Aplikace formalizovanych modeli identifikace a hodnoceni rizik v podminkach zemédélskych podnikii.

UVOD:

V piispévku  jsou uvadény diléi poznatky z jiz shromdzdénych a  zpracovanych podkladi
a v soucasnosti probihajicich pruzkumnych Setfeni v podnicich. Tento pruzkum je provadén v ramci feSeni
vyzkumného projektu s ndzvem “Vytvoreni mechanismii identifikace symptomi vznikajici krize v podniku”,
zadaného GA CR feSitelskému tymu na katedie fizeni PEF CZU v Praze na obdobi 2001 az 2003. Cilem
grantového projektu je mimo jiné zkoumani praktického uplatnéni a perspektiv pro rozsifeni metodickych
nastrojii controllingu a ve spojitosti s tim i interniho auditu v podnikové praxi v CR.

Poznatky z Setfeni ve vybranych podnicich v CR a jejich konfrontace se soudasnymi informacemi o
vyuzivani controllingu a interniho auditu jako modernich pfistupt k fizeni podnikii v zemich EU budou
uplatnény i pii feSeni grantu FR VS “Vyuka pfedmétu Controlling s vyuzitim multimedialniho uéebniho textu”,
ktery je na uvedeném pracovisti fesen v r.2001.

V odbornych literarnich zdrojich je controlling charakterizovan jako logicka a pfirozena vyvojova etapa
moderniho fizeni firem ( jako vychodisko pro objasnéni uvedeného pojmu je vyuzivan vyraz “TO CONTROL”
jako “velmi pfisné fizeni”, jehoz cilem je udrzet vyvoj podnikovych procesti v piedem stanovenych mezich).

V ramci toho se nastroji controllingu vyuziva v rozhodovani o opatfenich, kterd musi zajistit zadouci vysledky
pfi napliiovani strategie podniku, napfiklad v oblasti ristu trovné penézniho toku z provozni i investicni
¢innosti, minimalizace dopadu rizik, ristu trznich vykont diky pfiznivé struktufe trzni produkce a dosahovani
zadoucich parametrii vyrobka a sluzeb.

Rovnéz definice pojmu interni audit, jako zvlastniho typu podpory fizeni podniku, prosla fadou vyvojovych
promén. S obsahovym zamétenim piedkladaného ptispévku nejvice souvisi definice schvalend v r.1999 radou
Institutu internich auditortt CR jako vysledek spoluti¢asti na mezindrodni (celosvétové) diskuzi: “Interni audit je
nezavisla, ujiStovaci a konzulta¢ni Cinnost zaméfena na prfidanou hodnotu a zlepSeni provozu organizace.
Pomaha organizaci dosahnout jeji cile tim, ze zavadi systematicky metodicky pfistup k hodnoceni a zlepSeni
efektivnosti fizeni rizik, fidicich a kontrolnich procest”.

Nasledujici schéma 1 zjednodusené znazoriiuje charakteristické spole¢né rysy a odlisnosti obou typt podpory a
zvySovani efektivnosti planovacich a rozhodovacich procesti v fizeni podnikd.

Schéma 1
CONTROLLING INTERNI AUDIT
Hlavni cil rust ekonomické vykonnosti soulad podkladu s realitou
- stabilita finanéniho zdravi — v jednotlivych oblastech podniku

dlouhodoba rentabilita a likvidita

Pracovni napln - Fizeni vynosové orientovaného - analyza rizika,
potencialu firmy poskytovani ujisténi
- potizeni, vybér, hodnoceni - kontrola spravnosti, ucelnosti
a predavani informaci a hospodarnosti zkoumanych
podkladd, jevi
- budovani a provoz a skute¢nosti
planovaciho a kontrolniho - zjiStovani miry dodrzeni
mechanizmu optimalizace predpisi, pravidel apod.
rozhodovacich procest a dokumentace vysledka

- zkoumani minulych postupt
co do spravnosti, Gcelnosti
a hospodarnosti

Vstupy veskeré ucetni i provozni veskeré ucetni i provozni
podklady, v soucasnosti podklady
zejména vykaz ziski a ztrat

Frekvence zpracovani pribézné fizeni a koordinace periodické, prozatim vsak Casté&ji
prostfednictvim osob nepravidelné (nahodné) zkoumani -
zainteresovanych v daném prostfednictvim osob,
procesu které nejsou zainteresovany

v dané zalezitosti

Vystupy analyza odchylek planovych auditorské zpravy vychazejici



ukazatell a skutecnosti z analyzy rizik

a navrhy opatfeni a navrhy opatfeni
Spravnost dat predpoklada se je ovétovana
Organizacni zaméfeni interni interni
Misto v organizaéni uctarna, rozpoctovani, oddéleni interniho auditu
struktui‘e kalkulace, cenova tvorba (jeding stabni utvar)
( doporucené) ( liniovy nebo §tabni tGtvar)
Casova orientace na budoucnost na budoucnost, prevence

Pokud vyvoj obsahového zaméfeni interniho auditu a jeho pracovni naplné preferuje a sméfuje k
orientaci na analyzu rizik a zvySovani efektivnosti jejich fizeni, nepochybné¢ je nutno soucasné vénovat
pozornost metodickym pfistupim k identifikaci a hodnoceni vyznamnosti rizik. Je nezbytné specifikovat
pravdépodobost vzniku a zavaznosti ptisobeni rizikovych faktord podle typi podnikt, jejich cilové orientace a
fady dalSich okolnosti.

Metody urcovani a oceilovani rizikovych faktori, zejména pokud jsou vyuzivany

v ramci nepravidelného ¢i ndhodného zkoumani rizik podnikani (pficemz rizikové faktory
jsou Casto urCovany spiSe intuitivné nez systematicky), v sou¢asné dobé podléhaji znacné
kritice se strany odborné vetejnosti s ohledem na jejich malo objektivni a nedostatecné
koncepcni piistup.
Proto jsou auditorskou praxi prosazovany tzv. formalizované modely systémovych metodickych postupl pii
identifikaci a hodnoceni rizik. Rozsifeni jejich praktického vyuzivani by pfineslo sniZeni subjektivity hodnoceni
rizik, pficemz by soucasné pfineslo i zvySeni G¢innosti prace internich auditort, napiiklad diky vys$si trovni
posuzovani velikosti a pravdépodobnosti ztrat, spojenych s riznymi riziky v podniku.

CIL A METODIKA:

Soucasné poznatky z podnikové praxe v CR vypovidaji o tom, Ze Hdici néstroje, které poskytuje
controlling a vnitini audit, jsou vyuzivany ponejvice v podnicich, na jejichz fungovani a vedeni se spolupodileji
zahraniéni partnefi.

Proto vzhledem k soucasnému vyvoji situace, resp. velmi slabému a pomalému tempu zavadéni

modernich metod vnitropodnikového dohledu v nasich podnicich, zemédélské podniky nevyjimaje, si prispévek
neklade za cil podat Gplny a podrobny metodicky nadvod k provadéni interniho auditu [ dale jen IA ].
Pokud se management podniku rozhodne pro zavedeni Gtvard IA na principu zjistovani, analyzy zdroji a pfic¢in
vzniku rizik a navazné “eliminace dopadt” rizik, bude kazdy podnik nucen rozpracovat na zaklad¢é osvojeni si
obecnych poznatkll vlastni implementaci, se zfetelem ke konkrétnim, realné existujicim typim rizikovych
faktortt).

Cilem ptispevku je proto predevsim zdlraznéni vyznamnych souvislosti pii analyzach zdroji a pficin
rizik, podtrzeni vyznamu pfechodu na uplatiiovani téch principt fizeni, jeZ jsou zaméfeny na efektivni fizeni
rizik
Argumenty pro jiz uvedenou nutnost vytvafeni vlastnich implementaci fungovani IA byly shromazdovany
v zeméde€lskych podnicich, se zietelem ke zkoumani a posuzovani obecné uvadénych rizikovych faktort a
vystraznych ukazateld zdroji a piicin rizikv podnikové praxi a vyhledavani specificky se projevujicich
rizikovych faktord, které indikuji tzv. inherentni rizika.

Pfi tvorbé podnikatelskych zamérii a knim se vztahujicich podnikatelskych projektd by podniky mély
v mnohem vy$8i mife zvazovat pravdépodobnost vzniku rizik vlivem nove utvafenych zamérd pro podnik jako
celek, v pribéhu piipravy samotnych projektil, v dob¢ jeho realizace i pti hodnoceni vyhledové predpokladanych
vysledktl — pfinost projektt [viz Lit.1].

Jak se ukazuje, v manazerské praxi dosud chybi intenzivni povédomi o spojitosti a vzajemné souvislosti rizik
vznikajicich v jednotlivych oblastech podniku jako systému.

Rizika se ve skutecnosti vétSinou prolinaji vSemi podnikovymi oblastmi a zejména jedna-li se o projekty,
dotykajici se hmotné i finanéné velké ¢asti podnikovych ¢innosti, je soub&zné hodnoceni rizik podniku jako
celku i jednotlivych projekti a jejich Glohy v podnikovém “portfoliu” projekti nanejvys potfebné. Vychodiskem
je poznani obecné platnych rizik vyskytujicich se surCitou mirou pravdépodobnosti v podnikové praxi a
ocenovani specifickych — inherentnich rizik, s hledanim feSeni jejich omezovani nebo i vyuZzivani.



Vybér a aplikace formalizovanych metodickych postupti pro interni audit i pro ostatni formy
vnitropodnikového dohledu v podstaté vychazeji z pfijeti nékteré z definic pojmu riziko [Lit.2]: “Rizikem se
rozumi pravdépodobnost, ze uréita udalost nebo uréity ¢in negativné ovlivni urcitou podnikovou ¢innost.
Identifikace rizika je zakladem pro vybér oblasti, které maji byt auditovany. Pro interni audit pfedstavuji rizikové
okruhy podniku vychozi body jeho ¢innosti”.

Metodika:

O rozliSeni a struéna charakteristika obecné identifikovanych a uvadénych rizikovych faktordi, ohodnoceni

jejich vyznamu podle propozic Institutu internich auditorti CR;

O porovnani s poznatky z prizkumu provedeného ve stiedné velkych a velkych zemédélskych podnicich (

druzstva a akciové spolecnosti ve vychodoceském a zapadoceském regionu);

O  diskuze k vystraznym ukazatellim a jejich moznému vyuziti k identifikaci rizikovych faktori;

O  charakteristika, rozdéleni a ucel vyuziti formalizovanych metodickych postupli doporuc¢ovanych v ramci
Standardii pro profesionalni praxi Institutem internich auditora

O wvybér rizikovych faktord a prakticky priklad pro zemédélsky podnik;

O zavérereéné shrnuti poznatkd z prizkumu v podnicich zemédé€lské prvovyroby.

VYSLEDKY:
I. Souhrnna charakteristika skupiny podniki, v nichZ priuzkum probihal:
Terénni pruzkum byl v prvni etapé provadén celkem v 6 zemédélskych podnicich, z toho ve 3 druzstvech a 3
akciovych spole¢nostech.
Nejmensi ze sledovanych podnikt ( a.s. ) obhospodatuje cca 2000 ha z.p., nejveétsi , rovnéz a.s. ma rozlohu vice
nez 5000 ha z.p., z toho 4600 o.p., vyméra ostatnich podnikii se pohybuje v rozmezi 3000 — 3500 ha z.p., z toho
cca 1/3 plochy je zatravnéna, vSechny podniky hospodafi v horsich ptidnich podminkach ( typové bramboraisko
obilna oblast).

Jedna se o podniky s kombinovanym vyrobnim zaméfenim, pficemz podil trzni produkce Zivoc¢isné
vyroby predstavuje 50 — 65 % celkové trzni produkce podniku ( chov skotu s vyraznéjsi orientaci na produkci
mléka, produkce dribeziho masa véetné krit; chov prasat nema vyznamnéjsi podil). Trzni produkce rostlinné
vyroby ma 30 az 40 % podil ( obiloviny, vyznamny podil ma fepka ozima, v jednom pfipad¢ brambory,
predevsim sadbové), dveé z druzstev hospodaii pfi vyznamném podilu nezemédélské ¢innosti.

V prvni etapé prizkumu byl v kazdém podniku dotazovan jeden vrcholovy fidici pracovnik ( hlavni
manazeti , ve dvou sledovanych a.s. byli zaroven predsedy piedstavenstva, hlavni ekonomové, hlavni agronom).
Prizkumné Setieni se uskutecnilo ve dvou fazich: v prvni fazi byly fidicim pracovnikiim piedany pro tyto ticely
pripravené pisemné materialy s cilem poskytnout podrobnéjsi informace k problematice vnitropodnikového
dohledu v podobé¢ ttvarl interniho auditu a Ucelu zjistovani rizikovych oblasti v podniku. V tomto materialu
auditorskych instituci byly polozeny nasledujici otazky: ktera rizika povazuji pro vlastni podnikatelské aktivity
za nejvyznamngj$i (nejvetsi) a podle ceho tato rizika urcuji.

Voditkem pro druhou fézi Setfeni, tj. konzultace a formulace odpovédi byly zminéné pisemné materialy, resp.
schematické piehledy obecné uvadénych rizikovych faktord ( viz schémata 2 a 3) a schéma systému vystraznych
ukazatell pro jednotlivé podnikové oblasti (viz schéma 4).

Predbézné je tieba konstatovat, ze konzultacemi ve vSech podnicich byl potvrzen dosud pfezivajici tradicni,
spiSe negativni postoj k fungovani — existenci a organiza¢nimu zaclenéni utvart vnitropodnikového dohledu.
Kwvalita a potieba kontroly fidicich a organizacnich rozhodnuti je podle respondentti nahrazovana dlrazem na
odpovédnost vedoucich pracovniki a pifi malém poctu Clenti fidictho tymu ( 5 — 9 odbornikll) moznosti
vzéajemné kontroly.

I1. Charakteristika obecné znamych rizikovych faktori:

Zkoumani moznosti vyskytu a provadéni analyzy vlivii obecné platnych rizikovych faktord umoznuje
identifikovat v podnikovém systému takové podnikové oblasti a aktivity, které jsou bud’ aktualni pti¢inou, nebo
mohou byt potencionadlnim zdrojem rizik, ohroZujicich vykonnost a perspektivy rozvoje podniku. Urceni
rizikovych faktort je tedy soucasné zakladnim krokem k identifikaci potencionalnich oblasti interniho auditu.

Schéma 2 znazornuje piehled zakladnich rizikovych faktort, které uvadi literarni zdroje k IA,
doplnény komentafem k vybranym faktorim. Pfehled obecné platnych rizikovych faktord je uveden v sestupném
potadi, které pro podniky v CR stanovil Institut internich auditori na zakladé empirického vyzkumu [ Lit.2].

Schéma 2

Poradi RIZIKOVY FAKTOR

1. Kwvalita vnitiniho kontrolniho systému




2. Kompetence (ve smyslu schopnosti) managementu (napf.vytvaret podnikatelské vize a zaméry,
urCovat kritéria efektivnosti pfi vybéru podnikatelského zaméru, rozhodovat o alternativnich
moznostech feSeni pii realizaci projektii aj. ); postaveni a role managementu vuci vlastnikim
podniku, obchodnim partnertim; schopnost efektivné fidit a vyuzivat lidské zdroje aj.

3. Integrita ( ve smyslu uplnost ) managementu....integracni nebo desintegracni vazby mezi
jednotlivymi fidicimi urovnémi v podniku (vyznam existence Ci neexistence strategické — taktické —
operativni urovné fizeni); potieba vytvaret izce odborné specializované fidici funkce [pf. vyznam
marketingu, distribuce, personalniho manazera atp.

4. Velikost podnikatelské jednotky ( ukazatelem mohou byt napi. celkové vynosy [“obrat”],aktiva a
jejich struktura a objem - odli$nosti)

5. Nedavné zmény v tcetnim systému

6. Komplexnost (sloZitost) operaci (odlisnost v pravdépodobnosti vzniku rizik naptiklad podle toho, zda

je podnik samostatnym vyrobcem uréitého vyrobku ¢i sortimentu, nebo je subdodavatelem, ¢i sam
ma subdodavatele, [0 zda je Cinny pouze ve vlastnim resortu, nebo jsou jeho Ccinnosti
diverzifikované, O jak slozit¢ nebo naopak jednoduse jsou ziskavany zakladni vstupy... suroviny;
vliv biologického charakteru vyrobnich procesti; [I pocet a slozitost - provazanost a prostorova -
uzemni narocnost technologickych postupti; O jakymi formami je vyrobce ¢i provozovatel sluzeb
zapojen do distribucniho fetézce aj.)

7. Nedavné zmény v klicovém personalu

8. Likvidnost aktiv

9. ZhorSujici se ekonomické podminky podnikatelské jednotky

10. Rychly rist (O podil samofinancovani a ciziho kapitalu na rGstu podniku, [J moznosti ziskani ¢i
vyuzivani dodate¢ného kapitalu pro kryti a udrzeni tempa ristu, O situace na trhu — dodavatell i
odbérateld )

11. Rozsah pocitacového zpracovani informaci ( vlastni infosystém x cizi sluzby; slozitost systému)

12. Doba od posledniho auditu (O zavaznost nalez(i; O doba potiebna k realizaci napravnych opatieni; [J
skute¢né tempo a [ u€innost napravy)

13. Tlak na management k dosahovani cili (pf.: podnik je v krizové situaci; O tlak jinych organizaci —
ekologické; U odbory; [ izemni - regionalni instituce U vlastnici [ EU....)

14. Rozsah vladni regulace ekonomiky; antimonopolni opatieni; NKU; bankovni politika

15. Uroveii zamé&stnanecké moralky

16. Plany auditu externich auditorskych forem

17. Vystaveni politickému vlivu (napf.nepfizniva pozornost vetrejnosti ; tisku...)

18.  Uroved napliiovani potieby udrzovat nezavislost IA - pokud jiz existuje

19. Vzdalenost jednotky ( napf. dcefinné spolecnosti od centraly, ikdyz tento faktor zfejmé uzce souvisi

S faktog uvédénx’ mi na grvnich mistech.. .2i3i4i6t

Komentar k diskusi: Jak uz bylo vySe zminéno, v dobé provadéného prizkumu byli manazefi sledovanych

podnikd ochotni zvazovat existenci internich auditorti ve svych podnicich pouze teoreticky — vyhledové. Na

misté¢ kontrolniho organu zminovali jen stanovami ¢i statutem spole¢nosti predpokladany revizni organ. Z

tohoto diivodu navrhovali zménu pofadi vyznamnosti rizikovych faktorti (zahrnutych ve schématu 2) predevsim

z aspektd aktudlnich a dlouhodobych problémii podnikti zeméd¢€lské prvovyroby.

e Za prvoradé rizikové faktory byly respondenty oznaceny problémy tykajici se schopnosti a integrity
managementu. Shodné zduraziiovali velkou dilezitost existence ¢i nedostatku vhodnych lidskych zdrojti a
to jak v fidici, tak v manualni oblasti; absence organizacnich schopnosti a obchodni zdatnosti vedoucich
pracovnikti na vsech fidicich trovnich se jevi jako velké ohrozeni vykonnosti podniku. Soubézné s témito
rizikovymi faktory byly jako rizika oznaceny i faktory 7 ( zmény v kliCovém personalu, povazované za
riziko ztraty zavedenych — fungujicich obchodnich kontakti ) a 15 ( vliv pracovni moralky a ztrata
kvalifikovanych manualnich pracovniki pfi obtiznych moznostech jejich nahrady).

eV obecné platném schématu je jako rizikovy faktor na 4. pozici uvadéna velikost podniku. Tomuto faktoru
manazeti sledovanych velkych podniki nepfikladaji prvorady vyznam, neposuzuji jej totiz z pozice auditu a
jeho ukolt pfi odhalovani a napraveé chyb.

e S ohledem na aktualni situaci zemédélskych podnikl povazuji respondenti zafazeni rizikového faktoru 14 (
rozsah vladni regulace ekonomiky) za neopodstatnéné nizké ohodnoceni téchto rizik. V tomto bodg, stejné
jako v pfipad¢ u rizika zhorSovani ekonomickych podminek, uznédvaji manazefi potfebu dikladngjsi a



pruhlednéjsi vnitropodnikové kontroly, ovSem s podminkou, Zze by byla provadéna na zakladé objednavky
managementu a prispivala k usnadnéni pfipravy regula¢nich opatieni.

Spise jako podpora pro tazatele provadéjiciho prizkum slouzily nasledujici informace, zahrnuté do
schématu 3, které umoznily soustfedit pozornost fidicich pracovnikit k problematice specifickych (
inherentnich ) rizik, kterd vyplyvaji z charakteristickych zvlastnosti kazdé konkrétni oblasti podnikani.
Z pohledu auditorské ¢innosti je nezbytné tato inherentni rizika rozpoznat a objetivné posoudit pravdépodobnost
jejich vyskytu a zavaznost piisobeni v kratkodobém i dlouhodobém horizontu.

V nésledujicim schématu 3 je vyjadfen vyznam zakladnich rizikovych faktorti v odliSeni podle predmétu
¢innosti podnikatelské jednotky:

Schéma 3
Poradi : Banky Vyroba Ostatni
a pojistovny
1. Kvalita vnitini kontroly Kvalita vnitini kontroly Kvalita vnitini kontroly
2. Schopnosti Schopnosti Schopnosti
managementu managementu managementu
3. Integrita managementu Integrita managementu Integrita managementu
4. Nedavné zmény Velikost jednotky Nedavné zmény
v ucetnim systému v ucetnim systému
5. Velikost jednotky Zhorsujici se ekonomické Komplexnost operaci
postaveni
6. Likvidnost aktiv Komplexnost operaci Likvidnost aktiv
7. Zmeény v kli¢ovém Zmény v klicovém Velikost jednotky
personalu personalu
8. Komplexnost operaci Nedavné zmény ZhorSujici se
v ufetnim systému ekonomické postaveni
9. Rychly rust Rychly rust Zmény v klicovém
personalu
10. Vladni regulace Tlak na management Rychly rust

k dosahovani cila

Komentar k diskuzi: Z diskuse vyplynul celkem jednotny nazor na to, Ze z hlediska vyznamu rizikovych faktorii
pro vyrobni podniky zistavaji v platnosti jiz vySe uvedené navrhy ke schématu 2. Z hlediska charakteristickych
zvlastnosti zemédélské prvovyroby ( vzajemné ovliviiovani biologickych a ekonomickych procesit) maji vyrazné
vy$$i vyznam specifické rizikové faktory tykajici se slozitosti vyrobnich postupt a komplexnosti vyroby.

Z tohoto aspektu je zapotiebi posuzovat rizika vznikajici ze ztraty likvidnosti aktiv, kterd v oficialn€ platném
poradi vyznamu rizikovych faktord pro vyrobni podniky nejsou zatfazena.

Vedle obecné znamého faktu, Ze pfi zmeénach pravni formy zemédé€lskych podniki na akciové spolecnosti
dochazi ke zmeéné¢ struktury stalych aktiv ve prospéch vyrazného zvyseni jejich likvidnosti, byla zdliraziovana
rizika ohrozujici béznou likviditu. To se netyka jen obtizn¢ feSitelné problematiky pohledavek ( zejména
kratkodobych), ale i nezbytné urovné objemu a struktury zasob a v souvislosti stim potfeby likvidnich
prostfedki na jejich opatiovani v priabéhu roku.

Zavaznym rizikem zemédélské prvovyroby je dlouhd doba vazanosti obézného kapitalu v pribéhu roku (
zejména v rostlinné vyrobé€), ktera negativné ovlivitiuje disponibilitu pracovniho kapitilu v zemédélskych
podnicich.

Néavazné je uvedena rizikova oblast ( vyroba — potieba kapitalu) spojovéna s riziky spojenymi s potiebou
zvySovani obratu ( trznich vykoni).



Soucasti zminéného pisemného materialu jako podkladu pro konzultace bylo i nasledujici schéma 4, v némz
je zjednodusené znazornén tzv. systém vystraznych ukazateld ( symptoma
rizik), a ktery by mél byt managementem tutvaru interniho auditu rozpracovan a konkretizovan pro jednotlivé
oblasti ve vlastnim podniku.
Schéma 4

Podnik jako celek
e Vypovéedi z pracovniho poméru podavaji specialisté a vedouci pracovnici
e vyvoj penézniho toku
e vyvoj likvidity
e vyvoj hospodatského vysledku

Finance a ekonomika
e Troven a vyvoj nakladl ve srovnani s konkurenci
e pomér uspeé$nych a neuspesnych projektt
e pocet nové zavedenych projektd

Zasobovani a skladové hospodarstvi
e podil potfizovacich cen na materidlovych nakladech
e vyvoj celkovych zasob ve srovnani s neprodejnymi zdsobami

Vyroba

e vyvoj objemu produkce

e vyvoj mzdovych nakladd, podil mzdovych nakladl na nakladech produkce ve srovnani
s konkurenci
vyvoj doslych zakazek

Odbyt
e matice vyrobkového portfolia
e vyvoj “obratu”
e Vvyvojcen
e vyvoj rentability z “hrubého rozpéti”
e vyvoj trzniho podilu

Administrativa podniku pokracovani schématu 4
e pocet pracovniki
e hospodarnost administrativy (méfend vykonovymi ukazateli)

Velké projekty
¢ finan¢ni odchylky proti investi¢nimu planu
e cCasové odchylky proti planu realizace projektu

Komentar k diskuzi:

V uvedeném systému obecné doporu¢ovanych vystraznych ukazatelti byla zjisténa znacn¢ Siroka skala
odlisnosti v posuzovani zdroju a pti¢in vznikajicich rizik, coz opét vyplyvalo jednak z aktualni situace
v hospodaieni jednotlivych sledovanych zemédélskych podnikti a jednak z charakteristicky
specifickych aspektii hospodateni velkych podnikti v oblasti zemédélské prvovyroby.

V ramci piispévku a s ohledem na jeho rozsah je mozno uvést nasledujici vybér podnéti:

0 podnik jako celek, Fizeni financi a ekonomiky :

e prestoze jsou vétSiné dotazovanych fidicich pracovnikd dobfe znadma uskali hodnoceni vykonnosti
podniku podle ukazateli zisku, pfece jen je tento konvenéni zpisob, vychazejici z kontroly tucetnich
vykazti (nejcastéji v mésiénich intervalech) ve sledovanych podnicich upfednostiovan pted
manazersky vhodnéj$imi fidicimi néstroji, napiiklad sledovanim a kontrolou penézniho toku v realném
Case;




III.

e v podminkach zemédélské prvovyroby - v daném regionu - manazefi podnikii nepovazuji odlisnosti
v arovni vyrobnich a ostatnich provoznich nakladi v jiném (sousednim) zeméd€lském podniku za ptilis
vyznamné riziko, v ramci konzultaci byla spiSe zdlraznovana nezbytnost spoluprace a neformalniho
pfedavani informaci mezi podniky; respondenti v této souvislosti vyjadfovali zavazné piipominky na
i¢et informaénich systémi riznych instituci v CR, poukazovali na faktické nesrovnalosti v informacich
zjednotlivych zdrojti ( publikované statistické ukazatele VUZE a dalsich vyzkumnych ustavi,
chovatelskych a péstitelskych svazi aj.);

e nové podnikatelské projekty a hodnoceni jejich poctu a piinosu: v soucasnych podminkich jsou
zemeédelské podniky nuceny fesit fadu doporucenych ¢i pozadovanych zmén, souvisejicich s postavenim
zemédélstvi pii piipravé vstupu CR do EU, které maji charakter dil¢ich projektd, ale ve svém souhrnu
vyzaduji vynakladani zna¢ného objemu financnich prostiedkit ( technologickéd pfidavna zatfizeni —
méfidla aj., hygienicka zafizeni, ekologické pozadavky ); tyto dil¢i projekty, jejichZ pfinosnost je obtizné
kvantifikovatelna, zmensuji prostor pro relizaci investi¢nich projekti s efektivni produkéni a nakladovou
ucinnosti;

vyroba, odbyt, marketing

rist mzdovych nakladi a podil mzdovych nakladd na nakladech produkce je jako ohroZeni vice vniman
v podnicich s vysokym podilem zivo¢i$né vyroby ve struktufe vyroby, pfedev§im chovu skotu; ke
sledovani byl doporuéen ukazatel podilu mzdovych nakladi na trzbach;
ve sledovanych podnicich je bézné se vyskytujici nedostatek pohotovych penéznich proztiedkl
k zabezpeceni provoznich aktivit v prubéhu roku ( pfi stale ¢astéjSich pozadavcich dodavatell vstupi ¢i
sluzeb na platby pifedem) feSen tzv. kompenzacemi. Rizikem, omezujicim cinnost podniku, by bylo
snizeni poctu obchodnich partnerti, u nichz je mozno tyto kompenzace vyuzivat. Za vystrazny ukazatel
by bylo mozno povazovat snizeni platebni schopnosti ( vyvoj cash-flow ) z provozni ¢innosti;
k otdzce uplatnéni ukazateld rizik ve vyvoji objemu a struktury produkce byly ve sledovanych velkych
podnicich diskutovany pfedev§im moznosti rozvoje podnikatelskych aktivit v obchodni a nezemédéelské
¢innosti, které poskytuji ptilezitost ke zrovnomérnéni toku hotovostnich finan¢nich prostfedki; fada
zemedélskych podnikll v poslednim obdobi ustoupila od obchodnich €innosti s ohledem na nejistotu
vysledki pii malé konkurenceschopnosti vii¢i rozvijejicim se obchodnim fetézcim. Vyvoj a rist objemu
trzeb z nezemédélskych ¢innosti v porovnani s objemem trzni zemeédélské produkce je omezen, napiiklad
s ohledem na pozadavky a podminky poskytovani prostiedkti z PGRLF.
Investicni projekty :
Pomérné znacnou nevyhodou pro zemédélské podniky a jejich investini aktivity je omezeny rozsah
investicnich objektl, u nich mize byt povolen zkusebni provoz. Pokud podnik nedosdhne schvaleni
zkuSebniho provozu, dojde v pfevazné vétsiné pripadi ke sniZzeni vynosovosti investice a tedy i
k prodlouzeni doby navratnosti investice.
Pfi obecné znamém nevyhodném poméru mezi vysokou kapitdlovou narocnosti a nizkou vynosovosti
znacné Casti investiCnich projektd v zemédélstvi se jevi jako vyznamny rizikovy faktor moznost ziskani
vyhodnych bankovnich Gvérid. V tomto ohledu se projevily vyznamné rozdily v moznostech pfistupu
k cizimu dlouhodobému kapitalu  jednak mezi sledovanymi druzstvy a akciovymi spolecnostmi (
poskytovani zaruk), jednak mezi regiony, v nichz podniky pasobi. Z diskuze vyplynulo, Ze v sou¢asné dob¢
je zpozice zemé&délského podniku mozno povazovat za relativné vyhodny dlouhodoby investiéni Gvér
s urokovou sazbou 9,5 az 10% p.a.

Charakteristika a cel vyuZiti formalizovanych metodickych postupii hodnoceni rizik:
Standardni model hodnocenti rizik, ktery by mohl byt aplikovan na kterykoli podnik, v auditorské praxi

neexistuje, protoze kazdy podnik ma své vlastni charakteristické rysy a auditofi museji hledat nejvyrazngjsi
veliCiny rizika , resp. nejpravdépodobnéji se vyskytujici rizikové faktory.

Ke snizeni subjektivity a chyb v ¢innosti auditorti pfispiva vyuzivani a disledné dodrzovani formalné

uznavanych a doporu¢ovanych metodickych koncepci urcovani a ocenovani rizik.

Pfi stanovovani priorit pro praci auditorii v podniku je zapotfebi podle ”Standardi pro profesionalni

praxi interniho auditu respektovat nasledujici hlediska:

4 4 <4 <«
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finan¢ni rizika podniku jako celku

mozna rizika a ztraty v jednotlivych oblastech podnikového systému

pozadavky vedeni podniku

podstatné zmény v podnikovych procesech, programech a ostatnich formach vnitropodnikového
dohledu

alternativni pfilezitosti podniku k operativnimu dosazeni zisku

terminy a vysledky posledniho auditu, kapacitu ttvaru TA



Charakteristika metodického postupu — varianta A

Vysledkem metodického postupu uréovani rizik ve varianté A je vypocet vysledného rizikového faktoru pro
dané hospodarské utvary sledovaného podniku.

Metodicky postup je schématicky znazornén v nasledujicim schématu 5.

Schéma 5
Postup urceni rizika
1. pro kazdou potencionalni oblast rizika pfipravit zvlastni formular
2. posoudit vyznam ( priority) kazdého z zvolenych — vybranych rizikovych faktort. Je tedy pracovano

naptiklad s 9 rizikovymi faktory

Potadi vyznamnosti rizikovych faktorii se potom pohybuje

odl............ tzn. zaujima co do vyznamu pusobeni rizika posledni misto,
po9.......... kdy stanoveny rizikovy faktor zaujima misto prve.
3. U kazdého z rizikovych faktord urcit vysi rizika od 0 ( nulové riziko )

do 5 (nejvyssi riziko)

Vynasobit spolu kroky uvedené pod body 2 a 3
Secist pofadi vyznamnosti rizikovych faktort

4

5.

6. Secist hodnotu rizik jednotlivych faktord, v tomto ptipadé pri 9 faktorech bude souétova hodnota 45

7 Urcit stupen rizika pfislusné oblasti jako podil sumy rizika zvazovanych faktord a sumy faktora

Ptiklad vypocteného vysledného rizikového faktoru :

Podnikovy utvar ( hospodaiské sttedisko): HS, HS, HS; HS, HS;
Vysledny rizikovy faktor: 3,77 2,20 3,38 2,07 2,45
max min

Charakteristika metodického postupu — varianta B
Vysledkem metodického postupu uréovani rizik ve varianté B je vytvoreni planu Cinnosti IA na piiklad
na obdobi jednoho roku na principu stanoveni rizika kazdé hospodaiské jednotky sledovaného podniku.
Tento model je vyznamnym odklonem od dosavadni bézné praxe, kterd nevyuziva takto “formalizovany” postup
hodnoceni ( prostfedi a rizik), a pfi niz se vychazi pievazné jen z ¢asu (doby), jenz uplynul od posledniho auditu
v konkrétné hodnocené oblasti podniku.
Pro nazornost je uveden modelovy metodicky postup pro variantu B, ktery vyuziva 6 rizikovych faktoru :
Nalezy ptedchoziho auditu
Existujici citlivost
Kontrolni prostfedi
Duivéra v management
Zmény v lidech ¢i v systému
Komplexnost

AN

AD 2 Existujici citlivost

Citlivost, kterd reprezentuje hodnoceni inherentniho rizika, spojené¢ho s jednotkou, jejiz rizikovy faktor je
vycislovan. Je to hodnoceni toho, co potencidlné mize byt Spatné a jakd mize byt odpovidajici reakce.Muze se
naptiklad jednat o riziko spojené se ztratou aktiv, s neodhalenou chybou, riziko nepfiznivé publicity apod.

Pro stanoveni citlivosti je nezbytné vzit v uvahu relativni velikost auditované jednotky, mozné plsobeni rizika a
jeho pravdépodobnost.

Inherentni riziko — vypyva z povahy auditovaného objektu ( je tomuto objektu vlastni ) ... a to bez ohledu na
opatieni k jeho eliminaci (zabranéni). Inherentni rizika mohou byt tedy v pifimé spojitosti s vyslednou
hospodaiskou situaci konkrétniho podniku, s ptisobenim specifickych faktorti daného odvétvi, tzce specifickych
veli¢in ( napf. vyrobni profil, struktura vyrobniho programu, vliv regionu, v némz podnik plsobi) a fada dalSich
specifickych vlivi, které ptisobi v ramci konkrétniho auditovaného objektu.

AD 4. Davéra v management

Muze byt charakterizovana takovymi faktory, jako jsou Uc¢innost opatieni ptijatych na zdklad¢ predchazejicich
auditl, zkuSenosti managementu pro dané pracovni prostiedi, anebo citlivost top managementu pro kvalitu a
aroven nizSich fidicich pracovnikt a ostatnich zaméstnanc.



ADS. Zmény v lidech ¢i v systému

Jsou zpravidla spojeny s reorganizaci, fazemi hospodaiského cyklu, rychlym ristem, zavadénim novych
vyrobku, akvizicemi, novymi zakony, vyhlaskami ¢i nafizenimi, fluktuaci personalu — vedoucich pracovniki.
Pokud v auditované jednotce ke zmé€nam nedochazi, je zde potieba auditu mensi.

AD 6. Komplexnost

Odrazi riziko chyb ¢i neodhaleni rizik vzhledem ke komplikovanému prostredi ( riznorodost aktivit i jejich
ptipadna diverzifikace, ploSnost a mnoznost vyroby aj.) .

Zhodnoceni komplexnosti zavisi tedy na mnoha faktorech, jako je napf. Sife automatizace, komplexnost
kalkulaci, vzajemné spojené a provazané aktivity, pocet vyrabénych vyrobki ¢i poskytovanych sluzeb, zavislost
na dodavatelich ¢i odbératelich, spotieb. poptavka, riznost vyrobnich Cast, uplatiiované zédkony a fada dalSich
faktort, pficemz nékteré mohou zlstat nepoznany, nebo nedostatecné ohodnoceny ¢i podcenény.

Metodicky postup — varianta B

1. krok
Kazdy z vyse uvedenych 6 faktori je ohodnocen vahou od 1 do 3;
1 — pravdépodobné neni zadny problém
2 — je mozny problém
3 — pravdépodobny problém
2.krok
Vysledek tohoto posouzeni je nasoben faktorem, ktery ptfihlizi k dobé uplynulé od posledniho auditu v dané
podnikové jednotce (oblasti).
Zohlednéni této doby se uvazuje v nasledujici forme:

e 100 %...... podobny audit se uskutecnil v dob¢ kratsi 24 mésict
e 125%... mezi 24 a 36 mésici
e 150 %... mezi 36 az 60 mésici
e 200% ... uplynulo 60 a vice mésict
Vysledné hodnoceni se pohybuje mezi 6 az 36 body
3.krok

Vysledky hodnoceni rizik jsou roztiidény do 4 skupin (“vrstev’’) podle docilené vysledné hodnoty:
e Nejvyssi skupina, zaujimajici 10 % na celku, pfedstavuje nejvyssi riziko.

DalSich 30% rozvrstveni predstvauje vyznamné riziko.

Vrstva reprezentujici 40 % vyslednych hodnot je ztotoZiiovana s mirnym rizikem.

Oblasti s 20% podilu na celku jsou oblasti s nizkym rizikem

Plan auditu vychazi z tohoto rozvrstveni v nasledujici podobé :
1. jednotky nachézejici se v oblasti vysokého rizika budou auditovany vSechny
2. jednotky v oblasti vyznamného rizika budou auditovany v 50% z celkového poctu
3. wvzorek 25 jednotek bude auditovan v oblasti mirného rizika
4. v oblasti nizkého rizika bude vybrano 10 % vzorku. Tato skupina je auditovana proto, aby se ovéfilo,
ze proces hodnoceni rizika je spravny (zpétna vazba).

V. Vybér rizikovych faktorii a prakticky piiklad hodnoceni rizik pro zemédélsky podnik:

Vytvofeny priklad formalizovaného postupu hodnoceni rizik byl sestaven na zakladé informaci
shromdzdénych ve sledované velké akciové spolecnosti, kterda je organizacné rozclenéna do 4 zavodu
s kombinovanym vyrobnim zaméfenim. Vedouci pracovnici zavodd jsou fizeni a kontrolovani vrcholovym
managementem spolecnosti. Pro sestaveni pfikladu byl vyuzit metodicky postup varianty A, jako cil byla
stanovena minimalizace ofekavanych ztrat. Piiklad postupu urceni vysledného rizikového faktoru je znazornén
ve schématu 6.

Zvolené rizikové faktory a urcené poradi vyznamnosti (priorit):
Kvalifikaéni uroven a organiza¢ni schopnosti managementu zavodu

Kwvalita a frekvence kontroly odpovédnymi vedoucimi pracovniky zavodu
Komplexnost a navaznost vyrobnich postupii — slozitost vyrobniho programu
Spolehlivost pouzivaného technologického vybaveni

Likvidnost aktiv

Moznosti operativnich zmén v technologickych postupech

Ooooooo

Postup urceni rizika: Schéma 6
Rizikovy faktor 1 Kvalifika¢ni iroven a organiza¢ni schopnosti managementu zavodu




Hodnoceni rizika Zavod 1 Zavod 2 Zavod 3 Zavod 4

Neodpovidajici 5

Chybna organizaéni

rozhodnuti 4 X

Potieba zvysené kontroly

managementem podniku 3 X X
Dostatecna odbornost a

organizac. schopnosti 2 X

Velmi dobré organizacni

schopnosti a odborna praxe 1

nelze aplikovat 0

Rizikovy faktor 2 Kvalita a frekvence kontroly odpovédnymi vedoucimi pracovniky
Hodnoceni rizika Zavod 1 Zavod 2 Zavod 3 Zavod 4
Kontrola neexistuje 5

Nedostacujici rozsah kontroly 4 X

Rozsah vyhovujici, frekvence nizka 3 X X
Rozsah i frekvence uspokojivé 2 X

Pristup ke kontrole nadprimérny 1

Nelze aplikovat 0

Rizikovy faktor 3 ~ Komplexnost a navaznost vyrobnich postupiui — sloZitost vyrobniho programu

Hodnoceni rizika Zavod 1 Zavod 2 Zavod 3 Zavod 4

(V)]

Komplexnost s velkou navaznosti X

Komplexni s omezenou navaznosti 4 X

vyrobnich kapacit

Specializovany vyrobni program 3 X
Stfedni komplexnost s omezenou

navaznosti kapacit 2 X

Stfedni komplexnost bez

potieby navaznosti 1

Nizka komplexnost s omezenou

navaznosti 0

Rizikovy faktor 4 Spolehlivost pouzivaného technologického vybaveni

Hodnoceni rizika Zavod 1Zavod 2Zavod 3Zavod 4

Velmi nizka 5
Nizka, amortizovano vice nez 70% 4 X
RV — primeérna, standard.poruchovost 3 X
amortizovano 40-50 %
pramérna, vyssi VN na nahrad.dily 2 X X
nadprimérna 1
nelze aplikovat 0

Rizikovy faktor 5 : Likvidnost aktiv

Hodnoceni rizika Zavod 1 Zavod 2 Zavod 3 Zavod 4

Dulezita a vysoce

likvidni aktiva 5

Aktiva s primérnou

hodnotou a dobrou likvid. 4 X X
Vysoky podil obéznych

aktiv s nizkou likvidnosti 3 X X



Aktiva s nizkou hodnotou

a nizkou likvidnosti 2

Prevaha stalych i ob&éznych

aktiv s malou likvidnosti 1

Rizikovy faktor 6 : Moznosti operativnich zmén v technologickych postupech
Hodnoceni rizika Zavod 1 Zavod 2 Zavod 3 Zavod 4
Z4dné 5

Omezené moznosti — dlouhé X

ptechodné obdobi, kapacity zafizeni 4

Alternativni feSeni vyrobnich 3 X

postupt v RV mozné

Vyssi vyuziti technického vybaveni 2 X X
je zadouci

Nadprtimérna flexibilita 1

Nelze akceptovat

Vypocet rizika jednotlivych zavoda

Rizikovy faktor Vyznam faktoru Zav.1 Zav.2 Zav.3 Zavod4
Kvalifika¢ni troven a organizac¢ni 6 18 24 12 18
schopnosti managementu zavodu

Kuvalita a frekvence kontroly odpovédnymi 5 20 15 10 15
vedoucimi pracovniky zavodu

Komplexnost a navaznost vyrobnich 4 20 8 16 12
postupt — slozitost vyrobniho programu

Spolehlivost pouzivaného technologického 3 9 6 12 6
vybaveni

Likvidnost aktiv 2 6 8 4 8
Moznosti operativnich zmén v technologickych 1 3 2 4 2
postupech

CELKEM 21 76 63 58 61

Vypocet vysledného rizikového faktoru pro jednotlivé vyrobni zavody akciové spole¢nosti

Zavod 1 Zavod 2 Zavod 3 Zavod 4

VYSLEDNY RIZIKOVY FAKTOR 3,619 3,000 2,760 2,905

Komentéi k vysledkim aplikace formalizovaného metodického postupu hodnoceni rizik :

Z porovnani hodnot vysledného rizikového faktoru  vyplyva doporuceni, aby

manazersky tym akciové spoleCnosti soustfedil svoje aktivity v rdmci vnitropodnikového
dohledu v prvé fadé na zavod “1” a ndvazné na zavod “2”, u nichz byla s vyuzitim shodného
metodického postupu rizika ocenéna nejvyssimi hodnotami.
Podle pfedem stanoveného potfadi vyznamnosti rizikovych faktord, by se kontrolni ¢innost
m¢éla soustfedit na ptehodnoceni manazerskych znalosti a dovednosti vedoucich pracovniki
zavodu 1 ptislusnych hospodatskych stredisek, véetné jejich pristupu k zajistovani kontroly a
napravnych opatfeni, podle jim delegované pravomoci. U ziavodu “1” by méla byt
ptfehodnocena rovnéz raciondlnost skladby vyrobniho programu.

DalSim moznym postupem propracovavani nastroji vnitropodnikového dohledu, ktery
by umoznil i1 dal8i zpfesnéni informaci pro ocenovani rizikovych faktori a vypocet rizika (
prahovych — meznich hodnot pro jednotlivé rizikové faktory), by byl vypocet ptispévku na
uhradu fixnich nékladl a zisku pro jednotlivé plodiny a skupiny chovanych zvitat. Jednotkovy



prispévek na thradu se vypocitava jako rozdil mezi trzbami a variabilnimi néaklady
pfepoctenymi na zvolenou jednotku ( nejcastéji 1ha, 1ks resp.100ks urcité kategorie zvifat).

Srovnatelnost ukazateltl, jejichz zakladem je pfispévek na thradu, umoznuje i to, Ze
v zem¢edélské a poradenské odborné praxi jsou jiz znamy metodické postupy vypoctu, ktery je
provadén vyhradné s vyuzitim trznich cen vstupli a vystupt zrealizovanych vyrobnich
procestl.

Jako nastroj controllingu je ptispévek na uhradu a navazné vypoctené mezni hodnoty
pramérné potieby obézného kapitdlu vyuzivan pro projektovéani optimalizovanych vyrobnich
postuptl ( ve hmotném i penéznim vyjadini) dané vyrobni jednotky ¢i podniku jako celku.

Objasiiuje 1 pticiny vysoké vazanosti obéZného kapitalu v zemédé€lskych podnicich,
coz jednim zrealnych zdroji nesndzi pii zabezpeCovani zadouci trovné likvidity aktiv a
disponibilniho pracovniho kapitalu téchto podnik .

DISKUZE:

Jak bylo uvedeno jiz v ivodni &asti subkapitoly VYSLEDKY, je tieba konstatovat, e konzultacemi ve
vSech podnicich byl potvrzen dosud prezivajici tradi¢ni, spiSe negativni postoj k fungovani — existenci a
organizacnimu zaclenéni Gtvard vnitropodnikového dohledu.

Kvalita a potieba kvalifikované a objektivizované kontroly fidicich a organizacnich rozhodnuti je podle
respondentll nahrazovana ddrazem na odpovédnost vedoucich pracovniki a pfi malém poctu ¢lenti vrcholového
fidiciho tymu ( 5 — 9 odbornikll) moznosti vzajemné kontroly.

Piestoze jedna z akciovych spolecnosti, v niz byl prizkum uskuteénén, zvolila jiz pfi svém zaloZeni
progresivné€jsi “evropsky” model fidici struktury (ktery mimo jiné predpokladd, ze utvar interniho auditu se
zodpovida piimo dozoréi rad€), ani tato velka akciova spolecnost neptikladala vyznam tomu, aby v jejim ramci
fungoval vnitropodnikovy dohled s nekonvenéni koncepci kontrolni a poradenské ¢innosti.

Je to odrazem fady dosud nekonsistentnich vztahli mezi vrcholovymi fidicimi organy
( primarnimi - vlastniky a odvozenymi — managementem ) akciovych spole¢nosti a to nejen ve sledovanych
zemédelskych podnicich. Jak uz bylo rovnéz uvedeno, management by byl ochoten uvazovat o zavedeni Gtvaru
IA v ptfipadé, Ze ¢innost tohoto utvaru by se uskutecniovala na objednavku managementu.

Dalsi naméty k diskuzi k problematice specifickych rizik v podnicich zemédélské prvovyroby jsou
uvedeny jako komentare k diskuzi nad jednotlivymi schematickymi vyjadienimi rizikovych fakorti a vystaznych
ukazateld.

ZAVER:

Vramei  prizkumu zaméfeného na spravu a finanéni fizeni podnikii v CR, ktery ve vybranych
nefinan¢nich organizacich provedla auditorska spoleénost COOPERS & LYBRAND jako soucast projektu
PHARE (vr. 1997) , byl sledovan i formalizovany postup hodnoceni rizik. Organizace byly dotazovany, ktera
rizika povazuji pro vlastni podnikatelské aktivity za nejvétsi a podle ¢eho tato rizika urcuji.

Vysledky vyzkumu ukézaly, ze formalni postup ( jinak feceno standardni metodicky postup )

hodnoceni rizika ma zavedeno pouze 20 % spoleCnosti. Je zifejmé, ze vedouci organy naSich podnikil zatim
potebu hodnoceni rizik nemaji. Proto ani nepfikladaji pfili§ velkou vahu informacim o tom, jakou pomoc jim
mohou v této oblasti poskytnout utvary interniho auditu, pfipadné controllingu, pokud se stanou integrovanou
soucasti managementu podniku.

Jak se ukazuje podle autorkou provadéného pruzkumu, ani management stiednich a velkych zemédélskych
podnikl, vcetné¢ akciovych spoleCnosti, prozatim zavazné neuvazuje o zméné v pristupu k provadéni
vnitropodnikové kontroly.

Dalsi vyzkumna Setfeni bude proto tieba orientovat na kvantifikaci pfinosu utvard vnitropodnikového dohledu,
at’ jiz ve formé interniho auditu, nebo v podobé controllingu.
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