddsti rotace vysiiho a stredniho
managementu. Cili manaZefi
pfichdzeji do interniho auditu

na nékolikamésiini stdE. Potom
prechdzeji na jinou organizalni
jednotku do téZe nebo jiné funkce
nebo se vraceji na stejnou organizaéni
jednotku do té2e nebo jiné (vysii)
funkce.

»V internim auditu
tak bude ¢im dal vice
prevladat konzultacni
nebo chcete-li
poradenska cinnost.“

£dd se vim to pitilid nerealistické?
Kdo vam poskytne vnitfni specialisty
na prici ve smitenych tymech
interniho auditu? Kiery personilni
4éf bude souhlasit s tim, aby se
interni audit stal pripravkou (lihni)
stfedniho a vy$ilho managementu?
Ktery persondlni ¢f, a hlavng ktery
stiedni/vyssl manaZer, by souhlasili
s nékolikamésitni stdZi v internim
auditu?

A vidite, vie vyie uvedend jsme jiz
zavedli do praxe dtvard internfho
auditu CEZu a Ceského Telecomu
v devadesatych letech minulého
stoleti!

Tak#e ono to jde, jenom se Elovék
nesmi bdt zkoudet nové pistupy

a obfas musi mit tu sprdvnou drzost.
A hlavné takovy 3f internfho auditu
mus{ byt brin vrcholovym vedenim
dané organizace za rovnocenného
partnera, moind bych fekl sparing
partnera, ktery jim pomaha

s pripravou na jejich zipasy Grand
Slamu.

Samozfejmé Hidnd organizace
nemiZe mit vnitfni specialisty Gplné
na viechno. Potom tedy nastupuje
dalsi zpiisob, jak si leading auditofi/
faéfové IA zajisti potfebnou kapacitu
s pofadovanymi #znalostmi

i
tmi, a tim e n@i;nini
ternich zdroj, kie

prebird® od exter
price (a nékdy pHi-
i tfeba kritizuje). B
v Cele externich sp
ovliviiovat a usmérs
jejich price a samozfe
hlavnim pfi zéveéretné pi






Technologie a vzdelavani
zameéstnancu.

Klicove faktory transformace
interniho auditu

Obchodni spolecnosti v soucasnosti funguji v ramci
komplexnich ekosystémii, jejichZ vyvoj se odviji od fady
ekonomickych, politickych a hlavné technologickych

faktord. V tomto dynamickém prostredi plném zmén pak
spole¢nosti musi nejen vyhledavat nové obchodni prilezitosti,
aby si zajistily dalsi rast, ale také neustale monitorovat,
vyhodnocovat a ucinné reagovat na nové vznikajici rizika

David Korniet a prijimat vici nim adekvatni nastroje obrany, aby dosahly
Ry svych strategickych a obchodnich cilt. Z téchto diivodi se
B poradenska role interniho auditu jevi jako klicova a potvrzuje
tak jeho nezastupitelnou roli v kazdé moderné smyslejici

spolecnosti.

Graf 1: Dopad a vliv funkce interniho auditu na fungovani spole¢nosti z pohledu vedoucich oddéleni
interniho auditu

2018
1% Nejsem si jisty
5 % Minimalni

54 % @ Castecny

40 % @» Siny

© 123RF.com



Inovace jako cesta k internimu auditu
budoucnosti

Transformace z kontrolni role a poskytovani
priméreného ujisténi s ohledem na minuly
vyvoj k podpore efektivniho fizeni

a realistického planovani vyzaduje od funkce
interniho auditu nutnou davku inovace, aby
jeji vyvoj dokazal drzet tempo se strategickym
a technologickym vyvojem celé spole¢nosti.

Z pohledu spole¢nosti samotné pritom neni
dalezité inovovat vSechny aspekty auditnich
procesti nebo v maximalni mife implementovat
dostupné technologie — podstatné je

rozumét pottebdm spole¢nosti a vzhledem

k predpokladanému vyvoji zvolit vhodny
ptistup zaloZeny na implementaci modernich
technologii. Ty potom umozni efektivnéjsi
vyuziti dostupnych zdrojii a vytvori maximalni
moznou pridanou hodnotu pro zd¢astnéné
stakeholdery. Takovd zména samoziejmé
predstavuje pro oddéleni interniho auditu
velkou vyzvu, ktera klade zna¢né naroky nejen
na postupy a efektivitu préce, ale predevs$im

na rozvoj kompetenci a schopnosti samotnych
internich auditort.

Datova analytika: strategicka priorita lidra

Za tcelem sledovani vyvoje a trendil v ramci odvétvi sestavuje Deloitte
pravidelné pruzkum’, kterého se ucastni vice nez tisic vedoucich
oddéleni interniho auditu z prednich spole¢nosti v rtiznych regionech
po celém svété.

Z posledniho priizkumu, ktery probéhl v roce 2018, je patrné postupné
zvy$ovani vlivu a dopadu funkce interniho auditu na fungovani
spole¢nosti (graf 1). Je vSak dtllezité zdiiraznit, Ze tento trend je patrny
zejména u spole¢nosti, u nichz probiha transformace interniho auditu
zalozena na technologickych a procesnich inovacich.

Jako strategické priority v kratkodobém horizontu uvadéji lidfi inovaci
interniho auditu pfedev$im implementaci datové analytiky a posileni
oddéleni o kvalifikované zdroje, které dokazi vhodné aplikovat moderni
technologie a zaroven uvazovat v kontextu byznysu jejich spole¢nosti.
Je zajimavé, ze ,tradi¢ni“ vyzva pro dosazeni téchto priorit v podobé
omezeného rozpoctu se jevi ve srovnani s nedostatkem kvalifikovanych
zdroju jako méné limitujici (graf 2).

Vyznam dal$iho vzdélavani a rozvoje schopnosti internich auditora
zejména v oblasti technologii zdiiraznuje statistika inovaci, v ramci niz
vedouci pracovnici uvedli datovou analytiku, kognitivni technologie,
RPA nebo prediktivni analytiku jako klicové trendy pro budouci rozvoj
jejich oddéleni (graf 3). Je tedy ziejmé, Ze kromé schopnosti nezavislého
a kritického pohledu a strategické podpory pro fungovani spole¢nosti

v dlouhodobém horizontu se vyuziti modernich technologii musi stat
»standardni vybavou® interniho auditu kazdé spole¢nosti.

Graf 2: Hlavni vyzvy, kterym celi interni audit p¥i svém pisobeni *
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Graf 3: Klicové trendy pro interni audit v nasledujicich 3-5 letech
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Graf 4: Alternativni zdroje vyuzivané funkci interniho auditu

36 %

Co-sourcing

Kognitivni

Prediktivni

technologie/  analytika

RPA

Prilezitostné
vyuziti
externich
zdrojt

Z4dné

Predvidani
rizika

Hostujici
auditofi

Prijeti
agilniho
pristupu

Outsourcing

Integrace
ujisténi

Rotacni
programy

Jiné

Offshoring

4 %

Nové pro-  Nejsem si
vozni rezimy jisty
na Urovni i

linif obrany

Jiné Nejsem si
jisty



S nedostatkem specialisti pomohou externi firmy

Vzhledem k vyznamu, vlivu a postaveni interniho auditu
a oc¢ekavané pridané hodnoty pro fungovani spole¢nosti
se jevi rozvoj personalnich kapacit jako zasadni kritérium.
Tento ukol je vSak zvlasté problematicky, a to kvili
aktualni situaci na trhu préce, ktery se potyka se zasadnim
nedostatkem volnych IT specialistii.

»Jako strategické priority

v kratkodobém horizontu uvadéji lidfi
inovaci interniho auditu predevsim
implementaci datové analytiky

a posileni oddéleni o kvalifikované
zdroje, které dokazi vhodné aplikovat
moderni technologie.

Graf 5: Primarni diivod pro vyuziti alternativnich zdroju *

Odborné dovednosti
/ v konkrétnf oblasti zaméreni

Dodatec¢na kapacita

/

*  Deloitte’s 2018 Global Chief Audit Executive research survey

Jak naznacuji vysledky prizkumu, transformace
interniho auditu si kromé navyseni auditnich rozpoctt
na technologie a skoleni vyzada v nejblizsich letech
pravdépodobné i zménu opera¢niho modelu (graf 4).
V ramci néj bude dochazet k uzsi spolupraci mezi
firemnimi oddélenimi internich auditt a externimi
spole¢nostmi, které by mély svymi kapacitami pomoci
pokryt poptavku po chybéjicich specialistech (graf 5).

Tato spoluprace prispéje k vytvoreni prostredi, ve kterém
dojde nejenom k rozvoji stavajicich personalnich kapacit,
ale v dlouhodobém horizontu pomuze obor zatraktivnit

a prildkat do néj ,,nové*“ profesionaly. Ti posléze pomizou
urychlit transformaéni proces a posunout své oddéleni
do pozice klicového poradce, ktery dokaze efektivné
pracovat s daty a prispét k dspésnému fungovani
spole¢nosti.

Pristup k levnéjsim
zdrojam

Nejsem

/ si jisty

Jiné



Otazky pro

vedouci tGtvart interniho auditu

j_.

Mgr. Filip Zelingr
vykonny feditel, audit, fizeni rizik, compliance
Letisté Praha, a.s.

Filip je ve spolecnosti Letisté Praha jiz 5 let odpovédny za utvary Interniho auditu, korporat-
niho Rizeni rizik a Compliance. V predchozich vice nez 16 letech pracoval Filip na riiznych
vedoucich pozicich napfiklad ve spolecnostech Citibank Europe nebo Giesecke&Devrient,
patficich ve svém oboru k nejvétsim svétovym korporacim a leadertim v oblasti vnitinich
kontrolnich systémd. Filip po celou dobu své praxe vénuje zajistovani provozu v oblastech
prevence financni kriminality, oblasti operacnich rizik, ¢i procesnich kontrol a interniho
auditu. V oblasti vykonu vedI napfiklad projekt restrukturalizace fizeni utvari infrastruktu-
ry a integrace kontrolniho systému vyrobniho zavodu na Slovensku, patficiho mezi nejvétsi
vyrobni zévody svého druhu na svété.

1. Jaky je dle Vasich zkusenosti zdjem o prdci
v internim auditu? Je dostatecny?

2. Jaké pozadavky si kladou zdjemci o misto
v internim auditu, dokdZe je zaméstnavatel
uspokojit?

3. Jaké pozadavky md obvykle zaméstnavatel
na zdjemce o prdci v internim auditu? DokdZe je
zdjemce naplnit?

4. Jsou nové prichdzejici lidé do interniho auditu
dostatecné pripraveni na vykon této profese?

5. Odkud byste nejradéji prijimali zdjemce
o prdci v internim auditu?

vy

6. Jak pracujete se zaméstnanci napric
generacemi? Jakym zpiisobem dokdZete vyuZit
jejich potencidl?

o Ackoliv se v odbornych kruzich na toto
téma vede v poslednich letech diskuze sklonujici
¢asto nedostatek zdjmu a kvalitu kandidata, ja
myslim v tomto sméru pozitivné a véfim, ze
zajem je vcelku dostatecny. Zalezi v8ak na spousté
proménnych a md zkusenost je do jisté miry
ovlivnéna konkrétnim nastavenim naseho
utvaru. Cely tym jsme vybudovali v poslednich
&tytech letech prakticky od zakladi. Rekl bych,
ze patfime ke stfedné velkym auditnim tymam

a v soucasnosti zameéstnavame pouze seniorni
auditory. V tomto smyslu tedy casto tézime

z ptirozené fluktuace velkych auditnich tymu,

a nemuseli jsme se doposud tedy prili§ spoléhat
na oslovovani celého trhu ani vychovu mladych
kolegti. To je dle mého nazoru skupina, na kterou
je tfeba se v budoucnu zamérovat vice. Souvisi to
pak s propagaci nasi uZasné profese, jeji pridané
hodnoty, rozdilu od ostatnich profesi, a to jak
mezi nasimi stakeholdery, tak predevsim mezi
mladymi.

2] Malokdy se setkavam se situaci, ze bychom
jako zaméstnavatel neuméli pozadavky uchazect
uspokojit. Pestrost, pfidana hodnota a smysl prace,
stejné jako postaveni ve spole¢nosti, mira vlivu,
kolektiv a ohodnoceni jsou jen néktera z o¢ekavani,
se kterymi zajemci ¢asto prichazeji. Interni audit

je zajimava profese, diky které mohou auditofi
nahlédnout do oblasti, kam by se jinak ¢asto ani
nedostali, dostavaji se do diskuzi se zku$enymi
manazery, se kterymi by se pravdépodobné jinak



nesetkali, a naslouchaji jim ¢asto
vedouci celych organizaci. Na pestrost
a smysluplnost prace si dle mého
nemuze tedy auditor stéZovat, tedy
alespon v organizacich, kde ma
interni audit své vybudované misto
zalozené na duwvére v pfidanou
hodnotu jeho vystupti. Ohodnoceni
a kolektiv jsou samoziejmé zavislé
spole¢nost od spole¢nosti, ale mohu
potvrdit, Ze az na vyjimky nastésti

v téchto oblastech neshledavam

v naSem pripadé prekazku, ktera

by nam neumoznovala o¢ekavani
dobrych zajemcti uspokojit.

»Casto téZime z prirozené
fluktuace velkych
auditnich tymua.

© Zalezi samoziejmé

na konkrétni pracovni pozici, kterou
v internim auditu hledame. Pokud
zrovna nehleddme experta v urdité
auditovatelné oblasti, 1ze obecné Fici,
ze klicovymi jsou logika, zaklady
matematiky, poptipadé ekonomiky
¢i Gcetnictvi a kritické mysleni.

Déle pak schopnost analyzy, ale

i syntézy, korunované schopnosti
jednoduse formulovat myslenku. To
bych definoval jako zakladni ,,tvrdé
dovednosti auditora. Neméné
dalezité, zejména u vedouciho auditni
zakazky, jsou ale i mékké dovednosti,
¢asto hranicici az s prodejnimi
dovednosti a vyjednavanim. Pokud
totiz pfijmeme za vlastni premisu,

ze klicovym vystupem nasi prace
neni ,,pouze” ujisténi, ale i nasledna
zména k lep$§imu, je tieba si myslenku
umét i obhajit. V korporatnim svété
zalezi na interpretaci vysledku casto
stejné tak jako na jejich obsahu.
Proto tedy prezenta¢ni dovednosti,
vynikajici komunikace, vyjednavani

a schopnost nalézt optimalni cestu,
jsou vitany. Zni to celkem jednoduse,
ale opak je ¢asto pravdou. Z toho
ovSem vyplyvd, Ze je to ¢asto vice

o osobnostnich predpokladech nez
tvrdych dovednostech. V mé praxi

je tedy pomérné casté, Ze neuspéje
priblizné stejné procento juniornich
uchazect jako téch seniornich.

o V kontextu mé predchozi
odpovédi bych rozdélil uchazece

do dvou skupin na novacky a zkusené
auditory. U novacku je samoziejmé
$koda, ze vysoké skoly neprivadéji
studenty k tématu interniho auditu
dostate¢né intenzivné tak, aby
poskytovaly dostate¢nou informaci
alespon pro vytvoreni objektivniho
ocekavani o nasi profesi a jeji
pridané hodnoté. To by pak alespon
zvy$ilo zdjem Sikovnych absolventi

o nasi profesi. Co se tyce auditnich
dovednosti, tak véfim, Ze ndm
nezbyva nez ve vlastnich auditnich
tymech vytvorit své vlastni systémy
predavani zku$enosti a dovednosti
tak, aby se mladi auditoti mohli

v bezpeci pod vedenim zkusenéjsich
kolegti, podpofeni napt. profesnim
vzdélavanim, vypracovat a femeslo se
naucit. V pripadé zkusenych auditort
jsou, vérim, klicem predevsim jiz
zminéné osobnostni predpoklady. Ty
byvaji v mém piipadé nejcastéjsim
kritériem vybéru uchazecu jiz pri
pohovoru a ve zku$ebni dobé.

(5] Zalezi samoziejmé opét
velmi na konkrétni pracovni pozici,
kterou v internim auditu hledame,
a velmi se to bude lisit zejména

v situacich, kdy hleddme experta

v ur¢ité auditovatelné oblasti. Mimo
tyto ptipady jsou samoziejmé
typické oblasti, které generuji vétsi
mnozstvi uchazelu. Je to napiiklad
finan¢ni sektor zejména vzhledem
k robustnosti jeho kontrolniho
prostredi, regulovaného trhu a s tim

souvisejicim mnozstvim kolegti v této
oblasti a jejich pfirozenou fluktuaci.
Musim v$ak fici, Ze nemam zadnou
specifickou preferenci predchozi
praxe uchazec¢ti. V soucasnosti mame
v tymu kolegy s praxi z externiho
auditu, vefejné spravy i finan¢niho
sektoru.

(6] Vérim, ze kazda etapa

v zivoté ¢lovéka s sebou nese svoje
specifika, pozitivni i negativni. Stejné
tak jako kazda osobnost vyviji se i nas
obor. V poslednich letech jsme svédky
jeho velkého rozvoje, ktery vyzadoval
a stale vyzaduje pomérné velkou
zménu my$leni. Od ,,¢istého” ujisténi
a spisSe auditu shody se tak stale Castéji
dostavame do oblasti, kde hodnotime
naptiklad efektivitu procesti a jedna
se o zakazky, kde jiz neni naptiklad
vzdy tak jasna hranice mezi ujisténim
a poradenstvim a véci nejsou tak
fikajic ,,cerno-bilé“. K tomu je

treba i zména zpusobu uvazovani

a osobniho nastaveni. Je pak

na kazdém jednotlivci, jestli je takové
zmény schopen. Vedle toho jsou ale
vlastnosti a schopnosti, které ndim
zZivotem prichazeji a odchazeji. Tah
na branku, chut véci ménit, schopnost
vyuziti modernich technologii,
datové analyzy, to jsou urcité silné
stranky, kterych maji zastupci
mladsich generaci na rozdavani.
Oproti tomu jiz zminovany diraz

na interpretaci vysledku ¢i schopnost
nalézt optimalni cestu, vyjednavaci,
prezentaéni a komunika¢ni
dovednosti, to jsou naopak
schopnosti, kde muze hrat Zivotni

i profesni zkuSenost velmi pozitivni
roli. Kouzlo dobrého manazera je
tedy dle mého umét vyuzit potencial
a silné stranky kazdého jednotlivce
bez ohledu na to, kde je jejich zdroj.



H Ing. Jitka Kazimirova, FCCA, CIA

Senior Manazerka Interniho auditu,
Chief Audit Executive
Allianz pojistovna a.s., Allianz penzijni spolecnost, a.s.

Jitka Kazimirova je absolventkou VSE v Praze, zaéinala jako asistentka
auditora v PwC a béhem praxe zde také ziskala certifikace ACCA i CIA.

0d roku 2003 pusobila v oddéleni fizeni podnikatelskych rizik v tymu
interniho auditu ve spole¢nosti Deloitte (kde provadéla také finan¢ni audit
projekti spolufinancovanych z EU fond). V roce 2014 byla kratce na pozici
feditelky CHJ na Ministerstvu financi a od zafi 2014 vede tym interniho
auditu Allianz v Ceské republice. Od roku 2016 je ¢lenkou rady CIIA,

ma zkusenosti s prednaskovou a publikaéni ¢innosti nejenom v ramci CIIA.

O Dle zkusenosti ze ctyt naborti béhem péti let své
praxe v pozici CAE bych zdjem o praci v internim
auditu hodnotila jako ptiméreny. CV byvaji pocetna,
ale profily ve vétsiné neodpovidaji pozadavkim

na obsazovanou pozici. Opravdu skvélych kandidata
je jak Safranu. Nékdy je tfeba poditat i s horizontem
meésict, nez se pozice adekvatné obsadi. Jako vyhodny
vidim interni nébor, kde je mozné ziskat ¢lovéka

z businessu s referenci ovéfenou praxi pfimo v dané
spole¢nosti.

@® Pozadavky se lisi dle praxe a profilu kandidétt, ale
nejvyssi pretlak je u mzdovych pozadavki - ve smyslu
ocekavand versus nabizend mzda. Ostatni benefity, jako
je délka dovolené, stravovani, Multisport/benefit body,
home office atd., byvaji standardni ve vztahu k trhu

a je mozné je pomérné hladce uspokojit. Mtizeme také
nabidnout podporu pfi ziskani certifikace CIA (prip.
CISA) v ramci osobniho rozvoje.

© Mezi zékladni pozadavky patti vzdy analytické/
logické mysleni, entuziazmus, odpovédnost za vysledek
a schopnost konstruktivni komunikace i tymové
spoluprace. Déle je pro kazdého auditora nutnosti VS
vzdélani, vybornd znalost angli¢tiny a zkusenost prace

s MS Office. Vyhodou je znalost pojistovnictvi, pfipadné
zku$enosti z prace ve finan¢nim sektoru. Znalost oboru
Casto zdjemci nemaji, ale klicova je zejména chut se ucit,
ktera je dle mého nazoru zakladni dovednosti interniho
auditora.

O Pripravenost je riizna u jednotlivych kandidata.
Napriklad certifikace CIA neni stéle v profesi
standardnim vybavenim.

»Opravdu skvélych kandidati je jak
$afranu.

© Zhruba v potadi: 1. absolventi VS, 2. kandidati ze
zkuSenosti z ,Velké 4 3. interni nabor v ramci firmy,

4. interni auditofi z finanénich instituci nebo korporaci.
Samoziejmé ale vzdy zalezi na konkrétnim uchazeci

a jeho/jejim profilu a motivaci.

® Doséhnout generaéniho souladu je naro¢ny tkol.
Osobné se mi ho dafi dosahnout snadnéji s mladsi nez
star$i generaci. Problematickd muze byt efektivni prace
s pocitacem, ktera souvisi s vécmi, jako je bezpapirovy
pristup, schopnost zaznamendvat schiizky on-line,
otevfenost k novym technikdm a nastrojtim apod.
Naopak velky benefit zkusenych internich auditora

v tymu vidim v tom, Ze mohou sdilet expertizu

o fungovani businessu, realné organiza¢ni struktury,
vztahti apod. Pfi vhodné konstelaci mohou byt mentory
pro novacky a také se vénovat rozvoji profese na zakladé
nabytych zkuSenosti.



¥ Ing. Sarka Novakova, MBA

vedouci Odboru vnitiniho auditu a kontroly
V8eobecnd fakultni nemocnice v Praze

Vénuje se internimu auditu ve vefejné spravé od roku 2002

a v soucasné dobé pusobi ve Vieobecné fakultni nici

v Praze na pozici vedouci Odboru vnitiniho auditu a kontroly.
Je élenkou ClIA, kde se podili na ¢innosti Vyboru sekce vefejné
spravy, Redakéni rady profesniho €asopisu Interni auditor

a Vyboru pro certifikaci internich auditori ve veiejné spravé.
V roce 2016 dokoncila vzdélavaci program MBA ,Ridici a kont-
rolni systém, interni audit”. Sarka ma bohaté zkusenosti

s realizaci internich auditii a vefejnospravni kontrolou

ve zdravotnickych, socialnich, kulturnich a skolskych
prispévkovych organizacich, které nevaha sdilet.

o Nejaktualnéjsi zkusenost mam

z loniského 1éta. Na zakladé vypsaného
vybérového fizeni byl zajem o praci v internim
auditu v nasi nemocnici hojny, nicméné
vyznamnd ¢ast uchazect nespliovala ani
zékladni avizované pozadavky. Netusili,

jak velka jsme nemocnice, kdo je nasim

ztizovatelem ani nic o préci interniho auditora.

Ti zorientovani méli naopak casto prehnané
ocekavani ohledné platu. Jako idedlni varianta
se nakonec ukdzali absolventi, se kterymi mam
tu nejlepsi zkusenost. O volné pracovni pozici
se dozvédéli od svych pratel a pribuznych

v pozici 1ékar, sester nebo od medika.

»Jako idealni varianta se nakonec

ukazali absolventi, se kterymi
mam tu nejlepsi zkusenost.

(2] Rekla bych, 7e zajemci se u nés

toho chtéji maximum naudit, mit prostor

pro seberealizaci a dalsi rozvoj. K tomu

je pozice interniho auditora idedlni a tyto
pozadavky beze zbytku spliuje. Bonusem je
zajimavé pracovni prostredi, pratelsky kolektiv
a smysluplnost ¢innosti a procesu, které v jedné
z nejvétsich nemocnic v republice auditujeme.

(3] Odhlédnu-li od zéakladnich
pozadavki na vzdélani a beztihonnost, napada
mé hlavné schopnost a ochota stale se ucit,
uméni pronikat do podstaty auditovanych

¢innosti a oddélovat klicové od nepodstatného.

Dile loajalita, $pickové komunikaéni
schopnosti, diislednost, bezkonfliktnost
a primost.

(4] Pfipraveni jsou, ale nesmi si to o sobé bezbfeze myslet. Je tfeba
davka pokory a ochota na sob¢ celoZivotné pracovat. Bez toho to totiz
v nasi profesi nejde.

(5] Jak uz jsem avizovala, mam vybornou zkusenost s absolventy.
Zaroven je ale sou¢asti mého tymu uz osmy rok zkuseny pravnik nebo
maminka dvou malych déti na zkraceny pracovni Gvazek, a tak se
domnivam, Ze idedlni je kombinace mladsich a zkusenéjsich. Vyborné
se dopliujeme, a protoze k sobé mame blizko i lidsky, klidné si i do o¢i
fekneme, kdyz nékdo nema pravdu. Je to ocistné a zdravé.

(6] Jak uz jsem zminila, praci napfi¢ generacemi povazuji za velice
prinosnou. Mladsi se déli o sviij elan a schopnost vSemu rychle prijit

na kloub, v¢etné bravurniho zvladdni modernich technologii, pokrocili
o své profesni zkusenosti a schopnost komunikace s auditovanymi

i nejvy$$im managementem. Jedni potfebuji druhé, vzajemné se
doplnujeme a jako celek jsme, s trochou nadsazky, témér dokonali.

Rozhovor ptipravil a vedl Jan Kovalcik




Koho posadit
na auditorskou zidli?

Ing. Rodan Svoboda, CIA, CICA, CRMA
jednatel vzdéldvaci a poradenské spolecnosti Eurodan, s. 1. 0.,
konzultant v oblasti VRKS a IA

svoboda@eurodan.cz

Znate to. Dorazite rano

do podniku a uz od recepce
citite ve vzduchu dusno.

Na chodbach prazdno,

a pokud v dali zahlédnete
diskutujici dvojici

kolegii, okamzité zmizi

v kancelarich. Sotva
dosednete za svij stul,
zadrndi telefon. ,,Pane
auditore, prijdte okamzité
k panu generalnimu,
vychrli na vas asistentka

ze sekretariatu. Bud'se
vam stahne zaludek, ze
vSeho neprijemného, co vas
za chvili maze potkat, nebo
oZijete. Konecné nastava
vase chvile. Potfebuji vas...

oho vsak poslat

k fediteli? V mé praxi

jsem potkal stovky

auditord, nejsme

tejni, fekl bych spis,

pomérné hodné se lisime. Kdyz
uZ si organizace ustavi pozici
interniho auditora, obvykle ma
néjaka ocekavani a podle toho si
vyhleda spravného adepta na tuto
pozici. Pojdme se tedy zamyslet
nad tim, co kdo z nas pro spravny
vykon auditu splnuje. Pf¥irovnani
jsou zpravidla hodné obecna,
kazda skupina ma své odchylky, ale
zkug$enosti s timto ¢lenénim mam.

Prvni skupiné auditort fikam
manazefi. Setkaval jsem se s nimi
prevazné v devadesatych letech,
kdy se hura stylem zavadéla

v organizacich funkce interniho
auditu. Obvykle to bylo obsazovani
novych pozic za zasluhy, kdy
konc¢il byvaly reditel, ekonomicky

nameéstek ¢i vedouci odboru

a vedeni ho presunulo do auditu.
Slu$nd odména a minimum prace,
chtélo se po ném prakticky jen
trousit moudra na pozadani.
Trochu odli$na varianta byl
manazer Cekatel, ambiciézni
pracovnik, kterému bylo umoznéno
priblizit se k vrcholovému déni, ale
z ruznych divoda nebyl povéren
se zapojit do rozhodovani. Mozna,
ze by od tohoto typu auditort
potreboval reditel v pripadé
naléhavé potieby poradit, ale
vétsinou mél své duvody, pro¢ se
na ného neobratit. Prece jen si
nikdo nechce pripustit, Ze ti pred
nim to uméli lip, pfipadné Ze je tu
nékdo ochoten reditele nahradit.

Druhou skupinu oznacuji

za udrZovatele obezretnosti. Maji
prehled o rizicich ohrozujicich
organizaci i zptisobech, jak

je primérené zvladat. Sleduji

© 123RF.com



relevantni pravni
predpisy a upozornuji

na jejich nedodrzovani.
Vyznaji se dobre

v fidicich a kontrolnich
systémech, jsou zapojeni
do tvorby procest a jejich
ovérovani. Kdyz uz se
organizace rozhodne

mit audit, tito auditori
Pokud se vyskytne

v podniku problém, audit
je pripraven okamzité
reagovat, identifikovat
pri¢inu a navrhnout
feseni. Byt feditelem,
necham si tohoto
auditora rad predvolat.

A konecné je tu skupina,
na kterou mnohy

z vas ¢eka. Kontrolor.
Nezapominam, Ze
¢lenim interni auditory
podle jejich pristupu

k zabezpeceni funkce.
Jsou to auditofi, ale
uvnitf, ve skrytu

své osobnosti jsou
nastaveni cernobilym
vidénim svéta. Spravneé,
nespravné, plni, neplni...
Z pohledu auditu se
tedy zamétuji na audity
operaci, hrabou se
ex-post v tom, co se jiz
stalo, a ze véeho nejradéji
se vidi, kdyz mohou
identifikovat rozsah

»KdyZ uZ si organizace ustavi pozici
interniho auditora, obvykle ma

néjaka ocekavani.“

Pomérné hodné
roz$ifenou skupinou
auditorti jsou ovérovatelé
ucetnictvi. Pfislo to
historicky, management
se mnohdy setkava se
statutarnim ucetnim
auditorem drive, nez
objevi, Ze ma v organizaci
také interniho auditora.
Zadani je pak pomérné
jednoduché. Provérte, zda
ucetnictvi je spravné, zda
predlozenym finan¢nim
vykaztim lze davérovat.
Zaméfeni tohoto auditu
je tak uzké, ze bych byl
vazné na pochybach,

zda by reditel ¢ekal, az
auditor dorazi do préce,
a okamzité si ho nechal
predvolat k feseni
naléhavého problému.

odchylky a osobu, ktera
za to muze. Zda se vam
to malo pravdépodobné?
Kupodivu béhem svého
Zivota jsem se setkal

s fadou vyznamnych
jmen z profese, vétsinou
se vSak jednalo pravé

o auditory zamétené

na kontrolu. Zavola si
takové auditory feditel?
Ano, ke konkrétnimu
problému urcité, mnohy
z manazer ma totiz taky
jen operativni my$leni.

Zylastnim druhem
auditora kontrolora je
lovec podvodi, ¢i mozna
lépe feceno interni
vySetfovatel. Citi se jako
ryba ve vodé, kdyz mtize
forenzné popsat néjakou
nepravost, uvést, jak k ni

doslo, jaka je $koda zptsobend organizaci, no a na nékoho
ukdzat prstem. Ze se to nedéla? Tak trestni oznameni na policii
je pak dost ¢asto jen na neznamého pachatele...

»Pomérné hodné rozsirenou skupinou
auditoru jsou ovérovatelé ucetnictvi.“

Zcela specifickou oblasti jsou auditofi specialisté. Moznd je

to podobny priklad, jako jsem popisoval v pripadé auditort
ucetnich, ale zde se jedna spi$ o IT experty, ISO ovérovatele, risk
manazery, kteti tak néjak byli k dispozici, kdyz se hledal ¢lovék
na novou pozici interniho auditora. Nefikam, Ze se nemohou
posunout do nékteré z predchozich skupin, ale pokud jim bylo
slibeno, ze mohou dél délat jen to, co dosud délali, tak ur¢ité
tam by pan feditel pomoc nehledal.

Kone¢né nemohu zapomenout ani na sebe. Auditor externista.
Nékdy jen vypomoc na preklenovaci obdobi, nastavit, rozjet
a predat, mnohdy v8ak dodavka specializované sluzby, kterou
si organizace sama zfizovat nechce. M4 to jednu ohromnou
vyhodu, zpravidla se o¢ekavd, Ze tento konzultant umi
v$echno. Je manaZerem, rozumi obezietnosti, i¢etnictvi,
zjisti ex-post nedostatky, vysetti pfipadny podvod a zapoji

se do novych projektt v celé §ifi odbornosti. Asi po takovém
auditorovi pan feditel v pfipadé mimoradné situace touzi, ale
ptiznejme si, ne vzdy lze takové Siroké ocekavani naplnit se
zdroji, které jsou k tomu k dispozici.

»Optimalni je dit dohromady par

$ikovnych lidi.

Kdo rika, Ze je k dispozici jen jeden auditor? Optimalni je

dat dohromady par $ikovnych lidi, kde kazdy plni svou roli

a rozumi své oblasti. Dohromady pak pokryji potieby vedeni
organizace. S feditelem pak bude prfipraven probrat nastalou
situaci vedouci auditorského tymu, ktery dokaze analyzovat
problém, stanovit, zadat a dohlédnout na ukoly pro jednotlivé
auditory a poté doporucit vedeni feSeni. Tak ted jen, zda mate
u vas pro auditory dost zidli.



PhDr. Viclav Pefich,
clen Cestného prezidia
CIIA od roku 1996

»Pretrvava nizky
podil vyuzivani
podpirnych
informacnich
technologii.

°rinosy k firemni kulture

° \/ o

jako pridana hodnota

Pro odborniky z oblasti lidskych zdroji uz davno
neni Zadnou novinkou poznatek, Ze spokojenost
zaméstnancu na urcitém pracovnim misté je vedle
finan¢niho ocenéni a pripadnych benefitii vyznamné
ovliviiovana také dalSimi faktory, jakymi jsou

mj. perspektiva dal$iho profesniho vyvoje, povaha

a zajimavost vlastni prace nebo pocit sounalezitosti

s firmou. Vyssi stupen spokojenosti zaméstnancii se
promita nejenom do sniZené fluktuace, nybrz také

do vykonnosti, zvySovani produktivity a spokojenosti
klienti'. Tato vazba mezi vykonavanou praci a firemni
kulturou nabyva na dilezZitosti zejména na prehratém
pracovnim trhu, kde firmy s nedostatkem
zaméstnanci nemaji dost prostoru pro stereotypni
kompenzovani chybéjici motivace zaméstnancu
zvySovanim plata.

noruje se za této situace pro utvary interntho auditu néjaka
prilezitost ¢i vyzva? Jisté nelze na takovou otazku hledat néjakou
pausélni odpovéd. Ceskd komunita internich auditort je stale jesté
pomérné mlada a je mimoradné rozmanita jak po strance odvétvové,
tak po strance instituciondlni rozvinutosti a vlastniho postaveni
v organizacich, pro néz sluzby interniho auditu zajistuje. Na jedné strané mame
dnes uz radu drzitelt certfikatu CIA, na strané druhé si musime pripustit,
Ze je u nas jesté velké mnozstvi atvarii [A s jednim nebo dvéma az tfemi
zaméstnanci. I takto malé utvary mohou byt pro své ztizovatelské organizace
velmi prospésné a primérené poskytuji sluzby interntho auditu na vysoké
urovni, z nékterych priazkumi se vSak zd4, ze fada z nich ma pretrvavajici
problémy s vlastnim postavenim v organiza¢ni struktute, s $ifi funkéniho
zabéru v ¢innostech organizace a s uplatiiovanim standardii pro systém
méfeni a hodnoceni vykonnosti [A, analyzy dovednosti a individualnich
programii $koleni. Navzdory stéle rostoucimu podilu digitalizovanych agend
u uZivatelskych organizaci pretrvava nizky podil vyuzivani podpirnych
informacnich technologii. Je tedy zfejmé, Ze v kazdé velikostni skupiné utvart

1 https://www.gallup.com/workplace/229424/employee-engagement.aspx
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IA nebo odvétvi bude otdzka vztahu
mezi firemni kulturou a funkénim
zabérem ¢innosti IA prozivdna
odlisnym zpiisobem.

» PFistup nulové
tolerence zakonité

vede k tendenci veskeré
nesrovnalosti v§eobecné
zakryvat a zkreslovat.

Uvedme priklad z oblasti
finan¢nictvi, kde je i u nés (také

v dtsledku piisobeni vyspélych
zahrani¢nich korporaci) oblast
interniho auditu na velmi
pokro¢ilém stupni vyvoje. Uspésny
$pickovy manazer po ukonceni
nékolikaleté zdejsi mise rekapituloval
své pusobeni a priblizil nékteré

z vlastnich zkuSenosti. Za jedno

z nejvétsich prekvapeni oznadil
poznatek, ze v systému vnitfniho
Fizeni zdejsich provoznich procest
byla uplatiiovana nulova tolerance
k chybam a nesrovnalostem. Jako
by pry neexistovala vnimavost

k rozdilim mezi mens$imi
nedostatky, jejichz vyskyt

vlastné jen ukazuje na moznosti
zdokonaleni rezimu organizace,

a mezi vyznamnymi nesrovnalostmi
hranic¢icimi s korupci a podvody.
Zdtiraznil, ze takovy ptistup nulové
tolerence zakonité vede k tendenci
veskeré nesrovnalosti v§eobecné
zakryvat a zkreslovat, ¢imz se

na jedné strané ztrati podnéty pro
manazersky inovac¢ni potencial

a na strané druhé se vyrazné
znesnadnuje moznost odhalit

a individualné vyhodnocovat
indikatory zavaznéjsich nedostatkil.
S nemalym nasazenim vlastnim

a s pomoci ostatniho managementu
do té doby vzitou praxi zménil

tak, aby se systémové zménila

gkédla hodnoceni nesrovnalosti

na pétistupnovou, pri¢emz se hledaly
nejfrekventovanéjsi a nejméné
zavazné odchylky (zavaznost 1 a 2)
jako podnéty pro vzdélavani,

osobni rozvoj a pfipadné inovace

v usporadani procest, zatimco
zdvaznéj$im podnétim (reklamace
sluzeb apod. - 3; podezfeni ze
zneuziti nebo korupce - 4) mohla byt
vénovana detailni pozornost. Zména
systému se ze zacatku setkavala

s nesndzemi a namitkami proti udajné
byrokratizaci a zatéZovani kapacit,
ale z dlouhodobéjsiho uplatnovani
vyplynulo, Ze diisledkem bylo
vytvoreni prostoru pro zjednoduseni
a zefektivnéni provoznich procest

a vyrazné zdokonaleni procesu
fizeni kvality. To se mj. také

ztetelné projevilo na ucelenéj$im

a soustavnéj$im obsahu firemniho
vzdélavani. Ptiklad snad nazorné
ukazuje také proménu celého
»kontrolniho prosttedi“ pro interni
auditory. Vedle vystupnovani
néarokd na analyzu a hodnoceni
rizik a na vytvéareni indikatort pro
monitoring se prohloubila mira
zasvéceni IA do naplnovani cila
organizace a zavaznost hlubsiho
vyhodnocovani naslednych kontrol
(follow up). To mozna nedini nasi
praci snadnéjsi, ale rozhodné ji to déla
poutavéjsi a perspektivnéjsi.

V méné rozvinutém organizacnim
prostredi se soucasné prilezitosti

a vyzvy mohou jevit jinak,
pravdépodobné vsak vzdy budou
néjakym zptisobem propojeny

s popsanym prikladem ve dvojim
ohledu. Bez angazovaného a zcela
kompetentniho vedeni organizace
nebyvaji valné vyhlidky na uspésny
rozvoj. A bez odborné zdatnych

a presvédcivych internich auditort
nebude ani schopny manazer vkladat
mnoho prosttedkil do rozvoje
funkce IA. Pfi pouhém napliiovani
yjistovacich funkci interniho auditu,
pokud jde o stavajici provoz a chod
organizace, se v dynamickém

vyvoji soucasné doby nevytvari

u managementu potfeba zapojit
interni auditory do prizptisobovani
organizace nezbytnym proménam.

I mensi atvary IA by si tedy mély
umét rozvrhnout svou odbornou
kapacitu tak, aby dokazaly vedle
pozadovanych a akceptovanych
sluzeb také néco navic. Jeden ,,guru®
rozsahlych manazerskych systémi,
jehoz jméno jsem bohuzel zapomnél,
na mne kdysi velmi zaptsobil
vyrokem, ze se mame zajimat nejen
o pozadavky svych zakazniki,
nybrz také o pozadavky zédkaznikt
svych zakaznikd. Pak mizeme lépe
porozumét i svym primym klienttim,
a snad jim i nabidnout néco, o ¢em
oni sami nevédi, Ze bychom jim mohli
poskytnout. Naptiklad se ndm pti
na$em mezinarodnim informaénim
zazemi muize podafrit najit pro své
vedeni zcela nové schéma rozvrzeni
rizik v podobné organizaci, nez jaké
znaji ze setrvacné provozovanych
Setfeni domdciho prostredi. Také
1ze ukdzat modely propojeni mezi
systémy rizeni kvality, interniho
vzdélavani a kariérniho riistu,
zpracovani interniho katalogu
dilematickych situaci provozu apod.

»Bez angazovaného

a zcela kompetentniho
vedeni organizace
nebyvaji valné vyhlidky
na uspésny rozvoj.

Pravé takovymi iniciativami se
projevuje a vyviji oboustranna
angazovanost mezi zaméstnanci

a vedenim - a tim také firemni
kultura i sounalezitost, perspektivnost
oboru a koneckoncti i spokojenost

v praci. Neni to snad také pridana
hodnota?



Jano, znam Vas jiz fadu let a vim, Ze od zacitku devadesatych let jste se pohybovala
v oblasti regulace a dohledu nad finanénim trhem, fizeni interniho auditu

a vedeni dalsich vyznamnych ttvarii Ceské narodni banky. Utvar interniho
auditu jste v Ceské narodni bance fidila 10 let a pozdéji jste vedla sekci penézniho
a platebniho styku CNB. Od poloviny roku 2015 jste feditelkou sekce kancelif
Ceské ndrodni banky, kde do Vaseho portfolia spadd mj. i fizeni operaénich

rizik a compliance. K internimu auditu mdte dlouholety vztah a nikdy jste

s nim neztratila kontakt. Jste élenkou Cestného prezidia Ceského institutu
internich auditori. Pracovala jste v Radé tohoto institutu. Dlouhd léta predndsite
v Ceském institutu internich auditorii a na jeho akcich. Podilela jste se na ceském
vydini Mezindrodniho ramce profesni praxe interniho auditu (Rimec mam

i s Vasim vénovinim), stile pomahite s jeho aktualizacemi a jste, mimo jiné,
certifikovanou interni auditorkou. Ve Vasi praxi trvale komunikujete s celou
tadou profesné riizné zaméfenych lidi v Cechdch i zahranié¢i. Vie vyse uvedené

mi fika, Ze mate nenahraditelny pohled na vztah interniho auditu a vikonnych
utvari fady instituci. Trvale sviij pohled na vztah interniho auditu a vykonnych
utvari ve spolecnostech miizete upravovat a zobecinovat. To vSechno mne vedlo

k rozhovoru s Vami.
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Jste absolventkou Vysoké fkoly ekonomické v Praze, obor Cilem bylo bt vidéta
[finance a ivér. Tufila jste pfi studin, Ze wif profesni Zivot i dﬁ?&?’h@dﬂﬂ!ﬂﬂﬂt "
bude tak rizce svizdn s bankovnictvim? Tt T
Téhlo mé to jak do bankovnictvi a penéinictvi, tak

do zahraniéniho obchodu. V zahraniénim obchodé jsem
sice zalinala, ale po matefské dovolené jsem nastoupila

do CNB a od té doby jsem ji vérnd. Nikdy bych si ale
nepomyslela, Zze budu v bankovnictvi nakonec pracovat tak
dlouho, a navic v jedné instituci. UrCitd je to tim, Ze jsem
méla moZnost projit v centrdlni bance celou fadu Einnosti
a podilet se na vedeni nékolika dtvard. Tim mé CNB

na pomérné dlouhou dobu docela Gspéiné zabavila.

Jak se stalo, Ze se ve Vadem Zivoté objevil mﬁﬂ'ﬂiﬂuﬂlﬂ" k

se v 90. letech semérmla s fungcwﬂnim
interniho auditu - nékteré z nich bytf un
méné, méloktery mél ale opravdove
aviechny si v té dobé spise h
O jejich pripadné pomdeﬂsi:é
nemohla byt ani fed.

A tak se postup _ . jak by
mél funkéni it ¥ypecstiti N St E tenu ik je terminy, ukazatele vykonnost,

kv ﬁtaﬂposkpmuaudm zpému vazbu,
tﬂcnaﬁkm Ze audit by mél to, co vyzaduje

préci a modnd privé proto médm pocit, e audit byl
moji Zivotni profesi, protoze hodné stoji na hod notéch, které
Jak vuimite interni audit z fidicich pozic, které nyni
zastdwite?

Jako dilezity prvek, ktery mize mnohym vécem
napomoci - rozhybat je, posunout, zdokonalit, uvédomit si
souvislosti.



Podivat se na audit z druhé strany je ale také velmi
prinosné. Stat se auditovanym je dobra zkusenost,
kterou by si mél kazdy auditor projit.

Stale razim pristup, Ze audit je predevsim sluzbou
organizaci a je o ni takovy zajem, jak je tato sluzba
kvalitni. V§ichni v§ude chtéji kvalitni sluzby,

a i k auditu lze pfistupovat nejen ,,proklientsky“

a ,risk-based®, ale i marketingové.

Ja sama jsem byla reguldtorem v oblasti vnitfnich
kontrolnich systémi, auditorem, auditovanym

na ruznych pracovnich a manazerskych pozicich a nyni

jsem nejen klientem auditu, ale v sekci kancelar jsem
téz nablizku potfebam nejvyssiho vedeni banky. Neni
viibec jednoduché uspokojit vsechny, pro kazdého

z klientt je dilezZité néco jiného, jiny detail nebo
perspektiva. I na to by mél audit pti své praci myslet
a tak trochu $it produkty pro své klienty na miru.
Vzdyt je sluzbou.

»Audit byl moji Zivotni profesi,
protoze hodné stoji na hodnotach,
které vyznavam.

Proklientsky a proaktivni pfistup nesmi byt fraze, ale
skute¢na aktivni snaha o pochopeni problematiky

v celém kontextu, jakkoli klientsky pristup rozhodné
neznamena ustupky auditovanym. Business je

v soucasné dobé velmi rychly, a i manazer velmi
vnimavy k rizikiim o nich kazdodenné nepremysli
tak jako interni auditor. Vétsina rozhodnuti v sobé
ma néjaké riziko zakomponované, nékteré procesy
se rozjizdéji ad hoc a nékdy predchazeji precizni
metodické upraveé. I proto je dobré mit navniman
rizikovy ,,apetit spole¢nosti a pracovat s riziky
pfirozené a kontinudlné. A tomu interni audit spole¢né
s tizenim operac¢nich rizik muze vyrazné napomoci.

I ja jsem se po deseti letech stravenych auditorskou
praci stala rychle manazerem, ktery sleduje primarné
svoje ¢innosti a cile. Uvédomila jsem si, Ze audit mi
prinasi urcité zastaveni a moznost podivat se na to, co

fidim, trochu s nadhledem nebo z jiného thlu pohledu,

a to povazuji za velmi uzite¢né.

A protoze business je dnes skute¢né rychly, musi byt
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rychly i audit, jinak ztraci ¢ast své ptidané hodnoty.

Pokud manazer dostane
vysledek v dobé, kdy jeho
uvazovani a smerovani
¢innosti je jiz mnohem
dal nez auditovana
problematika, mtize se

z vysledktl auditu leda
poucit do budoucna,
pokud to viibec bude

v tom kterém pripadé
relevantni. I proto si
myslim, Ze pravé v dnesni
dobé maji sviij vyznam
prubézné schiizky béhem
auditu. J4 sama, jako
auditovany, tuto potrebu
zpétné vazby v prubéhu
auditu téz intenzivné
pocituji.

To, Ze manazer dostava
vysledky auditu mnohdy
az po nékolika mésicich,
je stale aktualnim slabym
mistem, které auditu
zbyte¢né ubira kladné body
a pozornost auditovanych.
Vraci mé to zpét

k potiebné seberegulaci

a discipliné na strané
auditu.

Miizete po letech ziskdvdni
zkusenosti fici, cim miize
interni audit nejvice
prispét svym klientiim?
Aktivné se zajimat

o déni v instituci, nebyt
rigidni. Byt konzistentni

a predvidatelny, ale

nelpét nutné na dlouho
zavedenych postupech.
Drzet krok s vyvojem
profese i ménicimi se
pottebami vlastni instituce.
Nebat se rikat svij nazor,
poskytovat poradenskou

a konzultaéni ¢innost,

a tim pomahat i v méné
auditorsky tradi¢nich

»soft oblastech’, jako je
etika, firemni kultura,

komunikace, strategické
planovani.

Auditor muze prispét

i urcitou ,,sebepropagaci*

a ,,prodejem" svych sluzeb
vedeni. To se totiz neobejde
bez ¢asté komunikace a ta
je pro audit stézejni.

Aby byl audit opravdu
uzitecny, nestaci

v soucasné dobé jiz

jen produkovat zpravy
podle planu a jednou
dvakrat ro¢né prezentovat
vysledky vedeni. Audit

je o neustalém kontaktu

s aktudlnim dénim,

o hlidani a vylep$ovani
systému, relevantnich

a opravdu prakticky
vyuzitelnych radach

a nazorech, o upozornovani
na nespravnosti, nejasnosti,
ale téZ na nové moznosti
a prilezitosti. Jde o diskuzi
s vedenim, o poskytovani
situaci, koncepénich
zalezitosti, mezittvarové
spoluprace... Zkratka,
nabidkou svych sluzeb

a nové zamérenych
produkti, formou jejich
prezentace a nastavenim
celkové komunikace by mél
audit presvédc¢it a naudit
své klienty, aby se na néj

s davérou obraceli a jeho
sluzeb se dozadovali. Ze
své prednaskové ¢innosti
vim, ze auditori mnohde
stale ocekavaji od vedeni
vytvoreni jakychsi lepsich
podminek a pochopeni,
nicméné pokud audit
nezacne vedeni néco
davat, tak od néj jen tézko
néco dostane. Tuto praci
za audit nikdo jiny neudéla.
Dostavame se opét k mé



mantte, ze audit je pfedev$im sluzbou instituci, vedeni,
auditovanym... A audit musi pfedev$im chtit a soucasné

i mit co ,,prodavat. Pokud se pak k tomu prida jesté trocha
auditorského nadsent, vysledek se musi dostavit.

Kratce fe¢eno — audit prispéje svym klienttim nejvice, kdyz
sam nepovoli v nasazeni a nespadne do rutiny. Ale to je na té
profesi moznd to nejtézsi.

Z Vasi tidici praxe mdte zkusenosti i s persondlni oblasti. Jsou
novi zdjemci o interni audit dobre ptipraveni?

Vim, Ze pokud disponuje uchaze¢ uréitymi predpoklady, tak
samotny audit, Standardy a techniky auditu se daji naucit. Ale
jsou to nakonec predevsim osobnostni charakteristiky, které

z dobre odborné vybaveného zajemce o zaméstnani v auditu
udélaji $pickového auditora. Diilezity je nadhled a poctivy
pristup. A pokud ma ¢lovék navic tu profesi rad, je to hned znat.

V p¥istim roce budeme oslavovat 25 let Ceského institutu
internich auditoril. Jeho celou historii dobfe zndte, je Vim
blizkd. Jak vidite budoucnost této profese?

Myslim, Ze interni audit jesté zdaleka nevycerpal svij
potencial. A v rychle se ménicim prosttedi a v turbulentnich
¢asech ani hned tak nevycerpa - porad musi byt aktivni

a akéni. To je do budoucna moznd prijemné zjisténi, ale
soucasné i velka vyzva.

Vedeni organizace a interni audit by mély byt opravdovymi
partnery a s divérou se na sebe obracet. Ja osobné vidim velky
potencial v konzulta¢ni ¢innosti a ve snaze dostat se trochu dal,
nez je tfeba samotné vymezeni predmétu auditu. Dat prosté
klientim 10 dekagrami néceho navic, ptijemné je prekvapit —
at uz rychlosti dodavky, novym pohledem, nebo souvislostmi.
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Samoziejmé, ze takovy pristup lze uplatiiovat tam, kde

je vyspéla auditni i firemni kultura, aby nedochazelo

k naduzivani konzultaénich sluzeb v neprospéch auditu, nebo
dokonce ke zneuzivani konzulta¢nich sluzeb pro ovliviiovani
urcitych témat.

e l.ﬂ"r "‘

2.

Ale jak jiz bylo uvedeno, i samotny audit se da délat tak
proklientsky, ze auditovanym muize ptipadat jako piijemna
konzultace. To uz je pak auditorské mistrovstvi.

Neméla jste nékdy chut vritit se plné do interniho auditu?

Meéla a asi jesté budu mit. Slovy klasika: v§im, ¢im jsem byla,
jsem byla rada, ale auditorem zejména. Proto jsem té profesi,
i prostiednictvim CIIA, potad tak trochu nablizku.

Mate ve svém vytiZeném pracovnim Zivoté cas snit?
Ano, aikdyz snim o nékdy prekvapivych vécech, musim
konstatovat, ze i ob¢asné sny o internim auditu ke mné
patii ©.

Rozhovor ptipravil a vedl Jan Kovaléik




Rozhovors Richardem Veresem, staros
obvodu Slezska Ostrava — Staturarni mest

Vizeny pane starosto, kdyz jste v roce 2013 vstupoval
do politiky, co Vds k tomu vedlo?

Vzdycky mé bavilo diskutovat, planovat, prezentovat,
prosazovat. Na zakladni $kole i gymnaziu jsem byl ¢lenem
studentskych samosprav, v nichz jsem se propracoval az
do vedeni projektii na celostatni Grovni. Pracoval jsem

ve spolcich. Vstup do komundlni politiky pro mé tak byl
jasna volba. Dalsi vyzva, piileZitost vymyslet a realizovat
nové projekty, proménovat své okoli.

Vircholem vasi politické kariéry byl listopad 2018, kdy jste
byl zvolen starostou. Pohledem letnich mésicii a témér
rocniho piisobeni ve funkci, kandidoval byste na tuto
pozici znovu a proc?

Ano, kandidoval. Zatim mohu Fict, Ze mé ta prace
maximalné népliluje, a to zejména svou rtiznorodosti.
Starosta je predev$im manazer, ktery fidi podrizené useky,
urad, ale zaroven musi umét svou praci odprezentovat,
prodat ji ob¢antim, komunikovat navenek. Navic se od néj
¢ekd, Ze bude i tvofit vize, udavat smér a tempo, ale tieba
i plnit fadu ceremonidlnich funkci. Takovou kombinaci
nikde jinde nez v politice nenajdete. A v té komunalni vés
lidé kontroluji v pfimém prenosu - jsou to vasi sousedé,
lidé, které potkate na ulici, na fotbale nebo v hospodé.
Neboji se vam Fict, co je trapi nebo co se jim nelibi. To mé
bavi a neuvéritelné motivuje.

Interni auditofi ve vefejné spravé mivaji po volbdch
problém s tim, Ze maji nové ministry, starosty, feditele,
ktefi se v mnoha ptipadech s internim auditem nikdy
nesetkali a nemaji o ném Zddné povédomi. Resil obdobny
problém i interni audit Slezské Ostravy také s Vami?

Ja osobné jsem stravil pred nastupem do funkce

¢tyfi roky v opozi¢ni lavici, coz bych mimochodem
doporucil kazdému starostovi. Nauéi to ¢lovéka velké
trpélivosti, a kdyz pak sedi na druhé strané, na spolupraci

éstskéh
trava“'“‘-‘m

s opozici ma uplné jiny pohled. Tyto ctyfi roky jsem byl

i mistopredsedou kontrolniho vyboru zastupitelstva,
takze zdkladni povédomi o ¢innosti interniho auditu jsem
urcité mél. A co jsem nevédél, to jsem se doucil. Nastésti
je u nds na uradé interni audit velmi profesionalni

a na vysoké odborné trovni, takze Zadny problém jsem
nezaznamenal. Jako vsude je to ale i o komunikaci

a lidech.

Co ocekdavite od interniho auditu jako starosta

a predstavitel méstského obvodu? Jsou tato ocekdvdni
prozatim napliiovina?

Osobné od interniho auditu oéekdvam, Ze mé bude

drzet v obraze. Madme u nds na uradé 14 odboru, pres

240 zaméstnanctl. Nelze tedy védét o vSem. Audit pracuje
napri¢ uradem, takze mé dobry prehled. Jako starosta ale
ocekavam, Ze bude audit nejen nastrojem kontroly, ale

ze bude i mym poradcem a stejné tak poradcem uradu

a jeho zaméstnanci, tedy Ze bude poskytovat i jakousi
metodickou podporu. Sam se snazim audit zapojovat

i do pripravy a implementace rtiznych rozhodnuti. Protoze
ukolem interniho auditu nema byt jen hledat chyby, ale
také jim predchdzet. To nam myslim funguje.

V ¢em jsou interni auditofi jini, specificti od jinych Vasich
spolupracovnikii a kolegii? Je to pro Vds vyhoda, nebo ne?
Ur¢ité bych nefekl, Ze jsou auditofi vylozené jini.
Specificka je spise jejich prace, diky které jsou mozna
nékdy vnimani svymi kolegy na tradech negativné.

Berou auditory jako nékoho, kdo je chodi kritizovat nebo
sekyrovat, kdo hled4 jejich chyby. Mozna je to ale i vyhoda,
treba jsou pak ufednici vice ve stiehu a davaji na své
vystupy vétsi pozor...

Interni audit ve vefejné spravé je legislativné upraven
zdkonem o financni kontrole. Navrhl byste ze svého
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pohledu néjakou legislativni zménu ve vztahu

k internimu auditu?

Nemyslim si, Ze by zrovna zména zakona o finanéni
kontrole v sou¢asné dobé internimu auditu néjak

zdsadné pomohla. Ostatné, vSechny dfive navrhované
zmény byly spiSe kosmetické. Problém vidim spiSe

v postaveni interniho auditu v ramci utadu. Uvedu
priklad na obci. Na jedné strané chceme, aby byl audit
nezavisly a podrizeny primo starostovi, na strané druhé
jsou ale auditori jako soucdst uradu podrizeni tajemnikovi
uradu. A pokud kontrolujete nékoho, kdo vam stanovuje
plat a piSe odmény, mize byt nezavislost samozrejmé

v ohrozeni. Tady bych vidél prostor pro legislativni zménu
ve vztahu k postaveni auditu.

Jak vidite, obecné, budoucnost interniho auditu ve vefejné
spraveé?

Interni audit se profesionalizuje, coz je ur¢ité dobre

a véfim, Ze na tom md zasluhu i va$ institut. Ocekavam
tedy, Ze poroste i jeho vyznam v ramci vefejné spravy.

Predpokladem vsak je, Ze se starostové i dals$i nadfizeni
internich auditorti naudi s auditem pracovat. A k tomu je
samoziejmé zapotrebi, aby se interni auditofi uméli ,,prodat®

Jsme rddi, Ze jsme Vam mohli predstavit nds institut

a navdzat spoluprdci. Co Vam dosavadni spoluprdce

s Ceskym institutem internich auditorii pfinesla a jaké
prFinosy této spoluprdce ocekdvdte v budoucim obdobi?
Myslim, Ze pro starosty je hlavni pfinos institutu

v moznosti vyslat své interni auditory, aby zvysovali
svou odbornou kvalifikaci, vzdélavali se, vyménovali si
zku$enosti se svymi kolegy ze v§ech koutt republiky. Toto
nam institut dnes prindsi a ja doufam, ze bude prinaset
i nadale. Osobné bych si pak prél, aby se podatilo praci
internich auditort vice popularizovat.

Na zdvér mi dovolte, abych Vim podékoval nejen

za rozhovor, ale také za podporu interniho auditu

na Slezské Ostravé a za spoluprdci a podporu nasi fijnové
ndrodni konference v Ostravé.

RovnéZ dékuji za spolupraci a té$im se na vidénou u nas
v Ostrave! u

Rozhovor ptipravil a vedl Daniel Héiusler







tazka fizeni spolecnosti (ve smyslu

jakéhokoliv spolecenstvi) a otazka hledani

jejich optimaélnich forem je obecna

a nanejvys podstatna. Tak jako je pro stat

ustredni otazkou otazka ustavniho zfizeni ¢i
pro spoluvlastniky otdzka rezimu nakladani se spole¢nou
véci, je pro korporace tstredni otazkou otazka jejich
spravy a rizeni (corporate governance).

V pripadé, Ze je osobami, které jsou ¢leny spolecnosti

a maji vliv na zachovani jeji existence, vyhodnocena
tato existence jako pro né prospésnd, dochazi prirozené
k formulaci internich pravidel, jejichz pomoci maji byt
zajistény predpoklady pro zachovani tohoto vyhodného
stavu. Vzhledem k tomu, Ze se spole¢nosti pohybuji

v ramci $irsich spolecenstvi a dotykaji se jejich z4jmu,
dochazi stran formulace internich pravidel (seberegulace
vnitfnimi predpisy) i k formulaci zdvaznych pravidel

z vnéjsku (regulace pravnimi predpisy). Na rozdil

od prirozené se projevujici seberegulace, jez sleduje
primdrné nékteré partikularni zdjmy ¢lenti spolec¢nosti
(a jez je tedy soucasné nachylnd k nepfimérenému

normami (tzv. soft law -
guidelines, benchmarks,
standards apod.). VSechny
tyto normy v kontextu
dohledu nad jejich
dodrzovanim ve svém
souhrnu vytvareji

stimuly pro to, aby
ptislu$né osoby (zejm.
¢lenové predstavenstva

a dozor¢i rady, osoby

ve vrcholném vedeni,

ve vedeni klicovych funkei)
zajistili celospolecensky
zadouci podobu vnitfni
struktury Gvérové instituce,
tj. takovou, pfi niz bude
dochazet ke zmirnovani
neptiznivych dopadii
fenomént, které prirozené
provazeji jeji existenci
(napf. stfety z4jmu,
informa¢ni asymetrie,
kolektivni rozhodovani,
motivace k moralnimu
hazardu). Neptiznivym

»Optimalni podobu nastaveni fidiciho a kontrolniho systému
pritom predurcuje do znacné miry jak aktualni obchodni
model uvérové instituce, tak obchodni zaméry.

dopadum téchto
fenomént zpravidla nelze
zcela predejit. Lze v§ak

a suboptimalnimu uprednostnéni jednéch zajmu pred
jinymi), tato pravidla sleduji i $irsi, celospolecensky, resp.
vefejny, zajem na urcité podobé jejich existence. Lze
pritom konstatovat, ze ¢im intenzivnéjsi tento zdjem je

a ¢im spiSe nelze spoléhat pri zajistovani ochrany tomuto
z4jmu pouze na seberegulaci, tim konkrétnéji, podrobnéji
a zpravidla i obsahleji jsou pravni pravidla v pravnich
predpisech formulovana, a tim véts$i pozornost je vénovana
dohledu nad jejich dodrzovanim. Typickym ptikladem
spolecnosti, na jejiz existenci a jeji konkrétni podobé je
dan silny celospolecensky zajem, je Givérova instituce.
Tento ¢lanek se stru¢né zabyva aktudlnim moznym
pohledem na model tfi linii obrany v rdmci uréovani
podoby fidiciho a kontrolniho systému uplatiiovany pravé
uvérovymi institucemi.

Otdzce vnitfni struktury Gvérové instituce je vénovana
pozornost jakozto pravnické osobé korporacnim pravem
i sektorovymi pravnimi predpisy doplnovanymi dal$imi

vytvorit a udrzovat takové
predpoklady, za kterych
bude riziko téchto dopadii
systematicky fizeno,
pti¢emz pro ptipad, Ze
nastanou, budou zndmé

a pripravené mechanismy
pro jejich zmirnovani.

K danému tkolu jsou
uvérové instituce povinny
disponovat vhodnym
nastrojem, tzv. fidicim

a kontrolnim systémem,
tj. komplexnimi soubory
formalizovanych opatfeni,
jejichz prostrednictvim
ma byt ptispivano

k minimalizaci ohroZeni
celospolecenskych zajmu.
Tento nastroj slouzi totiz
jak k tomu, aby nedoslo

k nepfiméfenému



prevazeni jednoho
partikularntho zajmu

pfi ¢innosti uvérové
instituce (napf. osoby

ve vedeni instituce

z dtivodu informacni
asymetrie) nad jinym

a soucasné protichudnym
partikularnim zdjmem, tak
k tomu, aby Zadny takovyto
zdjem nebyl nepfimérené
prosazovan na ukor zajmu
celospolecenského (napft.
ochrana vkladatela).

»Nastroj, ktery je
efektivni a jehoz
podoba je utvarena

i s ohledem na budouci
potfeby a rizika, je
nastrojem potencialné
predstavujicim
konkuren¢ni vyhodu.

Nejde tedy o nastroj,
ktery by byl uvérovym
institucim vnucen bez
davodu, nebyl pro né
uzite¢ny a jako takovy by
mél byt (a ndklady s nim
spojené) pouze trpén.

Jde tedy o nastroj, jenz
pfi optimalnim nastaveni
prispivé k prosperité
uvérové instituce v trznim
prostredi v dlouhodobém
horizontu. Jednim ze
zékladnich predpokladu
pro udrzovani této vnitfni
rovnovahy je odpovidajici
definovani kompetenci
dotcenych utvart
(jednotlivct i kolektivii).
Kone¢né na zajisténi
vyvazenosti ptisobnosti
pti schvalovacich,

rozhodovacich a kontrolnich ¢innostech

a na vynakladani usili vedouciho k zamezovani
nepfimeéreného vlivu jediné osoby nebo malé
skupiny osob na tyto procesy je dan vyznamny
akcent i v pravnich predpisech.

Aby mohl fidici a kontrolni systém svého
ucelu dosahnout, musi byt dostatecné
efektivni. Pod touto vlastnosti je tfeba rozumét
jak vlastni uc¢innost, tak pfiméfenou miru
nékladii spojenych s prijetim opatfeni, a to

i v kontextu ptinosti obchodni ¢innosti

a rizik spojenych s nepfijetim téchto opatteni
(mezi jinymi obchodnich, reputac¢nich,
pravnich). Optimalni podobu nastaveni
fidictho a kontrolniho systému pritom
predurcuje do zna¢né miry jak aktualni
obchodni model tvérové instituce, tak
obchodni zaméry. Analyza efektivity fidictho
a kontrolniho systému, kterou ma avérova
instituce provadét za icelem hledani jeho
optimalniho nastaveni, ma tedy zahrnovat
vedle vyctu prijatych opatfeni a zhodnoceni
miry jejich G¢innosti i posouzeni adekvatnosti,
resp. obhajitelnosti nakladii na jeho

provoz, a to vSe v kontextu jak aktualni
¢innosti uvérové instituce, tak jeji strategie

a obchodnich zamért. V opa¢ném pripadé
muze dochazet k tomu, Ze se tento néstroj
stane pro tveérovou instituci nepfimérenou
zatéZi nebo Ze nebude napiiklad véas
(zpravidla predem) reagovat na rizika, kterym
bude nebo mtize byt ivérova instituce (napt.
v dtisledku zmény charakteru své ¢innosti)
vystavena. Nastroj, ktery je efektivni a jehoz
podoba je utvarena i s ohledem na budouci
potteby a rizika, je nastrojem potencialné
predstavujicim konkurenéni vyhodu.

Pro uplnost je k otazce nakladu na fidici

a kontrolni systém uvést, Ze jednim z tcelt
tidiciho a kontrolniho systému je i vytvoreni
predpokladu (informac¢nich a rozhodovacich)
pro prekonani mimoradné nepriznivych
podminek, tedy krize. Pfirozeny tlak

na snizovani nakladi tedy musi reflektovat
pozadavek, aby tento nastroj obstal jak

za béznych, tak mimoradnych, krizovych
podminek. Zajisténi funkénosti tohoto
néstroje musi reflektovat i personalni strategie,
nebot rozsahlejsi vypadek pracovnich sil
nemusi byt (v zavislosti na podminkéach

panujicich na trhu prace)
mozné dostatecné rychle
kompenzovat.

Pfi nastaveni konkrétni
podoby tidiciho

a kontrolniho systému

je tfeba vychazet ze
zavaznych pozadavki
kladenych na jeho
strukturu. Pravni normy
tyto pozadavky podrobné
definuji a popisuji povinné
existujici komponenty
tohoto néstroje, pricemz
jednu ¢ast ma predstavovat
systém, resp. funkce rizeni
rizik, zatimco dalsi slozku
ma tvorit systém vnitini
kontroly (zahrnujici
funkei compliance

a funkci vnitfniho

auditu). Funkci se rozumi
souhrn personalnich,
technickych, organiza¢nich
a dalsich predpokladi
vymezenych za Gcelem
zajisténi vykonu urcité
¢innosti nebo souboru
¢innosti. V této souvislosti
je tteba podotknout, Ze
funkci nelze bez dal$iho
ztotoznovat s organizacnim
utvarem, coZ se projevuje
typicky v pripadé
organizacné distribuované
funkce compliance.

Tyto tfi funkce maji

byt vzéjemné oddéleny.

V pripadé vztahu funkce
compliance a funkce fizeni
rizik nicméné nemusi

byt tento pozadavek

splnén v pripadé, ze by
takové usporadani bylo
neprimérené povaze,
rozsahu a slozitosti ¢innosti
uverove instituce. Navic

je tfeba si uvédomit, Ze
funkce fizeni rizik a funkce
compliance md mnoho



spole¢nyc u, v dtisled
cehoz neni neob ¢

‘organizacnim titvarem ma
charakter jak fizeni rizik, tak
charakter posuzovani stavajiciho
¢i budouciho mozného stavu se
stavem zadoucim a predepsanym,
tj. zajistovani compliance.
Organizacni oddéleni téchto
¢innosti tak nemusi byt

z podstaty véci v nékterych
pripadech ani dost dobte

mozné. Lpéni na dusledném
organiza¢nim oddéleni

téchto funkci s sebou navic
nese riziko ztraty celostnihe
pohledu na na

a kontrolnihi

vnitfnich i v;




mezi terminologii
zaloZenou na pojmu
»funkce® a terminologii
zaloZenou na pojmu
»linie obrany® S ohledem
na terminologické
odli$nosti neni
prekvapenim, Ze pti
diskuzich o aplikaci
modelu tfi linii obrany
pfi nastaveni fidiciho

a kontrolniho systému
muze vznikat jiz v pocatku
téchto diskuzi mnoho
nedorozuméni.

V ptipadé funkce
vnitfniho auditu tato
nedorozumeéni prakticky
nevznikaji, nebot s timto
pojmem operuje i model
tfi linii obrany a chépe

ji jako posledni z téchto
pomyslnych linii. Soucasné
Ize konstatovat, Ze tato
funkce ¢i linie (abstrahuje-
li se od zajisténi vykonu
funkce vnittniho

auditu prostfednictvim
outsourcingu) musi

byt na rozdil od funkce
compliance a funkce fizeni
rizik, koncentrovana

v jednom organiza¢nim
utvaru.

Funkci compliance nelze
vztahnout k jediné linii
obrany, nebot nékteré
kontrolni mechanizmy
tohoto charakteru

museji mit nutné povahu
kontroly relativné
nezavislou osobou,
zatimco jiné lze povazovat
za dostate¢né, pokud jsou
implementovany v roviné
kontroly podtizenych
pracovniki jim
nadrizenymi pracovniky.
Tuto funkci je tedy tieba
vztahovat k prvnim dvéma

liniim obrany soucasné,
coz mimochodem

klade vyznamné naroky

na vedeni této funkece.

V ramci zajistovani

funkce compliance si

tak nelze vystacit pouze

s povédomim o nastaveni
tzv. druholiniovych kontrol
(koncentrovanych v ttvaru
compliance), ale vedeni
této funkce musi mit
komplexni prehled o vSech
¢innostech podraditelnych
pod pojem funkce
compliance, tedy i o tzv.
prvoliniovych kontrolach.

V ptipadé funkce fizeni
rizik je normativné kladen
diiraz na oddéleni této
funkce od obchodnich
¢innosti, coz odpoveéd

na danou otézku zdanlivé
podstatné ulehcuje, jelikoz
tento pozadavek ve své
podstaté vylucuje chapani
pojmu funkce fizeni rizik
jinak nez jako druhé linie
obrany. Je totiz nezbytné
si uvédomit, Ze vysledna
mira podstupovaného
rizika (byt udrzovaného

v ramci limitd stanovenych
vné obchodnich utvari)
je urovana prave témito
prvoliniovymi utvary.

Do zna¢né miry jsou tak
k fizeni rizik povolany
praveé tyto utvary, resp.
jejich vedouci pracovnici.
V tomto ohledu si je tfeba
pripustit, Ze model tri

linii obrany je i pro ucely
analyzy kontrolnich aktivit
ponékud zjednodusujici,
nebot sleduje pouze
vztahy mezi jednotlivymi
liniemi obrany, nikoliv
v8ak vztahy v rdmci nich.
Typicky v ptipadé druhé

linie obrany (pozadavek
oddéleni funkce fizeni
rizik od funkce compliance
a ur¢eni konkrétni podoby
opatreni, jejichz podstatou
je kontrola fizeni rizik)

je v8ak treba sledovat

a v podminkdach konkrétni
uvérové instituce definovat
i tyto druhy vazeb.

»PFi nastaveni konkrétni podoby
fidiciho a kontrolniho systému je tieba
vychazet ze zavaznych pozadavki
kladenych na jeho strukturu.

Pro zazitou predstavu
modelu tfi linif obrany

a s nim spojeného
nazvoslovi, se miize
¢tenartim zdat, Ze v nazvu
¢lanku doslo k omylu.
Presto tomu tak neni.
Smyslem tohoto ¢lanku
totiZ neni detailné popsat
teoreticky model nazyvany
tfi linie obrany. Ostatné
ani pro ¢tendre by ¢lanek
v takové podobé neprinesl
nic nového. Smyslem
tohoto ¢lanku je poukazat
na nektera uskali, ktera

s sebou pojmové chapani
»defenzivniho“ modelu
prinasi, a predesttit

fidici a kontrolni systém
v podobé podpiirného
nastroje pro obezfetné
dosahovani racionalné
stanovenych cild, a nikoliv
jako tézkopadného

a provozné zbytecné
nakladného aparatu, ktery
jen systematicky mari

(pti absenci nélezitého



Fizeni rizik pouze zdanlivé
vyhodné) obchodni
prilezitosti. Na podporu
tohoto zaméru si dovolim
v zavéru ¢lanku opustit
zazitou terminologii.

Od tvérovych instituci

se oc¢ekava, ze budou

v ramci nastaveni fidiciho
a kontrolniho systému
strukturovat tento nastroj
v souladu s normativnimi
pozadavky do tfi linii
podpory pfispivajicich
samostatné i spole¢né,
prospektivné a proaktivné
k obezfetnému
naplnovani jejich
racionalné stanovenych
obchodnich cilt. Tento
model zahrnuje kontrolni
funkce predstavujici prvni
a druhou linii podpory

a funkci vnitfniho auditu,
tedy tfeti linii podpory.

Definice role tzv. tfeti
linie podpory je z tohoto
pohledu nejsnazsi. Utvar
vnitfniho auditu musi

byt z podstaty svého
organiza¢niho zaclenéni
nezavisly na utvarech,
jejichz ¢innost je
predmétem jeho kontrolni,
resp. auditni agendy
(standardné je podiizen
predstavenstvu). V zajmu
zachovani odstupu

od nastaveni fidiciho

a kontrolniho systému
(resp. prvni a druhé linie)
a zajisténi objektivity pti
jeho hodnoceni bud nema
byt tento Utvar zapojovan
ex ante do procesu
nastavovani tohoto nastroje
viibec, nebo se tak m4 dit
tak, aby nebyla ohroZena
nezavislost této funkce.
Jinymi slovy konzulta¢ni

¢innost utvaru vnitfniho auditu nesmi

byt vykonavana v podobgé, pii které by
byla ohrozena vérohodnost timto utvarem
nésledné poskytovaného ujisténi. Soucasné
1ze konstatovat, Ze zapojeni utvaru
vnitfniho auditu v roviné konzultaci

do ur¢itych procestl jiz od jejich pocatku
miize byt pfinosné jak pro vlastni proces
(napt. zavedeni nového produktu), tak

pro samotny utvar vnitfniho auditu.

Utvar vnitfniho auditu tak maze byt
udrzovan (z hlediska jeho informovanosti)
v tésnéjsim kontaktu s aktualni situaci
uvérové instituce a tento kontakt mize mit
z jeho pohledu i edukativni pfinos.

,»Funkci nelze bez dalsiho
ztotoZznovat s organizacnim
utvarem.“

Utvar vnitfniho auditu mé v rdmci své

primarni ¢innosti, jiZ je vykon vnitfnich
audit®, hodnotit jednotlivé komponenty
tohoto nastroje ex post, tj. vidy s vétsim

¢i mensim zpozdénim ma poskytovat
predstavenstvu a sekundarné dal$im
utvartim aktualni maximalné nezavislé
ujisténi o stavu téchto komponent,

a to i v kontextu obchodni strategie

a budoucich, jiz véak formalné
deklarovanych obchodnich zdméri. Utvar
vnitfniho auditu tak predstavuje ur¢ité
zrcadlo, které predstavenstvo fidicimu

a kontrolnimu systému (v rozsahu prvni

a druhé linie) nastavuje s cilem ujistit se
prostfednictvim maximalné nezavislych

a k tomuto ukolu odborné zpiisobilych
pracovniki o efektivité kontrolnich funkci
a s ambici nalézt dalsi, dosud nevyuzité
moznosti jejich dal$iho hospodarného
vylepseni. JelikoZz vypovédni hodnota
poskytnutych ujisténi v ¢ase klesa, je tento
parametr zadouci zohlednit pti planovani
¢innosti Gtvaru vnitiniho auditu.

Zatimco ttvar vnitfniho auditu lze
pojmové i organiza¢né od tzv. prvni

a druhé linie podpory oddélit, v pripadé
funkce compliance a funkce fizeni rizik

je mozné takto trividlni fez sotva provést.
Tyto slozky fidiciho a kontrolniho systému
Ize jen stézi koncentrovat v agendé
jediného dtvaru. V ptipadé kontroly
podfizenych zaméstnanct je prislusnost



k vykonu kontroly dana
organizacnim zarazenim
vedoucich zaméstnanci,
procez lze velmi jednoduse
urcit prislusnost

k vykonu uréitych kontrol
(v kontextu modernich,
typicky tzv. agilnich
metod fizeni nicméné

toto urceni nemusi byt

a7 tak snadné). Nékteré
kontroly v§ak budou muset
byt vykonavany relativné
nezavislymi osobami, a je
proto vhodné pro tyto
ucely vyclenit zvlastni
organiza¢ni utvar (v praxi
zpravidla nesouci ve svém
ndzvu vyraz compliance).
Ustiedni otazkou pak
bude, které kontroly maji
byt vykonavany timto
utvarem a které mohou
byt vykonavany pouze

na urovni liniového

fizeni a jaky bude vztah
téchto dvou pomyslnych
linii. V této souvislosti je
vhodné pripomenout, ze
tuto tvahu by méla provést
osoba ve vedeni funkce
compliance, a proto ji musi
byt umoznéno i ovliviiovat
podobu liniovych kontrol.
V pripadé funkce fizeni
rizik je tfeba uvazovat
obdobné, tj. kromé
nezpochybnitelného
akcentu na relativné
nezavislé fizeni rizik
osobami, které nejsou
primarné motivované

ve své ¢innosti
dosahovanym ziskem

v jednotlivych obchodnich
ptipadech, stimulovat

k nalezitému fizeni rizik
ve vymezeném (napft.
prostiednictvim limitt)
rozsahu i pracovniky

na drovni obchodnich

utvart a prvni linii
podpory. V neposledni
fadé je tfeba zminit, Ze toto
rozhodnuti o celkovém
nastaveni fidicitho

a kontrolniho systému
musi byt provedeno

v prezkoumatelné podobé.

mantinelech. Pravé
osoby zastresujici vedeni
kontrolnich funkeci
(tizeni rizik, compliance)
maji prispivat svym
kvalifikovanym nazorem
k ur¢ovani konkrétni
podoby tohoto néstroje

, Utvar vnitifniho auditu musi byt

z podstaty svého organizacniho
zaclenéni nezavisly na utvarech, jejichz
¢innost je predmétem jeho kontrolni,
resp. auditni agendy.

Zapojeni druhé linie
podpory do nastavovani
jednotlivych slozek fidiciho
a kontrolniho systému

(v¢. definovani rozsahu
prvoliniovych kontrol) jiz
od pociatku je kli¢ové. Je to
totiZ tato linie, kterd vytvari
predpoklady pro udrzeni
rizikové expozice Givérové
instituce ve schvalenych

v kontextu strategie
uvérové instituce, maji
vyhodnocovat jeho
efektivitu, potfebu

a prinosnost jeho
pfipadného posileni ¢i
oslabeni. Neni to tedy
pouze osoba ve vedeni
funkce vnittniho auditu,
kdo ma pravidelné
prezentovat svou predstavu
o (aktudlnim a budoucim

Zadoucim) stavu ridiciho
a kontrolniho systému.
Aby mohlo predstavenstvo
nalezité vyhodnotit
potfebu zmény v nastaveni
tohoto néstroje, je pro

néj uzitecné mit moznost
srovnani formalizovanych
nézord jak tfeti, tak
druhé linie podpory.
Pravé z tohoto diivodu

by mély osoby ve vedeni
kontrolnich funkeci
pravidelné vyhodnocovat
efektivitu jimi vedenych
funkci, a nikoliv se
omezovat pouze na jimi
pfimo vedené utvary, jak
se typicky stava v pripadé
funkce compliance, kdy
je tato analytickd ¢innost
redukovana na zpravy

o ¢innosti ttvaru
compliance. Pravé tehdy
bude predstavenstvo

a v ramci svych kompetenci
téz dozor¢i rada ve své
¢innosti fidicim

a kontrolnim systémem
zaddoucim zptisobem
podporovano.

Pri nastavovani fidiciho a kontrolniho systému podle teoretické predlohy

v podobé modelu tfi linii obrany je tfeba mit na paméti, Ze s timto modelem je

spojena jista mira zjednoduseni, ktera s sebou prinasi nékteré aplikacni problémy

a ponechava nékteré konkrétni otazky bez jasné odpovédi. Skutecnosti vsak je,

Ze optimalni kondice fidiciho a kontrolniho systému nelze dosahnout, aniz by

byla v ramci nastavovani jeho jednotlivych komponent soustavné zvazovana

efektivita, pfiméfenost a provazanost s ostatnimi komponentami tohoto nastroje.

Tento pristup akcentujici podpiirnou roli souboru vSech opatfeni v ramci fidiciho

a kontrolniho systému je pfinosné uplatiovat nejen v sektoru uvérovych instituci,

ale v ramci vSech subjekti pohybujicich se v soutéznim a trznim prostiedi.
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Ing. Pavlickova se ve svém
vystoupeni vénovala Rezortnimu
protikorupénimu programu,
ktery vydalo Ministerstvo
zdravotnictvi v navaznosti

na Vladni protikorup¢ni program.
Zaméfila se na hlavni zmény

a upozornila na terminované
ukoly, které z ného vyplyvaji

pro pfimo fizené organizace
Ministerstva zdravotnictvi.
Nasledné byl otevien prostor pro
souvisejici dotazy a navazujici
otevienou diskuzi. Prezentace je
zvefejnéna na webovych strankach
CIIA. (https://www.interniaudit.
cz/images/sekce/Pavlickova T
prezentace zdrav_2019.pdf)

Nasledovala prezentace Ing. Sarky
Novékové, MBA, ktera ucastniky
seznamila s implementaci
Rezortniho protikorup¢niho

programu v podminkach VSeobecné
fakultni nemocnice v Praze. Zamérila
se na terminované kroky nezbytné

k naplnéni Pfikazu ministra

zdravotnictvi ¢. 22/2019 a jejich formu.

Nejvétsi zajem tcastniktl setkani si
ziskala strategie pro vytvoreni registru
a mapy korup¢nich rizik, a priklady

a zkuSenosti z praxe. Prezentace je
zvefejnéna na webovych strankach
CIA. (https://www.interniaudit.cz/
images/sekce/IPP%20 v_praxi NS.pdf)

Dal$im vyznamnym bodem programu,
ktery prezentovala Ing. Tereza
Pavli¢kovd, byla metodika pro interni
auditory pfimo Fizenych organizaci
Ministerstva zdravotnictvi (Eticky
kodex, Statut, Manual a dalsi vzorové
dokumenty). Na jeji podnét probéhla
oteviena diskuze tcastniki se

zpétnou vazbou, ze by (nezavaznou)
vzorovou metodiku uvitali a byla by

pro né pridanou hodnotou. Jako
potencialné nejprinosnéjsi se
pfitomnym internim auditorim
jevily vzory bazalnich dokumentt,
jakymi jsou Povéfeni, Program,
Auditni zprava, Stanovisko

ke zpravé atp.

Na zavér setkani probéhla

ziva diskuze Gcastniki s cilem
sdileni best practice a ze strany
organizatort zaznélo ujisténi, Ze
dalsi setkani internich auditort
z rezortu zdravotnictvi probéhne
nejpozdéji zac¢atkem

pristiho roku.
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Ivo Stieda - Memories of the Future of Internal Auditors /
/ Internal Audit

The author deals in his article with the internal auditor s
profile in the near future, participation of the internal
specialists in the audit teams, audit as the training centre
for the middle and upper management and also as

a department for an internship. He pays attention also

to hiring of experts from the external resources, use

of co-sourcing. He reminds among other fings of the
impartance of the internal audit advocacy (marketing).
The author states based on his experience that many
approaches to how the internal audit function is
provided are already tested and are realistic.

David Korniet - Technologies and Employees Education.
Key Factors of the Internal Audit Transformation

The results of the survey about the change of the internal
audit perception. At the same time the key trends in the
internal audit in the years to come are mentioned.

Jan Kovalcik — Questions for Head of Internal Audit
Filip Zelingr, Jitka Kazimirova, Sarka Novakova
The Chief Audit Executives are answering questions

how new employees are hired to the internal audit
departments and use of human resources.

Rodan Svoboda - \Who Should Be the Internal Auditor?

The author brings in his article based on his experience
the division of the internal auditors based on their focus
and on what the emphasize. As a conclusion he says,
that the optimal team consists of people with individual
roles, each of them in an area he/she understands.

English Annotation

Vaclav Pe¥ich — Better Company Culture as an Value Added

The author deals in his article with the relationship of
the firm culture and functional scope of the internal
audit activities.

Jan Kovalcik - Interview with Ing. Jana Bacova

Jana B4cova, Director of the Section General Secretariat
at the Czech National Bank, was part of her professional
life leading an internal audit department. In the
interview we ask her about her experience with the
internal audit and her view from other managerial
positions.

Daniel Hausler — The View from the Other Side of
the River

Interview with Richard Veres, Mayor of City District
Slezska Ostrava — The Statutory City of Ostrava
Interview with the mayor of City District Slezska
Ostrava. The mayor mentions also the cooperation with
the internal audit and what are his expectations from the
internal audit.

Roman Razic¢ka - Three Lines of Support

The article briefly deals with the actual possible view
on the model of three lines of defence when setting up
the internal control system in the credit institution.
The article shows some threats which brings the use of
defence approach. He introduces the internal control
system as a support tool for cautious rationally set goal
achievement not as clumsy, useless and costly system
which couteracts to use business opportunities.
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