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Vazené Ctenarky, vazeni Ctenafi,

neustdlé zrychlovani déni okolo nas, pohyb na pracovnim trhu

a konkurence, rostouci naroky na vykon zaméstnanct, zmény

v charakteru a naplni prace, nartst vlivu vyuziti vypocetni techniky,
pozadavky na Zivotni styl a fada dalsich okolnosti a faktorti vede

ke zménam pozadavki a pristupi zaméstnanct a zaméstnavateld,

s nimiz uzce souvisi i otazka motivace.

Motivace mtize byt vnimana odlisné u raznych vékovych skupin
zaméstnanctl, v riznych odvétvich a profesich. Prichazeji nové
generace, které vidi motivaci jinak nez generace star$i. Maji jiné
pozadavky a ocekavani. To plati také o finan¢nich i nefinanénich
néstrojich motivace.

O volbé motivaénich ndstroju a zptisobu jejich uziti rozhoduje
organizace a jeji management na vSech stupnich fizeni.
Nezastupitelna role managementu je ve znalosti ¢lent jejich tymu,
jejich silnych i slabych stranek, jejich situace a potfeb. Nesmi se
zapominat na vyuziti nefinan¢nich nastrojtt motivace, které podpoii
u zaméstnancti samostatnost, jejich celkovy rozvoj a zvyrazni smysl
provadéné prace. Pokud zaméstnanec ztrati motivaci, je to velka
$koda, nebot vSe, pro co jej organizace ptijimala a co do néj vlozila,

se vytraci.

Rada okolnosti a faktort ptisobi samozfejmé i v internim auditu.
Jde o profesi, v niz se auditor nachazi v pozici, kterd je naro¢na
nejen na samostatnost, znalosti auditované problematiky, ale rovnéz
na komunika¢ni dovednosti a na odolnost viidi strestim, které se
Casto vyskytuji. Auditor Celi o¢ekdvani ze vech stran.

Zejména k tématu motivace vychazi toto ¢islo ¢asopisu. Vérim, 7
kazdy ¢tendf si v ném najde néco zajimavého. =

Jan Kovalcik
predseda redakcni rady,
&len Rady CIIA
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Predpoklady
uspesne motivace
zameéstnancu:
MYTY A SKUTECNOST

Motivace zaméstnancii posiluje jejich nasazeni,
odpovédnost i iniciativu. Spravné pouzivani
motivacnich nastroji je proto jednim

z nejdilezitéjsich ukold organizace. Casto

vSak patfi k ukolim, se kterymi si vedouci ani
organizace samotné nevédi zcela rady.

Dr. Jan Urban

Managing Partner

Consilium Group,

Management Consultants, s.r.o.
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sou pracovnici, které motivovat
nelze, a to Zzadnymi nastroji.
Neni jich mnoho, pokud vsak
na né pripadneme (a ovéfime si,
Ze tomu tak skute¢né je), méli
bychom se s nimi co nejrychleji rozejit.

Vétsinu pracovnikid vSak motivovat

lze, a pokud se ndm to podari, jejich
produktivita vzroste. Jestlize se nam

to nedari, méli bychom s hledanim
nedostatkd zacit u sebe. Casto to
vyzaduje opustit néktera nedorozumeéni,
ktera se k motivaci vazou, a pochopit, co
a jak pracovniky skute¢né motivuje.

Motivace a spokojenost

Vychozim predpokladem uc¢inné
motivace je pochopeni rozdilu

mezi motivaci zaméstnanci a jejich
spokojenosti. Castym nedorozuménim je
totiz predstava, ktera fika, ze spokojenéjsi
zameéstnanci pracuji s vy$si motivaci,

a jsou proto vykonnéjsi. Motivace

a spokojenost pracovniki jsou vsak, pres
svou spiiznénost, dvé odlisné kategorie.

»Jsou pracovnici, které
motivovat nelze, a to
zadnymi nastroji.

Spokojenost zaméstnanct je vétsinou
predpokladem jejich motivace, k vy$si
vykonnosti v§ak vést nemusi. Tim, co
motivuje (vede k vy$§imu vykonu),
totiZ neni spokojenost, ale moznost
ziskat odménu. Ve vétsiné situaci proto
plati, Ze chceme-li dosahnout toho,



aby zaméstnanci byli vykonnéjsi, musime je k tomu
motivovat, a to ur¢itou odménou.

Zakladni pravidlo pracovni motivace

Zakladni pravidlo pracovni motivace je jednoduché.
Jeho podstatou je, ze uspé$né vykonani kazdého
(naro¢néjsiho) ukolu by mélo byt predem spjato

s uréitou ,,odménou®; jeho nevykonani naopak s urcitou
hrozbou ,,sankce Je-li tento vztah dlouhodobéji
porusen, motivace selhdva nebo nepusobi tak, jak si
organizace predstavuje.

,,Cast}?m nedorozuménim je
totiz predstava, ktera rika, Ze
spokojenéjsi zaméstnanci pracuji
s vy$si motivaci, a jsou proto
vykonné;jsi.“

Odmeénou nebo sankci je pfitom cokoli, co je
zaméstnanctim piijemné (protoze uspokojuje

jejich potieby), nebo naopak neptijemné (protoze
uspokojovani jejich potfeb brani). Odmény i sankce
mohou byt proto hmotné, pfedev$im finanéni,

i nehmotné.

Vyznam nehmotnych odmén, pfedevsim pochvaly

¢i uznani, obecné vak predevsim dspéchu v préci,
spociva predevsim v tom, Ze uspokojuji potieby, které
penézi uspokojit nelze. Nejéastéji tak, ze zvysuji vlastni
sebehodnoceni.

Pozitivni motivace, at jiz hmotna, ¢i nehmotna, je
vétsinou podstatné u¢innéjsi nez negativni, bez hrozby
urcitych sankci se vSak zcela obejit nelze. O uc¢innosti
odmeény ¢i sankce vSak rozhoduje i ¢as. Nejucinnéjsi
jsou tehdy, prichdzeji-li bezprostfedné po vykonani

¢i nevykonani tkolu. Pochvala, kterou zaméstnanec

dostane okamzité poté, kdy svij tikol uspésné provedl,
ma tak na jeho vykon podstatné vétsi vliv nez pochvalné
hodnoceni po del$i dobé, a totéz plati i o motivaci
penézni.

Zékladni pravidlo motivace je o to dulezitéjsi, ze
organizace ani manazeti si odmény ¢i sankce, které
»rozdavaji‘, nemuseji vzdy jasné uvédomovat. Prikladem
je situace, kdy pracovnikovi, ktery si na svou praci
opakované stézuje (prestoze vykonava stejné ukoly jako
ostatni), jeho vedouci nadéle zadava jen tikoly leh¢i.
Neuvédomuje si totiz, ze jej ,odménil“ a Ze u ostatnich
tato odmeéna nezustane bez odezvy. Jeho jednani dfive ¢i
pozdéji napodobi.

Motivace a mzda: nejcastéjsi nepochopeni

K nejcastéjsim nepochopenim vztahujicim se k finan¢ni
motivaci patfi predstava, Ze k vykonové motivaci
pracovnikt slouzi jejich (vyssi) zakladni mzda. Vy$si
zdkladni mzda v8ak ve skute¢nosti nastrojem vyssi
vykonové motivace, a tedy i vy$si produktivity, neni. Je
nastrojem, ktery zvysuje spokojenost, a tim i stabilitu
zaméstnanct. Ta v8ak, sama o sobé, k vyssi vykonové
motivaci vést nemusi.

»Zakladni mzda k vykonové
motivaci prili$ neprispiva.“

I to vSak plati v zasadé jen tehdy, vnimaji-li lidé svou
mzdu jako ,,spravedlivou® Tedy jako mzdu, kterd
podle jejich nazoru odpovida jejich schopnostem, asili,
odvedené praci ¢i pracovnim podminkam. Nikoli vsak

v ¢

»absolutné’, ale ve srovnani s druhymi.

Nastrojem vykonové motivace je vétsinou jen vykonova
slozka mzdy, tedy odména, kterou md zaméstnanec
moznost za urcitych okolnosti ziskat. Co motivuje,

je vidina této odmény, avsak jen tehdy, je-li vazba
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vykonové slozky mzdy na vysledky préce, pfipadné
pracovni chovani zaméstnance, pfedem jasné stanovena,
a zaméstnanci moznosti jejiho ziskani véri. Tedy pokud
véti, ze stanovenych ciltt mohou dosédhnout, Ze vedouci
jejich vysledky zhodnoti objektivné a Ze organizace svtjj
slib odmény dodrzi. V opa¢ném pripadé nemusi byt ani
vysoka vykonova odména prili§ Gc¢inna.

Totéz plati pro dalsi hmotné podminky prace,
naptiklad zaméstnanecké vyhody. I ty jsou dilezitym
predpokladem spokojenosti, k vy$simu vykonu vsak
samy o sobé nevedou.

Vyssi spokojenost zaméstnancu v disledku vyssi
zakladni mzdy ¢i zaméstnaneckych vyhod vytvari pro
vykonovou motivaci lep$i predpoklady. Motivovat
nespokojené zaméstnance je totiz obtiZné. Pro vlastni
vykonovou motivaci je v8ak tato spokojenost jen
podminkou nutnou, nikoli postacujici.

Odmeéna je dulezita i jako nastroj motivace

k zakladnim povinnostem prace

Podobnou (a obdobné nespravnou) predstavou je, ze
odména, at jiz finan¢ni, nebo jina, zaméstnanciim nalezi
jen tehdy, provedou-li néco mimoradné zasluzného,
vét§inou néco, co neni pfimo v popisu jejich prace.
Vykonova motivace, opirajici se o finan¢ni ¢i nefinanéni
odménu, je vSak dulezita i tehdy, pokud se ni¢eho
mimoiadné zasluzného nedopusti, tedy i tehdy, pokud
»jen’ vzorné vykonavaji véechny své ,,bézné“ povinnosti.

Dtivodem je, jak jsme jiz uvedli, ze zdkladni mzda

k vykonové motivaci prili§ neprispiva. Vykonova
odména je tak nastrojem, ktery vyrazné zvysuje
pravdépodobnost, ze zaméstnanci své tkoly (véetné
téch, za které berou zdkladni mzdu) skute¢né plnit
budou. Pohybliva slozka mzdy vazana na vysledky, ale

i pracovni chovani, by tak méla byt soucasti odménovani
vSech pracovnich mist.
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Vyznam ,nehmotné” motivace

Vyznam nefinan¢nich motiva¢nich
nastrojii roste s mérou, ve které

jsou materialni potfeby pracovnika
uspokojeny. Zvysuje se vSak i s jejich
kvalifikaci.

I nefinan¢ni motiva¢ni nastroje maji
povahu odmény. Jsou navic odménou,
jez bezprostfedné zvysuje nejen
spokojenost, ale i vykonovou motivaci.
motivace patfi samostatnost prace,
moznost zvy$eni schopnosti spojena

s praci, $irsi smysl, ktery prace ma,

a uspéch, kterého se v ni dosahuje.
Vyuzijeme-li tyto nastroje naplno, vyda
ze sebe zaméstnanec ¢asto maximum.

»1 nefinanéni motivac¢ni
nastroje maji povahu
odmény.“

Samostatnost vychazi z prirozené

lidské potieby ridit, alespon

¢astecné, svou ¢innost sdm. ZvySeni
samostatnosti pochopitelné neznamena,
ze pracovnikiim ddme moznost si

o0 své praci rozhodovat sami. Mtize

vSak znamenat napriklad to, ze jim
poskytujeme véasnou zpétnou vazbu,

na jejimz zakladé se v fadé ptipadi sami
rozhodovat mohou, a pokud to dokazou,
pak do jejich préce, neni-li to nutné,
nezasahujeme. Dulezitou soudasti zpétné
vazby je ptitom pochvala, podporujici
sebejistotu.

Stejné t¢innym motivaénim faktorem
je moznost zvysovat své schopnosti.

I ta odrdzi jednu ze zakladnich
lidskych potieb, a to se ve své ¢innosti
zdokonalovat. Pasobi predev$im
tehdy, jde-li o schopnosti, na kterych
zaméstnanci zalezi. Pro praktickou
motivaci z toho plyne, Ze tikoly by
zaméstnanci mély byt zadavany

tak, aby mu pfinasely moznost si

své schopnosti postupné, ale trvale
zvy$ovat. Pfedpokladem je schopnosti
zaméstnanct trvale sledovat.

Treti motiva¢ni faktor, tedy smysl
provddéné prdce, spociva v tom, Ze lidé,
ktefi jasné chapou $ir$i smysl a vyznam
své prace, pristupuji k plnéni dkolt
odpovédnéji, a ¢asto se nebrani ani
ukoliim velmi slozitym, vyzadujicim
pfrekonat zna¢né prekazky. Smyslem
prace, ktery podporuje motivaci, viak
zpravidla nejsou ,,¢isla‘ napriklad
zisky ¢i jiné podnikové ukazatele, ale
pfinos prace pro urcité osoby, pripadné
spole¢nost jako celek.

»Ke zvy$eni spokojenosti
i vykonové motivace
prispiva i moznost byt

Vv praci aspésny.

Neni-li proto zaméstnanctim $ir$i smysl
¢i vyznam jejich préce ziejmy, je tfeba
jim ho vysvétlit. Naptiklad tak, Ze jim
objasnime, pro¢ a jak je jejich prace
dulezitd pro zakazniky. Nejsou-li s témito
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zakazniky pfimo v kontaktu, mizeme je
o nich podrobnéji informovat.

Ke zvy$eni spokojenosti i vykonové
motivace prispiva i moznost byt v praci
uspésny, mimo jiné i v dtisledku

toho, Ze Uispéch znamena zpravidla

i vy$si vydélek. Organizace, snazici se
motivaci svych zaméstnanci zvysit, by
se proto méla snazit je v jejich pracovni
uspésnosti posilit. At jiz tim, Ze se
postara o zvyseni jejich schopnosti,
zlep$i jejich pracovni vybaven,
zjednodusi organizaci prace a odstrani
nejraznéjsi prekazky, mimo jiné i nizké
rozhodovaci pravomoci, které jim

v uspéchu v praci brani.

Zaveér

Organizace i jejich vedouci maji pti
motivaci svych spolupracovnika

k dispozici fadu nastroju. Ne vzdy si vSak
jejich ptisobeni dostate¢né uvédomuyji

a ne vzdy je pouzivaji spravnym smérem.
Nejsou-li pracovnici motivovani tak,

jak by si jejich organizace ¢i vedouci
predstavovali, nemusi tak byt chyba jen
na jejich strané.

Pri¢inou byva nepochopeni, Ze vétsina
pracovni ¢innosti je motivovana
pusobenim odmén a sankei, hmotnych
i nehmotnych. Motiva¢ni pisobeni
finanénich odmén spociva v tom, ze

se vazou na vysledky préce ¢i pracovni
chovani zaméstnance. Vyznam
nefinanéni odmeény se zvySuje s riistem
mzdy i kvalifikace zaméstnanci. Potfeby,
které tyto odmény naplnuji, nelze
uspokojit penézi. Zaméstnanci, jejichz

potteby samostatnosti, rozvoje, smyslu

prace i osobni tspésnosti zustavaji

neuspokojeny, tak ze sebe nevydaji vse.

Dtive nebo pozdéji se spiSe za¢nou
poohliZet po jiném zaméstnavateli.

Literatura:
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NEZBYTNOSTI,

na které v zamestnani
nesmime zapominat

Ladislava Slancova
feditelka odboru

interniho auditu

Nejvyssiho kontrolniho dfadu

Nesnadny rok 2020 je za nami a my
vyrazili do boje s rokem dal$im, neméné
naro¢nym. Jak pres vSiechna omezeni,
opatfeni povzbudit aktivitu a motivovat
zaméstnance - interni auditory? Pojem
motivace je v nasi spolecnosti ¢im dal
popularnéjsi a covidové obdobi, jako

by mu §lo pfimo naproti. Mnoho z nas
zacalo jiz pfed ¢asem s prehodnocenim
svych priorit. Tridili jsme si myslenky,
které nas béhem lockdownu, a i davno
pred tim, napadaly. Jako bychom doma,
kde jsme travili veskery cas, nechtéli
byt zbytecné zahlceni problémy a mohli
volné dychat. I to je jedna z véci, ktera
zménila chapani sladéni osobniho

a pracovniho Zivota. A na co tedy

v soucasné dobé nesmime zapominat,
aby interni auditofi podavali co nejlepsi
a nejkvalitnéjsi vykony?
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Kdo jsou interni auditofi a co délaji?

Dnes uz nikdo nepochybuje o tom, ze alfou a omegou
fedeni potencidlni uspésnosti organizace je jeji optimalni
sprava a fizeni. Integralni a nezbytnou soucasti efektivni
spravy a fizeni organizace se pak stal i interni audit.

Ten diky nalezitému mistu ve spravé a fizeni organizace
a nezavislému postaveni poskytuje objektivni nazor

na operace organizace. K tomu, aby utvar interntho
auditu zvladl objektivné ujistovaci a konzulta¢ni funkci,
je nezbytné pracovat na zajisténi organiza¢nich a fidicich
princip, ale i na zvySovani intelektualniho kapitélu —
kompetentnosti, tj. znalosti, dovednosti a postoj,
motivace a etiky internich auditort. Interni auditofi
nejcastéji pracuji v tymu, ktery musi tahnout za jeden
provaz, musi si mezi sebou vzajemné pomahat a vnimat
se. Vysledky skupiny internich auditora pak jako celku
jsou totiZ postavené na vzajemné zavislosti vysledki
jednotlivych ¢lend tymu.

»Rizeni lidi je jedna

z nejzodpovédnéjsich, ale zaroven
nejuzasnéjsich ¢innosti, se kterou se
manazefi setkavaji.“

Uvédomit si tuto zavislost, jejich jednotlivé role a pozice
ve skupiné jsou prvnim predpokladem k vytvoreni
takového utvaru interniho auditu, ktery bude skute¢né
pro zaméstnavatele pfinosem. Za prvé je tfeba si uvédomit
nase vlastnosti, védomosti a zkusenosti, které mame

a nic si nenalhavat. Stejné jako u seberozvoje, i zde plati
pravidlo, ze ,,ted je ted, a co bude, nevime®. I pfi vybéru
interniho auditora je tak tfeba Zit pouze pfitomnym
okamzikem, a ne okamzikem ,az si jej vychovam® Je
dilezité védét, jaky typ ¢loveka potfebujeme, co lehce
dokaze vynahradit jeho nedostatky a zvyrazni jeho
prednosti. Jaky typ osobnostni typologie si miizeme
dovolit vzhledem k na$im ciltim, ¢i jak ¢asto budeme



potiebovat sebereflexi a dostate¢ny osobni rozvoj. To
vSe hraje u tymu internich auditort velkou roli. Skupina
se také bude lisit v zavislosti od jejich funkci, ve kterych
travi denné nejvice ¢asu. Jiné pozadavky budeme mit
nejspis na auditora IS/IT technologii a jiné na vedouciho
skupiny auditort. I piesto se vSéak mohou v leccem
protinat. V logickém mysleni, predstavivosti ¢i snaze
objektivné vyhodnotit provétované.

»Mnoha manazZery oblibena stavba
vzdusnych zamki a dlouhodobych
vizi motivaci nepfinese.

Hlavni pozadavky

Interni audit je z jistého pohledu vnitrofiremni

sluzba jako kazda jina. Hlavni pozadavky vedeni jsou
na jeho uzite¢nost, rychlost a jednoduchost. Interni
auditori vSak také musi vyjit vsttic pozadavkim
vedeni, a témi jsou integrace ¢i prevzeti dal$ich
¢innosti a odpovédnosti mimo oblast interniho auditu
vykonavaného dle zékona o finan¢ni kontrole. Dle mych
zkuSenosti je zakladem uspéchu aktivni ptistup pri
sladovani strategie odboru interniho auditu se strategii
dané organizace. Musime byt schopni vedeni ukazat, Ze
zname problémy a zmény uvnitf organizace a zZe jsme
schopni na né reagovat z hlediska typu sluzeb, slozeni
tymu a efektivniho vyuzivani kapacit odboru interniho
auditu. Je proto nezbytné pribézné a systematicky
shromazdovat konkrétni informace ke kazdému
zaméstnanci. Jen tak lze predchazet sporim

ve vedeni tymu pfi plnéni nastavenych kvalitativnich
¢i kvantitativnich ukazateli, které jsou zakladem
rozvojové strategie utvaru a slouzi k dlouhodobému
posunu kupredu.

Rizeni lidskych zdrojti
Rizent lidi je jedna z nejzodpovédnéjsich, ale zdroven
nejazasnéj$ich ¢innosti, se kterou se manazefi setkavaji.

Je to zaroven aktivita, kde se projevuji jak mékké, tak
tvrdé prvky. Tvrdé jsou zastoupeny hmotnymi aspekty
organizace, napt. odménovanim zaméstnancti a jejiho
fizeni, mékké predstavuji vSechny nehmotné prvky,
kam fadime firemni kulturu ¢i komunikaci. Na druhou
ze kazdy ¢lovék ma svou cestu. Nékdo tuto oblast
zuslechtuje védomé za pomoci riznych metod

a nastroju, nékdo to déla prirozené, aniz by o tom
viibec uvazoval. Také aspésnost je velmi rizna. Jsou
manazeti, kterym nikdy neodesel podtizeny z divodu
nespokojenosti s vedenim, ale je i velka skupina téch,
ktefi nebudou nikdy schopni dobfte vést své ,,ovecky*
na jejich pfimém nadfizeném. Je potieba, aby jim byl
nablizku, jak to jen jde; pravidelna komunikace je zde
na vykon, na aktudlni cile, ikoly a na jejich naplnéni;
mnoha manazery oblibend stavba vzdusnych zamki

a dlouhodobych vizi motivaci nepiinese.

Vsichni nicméné muzZeme souhlasit s tim, Ze tato oblast

vvvvv

1y

trpélivé sndsime pokusy nasich nadtizenych na nas
samotnych a jako manazefi potlacujeme frustraci
pramenici z toho, Ze ndm nasi podfizeni zase tolik
nerozuméji. Techniky vedeni vSak spadaji pod
manazerské dovednosti, které by si mél osvojit
kazdy vedouci zaméstnanec k tomu, aby dosahoval
spravnych vysledku pfi praci s lidmi.

Beze slov

V roce 2020 nebyla snad oblast Zivota naseho statu,
které by se nedotkl krizovy stav a souvisejici opatteni

v diisledku pandemie. Ani auditni ¢innost neztistala
vyjimkou. Téméf ze dne na den jsme se museli
vyporadat se situaci, kterou si pfed tim nikdo nedokazal
ani predstavit. Mimoradna opatfeni vlady téméf na pét
mésict prerusila normalni fungovani spole¢nosti,
uzavrela instituce, a tim ztiZila chod organizaci.
Organizace, potazmo i utvar interniho auditu, musely
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rychle zareagovat na vzniklou situaci. Tykalo se to nejen
termint planu, které se prodluzovaly ¢i posouvaly, ale
vyzvou pro interni{ audit byl i zptisob, jak naplnit nasi
pusobnost ve zcela zménénych podminkach z nasich
domovt. V prabéhu prvniho nouzového stavu interni
auditofi analyzovali opatfeni vlady s cilem identifikovat
vhodna témata pro zatrazeni aktualnich auditnich

akci nebo doplnéni téch stavajicich o potencialni
auditovana opatfeni. Podstatnéj$i zména ale nenastala
nikoliv v planu, ale ve zpisobu prace. Uplynula doba
pfinesla z hlediska vykonu auditni ¢innosti cennou
zku$enost. Diky moznosti uzavieni dohod o praci
mimo vykon pracovi§té zameéstnavatele, velmi dobré
technické pripravenosti vétsiny organizaci pro praci

na dalku, zvyS$ujicimu se objemu digitalizovanych
dokladt, ptistupu do informaénich systémt a slozkam
pro tymovou spolupraci, tak interni auditori mohli
bezpecné spolupracovat a provadét mnoho ¢innosti

od svych stolt. Doslo k redefinovani nastavenych cilt
a tkoli. Snahou vedoucich zaméstnancii bylo udrzeni
akceschopnosti, konzistentni komunikace v tymu

a patfi¢cného odménovani.

»Jako zaméstnanci trpélivé snasime
pokusy nasich nadfizenych na nas
samotnych a jako manazeri
potlacujeme frustraci pramenici

z toho, Ze nam nasi podrizeni zase
tolik nerozuméji.

Co chtéji zaméstnanci

Zapojte a zeptejte se jich, jaké rozvojové aktivity
chtéji. Nemusime je spojovat s obsahem prace.
Zaméstnanci oceni témata z oblasti rodinného
zivota a jeho propojeni s praci. Stale popularnéjsi
je program, ktery se zaméfuje na rovnovahu mezi



osobnim a pracovnim Zivotem. Organizace, které

jdou timto smérem, vytvareji takové podminky,

ve kterych zaméstnanci mohou maximalné vyuzivat
svij potencial a zit sviij Zivot naplno. NejduleZitéjsi
oblasti nepochybné v8ak zastava a bude zastavat forma
vzdélavani a rozvoje zaméstnancd, at uz je jakakoli.

»Stale popularnéjsi je program,
ktery se zaméfuje na rovnovahu
mezi osobnim a pracovnim
Zivotem.“

Pokud management bude dobfe znit své pfimé
podtizené, jejich motivace, osobnost a zivotni

styl, miize Iépe vyhodnotit vhodné kroky pro rozvoj
firemni kultury.




Jak povzbudit a motivovat nejen
interni auditory

Muzeme fici, ze pandemie postavila
firmy pted specifické vyzvy, prekazky

a zkusenosti, které 1ze vSak uplatnit

i v budoucnu. Pokud zaméstnanci nejsou
motivovani, dosahuji niz$ich vykond,

i kdyz do nich investujeme mnoho zdrojii
a usili. Jak tedy zaridit, aby vynalozené
prostfedky nebyly zbyte¢né? Jak
motivovat spravné?

»Irh, prostiedi

i pozadavky se neustale
méni, a pokud chceme
uspét, méli bychom se

r <

posouvat také.

Kazdé firemni prostiedi je jiné,

a tomu musi odpovidat styl chovani

k zaméstnanctim. Perspektivu

pfinese alespon zakladni osobnostni
charakteristika pracovniki. Pro zacatek
staci rozlisit extroverty a introverty,

na které uz se daji ,,uit” konkrétni zmény
¢i benefity.

Trh, prostredi i poZadavky se neustale
méni, a pokud chceme uspét, méli
bychom se posouvat také. Na znalostech,
ptistupu a vykonu zaméstnancii zavisi
uspéch organizace jako celku. Chce-li
organizace v konkuren¢nim prostredi
obstat a dosahovat vybornych vysledki,
musi mimo jiné ziskat kvalifikované
pracovniky, umét si je udrzet,

a cilené a kontinualné jejich znalosti
a dovednosti rozvijet.

V ptipadé uspésného splnéni bylo a je
velmi dulezité zaméstnance chvalit.
Pokud vedouci disponuje moznosti
udélovat zaméstnanciim odmény, mély
by byt tak cilené a konkrétni, jak je to
jen mozné. Casté snaha kompenzovat
zaméstnanctm vysi platu maximalizaci
vSech odmén a benefiti by totiz vedla

k tomu, Ze si ,vystfilime munici

a pak uz na podfizené nemame ¢im
pusobit. Na druhou stranu, jestlize
zaméstnanec neplni svou praci, nemél by
se vedouci bat mu ¢ast odmén odebrat -
ponechavani odmén bez ohledu na vykon
z tzv. socidlnich davodt by mélo presné
opacny efekt, nez jaky zamyslime.

»Pokud se dopustime
zjevné nespravedlnosti,
prichazime o kredit

a nasi kolegové budou
podstatné méné ochotni
plnit dkoly a pozadavky.“

Yev7

Zakladnim a nejdilezitéj$im faktorem,
na néjz bychom méli pii rozhodovani

o jakychkoliv poZadavcich zaméstnanct
dbat, je, aby byla zachovana subjektivné
vnimana spravedlnost. At s pozadavky
nalozime libovolnym zptisobem,

vidy je nezbytné premyslet, zda bude
celek vnimat nase rozhodnuti jako
spravedlivé. Pokud se dopustime zjevné

nespravedlnosti, pfichazime o kredit
a nasi kolegové budou podstatné méné
ochotni plnit dkoly a pozadavky.

K zaméstnanciim bychom méli mit
pozitivni pristup, ale ne pfehnané
optimisticky, kdyz vnéjsi situace

ukazuje spiSe opak. V Zaddném ptipadé
jim nebudeme lhat, ale méli bychom
ukazovat, ze jejich prace a spoluprace

s ndmi ma smysl a ze jejich ¢innost je pro
organizaci pfinosnd. Pravé védomi uzi-
tecnosti nasi prace je to, co nas posouva
kuptedu.

Pri snaze motivovat zaméstnance

v situacich, jako jsou nyni, budte
kreativni, ale hlavné aktivni.

Snazte se porozumét jejich po-

tiebam a nasledujte je v roviné vnitini
motivace - uzndni, jasné ukoly,
odpovédnost, spoluprace ¢i kariérni rist.
Vyplati se to, pak pijdou do dalsiho
nového roku s chuti. ]



- PROC

~ROZVOJOVY PLAN
ZAMESTNANCE”

Vsechny spolecnosti/instituce, které si uvédomuji hodnotu
a vyznam lidského kapitalu pro své fungovani, dbaji na jeho
rozvoj. Ten musi byt prirozené planovan a fizen v souladu

s celkovou strategii spolecnosti/instituce, a to, dle mych
zkusenosti, nize uvedenym zptisobem:

Spravni
lidé

Spravné
Barbara Kubesova m iStO

vedouci oddéleni vzdélavani a rozvoje.
Nejvyssi kontrolni Gfadu
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soucasné turbulentni dobé

na trhu prace je, z hlediska

personalniho fizeni, nutné jiz

od zacatku dbat na spravné

nastaveni pracovnich
podminek zaméstnanct.

Zaméstnanci oceniuji rozvojova témata
v oblasti rodinného Zivota, a hlavné jeho
propojeni s pracovni ¢innosti. Zkratka
je tu celd fada faktort — motivatord,
které jsou pro zaméstnance dtilezitym
rozhodovacim impulsem. V navaznosti
na vystupy z adapta¢nich pohovort

s novymi zameéstnanci je véak tteba si
ptiznat, ze diilezitou roli hraji vztahy

na pracovisti tvofené firemni kulturou,
vnitropodnikovou komunikaci, existenci
etického kodexu a jinych, vcetné
moznosti vzdélavani nejen pro zvys$eni
pracovniho vykonu.

Jak jiz bylo feceno jednim z moznych
a velmi dulezitych faktor je nastaveni
rozvojového planu zaméstnanciim
tak, aby neustale védéli, jaké maji pied
sebou cile a navazné, jak se mohou
rozvijet v ramci své pracovni kariéry.
Pouze takto zaméstnavatelé mohou
byt schopni své zaméstnance neustéle
podnécovat ke zdokonalovani se, a tim
samoziejmé i rozvijet spolecnost/
instituci, pro kterou pracuji.

Rozvojové plany zaméstnanct

Vyznamnym motiva¢nim prvkem

z mého pohledu je tvorba individuélnich
rozvojovych planti pro zaméstnance.
Rozvojové plany zaméstnancii jsou
individualni, a tak se lisi ¢lovék

od ¢lovéka, pozice od pozice, dle jejich
pracovnich ukold, zodpovédnosti,
zkratka jde o dokument nebo seznam
rtznych ¢innosti smétujicich ke zvySeni
kompetenci zaméstnance. Tento
dokument mize obsahovat pracovni,

ale i vzdélavaci aktivity ¢lovéka vedouci
ke zvyseni jeho kvalifikace a pfinosu pro
zaméstnavatele a dal$i ¢innosti smétujici
k rozsifeni ¢i prohloubeni znalosti,

a zejména k rozvoji dovednosti.

»Dlezitou roli hraji
vztahy na pracovisti.

Cilem by tak mélo byt definovat
¢innosti, které zajisti rozsifeni znalosti

a dovednosti pottebnych k odstranéni
deficitu kvalifikaci, zajisténi zvySeni
vykonu zaméstnance s kritériem pohybu
v ramci jeho kariéry.

Vy$e uvedeny pohyb mize byt jak
vertikalni - kde je umoznén postup

v ramci organizac¢ni struktury ¢i v ramci
zisku novych kompetenci, fedeni ukolti

s vy$$i mirou zodpovédnosti. S timto
jsou spojeny fizené vzdélavaci aktivity
vedouci k zisku kompetence k vedeni lidi.
Pohyb taktéz miize byt horizontalni - kde
si zaméstnanec zvySuje svoji kvalifikaci

v ramci specializace v ur¢ité oblasti.
Oba predpoklddané pohyby umozni
zaméstnanci stat se pro zameéstnavatele
Hkli¢ovym® zaméstnancem.

Soucasné miize byt nastaven

rozvoj zaméstnance v zavislosti

na etapé jeho pracovniho Zivota

ve spole¢nosti/instituci. Podle toho,
zda se jedna o nového zaméstnance
v ramci adapta¢niho procesu, ¢i jiz
zkuseného zaméstnance v ramci
prubéhu celozivotniho vzdélavani,
ktery ma potencidl stat se ,,klicovym
zaméstnancem".

V ramci tvorby individualniho

rozvojového planu je tfeba dodrzet urcity

neménny sled ¢innosti:

m Identifikace potieb rozvoje
zaméstnance.

m Stanoveni cild, které maji byt splnény.

B Stanoveni obsahové naplné a forem
rozvoje zaméstnance.

B Casovy harmonogram ¢innosti.
B Priabéiné systematické hodnoceni.

Tyto jednotlivé kroky jsou nutné pro
vytvoreni rozvojového planu ,,na miru®
Jakym zptsobem ale vytvofime
individudlni rozvojovy plan pro interniho
auditora?

»Yyznamnym
motiva¢nim prvkem je
tvorba individualnich
rozvojovych plana pro
zaméstnance.“

Interni auditor a jeho rozvojovy plan
Jak jiz bylo vyse uvedené, spravny
individudlni rozvojovy plan zavisi

na etapé pracovntho poméru, ve které




se interni auditor nachazi, dale na jeho
jiz ziskanych vlastnostech, védomostech
a zku$enostech, se kterymi prichazi

do pracovniho poméru ve spole¢nosti/
instituci. V ramci nastavovani
rozvojového planu plati pravidlo, ,,ted
je ted, a co bude, nevime“. My ale vime,
co bychom od auditora pottebovali

z hlediska odbornych znalosti

a dovednosti.

»Cilem by tak mélo byt
definovat ¢innosti, které
zajisti rozSireni znalosti
a dovednosti.“

Rozvojovy plan pro nového zaméstnance
v ramci dtvaru interniho auditu musi
urdité zahrnovat vstupni vzdélavani

tak, aby ziskal pfesné povédomi

o ¢innosti ,,své“ spole¢nosti/instituce.
Nejlepsi a nejrychlejsi zptsob pitijeti je
nastavit internim auditorm vstupni
vzdélavani, do kterého zahrnujeme

i povinnd $koleni, tj. BOZP, kyberneticka
bezpecnost... Déle je tfeba zahdjit
odborné vzdélavani. Odbor interniho
auditu realizuje sviij profesni rozvoj

na zakladé mezinarodnich standarda
pro profesni praxi interniho auditu 1230.
Jelikoz je nutné ob¢ skupiny vzdélavacich
aktivit naplanovat soubézné, neni

pro interniho auditora prvni rok,

resp. adaptacni proces zrovna prochazka
»riazovym sadem® Soucdasné je tteba
rozvijet se nejen v odbornych znalostech,
ale taktéz v dovednostech, resp. ,,soft
skills“. Nedilnou soucasti pracovni

néplné interniho auditora je studium

a ptiprava cizojazy¢nych dokumentt
pro ucast na mezinarodnich aktivitach,
a timto reprezentace své spole¢nosti/
instituce na mezinarodni scéné.

Takze do koktejlu vzdélavacich aktivit
rozvojového planu je tfeba zaradit

i jazykové vzdélavani.

Rozvojovy plan, zde tedy adaptace, je pro
nového interniho auditora prubiiskym
kamenem. Z tohoto déivodu bychom

mu rovnou do ,,soft skills“ méli zaradit
vzdélavaci ¢innosti time management

a stress management.

Rozvojovy plan pro jiz adaptovaného
interniho auditora se bude odvijet podle
specializace v oblasti, ve které se realizuje
v ramci skupiny internich auditort. Podle
toho jsou dale identifikovany pozadavky
na dodate¢né vzdélavani. Jiné pozadavky
budeme mit na auditora kybernetické
bezpec¢nosti a jiné na auditora, ktery

se bude specializovat na tcetnictvi.
Pozadavky na interniho auditora kladené
od zahdjeni jeho ¢innosti az do zavéru
jsou opravdu velmi vysoké. Nicméné
stale hovorime o pozadavcich. Myslim,
ze je také ¢as na to, abychom zminili, co
na oplatku mtizeme internimu auditorovi

Obecna
odborna
specializace

i
Auditor -

Vstupni
vzdélavani

nastaveni
rozvojoveho

soft skills

planu

Jazykové
vzdélavani

nabidnout, abychom doséhli urcité
rovnovahy. Pouze pokud jsme schopni
vybalancovat poZadavky s moznostmi
¢i nabidkou vhodnych pracovnich
podminek, je to spravedlivé.

,Nedilnou soucasti
pracovni naplné interniho
auditora je studium

a priprava cizojazycnych
dokumentu.

Jak uz bylo uvedeno, sladovani

osobniho a pracovniho Zivota, podpora
zaméstnance v riiznych Zivotnich
situacich, ale hlavné pozitivni, kolegialni
piistup, spravna interni komunikace

aj., to jsou redlné potieby zaméstnanct
na pracovisti. Rozvoj a tvorba
rozvojovych plani je jen jednou

z moznosti. Nedilnou, ale stle jen
jednou. ]



KPMG STOJI NA PREDAVANI

ZNALOSTI OD EXPERTU

K NOVACKUM
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Do KPMG kazdoroc¢né nastoupi pres
150 juniori - cerstvych absolventu

a studentii bez pfedchozich zkusenosti,
které je tieba stale ucit a rozvijet, aby

i oni sami mohli pozdéji predavat své
znalosti dalSim. Sledovani a hodnoceni
rozvoje zaméstnanci je proto pro
KPMG klicové.

Adéla Pobofilova

V KPMG pracuje od roku 2019 na pozici Marketing Specialist.

Tvofi hlavné obsah - tiskové zpravy, ¢lanky na web a do publikaci,
posty na sité. Kromé toho koordinuje vyrobu Darnovych a pravnich
aktualit — klientského newsletteru s novinkami z oblasti dani a prava.

O firmé

KPMG je celosvétova sit poradenskych spole¢nosti, funguje

ve 154 zemich svéta a zamé&stnava témér 200 tisic expertt. V Cesku
plisobi od roku 1990 s pobo¢kami v Praze, Brn&, Ostravé a Ceskych
Budéjovicich a pracuje pro ni pfiblizné tisic zaméstnancu. Klientlim,
at uz lokalnim, ¢i zahrani¢nim, poskytuje sluzby v oblasti auditu,
dani, Gcetnictvi a poradenstvi, v€etné pravniho.

etmy pohled na firemni
intranet napovi, ze v KPMG
existuje kolem stovky riznych
pozic. Roli v tomto poctu
hraje i specializace, protoze
nékteré pozice jsou typické jen pro
consulting, jiné pro pravniky. Zakladni
kariérni zebficek je jasny: junior —
senior — manazer — director — partner.
Prvni tfi pozice se jesté¢ délina 1 a 2,
pri¢emz Junior Tax Consultant 1 je
uplny novéacek. Zpravidla po roce
prichazi prvni povyseni - posun
na pozici 2, ktera se poji s vétsi
zodpovédnosti, samostatnosti i vy$sim
mzdovym ohodnocenim. Povy$eni
probiha vétsinou na zacatku kazdého
fiskalniho roku a oznamuje ho vsem
zaméstnanctim fidici partner. V ptipadé
vyssich pozic se zmény komunikuji
i mimo firmu do médii. Kdyz je
zaméstnanec $ikovny a pracovity,
vyjimkou neni ani povyseni o dva
stupné, napr. ze stazisty na specialistu.



Rotace pomahaji ujasnit si kariéru

Zatimco novacci v oddéleni auditu to maji pti
rozhodovani, ¢emu se chtéji vénovat, trochu jednodussi
(vybiraji mezi oddélenim Financial Services neboli
auditem bank a pojistoven a oddélenim COM,

tj. auditem obchodnich a pramyslovych spole¢nosti),
zacate¢nici v oddéleni dani musi absolvovat povinné
kolecko neboli rotaci. Béhem nékolika mésicii projdou
vSech $est danovych oddéleni (dané pravnickych osob,
dané fyzickych osob, DPH, ftize a akvizice, pfevodni
ceny a finan¢ni sluzby) a pak si vyberou, kde se jim libi
nejvic a kde chtéji rozvijet svoji kariéru. Vyjimkou neni
ani piisobeni v nékolika oddélenich/tymech najednou.
Vse zélezi na tom, jak se doty¢ny chce posouvat. ,,Kdyz
das najevo zdjem, miizes délat naptic tymy i projekty

a dostanes se k éemukoli,“ fika Matéj Kolaft, ktery
nastoupil do firmy hned po $kole a postupné zacal
pracovat ve tiech tymech. KPMG sice kazdy rok nabira
velké mnozstvi junior, ktefi v ni mohou vyrazné
profesné vyrust, zarover je ale oteviena i zkugenym
odbornikiim, ktefi nastupuji na pozice adekvatni jejich
znalostem a zku$enostem.

ACCA, KACR, KDP, CFA, CIA, CISA i MBA

Pracovat v KPMG znamend mimo jiné moznost
bezplatné ziskat celosvétové uznavané certifikace.
Nékteré programy stoji i pfes 100 tisic korun. Firma
poskytuje i potfebné studijni volno jak na kurzy,

tak na samotnou zkousku. Vyjimkou pro vybrané
zaméstnance byva prispévek na MBA studium. KPMG
ma vlastni datovy MBA program Data & Analytics

for Business Management powered by KPMG, ktery
vznikl ve spolupraci s VSE a zvlst lidem pracujicim

v poradenstvi se miZe vic nez hodit. Uspésné ziskéni
nékterych certifikaci je zaroven podminkou pro
povyseni. Co vSechno je mozné ziskat ,,na ucet* KPMG?
ACCA, KACR, CIA, CRMA, KDP, PRINCE, CISA nebo
CFA.

Na zkusenou do zahranici

Velkou vyhodou, kterd 1aka obzvlast mladé lidi,

je ptilezitost pracovné vycestovat do zahrani¢i

a stravit nékolik mésict i let v nékteré pobocce

v ramci celosvétové sité¢ KPMG podle vlastnich
preferenci. Kratkodobé staze jsou typické pro Evropu,
dlouhodobéjsi pro USA nebo Asii. Vycestovat je mozné
ale az po néjaké dobé¢, kdy se ¢lovék osvéd¢i a nacerpa
potiebné zkuSenosti. Ani ti, ktefi do zahrani¢i nechtéj
nebo nemohou, nejsou o mezinarodni prostiedi
ochuzeni. KPMG ma klienty jak ¢eské, tak zahrani¢ni
a na radé projektt spolupracuji jednotlivé pobocky
podle toho, ve kterych zemich klient ptisobi. Stdz

v Americe si pochvaluje Zuzka Pospisilovd, manaZerka
v auditu, ktera je ve firmé uz 11 let.

»Povyseni probiha vétsinou

na zacatku kazdého fiskalniho roku
a oznamuje ho vSem zaméstnanciim
ridici partner.

Zpétna vazba minimalné dvakrat do roka

Hodnoceni zaméstnancii probiha dvakrat ro¢né.
Vzhledem k tomu, Ze fiskalni rok firmy je od fijna

do zafi, hodnoti se vzdy v pololeti, vétsinou v dubnu,

a pak béhem fijna po ,,ukonceni sezony“. Kazdy
zaméstnanec si nastavuje cile, které nasledné

ve spolupréci s nadfizenym (tzv. PM, performance
manazerem) hodnoti, a pokud mé ambice se déle
rozvijet a rust v ramci firmy, vedeni mu to rddo umozni.

Systému, ve kterém hodnoceni probih4, se fika Open PD
(personal development). Zaméstnanec nejprve ohodnoti
sam sebe a data odesle svému PM. Hodnoceni nasledné
proberou (osobné, ale stale ¢astéji i online) a stanovi

cile pro dalsi obdobi. ,, Hlavnim smyslem hodnoticiho
rozhovoru by spise nez sepisovdni dlouhych textis méla byt
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oteviend diskuse,“ dodava Marek Bali§, ktery v KPMG
$éfuje oddéleni HR. Dale jsou zaméstnanci, ktef{ pracuji
na projektech s klienty, hodnoceni po kazdém projektu
manazerem daného projektu ¢i zakazky. Jejich vykon tak
nehodnoti pouze performance manazer, coz se osvéd¢ilo
jako objektivni zpétna vazba.

GPS: kdyz zaméstnanci hodnoti firmu

Global People Survey je kazdoro¢ni priizkum,

ve kterém naopak zaméstnanci hodnoti firmu.
Priizkum probiha napri¢ pobockami celé sité a je
anonymni. Mira spokojenosti se sleduje na trovni
jednotlivych oddéleni. Hodnotici dotaznik dava
prostor pro pochvalu i podnéty ke zlep$eni. Tém
relevantnim se snazi firma vyhovét - v minulosti tfeba
vétsi podporou sportovnich aktivit nebo zlepSenim
interni komunikace. ProtozZe je zpétna vazba pro
KPMG dtilezita, motivuje firma zaméstnance, aby se
prizkumu zdcastnili. Pokud je tcast toho ¢i onoho
tymu dostate¢né vysoka, adekvatné se podle poctu
ucastnikii navysi rozpocty na spolecenské aktivity,

a je tak mozné ,,oslavit® vyplnéni prazkumu tfeba

v pivovaru nebo na bowlingu.

Firma, kde clovék odborné vyroste

V KPMG pracuji lidé i vic nez dvacet let. Jindfich
Vasina, partner odpovédny za audit a zaroven ¢len
nejvys$siho vedeni (Management Committee),
nastoupil do firmy v roce 1998. ,, Prdce u nds je
nejlepsi skola byznysu a také to nejlepsi misto pro
prvni zaméstndni po $kole,“ uvadi Vasina. ,Pro mé
osobné je to misto, kde clovék vyroste a potkdvd se se
zajimavymi lidmi jak uvnitt firmy, tak mezi nasimi
klienty,“ dodava. I proto se kariérni stranky vénované
studenttim jmenuji Vyrostlijsme.cz. Studenti, a nejen
oni, si tam mohou precist, kam az se lze vypracovat

a za jak dlouho. A jak se Fika, ptiklady inspiruji.

Na druhou stranu je ale potfeba zminit, Ze se posledni
dobou objevuje trend, resp. strategie zaméstnanct
naucit se co nejvice za co nejkrat$i dobu a poté vyuzit




nabyté zkusenosti a védomosti napriklad pti budovani
vlastniho byznysu nebo v jiné spole¢nosti.

A co kdyz netouzim po neustalém postupu?
KPMG mysli i na ty zaméstnance, pro které neni postup
se snazi rozvijet standardni pracovni agendu tak, aby
se mohli bud vice specializovat na danou oblast a stali
se na ni experty, nebo naopak rozéitit pracovni napln
o dalsi akoly a projekty. Naptiklad auditni manazer
nemusi zodpovidat jen za svijj tym a zakazky, ale také
za nabor novacki do svého oddéleni, pokud ho tato
agenda bavi a chce se ji ve spolupraci s HR oddélenim
vénovat. Lze i ,,zménit“ obor - tfeba prejit z dani

do centralnich sluzeb a vénovat se zajistovani chodu
firmy. Rist mze kazdy zaméstnanec i osobnostné
pomoci $koleni hard i soft skills.

»Hodnoceni zaméstnanci probiha
dvakrat ro¢né.“

Rovnost a rozmanitost jako zakladni hodnota

V KPMG ma kazdy stejné pravo na kariérni rast

a adekvatni mzdu, a to bez ohledu na vék, gender ¢i
jiné osobnostni aspekty. V top managementu firmy jsou
jak Zeny, tak muzi. V ramci celé firmy pracuje dokonce
0 10 % vice zen nez muzt. Maminky ¢i tatinkové

na rodic¢ovské dovolené mohou vyuzivat zkracené
uvazky i flexibilni praci z domova. Na ¢aste¢ny uvazek
pracuje ve firmé 25 % zaméstnancd. u

Slovnicek pozic

KIP (KPMG Intership Programme)

Stazista, ktery jesté studuje. Je plnohodnotnym ¢lenem
tymu, jen ma mensi fond pracovni doby. Pracuje

na zakazkach, mél by mit zpravidla ukoncené alespon
bakalarské studium.

Junior
Mtize zacit pracovat uz pfi $kole, zalezi na domluve.

Junior plni dil¢i tkoly, které mu zadaji seniornéjsi
kolegové. Ucastni se schtizek s klientem.

Senior
Za dva az tti roky se z juniora stane senior. Vede

vvvvv

Perfektné rozumi své specializaci.

Manazer

Za pét az Sest let je mozné se vypracovat na pozici
manazera. Znamena to, ze doty¢ny ma za sebou radu
zakazek pro $iroké portfolio klientt, pravidelné se

s nimi setkava a obcas pro KPMG zajisti novy byznys.

Senior manazer

Setkava se s klienty, vyhledava nové obchodni
prilezitosti a zodpovida za projekty i tym. M4 dulezité
slovo pfti strategickych rozhodnutich firmy.

Director
Rid{ tym manazer(i, ma vys$i finanéni cile nez senior
manazer a odpovédnost jako partner.

Partner

Zodpovida za strategii a chod ¢asti firmy, nékdy

i s mezinarodnim presahem v ramci regionu. Ma podil
na zisku firmy.



MOTIVACE A RIZENI
TALENTU 2021

Ing. Sarka Taxova, Founder Opletalova & partners, Executive Search

Sarka pusobi desitky let v oblasti naboru a zabyva se riiznymi tématy v oblasti personalistiky podnikd.
Ma nékolikaleté zkusenosti pfi budovani tym( ve spole¢nostech na projektech objemného naboru, tak
i v hledani specializovanych jednotlivcéi v CR a na zahrani¢nich trzich. Sarky jsme se zeptali, jak nahlizi
na téma Motivace a vybér talentl v sou¢asné dobé. Zde si mUzete piecist nékolik zajimavych postiehd,
dolozenych jednotlivymi fakty.

Motivace je velice diskutované téma, které resi kazda
spolecnost, kazdé uskupeni, které pracuje s lidskym
faktorem v jakékoliv dobé. VSechny spolecnosti

na svété se vénuji tomuto tématu a chtély by s nim
umét co nejlépe pracovat. At uz se jedna o tym

v kancelari, ve vyrobé, v obchodé, kdekoliv. Kazdy
jedinec ma svou osobni motivaci, ktera se propisuje
do celého uskupeni spole¢nosti a obsahuje nékolik
proménnych, které se lisi v case a danym vyvojem.
Na motivaci se 1ze divat z nékolika uhla pohledu.
Pojdme se podivat na jeden z nich.

Jak se lisi motivace z pohledu
vékovych skupin?

Kazdy z nas nejspise zazil v ramci
svého zivota, a miize tak potvrdit, Ze
v kazdém zivotnim obdobi se nase
motivace pro praci méni. Dovoluji
si tvrdit, Ze ¢lovék je bytost, ktera
rada pracuje. V pripadé, Ze bychom
na praci nahliZeli jako na ¢innost,
ktera nas bavi, a tedy je nam
zaméstnanim, obZivou v zivotg,
pak je to ta nejlepsi kombinace,
motivace, pro dosahovani Gspéchu,
vysledki a pokroku.

V ramci véku si miZzeme potvrdit,
Ze se nade motivace méni. Toto
tvrzeni urcité nelze jen tak vyvratit.
V détském véku bylo nasi motivaci
si napt. vydélat prvni penizky.

Jako déti jsme se ptaly, jak se
vlastné takové penize vydélavaji,
pro¢ mame penize, k ¢emu

slouzi? Nevadilo nam vykonavat
¢innost, ktera nebyla Gplné nasim
koni¢kem, nebo pravé naopak,
byla a dostéavali jsme za ni prvni
penize. Byla to vlastné takova
prvni forma, jak jsme poznali, co



je sménny obchod. Za svij ¢as a praci jsme dostali
prvni penize. Motivaci nam byl vlastni sen, prvni
brigada, abychom ziskali finanéni prostfedky tfeba
na koupi prvni motorky, mikiny, letenky. V ramci
studia a celého vyvoje, jsme zjistili, Ze se vyplati svij
¢as vénovat pracovni ¢innosti, za kterou nejen ze
dostdvam penize, ale také ziskdvam zku$enosti, které
kdyz nyni naberu, tedy investice do budoucna, pak
se mi vrati v budoucnu, tedy v podobé kvalitnéjsiho
zaméstnani, dalsich zkusenostech, zodpovédnosti

a uznani, a jeste za to budu lépe ohodnocen.

»Kazdy jsme uplné odlisny,

a proto, aby budouci §éf védél,
jaké ¢leny tymu bude mit, je
velice dulezité, aby on sam

védél nejdrive, co je cilem

jeho prace, jaka je vize, cile

a strategie, ale i tieba pravé
hodnoty a fungovani spolecnosti

r €€

samotne.

Motivaci se nestaly jen finan¢ni prostredky, ale
pravé zkusenosti, zodpovédnost, tedy budovani
kariéry. Pokud se jiz dostanete do faze, kdy jste
zodpovédny za rodinu, velkou motivaci je také cas,
ktery je vloZzen do dané prace a odpovidajici finanéni
prostiedky. Pak napf. motivace, jako nejlepsi
pracovni misto jde stranou a jasnou motivaci,
komoditou je ¢as. Jak a kde jej stravite, a hlavné

s kym. Pokud uz i toto prejdete, nabudete hmotnych

budete vzpominat a vypravét svym détem, znamym,
potomkiim, mladym kolegtim a kolegynim, jak jste
8li na prvni brigdu a za prvni vydélané penize, jste
si splnili sen.

Vyse zminéné poznatky mizeme doplnit

o syntézu spole¢nosti LMC, ktera vychdzi

z prizkumu zaméstnanecké populace. Sklada se

jak z kvalitativnich, tak kvantitativnich dat. Tomas
Ervin Dombrovsky (LMC) uvadi, Ze se jedna spise

o pravdépodobnosti nez o jasna rozvrstvena ¢lenéni.
Tj. mladilidé do 30 let jsou nejcastéji v kategorii

- Neposedni raréici (14 %) | Ambiciézni dirigenti (21%) | Tviiréi inicidtoFi (16 %) Srdcovi hrdi (26 %) Klidni pracanti (23 %)

KDO TO JE Miadi students, first jobbers

S0CIO-DEMO *  Mladi, singles ijicl s rodidi, do  +  Mladéi, do 35 let, W8

30 let, bez déti

a1 ditétem

MOTIVATORY (pro  * Chei pracovat | se bavit. .
2miénu price) *  Chei zkouget nove v,
nechci byt svdzany mnoha
pravidly, Fady a pfili¥ mnoha .
povinnostmi.
* Hleddm vesely, drufny tym
lidi, ktery jede na stejné viné,
* Ddchdzim, kdyZ mé price
omezuje ve svobodé fit, kdy:
meé plestane bavit, nebo se z
ni stane pruda [a to i kwili

Chei stoupat, mit vic

moinost rychlého

s firemni kulturou.

lidem).
BARIERY (pro *  Uwédoméni si, fe viude je * Co kdy? si nepolepgim
zménu price) néco dobré a néco patné +  Nazménu je éasu dost

*  lsme bez podpory radiny

Svobodni, ambicidzni

vzdélani, z vBtiich mést,
nadprimémé pijmy, Hjici
ve vlastni domacnosti s
partnerem/manielkou

penéz, vic zodpovédnosti,
vic uzndni, vic respektu.
Odchézim, kdy? nevidim

progresu, nedostdvam

pofidné dkoly a pofddné
ohadnoceni (za odvedeny
wyken). KdyZ nesouhlasim

Neposednych raraski nebo Ambiciéznich dirigent,
zatimco lidé 55+ jsou obvykle mezi Klidnymi
pracanty nebo Srdcovymi hra¢i. Samoztejmé jsou
také dalsi moznosti. Vyjimky nejsou neobvyklé.

Spole¢nost LMC jednotlivé genera¢ni populace déli
do kategorii, které oznacuje jako Neposedni rarasci,
Ambiciézni dirigenti, Tvir¢i iniciatori, Srdcovi
hréci a Klidni pracanti. Nize muzete nahlédnout, jak
jsou jednotlivé skupiny charakterizovany a maji sva
specifika, proménné.

Zkuieni profesionalové Lidé od radin, s détmi Silvers

Stiedni vik 35+, spite
mui, castéji
rozvedeni [price je
mij Zivot), primérmy

*  Stfedni vék 35-44 let,
fenatifvdane, 2 a vice
nezacpatfenych déti,
primémy pfijem

Fenatifvdané, ve
vicegeneratnich

hruby pfijem domdcnosti domécnostech, mensi
mésta

Chei do prace vkladat + lsem nespokojeny, kdy: - UvaZujeme o zméné,

kus sebe, tvirel ném prace nam bere kdy? ndm prace pfestala

ndpady a za né byt hodné Easu a zasahuje davat smysl

uzndvany a dobfe osobniho Zivota * Znejistuje nds, kdyZ na ni

ohodnoceny. *  Mechci zafivat Spatné prestavame fyzicky a

Odechazim, kdyZ
narazim na swij strop,

vztahy na pracovisti —
vadi mi fikana i pFiliEnd

psychicky stadit.

pfestanu se rozvijet soutédivost.

dil, stereotyp, nebo

kdyi ziskdm pocit, fe

se mi ta energie

nevraci. Kolegové, co

meé stahnou.

Méme piilis dzkou * Obava z dopadii na * Baojime se zmény
specializaci redinu * Nezajistime rodinu
Nechei odejit od + Mechuf zwykat si nanové  + Citime silnou
nedokonéenéha kolegy a prostiedi soundlefitost s firmou

Mam pocit, 2e pofdad
se jedtd mdm co udit

= Stardi, ve viku 55-54 lat,
S5 vzdélani baz maturity,

JOBS-TO-BE-DONE Nabidnout jim nové podnéty, Presvédéit je, Ze jim price Nabidnout jim moZnosti Ujistit je o praci, kterd je Ujistit je o jejich

prostfedkd, profesniho uznani, rodinného zdzemi,

(paka/co musim nezwyklou ndpli, necbvyklé pomiZe nahoru a nabidnout samostatné chjevovata family friendly, kde se uplatnitelnosti a
motivaci se vam muZe stat jasné hodnota. stopa udélat) Gkaly, nové zafitky a piatelstyi, jim kentinudini progres ve bddat, fedit problémy pod skutefn® dodriuji pravidla, ufitegnosti; Ze jejich
’ > viech smérech. wedenim osobnosti z ohoru.

diky kterym bude price zibava. kterd umofiuji dobfe

skloubit praci s rodinou.

zkufenosti jsou cennym
vkladem do pracovniho
kalektivu a dobra prace je
wic nei jen rychlost.

kterou po sobé budete chtit zanechat na této
planeté. Pak ano, mtizeme potvrdit, Ze motivace se
v pribéhu kazdého vékového obdobi méni. Sami



Jak s motivaci pracovat?

Kazda profese si nese svou potebnou
kvalifikaci, odbornost, zdjem, zkusenosti
a dovednosti. Nékterym vécem se

da v zivoté naucit. D4 se naucit i jak
motivovat sim sebe. Nebo jinak feceno,
jak nezapominat na sebe samotného, co
nas osobné bavi a co nam déla dobre.
Jedna se i jistou formu sebediscipliny.
Nékdo svym zivotem proplouva a nechd
se vést a nést ostatnimi. Pak je pravé ale
nékolik dalsich odlisnych jedincd, kteii
se profiluji do role vidcti, ,leadert®, a ti
maji radi svym zptisobem svobodu, kterd
si nese své zodpovédnosti.

Kdyz se podivame na profese z pohledu
hierarchie, pak je dulezité, zda jste

v roli vedouciho zaméstnance, nebo
jen ¢lenem tfeba tymu, projektu a jiné
dalsi jednotky. Je velice dilezité, a¢

se jedna o kratkodoby, nebo pravé
dlouhodoby projekt, sestavit tym

tak, aby hlava projektu, $éf, vedouci,
védél, co kterého ¢lena tymu motivuje
a kde ma silné a slabé stranky, a podle
toho s danymi ¢leny tymu pracoval,
rozdéloval ukoly a zodpovédnosti.
Kazdy jsme uplné odli$ny, a proto,
aby budouci $éf védél, jaké ¢leny tymu
bude mit, je velice dilezité, aby on
sam védél nejdftive, co je cilem jeho
préce, jaka je vize, cile a strategie, ale
i tteba pravé hodnoty a fungovani
spole¢nosti samotné. Pak by mél byt
$éf tymu nedilnou soudasti vybérovych
fizeni, aby si nejen ovéril dovednosti,
predpoklady a zku$enosti budouciho
¢lena tymu, ale aby si rozuméli

i lidsky, tedy po strance ,,chemické

Séf tymu by mél védét, zda jeho
skupina je schopna obsahnout v§echnu
budouci zatéz projektu, a v ptipadé,
ze neni kapacita tymu dostacujici ¢i
dlouhodobé tym nefunguje, mél by

s tymem pracovat a upravovat dle
potieb, s ohledem na v$echnu lidskost
a slugnost. Pokud takto $éf tymu

umi pracovat s lidskym potencialem

a kapitalem v tymu, véite, tym je
motivovany pro spole¢ny cil a motivace
sama o sobé prichazi kazdym dnem
sama od sebe. Zastdvam nazor, Ze
$éf je zodpovédny za motivaci tymu.
Mysleno, $éf tu je, aby kazdy den,
kazdého poplacal po zadech a byl

tu pro kazdého. Tedy, aspon tak to
funguje v dobrych tymech. Tym pak
dobré vedeni §éfovi vraci energii

a dobrymi vysledky a vzdjemnou
motivaci a podrzenim se v tézkych
¢asech.

»Spolecnosti by mély
klast pravé pri vstupnich
pohovorech velkou
pozornost na motivaci
budouciho zaméstnance.“

Z pohledu odbornosti, jak zde jiz zaznélo,
v mladi se nds mozna kazdy ptd, ,Cim
bys chtél byt, az budes velky?“. Nejtézsi
otazka. To je jako, kdyz se vas v porodnici
zeptaji hned po porodu, otazka na télo:
»A kolik nyni vazite kg“? ... ,Nevim,
pravé jsem porodila, mozna 70 kg.

Jaké nastroje pouzivaji spolecnosti
pro motivaci zaméstnanct?

Pti hleddni budouciho zaméstnani,
profesniho plisobeni mame v sobé kazdy
za sebe nékolik kritérii, pres které nejede
vlak, kdyz se rozhodujeme kde, pro¢,

s kym a jak budeme pracovat. Jiz prvni
krok, rozhodnout se pro nové profesni
pusobeni je podlozen motivaci udélat
rozhodnuti z néjakého divodu. Pro¢ ta
zména, pro¢ néco nového? Spole¢nosti
by mély klast pravé pri vstupnich
pohovorech velkou pozornost na motivaci
budouciho zaméstnance. Co je pravou
motivaci tohoto ¢lovéka? Znte typy
otazek, jako: Pro¢ byste chtél pracovat
pro nasi spole¢nost? Pro¢ bychom si méli
vybrat pravé Vas? A, ano, svym zptsobem
i obvykld otazka, kde se vidite za nékolik
let. Ano, je to sice vSedni otazka, ale
témito otdzkami zjiStujete, poznavate
¢lovéka, ktery sedi naproti, jaka je jeho
motivace, osobni vize, pozadavky apod.

Spole¢nosti se predhanéji, aby

naldkaly ty nejlepsi budouci kolegy

a kolegyné. Pomdha jim v tom branding,
marketing o spolecnosti, dobré jméno
zaméstnavatele na trhu. V soucasné dobé
mnoho lidi voli jistotu v zaméstnani

a odpovidajici mzdové ohodnoceni,
véetné co nejlepsiho balicku benefitt.
Mzdové hladiny v Ceské republice
kazdym rokem stoupaji, stale se zveda
kvalita zivota v CR, diky $kolskému,
zdravotnickému a veskerému socidlnimu
zézemiv CR.

Bali¢ky benefitii spole¢nosti upravuji
a jsou flexibilni i podle nékterych

jedincti. Napf. v dobé covidové, se objevil
benefit prispévku na praci z domova. Jiz
se nediskutuje, zda zaméstnanci mohou
pracovat z domova, ale nyni se resi, jak
nastavit rovnovahu mezi kancelafi a praci
z domova. Je dtilezité nahliZet na to,

zda spole¢nost pracuje se zaméstnanci

i formou dotaznikt po néjakém obdobi

a reviduje, zda bali¢ek benefitti odpovida
skutecnosti. Zda to nenf ztratova
zalezitost. Doporucujeme pracovat

s balickem benefiti, protoze tim davate
komfort svym zaméstnanctim, pocit
vazenosti a zajmu, aby zili kvalitni

zivot. Vznika tim pak osobni zavazek
zaméstnance vii¢i zaméstnavateli.
Muizeme tak Fici, Ze si tim spole¢nost
»plati“ motivaci zaméstnance.

A nyni Gplné jiny thel pohledu k aktualni
problematice celého svéta. V soucasné
dobé je velice citlivé téma, diskutované

v dobé covidové, ockovani. Jak maji
spole¢nosti fungovat opét v kancelarském
rezimu nebo ve vyrobnich spole¢nostech
naplno, pokud zaméstnanci nejsou
oc¢kovani. Nékteré spole¢nosti jiz nafizuji,
ze ockovani proti covid19 je povinné.

V ramci Ceské republiky je tato forma
narizeni nezdkonnd. Pak, jak mize
spole¢nost motivovat zaméstnance pro
ockovani? Jedna se o bezpeci vsech

nebo o formu ohrozeni zdravi? Pro
nékteré zaméstnance mize byt tato
otazka zdsadni, a ackoli do této doby

to byl absolutné loajalni zaméstnanec,
maximalné motivovany pro danou praci
a spole¢nost, kolektiv, i tak se rozhodne
danou firmu opustit.



V soucasné dobé z priizkumu Hospodatské komory CR vyplyva, Ze celkem 76 % zaméstnavateld podporuje ockovéni proti
covid-19 mezi jejich zaméstnanci. Vétsina spole¢nosti v CR k ockovani ptistupuje, ze vakcinaci alespori doporuéuji, vice nez
desetina je k ockovani sama motivuje formou nového zaméstnaneckého benefitu ¢i bonusem a 6 % podniki dokonce o¢kovani
vyZaduje po svych zaméstnancich, a to tam, kde je o¢kovani podminkou zaméstnance k vykonu jeho povolani.

Oékovani proti COVID-19 v nagi firmé: (vice mofnych odpowédi)

Madim zamésinancim doporulujeme SEr%

Migak nefedime, nechesme ovissfiovat viasind svobodnég rozhodniut 334
ramdsinancu

Nijak nefesime, plipadnou stimulaci zamésinanci ma zajistit stal = al uE
pobidkou v podabé plispéku i dafové dlevy, anebo hrozbou ndtjaks 14%

sankce

Pedporujeme napé. mimofadrym bonusem, benefitemn & finantnim 1%
plispikem pro ty zaméstnance, Kleh s nechaji otkovat '

Po ramésinancich vytadujerme &%

Mepatiebuperme, vyrovnali jlme s& < nslem onémocnéni pnak (napf,
ochrannd prostiedky, Zreny v ofJanizac prace)

Zamdsinancirn rezmilouvame, resp. nedoporutujenms prm se ofkoval :I 2%

Jid raEnost ] k)

Mavim, resp. nemam na otkovant sing nazes } 1%

Zdroj daf: Hospoddfskd komora CR. Setfeni Komovowy bavometr, srpen 20241 817 respondantd - podnikedeld, vidbrini pouze zamdsinavaied (558)

Komunikace a zodpovédnost rovna se
svobodna spolecnost

Zavérem bychom chtéli fict, jak jiz bylo
uvedeno na zacatku tohoto ¢lanku, motivace
ma mnoho proménnych, a ne véechny jsou

v silach zaméstnavatele je ovlivnit. I tak.
Nejdilezitéjsi je komunikace, pravidelna
komunikace se zaméstnanci. Nejen pti
vstupnich pohovorech a exit interviews, ale
pravé v pribéhu plisobeni zaméstnanci

ve spole¢nostech. Diky zpétnym vazbam,
pravidelnym vyhodnocovanim spolupréce se
sama spole¢nost stale zlepsuje, roste, méni

a stava se silnéjsi, ekonomicky zdravou,
pokud naslouchd svym zaméstnanciim.
Déva jim svobodné piisobeni s plnym
rancem zodpovédnosti pfi dosahovani

co nejlepsich vysledkd, a tim je také
konkurenceschopnéjsi. ]



Ve VFN si svych

zamestnancu v
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e VEN pracuje témér Sest tisic
zaméstnancll a rocné se zde
1é¢i tisice pacientt z tuzemska
i zahranici. V souladu s nasi
vizi chceme byt moderni
univerzitni nemocnici, ktera ma vynikajici
vysledky, spokojené zaméstnance a je
pratelska ke svym pacientiim i studentim.

24 L4 oo o Velmi dobte si uvédomujeme, ze nasi
a davame jim to najevo i
nemocnicim jsou kvalifikovani, motivovani

Ing. Sarka Novakova, MBA
vedouci Odboru vnitiniho
auditu a kontroly
Vseobecna fakultni
nemocnice v Praze

Vseobecna fakultni nemocnice

v Praze (VEN) patii mezi nejvétsi
zdravotnicka zafizeni v Ceské
republice. Kromé poskytovani
zdravotni péce je hlavni vyukovou
zakladnou 1. 1ékarské fakulty
Univerzity Karlovy v Praze

a jednim z nejvyznamnéjsich
védeckych pracovist v oblasti
lécebnych a diagnostickych

metod v Ceské republice. Nasi

misi je slouzit vefejnosti, fesit
nejtézsi ukoly soucasné mediciny

a pripravovat novou generaci
zdravotniku, ktefi budou jesté
lep$i nez my. Osobni zazitky nasich
pacientd, ale i 1ékait a zdravotnich
sester sdilime formou projektu
Nemocnice pribéhu.
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Chci rozdéavat nadéji tak, jak ji ,Ze o é di lén Doméci dialyza je mojc'_' -
dostavam pii svém boji j& ‘vstupenka do Zivota

a profesiondlni zaméstnanci. A pravé proto
je jejich zdravi a zachovani rovnovahy
mezi praci a soukromym Zivotem nasi
prioritou.

V oblasti podpory zdravi zaméstnanct

se VEN zamétuje na podporu zdravého
Zivotniho stylu svych zaméstnancii
(zlepsenti stravovacich navyku a rozvoj
pohybovych aktivit), pomoc s odvykdnim
koureni a prevenci syndromu vyhorteni.

w 7 pd v e ° o
Pribéehy nasich hrdinu,
ad e eor v oo
kteri rozdavaji nadeji.
Poznejte na&f nemocnici prostfednictvim osobnich z&%itki pacientil,
Iékart a zdravotnich sester. V8ech, komu se na kratsf & del$i ¢as Zivot propojil s VFN.

Deprese vam prevrati Zivot

vzhiiru nohama. Jde o to, jestli K Lékafi mi pry davali jen 10%
ovladnou ony vas, nebo vy je i nadéji

- » P
&’




Pro zaméstnance VEN zajistujeme obédy v zavodnich
jidelnach VFN umisténych ve vSech velkych arealech
nemocnice. Na ptipravu stravy dohliZeji nutri¢ni
terapeuti, ktefi odpovidaji za to, Ze se strava podava

v souladu se v§emi doporucenimi v oblasti zdravé vyzivy.

»Motivujeme zaméstnance
ke zdravému Zivotnimu stylu.

Zaméstnanci maji moznost zvolit si i stravovani mimo
VEN za stravenky v hodnoté 75 K¢.

Dobrovolna lé¢ba zavislosti na tabaku probiha
v Centru pro zavislé na tabdku.

V rdmci prevence syndromu vyhoreni je
zaméstnanctim k dispozici kaplan a klinicky psycholog.

V nasi nemocnici maji v8ichni zaméstnanci tyden
dovolené navic (celkem tedy 25 dnit) a k tomu moznost
¢erpat dal$ich 5 dnii volna podle kolektivni smlouvy.

V profesich, kde to umoznuji provozni podminky,
nabizime zkracené pracovni uvazky, podporujeme

A

B Vanocni koncert

zaméstnané rodice, nabizime pro jejich déti mista v nasi
matefské $kolce a organizujeme priméstské tabory.

Skolka ve VFN ma vékové heterogenni tfidu s kapacitou
24 déti. Provozni doba je v pracovni dny od 6:30 do
17:30 hod a cena 3500 K¢/mésic plus stravné 75 K¢/den.
V pribéhu lonského roku vyuzilo nasi $kolku 65 déti.
Zaméstnanci mohou vyuzivat ¢tyFi nemocnicni
ubytovny v centru Prahy: Neklanova 6, Salmovska 13,
Klimentska 9 a Ke Karlovu 2.

»Prioritou je rovnovaha mezi praci
a soukromym Zivotem.

S ohledem na dojezdovou vzdalenost od mista bydlisté
mohou zaméstnanci VEN pozadat o vydani zpoplatnéné
parkovaci karty na vyhrazena parkovisté ve VEN.

Pro zaméstnance i jejich rodiny porddame spolecenské
a sportovni akce, abychom rozsifili moznosti setkavat
se i mimo pracovisté a dozvédét se vice jeden o druhém.

Mezi oblibené a vyhledavané akce tohoto druhu patii

23

sportovni turnaje klinik, détsky den nebo pravidelné
garden party v Katefinské zahradé spojené s koncerty,
atrakcemi pro déti i dospélé a dobrym jidlem pro vSechny.

»Dbame na dalsi vzdélavani
a osobni rozvoj.

Vzdélavani zaméstnanci je zaméfeno na povinna

i individualné volitelna $koleni, odborné seminare

a kurzy, specializa¢ni vzdélavani pro nelékarsky
zdravotnicky personal a specializa¢ni vzdélavani 1ékart.

Nabidka volitelnych kurzt je opravdu $iroka, a to

od kurza pocitacovych dovednosti aZ po jogu nebo
kruhovy trénink. Mezi jazykovymi kurzy nechybi ani
ital$tina, $panélstina nebo arabstina.

Zaméstnanci, ktefi spliiuji podminky pro pfiznani
zaméstnaneckych benefit podle kolektivni smlouvy,
maji moznost zvolit si formu vyuziti mési¢niho
prispévku zaméstnavatele 600 K¢ formou:

a) benefitti v systému Cafeterie,

b) prispévku na penzijni pripojisténi,

c) jednorazového prispévku na dovolenou a relaxaci
ve vy$i 7200 K¢/rok.

V leto$nim roce maji na tyto benefity narok vsichni
zaméstnanci VFN, ktefi jsou v pracovnim poméru

déle nez jeden rok s pracovnim tivazkem nejméné

0,5. Vyjimku tvofi zaméstnanci ve vypovédni lhate,

na rodic¢ovské/matef'ské dovolené a zaméstnanci
pracujici na dohody o pracich konanych mimo pracovni
pomér.

V loniském roce bylo nejvice ¢erpanym benefitem
penzijni pripojisténi. Vyuzilo ho celkem 1667 nasich
zaméstnanctl. MoZznost Cerpat celych 7200 K¢
jednorazové na thradu dovolené nebo relaxa¢niho
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B Volejbalovy turnaj
pobytu pro sebe a rodinné prislusniky vyuZilo,

i ptes slozitou epidemiologickou situaci, celkem
54 zaméstnanci.
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Zaméstnanci maji i fadu dal$ich vyhod.
Pfi hospitalizaci ve VFN mohou
naptiklad, v ptipadé volné kapacity, vyuzit

nadstandardni nemocni¢ni pokoj zdarma.

Vitany je také prispévek na vitaminy
zakoupené v nemocni¢ni lékarné

(1200 K&/rok).

Nasi zaméstnanci mohou vyuzivat

vyhody v ramci MultiSport karty, ktera
garantuje kazdy den volny ¢i zvyhodnény
vstup do vice nez 2000 relaxa¢nich

i pohybovych zafizeni ve 360 méstech

v Cesku i na Slovensku. Celoro¢né Ize
vybirat z vice nez 260 rtiznych aktivit. Tyto
vyhody v loniském roce vyuzivalo témér
200 zaméstnanctt VEN. Vzhledem k tomu,
jak je tento benefit mezi zaméstnanci
preferovany, doslo od ledna letogniho roku
ke zméné pravidel a o ziskani Multisport
karty mohou nyni zaméstnanci pozadat uz
po tfech mésicich od néstupu do VFN.

A v neposledni fadé mohou v8ichni zaméstnanci vyuzit
20% slevu na pobyt v siti Orea Hotels. V cené¢ ubytovani
s bufetovou snidani je vzdy jako dalsi benefit k dispozici
vstup do wellness centra a fitness centra.

»Financ¢ni prispévek na dovolenou.

Dulezitou motivaci jsou také velice slusné platy. Vite
ale, co je pro vétsinu z nas ve VEN tou nejvét$i motivaci?
Prece smysluplna prace v pratelském prostiedi s fajn
lidmi a pro lidi. ]




Jednim ze zakladnich atributi dneska je rychlost. Zrychluje
se naprosto vSechno. Inovace prorostly snad uz do vSech
odvétvi kromé egyptologie. Ta exploze dfive netusenych
vychytavek i fundamentalnich zmén je zcela nesouméritelna
s dobou pred par lety. Zda se mi, Ze do kategorie FMCG se
dostalo snad uz vSechno zbozi. Ale nejde jen o technologické
vykfiky. Mame tady obrovské zmény ve zdravotnictvi,

v socialni oblasti. K poctu pohlavi nam nestaci jednociferné
¢islo, Fénicané by tézko chapali pfeménu jejich tézkych
stfibrnych odlitki na unikatni soustavy jednicek a nul, které
jsou ve své virtualité chranény dal$im virtualnim ¢imsi.

STANDARDNI
MOTIVACE

Pavel Vacha
vedouci Gtvaru

interniho auditu
skupiny CEPS

uprostred této technologické

mely dfima ostriivek

ujistovaciho poklidu. Na ném

si Zije pro ostatni lehce

exoticka skupinka, kter4 si
tika interni auditofi. Chodi po organizaci,
divaji se vlevo, vpravo, fikaji ,,Tohle ano*
a ,Tohle ne®, ,Tady pridat“ a ,Tady ubrat®,
»Na tohle pozor® a ,Mozn4 by to bylo
lepsi takhle® A na zavér zasmecuji: ,,Tak
$up, Sup, za pul roku jsme tu zase.”

Prilis velka hyperbola? Mozna. Ale
nemohu se zbavit pocitu, Ze nas ten 1éty
provéteny, fundovanymi odborniky
diskutovany, celosvétové revidovany

a odsouhlaseny auditni gral -Mezinarodni
ramec profesni praxe interniho auditu -
zadind ve své dokonalosti trochu dusit.
Mame svoje poslani - zvySovat hodnotu
organizace. Mame definovano, co to

je interni audit - nezavisla, objektivné
yjistovaci ¢innost a konzulta¢ni
¢innost. Mame hlavni principy nasi
¢innosti — objektivita, kompetentnost,
porozuméni véci, soulad, excelentni
komunikace, zlep$ovani. Mdme sviij

Poslani

lA\,AzNE SME“/;,V,Q

Hlavni principy

Standardy

Provadéci smérnice

Dopliikové
smérnice
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Eticky kodex. Mdme své rodinné stfibro (nebo zlato?)
STANDARDY. A komu by to ndhodou nestacilo, tak
odpovéd na kazdou otazku najde v Provadécich nebo
doplnikovych smérnicich. V tomhle strukturovaném
auditnim breviri, ktery nashromazdili generace internich
auditort na celém svété, najdete odpovéd prakticky

na vée, kde by mohl interni auditor tépat.

Takze je to naprosto super. Ale je to opravdu tak skvélé,
Ze to lepsi byt nemuze? Neochuzuje nds to o uspokojeni
z hledani? Nebere nam to iniciativu? Neomezuje nas to
v dal$im rozvoji? Klademe si ty spravné otazky?

»Je to opravdu tak skvélé, Ze to lepsi
byt nemuaze?

Klademe si viibec néjaké otazky? Tedy ty, které jdou

za hranu toho, jak planovat, jak napsat zpravu, jak
nejlépe sestavit program zabezpeceni kvality? Neni to
tak davno, kdy byly pouze Standardy (a definice a Eticky
kodex). Nicméné roz$ifeni o hlavni principy pfineslo

fundamentalni zménu. Naznacilo sméry, ¢i spise
vymezilo oblasti, které jsou velmi vhodné ke kladeni
otazek nejen JAK, ale i CO. To je v$ak ¢innost velmi
odlisna od konani dle precizniho procesu plnéni auditni
zakazky, jako jednoho z kaminkt mozaiky auditniho
planu. Je to lehké naznacdeni toho, kam bychom se mohli
rozletét v naich auditnich snech ©.

Lehce odbo¢im. Jedna firma pred néjakym ¢asem chtéla
uvolnit kreativitu svych zaméstnancti. Prostfedkem

k tomu méla byt komunika¢ni kampan s motem ,,Let’s
make things better” (,Délejme véci 1épe®). Zamér to byl




rozumny. Vy$si kreativita mohla firmu
posunout na konkuren¢nim poli, ndklady
na tuhle zménu byly minimalni. Vsak
taky ocekavani nebyla mald - zlepSovani
procest, vys$si efektivita, lepsi vysledky,
spokojenéjsi akcionafi. ..

»Nestaci jen véci délat
dobfe, je tieba délat
i spravné véci.“

V zemi parodii to dopadlo trosku jinak.
Po pocateénich rozpacich se v kulodrech
roz$ifila parafaze ,Let’s make better
things“ (,Délejme lepsi véci). Ta se sice
na $titky reklamnich baseballovych ¢epic
nedostala, ale ke zméndm doslo. Nékteré
procesy se zménily a nelze fict, Ze cela
kampan vy$umeéla do prazdna.

»Plan-zprava-follow up,
to uz zkratka nestadi.”

Ta paralela je snad zfejma. Nestaci jen
véci délat dobfe, je tfeba délat i spravné
véci. Doba, kdy stacilo perfektné

ovladat Standardy, je pry¢. Dokonalost
Standardl ndm nesmi branit klast si ty
spravné otazky. A které to jsou? Otazky
po smyslu toho, co déldme. Otazky, které
si lidstvo muselo klast, aby se dostalo

az tam, kde dnes je. (OK, trochu uberu.
Srovnat vyvoj interniho auditu s osudem
lidstva je moznd prilis ©.) Ale doufam,
ze mi rozumite. Plan-zprava-follow up,

to uz zkratka nesta¢i. Musime se snazit
rozumét byznysu tak dobfe, jak to maji
ti, co ho délaji. Zit s organizaci, védét
nejen, co jsou soucasné klicové projekty
a ¢innosti, ale i co se planuje, kam jde
Vyvoj.

Ze to je obtizné? Nemozné? Obsihnout
celou organizaci v takovém detailu

a rozsahu? Asi ano. Ale mdme jinou
moznost? Bude za par let poptavka

po producentech ujisténi, Ze ten byznys
bézi, jak byl naplanovan? A kdyz fikam
byznys, tak tim myslim jakoukoli
organizaci, i vefejnou a statni spravu.
Mozna ta poptavka stale bude. Nechci
podceniovat setrva¢nost, ani v mysleni
©. Ale kdyz uz i ty Standardy, které
jsem pred chvili oznacil za bastu
konzervatismu, ve standardu 1112 jisté
rozvolnéni pfipustili, nebyl bych si jisty,
Ze ten minuly status quo vydrzi vécné.

»Bude za par let poptavka
po producentech ujisténi,
ze ten byznys bézi, jak byl
naplanovan?“

Zadindm vnimat riziko ukonceni funkce
interniho auditu, protozZe se jeho ptivodni
role vycerpala a nositelé této funkce
nebyli schopni se prizpisobit nové
situaci. Neumim to fici lépe nez Jan
Neruda: Kdo chvili stal, uz stoji opodal.

Ale tohle ¢islo Interntho auditora je
o motivaci a o ni by méla byt i tahle esej.

Tak tady to je:

Jak motivovat interni auditory, aby
prekrodili svyj stin, vyuzili dédictvi
moudra svych predchiidct a dokazali, Ze
s nimi je na tom organizace lépe nez bez
nich? Jak se motivovat k aktivitdm, které
s auditem nemaji nic spole¢ného, ale
jsou spi§ doménou lidra viech stupnii?
Jak si najit ¢as na strategické snéni?

A hlavné, jak ty myslenky pak realizovat?
Uptimné, odpovédi na tyhle otazky
neznam. Ale jsem presvédcen, ze kdyz
nenajdeme motivaci ke kladeni téchto
otazek, bude to znamenat ohrozeni dalsi
existence téhle skvélé a potfebné profese.
Kdy?z se nebudeme ptat, jak co nejlépe
prospét nadim organizacim, jak byt co
nejplatnéjsi, kdyz nebudeme pozorné
vnimat situaci kolem nas a prokazovat
nade pravo na existenci, udéla to nékdo
za nas. Pak ale té¢zko budeme moci
ovlivnit vysledek, ktery nutné nemusi
byt pro interni audit pozitivni. Ale abych
nekoncil pesimisticky, protoze motivace
je o lecems, jen ne o pesimismu. Dobra
zprava je, Ze to vSechno mizeme bez
problému délat. Standardy nam v tom
nebrdni a dal$i ¢asti Ramce takové
aktivity dokonce podporuji. Tak uz jen
najit tu spravnou MOTIVACL

Pokud by vas téchto pér vét posunulo

k premysleni o tom, co jako auditofi
vlastné délate, jak byste vasi organizaci

z dlouhodobého, ale i z kratkodobého,
pohledu byli nejvice uzite¢ni, tak budu
spokojen. A kdybyste uznali za vhodné
k tomuto tématu poslat par radka

na pavellvacha@gmail.com, tak to budu

u vytrzeni ©. |

»Zacinam vnimat riziko
ukonceni funkce interniho
auditu, protoZe se jeho
puavodni role vycerpala.



A NKETA m e zi internimi auditory

V souvislosti s tématem c¢asopisu jsme prostfednictvim ankety oslovili interni auditory a zeptali se jich na jejich motiva¢ni a naopak demotivaéni faktory, které je ovliviiuji
v profesi interniho auditora. Obdrzeli jsme mnoho odpovédi a véem respondenttim touto cestou dékujeme za prispévky, které si mutizete proéist nize. Vétsina odpovédi bylo
stejnych nebo podobnych a abychom je viechny neopakovali, tak jsme se snazili je néjakym zptisobem agregovat a zobecnit. Cim vyraznéjsi faktor, tim &etnéjsi reakce.

CO VAS MOTIVUJE?




A NKETA m e zi internimi auditory

CO VAS DEMOTIVUJE?

ZNEUZITI INTERNIHO . : ] !
AUDITUA ZAVERU Negativni pohled ostatnich zamestnancu

ZINTERNICHAUDITU organizace na interni audit a nespoluprace

Nizka mzda Chybl’ podpora VYKON JINYCH

CINNOSTI

STEREOTYP yedeni a Jeho  7idne vzdelavani,
Zaclenéniinterniho neochota se zabyvat inovace

auditu

$patné fizeni ZAVErY Z internich yaumem
interniho  auditu, ,zpravy 2dministativa,
Ovlivhovani audit iy L pr pracovni zatez,
ze strany d O SuU pl | ku neustala nutnost

vedeni . P sledovani zmen
Negativni Formalni nastaveni

atmosféra v tymu
y interniho auditu
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Audit ochrany oznamovatelu

Vlada dne 1. inora 2021 schvalila navrh zakona o ochrané
oznamovateli protipravnich jednani (whistleblowert). Navrh
nyni projednava Parlament. Zakon pocita s nezavislym
prosetfenim podezfeni na protipravni jedndni nejpozdéji

do tficeti dnii od oznameni. Pfi nedodrzZeni povinnosti hrozi
aZ milionové pokuty. Zmény se dotknou nejen statni spravy,

ale také tisicii firem, z nichz nékteré uz zfizuji takzvané etické
linky, které budou k oznamovani protipravnich jednani slouzit.

Mgr. Stanislav Klika
Director, Risk Advisory Services
BDO Audit s.r.0.
Stanislav.Klika@bdo.cz

avrh zédkona, ktery ma

byt narodni dpravou

smérnice Evropské unie,

musi nabyt platnosti

nejpozdéji do 17. prosince
leto$niho roku. Zakon ma poskytnout
pravni ochranu lidem, ktefi informuji
o poskozeni vetejného zajmu, o némz
se dozvi v zaméstnani nebo v souvislosti
s nim. Spachané ¢i planované nepravosti
se mohou tykat vefejnych zakazek,
finan¢nich sluzeb, prani penéz, ale tieba
i ochrany Zivotniho prostiedi.

Nova pravni uprava prinasi fadu
povinnosti. Pripravil jsem pro vas proto
naleznete také uzite¢nd doporudenti,
kterd vam pomohou v rdmci pfipravy
auditu ochrany oznamovateld nebo

kterd mtizete vyuzit v ramci pripadné
poradenské zakazky.

Koho se nové povinnosti tykaji?

Nové povinnosti se nedotknou

jen statnich organizaci ¢i velkych
nadnarodnich koncernd. Vnitini
oznamovaci systém budou muset

ztidit vSechny firmy a organizace

s 25 a vice zaméstnanci. A dale také
verejni zadavatelé, s vyjimkou obci

do 5000 obyvatel. Nova povinnost se tak
dotkne vétsiny firem a organizaci.

Co je vnitini oznamovaci systém ¢i
eticka linka?

Podnikéim i dal$im subjektim ptibude
povinnost zavést takzvany vnitfni
oznamovaci systém, resp. tzv. etickou
linku. Etickou linku si lze predstavit jako
riizné kandly a postupy pro prijimani,
evidenci a Setfeni oznameni o poruseni
zavaznych pravidel.

Smyslem etické linky je umoznit
oznamovatelim vyuzit interni kanal
namisto predani informaci externim
kontrolnim organtim. Firma tak mize
vcas zjistit podvodné chovani, prekazit
je a zabranit dal$im $koddm, v¢etné
poskozeni reputace nebo uloZeni sankce.

Na zakladé obdrzenych oznameni by
méla firma realizovat ndpravna opatfeni,
které zabrani obdobnym nezadoucim
jevtim v budoucnu. Systém musi utajit
totoznost oznamovatelil a ochranit je
pred odvetnymi opatfenimi.

,Vnitini oznamovaci
systém budou muset
zfidit v§echny firmy

a organizace s 25 a vice
zaméstnanci.

Kdo miize oznameni podat?

Okruh oznamovateli - tedy osob
chrdnénych zakonem - je velmi $iroky.
Kromé zaméstnancti to mohou byt

i uchazedi o zaméstnani, stazisté,
¢lenové predstavenstva ¢i dozor¢i rady.
Oznamovat mohou ale i dodavatelé nebo
zédjemci o zakazku.

Je proto dulezité, aby moznost podat
oznameni byla snadno dostupna v§em
uvedenym subjekttim. Efektivnim
feSenim je napf. zabezpeceny
internetovy formulaf na strankach
spole¢nosti.



Jak Ize oznameni podat a do kdy musi byt vyfizeno?

Ozndameni musi byt mozné podat pisemné, telefonicky

i osobné. Oznamovatel ziskd pravo znat zavéry Setfeni
do tticeti dnit od ozndmeni. V odtivodnénych pripadech
1ze tuto lhiitu prodlouzit.

|BDO e
BDO ETHICS HOTLINE

PODAT OZNAMENI

JAK JE ZAJSTENA OCHRANA
MOJ(TOTOZNOSTR?

JAKZIISTIM, ZE BYLO
OZNAMENI PROSETRENO?

JAK PODAT OZNAMENF?

Chod vnitfniho oznamovaciho systému dokazou usnadnit
internetové aplikace. Dnes$ni technologie umoziuji rychlé
a jednoduché zavedeni takzvané etické linky, ktera slouzi
pro podani ozndmeni a zaroven plni funkci helpdesku ¢i
komunika¢ni platformy. Aplikace pomuize hlidat lhity, at
uz bylo ozndmeni podano prostfednictvim aplikace, nebo
napt. telefonicky, a do aplikace nasledné zaevidovano
administratorem. Tato urcita centralizace také prispiva

k ochrané osobnich udajii oznamovateltl. Tém zase
nastroj umozni upozornit na problémy a rizika ve firmé
prostfednictvim zabezpeceného formulare. Uzitek tak
ziskaji jak oznamovatelé, tak samotné firmy tim, Ze budou
mit svoje rizika vice pod kontrolou.

Jak Ize novou povinnost vyuzit pro zlepseni fizeni
podnikovych rizik?

Podvodnici pouzivaji stale sofistikovanéjsi metody,

jak nékoho napdlit. At uz jde o krddeze, nebo
zproneveéry firemniho majetku, neopravnéné slevy pro
dodavatele, nebo ziskavani neopravnéného prospéchu
od dodavatelt, podvodnici mohou pfipravit firmy

o spoustu penéz i dobrou poveést. Riziko podvodu nebo

jiného nezadouciho jednani byste tedy rozhodné neméli
podcenovat.

Preventivni mechanismy nemusi v konkrétnich pfipadech
podvodiim zabranit. Proto je duleZité, abyste zavedli
postupy, které umozni podvody odhalovat. Postup,
kterymi Ize podvody odhalit, je vice. Doporucuji, abyste
je vhodné kombinovali tak, aby vybalancovaly pfinosy

a vynaloZzené naklady.

Jednim z nakladové efektivnich nastroji detekce
podvodi a nezadouciho jednani je zavedeni vnitfniho
oznamovaciho systému. Podle globalni studie ACFE! je az
43 % podvodu odhaleno na zékladé oznament ze strany
zaméstnancti nebo zakaznikd. Pro zajimavost interni
audit podle této studie odhali jen 15 % pripadi!

»Auditofi mohou podporit
organizaci pri zavedeni nebo
zlep$eni vnitiniho oznamovaciho
systému.

Zavedenim etické linky tak firma ziskd G¢inny
prostfedek pro ptijem informaci o moznych rizicich,
nebo dokonce podvodech, a budete tak na né schopna
vcas reagovat.

Jaké jsou dalsi pfinosy funkéni ochrany
oznamovatel?

Spole¢nost BDO kazdy rok zpracovava mezinarodni
prizkum tykajici se rizik, které hybou svétem. Nad
témito riziky se zamysleji vrcholovi predstavitelé firem
ze véech kouti svéta. Letodni Global Risk Landscape byl
ve znameni zvladani krize spojené s covid-19.

Tim hlavnim poselstvim leto$niho prazkumu je, ze
spole¢nosti, které se neboji riskovat, si béhem pandemie
vedly mnohem lépe. Riskovat v pandemii? To se ale
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snadno fekne a hiif udéla. Co mély spole¢ného ty firmy,
které se do vétsiho rizika pustily a Gspésné jej zvladly?

Mezi faktory tspéchu patftila predev$im schopnost
nazirat véci z jiného thlu pohledu, otevienost a flexibilita
v procesech a také péce o lidi — o zaméstnance, partnery
i 8ir$i verejnost. Ziskand loajalita totiz pomdha prestat
nejriznéjsi krize.

Ochrana oznamovateli patii mezi dilezité mechanismy
zodpovédného podnikani. Nabizi stakeholderim
moznost bezpe¢né a jednoduse komunikovat, co je trapi.
Pomaha tak vytvaret dtivéru ve vzajemnych vztazich,
¢imz podporuje dlouhodobou spolupraci.

Jaka rizika jsou spojena s ochranou oznamovatelii?

Za nedodrzeni povinnosti vyplyvajicich ze zakona

o ochrané oznamovatelt maji hrozit vysoké pokuty — az
milion korun nebo 5 % z ¢istého obratu za posledni
ukoncené ucetni obdobi.

Oznamovatel se bude moci obritit i pfimo

na Ministerstvo spravedlnosti. Také z tohoto diivodu
je v zajmu firem, aby jejich vnitfni oznamovaci systém
byl ditvéryhodny a jednoduchy. Protoze jinak ho
oznamovatelé nejspis nevyuziji a obrati se rovhou

na ministerstvo.

Vysoké pokuty a hrozba externich kontrol vsak nejsou
jedinym negativnim dopadem nedodrzeni stanovenych
je dodrzovani principti spole¢enské odpovédnosti
firem a dobré vztahy s kli¢ovymi partnery a vefejnosti.
Poru$ovani povinnosti spocivajicich v ochrané
oznamovateli mtize odradit dosavadni i potencialni
partnery od spoluprace a poskodit reputaci spole¢nosti.

Tipy pro interni auditory

Auditoti mohou podpotit organizaci pfi zavedeni nebo
zlep$eni vnitfniho oznamovaciho systému. Ovéfeni
procesti ochrany oznamovatelt (dosavadnich nebo nové

' Report to the Nations: 2020 Global study on occupational fraud and abuse



zavedenych) je mozné pro zjednoduseni

strukturovat naptiklad nasledovné:

B postupy a nastroje pro pfijem, spravu
a Setfeni ozndmeni,

B bezpecnost informaci,

B transparentnost a zvySovani
povédomi,

B personalni zajidténi vnitfniho
oznamovaciho systému.

Postupy a nastroje

Pro firmy a organizace bude klicové,

aby stihly zavést vnitfni oznamovaci
systém do konce brezna pristiho roku.
Nejpozdéji od 1. dubna 2022 budou
muset disponovat funkénim a bezpe¢nym
systémem pro prijimani oznameni.

,Ukolem ¢islo jedna bude
vybér prislusné osoby

(¢i osob), ktera dostane
na starost prijimani
oznameni a jejich
nestranné a objektivni
proSetiovani.

V této souvislosti budou muset firmy
nastavit a zdokumentovat postupy pro
prijimani, spravu a Setfeni ozndmeni.
Auditor by mél ziskat ujisténi, Ze:
B oznameni mohou podat snadno
vsichni potencidlni oznamovatelé,
B jsou sbirany relevantni informace
podporujici posouzeni oznameni,
B oznameni jsou brana vézné, jsou
prosetfovana a v pripadé zjisténi

nedostatkl nebo rizik jsou realizovana
napravna opatfeni,

B oznamenli jsou vyfizovana vcas a jsou
dodrzovany zakonné i interni lhity,

B zpracovavaji se i anonymni ozndmeni,

B jsou urceny kanily pro ptijem
ozndmeni a jsou stanoveny postupy
pro piijem ozndmeni jednotlivymi
kanily,

m funkcionality ndstroji a feSeni pro
pfijem a spravu oznameni vhodné
podporuji plnéni stanovenych
povinnosti a jsou zdokumentovany
pro pripadné externi kontroly,

B jsou nastaveny interni i externi kanaly
pro predavani informaci, v¢etné
plnéni informa¢éni povinnosti viici
oznamovateli,

B jsou nastaveny kroky v rmci
posouzenti a Setfeni ozndmeni.

Bezpecnost informaci

Firmy a organizace musi zajistit, aby
totoznost oznamovatele nebyla bez jeho
vyslovného souhlasu sdélena nikomu
jinému nez prislusnym osobam, které
jsou kompetentni prijimat ozndmeni
nebo na né navazovat v rdmci procesu
jejich posouzeni a prosetfovani. To plati
i pro jakékoli dalsi informace, z nichz
lze ptimo ¢i nepfimo odvodit totoznost
oznamovatele. Totoznost oznamovatele
a veskeré dalsi informace 1ze poskytnout
tfetim strandm pouze v pripadé, Ze se
jednd o povinnost ulozenou pravnim
predpisem.

Podobné je nutné chranit také osobni
udaje osob dotcenych Setfenim ozndmenti
a dalsi citlivé firemni informace. Tato

oblast je spojena se zdsadami ochrany

osobnich udajii a informac¢ni bezpec¢nosti.

Auditor tak muize ovéfit, Ze:

B k ddajim v oznadmeni a dal$im
informacim je fizen a monitorovan
ptistup (seznamovat se s tdaji
v oznameni mohou pouze
tzv. prislusné osoby),

B existuji pfiméfena pravidla pro hesla,

B Udaje a dalsi informace jsou
bezpecné ulozeny a archivovany
(napt. odhlasovéni el. zatizeni
v nepritomnosti, zamykani fyzickych
dokumenttl),

B dokumenty a elektronicka zatizeni,
ktera je obsahuji, jsou bezpe¢né
likvidovany,

B nastroje pouZivané pro piijem
a spravu oznameni splnuji
pozadavky na bezpec¢nost informaci
(napf. nastaveni a sprava uzivatelskych
roli, loga, minimalizace ziskavanych
osobnich tdaji a moznosti ptipadné
anonymni komunikace, moznost
smazat udaje atd.),

B uzivatelé jsou radné proskoleni, a to
i pro ptipad moznych bezpe¢nostnich
incidentd,

B s tfetimi stranami jsou uzavieny
pisemné smlouvy.

Transparentnost a zvySovani
povédomi

Jak bylo uvedeno vyse, ozndmeni mize
podat zna¢né $iroky okruh fyzickych
osob. Tyto osoby musi mit k dispozici
jednoduse dostupné a srozumitelné
informace ohledné podani a zpracovani
oznameni. Soudasti firemnich pfedpist
tak mtiZze byt verejné dostupna politika

ochrany oznamovateltl, kde firma popise

predevsim:

m pristup k ochrané oznamovateld,

B kdo a jak miize oznameni podat,

B ¢eho se milize ozndmeni tykat,

B jak a vjakém Casovém horizontu bude
ozndmeni posouzeno a

m jak bude zajiSténa ochrana
oznamovateld a dal$ich osob.

V této souvislosti je dlezité
zaméstnancim a dal$im partnertim také
pripominat hodnoty a pravidla, které
firma zastava a prosazuje.

Personalni zajisténi

Ukolem ¢islo jedna bude vybér piislusné
osoby (¢i osob), ktera dostane na starost
prijimani ozndmeni a jejich nestranné

a objektivni prosetfovani. Nikdo jiny se
nebude moci s ozndmenimi seznamovat.
Tato osoba by méla byt beztthonng,
divéryhodna a proskolend v postupech
spravy a Setfeni ozndmeni. Aby méla
ochrana oznamovateli smysl, oznameni
nesmi Setfit ti, vi¢i nimz smétuje. Proto
je nutné ve firemnich postupech nastavit
opatfeni pro prevenci stretu zajmi.

Vnitfni oznamovaci systém miize
spravovat jak zaméstnanec spole¢nosti,
tak externi firma. Jak bylo uvedeno,

u zaméstnance je tfeba dobre

zvazit, komu roli pridélit s ohledem

na mozny stfet zjmui. Toto u externiho
poskytovatele vétsinou odpadd. Dalsi
vyhodou externiho zajisténi maze

byt nizsi riziko prozrazeni totoznosti
oznamovateld. ]



ROLE INTERNIHO AUDITU
V PROCESU DUE DILIGENCE

Prispévek priblizuje
podstatu ¢innosti, ktera

' Prof. Ing. Jifi DvoFacek, CSc., je absolventem je oznacovana jako due
& Vysoké skoly ekonomické v Praze (VSE). Patii mezi e vy e
: zakladatele Ceského institutu internich auditord. dlllgence. Zameru]e S¢
Byl ¢lenem rady Institutu a viceprezidentem pro Y, b4 . %Iy XeXs
vzdélavéni. Radu let lektorsky v CIIA plisobil. Na VSE pre‘devs.ln} nav .ne] roz.su'en )s1
zaved| kurz interniho auditu, ktery zde mé vice nez aphkac1 teto Cinnosti, a to
dvacetiletou tradici, a inspiroval k této vyuce i jiné bl . f o kV . k r
vysoké skoly. K problematice interniho auditu napsal voblastifuziaa 17Z1¢, tere
nékolik kniznich publikaci a ¢lank(, uzce v této budou bezpochyby jednim
oblasti spolupracoval s podnikovou praxi. Nyni se . , o o
zaméfuje zejména na otézky zmén podnikatelského z ekonomleYCh dusledka

prostiedi v souvislosti s tzv. 4. primyslovou revoluci.
Pracuje na katedre strategie VSE.

soucasné pandemie. Autori
se zamysleji, zda a jak

do procesu due diligence

v uvedené oblasti muze byt
zapojen interni audit.

Podstata due diligence

Pojem due diligence (dale i DD) oznacuje
hloubkovou kontrolu podniku. Pivodné se
tato kontrola uskute¢fiovala pred prevzetim
nebo koupi podniku, tj. pfed potencialnimi
fazemi ¢i akvizicemi. Dnes se due diligence
pouziva pti zkoumani a hodnoceni
podnikatelskych prilezitosti a vedle fazi

a akvizic pokryvd vice oblasti, naptiklad
vstup do spole¢ného podniku (joint
venture), garance za ptjcku, poskytovani
venture kapitalu, restrukturalizaci podniku,
investovani do akcii podniku, vstup
podniku na burzu... Zékladnim cilem
pouziti due diligence je snizeni mozného
rizika pfi uvazovanych aktivitach, nebot

na provedené due diligence zavisi jejich
uspéch, ¢i mozné ztroskotani.

Podstata due diligence je obsazena

v tabulce 1, kterd priblizuje zdkladni otdzky
a kroky, které jsou s ni spojeny.

Tabulka 1: Podstata due diligence

v Radé pro verejny dohled nad auditem; od r. 2016 je

Ing. Josef Tyll, CSc., je absolventem VSE v Praze.V letech Zékladni otazky Kli¢ové kroky

1992-2010 pracoval jako vedouci tiseku interniho auditu Pro¢ se due diligence realizuje? Ziskani informaci.

v Creditanstalt a.s., Bank Austria Creditanstalt a.s., HVB Ovéfeni ziskanych informaci.

Bank a.s., UniCredit Bank CR, a.s.V letech 2011-2013 Vypracovani planu pro zvyseni konkurenceschopnosti
pUsobil jako konzultant IA v UniCredit Bank Austria. a hodnoty podniku.

0Od r. 2011 do soucasnosti je ombudsmanem UniCredit Piijimani akénich rozhodnuti.

Bank CR and Slovakia, a.s. Od r. 2014 pracuje externé Co mize due diligence najit? Analyza, jak jsou ovliviiovany finan¢ni ukazatele operacemi

podilel na ¢innosti Komise pro vnitini audit CBA, 15 let
byl jejim pfedsedou. V priibéhu své vice nez dvacetileté
praxe v |IA publikoval o internim auditu fadu stati

v Hospodaiskych novinach, ¢asopise Bankovnictvi

N X o ad nOut ’ podniku.
predsedou Komise pro koordinaci vzdvelavam a profesni Spojeni operaci podniku s jeho strategickymi ziméry.
zkousky. Patfi mezi spoluzakladatele CIIA, v letech Yo = - — : -
- . o Jak mize byt due diligence Zaméfteni na kli¢ové oblasti podniku.
1995-1998 byl viceprezidentem. Mnoho let se aktivné . I S " . g .
realizovana? Zaméfeni na ¢innosti, které jsou pro podnik akutni.

Zaméfeni nejenom na to, co je, ale zejména na to, co neni.
Hledani oblasti pro zdokonaleni.

Se specialni pozornosti na oblasti, které se prolinaji, nebo

a Interni auditor. v nich mize dochazet ke zdrzovani ¢innosti nebo ke ztratam.

Zdroj: vlastni zpracovani.




Zaméfreni due diligence

Due diligence je koncentrovana do tiech
zakladnich oblasti — pravni, finanéni

a obchodni (komer¢ni, strategické).
Tyto oblasti pokryvaji cely podnik, ale
pro zvy$eni prehlednosti a tplnosti,

a predevsim v souladu se sledovanym
investorskym ¢i podnikatelskym
zamérem, se z uvedenych oblasti
vydéluji dalsi, napt. danova, ekologicks,
persondlni, informac¢nich systéma

a technologii apod.

»Poslanim due
diligence je eliminace
¢i minimalizace
nejraznéjsich rizik.“

Pravni DD se zaméfuje na pravni rizika.
Jedna se o provéreni vSech uzavienych
smluv a podnikovych dokladd, tj. vypist
z obchodniho rejstiiku, aktualniho
znéni stanov, rozhodnuti valnych
hromad, smluv s fidicimi pracovniky,
informaci o majetkové struktute, vztaht
s tzv. related parties atd. Ve se posuzuje
z hlediska vyhodnosti/nevyhodnosti
pro podnik, a to s prihlédnutim

ke sledovanym ekonomickym cilm.
Zjisténi mohou vést k doporuceni uprav
nevyhodnych smluvnich vztaht. Pravni
due diligence se zaméfuje i na postup
(transakci) konkrétniho pripadu (napt.
faze ¢i akvizice, zfizovani spole¢ného
podniku apod.).

Finan¢ni DD - zkoumany jsou zakladni
ucetni vykazy (rozvaha, vysledovka,
vykaz cash flow) a rovnéz interni vykazy.
Zaméteni DD byva dano pozadavky
investora. Kromé rozvahovych polozek
je nutné zkoumat i tzv. mimobilanéni
polozky, zejména pohledavky a zavazky.
Oproti jinym DD (zejména komer¢ni)
se vyznacuje snaz$im piistupem

k potfebnym informacim a ziskani téchto
informaci byvd i ¢asové méné narocné.

Obchodni (komer¢ni, strategickd) DD
zkoumd podnik a jeho trhy. Vyuziva
informace o zdkaznicich, konkurentech

a dalsich acastnicich trhu, v §ir$im pojeti
se zabyva i produk¢énim procesem a jeho
zajisténim, tj. Casto splyva s provozni DD.

Kli¢covym problémem due diligence je
nejenom potvrzeni, ze predpokladany
podnikatelsky zamér (cil, pro ktery se due
diligence realizuje) ma smysl, ale je to
zaroven podklad pro rozhodnuti, zda se
smérem ke sledovanému cili vydat. Proto
nelze opomijet vyznam tzv. strategického
ptistupu k due diligence - viz tabulka 2.

Tabulka 2:
Tradi¢ni versus strategicka due diligence

Pro uspéch due diligence je dtlezité
védét, kam se podivat, na co se ptat, jaké
nastroje pouzit, jak ovéfit predpoklady
(odpovédi dotazovanych), kdo se bude
ptat.

Posldnim due diligence je eliminace

¢i minimalizace nejriiznéjsich rizik
(ekonomickych, politickych, pravnich,
danovych, marketingovych atd.).

»Due diligence
nezkouma, co je

v podniku dobré, ale co je
$patné.”

Due diligence zmensuje riziko
nespravného rozhodnuti. A to zejména

v pripadé potencialniho investora — ten
podstupuje riziko zejména tim, ze vstoupi
do podniku, ktery mé chatrné zdravi,
nebo za transakci zaplati takovou cenu,
ktera neodpovida skute¢né hodnoté
podniku.

Tradi¢ni DD Strategicky pfistup k DD

Pohled do minulosti podniku | do budoucnosti podniku

Oblasti finan¢ni, pravni, oboji | finan¢ni, pravni, posouzeni operaci a strategickych
s cilem vyhnuti se predpokladu Gspésného budouciho vyvoje (napt.
nepiijemnym digitalizace, robotizace atd.)
ptekvapenim

DD provadgji finan¢ni odbornici, odbornici na operace, IT, lidské zdroje atd.
ucetni, pravnici

Informacni zdroje | zaméfeni na existujici | mnohem vice zékaznici, konkurenti, partnefi,
dokumenty dodavatelé¢ atd.

Zdroj: vlastni zpracovéni.

Due diligence nezkoumad, co je v podniku
dobré, ale co je Spatné. Primarné tedy
zjistuje defekty v podnikani a rizika,
kterd jsou s témito defekty spojena.
Nezaméfuje se na lé¢eni podniku, pokud
zjisti, Ze tento se nachazi ve §patném
zdravotnim stavu.

Proces due diligence trva od nékolika
tydnii az po jeden rok, v zavislosti

na strukture predpokladané transakce
(faze, akvizice, joint venture, vstup

na burzu atd.), odvétvi podniku, sloZitosti
transakce (koupé podniku, koupé

podilu, koupé aktiv atd.), na jiz existujici
znalosti investora o cilovém podniku

a na predpoklddaném finan¢nim objemu
transakce a zptsobu jejiho financovani.
Dulezity je i vyznam transakce pro
potencidlniho investora. Skute¢ny rozsah
due diligence dale ovliviiuje dostupnost
informaci, ne/omezeny pfistup k podniku
a jeho vedeni, moznosti pristupu

k auditorovi a dafiovému poradci
cilového podniku, funkénost tzv. data
roomu a moznosti klast dodatecné
otazky atd.

Data room (informadéni mistnost)

je oznaceni pro zptsob predavani
informaci. Data room miZe existovat
ve fyzické nebo ve virtualni podobé.
Fyzicky data room je mistnost, kde
jsou potrebné informace k dispozici
v papirové podobé, virtudlni data room
je spojen s pouzivanim IT, tj. vSechny
informace jsou ulozeny na serveru,
ke kterému ma tym due diligence
ptistup. Pro pfistup do data roomu
jsou vzdy stanovena pomérné prisna



pravidla — napriklad zakaz potizovani
kopii predlozenych dokumentt, omezeni
vstupu na urcitou dobu (zpravidla velmi

Due diligence a audit

Casto byva due diligence ztotoznovana
s auditem, ale existuji zde vyznamné

kratkou, coz vyzaduje ze strany ¢lent

tymu due diligence vysokou odbornou
ptipravenost, aby ve vymezeném

¢ase z poskytnutych informaci ziskali
maximum), opravnéni pro pfedem
urcené osoby ke vstupu do data roomu

apod.

Tabulka 3: Zakladni rozdily mezi auditem a due diligence

rozdily - viz tabulka 3.

Audit (externi, statutarni)

Due diligence

Cil ovéfeni spravnosti ucetnich identifikace rizik a vyznamnych
vykazi skutecnosti pro rozhodovani
Zaméfeni minulost (uCetni vykazy) minulost i budoucnost, zejména

budouci ziskovy potencial

Rozsah praci

vymezen legislativou
a auditorskymi standardy

dle smlouvy (dle konkrétni transakce)

Piistup k datim

neomezeny, pfimy, na
informace je narok ze zdkona

omezeny, dany podminkami vlastnika

Ziskavani dukazt

testy vécné spravnosti, testy
kontrol

manazerské ucetnictvi, informace
poskytnuté vedenim, nezahrnuje
ovéfovani dat tak, jak to Cini audit

Ujisténi

v podobé¢ vyroku (zpravidla
pozitivni)

negativni, zjist'uji se nedostatky
arizika

Frekvence provadeéni

pravidelné

podle potieby

Napli prace

ovéfovani dat

analyza poskytnutych informaci

Casovy horizont

jedno ucetni obdobi

delsi ¢asové obdobi (zpravidla 3 az
5 let)

Zpftistupnéni vysledki
prace

vefejné

nevefejné

Pozadavky na
provadgjici osoby

slozeni auditorskych zkousek,
registrace komorou auditort

nic podobného se nevyzaduje

Pojisténi odpoveédnosti
za Skodu

povinné

nevyzaduje se

Zdroj: vlastni zpracovani.

Due diligence byva zpravidla zaloZena
na tymové praci, informace jsou
ziskavany predevsim z fyzického ¢i
virtudlniho data roomu a naslednych
rozhovortl s managementem
provérovaného podniku a vysledna
zprava due diligence nepoukazuje na to,
co je v podniku dobfe, ale co je $patné.

Zabér praci pri due diligence vychazi

z predpokladané transakce a je dan
pottebami osob, které vystupuji v roli
potencialnich investort. Zde bude

rozdil v provadéné DD podle toho, zda
se jedna strategického investora, ktery
investuje v oblasti své ptisobnosti a ma

o ni potfebné znalosti, nebo o finanéniho
investora, ktery sleduje predevs$im zisk ze
svych investic a investuje bez oborového
(odvétvového) zaméreni.

Due diligence v pfipadé fazi a akvizic
Fuze predstavuje zplisob pfemény
obchodni spole¢nosti (¢i druzstva).

Pti flizi alespon jeden subjekt zanika
bez likvidace a dochazi k prechodu
jméni zanikajiciho subjektu

na pravniho nastupce. K fuzi mize
dochazet podle ceského prava nebo
prava mezinarodniho, pak hovoiime

o preshrani¢nich fazich. Faze miva
pratelsky charakter. Fize muZe nastat
slou¢enim (jedna spole¢nost do sebe
vsttebava jednu nebo vice spole¢nosti,
které zanikaji bez likvidace a jejich aktiva
a zavazky prechazeji na nastupnickou
spole¢nost, nebo splynutim (minimalné
dvé obchodni spolecnosti zanikaji bez
likvidace a vznika novy subjekt).

Akvizice znamena vstup investora

do existujici obchodni spole¢nosti.

V ni investor ziskava majetkovy podil.
Akvizici nevznika novy subjekt.
Akvizice nebyva tak pratelska jako faze.
Akvizice mize mit podobu pievodu
aktiv nebo prevodu akcii. Pti pfevodu
aktiv (asset deal) dochazi k pfevodu
vlastnictvi ke véem nebo vybranym
aktiviim prodavajiciho. Jedna se o zcizeni
podniku jako celku. Podnik je v tomto
ptipadé oddélen od ptivodniho nositele
a novym nositelem prav a povinnosti se
stava nabyvatel. Pfi prevodu akcii (share
deal) se jedna o zcizeni podniku cestou
prevodu obchodniho podilu nositele
prav a povinnosti.

LHInterni audit muze
prispét ke spravnému

a zdarnému prubéhu
procesu due diligence.“

Pokud provedeni due diligence pozaduje
kupujici, jedna se o tzv. buy side due
diligence. Due diligence mtize byt
zadana i ze strany prodavajiciho -
vendor due diligence. Due diligence
zabezpecovana prodavajicim znamena,
ze prodejce Fidi prodejni proces a ma
nad nim kontrolu. Ale due diligence
nemusi byt povazovana za objektivni.

V ptipadé due diligence zabezpe¢ované
kupujicim ma kontrolu nad procesem
kupujici, due diligence mtze byt
objektivnéjsi, ale prodejni proces mtize
byt zdlouhavéjsi.



Tabulka 4:

Due diligence akvizi¢niho procesu

Oblasti zkoumani

Analyza se zamétuje na

Préavni otazky

Zakladni pravni dokumenty vztahujici se k podniku
Dusevni vlastnictvi
Dodrzovani zakont

Cilovy podnik

Organizace podniku

Dosavadni vyvoj podniku

Vetejné dokumenty spojené s podnikem
Synergie

Trh a marketing

Vymezeni trhu cilové spolecnosti

Zékladni trendy na trhu cilové spolec¢nosti

Jak trendy ovliviuji rist a ziskovost daného trhu?

Existuji néjaké moznosti pro cilovy podnik k ovlivnéni struktury trhu?
Znacka

Podpora prodeje

Rozvoj produktu

Konkuren¢ni pozice

Podniky operujici na trhu cilového podniku

Srovnani velikosti a rstu cilového podniku s konkuren¢nimi podniky
Jak se vyviji konkurence na trhu cilového podniku?

Jak se lisi dynamika hospodatské soutéze podle distribu¢nich kanala?
Existuji néjaké moznosti, jak zvysit podil na trhu cilového podniku?
Existuji néjaké hrozby pro konkuren¢ni pozici cilového podniku?

Zakaznici

Cilovi zakaznici

Hlavni trendy u zédkazniki

Hlavni kritéria pro ziskani a udrzeni novych zakaznika

Jak cilovy podnik plni kritéria pro udrzeni zakaznika?

Jak vynosné jsou jednotlivé zakaznické segmenty?

Existuji moznosti, jak vyfadit neziskové zakazniky?

Existuji moznosti, jak pfesvédEit zakazniky, aby nakupovali produkty
s vyssi pridanou hodnotou?

Naklady

Jaka je investorova nakladnost ve srovnani s cilovym podnikem?
Kdo jsou nejméné ziskovi zakaznici a kolik podnik stoji?

O kolik mohou konkurenti snizit naklady?

Jaké naklady mize investor opravdu sdilet s cilovym podnikem?
O kolik miize investor snizit naklady samostatné?

O kolik je mozné snizit naklady akvizice?

Jaka je ziskovost cilového podniku ve srovnani s konkurenci?
Jak jsou citlivé marze cilového podniku na zmény ceny vstupu?

Lidské zdroje Podnikova kultura
Management a zaméstnanci
Zamestnanecké benefity

Operativni Produkeni kapacita

management Produkeéni proces

cilového podniku

Finan¢ni
management
cilového podniku

Aktiva

Pozemky, budovy, zatizeni
Nehmotna aktiva

Zavazky

Ziskovost

Cash flow

Dané

Pojisténi a risk management

Technologie

Informacni technologie
Produkeni technologie
Internet

Zivotni prostiedi

Budou respektovany vsechny pozadavky tykajici se jednotlivych slozek
zivotniho prostiedi, véetné pozadavkii na likvidaci odpada?

Strategie akvizice

Jaké jsou ocekavané naklady na integraci obou podniku?

Prevysuji méfitelné strategické vyhody s pofizenim podniku naklady na
akvizici?

Operuje cilovy podnik na stejném trhu?

Jak transakce zvysi konkurencni schopnost obou podniki na jejich trzich?
Jaké jsou potencialni Gispory z rozsahu transakce?

Jaké jsou moznosti pro snizeni nakladu a jak rychle mohou byt dosazeny?
Sdili podniky zékazniky?

Jaké jsou podobnosti/odlisnosti trhi v riznych zemich?

Jsou konkurenti mistni, regiondlni nebo globalni?

Piislusi uspory z rozsahu mistni, regionalni nebo globalni tirovni?

Je mozné sdileni zakaznikd mezi zemémi?

Souvisi strategie akvizice s podnikovou strategii investora?

Jak velky je potencial kiizového prodeje (cross selling) vyrobku cilového
podniku a podniku investora?

Jak podobna jsou kritéria nakupu pro oba vyrobky?

Které role se budou ptekryvat po spojeni podniku?

Jaky je potenciél pro snizeni nakladi po spojeni podnika?

Jsou prilezitosti kiizového prodeje (cross selling) prenositelné pres
hranice?

Mz cilovy podnik schopnosti, které investor hleda?

Zlepsi nové schopnosti ziskovost?




Jsou naklady na nakup schopnosti od cilového podniku nizsi nez naklady
na vlastni vyvoj?

Mohou byt schopnosti zachovény i po akvizici?

Jsou schopnosti prevoditelné pres hranice?

Signaly mozného
ohrozeni transakce

Doslo ke zméné auditora v poslednich trech letech? Pokud ano, z jakého
davodu?

Je patrné tendence neustalych zmén pouzivanych ucetnich metod?

Ma cilovy podnik uzavieny obchodni smlouvy, které nesouviseji

s pfedmétem jeho podnikani?

Cerpé cilovy podnik neustéle vy3si Gastky, neZ které pozadoval v ramci
uveérovych smluv?

M4 néktery z manazert cilového podniku kriminalni minulost?

Doslo v posledni dob¢ k vyraznému prodeji akcii, které vlastnil néktery

z ¢lent vedeni podniku?

Je ¢innost interniho auditu v cilovém podniku spojena s vyraznymi
omezenimi jeho aktivit?

Jsou vyznamné zmény objemu prodeji uskutecnovany v poslednich
dnech kazdého mésice?

Pokousel se cilovy podnik sam prodat a tento prodej ztroskotal?

Obdrzel cilovy podnik néjaka upozornéni (varovani) ze strany regula¢nich
urada?

Je pravdépodobné, Ze cilovy podnik manipuluje s rezervami, aby vylepsil
své hospodariské vysledky?

Samotny proces due diligence mize byt
rozdélen do nasledujicich etap:

Zdroj: vlastni zpracovani.

i k podepsani dohody o prislu§né
transakei.

m Pre diligence (preliminary due m Post diligence (transactional due

diligence), coz jsou primarni aktivity
spojené s vytvarenim pracovnich
tym, studiem verejné pristupnych
finan¢nich vykazu cilového podniku,
uzavtenim dohody o mlcenlivosti.

diligence) pti fuzich a akvizicich

se po uzavreni pfislusnych dohod,
zaméfuje na integraci podniki

a sladovani rozdilnych podnikovych
kultur.

m Due diligence, kterd spociva

ve shromazdovani dokument a jejich
zpfistupnéni v tzv. data roomu,
analyze téchto dokumentt, posuzovani
rizik a efektivnosti uvazované

Mozné zapojeni interniho auditu
do procesu due diligence v pfipadé
fazi a akvizic

Autoti ptispévku zastavaji nazor, Ze

transakce a ve stanoveni termind

a podminek realizace transakce. Tato
etapa vyustuje ve zpracovani due
diligence zpravy, a nasledné napriklad

interni audit mtze pfispét ke spravnému
a zdarnému pribéhu procesu due
diligence. Povazuji interni audit

za dilezitou funkci managementu pfi

hledani takovych podnikatelskych
ptilezitosti, kde budou rizika pod
kontrolou. Role interniho auditu vak
bude rozdilnd, pokud bude interni audit
soucasti podniku, ktery zvazuje koupi
nebo prodej podniku.

Pti koupi podniku v pre akvizi¢ni etapé
(preliminary due diligence) se interni
audit mtize zamé¥it na dikladnou
analyzu finan¢nich vykazt a dalsich
dostupnych dat cilového podniku

a posoudit, zda byl vybran vhodny cilovy
podnik. Souc¢asné musi zhodnotit, zda
byla néleZité prozkoumana a o$etfena
jak stavajici, tak i potencialni rizika.

V neposledni fadé by se mél interni audit
vyjadrit k tomu, zda cilovy podnik koupit
a za jakych podminek.

»Management by mél,

ve spolupraci s vyborem
pro audit, interni audit
zapojit do celého procesu
due diligence.

Vyznam interniho auditu se, z pohledu
autortl, vyrazné zvysuje v post akvizi¢ni
fazi, nebot na rozdil od due diligence,
ktera mtiZe jit pouze tam, kam je pusténa,
ma interni audit neomezeny pristup

do celé organizace, A zde miize zkoumat,
zda proces faze ¢i akvizice postupuje
podle ¢asového harmonogramu, zda

jsou vcas pfijimana uc¢inna opatfeni

v pfipadé odchylek od ¢asového planu,

zda byly nastaveny efektivni kontrolni
mechanismy a jak se da zabranit
pfipadnym ztratam. Stranou pozornosti
by nemél zlistat proces fizeni rizik.
Inspiraci pro zaméfeni jednotlivych
auditti mize byt napt. tabulka ¢. 4.

Pti prodeji podniku se muze interni
audit soustredit na provéteni celého
prodejniho procesu. Vychodiskem
muze byt audit data roomu, zejména
pak zda byly poskytnuty k dispozici
nélezité a Gplné dokumenty, bez nichz
se prodej podniku neobejde. Déle by se
mél intern{ audit zamé¥it na zhodnoceni
rizik a efektivnosti uvazovaného prodeje
a predlozit organtim fizeni a spravy
organizace stanovisko k tomu, zda
pozadovana cena je redlnd.

Faktické zapojeni interniho auditu

do procesu due diligence bude

v konkrétni organizaci zaviset na

postoji managementu k internimu auditu.
Management by mél, ve spolupraci

s vyborem pro audit, interni audit

zapojit do celého procesu due diligence,
tj. vyuzit jeho nezavislost a objektivitu

jiz pti pripravé due diligence (ex ante),

a ne az po realizaci transakce (ex post).
To by mélo napomoci tomu, ze
planovana transakce zvysi svou nad¢ji

na uspéch. Dostupna data ukazuji,

ze zhruba polovina fuzi a akvizic je
uspés$na i po vice nez péti letech, druha
polovina v§ak v pribéhu prvnich péti let
po uskuteénéni transakce ztroskotd.  ®



INTEGROVANY
SYSTEM RIZENI

(ISO NORMY)

Pokud chce organizace
implementovat nékolik ISO
norem bude nejvhodnéjsim
zpusobem zavést IMS
(Integrovany systém

fizeni). Vzrustajici pocet
firemnich procesii a systémi
managementu (fizeni)

s sebou prinasi problémy
vytvareni paralelnich
struktur fizeni, zvySovani
mnoZzstvi dokumentace

a vytvareni dalSich, mnohdy
rozdilné pojatych pravidel
pro zameéstnance.

Ing. Zbynék Maly

predseda Komise pro kybernetickou bezpe¢nost
a ¢len vedeni Spolku pro ochranu osobnich
udaju, konzultant spole¢nosti NETIA® pro ISO,
GDPR a kybernetickou bezpec¢nost.

3

ro véts$i prehlednost
a sjednoceni pravidel je tedy
vhodné tyto procesy a systémy
fizeni vhodné spojit a vytvorit
takto Integrovany systém fizeni.
S touto integraci nam pomiiZe standard
vydany British Standards Institution
s nazvem PAS 99, ktery bohuzel neni
prelozen do ¢eského jazyka.

Velkou vyhodou pfi implementaci
Integrovaného systému fizeni je
skute¢nost, ze v souc¢asné dobé maji
vSechny ISO normy jednotnou strukturu.

PAS 99 doporucuje zahrnout

do Integrovaného systému fizeni

nasledujici ISO normy:

m ISO 9001 (Systém fizeni kvality).

m ISO 14001 (Systém fizeni
environmentu - zivotni prostfedi).

m BS OHSAS 18001 (Systém fizeni pro
bezpecnost a ochrany zdravi pfi praci).

m ISO/IEC 27001 (Systém fizeni
bezpeénosti informaci).

m ISO/IEC 20000 (Systém fizeni IT
sluzeb).

m ISO 22000 (Systém tizeni bezpec¢nosti
potravin).

m BSISO 22301 (Systémy fizeni
kontinuity podnikdni).

Tento vycet vSak neni konecny a muize se

dale rozifovat.

V éem mize ISR pomoci?

Je toho pomérné vice, ale zde bych asi
zdtiraznil zakladni pravidla. Zakladem
celé integrace je sjednoceni zdkladnich
procest jednotlivych ISO norem.



Spole¢né mohou byt nasledujici procesy:
m Formit cild, rozsahu a politiky.

(Za podminky toho, Ze rozsah ISR bude
stejny pro véechny integrované ISO
normy).

B Zpusob monitorovani a méfeni.

® Rizeni dokumentace a zdznam.

B Jednotné fizeni rizik (s vyjimkou ISO
27001).

Zajistovani zdroja.

Zpusob organizace §koleni.

Zpusob méfeni efektivity.

Postupy interniho auditu.

Pfijimani napravnych a preventivnich
opatfeni.

Postupy prezkoumadni systémui
managementu.

B Postupy zlepSovani.

Princip integrace je mozné nastavit
jak pfi jiz existujicim kombinovaném
systému Fizeni, kdy existuje
implementace nékolika na sobé
nezavislych ISO norem, tak i pti
pripadném rozsifovani systému fizeni.

Integrovany systém fizeni nejen Ze

zjednodusi pravidla uvnit# spole¢nosti,

ale prinese i dalsi vyhody, a to zejména:

B Snizeni nakladu.

B SniZeni ¢asové naroc¢nosti pro

management.

Snizeni duplikace a byrokracie.

Méné konflikti mezi systémy.

Zaméfeni na strategii organizace.

Zlep$eni moréalky a motivace

zaméstnancl.

Optimalizace internich a externich

auditd.

B Zlepsend komunikace uvnitf i vné
organizace.

Jednotné zajisténi kontinuity ¢innosti.

V zasadé jsou dva mozné zptsoby
implementace ISR - postupné zavadéni
jednotlivych systém a jejich nasledna
integrace nebo zavedeni ISR piimo.
PAS 99 je v tomto ptipadé néstroj, ktery
pomtize propojit jiz zavedené systémy
fizeni. Je to jen pomocny ndstroj, a je
tedy zfejmé, Ze tento postup musi byt
ptizplisoben konkrétnim podminkdm
dané spole¢nosti.

»velkou vyhodou

pri implementaci
Integrovaného systému
fizeni je skutecnost, Ze
v soucasné dobé maji
vSechny ISO normy
jednotnou strukturu.

Obecnym cilem je vytvorit systém,
ktery musi byt pro spole¢nost prakticky
a komplexni, a musi postihovat specifika
odvétvi a spole¢nosti.

Zavadéni integrovaného systému
fizeni

V ndsledujicim textu popisi zjednodusené
zdkladni kroky p¥i implementaci ISR:

Stanoveni zavazku vedeni a politiky
ISR

Vrcholovy management spole¢nosti

by v této fazi mél néjakym zptisobem
deklarovat to, Ze systému Fizeni zabezpeci
zdroje nutné pro jeho zavedeni a dalsi
provozovani. Normy ISO vyzaduji, aby
vedeni vyhlasilo prislusnou politiku

a cile. Toto je vhodné provést jednim
dokumentem ,,Politikou integrovaného
systému fizeni* Tato deklara¢ni politika
nastini smér vyvoje integrovaného
systému fizeni a priority vedeni. Z této
politiky musi byt ziejmé, které oblasti
fizeni byly do ISR zatazeny.

Tato politika je vefejné prohlaseni
podepsané top managementem, které
vyjadiuje zavazek a umysl ridit se
uvedenymi normami.

Vstupni prezkoumani

Zde se jedna o identifikaci zdroji
nebezpecdi a identifikace cilt dle
implementovanych systému fizeni. Velmi
¢asto muiZe jeden zdroj nebezpeci mit
dopad na vice cilti a vice systémti.

Planovaci etapa

Cile a cilové hodnoty musi byt vybirany
podle priorit spole¢nosti a nebudou
rozliovany podle oblasti (ISO norem).
Programy napliiovani téchto cilt dociluji
soubézné zlepseni ve vice oblastech
najednou. Zde napriklad snizeni
zmetkovitosti ve vyrobé je sice cilem pro
jakost, ale zaroven prinasi snizeni rizik
pro zivotni prostredi (ispora energii,
surovin, zmenseni odpadt...) a mize
byt také snizenim rizik pro pracovniky
(nevhodny a $patny vyrobek mize byt
zdrojem poranéni).

Provadéci etapa

7

Zde je nutné provést tzv. zprihlednéni
postupt, definovat jasnou organiza¢ni
strukturu s uréenim kompetenci

a stanovit jasné toky informaci.

Velmi dulezitou roli hraje dokumentaé¢ni
zakladna, v¢etné jednotlivych zaznama.
Zde diky integraci mizeme predpokladat
nejveétsi zjednoduseni. Mnohdy lze
ptipravit jeden dokument, ktery bude
vyhovovat vice systémum fizeni.

Vhodné je vytvotit jednu vrcholovou
ptirucku integrovaného systému rizeni.
Samozfejmé se nevyhneme samostatnym
dokumentim pro jednotlivé systémy
tizeni, nicméné snahou ISR je sjednotit
minimalné vrcholové dokumenty

a procesy.

Vlastni prohlaseni

Zde nastupuje prohlaseni top
managementu, které muze nahrazovat
certifikaci ISR (po jednotlivych
oblastech). Je vydano ve znéni, které je

v souladu s Politikou ISR a je vyuzivéno
jako ndstroj vnitfni a vnéj$i komunikace.

Kontrolni etapa

Jedna se o interni audit ISR. Tuto ¢ast

se budu snazit popsat v dal$im ¢lanku.
Obecné se da Fict, Ze je podobny auditu
ISO 9001, jen se zméni népln otazek.

I zde budou okruhy otézek systémovych
(shoda dokumentovanych informaci

se skute¢nym stavem) a okruhy otazek
specifickych (dle specifik daného systému
fizeni nebo pro uréité pracovisté). ]



TIPY PRO INTERNI AUDIT V OBLASTI
FINANCI A DANI

Ing. Jana Sorfova, FCCA

Interni auditorka, mentorka v mentoringovych
programech ClIA a Equilibrium (Britsk& obchodni
komora), lektorka finanéni gramotnosti déti

a dospélych, zahradni designérka.

Kontakt: jsorfova@centrum.cz

Mili kolegové,

vitam vas u pokracovani
mého miniserialu tipa pro
interni audity nejenom

v bankach. Minulé dva dily byly
vénovany platebnim kartam

a bankomatum.

V dnesnim dile se s vami

rada podélim o nékolik tipa
pro interni audity v oblasti
financi a dani. Pfi auditu
jakékoliv spolecnosti je dobré
si pfi planovani auditii dobre
rozvrhnout tzv. audit universe
a zamyslet se, jaké polozky

do casti vénované financim

a danim vlastné zahrnout.

Serial jsem rozdélila na nasledujici okruhy:

B Proces vydavani platebnich karet

B Pfijimani platebnich karet, v¢etné provozu bankomatové sité

m Finance a dané

B Data, marketing a externi komunikace

o tzv. auditu universe financi
a dani navrhuji zahrnout
zejména tyto polozky:

B Zpusob fungovani ucetnictvi
a vSechny SW a aplikace, ve kterych se
vytvareji icetni polozky.

B Zptsob fungovani statutdarniho
a manazerského reportingu.

m Uttovani fixniho majetku - hmotného
i nehmotného - tj. napt. i goodwillu.

m Uctovani investic do dcefinych
spole¢nosti.

B Zpusob planovani - operativni
i strategicky plan.

B Piimé dané - tj. dan z prijmu.

m Neprimé dané — napi. DPH, srazkova
dan, silni¢ni dan.

B Transfer pricing.

U zptisobu fungovani ucetnictvi

a souvisejicich SW se zeptejte a ovérte

kontroly, které by odhalily napriklad, ze:

B Prevod z ¢eskych ucetnich standardt
(nékteré dcery) na mezinarodni
ucetni standardy (matka) pro ucely
konsolidace mtize kdokoliv bez
auditniho logovani upravit, namapovat
aktiva do pasiv, naklady do vynost,
z CAS polozek udélat uplné jiné
a nevyhovujici polozky IFRS atp.

B Kdokoliv miize otevfit minulé/
/budouci ucetni obdobi a cokoliv

zauctovat/opravit/smazat a obdobi
opét uzavrit.

Zajistit, aby se do hlavni knihy viibec
nemapovaly nékteré pouzivané ucty,
a presto se aktiva rovnala pasivim.
Zauctované polozky, zejména ty,
které se nasledné i vyplaceji, mohla
zauctovat a prevést v bankovnim
systému jedna osoba (pozor

napt. na odvody pojistného ze
zaméstnaneckych mezd aj.).

Do tcetnictvi byly zavedeny

ucty neexistujicich (nebo
nenasmlouvanych) dodavatelskych
firem a jsou na né prijimany

a proplaceny faktury.

Na analytickych uétech probihaji
transakce, o kterych nikdo nevi, co
znamenaji nebo prichazeji se sub-
systémt kumulované v davkach

a nikdo je nedokaze ,,rozbalit®

a prekontrolovat.

Role do tcetnich systémt umoznuji
nekompetentnim pracovnikiim
uctovat, popt. zasahovat i do ucetnictvi
jiné spole¢nosti, a naptiklad tam
vyradit z majetku budovu (napt.
pokud v SAP mate okruhy pro
uctovani nékolika spole¢nosti).

Je dobré si v§imat polozek mensich nebo
rovno napt. jedné koruné, opakujicich
se polozek a abnormalnich vykyva



na uctech. Zajimavé jsou také polozky tc¢tované na opa¢nych stranach
uctd - napt. na dal u nakladovych ucta atp.

Jednou za rok je také dobré projit celou hlavni knihu, véetné
podrozvahy, a ujistit se, Ze vSechny analytické ucty mate jako auditor
podchycené v jednotlivych ¢astech tzv. audit universa — tj. nemély by
byt ve financich a danich, ale zejména v business auditech.

Podobné cviceni by se mélo tykat i statutarnich reportii — opravdu jste
vSechny zahrnuli do tzv. audit universa a business auditofi hodnoti
kontroly, které jsou s nimi spojené? Nemiize se naptiklad stat, Ze

ve statutarnich reportech tykajicich se obchodovani na finan¢nich
trzich chybi nékteré komodity, protoze jednoduse je tam nikdo

na zac¢atku nenamapoval ©?

Tj. u statutdarniho a manazerského reportingu ovérte kontroly, které

zabrani naptiklad:

m Odeslani statutarniho reportu s chybéjicimi polozkami.

B Prepisu polozek, popt. jejich doplnéni, které se nezaklada
na skute¢nosti.

B Nespravedlivému nebo divnému rozdéleni alokac¢nich kli¢a
u manazerského reportingu — pro¢ napriklad jedno oddéleni
ma naklady na elektfinu alokované dle m* a druhé podle poctu
zameéstnancii?

m Netplnosti manazerskych reportti a jejich navaznost na KPIs
managementu — opravdu KPIs obsahuje napt. celou vysledovku,
nebo jde jen o polozky napf. bez nakladu na IT? Bylo to takto
oficidlné domluveno?

B Pouziti obycejnych pramért tam, kde by se vice hodily praméry
vdzené.

B Kazdy uzivatel reportu mu rozumi jinak, protoze vypocty nejsou
vysvétleny nebo jsou vysvétleny zavadéjicim zptusobem atd.

Dalsi ¢asti audit universe v oblasti financi a dani je bezpochyby
uctovani fixntho majetku. Je to tak rozsifena oblast auditd, Ze jsem se
rozhodla uvést jen nékolik tipt, protoze co auditovat v oblasti majetku,
si umi predstavit snad kazdy. Zajimavé by mohlo byt hodnoceni
internich kontrol, které zajistuji napriklad, ze:
B Vsechny polozky majetku, ktery se ma odepisovat, maji pfitazenou
danovou i téetni skupinu odepisovani, véetné jejich souladu
s internimi predpisy.




m Datum zacdatku odepisovani a datum zatrazeni
do majetku jsou v souladu s realitou, tj. nestava se, ze
majetek je uz témér zni¢eny pouzivanim a nyni ho
teprve vidite jako nové zatazeny na uétech ©.

m Nikdo si neplete a spravné uctuje update a upgrade,
a popis v kupnich smlouvach je tak jasny, Ze si to ani
splést nelze.

m Upgrade jednoho SW je nauc¢tovan opravdu jen
k tomuto SW a neni omylem prfifazen k Gplné jinym
kartam majetku nebo jeden SW mé opravdu jen
jednu kartu majetku atd.

U investic do dcetinych spole¢nosti dbejte na soulad

s legislativou a s tim, co je potfebné u kazdé investice

sledovat, napriklad:

B Znehodnoceni investice — je dobré se ptat, kdo a jak
toto ve spolecnosti sleduje, a hlavné podle jakych
indikatort - ma k dispozici naptiklad plany, obchodni
vysledky, situaci konkurence, prehled o zménach
v managementu, v organiza¢ni struktute aj.?

m Existenci investice, a naopak nezatuctovani podilu,
ktery existuje.

B Ocenéni akvizice i divesmentu - kdo a jak ho
vypocital, odpovida realité, k jakému datu se Gctuje
atd. Pokud toto pocitala externi firma, jak vypada
smlouva?

m Uctovani nakladd spojenych s fizenim spole¢nosti.
Toto je trochu vyssi divéi a v hledacku finanénich
uradf, doporucuji si schvaleni metodiky - tj. zejména
z pohledu logiky vypoctu — nechat posvétit nékolika
renomovanymi spole¢nostmi.

Pfi nakupu pozemki je dobré si ,,desetkrat® porovnat
udaje ve smlouvé s tdaji v katastru, nez byt pak
prekvapeni, Ze pozemek, ktery jste koupili, je

ve skute¢nosti mnohem mensi, nez jste si mysleli.

Dal$i polozkou audit universe v oblasti financi je
planovani. Jde o tvorbu strategického i operativniho
planu. Z pohledu interniho auditu je vhodné ziskat

informace o funkénosti a existenci kontrol, které

zajistuji, Ze napriklad:

B Zmény v planech maji auditni stopu, neni mozné
¢isla — napriklad v excelu - jednoduse prepisovat.

m Plany zahrnuji veskeré ¢innosti a vypocet isel je
zaloZen na smysluplnych vypoctech.

B Vyse planované dané neni jen pouhym ndsobkem
danové sazby a planovaného zisku.

B Odlozena dan je také soucasti plant a zohlednuje
i napriklad planované akvizice/divestmenty.

B Verze planu jsou uchovavané a je poznat, kdy a co
bylo zménéno.

m Schvalovani probiha na odpovidajicich drovnich
fizeni.

B Plan operativnich nakladti/vynosti neni jen % zména
lonské skutec¢nosti, jsou vylouceny lorniské mimoradné
udalosti a zohlednény budouci nestandardni transakce.

V oblasti dani auditujeme dané pfimé, neprimé

a transfer pricing. Ve v8ech téchto oblastech je dobré

znat a overit kontroly pro oznacovani danovych polozek

v systémech. Tj. napriklad:

m Kdo kontroluje, Ze daniovy domicil je spravné zadan.

m Sazba DPH je spravné ptirazena.

m Polozky danového priznani je mozné jednoduse
(iz pohledu potfebného ¢asu na vydolovani ze
systémi) dolozit i nékolik let zpétné — zkuste si
napt. na vzorku vybrat polozky z 9 let starého
danového priznani.

B Kdo kontroluje G¢tovani zejména danovych nakladi.
Nejde jen o to, Ze jsou na spravnych analytickych
uctech, ale zejména o to, co je a co neni povazovano
za danové uznatelny naklad.

U téch nejvyznamnéjsich polozek je dobré ovérit
existenci — tj., Ze zauctované ¢astky odpovidaji realité,
kterou je mozné snadno dolozit. Zajimavou oblasti je
mapovani polozek do ¢asti daniového priznani — kdo

a jak v organizaci kontroluje, Ze je to spravné? Nebo -
jak jsou uctovany naklady na projekty, véetné ¢asového
rozliSeni, anebo vykazovani prace externistti?
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U transfer pricingu vidim jako nejdilezitéjsi pravé
schopnost organizace dolozit existenci jednotlivych
plnéni a déle doloZeni ceny. Z mnoha judikatd vime,
ze je vhodné mit pripravenou kvalitni srovnévaci
analyzu, kterd odpovida podstaté dodéavek. Tj. ovérte
kontroly, které zajistuji, Ze ceny u¢tované ve skupiné
by byly Gctovany i nezdvislym externim firmdm nebo
existuje dostate¢ny podklad pro argumentaci, pro¢
tomu tak neni. U mnoha plnéni vyuzijte datové analyzy,
kdy na celé populaci prodejii urc¢itého produktu lehce
na prvni pohled vidite, v jakych cenovych pasmech se
prodej pohybuje. A nezapomente — nula je také cena,
kterou je potteba obhdjit.

Muizete ovérit také kontroly, které zajistuji:

B Spravnou a uplnou evidenci smluv se spfiznénymi
osobami - nezapomerite, 7e kazdy stat ma danovou
definici spriznénych osob jinou, a také dle IFRS se
definice muze od téch narodnich znac¢né lisit.

B Ke kazdé skupinové smlouvé existuje
transferpricingova dokumentace a je lehce
dohledatelna i nékolik let zpétné.

B V businessu - tj. ne v daiiovém oddéleni - vSichni
dobre chapou, o ¢em transfer pricing je a za co
finan¢ni tfady mohou dat pokutu/doméfit dan.

Ujistéte se, ze auditovani - tj. ti, ktefi dafova priznani
zpracovavaji — danové problematice dobfe rozuméji,
maji k dispozici, a pfedevsim spravné chapou relevantni
judikéty, chodi na ¢asta skoleni, vi, co je nového,
kontroluji z hlediska danového spravnost nastaveni
systémil, umi spravné vypocitat a zati¢tovat dané
organizacni slozky v jiném staté atp. V ptipadé, kdy
danova priznani zpracovava externi firma je vhodné
védét, jak pracuji a ¢as od Casu jeji vystupy nechat
ptekontrolovat nékym jinym ©.

V pristim dilu naseho miniseridlu se mtiZete tésit
na data, marketing a externi komunikaci. ]
Krdsné a pohodové dny vam preje
Jana Sorfovd
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English Annotation

Jan Urban - Prerequisites for Successful Employee Motivation: Myths and Reality

The Author deals with employees” motivation and how to use the motivational
tools correctly.

Ladislava Slancova - Necessities that Mustn 't Be Forgotten at Work

The article deals with demands that the emoloyees who participate on the internal
control system must meet and what are their requirements in the modern times.

Barbara Kubesova - \Why the Employee Development Plan

The author describes the benefits of the individual employee development plan, its
types and aims.

Adéla Pobofilova - KPMG Stands on the Knowledge Transfer from the Experts to the
Novices

Insight to the multinational consulting firm and its approach to the HR
management and motivation.

Sarka Taxova - Motivation and Talent Management 2021

The author deals with various forms of motivation from different points of view.
At the same time she emphasizes the importance of communication in the area of
motivation.

Sarka Novakova - At VFN We Value our Employees and We Let them Know

From the article of Sarka Novékova the reader learns what advantages and benefits
are currently offered to its employees.

Pavel Vacha - Standard Motivation

The author of the article discusses how should we in the internal audit keep the
pace with the rapid development in the today’s world. How to ensure that the
internal audit benefits our organizations to the best of our ability.

Stanislav Klika - Audit of the Whistleblowers” Protection

The author deals with the current legislative proposal for the whistleblowers’
protection and the related obligations for the firms.
Jiti Dvoracek, Josef Tyll - Role interniho auditu v procesu due diligence

Jiii Dvoracek, Josef Tyll - The Internal Audit Role in the Process of Due Diligence

The articles shows the nature of the activity of due diligence. It focuses mainly

on the most common application of this activity in the area of mergers and
acquisitions. The authors discuss if and how the internal audit could be involved in
this activity.

Zbynék Maly - The Integrated Management System

First of the series of articles focused on the quality management systems according
to ISO standards within the integrated quality management systems, including
internal audit according to ISO standards.
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Zrealizujeme pro vas:

o Audit vztah( mezi
zfizovatelem a jeho
zalozenymi ¢i zfizenymi
organizacemi.

e Audit vnitfniho kontrolniho
systému

o Audit finan¢niho planovani
a vykazovani

e Audit nastaveni systému
financni kontroly dle zadkona
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Jestlize potrebujete mit
pfiméfenou  jistotu  péce
radného hospodare a prehled
o vSech schvalovanych
financnich a  majetkovych
operaci svych prispévkovych
organizaci, mame pro vas
IS CROSEUS® CLOUD, ktery je
mozné  vyuzivat  formou
sluzby, vcetné metodické
podpory. Aplikace pomuze
jednotlivym  organizacim s
digitalizaci  procest  fidici
kontroly presné podle zakona.

Radi vam pomlzeme s
metodickym nastavenim
vasich procesu v oblastech:

e Vnitfni ridici a kontrolni

systém
e Finan¢ni fizeni a kontrola

zfizenych
a zalozenych organizaci

o Uverejiovani  smluv  do

Registru smluv

o Ucetnictvi pro  vybrané
a

Cetni jednotky
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Pomoci SwW nastroje
CROSEUS® mzete pohodiné
z jednoho mista schvalené
zavazky  zverejnovat do
informacniho systému registru
smluv. V ramci implementace
Vam pomuzeme s nastavenim
vsech procesu, které
se zvefejiovanim smluv
souvisi. Radi Vam pomuzeme,
také s identifikaci a napravou
jiz v minulosti uverejnénych
smluv.



