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PROGRAM SIGMA

SIGMA - Podpora na zlepSenie prace vlady a meneZmentu v krajindch strednej a vychodnej
Eurépy - spolodnd iniciativa Centra OECD pre spolupracu s transformovanymi ekonomiami a
EC/PHARE, financovana z vi¢Sej Casti EC/PHARE. Zdroje takisto poskytli OECD a niektoré clenské
Staty. SIGMA poskytuje pomoc reformnym snaham vo verejnej administrative v krajinach strednej a
vychodnej Eurépy.

OECD- Organizicia pre ekonomicku spolupracu a rozvoj - je to medzivladna organinzicia
pozostavajiica z 26 demokracii s rozvinutou trhovou ekonomikou. Centralne kandly OECD radia a
poskytujii pomoc na Sirokom poli ekonomickych pripadov transformujicich sa krajin v strednej a
vychodnej Eurdpe a v krajinach byvalého Sovietského zvizu. EC/PHARE poskytuje grant financujuci
podporu svojim partnerskym krajindm strednej a vychodnej Eurépy do takej miery, Ze sit schopné plnit
povinnosti vyplyvajice z ¢lenstva v Eurépskom spologenstve.

ZaloZzend v roku 1992, SIGMA operuje v Sluzbe verejného meneZmentu OECD /PUMA/.
PUMA poskytuje informécie a expertné analyzy o tvorbe nariadeni pre verejny menezment v ¢lenskych
krajinach OECD a ulah¢uje kontakt a vymenu skisenosti medzi meneZérmi verejného sektoru. SIGMA,
pomocou programu PUMA, ponuka jedenastim krajinim bohaté technické vedomosti zozbierané po
mnohych rokoch Studii a prace.

Participujuce vlady a sekretaridt SIGMy pruZne spolupracuji na zavadzani pracovnych
programov navrhnutych na posilnenie kapacit na zlepSenie vliadnutia v silade s prioritami kazdej vlady a
s poslanim SIGMy. Iniciativa je zdvisla na sieti skisenych verejnych administratorov poskytujicich
poradenské sluzby a porovnévacie analyzy medzi réznymi systémami meneZmentu. SIGMA zaroveii
uzko spolupracuje d’al§imi medzinarodnymi prispievatel'mi propagovanim administrativnych reforiem a
demokratického rozvoja.

SIGMA svojou pracou prikladd déraz na ulahCenie spoluprace medzi viddami. To zahriia
poskytovanie podpory v logistike formovania sieti verejnych administrativnych praktikantov v strednej a
vychodnej Eur6pe a medzi tymito praktikantmi a ich doplnkami v ¢lenskych Statoch OECD.

Aktivity SIGMy su rozdelené do Siestich oblasti: reforma verejnych inStiticii, MeneZment
vytvarania nariadeni, meneZment vydavkov, meneZment verejnych sluZieb, administrativny prehl'ad a
informac&ny servis.

Preklad z anglickych textov, ktoré su oficialnym znenim tejto publikicie s nazvom: Kontrola v
modernej vliddnej administrative: Niektoré porovnavacie metédy, Copyright OECD, Paris, 1996

Ziadosti o povolenie reprodukovat’ alebo o preklad Casti alebo celého materidlu musia byt
zaslané:

Head of Publications Service, OECD, 2, rue André-Pascal, 75775 Paris Cedex 16, France

Nizory vyjadrené v tejto publikicii nereprezentuji oficidlne nizory Rady, &lenskych krajin
OECD alebo krajin strednej a vychodnej Eurépy, ktoré sa podiePajii na programe.



PREDSLOV

Zamerom tejto publikdcie je poskytnut referenény ndstroj pre predstavitelov vladnej
administrativy a vrchnych auditnych ingtitucii (SAI) krajin strednej a vychodnej Eurépy (KSVE), ktoré
sa zaujimaju o vybudovanie efektivnych Struktir kontroly vhodnych pre ich demokraticku trhovi
ekonémiu.

Této publikécia je zaroveli pomockou pre seminare tykajucich sa kontroly riadenia, ktoré bude
program SIGMA nad’alej poskytovat’ narodnym administrativam a SAI na poZiadanie.

Predmet tohto dokumentu, Kontrola riadenia, sa zameriava na koncept a subor praktik, ktoré
boli objavené v poslednych dekddach a ziklad pre efektivne riadenie organizicie vo verejnom a v
sukromnom sektore. Ako pokratuje modernizacia meneZmentu vo verejnom sektore v KSVE, vrchni
riadiaci pracovnici na trovni ministerstiev, ministerstva financii a SAI hl'adaji moznosti vybudovania.
"architektonického" systému kontroly a kontrolnych institticii, ktoré budi dosahovat’ uspokojivé
vysledky bez velkych finanénych narokov, a ktoré zirovefi posunii dopredu proces premeny
demokratického trhu. SIGMA veri, Z¢ myslienky zakotvené v Kontrole riadenia budu uZitoCnym
prinosom k dialégu medzi tymito tromi skupinami.

Na rozdiel od tradicii vo vacsine KSVE, mnohé krajiny OECD kladi primémy ddraz za
zodpovednost’ nad kontrolou na plecia vrchného meneZmentu, zakial’ o SAI hra délezita lohu ako
"promotér" upevnenej kontroly riadenia a vyhodnocuje , pomocou auditnych $tidii, kontroly na mieste.
Dokumenty v tejto publikicii poukazuju na velmi §iroké spektrum spdsobov v ¢&lenskych krajinéch
OECD na zavedenie kontroly riadenia, ako i inych funkcii riadenia, a demonStraciu mnohych
nedostatkov a chyb. Takisto ilustruji podstatu platnosti konceptu, hlavne v obdobiach, kedy sa vlady
pokusaju decentralizovat’ operacie v €o najvacsej miere .

Zamerom tohto dokumentu je poskytnit Zivé priklady principov uloZenych Pravidlami
Standardnej vnitornej kontroly, ktoré vydala Medzinarodna organizacia vrchnych anditnych inStitcii
(INTOSAI). SIGMA d'akuje organizicii INTOSAI za povolenie uverejnenia Pravidiel ako prilohy.
Udaje v tomto dokumente s referenéne oznadené podla &iselnych udajov v Pravidlach pouZzivajic
nasledovny format (I, para. xxx).

SIGMA d’akuje vaZenym autorom tychto dokumentov, ktori si nésledovne uvedeni. Radi by
sme zaroveii podakovali p. Januszovi Wojciechowskému, prezidentovi Pol'skej kontrolnej komory,
ktory podporil tento projekt poskytnutim sluZieb expertov z jeho kanceldrie na pomoc pri vybere
nametov a usporiadani dokumentov od autorov.

Pan Richard Allen, si¢asne ako tajomnik Jej veli€enstva (UK), pracoval ako meneZér projektu,
po tom ako sa p. Graeme Kirby, iniciator projektu, vratil do Kanady. Obom by sme radi pod’akovali
za ich koordinadni vypomoc ako aj za ich vynikajice prispevky. Premena prispevkov na takuto
publikiciu je velmi komplexna uloha, a nebolo by sa to podarilo bez spoluprice pa. Doranne Lecercle
ako anglického editora, ARCHTEXTE ako francizskeho prekladatel'a, pa. Marie-Laure Onnee ako
francizskeho editora a pa. Nathalie Lukasiewicz, pa. Joan Levins a pa. Alison Millot zo sekretaridtu
SIGMA.

Nie je v zaujme SIGMy alebo autorov, aby sa tato publikicia stala "modelovou”. Skoér
dufame, Ze vytvorené myslienky a pribehy o uspechoch a neispechoch pomézu naSim kolegom v KSVE
analyzovat’ ich vlastné potreby kontroly a pomdzu navrhnut’ systémy a spdsoby, ktoré budi vhodné
vzhadom na ich tradicie a aSpiracie.

Lawrence J O'Toole
Poradca
SIGMA
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KONTROLA RIADENIA V MODERNEJ STATNEJ SPRAVE:
UVOD
napisal

Richard I.G. Allenl

Zhrnutie

Kontrola riadenia je sabor praktik, ktoré sa stali uznavané ako jeden zo zakladnych pwkdv
efektivneho riadenia organizicie bez ohladu na jej velkost, vo verejnom aj v sukromnom sektore, na
celom svete.

Dokumenty zahrnuté v tomto vydani pokryvaji ten isty predmet ako Pravidila Standardnej
vnutornej kontroly, vydané v juni 1992 Medzinarodnou organizaciou vrchnych auditnych institucii
(INTOSAI). Tieto pravidld navrhuju §tyri vieobecné Standardy a Sest’ podrobnych Standardov, na
ktorych sa zaklada efektivny systém kontroly riadenia.

Kontrola riadenia sa méZe v kratkosti definovat’ ako organizacia, pravidld a postupy, ktoré
pomahaji zabezpeCovat' vladnym programom dosiahnut’ oakavané vysledky, Ze zdroje pouZité na
splnenie tychto programov st zhodné s uvedenymi zimermi a objektivmi organizicie, Ze ticto programy
budu chranené pred zneuZitim, podvodom a zlym nakladanim, a Ze budi podané spol'ahlivé a spravne
nacasované informécie, ktoré budu poskytnuté a pouzité k naslednému rozhodovaniu.

Tato publikacia sa zameriava skor na kontrolné mechanizmy a postupy, ktoré musia byt
zabudované do organiza¢ného systému aby poskytovali dostato¢nu istotu, Ze hlavné objektivy vedenia
budi dosiahnuté, neZ na navrhovanie a aplikovanie riadiaceho informacného systému, ktory je ako
verime, vieobecne spravne pochopeny v KSVE. Zahmuté Studie poskytuju priklady kontroly riadenia v
réznych oblastiach verejného sektoru - ako napriklad pri budovani ciest, zahraniénej pomoci, socialnej
podpory - a v krajinach s réznym konstituénym a kultirnym zikladom, politickou a legislativnou
Struktiirou a tradiciami verejnych sluZieb. Stidie skimaji doleZitost’ kontroly riadenia pre vediceho
pracovnika a auditora a rozoberaju ulohy réznych vladnych inStitucii - vratane ministerstva pre
rozpodet alebo financie, vrchnit auditni institiciu (SAI), a iné centralne inStiticie - pri rozvoji a
zavadzani systému kontroly riadenia.

Efektivne kontroly riadenia su jasne nevyhnutné pre uspech a dobry stav vladnych organizacii,
pre zabezpeCenie proti znehodnoteniu, zneuZitiu a podvodu a ako prostriedok zabezpeCujici, Ze
pravidia uloZené veducimi pracovnikmi su spravne zavadzané do organizicie. Napriek tomu, aj ten
najlepS§ie modelovany systém kontroly ma svoje obmedzenia, s¢asti aj preto, lebo zakial’ ¢o umoZiiuju
riadiacim pracovnikom kontrolovat’ organizaciu, samotnych riadiacich pracovnikov nekontroluje. Je
potrebnd neustala kontrola, aby sa zabezpelilo, Ze systém nepodlicha procesu podvodu alebo
nezareagovania pri zmene podmienok a operacnych postupov.

Vybudovanie efektivnych postupov kontroly riadenia je zloZité v akejkol'vek organizacii. Cim
je zloZitej§i systém vlady a medzi-vztahov s inymi odvetviami ekonomiky, tym SirSie a zloZitejSie je
kontrola riadenia. Naviac, dokumenty tu predloZené, zvyraziiuji kIiCovy bod, Ze vSetky uvedené
krajiny aplikuju va¢siu Cast INTOSALI §tandardov jasne a bezvyhradne, réznymi cestami, v zavislosti
od kongtituénych a kultirnych charakteristik. Ani jeden model kontroly riadenia sa ned4 aplikovat’ na
vietky krajiny, a takisto neexistuje jedinecny patent pre ticto systémy kontroly v zavislosti od ¢asu. Toto
plati pre KSVE ako aj pre krajiny tu uvedené.



Oblasti, kde su rozdiely medz uvedenymi krajinami vynimo¢ne vyrazné, zahriujii definiciu
tilohy interného auditu, stupeti centralizacie alebo decentralizicie kontroly riadenia, stupeii kontroly cez
primarnu legislativu, regulacie opierajuce sa o legislativu, alebo administrativne postupy, aZ pokial
kontrola riadenia formuje celistva €ast’ riadenia organizicie a rozhodovaciu Struktiru. Alebo su
kontroly vykonavané nezavislymi oddeleniami mimo dosahu vedenia, Ze pracuji nezavisle od vlady.

1 Autor, ekoném, zastaval funkciu zéstupcu sekretariatu ministerstva financii Jej velitenstva v Londyne do roku
1995. Potom pracoval ako poradca pre Svetovil banku, pre OECD, pre Britski administrativa rozvoja v zamori a ako
poradca vlady $tatu Bahrain.
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1. Uvod

Tato &ast’ sa zameriava na koncept a sibor praktik, ktoré boli uznané v poslednych dekadach
ako jeden zo zdkladnych kameiiov efektivneho riadenia organizacie, malej i velkej.

Dobry systém kontroly riadenia je nevyhnutny pre dobre fungujicu organiziciu. Dovoluje
vedicim pracovnikom doverovat, Ze postupy a procesy vedenia zdrojov organizacie - financné,
personalne, vybavenie, umiestiiovanie, kapitalové vybavenie, atd’. - sii na mieste a su efektivne, ak nie,
tak vedia zabezpelit napravu. Hlavné vedenie sa tak mdZze sustredit’ na otazky, za ktoré je zodpovedné
- obchodna stratégia, planovanie a zavadzanie operacii.

PouZita terminoldgia je rézna od organizicie tak ako aj od krajiny. Dokumenty o systémoch
kontroly riadenia a postupov sa tykaji toho istého predmetu ako Pravidla Standardnej vnitornej
kontroly INTOSALI, ktoré predkladaju mnoZstvo zdkladnych principov a Standardov, ktoré su zakladom
efektivnych systémov kontroly riadenia. Tieto Pravidla (vid’ priloha) uvadzaji tato disciplinu ako
"interné kontroly" namiesto "kontroly riadenia". Akykol'vek je pouZity termin, opisané principy a
praktiky majii podobné pouZitie, v jednej alebo druhej forme, vo verejnom a sikromnom sektore
kdekol'vek na svete. Nickedy méZu byt opisané ako integrované kontroly zabudované do procesov a
systému riadenia. V inych pripadoch mézu byt opisané ako samo regulovatel'né alebo automatické
procesy. Okrem krajin s rozvinutou ekonomikou, nemali by byt konceptované a kodifikované ako
integrované riadiace funkcie. Tato publikacia je vytvorena na dosiahnutie tohto zameru.

Za poslednych 25 rokov, koncept "kontroly riadenia” sa stal Castou vedy a praxe riadenia v
¢lenskych krajinach OECD. Naprick tomu podlicha mnohym rozporom a tazkostiam, koncepnym a
praktickym, ako aj inym funkciam riadenia.

Tradi¢na $kolska obchodna definicia hovori, Ze funkcie veduceho pracovnika su "planovat’,
organizovat’, kontrolovat’, riadit a motivovat™. Kapitola II Pravidiel INTOSAI (I, para. 9) na zaklade
tohoto vypracovava: '

Kontroly riadenia ...sii rAmcom prace organizicie - vietky plany, predpisy, postupy a praktiky
potrebné pre zamestnancov na dosiahnutie objektivov organizacie.

Pravidla INTOSAI definuji subor §tandardov na modelovanie a audit kontroly riadenia.
Dokumenty tu zahmuté su namierené na zvyraznenie ich déleZitosti smerom k vedicemu pracovnikovi
a auditorovi. Prejednavaju ulohy uplatiované réznymi vladnymi inStiticiami definovanim a
zavadzanim systémov kontroly riadenia.

Zamerom tohto uvodného dokumentu je diskusia o doleZitych rozdieloch pri definicii a
pouZivani uréitych konceptov, ktoré sa vztahuji na kontrolu riadenia (napr. interny audit), koncept a
zamer kontroly riadenia, limitaciu systému kontroly riadenia v praxi. Hlavné body Pravidiel INTOSAI,
spoloéné pravidia v EU, vztah medzi kontrolou riadenia a tzv. "novym verejnym riadenim”, techniky
auditorstva kontroly riadenia a vyhodnocovanie ich efektivnosti, a rozdielne praktiky a skusenosti v
réznych krajinach, nad¢rt informacii a analyza si zahrnuté v tomto dokumente. Nasleduje kratke
Zhrnutie.
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Rozdiely v definicii: interny audit

Pozorné ¢&itanie v tomto dokumente odhafuje urcité diferencie v definicii a uZivani kl'i€ovych
konceptov. Konkrétne sa to tyka definicie interného auditu.Experti na mitingu "Vrchna auditna
in3titicia a jej vztah k internému auditu” v septembri 1994 sa zhodli Ze:

Neexistuje INTOSAI $tandard, ktory by definoval interny audit. Takisto neexistuje definicia
interného auditu, ktora by obsahovala medzinarodné Standardy.

V Anglicku, napriklad, je interny audit definovany Anglickym inStititom pre interné
auditorstvo ako "nezavisla vyhodnocovacia funkcia zaloZena vo vnitri organizicie na skiimanie a
vyhodnocovanie jej aktivit ako sluZzby organizicii". Pristup Britskej narodnej auditorskej kancelarie k
$tandardom vztahujicim sa na interny audit vladnych oddeleni a kancelarii je zrkadlom pre organizacie
v sukromnom sektore. ‘

V USA, Americky institit internych auditorov pouZiva definiciu interného auditu podobnu ako
v Anglicku:

...nezavislé vyhodnocovacia aktivita vo vnitri organizicie ako sluzba samotnej organizacii. Je
to kontrola vedenia, ktorej funkciou je meranie a vyhodnocovanie efektivnosti inej kontroly.

Ale ako p. Havens v jeho prispevku v tomto dokumente poznamenava, "komplexna Struktura a rdzne
funkcie vlady USA viedli k internym auditorskym praktikam, ktoré si v mnohom rozdielne od tych,
ktoré prebiehaju v sukromnom sektore". Jeho prispevok podrobne opisuje priciny a dosledky tychto
rozdielov.

Zakial’ &o vo vacsine krajin je interny audit Castou organizaéného systému kontroly riadenia,
nie je tomu tak v Nemecku. Pan Sparberg na to poukazuje vo svojej Studii:

V Nemecku je interny audit ¢astou externého auditu. Interny audit tvori celistvii Cast’ aktivit
administrativnych kancelarii, interni auditori si subjektom profesionalneho a technického dozoru FCA
(Nemecka vrchna auditna institacia). Zodpovedaju vyhradne FCA a neprijimaju Zadne iné odborné
prikazy. Preto sa interny audit v Nemecku nazyva "pred audit”, nie vo vyzname a priori audit, ale
pretoZe vykonavaju audit pred FCA.

Citovanim d’al$ich prikladov o rozdieloch v definicii a pristupe, sprava expertov zo stretnutia
EUROSAI poznamenava, e vo Franciuzku a Taliansku, interny audit zahrfia aspekty internej kontroly,
ako su verejni Gctovnici a indpektori vo Francizku, ktori vykonavaju kPi¢ové funkcie pri kontrole
vydavkov, zakial’ &o v krajinach ako Pol'sko, interny audit zahrfia urcité (Statne) reguladné a dozorné
zbory, ktoré okrem kontroly verejnych vydavkov si zodpovedné za kontroly technickych noriem a
bezpe&nost’ pri praci. Inde, napr. v Rumunsku, interny audit sa rozSiruje o kontrolu kancelarii, ktoré
operuji vo vnutri komerénych  spolo¢nosti, reflektujiic takto silu Vrchnej auditnej institicie
...oznamovat’ tieto spolo¢nosti ...§tatnym inStiticiam.

2. Koncept a zamer kontroly riadenia

Kontrola riadenia m6Ze byt v kratkosti definovana ako organizicia, nariadenia a postupy
pouZivané na pomoc pri zabezpe&ovani vladnych programov, na dosiahnutie ich zimerov tak, Ze zdroje
pouZité na dosiahnutie tychto programov su v sulade s vytyCenymi cielmi a objektivmi zodpovednej
organizicie, Z¢ tieto programy a zdroje si chranené pred znehodnotenim, podvodom a nespravnym
nakladanim, a Ze spolahlivé informacie budi dosiahnuté, udrZiavané, oznamované a pouZité pri
rozhodovani.

Je dolezité aby kontroly riadenia boli videné nie ako separatny systém s vlastnymi pravami, ale
ako kontrolny mechanizmus , ktory sa mé integrovat’ do systému pre cely cyklus planovania,

rozpodtovania, riadenia, u¢tovania a auditorstva. Systém by mal podporovat’ efektivitu a integritu
kaZdého stupiia tohto cyklu a poskytovat’ neustélu podporu riadiacim pracovnikom.
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Ako McCrindell poukazuje vo svojom prispevku, jednym z hlavnych objektivov sil efektivneho
systému kontroly riadenia by malo byt posiliiovanie schopnosti riadiacich pracovnikov riadit,
uvoltiovat’ ich meneZérsky potencial a konat ako pozitivna sila na dosiahnutie cielov a objektivov
organizicie. Takéto kontroly pomdhajui jednotlivym meneZérom a nemali by pdsobit’ ako prekazka pri
slobodnom rozhodovani v oblastiach, pre ktoré im bola delegovana autorita.

Kontrola riadenia negarantuje efektivnost’ viadnych programov, ani nevylucuje znehodnotenie,
podvod alebo zlé nakladanie, ale je prostriedkom na ovladanie rizika, ktoré je asociované s vladnymi
programami a operaciami. Kontroly musia byt vhodné a efektivne vzhladom na vydavky a podporené
vhodnou analyzou miery rizika. ZloZité techniky riadenia rizika boli vyvinuté na poskytovanie odbornej
podpory vliadnym ministerstvam a kancelariam v tychto oblastiach.

Na kontroly riadenia sa d4 pozerat’ ako na dva aspekty:

- riadiaci informacny systém nevyhnutny na usmerfiovanie prace organizacie, na monitorovanie
progresu a kvality operéacii a vyhodnocovanie vysledkov a vykonu organizacie,

- nariadenia, systémy, postupy, delegovanie autority, a atd’., ktoré su zavadzané do procesu organizacie
na poskytovanie vhodnej ziruky, Ze objektivy vedenia budii dosiahnuté.

Verime, Ze prva z tychto tém je vo vieobecnosti dobre pochopena v KSVE, a zameriame sa na -
druhi, konkrétne na kontrolné mechanizmy a postupy skor ako na riadiace informacné systémy.

Kirby vo svojom prispevku opisuje vztah medzi tymito dvoma aspektmi:

MeneZment operacii vyZaduje obdrzanie informdcif z oboch pohl'adov, z vniitra organizicie a
zvonku. Niektoré tieto informécie sa tykaji vyuZivania zdrojov a niektoré sa tykaju takych pripadov,
ako je poskytovanie tovarov a sluZieb alebo zmien v potrebach "zikaznikov". Informécie riadenia je
Castou kontroly riadenia, ale nie vSetky kontroly vyZzaduju poskytovanie informacii na dosiahnutie
efektivity.

Efektivny riadiaci kontrolny systém vo vi¢Sine organizacii zalina ofakavanim, jednotlivi
riadiaci pracovnici su zodpovedni za kvalitu a naCasovanost’ operacii a programov, ktoré riadia, za
kontrolu nakladov na zdroje, ktoré vyuZivaju, a za zabezpeCenie, Ze ich operacie a programy su riadené
integrdlne a v silade s legalnymi poZiadavkami, regulaciami a smemicami vydanymi centrdlnymi
kancelariami (napr. kancelaria predsedu vlady, ministerstvo financii alebo rozpodtu a vrchna auditna
inStitacia).

Kapitola I Pravidiel INTOSAI (1, para. 1) hovori podobne:

Internd kontrola je nastrojom meneZmentu pouZivanym na dosiahnutie vhodnej zaruky, Ze
objektivy vedenia budi dosiahnuté. TakZe zodpovednost’ za adekvatnu a efektivnu Strukturu internej
kontroly ma vedenie. Veduci kaZdej vladnej organizacic musi zabezpeCit' zavedenie vhodnej Struktury
internej kontroly, jej revizie a jej obnovovanie aby sa udrZala jej efektivnost’.

DéleZitou Castou takejto Struktiry by mal byt efektivny systém "prvej vyzvy", ktory by
pomahal vSetkym riadiacim pracovnikom, vedicim alebo na niZSich poziciach treba obdrzat’ véas a
presnu informaciu o chybe, za ktorii by boli pracovnici brani na zodpovednost' a kde je to potrebné, aj
uloZenim sankcii a pokit. Ochranné postupy tohto druhu st nevyhnutné pre vietky organizicie, vo
verejnom aj v sukromnom sektore, pretoZe ak sa vyskytne chyba v systéme, nasledky mozu byt vel'mi
nékladné a deStrukené.

DalSia nevyhnutni poZiadavka dobre navrhnutého systému kontroly riadenia je, aby
poskytoval veducim pracovnikom pravdivé a nalasované informdcie, véetne finanénych dat o
kPuovych aspektoch vykonu. Déleztost’ takéhoto zavedenia, zdoraziiuje Kirby, je v tom, Ze systémy
kontroly riadenia musia byt vyvijané tak, aby sa opakovali, po€inajiic vedenim organizacie:
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Dnesné, a je velmi pravdepodobné, Ze aj v buducnosti, potreby vé&Siny vrchnych vedacich
pracovnikov musia byt identifikované, musia byt’ vyvinuté prostriedky na zhromazd’ovanie potrebnych
informécii. Tento proces, spolu s ostatnymi pre iné systémy kontroly riadenia, musi byt’ integrovany a
poskytnuty va&Sine vrchnych riadiacich pracovnikov k pouZitiu. Proces musi byt zavedeny tak, aby
premenil rozhodnutia vrchnych riadiacich pracovnikov v akciu.

3. Obmedzenia systému kontroly riadenia v praxi

Efektivne systémy kontroly riadenia su jasne nevyhnutné pre vladne organizicie, ako ochrana
proti znehodnoteniu, zneuZitiu a podvodu a ako prostriedok zabezpeCujuci, Ze nariadenia ulozZené
vedenim budu vhodne zavedené do organizicie. Ako poukazuje Havens, je potrebnd kontinualna
ostraZitost, pretoZe zmena podmienok a operacnych postupov méze zmenit' na neefektivny aj ten -
najpozornejsic modelovany systém kontroly.

Existuju aj d’alSie limitacie efektivnosti kontroly riadenia. Havens cituje priklad programu
zdravotnickej starostlivosti Medicare v USA. Vd'aka jeho velkosti a zloZitosti - desiatky miliénov
transakcii rone - sa ukazalo nemoZné vyvinut' efektivne kontroly riadenia vzh'adom na ndklady a
auditné postupy so spol'ahlivou prevenciou alebo detekciou podvodu. Obstaravanie a kontraktovanie v
zbrojnom priemysle je podobne tazké kontrolovat. Havens poukazuje, Ze aj ten najlepSie modelovany
systém kontroly riadenia sliZi svojmu ucelu iba vtedy, ak personal spliia poziadavky systému kontroly a
vedenie reaguje na spravy o moznych vykyvoch. Je jednoduché, aby kontrola dostala nespravny
vyznam bezpeénostnej sluzby. To plati pre verejny aj pre sikromny sektor. Napriklad, v mohutne
publikovanom nedavnom pripade Singapurskeho oddelenia banky Barings, supervizori (dozorcovia)
nezakro€ili po oznameniach, Ze jeden z bankovych obchodnikov pracuje nad limity ustanovené bankou.
Obchodnik za velmi kratky ¢&as spdsobil enormné $kody - niekol’ko miliénov libier - ¢o malo za
nasledok krach banky.

Havens poukazuje na d’al3ie potencialne slabosti systémov kontroly riadenia. Systémy maju za
ulohu podavat’ vhodnii zibezpeku vedicim pracovnikom, Ze na vetkych tirovniach organizacie sa plnia
nariadenia meneZmentu a dozera sa na finanné zaujmy organizicie. Ale aj ked’ dovoluju vediicim
menezérom kontrolovat’ organiziciu, samotnych vedicich pracovnikov nekontrolujii. Kontroly riadenia
moZu byt relativne vel'mi Pahko obidené alebo zmarené vedicimi pracovnikmi, ak k tomu oni inklinuju.
V sukromnom sektore, mdme moznost’ sa presvedCit, kolkokrat si veduci pracovnici nepravom
prisvojili vel’ké sumy patriace spolocnosti. V niektorych pripadoch sa na to pri§lo aZ potom, ¢o bola
spoloCnost’ vyhlasend za nesolventni. Takisto aj vo verejnom sektore si zdokumentované niektoré
pripady. Havens opisuje "HUD $kandal" v USA v 80. rokoch, kde korupcia na Ministerstve vystavby a
uzemného rozvoja (HUD) zasiahla najvysSie vedenie:

V urcitych kruhoch sa stalo vieobecne zname to, Ze minister, pracujuci s vykonnym asistentom
alebo pod jeho vplyvom, povaZzoval poukazovat fondy programu na politické ucely ako prejav
naklonnosti. Investorom, ktori potrebovali povolenie na projekt, bolo zname Ze cesta k uspechu vedie
cez najatie "konzultanta", niekoho, koho politické konexie vedi k ministrovi alebo k jeho asistentovi.
Na konzultantovu Ziadost, minister alebo jeho asistent projekt schvalil alebo inStruoval inych vedicich
pracovnikov ministerstva aby tak vykonali.

Tri pripady v tejto publikacii opisuju zranitenost systémov kontroly riadenia v Dansku,
Holandsku a v Nemecku, programov v pol'nohospodarstve, socidlnej podpory a pri vystavbe ciest. V
Stadii o Nemecku, napriklad, pan Sparberg poukazuje na ddleZitost’ vyvoja silnej kontroly riadenia,
ktora sa potyka s mnoZstvom problémov v oblasti vystavby ciest, kde dosiahnut’ efektivnu kontrolu v
praxi je zloZité z dovodu:
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- fixovania cien, kde uchadza¢i o vladnu zikazku rozhodni medzi sebou kto poda najniZsiu ponuku a
ostatni uvedi cenu (vy$§iu) svojej ponuky,

- nedostatkov pri procese obstaravania kontraktov, kde napriklad, po vyprSani lehoty na podanie
ponuky, ale edte pred udelenim kontraktu, navrhovatelia sa pokiiaju zmenit’ svoju ponuku k vlastnému
prospechu, ‘

- zaverov, ked’ zodpovedny verejny Einitel' z oddelenia udelujiceho kontrakty a ponukajuci tajne
spolupracuju tak, aby zabezpetili pre spolotnost’ konkurenéni vyhodu pri udefovani zakazky.

Podobne, pan Ashmar vo svojej $tudii podava niekol’ko prikladov z oblasti, kde sa systémy
kontroly riadenia stali neadekvatnymi, ¢o malo z nasledok tazké straty pre narodny rozpocet. Sem
spada aj program prace ministerstva obrany, colnic a kontroly importu na regulovanie nakupu na
hrani&nych prechodoch, a platby pri ukongeni zamestnania prevadzané ministerstvom zdravotnictva. V
Kanade Kirby poukazuje na dva priklady federalnych kancelérii - Kanadska agentura pre medzinarodny
rozvoj a Narodna kapitalova komisia - kde bol premiestneny novy meneZzment aby odstranil vaZzne
problémy podvodov a neefektivnosti zavedenim novych systémov kontroly riadenia.

4. INTOSALI - principy a Standardy

Pravidla INTOSALI (I, para. 4 a paragrafy 18-62) ukladaji Styri vSeobecné Standardy a Sest’
podrobnych $tandardov ako ramec prac, ktoré su krajindm doporucované pri modelovani a rozvijani
ich systémov kontroly riadenia.

Vseobecné Standardy, ktoré INTOSAI navrhuje:

- Struktiara kontroly riadenia musi poskytovat’ dostatofnii zaruku, Ze vSeobecné
objektivy budu dosiahnuté.

/"Dostato¢na zaruka" znamena, Ze naklady na kontrolu riadenia nepresiahnu dosiahnuty zisk./

- Vediici pracovnici a zamestnanci musia neustile dodrZiavat’ a dokazovat’ pozitivne a
podporné chovanie voli kontrolam riadenia

[Toto poukazuje na fakt, Ze zavizok vigSiny vediicich pracovnikov o idedlnom sulade je kliCovy na
dosiahnutie tohto objektivu./

- §pecifické objektivy kontroly musia byt identifikované alebo vyvinuté pre kaida
aktivitu ministerstva, oddelenia, agentiru a musia vhodne zapadat’ a opodstatnene obsiahnut’ a
byt integrované medzi v§eobecné objektivy organizicie.

/Na rozvinutie Specifickych objektivov kontroly INTOSAI doporucuje, aby organizacie zoskupili
operacie, ktoré sa opakuji a potom kategorizovali tieto zoskupenia do aktivit meneZmentu, programov
alebo opera¢nych aktivit, finan¢nych aktivit (rozpocty, tok fondov, aktiv a pasiv, a inych finanénych
informacii), a administrativaych aktivit (podporné funkcie ako napr. knizna sluzba, doruCovanie posty
a donaska, vytlacky a obstaravanie).

- Vedaci pracovnici musia kontinudlne monitorovat’ ich opericie a promptne
zareagovat’ pri objaveni neregulirnych, neekonomickych, nevykonnych a neefektivnych
operacif.

/Monitorovanie zahfiia adresovanie pripadov a doporufeni auditnym prieskumom ozndmenym
internymi alebo externymi auditormi na urcenie aké korekéné zakroky su potrebné./
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Podrobné Standardy sa nasledovné:

- Struktira kontroly riadenia a vietky transakcie a vyznamné kroky musia byt’ jasne
dokumentované a dokumentacia musi byt’ kedykoPvek pripravena na preskimanie.

- Transakcie a vyznamné kroky musia byt promptne zaznamenané a vhodne
klasifikované.

- Transakcie a vyznamné kroky musia byt autorizované a vykondvané iba tymi
osobami, ktoré konaja v ramci svojich pravomoci.

- KPiafové povinnosti a zodpovednosti pri autorizovani, procesovani, zaznamenavani a
preskiimavani transakcii a krokov musia byt’ rozdelené medzi jednotlivych pracovnikov.

- Musi byt’ poskytnuty kompetentny dozor, aby sa zabezpetilo dosiahnutie objektivov
kontroly riadenia «

- Pristup k zdrojom a ziznamom musi byt vyhradeny iba pre autorizovanych
jednotlivcov, ktori s k tomu povereni. Na zabezpelenie tohoto, zdroje musia byt’ periodicky
porovndvané so zaznamenanymi mnoZstvami, aby sa uré&il ich silad. Frekvencii porovnavani by
mala byt’ podmienen4 zranitePnost’ aktiv.

Pravidla INTOSAI (I, paragrafy 5-6) poznamenavaju, Ze tieto $tandardy musia byt

...aplikovatel'né pre vietky vladne oddelenia. MéZu byt videné ako minimalne akceptovatel'né
Standardy, ktorymi sa organizacia riadi pri zavedeni internych kontrol a poskytuje kritéria pre auditorov
pri audite Struktiry internej kontroly. Standardy tu predstavené nie si nové. Mnohé z nich st v
sutasnosti inkorporované do vladnych operacii. Ale ich prezenticia v podobe ramca prac nova byt
méze. k

Od roku 1992 Riaditel'stvo vyboru vnitornej kontroly INTOSAI preslo zo V3eobecného
Gétovacieho Uradu USA na vrchnu auditnii inStiticiu Mad'arska. Tento vybor pokracuje v rozvoji
myslienok zahrnutych v Pravidlach, ktoré boli preloZzené do mnohych jazykov. Tak sa pripravil
Zivotopis systémov kontroly riadenia pre cely svet. Kongres INTOSAI, ktory sa konal v Caire v
septembri 1995, vyty€il plany pre budicnost Vyboru internej kontroly, véetne vydania podrobnych
pravidiel zavadzania §tandardov kontroly v priebehu nasledujicich troch rokov.

5. Aplikicie $tandardov INTOSAI v EU

Vrchné auditné indtiticie krajin EU vydali v septembri 1993 siibor zavedenych pravidiel
pouzivanych pri auditoch v Eurépe. Tieto pravidla s o nie€o uZSie ¢o do rozsahu a definicie ako tie,
ktoré si uvedené v Pravidlach INTOSAI, ¢im si operativnejSie pre organiziciu. Definuju internu
kontrolu alebo kontrolu riadenia, ako pouZt vietky inStrumenty, postupy, metédy a systémy na
zabezpelenie dosiahnutia dodrZiavania externe i interne uloZenych pravidiel a poZiadaviek (zakony,
regulacie, meneZérske direktivy, atd’.) na ochranu zdrojov, aby operacie boli ekonomické, vykonné a
efektivne, ¢o bude poskytovat’ spolahlivé finanéné a meneZérske informacie.

Eurdpske pravidla sa zameriavaju hlavne na administrativu Spolo¢nej pol'nohospodarske;j
politiky EU. V tejto oblasti sa vyskytli vaZne problémy z ddsledku chybajuicej kontroly a pripady
velkych podvodov, ktoré boli skimané a dokumentované uradmi ako Eur6psky sud auditorov. Pravidla
EU zahnituju prilohu, ktord sa tyka $tandardov pre auditovanie neregularit vzniknutych podvodom. Je
dolezité rozvinut’ efektivnu siet’ kontroly riadenia, ktord by pojednavala o transakciach zalozenych na
programoch EU alebo rozpo&tovom odbremeiiovani. Toto plati na Grovni Spologenstva ako aj na
urovni jednotlivych $tatov. Nie je to jednoduché dosiahnut’ to v praxi, ako poukazuje Elm-Larsen v
§tudii o Déansku.
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6. Vzt'ah medzi kontrolou riadenia a "novym verejnym meneZmentom"

Reformy vo verejnom sektore sa &asto nazgvaju ako "novy verejny menezment" (NVM)
zameriavajlici sa na vykonavanie (ekonémia, vykon, efektivita) skér ako na dodrZiavanie predpisanych
procesov a regulacii. Silné zameranie je na tieto tlohy:

- odvratit zameranie meneZmentu od pouZivania kontrolnych a Fudskych zdrojov, kapitalu a inych
vstupov na identifikaciu a meranie vystupov organizicie,

- umonit’ vedicim pracovnikom riadit’ zniZenim po&tu kontrol nad nimi a ponechanim im vacSiu
zodpovednost’ pri rozhodovani o programoch a zdrojoch, s ktorymi narabaj,

- vysledkom tejto zvySenej pruZnosti je zlepSenie zictovania pomocou mechanizmov ako
kontraktovanie na ur€ity vykon.

Tomuto pristupu si vlastné dva komponenty. Jednym z nich je urcitd nerovnovaha medzi
splitanim definovanych prikazov a postupov a opatreniami na zvyenie vykonu organizacie. Napriklad,
redukovanim predpisanych postupov pri schvalovani vlddnych kapitalovych investi¢nych projektov
mdZe zvysit riziko zneuZitia, ale na druhej strane zniZuje naklady. Oviadnutie takéhoto rizika zahrfia
vyvoj postupov, ktoré nakladajii s tymto rizikom, aj ked’ ho nedokaZu eliminovat. Druhym je zmena
zamerania vySetrovania internych kontrolnych mechanizmov a externych auditnych uradov z
"karhania" na "kormidlovanie" prislu$nej organizicie.

Niektoré krajiny, hlavne tie s "Anglo-Saskou" tradiciou vladnutia, si prisvojili principy NVM
viac ako iné. V tychto krajinach si postupy a systémy kontroly riadenia vyZiadaji modifikacie, aby sa
mohli adaptovat’ na NVM (pozri napr. dokument o Kanade alebo Anglicku).

Vysledkom tejto spravy je, Ze efektivna kontrola riadenia je nevyhnutna, &i uZ je systém
riadenia centralizovany alebo decentralizovany. Kontrolné systémy sa musia adaptovat’ ak organizicia
decentralizuje svoju riadiacu $truktaru. V procese decentralizicie je ilohou nového posilnené¢ho
riadiaceho pracovnika, aby na seba zobral uréit &ast’ zodpovednosti za efektivitu kontrolného systemu.
V uvode Pravidiel INTOSAI sa poznamenava:

...Zaujem o kontrolu riadenia sa zvysil, ked’ sa vladny meneZzment stal viac komplexnejSim.
Tato zloZitost nedovoluje meneZmentu sledovat’ spravnost’ vyplnenia tilohy kazdého zamestnanca. Vel'a
vlad hrada cesty ako poskytovat ekonomickejSie, vykonnejSie a efektivnejSie sluzby a kontrolovat
deficit a dlh. Toto asto zahffia reorganizaciu starej Struktury, reviziu starych postupov, povolit’ viac
slobodného rozhodovania meneZérom a zvy3enie spolahnutia sa na automatické technolégie. V takomto
prostredi efektivna $truktura kontroly riadenia poskytuje dostatoénii zaruku, Ze ciele vedenia budi
dosiahnuté.

7. Techniky auditorstva, monitoringu a vyhodnocovania systémov kontroly riadenia

Krajiny vyuZivajii velmi rozdielne techniky a postupy pri auditovani systémov kontroly
riadenia, ich monitorovania a vyhodnocovania ich efektivnosti. V niektorych krajinach, legislativne
poZiadavky si velmi detailované a predpisové. Napriklad v USA vediici pracovnici vladnych kancelarii
si povinni podavat ro¢nu spravu, ktora vyhodnocuje systém kontroly riadenia organizacie. Iné krajiny
pouZivaju menej formalne, menej striktné pravidla. Niektoré maju vysoko decentralizovany systém, kde
veduci pracovnici vladnych organizicii maju sice dostatoénu slobodu pri modelovani ich vlastného
systému kontroly riadenia, ale externé auditné organizicie a/alebo parlament maji silné kontrolné
pravomoci.

Mbzme doporudit’ i "nestandardné” techniky auditovania kontroly riadenia. Praktiky sa liSia z
krajiny na krajinu. Va¢8ina systémov kontroly riadenia zahriaju spolo¢ne:

- pred-auditné kontroly, napriklad, transakcii vyZadujicich si  autoriziciu nielen relevantného
supervizora /dozoru/ alebo meneZéra, ale takisto aj podpisy viacerych vrchnych riadiacich pracovnikov,
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- priebeZné kontroly, kde si verifikované odhadované rozpotty alebo vykon sluZieb podla ¢asového
rozvrhu,

- post-auditné kontroly, kde vysledna efektivita Cinnosti, vydavkov alebo nariadeni sii monitorované a
vyhodnocované.

Je dolezité rozliSovat’ interny audit a externy audit, pre priciny opisané skor, toto rozlidenie je
nickedy nejasné (ako v Nemecku), s€asti preto, Ze neexistuje medzinarodne dohodnuta definicia
interného auditu. V mnohych krajinach, spolahnutie sa na systémy kontroly riadenia ministerstva alebo
vladneho uradu je zakladom pri rozhodovani , ktory auditny postup si externy auditor vyberie. Kde
vladna organizacia je schopna demonstrovat’, Ze ma zavedené efektivne interné auditné postupy, spolu s
prisnymi, dobre zavedenymi kontrolami riadenia, externy auditor sa mbZe rozhodnut’, <i sa spol'ahne
na systém kontroly riadenia alebo zvoli podrobny a detailny externy audit.

Pri skimani efektivity kontroly riadenia organizicie externy auditor vacSinou prevedie
niekol’ko testov. Lashmar ich nasledovne opisuje a priklada niekol’ko krokov:

- zikladné informacie o organizicii: geografické umiestnenie, druh  operatnych systémov a
pocitadovych funkcii, externé prostredie (ako je legalny a regulacny ramec prac), organizicia a
menezment, persondlne zaleZitosti, atd’.

- zavedenie finan¢nej kontroly na vstupoch, procesovanie transakcii, vystupy, zabezpe€enie pocitalov
vratane obnovovania dat systému, postupy procesovania elektronickych dat, atd’.

- opis udtovacieho systému organizacie, hlavne ¢i je dodrZiavané adekvatne zaznamenavanie uctov a €i
systém poskytuje adekvatne auditné posudenie.

- identifikacia kl'uCovych postupov, ktoré si operativne pre kazdu oblast’ uctovnictva v organizacii, ako
je zhoda faktir a platieb, transakcie autorizované prislichajucim podpisom, kontrola Sckov a
dodato¢nej dokumentacie, spravnost’ bankovych uctov, atd’.

- identifikacia vaZnych nedostatkov kontroly, napr. kde neexistuje kontrola v oblasti uctovnictva.
- rozhodovanie ako postupovat’ nedostatky ministerstvu alebo zodpovedajicemu dradu.

Pri monitorovani a vyhodnocovani efektivnosti kontroly riadenia, samotné organizicie (vratane
internych auditnych funkcii) a externi auditori vyuZivaji Siroky rozsah zdrojov informdcii. Sem
spadaji:

- vedomosti jednotlivych meneZérov ziskané pri dennom riadeni programov a zdrojov,
- interné prehl'ady meneZmentu, |
- prehlady finanénych systémov pripravené ministerstvom alebo externym auditorom alebo inym
uradom,
- vyhodnocovanie programov,
- spravy parlamentu alebo kongresu,
- SAI spravy, vratane auditov, in§pekcii, prehl'adov, vySetrovani, atd’.

- plany vypracované ministerstvom alebo tiradom - v niektorych krajinach si podobné obchodnym
alebo korpora¢nym planom pripravenych komerénymi spolo¢nostami.

V idedlnom pripade by mali byt kontroly tizko integrované do Struktiry meneZmentu
organizacie a do planovania zavadzania programov, za ktoré je organizacia zodpovedna. Hagvallova
studia napr. predstavuje pripad Svédskej vladnej organizicie, v ktorej boli tradiéne prevadzané kontroly
riadenia vo forme predauditu $pecialnymi jednotkami, ktoré boli separované od linie organizacie. Dnes,
ale ako Cast’ decentralizainého procesu vo Svédsku, kontroly si zabudované do linii samotnej
organizacie.
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8. Porovnania praktik a skisenosti v roznych krajinach

Autori dokumentu boli poZiadani opisat’ hlavné znaky systémov kontroly riadenia v ich
krajinach na zaklade nasledujucich Siestich otazok:

- Ktoré organizacie, vo vnutri alebo mimo vlady, st zodpovedné za rozvoj a rozSirovanie Standardov
systémov kontroly riadenia ?

- S1 tieto $tandardy uloZené legislativne alebo administrativne definované? Ako su rozsirované? Aké
mnoZstvo flexibility bolo uloZené vediicim vladnych organizacii na adaptaciu $tandardov podfa ich
vlastnych potrieb ?

- Aké su respektivne tilohy SAI a inych centralnych agentur (hlavne ministerstva financii) v rozsirovani
Standardov kontroly riadenia, monitorovania ¢innosti proti nim a propagacii najlepich praktik ?

- Do akej miery krajiny zaviedli vieobecné a detailné §tandardy doporu¢ované Pravidlami INTOSAI 7

- Ako je vykonavané monitorovanie a vyhodnocovanie systémov kontroly riadenia ? Ak4 je dloha
interného a externého auditu v tomto procese ? Aka je efektivita (aj v zavislosti na nakladoch
systémov? -

- Aké opatrenia boli zavedené na zabezpelenie potrebnych zdrojov, skusenosti a pripravnych
programov pre meneZérov a pracovnikov na operovanie s efektivnym systémom kontroly riadenia ?

V3etky krajiny sprehladnené v tomto dokumente vo vSeobecnosti sihlasia , implicitne ak nie
explicitne, s principmi a $tandardami pre kontrolu riadenia , ktoré si opisané v Pravidlach INTOSAIL
Aj tak je jasné, Ze tu existujii uvaZeniahodné rozdiely v cestach, akymi sa v rdznych krajinach rozvija,
roz3iruje a operuje systém kontroly v praxi. Toto s¢asti reflektuji konstitu¢né rozdiely (napr. v krajine,
ktora ma parlamentny systém vladnutia, ako v Eurdpe, alebo systém zloZeny na separovani pravomoci,
ako v USA), sCasti velky rozdiel medz politickymi, legislativnymi a kultirnymi vplyvmi a Struktirou
riadenia verejnych stuZieb. Niektoré z hlavnych rozdielov su opisané nasledovne.

Kanada

Formalnu zodpovednost’ za kontrolu riadenia v Kanadskej vlade ma $tatna financna sprava -
Treasury Board, ktora vykonava poradenstvo a uréuje pravidla pre ministerstva a urady v otazkach
udtovania a finanéného meneZmentu. V poslednych rokoch, Statna finanénd sprava zaviedla viac
pruznosti do aplikacie kontroly riadenia na wrovni ministerstva, uvedomujic si takto zvySené riziko.
Zamerom bolo zvySenie spolahlivosti ministerstiev a uradov namiesto $irSej decentralizacie - rozvoju
"nového verejného meneZmentu", ktory sme uZz spominali. Tato zmena v pristupe mala za nasledok
zvySenie vyznamu rozvoja separatnym ramcom prac pre obchodné planovanie, kvalitu sluZieb a
spol’ahlivosti ako na vytvorenie nového ramca préc kontroly.

Zodpovednost’ za monitorovanie a vyhodnocovanie vykonu kontroly riadenia ma samotné
ministerstvo alebo urad. Kazdé ministerstvo ma vlastnu auditni a vyhodnocovaciu skupinu, ktora
podava spravy vedeniu organizicie alebo auditnému vyboru. V3eobecnd auditorska kancelaria ma
takisto zna¢ny vplyv: jej ulohou je ukladat’, v mene parlamentu, adekvatne mnoZstvo kontrol riadenia a
podavat’ spravy o nedostatkoch a mozZnostiach zlep3enia. Tieto spravy si verejnymi dokumentmi,
pritahujii znaéni pozornost’ v parlamente (hlavne vo Vybore verejnych uctov) a mézu podnietit
ministerstva k zamedzeniu nedostatkov a/alebo $tatnu financn spravu, aby vylepSila svoj ramec prac
pre kontrolu riadenia.
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Ddnsko

Déansky systém je vel'mi decentralizovany. Ministerstvo financii vydava Siroky ramec pravidiel
a nariadeni pri uctovnych postupoch kontrolach riadenia pre ministerstva a urady, ktoré si potom
povinné vyviniit’ ich viastny detailny systém. Urad ministerstva financii poskytuje uétovnicke sluzby pre
vladny sektor. Systém kontroly riadenia vyvinuty ministerstvami alebo uradmi podlichaju verejnému
preskumavaniu. Neexistuje centralizovany systém na monitorovanie alebo vyhodnocovanie efektivnosti
kontrolnych systémov jednotlivych ministerstiev - to sa beZne vykonava cez procesy internych auditov
toho ktorého ministerstva - a neexistuji Ziadne centralne ustanovenia na rozSirovanie informacii alebo
poradenstva o "najlepSej cene". Vseobecna auditorskd kancelaria musi podavat’ spravy Vyboru
verejnych uétov o nedostatkoch v systéme kontroly riadenia zistenych pri beznom finan¢nom audite
ministerstiev alebo uradov.

Nemecko

Nemecky systém kontroly riadenia sa velmi li§i od systémov krajin opisanych v tomto
dokumente. Nie je tu predpisané usporiadanie uloZené vladou, ktoré rozvija a rozSiruje Standardy.
systému kontroly riadenia. Kazdy viadny sektor a kazda vladna organizicia je zodpovedna za rozvoj
svojich vlastnych pravidiel kontroly riadenia. Podla hierarchickej Struktury Nemeckej verejnej
administrativy, autorita rozhodovania je rozdelena medzi rézne urovne administrativy. VysSia postavena .
autorita je zvy€ajne v pozicii indtruktora pre niZSie autority pri zavadzani 3Specifického systému
kontroly riadenia a dohliadani pri jeho aplikovani. Tieto postupy zdd sa Ze poskytuji dostatoénu
pruznost, v praxi, vladnym organizicidm pri modelovani systému kontroly riadenia , ktory bude
vyhovovat ich vlastnym poZziadavkam.

Federalny auditny dvor (Bundesrechnungshof) hra délezitd ulohu pri zabezpeCovani rozvoja
efektivneho systému kontroly riadenia organizacii. Ak Dvor objavi nedostatky v kontrole riadenia
pofas beZného auditu vo vladnej organizicii méze navrhnit’® zmeny v postupoch, ale nemé legalnu
autoritu na presadenie tychto navrhov. Dvor ma velmi vel’ky vplyv a, v extrémnych pripadoch, podava
spravy parlamentu o iregularitich. Naviac vyuZiva svoj vplyv na ubezpeCenie sa, ze vietky pravidla a
regulacie tykajice sa vykonu viddnych organizicii obsahuji nalezité opatrenia pre kontrolu riadenia. Je
to moZzné vdaka tomu, Ze v Nemeckom systtme sa s Dvorom konzuituje pred zavedenim
administrativnych regulacii do Kodu federalneho rozpo€tu (reguldcie obsahujuce verejné vydavky).
Dvor okrem svojich beznych auditov zabezpeCuje, Ze zavedené regulacie tykajuce sa kontroly riadenia
su striktne dodrZiavané.

Holandsko

Podl'a Rozpoctového a uctovného zakona, najvy$Sou autoritou kontroly riadenia v holandskej
vlade je legislativna autorita parlamentu. Parlament poskytuje inStrumenty kontroly riadenia 1 d’alSou
legislativnou formou (napr. Zakon o narodnej podpore). Ministerstvo financii ma zodpovednost,
vyplyvajucu z Rozpoctového a uctovného zdkona, za ukladanie hlavaych $tandardov pre financné
uétovanie a kontrolu riadenia. Hlavné ministerstva maji za ulohu vytvorit’ detailné postupy, a spolu s
najvy$8im verejnym Cinitefom  (generalnym tajomnikom) st priamo zodpovedné za kvalitu a
efektivnost’ systémov ministerstiev. Kazdé ministerstvo ma svoj Auditny vybor, ktory je zodpovedny za
finanény meneZment organizicie, kontrolu riadenia a audit zloZky. V polovici 80. rokov, nasledujic
evidenciu §iroko rozsiahlych nedostatkov v systémoch kontroly riadenia, bola zavedena "Reformna
operacia vladnych uctov”. Vysledkom bolo vyrazné zlepSenie kontroly riadenia, auditne procesy na
oddeleniach, a cirkuldcia finanénych informéacii vo vlade a medzi viadou a parlamentom.

Holandsky auditny dvor (Algemene Rekenkamer) nema formélnu ulohu pri rozvoji alebo
rozSirovani §tandardov kontroly riadenia.
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Napriek tomu je Dvor nepriamo za¢leneny do vykonu systémov kontroly riadenia, pretoZe jeho
audity sa zakladajii na systéme. Na jeho tulohu sa treba pozerat zoSiroka, hlavne pri zlepSovani
efektivnosti a vykonu vladnych funkcii, nepreveruje iba jednoducho prijmy Stitu a jeho vydavky v
tizkom slova zmysle. Finanéné audity vykonavané Dvorom za posledné roky boli rozsirené a zahfiiaju
administrativny systém a finanény meneZment. V praxi su audity Dvora zaloZené najma na zisteniach
internej auditnej sluzby samotnych ministerstiev.

Svédsko

Podla standardov krajin OECD, ma Svédsko nezvyajne a Siroko decentralizovany systém
centralnej vlady. Menej ako jedno percento verejnych pracovnikov pracuje na ministerstvach, 99
percent su zamestnancami kancelarii, ktorym bol dany vysoky stupefi autonémie vo vztahu k
ministerstvam.

Vlada vydava Siroké pravidla kontroly riadenia vo forme reguldcii, ktoré sa opieraji o
legislativu. Na druhej strane, hlavni zodpovednost' za finanény meneZment a audit kancelarii ma
Svédska narodna auditnd kancelaria (RRV), ktora tu hra doleZtejsiu ulohu ako vo vécSine krajin.
Délezitou ulohou finanéného menezmentu RRV je rozvoj $pecifickych a detailnych  Standardov
kontroly riadenia pre jednotlivé kancelarie. Kancelarie maju potom za povinnost vyvinut kontrolné
postupy potrebné na zabezpelenie plnenia tychto poZiadaviek. Riaditel kaZdej kancelarie je
zodpovedny za monitorovanie a vyhodnocovanie efektivnosti systému kontroly riadenia kancelarie,
ktoré podlichaji beznym auditom RRV. Ak sa vyskytnil nedostatky, alebo ak sa jedna o vyznamny
principidlny alebo prakticky pripad, RRV mdZe rozhodnit, ¢i bude informovat’ vladu. Naviac,
parlament sa ¢asto doZaduje informacii o auditoch vykonanych RRV kancelariou.

Anglicko

Hlavné drady, ktoré sa zaoberaju systémami kontroly riadenia v Anglicku si Statna finanéna
sprava, Narodny auditny urad (NAO) a Vybor verejnych uctov (PAC). Statna finanéna sprava je
vladny urad zodpovedny za ur&ovanie, ako ako by mali byt’ verejné vydavky kontrolované. NAO je za
externy audit verejnych vydavkov centralnej vlady, a PAC je zodpovedny, v mene parlamentu, za
dohliadanie nad vhodnou kontrolou nad verejnymi vydavkami.

Hlavnymi prostriedkami, ktorymi $tatna finanéna sprava rozSiruje Standardy systémov
kontroly riadenia je manual nazvany Viddne uctovanie. Tento manual zahfia principy vladneho
idtovania a systémy kontroly riadenia $iroké pola vladnych aktivit, zakial &o detailné zavedenie
pravidiel je prenechané na oddelenia a kancelarie. Manual takisto definuje kI"i¢ovu tlohu pracovnika
vykonavajuceho uctovanie - najvy$si verejny Cinitel' na ministerstve alebo kancelarii - ktory ma osobnu
zodpovednost’ za spravnost’ a regularitu financii a u¢tov organizicie, za hospodarnu a ekonomicku
administraciu, za vyhybanie sa znehodnocovaniu a mimoriadnym situiciam a za vykonné a efektivne
vyuZivanie zdrojov organizacie.

NAO pri svojej pravidelnej auditnej praci mozu usmernit’ svoju pozornost’ na nedostatky v
systéme kontroly riadenia oddelenia alebo kancelarie, ak sa domnieva Ze maju vplyv na ucty
organizacie. NAO vykonava takisto preSetrovania hodnoty finan¢nych vydavkov, ¢o je jednym z
hlavnych objektivov na urlenia, & zavedeny systém kontroly riadenia zabezpecuje hospodamost’,
efektivitu a vykonnost. PAC &asto vyuZiva tieto spravy ako zaklad pri overovani vzniknutych
pripadoch. Potom Vybor publikuje vysledky Setrenia spolu s doporuceniami pre budicnost. Vysledky
Casto upozoriiuju na potrebu zlepSenia systémov kontroly riadenia.
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USA

Pristup v USA ku kontrole riadenia je vel'mi roz¢leneny. Niektoré zakladné opatrenia (napr.
ictovanie vladnych prijmov a vydavkov) sii zahmuté v tstave. Iné kontroly riadenia st 3pecificky
riadené zakonmi vydané Kongresom. Sem spada aj vytvorenie Veobecnej uctovacej kancelarie (GAO)
ako vrchnej auditnej institucie, a Uradu pre persondl a menezment, ktory reguluje otazky nariadeni
praktik a nariadeni pre vladny persondl. Takisto dalSie otdzky tykajice sa finanCnych auditov a
ro¢nych vydavkov kontroly riadenia si podchytené v zakonoch.

Teoreticky by mali centralne Grady V USA hrat’ ovela doleZztej$iu ulohu pri rozvoji
efektivneho systému kontroly riadenia ako v inych krajinach. Je to preto, lebo do vicSiny vedicich
riadiacich pozicii vo viadnych wiradoch sii uréeni pracovnici na ziklade politickej prislusnosti, s kratkym
funk&nym obdobim, a s malou alebo Ziadnou praktickou skisenost'ou s riadenim vladnej organizicie.
Napriek tomu vo vedeni, po ktorom centralne kancelarie vyZaduji vytvorenie efektivneho systému
kontroly riadenia, boli &asto objavené vane nedostatky. Dal$im problémom je Ze Kongres tizkostlivo
chrani ich autoritu pred operujucimi agenturami a asto ich izoluje od toho, ¢omu sa v tychto uradoch
hovori, interferencie medzi centralnymi Gradmi.

Az donedavna, audit iradov kontroly riadenia bol vyhradne zodpovednost'ou uradov, niekedy
podporeny auditom GAO. Aj tak boli tieto postupy upevnené dvoma zlozkami v legislative. Zakon o
Federalnej riadiacej integrite z roku 1982 nariaduje kazdému vediicemu tradu previest rolné
vyhodnotenie systému kontroly riadenia organizicie a podat’ spravu prezidentovi Kongresu, vCetne
doporuceni na na odstranenie nedostatkov. Zakon o vrchnych finan¢nych tGradnikoch poZaduje rocny
finan¢ny audit 24. najva¢Sich tradov, spologne s auditnou spravou zhritujicou ulohy kontroly riadenia.

9, Zaver

Dokumenty v tejto publikacii zahriiuji vel'mi cenné informacie o operaciach kontroly riadenia
v roznych krajinach a spdsoby, ako sa efektivita tychto systémov audituje a vyhodnocuje. Je jasné, Ze
neexistuje jednotny model , ktory by sa dal aplikovat’ vo vietkych pripadoch. Toto plati pre KSVE, ako
ja pre krajiny tu uvedené. Naprick tomu , mnoho krajin adoptovalo - explicitne, alebo Castejsie
implicitne - kI"i¢ové principy INTOSAIL Ich $tandardy boli prisposobené tak, aby sa dali aplikovat’
podPa konstituénych, politickych, legislativnych a kultarnych charakteristik tej ktorej krajiny.

Oblasti, v ktorych si rozdiely v pristupoch roznych krajin obzvlast’ markantné, su:
- definicia a 1loha interného auditu.
- rozsah decentralizacie kontroly riadenia v siilade s
principmi "nového verejného meneZmentu",

- rozsah, ktorym kontroly sa rozSiruju pomocou prostriedkov primamnej legislativy, regulacie
opierajuce sa o legislativu, alebo administrativne postupy,

- rozsah, po ktory sa kontroly riadenia zabudovavaju priamo do rozhodnuti o programoch vladnych
vydavkov alebo st budované nezavisle,

- konstitu¢ny $tatit a tiloha vrchnych auditnych institucii a rozsah ich nezavisiého operovania od vlady

Vybudovanie efektivnej Struktiry kontroly riadenie je zlozité. Cim je komplikovanejsi systém
vlady a jej prepojenia s d’al§imi €lankami ekonémie, tym sa vyZaduje komplikovanejsi a $ir$i systém
kontroly riadenia. Naviac, ako Havens poukazuje vo svojom prispevku, i dobre myslena legislativa
alebo administrativne opatrenia mézu mat’ opacny efekt. V3eobecny inSpekény zdkon, napriklad, mal
za tlohu upevnit’ funkcie vySetrovania interného auditu v USA tak, Ze urobil vrchnych inSpektorov
priamo zodpovednych prezidentovi Kongresu. Naprieck tomu ich rozdelil a vytvoril konfliktivne
potencialy.
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KONTROLA RIADENIA V CENTRALNYCH VLADNYCH AKTIVITACH:
SVEDSKA PERSPEKTIVA
napisal
Jan Ha‘gvall2
Zhrnutie

Fundamentalnym objektivom Svédskeho systému je, aby obania mali doveru v aktivity
centralnej vlady a mali moZnost’ ich kriticky hodnotit. Decentralizicia centralnych vladnych aktivit
bola vykonavana so zamerom, aby boli urady viac vykonné a proces rozhodovania sa preniesol blizsie k -
obdanovi. Podla zakona, vietky urady sliZia oblanom a poskytuju im na poziadania informacie o
svojich aktivitach. Kontrola riadenia v uradoch musi zabezpe€ovat’ toto pravo. ’

Svédsky narodny auditny urad (RRV) je zodpovedny za externy audit v centralnom viadnom
sektore. Ked'Ze zdroje sa ziizili, autori musia analyzovat’ rizikové situacie, identifikovat’ auditované
pripady, ktoré by mali byt prioritné, uvaZovat' o potrebe auditnych planov a vykonavat’ auditnu pracu
¢o najefektivnejsie. Naviac, umoZnit’ dradom o najvacsi prospech z auditného 3etrenia a zvacSit'
profesionalnu spolupracu medzi internymi a externymi funkciami. Vladne nariadenie prijaté v roku
1995 uklad4d vda&sim kancelaridm a dradom udrZiavat’ interné auditné funkcie na zabezpecenie ur€itych
vyhradnych poZiadaviek.

Auditné spravy RRYV sii adresované najnizSim urovniam, o zabezpeci efektivne kroky. Vlada
je informovana vo vaZnejsich pripadoch, ak auditovana kancelaria reaguje pomaly, a tam kde sa to
tyka principov a vSeobecného ziujmu. V sicasnosti sa parlament <¢asto informuje o auditoch
prevedenych RRV.

Co sa tyka vykonu obstaravania v uradoch, je doleZité zlep&it vSeobecné kontroly, ktoré
meneZment ma s ohl'adom napriklad na plany, rozpocet, vyhodnocovanie, zru€nosti a kvalifikacie
personalu, dokumentaciu. Hodnotenim kontroly riadenia v tradoch, externi auditori prispievaju k
zabezpecovaniu schopnosti meneZmentu monitorovat’ proces obstaravania a zlepSenie chapania procesu
s tym spojenym.

Ak mé byt’ decentralizované obstaravanie uspeSné, musi meneZment a kompetentné jednotky v
uradoch s vhodnou expertizou na poli obstaravania a so zakladnymi skisenostami vo finannych a
administrativnych postupoch medzi tymito jednotkami, kontrole rozumiet. Urady musia spiiat
poziadavky aplikacie komerénych principov konkurencie kvdli objektivite pri procese obstaravania v
centralnych uradoch.

2 Ako riaditel auditov vo $védskom nérodnom auditnom trade, je autor zodpovedny za audity vo vSetkych
vladnych uradoch, ktoré si v kompetencii ministerstva financii. Narodny dlZobny urad, Colny urad a Néarodné datiové
predstavitel'stvo sit jednym z najdoleZitejSich aradov. Autor sa podujal na $pecialnu alohu na poli financii a administrativy
v mene ministerstva financii, Zdravotnych a socialnych zaleZitosti a Prace. Jeho poslednd sprava prameni z prace komisie,
ktort viedol v roku 1994, ktora sa zaoberala potrebami zlepSenia v kontrolach riadenia v centralnych vladnych radoch.
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1. Ramec prac kontroly riadenia vo Svédsku
Kontrola aktivit centrdlnej vlddy

Jednym z délezitych predpokladov efektivnej kontroly aktivit centralnej viady vo Svédsku je
kapacita na ich vykonavanie s dostato¢nou otvorenostou a Sirokymi moznostami inSpekcie. Kazdy
jednotlivec by ma byt schopny kriticky vyhodnocovat’ viadne aktivity. Dokumenty viady a dradov si
podla zikona registrované, aby mala verejnost k nim pristup. Utajenost materidlov mdze byt
zavedena iba na jasne $pecifikovanych poliach, ¢o je zakonom uloZené. Je doleZité udrzat tieto principy
nezmenené, aj pri vstupe Svédska do EU. Slobodné a nezavislé média musia byt schopné podrobovat
centralnu administrativu kritickej skuske. Svetlo, ktoré vrhaju na vladne aktivity zabezpeCuje plnenie
zdkona a efektivitu. A naopak, toto si vyZaduje pluralitu v médidch a silni obranyschopnost’ na
udrzanie slobody médii proti politickej kontrole. '

Politické ulohy centralnych tradov vlady uloZené parlamentom s s¢asti vykonavané Trvalym
ustavnym vyborom a s podporou auditorov vybranych medzi ¢lenmi parlamentu. Parlamentni auditori
s podporovani malymi auditnymi organizaciami, ktoré pozostavaji z nie viac ako 50 profesionalnych-- -
auditorov. Ulohou tejto organizicie je umoznit’ rdznym trvalym vyborom parlamentu hrat’ vykonnejsiu
tilohu pri ukladani dloh vladnym uradom. Naviac, v individualnych pripadoch, urad parlamentného
ombudsmana poskytuje pomoc ob&anom, ktori si Zelaji uplatnit’ svoje prava proti tymto iradom.

Vi&sina centralnych vladnych profesionalnych auditnych zdrojov je uloZené v RRV, ktory je
zodpovedny za pravidelny externy audit uétov a systémov kontroly riadenia vo vietkych centralnych
uradoch. Kancelar spravodlivosti je viadnym ekvivalentom parlamentného ombudsmana, ale naviac ma
nickol’ko uloh, ktoré nezahiiiaji kontroly administrativy.

Vladne organizacie vo Svédsku st najviac odli$né od va&siny krajin. Svédska centralna viadna
administrativa je charakteristickd vel'mi malymi ministerstvami. Menej ako jedno percento z 300 000
zamestnancov centralnej vlady pracuje na ministerstvach. Kancelarie pracujice na réznych poliach v
kompetencii ministerstiev maji vysoky stupeii nezavislosti od ministerstiev. Centralne viadne kancelarie
st zodpovedné za utvaranie viastnych rozhodnuti v pripadoch kde sa aplikuje zikon a vykonava verejna
autorita. Kazda kancelaria, vedend generalnym riaditelom je zodpovedna vlade a v praxi denne
prislu§nému ministrovi.

Rozvoj a rozsirovanie kontroly riadenia

Svédska vlada rozsiruje nariadenia, ako legislativu druhého stupiia, ktoré su dolezité pre
kontrolu riadenia uradov. Tieto nariadenia ukladaju hlavné ciele kontroly. Vlada je kolektivne
zodpovedna pred parlamentom za zabezpecenie kontroly v centralnych uradoch a za jej priebeh v silade
s rozhodnutiami parlamentu. Rozdelenie aktivit centralnych uradov vo Svédsku na "nakupni funkciu",
za ktort je vlada zodpovedna kolektivne, a na nezavislé vladne centralne "vykonné trady" znamena, Ze
aktivity centralnej vlady boli Siroko decentralizované. Touto podmienkou sa zvySuje potreba kontroly
vo vniitri Svédskej administrativy.

Uloha centrdlnych iiradov

Svédsko ma nezvyajny systém, kde tplna zodpovednost' za finanény meneZment a auditorstvo
vo vnutri vladneho sektoru lezi na jedinej organizacii RRV. RRV uréuje zakladné ugtovné Standardy
pre vietky urady. Urady su zodpovedné za zavadzanie tychto Standardov a RRV vykonava audit ich
uétov. DalSou vitalnou Castou prace RRV na finanénom meneZmente je vyvoj Standardov pre systémy
kontroly riadenia v centralnych uradoch.

Standardy su publikované ako pravidla a instrukcie pre (¢tovny systém uradov. Tieto Standardy su
vyvinuté, definované a vydavané RRV. Nasledne potom RRV zabezpetuje, e iirady spifiaju schvalené
$tandardy prostrednictvom auditnych ¢innosti. Naviac, RRV poskytuje vlade cerstvé informécie, ako
zéklad pre rozhodnutia o ekonomickych a rozpoCtovych otazkach. Takisto podporuje Cinnost’ uradov
cestou auditov a poradenskych sluZieb.
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Riaditelia vladnych tradov maju uréité mnoZstvo flexibility na adaptaciu Standardov na ich
vlastné potreby. Niektoré detailné $tandardy si povinné napriklad v pripadoch 3pecidlnych finanénych
operacii. Na druhej strane, zavisi od samotného uradu , rozhodnut’ o svojich Standardoch meneZmentu
Pudskych zdrojov, v ramci daného finan¢ného limitu. Najdolemtej§1e standardy vo Svédsku pre vrady
st uvedené niZSie.

Za prvé, vladne nariadenia spomenuté hore, poskytujii vel'mi vieobecny ramec prac a pravidiel
pre vietky urady. Od uradov sa oCakava riadit’ svoje aktivity tak, aby spliiali ur&ité povinnosti uloZené
vladou v siilade s rozhodnutiami parlamentu obsiahnuté v nasledovnej dokumentéacii:

- vykaz vSetkych hlavnych povinnosti a zodpovednosti vsetkych tradov,
- $pecifické instrukcie o povinnostiach a zodpovednostiach kaZdého tradu,

- autorizacia vydavkov kazdoro¢ne zasielana pre kazdy urad, ktora Specifikuje fondy uradu a popisuje
Specifické ulohy, ktoré sa m6zu menit’ z roka na rok,

- povinnost’ kazdého uradu vypracovat’ kazdoroéne zaétovanie a poskytnit’ informacie o finanénom
plneni a vydavkoch dradu.

Za druhé, $pecifickejsia a detailnej§ia pozorost’ sa priklada priprave a prezentacii uctov a o
postupoch kontroly riadenia, ktoré urady zaviedli. Tato pozornost’ vychddza z RRV a dopliia
vieobecny ramec prac.

Za tretie, od kaZdého uradu sa ofakava, Ze vyvinie vlastné postupy kontroly riadenia, aby sa
zabezpelilo splnenie poZiadaviek opisanych hore. Sem by mali spadat’ takisto, napriklad, inStrukcie
ako by mala byt organizovana praca uradu, rozmiestnenie zodpovednosti jednotlivych meneZerov a
produkcia ro¢nych vyuctovani a planovanych ¢innosti.

Porovnanie s Pravidlami INTOSAI

Svédske tirady zaviedli podobné $tandardy tym, ktoré si zakotvené v Pravidlach INTOSAI v
Standardoch internej kontroly. Je vitalne pre tieto trady zabezpegit, aby kazdoroéné poZiadavky viady
boli v sulade so zdkonmi a vol'nymi fondami. Medz inymi do6leZitymi aspektmi, kontrola meneZzmentu
uradov pokryva prepojenie medzi vladnymi zamermi a ciePmi uradnych aktivit, kapacitu a explicitné
linie zodpovednosti vo vnitri uradov, plnenie iloh uradom takym spdsobom, ktory by maximalizoval
vysledok a minimalizoval riziko d6lezitych chyb a nespravnosti.

Monitorovanie a vyhodnocovanie systémov kontroly riadenia

Vediici uradu je zodpovedny za monitorovanie a vyhodnocovanie vysledkov kontroly riadenia
podla standardov uvedenych vysSie, ktoré su porovnatelné s Pravidlami INTOSAI (I,para. 1). Naviac,
RRYV ako externy auditor, prevadza audit regulamosti a vykonnosti. DdleZitost’ interného auditu rastic a
v sudasnosti dostava viac zdrojov ako v minulosti. Interné auditné tymy maju za ulohu prispievat’ ku
kvalite kontroly, $pecialne vo vicSich uradoch. Vlada rozhodla, Ze od roku 1995, vel'ké a dolezité urady
budi povinné vykonavat' funkcie interného auditu s ur€itymi vyhradenymi charakteristikami (pozri
sekciu 3, ¢ast’ "Upeviiovanie interného auditu").

Zdroje, zrulnosti a priprava na zavddzanie systémov kontroly riadenia

Na zostavenie a ovladanie efektivneho systému kontroly riadenia je potrebné disponovat
profesionalne vyskolenym personalom ktory bude schopny vyuZivat teériu organizicie a vyhodnocovat
modelové situicie za tymto ucelom. RRV sa zaoberd a pracuje na vyvoji programov pre menezerov a
personal, na individualnej aj skupinovej trovni. Urady takisto spolupracujii vyuZivanim expertov &o
najefektivnejie. Systémy kontroly riadenia sa stile zameriavaju na finan¢né otazky, ale situacia sa meni
a stale viac sa prihliada na dosiahnuté vysledky.
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Vicsia nezavislost uradov, o sa tyka nakladania s fondami, v kombinacii so Sirokou
decentralizaciou, kladie vi¢3ie poZiadavky na ich viastni zodpovednost' a profesionaine zrucnosti.
Zaroveii sa od tradov odakava vyvinutie vi&Sieho usilia na dosiahnutie uspokojivych vysledkov. Tieto
podmienky maji vplyv na zameranic auditov RRV. V blizkej budiicnosti, vysledky dosiahnuté uradmi
budit hlavnym zameranim auditov.

2. Externé kontroly nezavislymi profesionalnymi auditmi
Auditny manddt RRV

Kolektivne rozhodnutia vlady, kombinované s volnym pristupom verejnosti ku vSetkym
dokumentom o aktivitich dradov, neutralizuji, na miestach kde sa zapaja do prace vlada, riziko
spojené s rozhodovanim na tejto tirovni. Naproti tomu a poditajuc s extenzivnou decentralizaciou vlady
mdZme hovorit, Ze s najva¢sim rizikom sa uvazuje pri aktivitach centralnych uradov. Auditny mandat
RRYV pokryva vladne urady a rastice mnoZstvo vladnych spolo¢nosti a fundacii. V roku 1994 malo
RRV 260 auditorov, t.z. menej ako jeden auditor na tisic vladnych zamestnancov.

RRYV je podstatne nezavisla od uradov vo vietkych délezitych aspektoch, ked’ze jej audity si
plne financované vladou. Naviac neexistuje finanéné prepojenie medzi RRV a auditovanymi uradmi. V
tomto aspekte sa RRV odlifuje od sukromnych auditnych firiem, ktoré maju finanéné prepojenie so
spolo¢nostami, kde vykonavaju audit. Ako autonémna agentira a nezavisly auditor, RRV vykonava
audity bez zapojenia vlady, na ziklade vieobecne akceptovanych auditnych $tandardov a vlastného
profesionéalneho kodu.

Nezavislost’ auditov RRV je rozhodujiuca pre déveru v RRV ako auditnu spolo¢nost. Je to
takisto doleZita a nevyhnutnd podmienka v medzindrodnom meradle, hlavne vo vztahu s inymi
vrchnymi auditnymi inStituciami.

Audity RRV zahriluju pravidelné hodnotenie ro¢nych sprav uradov. RRV takisto vypracovava
$tadie, ktoré sa zameriavajui na prekdzky efektivneho a vykonného uZivania zdrojov vo vladnom
sektore. Poskytuje parlamentu, vlade a iradom informacie, ktoré im umoZiiuju robit’” také rozhodnutia,
ktora zvy3uju efektivitu.

V obdobi poslednych rokov sa auditna praca RRV méze charakterizovat’ ako rozsiahla pomoc
vlade a auditovanym tiradom. Usilie vyvinuté v tomto smere je ovela vi&sie ako vo vSeobecnom
poradenstve, ktoré by malo byt’ poskytované vidy v spojeni s auditom. Pricina tejto zmeny zamerania je
ta, Ze audit takisto zahriia ulohy podporovania a na zéklade takto dosiahnutych vysledkov sa vytvaraji
vhodné podmienky na zlep$enie operativnosti, kontroly a ziiétovania aktivit centralnych uradov. RRV
vykonava svoju najdoleZitejSiu dlohu - auditovanie, ale takisto poskytuje poradenstvo tam , kde je
zrejmé Ze to bude mat' pozadovany efekt (I, para. 80). To si vyZaduje vacSie naroky na auditorov,
reSpektujuc ich profesionalne skiisenosti a ich integritu vo vykone ich profesie.

Velké mnoZstvo tradov ma zavedeny vlastny systém uctovania. Prechod na novy finan¢ny, na
vysledok orientovany systém kontroly bol jemnejsi ako sa ofakavalo. Napriek tomu boli zaznamenané
nedostatky v systéme kontroly riadenia, ktoré si popisané dalej.

Casto sa spajaju s faktom, Ze financna zodpovednost bola decentralizovana alebo Ze urad bol
zatvoreny. Vznikli otdzky ako napriklad o verejnom obstaravani, finan¢nych operaciach, zamestnania
na polovi¢ny pracovny Gvdzok verejnych pracovnikov, atd’.
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Auditnd prdca

Konkrétne auditné pripady, ktorym sa dala priorita su identifikované analyzou miery rizika.
Tomuto procesu sa priklada vel'ka dodleZitost', ked’Ze obmedzené auditné zdroje musia byt efektivne
vyuZivané. Audit musi vychadzat z dobrej auditnej praxe, ¢o znamena, Ze zaber auditu musi byt
dostatodny a musia sa aplikovat’ na ziklade profesionalnych principov. Kritérium vyznamu operacii a
miera rizika a samozrejme skiisenosti auditora, to su faktory, ktoré ovplyviluju pristup auditu. RRV
stale venuje viac &asu na zlepSenie metdd pristupu auditu,

Kazda cast’ auditu je pozorne planovana. Auditny plan Specifikuje najddleZitejSie problémy,
ktoré sa maju preSetrovat’, potrebna skisenosti auditného tymu, mnoZstvo pozadovaného Casu, datum
ukondenia auditného $etrenia, naklady a vyhotovenie internej spravy a sprav pre auditovany urad a pre
vladu.

Audit je dobre pripraveny este pred samotnou navstevou v tirade. Cestou sictového systému
elektronického spracovania dat (EDP), ma RRV dobry pristup k aktualnym stavom uctov uradov. Tieto
st analyzované a sporné transakcie si poznamenané. Takisto d’al§ie dostupné informacie o urade su
zhromaZd’ované. Porovnavaji sa i¢ty medzi roznymi oddeleniami na urade. Pripravi sa zoznam otazok,
na ktoré sa hl'ada odpoved’ pocas navstevy. A tak d’ale;j.

Tento systematicky pristup minimalizuje ¢as straveny na Wrade. Navsteva sa vyuZiva na
rozhovory a $tudium réznych dokumentov na verifikaciu alebo odmietnutie, podl'a momentalneho stavu
uétov a dalSich informacii. Cas sa takisto venuje preskiimavaniu systému kontroly riadenia, $pecialne
jeho zavadzanie.

Nakoniec sa vypracuje sprava o audite. Zakladom pri podavani vyslednej spravy je to, Ze musi
byt adresovand najniZSiemu stuptiu, aby sa zabezpecilo rieSenie. Vlada je informovana iba vo vaZnych
pripadoch, ak auditovany urad reaguje pomaly, a vo vSetkych pripadoch tykajicich sa principov a
vieobecného zaujmu. V sicasnosti si parlament Casto Ziada informacie o RRV audite.

3. Kontrola riadenia v centralnych uradoch
Ndsledky decentralizdcie

V silasnosti st aktivity centrdlnych uradov vykonavané s urCitou davkou slobodného
rozhodovania s ohl'adom na financie a objektivy. Podrobna regulacia zdrojov je vynimoéna. Objektivy
¢innosti centralnych dradov su zaloZené na politickych objektivoch uloZenych parlamentom. Pre kazda
Cinnost umozZituju indikdtory kontrolu a na ziklade jej vysledkov pokracovanie v ¢innosti.
Decentralizacia Cinnosti centralnych uradov bola vykonavand za tym ucelom, aby boli urady
vykonnejsie a preniesli rozhodovanie blizSie k samotnému ob&anovi.

Kontroly prevadzané vo vnutri uradov boli v minulosti vykonavané vel'mi zo8iroka cestou
pred-kontroly $pecialnymi jednotkami, ktoré neboli €astou organizicie (napr. overenie preplatenia
uctu, vyplatenie grantov uréenym prijemcom, atd’.). V sucasnosti sa ¢asto kontroly zabudovavaju do
organizacie. Decentralizicia zodpovednosti za uZivanie rozpoctovych zdrojov je  napojend na
decentralizovany kontrolny systém. Veduci jednotky mdZe schvalit’ platbu iba v tom pripade, ak je k nej
pripojeny doporudovaci listok, ak sa platba tyka oblasti, za ktori je jednotka zodpovedna a ak je pod
horou uroviiou uréenou nadriadenym pracovnikom. Toto plati pre pred-kontrolny aj pre nasledovny
kontrolny proces. Nasledne, pokradujice kontroly si véd¢Sinou vykondvané externym auditom, o
znamena, preSetrovanie nezavislé od organizacie.
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DIhé obdobie bola zakladnym ukazovatelom informécia o ictoch organizacie, ¢o malo podat’
pravdivy a spravodlivy obraz o vykone, kde sa ukazali chyby a problémy, ktoré bolo potrebné napravit’.
Po rozvoji technoldgie elektronického procesovania dat a telekomunikécie, kontroly sa rozsirili. V
sucasnosti sa kontrola riadenia zaobera vietkymi innostami organizicie. MeneZment dnes moze
neustale monitorovat’ a analyzovat aktivity, vratane opravnych krokov. Politika decentralizicie,
limitované zdroje a zvySovanie poZiadaviek na rast prispievajii k va<$im potrebam kontroly riadenia,
tak ako to pod¢iarkuje predslov k Pravidlam INTOSAL

Generalny riaditel’, podava spravy prislu$nému ministrovi, ktory ma hlavnu zodpovednost’ za
zabezpedenie intencii parlamentu a vlady v zmysle zikona, za vy¢lenené fondy a spravne nakladanie s
nimi, a za vietky aktivity vykondvané spravodlivym a korektnym sp6sobom. Na dosiahnutie tohoto je
potrebné zabudovat’ nevyhnutné kontroly do organizaéného systému tradu, do pracovnej rutiny ako aj
do spravania vo vnutri uradu tak, aby sa vykonavala spravna administracia aktiv a dodrzZiavala vhodna
kontrola riadenia. Veduci uradov musia rozumiet’ §truktiire systémov kontroly riadenia a cielom, ktoré
musia kontroly dosiahnut’ (I, para. 3).

Nedostatky

Je potrebné aby veduci uradov rozsirili kontrolu riadenia na aktivity, za ktoré si zodpovedni,
aby splnili stanovené poZiadavky, tykajuce sa aktivit, ktoré si' Coraz komplexnejsie. Ako rada tu
posluZi opakovany prostriedok RRV externych kontrol uradov a ich spravy pre vladu o finannom a
administrativnom stave aktivit centralnych uradov.

Kratky prehlad o podte problémov , ktoré prinaSaji znacné riziko v aktivitach uradov a s
ktorymi sa doteraz neuvaZovalo na potrebnom priestore pocas kontroly riadenia, je uvedeny niZSie.
Poskytuje informaciu o sii¢asnych pripadoch kontroly, najmé vSak finan¢né a uctovné pripady. Takisto
poskytuje reprezentativny obraz o suasnom riziku v aktivitich centralnych dradov. Riziko takého
typu, s ktorym sa pracovalo je v podstate vo vietkych dblezitych aspektoch rozsirenia kontroly v siilade
so Standardami uloZenymi Pravidlami INTOSALI (I, para. 4). Je ddleZité poznamenat’, Ze mnoho tradov
uz zadalo pracovat’ na odstraneni nedostatkov zlepSovanim kontroly riadenia.

Nakladanie s grantami

Fondy grantov sa musia vyuZit' nato, na ¢o boli uréené. Napriklad, grant na projekt
regionalneho rozvoja, za ktory su zodpovedné okresné administrativne rady, boli nespravne pridelené
od financovania vydavkov internej administrativy aZz po krytie vlastnych aktivit okresnych rad a atd’.
Kontrolné systémy na poliach technologie, regionalnej politiky a novej energetickej technoldgie su
nedostatoéné. Nie su schopné preventivne reagovat’ pri postipeni grantu nekvalifikovanému prijemcovi
a zabezpeCit' ich naleZité vyuZitie. Nasledne boli zistené nedostatky v kontrole, kedy mimovladna
organizicia bola vyuZitd na distribuciu vladnych grantov. Decentralizicia alebo takéto delegovanie
zvy$uje Yazkosti pri vystavbe vhodnej kontroly na nakladanie s grantami.

Na zaklade pozorovani RRV, vlada poZaduje od diradov spitnii platbu grantov, ktoré boli
nespravne pridelené. Toto sa vykonava redukciou roénych davok pre $tab a administrativu dradov,
ktoré urobili takuto chybu. RRV takisto radi vlade ako zlepSit’ direktivy administracie grantov.
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Nakladanie s financnymi transakciami

Decentralizacia ¢asto vedie k transferom zodpovednosti a autorizaciam pri vedeni finanCnych
transakcii na personal, ktory nie je navyknuty na pracu v tejto oblasti. Zodpovednost’ pri nakladani s
likvidnymi aktivami, ktoré moZu niekedy narast’ do vysky niekolkych miliénov Svédskych korun, sa
mdZe preniest zo zruéného, centralne lokalizovaného personalu na desat-nasobné mnoZstvo ludi, ktori
st nedostatoéne kvalifikovani, alebo ktorych kvalifikacia je uplne odlisna od tych, ktori si potrebni na
takito lohu. Tato zmena vyrazne zvysila riziko vyplatenia platby nespravnym prijemcom, zaroveil bez
formalneho povolenia, alebo na nespravny a tak mozno ete nevhodnejsi ucel. To v3ak ale neznamena
spochybiiovanie decentralizacie, ale pozornost’ sa uklada na potrebu striktnej kontroly riadenia.

RRYV obratil pozornost’ na tento problém v auditnych spravach v rokoch 1993 a 1994, hlavne v
pripadoch radov so Struktirou, ktora mdZe byt prepojena na skupinu, ktora je sesterskym uradom so
stovkami regionalnymi a miestnymi podriadenymi diradmi. Takisto poznamenal, Ze urady zlepsili svoju
kontrolu, ale d’alie opatrenia su eSte potrebné. RRV pozoruje tento problém, ale uZ to nie je ten
problém, pre ktory by RRV nabdadal vladu , aby zaviedla $pecialne opatrenia.

Konflikt zaujmov a obdobné situdcie

Zamestnancom uradu sa bezne stdva, Ze ich ulohy alebo zaujmy presahuju ich pracu v urade.
Decentralizicia alebo delegovanie pravomoci vytvara vilSie riziko konfliktu zaujmov a obdobnych
situécii. Jednou zo situacii, ktora mdZe vzniknut’, je ak je verejny Einitel’, pocas vykonu svojej sluzby,
nevhodne ovplyvneny zaleZitostami, ktoré vykonava vo vol'nom ¢ase. Toto plati najmé na univerzitach
alebo technickych instititoch, kde zamestnanci maju ¢asto druhé zamestnanie. Napriklad, zamestnanci
univerzit st majitel’'mi spolo¢nosti, ktorych obchodné zaleZitosti sa spajaju s ich vlastnou univerzitou.
Také situacie, ktoré si sami o sebe otazne, mézu znamenat’, Ze zamestnanci v mene ich univerzitnych
ZloZiek prejavuji naklonnost’ v procese verejnej sutaze. Dovera verejnosti vo verejnych Cinitelov mdze
byt otrasena problémami konfliktov zaujmov, ak menezment uradu nie je schopny aplikovat’ pravidla
Administrativneho zikona o konflikte zAujmov do systému kontroly riadenia uradu. Konflikt zdujmov a
zamestnania na polovi¢ny ivazok stale spdsobuje vazne problémy, hlavne na univerzitach.

Pri audite jednej z univerzt v krajine ukon¢enom v roku 1994, RRV ulozl univerzite
zmapovat’ v plnom rozsahu tento problém a zabezpecit’ dodrZiavanie existujicich pravidiel. Univerzita
poverila $pecialne pracovnika na presetrenie tohoto problému. MeneZment univerzity takisto pripravil
nové direktivy, ktoré sa zameriavajii na existujuce pravidla. Ministerskd rada vytvorila Specidlnu
skupinu zaoberajiicu sa zamestnaniami tohto druhu, za uéelom vytvorenia navrhov prisnejsich pravidiel
pre vladu na poli vzdelavania. Navrh sa bude zakladat’ na vysledkoch auditu RRV.

Spolahlivost systému EDP

Urady maju tendenciu byt prili§ zavislé na funkcidch procesovania dat a to zvaéSuje riziko
spol’ahlivosti na data pouZivané vo finan¢nom uctovani. Do dne$ného diia plati, ze expertiza
spracovania dat dradov je Casto exkluzivnou zileZitostou $pecidlnych jednotick/funkcii. Poziadavky
kladené na tieto jednotky, &o sa tyka produkcie a vykonu mdzu ovplyvnit’ kontrolu transakcii a prad
produkcie. Tato situdcia sa mdze l'ahko vyskytnut' ak je zvySok organizicie neschopny sledovat’ a urcit,
¢i funkcie spracovania dat boli vykonané s patriénou opatrnostou a kvalitou. Je tu riziko, Ze chybna
expertiza bez napomenutia uradu a najma jeho meneZmentu, povedie k situdcii , kde budi poZadované
ovela jednoduchSie funkcie procesovania dat.

Na zabezpelenie posilnenia kontroly riadenia by meneZment mal zaviest neustale vyhodnocovanie
systémov, programov a testovacich postupov, s pomocou nezavislych expertov na spracovanie dat.
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Rychle zmeny v legislative a regulacii suvisiacej s oblastou politiky maju za dbsledok
poziadavku na rychle zmeny v rutinnych procesoch systémov procesovania dat a mechanickej kontroly
systému. Je moZné vyhnit sa problémom cestou zmien rutinnych procesov a rdznych testovacich
procesov pred zapo&atim operaénych postupov. Chyba spravneho vykonu méze viest” k podstatnému
riziku poruchy a z toho vyplyvajucich problémov napriklad vo vyslednej kontrole. Vysledky zaloZené
na nespravnej alebo chybnej informacii moézu viest k chybnym rozhodnutiam. Systémy kontroly
riadenia musia zahriiovat’ kontroly, ktoré by zabezpeCovali spravnost’ informacii, na ktorych za
zakladaju rozhodnutia.

Centralna vlada investovala do obSirneho systému procesovania dat pre administrativu
vyberania dani socialneho poistovacieho systému ako aj do administracie sikromnych alebo vladnych
fondov. Prakticky kaZdy urad pouZiva procesovanie dat ako nastroj pre finanni administraciu,
pokracujiice projekty a na mnoho inych ucelov. Sicasne je ale problém to, Ze prili§ vela zamestnancov
ma vieobecné pravo na vstup do tychto systémov. Denné nardbanie s pristupovymi kartami sposobilo
problém, Ze prili§ malo pozornosti sa venuje potrebe bezpe¢nosti. Napriklad, karty sa m6zu zabudnit’ v
terminale. To v nepotrebnej miere zvySuje riziko, ze informdacie z procesovania dat budi vyuZité
nespravnym spdsobom a Ze informacia sa strati alebo bude pozmenend. Vo vSeobecnosti, bezpecnost
pri vstupe do systémov procesovania dat je v mnohych tradoch vadna.

Jednou z najddleZitejSich iloh RRV je preSetrovanie EDP systému uradov. Ako sme hore
uviedli; RRV pozoruje nedostatky vo vykone vhodnej kontroly systémov EDP. RRV takisto vyzaduje
testovanie EDP systémov pred zapocatim ich operativnosti, zabezpeenie bezpecnosti rutinného vstupu
do EDP systému, atd’.

Funkcie EDP systémov je strategickou a komplikovanou zileZitostou, s ktorou sa musi vlada
zaoberat. Jednotlivé urady nie su schopné kratkodobo, vzhl'adom na svoje zdroje, preSetrovat’ a riesit’
vietky problémy s tymto spojené. RRV zalozl $pecidlnu skupinu na posilnenie systémov EDP uradov.
Tato skupina spolupracuje a auditormi RRV. Tak méze vlada uplatnit’ silnejsie pravidla na poli EDP
na zaklade hibkovych auditov RRV v tejto oblasti.

Kontrola v spracovani pripadov, ktoré majii vplyv na viaceré urady/institicie

Ukazalo sa , Ze kde s pripady spracovavané viac ako jednym 1radom, je tazké dodrzat
dostato¢nu kontrolu. Vysvetlenie je moZzné najst’ v pochybnosti, kde konéi zodpovednost’ jedného uradu
a kde zacina zodpovednost’ druhého. Situacia moze vyustit’ do neStastnych finanénych nasledkov pre
centralnu vladu. Napriklad spolo¢nost’, ktora zaplatila velké poplatky na dail z pridanej hodnoty méze
dostat’ tieto platby spéat’ od datiového tradu aj ked’ ma podlznosti voci inym vladnym uradom. Dobrou
kontrolou riadenia spolu s novymi legislativaymi opatreniami sa moézu problémy tykajuce sa
nezaplatenych dlhov vyrazne zniZzit’.

Je vel'mi dé6lezité vykonat’ dobru kontrolu pri uzatvarani alebo pri zmene Struktiry centralnych
tiradov. Ked’Ze toto je vynimoCna situacia, existuje tu riziko , Ze urad nebude mat’ zvy€ajné zaznamy
pri predaji aktiv. V jednom pripade predajom aktiv bola poverena nakupna kanceldria tdradu.
Transformacia z nakupcu na menej skuseného predajcu vytvorila situaciu, ze transakcie predaja boli
vystavené vaznemu obchodnému riziku. Na dovazok chybné uctovanie malo za nasledok chyby pri
uctovani ziskanych prijmov.

Na ziklade pozorovani RRV vlada v sucasnosti podmiefiuje v pripadoch splatnosti platieb
firiem, napriklad platieb DPH na dovaZany tovar, aby Svédsky colny urad takyto pripad urychlene
postupil dradom vyberajucim dane. Iba tieto urady si schopné objasnit’ rézne platby medzi vladnymi
uradmi a stikromnymi firmami. Vlada vykazala zna¢ny zisk povolenim dafiovym tradom vstipit’ do
procesu predéasne a odéitat’ to, o je spolo¢nost’ dlznd, od poZadovanej sumy za navratenie platby dane.
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Obstardvanie

Nedostatky v systéme uradov pri obstaravani tovarov a sluZieb spdsobuji vazny problém.
Naviac, vaznost’ problémov pri obstaravani je viacero. Vyvinulo sa velké usilie na zlepSenie procesu,
napriek tomu taZkosti je stale vel'a. Sekcia 4 podiva podrobnu spravu o procese obstaravania a
zaloZeni relevantného systému kontroly riadenia. PodCiarkuje takisto hlavna nedostatky v procese
obstaravania. R6zne kontrolné procesy si takisto v silade so $tandardami Pravidiel INTOSAI (I, para.
4).

Svédsko v poslednom &ase zaviedlo prisnejSie a obsiahlejSie pravidla verejného obstaravania,
ktoré koreSponduju s tymi, ktoré si platné v EU. Prisnejsie sankcie znamenaji, okrem iného aj to, Ze
obstaravajiici urad mdze byt priniteny obnovit' obstaravaci proces alebo zaplatit’ spdsobené Skody
nespravnemu ponukatel'ovi. Nové podmienky zvysili poZiadavky na menezment turadov a takisto aj na
RRYV na anulovanie obstaravania , ktorého proces nie je v sulade s pravidlami.

Upeviiovanie interného auditu

Problémy hore opisané boli oznamené regularnym spdsobom auditovanym tradom. Niektoré z
nich zaujali vhodné stanovisko. Na druhej strane, RRV sa zaobera podobnymi problémami niekolko
rokov. To viedlo v roku 1994 vladu k tomu , aby poverila RRV presetrenim potrebnych opatreni na
zlepSenie kontroly riadenia vo vladnych uradoch. Bol som zodpovedny za preSetrovanie, ktoré sa konalo
od maja do decembra 1994. Vysledkom 3tidie je viadne nariadenie, ktoré poZaduje po vacSich uradoch
a skupinach uradov zaviest funkcie interného auditu, ktoré budu spliat’ urfené poZiadavky (I,
paragrafy 74, 78, 84 a 85).

To zahriiuje:

- interny audit hodnoti vykonané kontroly systémov dradov, ich rutinnych praktik a ich organizacie,
ako plnia povinnosti v oblasti u¢tovania,

- rady uradov, v niektorych pripadoch generalny riaditel’ iradu, musia schvalit’ ro¢ny auditny plan,

- plan musi byt zaloZeny na analyze, vykonanej internym auditom, tych &innosti kde je najvicsie
nebezpecenstvo podstatnych nedostatkov

- k schvaleniu planu méze dojst’ aZ po konzultaciach s RRV,

- interny audit sa musi vykonavat’ v stlade so vieobecne akceptovanymi odbornymi Standardami,

- interni auditori musia podavat’ spravy z ich pozorovani rade ftradu, alebo jeho generdlnemu
riaditelovi.

Vladne nariadenia prinutia urady pracovat’ s viacerymi kontrolami a valSou bezpecnostou.

Regulacia v Ziadnom pripade nenahradzaji kontrolu riadenia v urade.

4. Aspekty kontroly riadenia na poli obstaravania

RRV veri, %e skusenosti Svédska , $pecialne na poli obstaravania, mozu byt aplikované v
inych krajindch, napriek diferencidm v legislative a inym reguldciam. RRV sa sustredilo hlavne na
poradenstvo pri obstaravani. Tato oblast’ ilustruje zvySenii Zzavislost tradov na komplexnom
technologickom prostredi. Toto prostredie musi byt riadené a vyuZivané ¢o najlep§im spdsobom, medzi
inymi aj odbornym obstardvanim $pecidlnych sluZieb, ktoré mozu byt potrebné z ¢asu na €as pre
¢innost’ uradov. 'V kaZzdom pripade, proces obstardvania a problémy s tym spojené, platia rovnako v
pripade tovarov i sluZieb, i ked’ skisenosti ukazujit, Ze pre vladne urady je zloZitejSie administrovat’
obstaravanie sluzieb.

Ako externy auditor, RRV ma vyznamnu ulohu v pokracujicich kontrolach vladnych ¢innosti.
Ako aj priklady dokazuji, je velmi délezité pre kazdy urad brat’ vaZne pokracujice kontroly ako €ast’
ich kontroly riadenia.
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Obstardvanie v &islach

Na konci 80. rokov vyslednd suma procesu obstaravania centralnych tradov, viadnych
korporacii a verejnych spolotnosti bola odhadovana na 100 biliénov Svédskych korun, o znamena viac
ako 50% spotreby a investicii v tomto sektore.

Vlada uloZla vieobecné poZiadavky na urady ¢o sa tyka efektivnosti vzhI'adom na naklady, ¢o
je vaznou otazkou pri obstaravani tovarov alebo sluZieb. Doraz pri obstardvani ma svoj zaklad, medzi
inym, v domdcich i medzinarodnych skisenostiach s diskriminaciou pri procese obstaravania. Odhady
vypracované Radou Eurdpy ukazuju, Ze ako dosledok ochranarskych opatreni, obcania Clenskych
Statov zaplatili naviac okolo 40 mld. ECU ro¢ne na vergjnom obstaravani vo svojich krajinach. V Studii
vypracovanej viadou na zadiatku 90. rokov vo Svédsku sa uvadza potencial pre zvySenie vykonnosti -
odhadovany medz 10 - 50 percentami - realizovatel'ny zvy$enim konkurencia pri obstaravani.

Konkurencia je vyjadrenie aplikacii komerénych principov a hra vyznamnu tlohu v Cinnosti
vlady. Vo vietkych finanénych zaleZitostiach sa musi postupovat’ v ramci platnych pravidiel Zakona o
verejnom obstaravani, zaloZenych na obchodnych principoch a bez zbyto¢ného zdrziavania.

Sprdvanie na trhu obstardvania

Trh ponika stile komplexnejdie tovary a sluzby. To, naopak, zvy3uje poziadavky na
kvalifikaciu nakupcov pre vladne urady. Dodavatel' ponika balik tovarov a sluZieb, ako napriklad
vzdelavanie a pripravu s kombinaciou pocitacov a ich instalaciou. Okruh sluZieb poniikany poradcami
tiradov, reklamnymi agentirami, uétovnickymi firmami a inymi stale rastie. Kvalita sluZieb je takisto
rézna. Situacia vytvorila trend ndkladov, ktoré je tazké sledovat’ a analyzovat'.

Komplexnost’ tovarov a sluzieb niti urady venovat’ vel’ké usilie pri sledovani a analyzovani
ponuky na trhu, ktori dodavatelia su na trhu, skimanie, aki Cast’ prace méze urad vykonat' sam a
vyber medzi alternativami. Ponuky dodavatelov musia byt podrobené nie len konkurencii ale aj
kritickému hodnoteniu. Zarovei je dolezité si uvedomit’ vysledny efekt spoluprace medzi klientom a
dodavatel'om. Integrovana spolupraca medzi klientmi a dodavate'mi je ¢asto preferovanejsia pre rozvoj
expertizy, ktory produkt by mal byt pouzty. Za d’alSie, decentralizované aktivity uradov zvySuji
poziadavky na meneZment na sprisnenie dohl'adu nad obstaravanim.

Vyznamnym elementom v kontrole riadenia Uradov je zabezpecenie spolahlivého procesu
obstaravania. To znamend, Zze kazdy urad by mal poradit’ a informovat’ svojich meneZerov a dalSich
zodpovednych za obstaravanie, ako by komeréné obstardvanie malo prebiehat’. Podat’ informacie ,ktoré
by vyjasiiovali vyznam opatreni Zakona o verejnom obstaravani a davali by konkrétnu formu
§pecifickym pravidlam, ktoré musia byt’ aplikované v procese obstaravania. Menezment radov musi
zarovenl zabezpecCit’ uplatnenie tohoto zakona.

Podrobnd metdda obstardvania poradenskych sluZieb

Cast’ 1 popisuje verejné obstaravanie a jeho rdzne fazy z perspektivy kontroly, s pomocou
prikladu vyuzitia poradcov tradov pre svoju Cinnost. Je dolezité poznamenat, Ze urady by mali
vyuzivat poradcov hlavne ako Specialne zdroje alebo na vyrieSenie dofasnych problémov kapacity.

Vybrany priklad méZze byt videny aj ako protipol rastu proporcii sluZieb v celkovom procese
obstaravania vo Svédsku, ktory v siasnosti pozostiva z viac ako 50%, a ako priklad relativnych
tazkosti pri kontrole riadenia v procese obstaravania poradenskych sluzieb.

Kontrola riadenia zahriiuje vSeobecné kontroly obstaravania a Specifické kontroly so vztahom
na rézne Casti retazca  obstaravania od identifikdcie potreby napredovania a vyhodnotenia
poradenskych vstupov, ako aj superreviziu takejto kontroly. Opisany program kontroly nepokryva
vSetky aspekty , ale je zaloZeny na faktoroch, ktoré sa po ¢ase ukazali ako najddlezitejSie a na ktorych
by mala byt’ vykonan4 kontrola obstaravania poradenskych sluZieb.
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Skusenosti tiradov v procesoch obstaravania su opisané nizSie. Auditori RRV zalinaju audit
uvaZenim otazok obstaravania v kontexte celkového kontrolného systému uradov. Zalezi na
podmienkach v kazdom individualnom pripade, RRV sa rozhodne pre presetrovanie superrevizie uradu
nad kontrolnou &innostou, jej vztah ku vieobecnej kontrole, alebo ako urad kontroluje urcité sekcie
obstaravacieho retazca. Program je v plnom sulade so. $tandardami Pravidiel INTOSAI (I, para. 4).
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Cast’ 1. Kontrola riadenia a obstaravanie poradcov

Nasledovné kontroly musia byt vykonavané pod dohladom kvalifikovaného personalu, ktory ma ddveru
meneZmentu tradu.

V¥eobecné kontroly
Pldny, rozpocty, atd.

Dva hlavné in§trumenty obstaravania sit planovacie a rozpo&tové procesy. VyuZitim rotného rozpottového ramca
prac si zdroje urené pre rozliéné jednotky v iradoch na mzdy a nékup tovarov a sluieb. Zdroje musia byt’ rozloZené medzi
jednotkami s ohPadom na efektivne vyuZitie pri vykone &innosti iradu. Samotné jednotky musia byt schopné ovplyvnit’ ako
budu vyuZivat’ im uréené zdroje. Obstaravanie musi byt efektivne vzhl'adom na naklady.

Urdité obmedzenia s potrebné pri vyuZivani zdrojov jednotkami na obstaravanie a musia byt zallenené do
planov, rozpodtov a d’alich rozhodujicich dokumentov. Plan tradu, ktory uréuje pokial si vie zabezpetit' sluZbu sam, alebo
kde vyuZit externych kontraktorov musi byt dodrZiavany a kontrakty podpisané vediicim jednotky v mene tradu nesmi
prekrotit’ $pecifikovanii horni hranicu sumy. Pravo na urenie tychto limitov bolo delegované uradom vladou vo svojich
inStrukcidch. Za sumu nad hornou hranicou prebera zodpovednost’ priamy nadriadeny vediiceho jednotky. Takisto existuja
horné hranice pre jednotky i v pripadoch jednoduchicho alebo menej formalnejsicho obstardvania. Urady musia vyuZivat
hromadné nakupné zmluvy. Poéitale a d’alsie $pecidlnejsie zariadenia na spracovanie dat musia urady obstaravat’ centralne,
aby sa vyhli operadnym nezrovnalostiam a problémom pri zavadzani pocitatov a podpomych systémov pri vykone €innosti.

Jednym zo zdkladnych pravidiel je, Je za viacero kludovych funkcii v procese obstardvania nesmie byt
zodpovedna iba jedna osoba (I, para. 4). Pisanie ponukovych dokumentov, otviranie ponuk, vyhodnocovanie ponuk,
kontrakty, platby a ¢tovanie su klidové funkcie. Naviac, rozlitné Casti obstaravacieho procesu by mali byt zvaZované
potas celého roku.

Kontrola a vyhodnocovanie vstupov poradcov

Poradca, ktory bol najaty uradom by nemal vykonavat' lohu tplne samostatne. Urad musi vy&lenit zdroje na
kontrolné ugely, aby zabezpe&il uspokojivé vysledky poradcovej prace. Nasledovanie a vyhodnocovanie poradcu by sa malo
koncentrovat’ na najddleZitejSie aspekty kazdého konzultovaného pripadu. Musi sa dodrZiavat’ agenda o vietkych vyuZitych
poradcoch. Agenda musi obsahovat’ poradcovo meno, zamer ulohy, skutoéné vyplnenie tlohy v porovnani s periédou, na
ktoru bol poradca kontraktovany, vyhodnotenie vysledkov a hodinovit mzdu za poradcove sluzby. Vyhodnotenie vstupov
poradcov je ddleZitym poéiatodnym bodom pre wirady pri planovani pokralujicich aktivit.

Kvalifikdacia a skisenosti

MeneZment uradov je zodpovedny za zabezpedenie pristupu k vhodne skiisenému a kvalifikovanému personalu
(I paragrafy 28-31). Casfou tejto tilohy meneZmentu je motivacia persondlu. Systém kontroly riadenia musi zabezpetit' Ze
dostupné skusenosti a kvalifikacie kore3pondujit s momentalnymi poZiadavkami. To by malo ziroveii hrat’ aktivnu Glohu pri
rozvoji aktivit a ich efektivnejicho zabezpelenia. V oblasti obstardvania je v st€asnosti zdroj skusenosti a zru¢nosti
doleZitou otdzkou pre mnoho tiradov, vzhl'adom na Zakon o verejnom obstardvani v platnosti od roku 1995, a tak musi byt’
zavedeny samozrejme odbornym spdsobom. Zakon o verejnom obstardvani je ovela viac detailnej$i ako pravidla v
minulosti. Zahriiuje sankcie pri nespravnom obstaravani. Tieto nové podmienky znamenaju vi¢Sie zmeny v procesoch
obstaravania, vratane vé¢3ej potreby kontroly.

Systém kontroly riadenia, medzi inym, musi vyjasnit' ako ma byt’ stratégia meneZmentu tradu pri zabezpeZovani
persondlu s vhodnou odbornostou a skisenostami rozdelena medzi meneZérov zodpovednych za dopliiovanie personélu a
rozvoj spolu so vzdeldvanim a pripravou. Rozvoj odbormosti sa da dosiahnut’ cestou  profesionalnej inStruktaZe o vykone
sluZieb, novych uloh, a vymenou programov medzi tradmi s podobnym zameranim. MoZnost’ vywZitia zlepSenej odbornosti
je meritkom, Ze odbornost’ je vysoko hodnotena.
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Cast 1. Kontrola riadenia a obstaravanie poradcov (pokr.)

Specifické kontroly roznych &asti obstaravacieho procesu

Rozhodnutie o obstardavani

Pred tym ako sa dospeje k rozhodnutiu alternativy nakupu externych poradenskych sluZieb musia byt pozomne
preskimané. Napr. je moZné vyriedit' problém premiestnenim vnutornych zdrojov alebo by mal byt zamestnany novy
personal ? Urad by mal zatat’ na pozicii, Ze zvy&ajne je nakladné spolahniif’ sa na poradcov ako na prostriedok upevnenia
existujucich zdrojov. Urad musi venovat &as na kontrolu poradcovho vstupu. V opatnom pripade ma poradca malé Sance
splnit’ ilohu spravnym spdsobom.

!

Vyber formy ndkupu

Pri nékupe poradenskych sluZieb je lasto tazké pre urad opisat’ jasne a lplne potrebné sluzby predajcovi. To
zvySuje potrebu viest objednévaci proces formélne regulovanou a zdokumentovanou formou a s podporou prejednévania §
predajcom. Ak sa jedna o malé mnoZstva pefiazi, v situiciach kde sa vyZaduje rychle rozhodnutie alebo kde treba uvaZovat’ s
inymi doleZitymi podmienkami, nakup by mal byt prevedeny podla zjednoduSenej formy Specifikovanej Zakonom o
verejnom obstaravani.

Dokumentdcia pre predajcov vo vztahu ku nakupovanym sluzbdam

Dokumentacia musi byt jasna a &o najkompletnej3ia. Musi $pecifikovat’ zéber tlohy a indikovat’ aplikovatelné
komertné a administrativne podmienky. Kde je zloZité formulovat’ jasny a kompletny opis ulohy, irad by mal prevadzat
néakup vo viacerych etapach.

Pozvanie predajcov

Nakupujiici trad musi vyuZit' konkurenéné moZnosti, ktoré existujil pre tovary a sluzby, ktoré si objektom
obstaravacieho procesu. Predajcovia musia byt vyberani objektivne. Je nutné pozvat &o najvad¥i pocet predajcov od
dodavatelov, podl'a podstaty Glohy a ponuky na trhu.

Hodnotenie predajcov, predajci a vyber poradcu

Hodnotenie sa zaklada na dokumentoch predajcu, ponik od poradcov a podmienok , ktoré by mohli vyplynuf
potas jednania s predajcami. Selektivny proces musi brat’ ohlad na cenu a iné platné kritéria, ktoré musia vyustit' do
najlepSieho vysledku. Toto rozhodnutie takisto poéita s postojom ku réznym poradcom zahmutym do procesu. Pred
akceptovanim predajcu, sa musi irad ubezpetit, Ze predajca je seriézny. To znamend preskiimanie predajcovych moZnosti
vykonavat' obchodnii &innost, zabezpelit' zaplatenie dafiovych poplatkov, atd. Pri¢iny vyberu sa musia zahmut do
predajcovho zaznamu alebo iného podobného dokumentu.

Zmluva a zmluvné podmienky

Podmienky kontraktu musia regulovat’ vyznamné body medzi uradom a poradenskou spolo&nostou pribranou na
vyplnenie ulohy. To minimalizuje nedorozumenta, ¢o bolo vlastne predmetom kontraktu. Zameranie a podmienky kontraktu
na poradensku ¢innost’ nesmu byt ani inak v rozpore s dokumentmi predajcu a vyhodnotenim, ktoré prebehlo.

Sprava zdakaznikovi

Podmienky podavania &iastkovych a zaverednych sprav, ustne alebo pisomne, musia byt S$pecifikované v
kontrakte.
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Cast’ 1. Kontrola riadenia a obstaravanie poradcov (pokr.)

Platby

Platby poradcovi musia byt prevedené po odovzdani vyslednej spravy, ak sa nedohodli zmluvne iné podmienky.
Pracovnik (radu autorizovany na tento pripad musi schvalit’ platby, ale iba za zmluvne dohodnuti pracu, ktora bola
kompletnd a akceptovana. Platby sa mdéZu schvalit’ iba ak si v sulade s faktirami, ktoré su opeciatkované v defi prijmu a
boli autorizované inym pracovnikom (I, para. 4). Ak su platby relativne velké, mdZe sa vyZadovat’  dvojita autorizacia.

Uétovanie

Obstaravaci proces musi byt riadne zictovany v sillade so vieobecnymi pravidlami uétovania. Inymi slovami,
uétovanie musi byt priebezné, kompletné, presné, overitelné a musi odpovedat’ svojmu celu (I, para. 4).
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Vdinejsie slabosti procesu obstardvania poradcov

Urady pri vypracovavani planov a rozpoctov prikladaji mato pozornosti otazkam efektivnosti
vzhl'adom na naklady vyuZvania poradcov i inych druhov obstaravania. Pre mnoho uradov je vyuZitie
poradcov neplanovany a ad hoc fenomén, a tak sa minie vel'ka €ast’ prostriedkov na tieto sluzby.
Skusenosti z minulosti ziskané z individualnych pripadov obstaravania poradcov hovoria o minimalne;j
namahe vynaloZenej zavedenim opakovacich systémov a rutin pri obstaravani.

Pre platby a udtovanie je dobre zaloZeny proces regulovanych a detailnych finanénych kontrol.
Napriek tomu, analyzy finanénych informécii o uctoch nam moézu poskytmut priklady vaZznych
odchylok od ofakavanych vysledkov. To mdZe byt znakom nickedy otaznych podmienok, ktoré by mali
motivovat’ upevnenie kontroly riadenia. Z &asu na ¢as sa objavia nevhodné alebo rodinné zvizky medzi
osobou zodpovednou za prijatie a prijatym konzultantom, cenné dary alebo zvyhodnenia poskytnuté
nakupcovi, a takisto dokazy o prilepSovani alebo diskriminaciu niektorych spolo¢nosti v urcitych
oblastiach. DéleZitou ulohou kontroly riadenia je pracovat’ proti takymto i inym typom korupcie.

Dal3ou tilohou systémov kontroly riadenia je zaviest poriadok v dokumentacii uradov. Kde ma
dokumentacia vazne nedostatky, vyhladavanie informacii je ovel'a tazSie. Obzvlas$t vazna je situacia,
kedy je stary Zakon o verejnom obstarivani nahradzovany novym zdkonom zakladajucim sa na v
nie¢om odlisnej regulacii EU ohladom verejného obstaravania. Porugenia regulacii musia byt odhalené¢
a odstranené. Ak na to novy zakon nesta¢i, suidy musia vydat’ prikaz na zastavenie obstaravacicho
procesu alebo nariadit’ nakupujiicemu urady zaplatit’ spdsobené skody.

Systémy kontroly riadenia nezabezpeduju odbornost’, ktord je v sucasnosti potrebna na poli
obstaravania. Vzdelavanie a priprava na novy systém reguldcii si nedostato¢né. Tieto programy boli
zavedené dost’ neskoro, z pohl'adu na moment kedy bol zavedeny novy Zakon.

Ako externy auditor, RRV o¢akava od kontroly riadenia, vo forme pokracujicej kontroly, ze
bude prevadzana systematickym a analytickym spdsobom (I, para. 76 a 77). Dnes nestaci ani toto. Je
dolezité, napriklad, zacat od dobre zaloZenej hypotézy o riziku zacleneného do obstaravacich Cinnosti.
Hypotézu by mali byt testované porovnavanim a vyhodnocovanim procesov v relevantnych féazach
obstaravacieho procesu. Tento typ pokracujucej kontroly je ilustrovany v nasledujicej sekcii.

Pokralujice kontroly pri vyufivani poradcov

Po prvé by mali byt’ identifikované vysoko-rizikové jednotky tradu. Tieto oddelenia mbézu byt
identifikované podl'a troch réznych kategorii: nakupny profil, zranitelnost’ pri nakupe a organizacia.

- Ndkupny profil: nakupy za viC8ie sumy, dlhotrvajiici vztah s dodavatel'om, strategicky ddleZité
nakupy a nakupy, s ktorymi zo skusenosti byvaji problémy.

- Zranitelnost pri ndkupe: faktiry, ktoré je tazké skontrolovat’, velké mnoZstva faktir, mnoho druhov
roznych nakladov, odchylky —modelovych prikladov pri faktirovani, prestivanie zodpovednosti,
$pecializované ¢innosti a transfery uétovania.

- Organizdcia: Cinnost’ je vysoko zavisla na sluzbach procesovania nakupnych dat, podstata ¢innosti

zamestnavajuca nakladnych poradcov v spojeni s viastnym persondlom, zlyhanie v§eobecnej odbornosti
finan¢nej a administrativnej, zavedenic zmien do finanéného systému o spdsobilo problémy,
reorganizacia, rotdcia menezérov, neobsadené¢ veduce miesta alebo zmeny v tdrade vytvorili nové
podmienky pre ¢innost’.

Za druhé, je to relevantna hypotéza o vysoko rizikovych oddeleniach, napriklad, ¢i su
strategické nakupy vedené v silade s aplikovanym planom d&innosti, ¢i komeréné zvaZenie ma
rozhodujicu ddlezitost, hlavne v pripadoch vacsich ndkupov, ¢i su finan¢né kontroly akceptovatelnej
kvality a obstaravanie je spravne zictované.

Za tretie, je testovanie opytanych otazok. Zavedenie tychto testov iradom pomaha zvazt, ¢i
obstaravaci proces pozostava z nasledovnych desiatich krokov:
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- dokumenty predajcu,

- pozvanie predajcu,

- vyhodnotenie/rokovanie,
- daftova kontrola,

- zmluva/objednavka,

- kontrola dodavok,

- spracovanie faktur,

- platba,

- (étovanie,

- sprava, atd’.

Za $tvrté je to preklad pozorovani pokralujiicich kontrol na opatrenia vediice k uspokojivym
Standardom obstaravania. o

Zaver

Po mnoho rokov, RRV vyjadroval pripomienky tykajice sa tazkosti uradov pri pineni
poziadaviek tykajucich sa aplikacie komerénych principov a aplikacie principov konkurencie a
objektivity v procese obstaravania v centralnych uradoch. Je tu e3te stale vela miesta na zlepSovanie na
poli verejného obstaravania elte stile je potrebné zaviest odbornejsi pristup kontroly riadenia v
zainteresovanych tiradoch.
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KONTROLA RIADENIA: PERSPEKTIVA VYSSICH URADNIKOV
napisal

G. M. Kirby3
Zhrnutie

Tento prispevok poukazuje na skusenosti vy§Sicho turadnika pri vykone dvoch réznych funkcii
vo dvoch rozdielnych organiziciach, ktoré su povaZované vonkaj§imi autoritami , stojace mimo
kontroly. PouZtim prikladov sa ukaZe ako je moZné vytvorit' prostredie, kde kontrola hra poztivnu
tlohu, ako identifikovat’ faktory, ktoré povol'uju primeranému kontrolnému prostrediu existovat’, ako aj
definicie nariadeni a korektury pristupov k administrativnej €innosti alebo k operaénému programu.

Korektura nedostatkov kontroly si mbze vyzadovat znaéné zdroje a usilie od Casti
meneZmentu, ale navratnost’ takejto investicie je vysoka, &o sa tyka vykonnosti programov, zlep3enie
rozhodovacieho procesu, efektivnosti vyuZivania zdrojov, dovery  verejnosti v organiziciu a
sebavedomia jej zamestnancov.

Niektoré kontroly riadenia si administrativneho charakteru a tykaju sa pripadov ako je
ochrana a nakladanic so zdrojmi personalu, informacii a kapitalovych aktiv, finanénych alebo
naturalnych. Iné sa vo svojej podstate operativnejSic a su asociované s programovou cinnostou,
poZiadavkami na tovary a sluZby. PretoZe podstata organizicii je rézna, aj ich kontrola riadenia si
vyZaduje rdzne potreby, ako ndm ukéze priklad dvoch organizacii.

Je zodpovednostou vacSiny vysSich meneZérov definovat informdcie, ktoré potrebuju pri
kontrole operacii spolotnosti a aby sa sami uistili, Ze systémy kontroly riadenia st uclinné.
Zabezpeéenie je zvyajne poskytnuté efektivnym internym auditom  organizicie a adekvatnym
systémom prehl'adov meneZmentu. Opat aj tu budi uvedené priklady, ako sa to da dosiahnut’.

MeneZment méZe byt vyzvou ale aj zdbavou. Zaujimajic vysSie postavenie v organizicii,
ktora je py$na na spOsoby ako vykondva svoju €innost, organizicia o ktorej je verejnost’ presvedéena Ze
je efektivna a kde sa vyuZitie zdrojov vzdy opatme balancuje s dosiahnutymi vysledkami, poskytuje
vel'ku satisfakciu.

3 Autor je prezidentom Korporacie pre ekonomicky rozvoj Ottawa-Carleton, sikromnej spolognosti zodpovednej
za planovanie a zavadzanie ekonomickych rozvojovych planov vo 3tvrtej najvaésej metropolitnej oblasti v Kanade. Jeho
predchadzajiice pdsobenia zahffiajil 12 postov vo vladnych institiiciach, vo dvoch sukromnych spolocnostiach a dvoch
medzinarodnych organiziciach, ako aj pracu sukromného poradcu.
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1. Uvod

Tento prispevok hodnoti kontrolu riadenia z perspektivy vysSieho riadiaceho pracovnika. Dva
priklady autorovej osobnej skusenosti poukazuju na priciny potreby kontroly najvrchnejSich riadiacich
pracovnikov. S to skusenosti a organizicie pre medzinarodni pomoc a vrchného operaéného
funkcionara agentury vlastniacej reélne aktiva.

Aj ked’ zaber dokumentov tejto publikacie je na potrebu systémov kontroly riadenia vo vlade,
také isté potreby a tie isté principy platia pre korporacie patriace 3titu a pre sukromny sektor. Z
definicie vyplyva, 7¢ meneZment si vyZzaduje monitorovaciu &innost' a analyzu vysledkov a ich
uplatiiovanie spat’” do operécii na udrZanie kroku a plnenic poZiadaviek uspokojivych administrativnych
praktik, ako to doporuduju Pravidla Standardov pre internit kontrolu INTOSAI (I, para. 72).

2. Informacie riadenia a kontrola riadenia

V dobre fungujicej organizacii, vrchni vykonni pracovnici si mozu byt isti, Ze postupy a
procesy potrebné na zabezpetenie zakladného meneZmentu zdrojov organizicie - financie, personal,
material, realne aktiva a informacie - si zavedené a su efektivne. Proces kontroly zdrojov zaclefiuje
interny audit a podklady meneZmentu, ktoré poskytuju spravy , ktoré alebo ubezpecuji  vykonnych
tradnikov, e vietko bei v poriadku alebo ak nie, tak im povoluje zaujat’ opravné stanoviska. Vykonni
pracovnici sa tak mdZu koncentrovat’ na strategické a operativne planovanie a na zavadzanie operacii.

MeneZment operécii si vyZaduje informacie z vnitra i zvonka organizacie. Niektoré z tychto
informacii sa tykajii vyuZivania zdrojov a niektoré sa tykaju pripadov ako je napriklad poskytovanie
tovarov alebo sluZieb alebo zmeny v potrebach ich "zakaznikov".Informacie meneZmentu su integralnou
&astou kontroly meneZmentu, ale nie vietky kontroly si vyZaduju poskytovanie informacii na to aby
boli vykonné.

V niektorych organizaciach , postupy riadenia zdrojov a ich procesy si neefektivne, a zdroje su
ohrozené, alebo sii znehodnotené, nespravne pouZité alebo ukradnuté. Takéto pripady si vyZaduju
vel’ka davku usilia vrchnych vykonnych i inych pracovnikov na opravu tychto nedostatkov, a to odsava
energiu a pozornost, ktora sa mohla zamerat’ na operacie. Potencidlny zisk z usilia o efektivne
vyuZivanie zdrojov je znakom isilia o napravu, ktoré sa vyplatilo.

3. Potreby kontroly vy$§ich vykonnych pracovnikov

Aj ked’ vietky systémy kontroly riadenia budii mat spolo¢né prvky, ako si financn,
personalne a inventarne kontroly, kazda spolotnost’ mé charakteristiky, ktoré su jedine¢né Co do iloh,
&asu, operaéného prostredia a priorit. Prave tato jedine¢nost’ uruje niektoré z potrieb kontroly vysSich
vykonnych pracovnikov. Ci uZ tito pracovnici operuju v sikromnom alebo verejnom sektore, ciele ich
organizacie a ich plany na dosiahnutie tychto cielov reflektuju prostredie v ktorom operuju, priority
ktoré boli ustanovené a zdrojom, ktoré maju k dispozicii. Naviac, riaditel tychto vykonnych
pracovnikov poskytuje direktivy pre vietkych ostatnych meneZérov v spolo¢nosti. Na poskytovanie
direktiv, musi mat’ tento riaditel’ pravdivé, nadasované informacie tykajice sa nie len finan¢nych alebo
inych Standardnych indikatorov zaujmu vietkych meneZérov, ale takisto aj informacie o faktoroch, ktoré
st kl'aové pre dobry chod spolo¢nosti v danom ¢ase (I,para. 32).

Napriklad, prezident uhol'nej bane, $tatny tajomnik ministerstva polnohospodarstva, vykonny
riaditel’ vesmirnej spolo¢nosti a riaditel’ velkého obchodu, vietci riadia operacie spolocnosti, ale
zdkladna informécia ktort potrebuji k riadeniu je rozdielna, z dovodu 3pecifického charakteru ich
spolo¢nosti, a za d’alSie , tato sa z asu na ¢as meni.
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Zakial’ &o pre maloobchod by tato informécia zahtiiala data o predaji, skladovych zasobach, atd’., pre
Statneho tajomnika to budu parlamentné otazky, Statit dokumentov pripravujicich nariadenia a
kIi¢ové operativne informacie o prioritnych oblastiach ako je =zavedenie Specialneho
poPnohospodarskeho vedlajsieho programu.

Hlavni ulohu pre vag§inu vrchnych vykonnych pracovnikov hrajii potreby a ich meniaci sa
charakter, ¢o si vyzaduje nevyhnutnost’ budovania systému kontroly riadenia od vrchu opakujiicim sa
spdsobom. Sucasné a pravdepodobne i budice potreby vacSiny vrchnych vykonnych pracovnikov musia
byt identifikované, musi byt rozvinuty systém pochopenia prostriedkov zhromaZzd’ovania potrebnych
informécii. Tento proces, spolu s inymi potrebnymi pre iné kontrolné procesy musi byt integrovany a
poskytnuty vi&Sine vrchnych meneZérov na uZivanie. Nakoniec musi byt zabezpedeny proces, ktory
premeni rozhodnutia vrchného meneZmentu na iny.

Takisto z technickych pri€in je potrebné identifikovat potreby vrchnych vykonnych
pracovnikov uZ v pociatkoch procesu zavadzania kontroly a informalnych systémov. Modemné
poéitaové systémy su vel'mi schopné, méZu manipulovat’ a prezentovat mnoho roznych informécii z
totoznych dat. Ale tieto systémy zavisia na presnej definicii dat a ich kédovania v databaze. Po zaloZeni
kédovacieho bloku, je Casto vel'mi zloZité pridavat’ nové terminy a nové druhy informacii do systému.

PoZiadavky na vrchnych vykonnych pracovnikov si Casto tak narolné, Ze nemaju Cas
monitorovat’ ani najzakladnejsie prvky systému kontroly riadenia. Casto "riadia bez vyhrad", t.z. Ze
nechaju inym monitorovanie a kontrolu rutinnych operacii a administraciu spolo¢nosti a zapoja sa do
takychto ¢innosti iba ak je to potrebné, Co sa povazuje za "potrebné", to zavisi od jednotlivca -
niektory si Zelaji byt oboznameny s objavenim sa problémov a odchylok od planu skor ako druhy.

Va&sina vrchnych vykonnych pracovnikov sa vyjadruje vel'mi Specificky o informaciach, ktora
mu musia byt poskytované na zvaZenie. Tieto poZiadavky sa mézu menit’, ked’Ze sa tykaju oblasti
zranitelnosti spolo¢nosti v urcitom Case alebo podl'a priorit dita.

Systémy kontroly riadenia uloZené dvoma réznymi meneZérmi pre rovnaku ¢innost’ mézu byt
vel'mi rozdielne, ale oba mozu byt velmi efektivne. Styly menementu nemusia byt rovnaké - iba
principy. Vel'mi jasne je to podCiarknuté v Pravidlach INTOSAL

4. Pripad 1: Kanadska agentara pre medzinarodny rozvoj

Kanadska agentiira pre medzinarodny rozvoj (CIDA)je hlavnym organom Kanadskej vlady pre
planovanie a doruovanie zahraninej pomoci. Ked’ som ja nastupil do agentiry v roku 1982, bola
aktivna v asi 80. krajindch, mala predstavitelov v riaditel'skych radich vo vSetkych regionalnych
rozvojovych bankéach, podporovala okolo 15 multilateralnych rozvojovych agentir a okolo 400
mimovladnych organizicii, ako je CARE, Cerveny kriZ Svetové univerzitné sluzby Kanady. V tom
¢ase bol rozpocet CIDA okolo 2.4 mid CAD ro¢ne. Zamestnavala okolo 1200 zamestnancov v Ottawe
a 400 v zamori. Program agentiry bol rozdeleny do Styroch Casti:

- bilateralny program, s rozpoc¢tom okolo 1.2 mld CAD a 1200 aktivnych projektov v 60 krajinach,

- multilateralny program, s celkovym rozpo¢tom okolo 800 mil. CAD, s pohotovostnym planom s 20

mil CAD, prispevky do asi 1S multilaterdlnych pomocnych agentir s 250 mil. CAD a do béank pre
medzinarodny rozvoj s 350 mil. CAD, program potravinovej pomoci so 120 mil. CAD a daldie
minoritné programy so zvySkom rozpoctu.

- $pecialne programy, s rozpoctom okolo 120 mil. CAD, ktoré podporovali asi 400 malych a velkych

mimovladnych organizacii, ktoré sa zaoberaju propagaciou spoluprace a obchodu medzi Kanadou a
obchodom treticho sveta, a ktoré bezne riadili vSetky pomocné aktivity , ktoré sa nedali vtesnat’ do
druhych dvoch programov,

- administrativny program, s rozpoftom okolo 150 mil. CAD na pokrytie platov a poisteni
zamestnancov a zvySku administrativnych ndkladov spojenych s prevadzanim programov pomoci.
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Bol som vice-prezidentom a kontrolorom CIDA od roku 1982 do 1986. Bol som vedici
finan¢ny a informalny pracovnik s personilom 245 osdb a tak isto som mal zodpovednost za
administrativnu  podporu funkcii interného auditu. Ako kontrolér som predsedal kontraktacnému
vyboru agentury, ktory udel'oval kontrakty za viac ako 260 mil. CAD rolne a tak isto som pracoval vo
vybore interného auditu, tak isto som bol oficidlne zodpovedny za kontrakty s centralnymi dradmi,
ktoré boli zodpovedné za meneZment pravidiel ministerstiev. Bol som tak isto zodpovedny za vztahy s
Generalnym auditorom Kanady.

Moje vlastné potreby kontroly boli uréené spolo¢ne s mojimi funkciami a prioritami, ktoré mi
uréil prezident. Za d’algie, ako vediici informacny pracovnik som bol zodpovedny za dohliadanie nad
poziadavkami kontroly riadenia a poskytovania informécii pre vSetkych riadiacich pracovnikov
agentury.

V tom &ase, ked” som nastipil do agentury sa odohralo niekolko velkych Skandalov. Generalny
auditor Kanady previedol podrobny audit a bol vel'mi kriticky na zdroje kontroly a postupy agentury,
koncorodné vydavky boli povaZované za neefektivne, a zaroveri velky integrovany systém informacii
bol konetne definovany a zadal jeho rozvoj. Naviac, finan¢ny personal agentiry mal poskodenu
reputdciu, pretoZe bol povaZovany za nezodpovedny, nevykonny a vo vSeobecnosti nepodporoval-
operaéné oddelenia. Parlament tak isto vySetroval korektnost’ procesu udel'ovania kontraktov.

Moje meneZérske skusenosti boli v tom ¢ase dost’ rozsiahle, ale nemal som Ziadne skiisenosti s
rozvojom tretieho sveta. Nebol som zodpovedny za rozvojové programy, ale bolo evidentné, Ze systémy
kontroly riadenia musia pokryvat’ tito oblast, ked’Ze predstavovali najvacsi potencial pre stratu
kontroly. Mojim prvym krokom bolo zapodatic "analyzy zranitenosti" (I, para. 32). Bolo to
mapovanie tych operacii a aktivit agentury, ktorych charakter predstavoval potencionalne znaky
nebezpelenstva. Ale neboli to jediné miesta, kde nahodne alebo umyselne, mohlo ddjst” k stratdm
zdrojov, ich rozptyleniu, nespravnemu vyuZitiu alebo zneuZitiu. Analyza zraniteInosti tak isto
identifikovala body, ktoré boli potencionalne politicky nebezpecné. Verejni Cinitelia s zvyCajne
oboznameni s tymito oblastami - operacie, kde chyby, nepresnosti alebo ilegdlna Cinnost’ nespdsobuji
vazne finandné straty, ale stavaji vladu do chitlostivych situdcii. Socidlne byvanie je toho dobrym
prikladom. V pripade limitovaného mnoZstva socidlnych  bytov, ktoré nie su poskytované
kvalifikovanym Ziadatelom na zaklade ich potrieb alebo poradovnika, ale na zéklade protekcie, tym
$tat neprichadza o zdroje, ale verejné povedomie o takomto protekcionizme je velmi zahanbujuce pre
vladu.

Este pred opisanim niekolkych systémov, ktoré boli zavedené na poskytovanie kontroly na
nebezpednych miestach, bolo by vhodné poznamenat’, Ze moje Sance na uspech pri vylepSovani kontroly
riadenia nespogivali iba v mojom viastnom odhodlani a energii, ale tak isto aj od podpory, ktord som
dostal od prezidenta a vysSicho vice-prezidenta agentury (I, para. 25). Naviac celej agentury sa dotklo
a citila sa takpovediac zahanbena, Z¢ vysledkom podrobného auditu bola velmi pol'utovaniahodna
sprava Generalneho auditora, a ofakdaval sa pokracujici audit v nasledujucich troch rokoch (I, para.
80). Personal agentury chcel zlepsit' tento stav (I, para.26). Dovera kanadskej verejnosti v jej agenturu
pre zahrani¢ny rozvoj bola otrasena odhaleniami Generalneho auditora. Ochota verejnosti poverovat
CIDA spravovanim vyznamnej ¢asti jej dani uZ nebola taka samozrejma. Ak by sa nezlep$il meneZzment
v CIDA hrozil zanik agentury.

Faktor dovery verejnosti je vel'ky pre akikolvek organizaciu, sukromnu alebo verejni. Dobra
kontrolu riadenia verejnost’ neregistruje, ale zI4 ma zvy€ajne za nasledok stratu dévery v organizaciu (I,
para.19).

Riadenie projektu a ochrana aktiv projektu

Oblast’ bilateralneho projektu je jednou =z najzranitelnejSich. Ako bolo poznamenané 1200
bilateralnych projektov bolo prevadzanych asi v 60 krajinach. Tieto krajiny patria medzi bezpochyby
najviac skorumpované na svete, a CIDA na ne vydala ro¢ne 1,2 mld. CAD. Projekty zahriiovali fondy,
z ktorych sa vyplacal lokdlny persondl a lokalne kontraktované prace, materidl na stavby,
administrativu a monitorovanie, vratane vozidiel a zariadeni vetkého druhu.

42



Stretaval som sa s bilateralnymi vice-prezidentami - v skupindch alebo jednotlivo - aby som
ich presvedgil, z¢ ohrozovali nie iba ich vlastné programy, ale aj samotnil agentiru ak nezavedu
adekvatne systémy kontroly vietkych operacii a pontikol som im moju spolupracu (I, para. 25).

S ich podporou som ur¢il jedného vy3Sieho pracovnika a niekol’kych asistentov do kaZdého zo
Styroch bilateralnych oddeleni. Tieto osoby boli fyzicky umiestneni na oddeleniach a mali inStrukcie
zoznamit’ sa s projektami, krajinami a personilom oddeleni. Naviac oni alebo kvalifikovany podriadeny
(I, para. 31), mali za povinnost' navstivit' rady krajiny aspoti raz rone. Procedura, ktora museli
absolvovat’ zatial' &0 bol pozorne vyznaleny a zahrnuty prehlad administracie va&Sich projektov,
postupov a u&tovania tradov a niekolko navitev priamo na mieste shiZila na zabezpe€enie toho, Ze ¢o
uvadzali uctovné knihy bolo skutolnostou (I, para. 58). Kazda navsteva sa konCila spravou pre
miestneho vediiceho uradu v krajine a jednou kopiou pre miia a vice-prezidenta oddelenia (I, para. 59).
Spravy, v ktorych sa vyznaCovali kroky napravajuce akékol'vek problémy identifikované ako vysledok
tychto navstev museli byt zaslané iiradom do centraly, a nasledovna navsteva overovala (i sa tieto
kroky vykonali.

Potreba tejto pokraCujicej aktivity mdZe byt v rozpore s Pravidlami INTOSALI, ale musime sa
zamerat’ na jej doleZitost. Tak ako oznamovany navrat Generalneho auditora znamenal pre agenturu
iniciativu na zlepSenie kontroly riadenia, tak isto bol navrat internych auditorov alebo pokracujucich
aktivit riadiaceho pracovnika zabezpekou okamZitej a efektivnej korektivnej Cinnosti v nedostatkoch
kontroly riadenia.

Pocas tychto navitev mdj personal a ja, sme boli v izkom spojeni s personalom interného
auditu, ktory bol poZiadany, aby sa zapojil hned’ ako sa objavili mozné ilegalne aktivity (I, para. 8).

Ako vysledok mojich stretnuti s bilateralnymi vice-prezidentami sme zapocali Specidlny kurz
pre vedicich projektov o finanénom meneZmente. Tento bol dizajnovany tak, aby upozornil tych, ktori
si vo vedeni projektu na skutodnost, Z¢ ich novy projekt méze byt zranitelny podvodom, alebo
nespravnym riadenim a ukazat’ im ako poskytovat’ prostriedky pre personal na zabezpecenie ochrany
zdrojov projektu. Inymi slovami, zabezpe€ili sme, Ze meneZéri projektu boli adekvatne pripraveni a
mohli byt zodpovedni za ich vlastné kontroly riadenia (I, para. 58 a 72). Naviac, moja dohoda s
oddelenim Pudskych zdrojov, mdj personal bol zahmuty do procesu priberania personalu pre projekt,
ktorého povinnosti zahriiali riadenie zdrojov (I, para. 31). Po zapocati tohto pripravného procesu a po
pribrati personalu, mdj personal sa mohlo zamerat’ na postupy a kontroly a nemusel tym uZ pracovat’
na prechodnej urovni.

Interny audit, ktory mal rozsiahly ro¢ny auditny plan, podaval spravy priamo prezidentovi (1,
para. 54). '

Ak sa "rozdelenie povinnosti" vieobecne pouZiva na zredukovanie rizika v kI'u€ovych bodoch
transakcii, t4 istd separacia je doleZita v kontrole. Veduci operacny pracovnik organizacie potrebuje
nezavislé a objektivne monitorovanie kontroly (I, para. 13 - 15 a 78), ako aj zabezpelenie toho, Ze aj ti
najvy3si pracovnici si plnia svoje povinnosti, vratane ich kontrolnych povinnosti. Nezavisla a objektivna
organizacia interného auditu je najobecnejsou a najefektivnejSou cestou ako sa toto da dosiahnut’. Jej
nezavislost’ a objektivita bola re§pektovand a nemala vplyv na potencial plnohodnotnej spoluprace
medzi internym auditom a mojim personalom.

Personal interného auditu bol efektivny a dokladny, ale pri  pokryvani vedenia CIDA a 60
tradov v zahrani¢i mohol navstivit kaZdi krajinu iba raz za 5 rokov. Na%a blizka spolupraca im
dovol'ovala naplanovat’ si vynimo&né navstevy, ked’ sa to zdalo nevyhnutné (I, para. 74). Zapojenie
auditorov do upeviiovania projektu meneZmentu sa vystupiiovalo, ked’ sme ziskali skisenosti v
pozorovani podozrivych krimindlnych ¢innosti. Pre personal interného auditu, sme zabezpecili Specialny
kurz na rozoznavanie ilegalnych aktivit a naviac sme zadali zapajat’ trénovanych zahrani¢nych
auditorov na pripadoch pri podozreni z podvodu.

Nasim zamerom bolo nielen odhalovat’ ilegalne aktivity, ale tak isto aj ich prevencia. Bolo
zaujimavé ako rychlo ilegilne praktiky prestali, ked ti, ktori sa ich zicastfiovali, alebo to mali v
umysle zacitili, Ze Sance pristihnutia su vel'mi vysoké /I, para. 60 (3)/.
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Menefment koncorolnych vydavkov

Kanadska vlada verejne oznamila dspe$né dosiahnutie rozpoctu pre zahrani¢ni pomoc vo
vyske 0.5% z HDP. Za mojej pritomnosti v agentiire ekondémia Kanady sa zvy3ovala a kazdym rokom
sa zvySoval aj nas rozpoCet. Nie preto, Ze by sme Ziadali o zvy3enie, ale rastla narodna ekonomika. Ak
ekonomika rastla rychlejSie ako sa ogakavalo, nickedy sme dostali neakané zvySenie rozpoltu v
polovici roka. Pre kontroldra a jeho persondl, to znamena vypoluté prosby za viac pefiazi ako o¢akaval.

Nasledoval komplikujiici faktor, a bola to neurgitost’ rozvrhu terminov projektu. KaZzdy rok bol
rozpo&et pre 1200 bilateralnych projektov odhadovany a vydavky na kazdy z nich sa odvijali od
relevantného rozvrhu projektu - spravny postup pre kazdy projekt kontroly riadenia v akejkolvek
organizacii (I, para. 32). TaZkostou bolo niekedy , z opodstatnenych pricin, Ze sa rozvth nedal dodrZat’
a tak zostali peniaze nepreinvestované. Na zaliatok roka bolo nemoZné urdit, ktory projekt bude
zaostavat’ za rozvrhom, ale dalo sa dost’ jasne povedat’, Ze pri niektorych sa to stane. Takto uZ na
zadiatku roka sme vedeli, Ze znadné mnoZstvo pefiazi na bilateralne projekty sa do konce roka neminie.
V Kanadskej vliade plati , s malymi vynimkami, Ze fondy nepreinvestované do konca rozpottového
roku "prepadli”, ¢o znamenalo, Ze sa uZ nedali pouZt’.

NaSou prvou ulohou bolo urdit’ na ziklade skiisenosti z minulosti, kolko pefiazi zvylajne
ostalo neminutych na u&ely, na ktoré boli povodne uréené. Historické analyzy ukazovali, Ze to bolo
nickde medzi 8 aZ 12%, ale najmenej 8%, o predstavovalo v €asoch mojej posobnosti 96 mil. CAD !

Nagim prvym krokom na napravu bolo presvedCit’ bilateralny personal, Ze za krokmi nitiacimi
autority prekro€it fondy o 8% nad bilateralny rozpocet malo opodstatneni logiku, ¢o znamenalo
zapodat’ pridavné projekty v hodnote ekvivalentnej 8% z rozpo¢tu. Je jasné , Ze ak by kazdy projekt
dodrzal rozvrh, tak by sme "rozbili bank", ale $tatisticky, $ance pri 1200 projektoch boli minimalne.
Personal mal tazkosti s pochopenim $tatistického zékladu , ale ked’ sa raz presvedcili, my sme dostali
potrebni autoritu od centralnych iradov na zapocatie pridavnych bilateralnych projektov v hodnote
8% z rozpoctu (I, para. 68).

Potom sme vyuzZli tie isté data historického projektu na zaloZenie typického vyplacacieho
vzoru pre typicky finanény rok. To sa vykonalo spriemerovanim dat za posledné tri roky, aby sa
varicie z roka na rok minimalizovali. Vysledok vyzeral podobne ako Nacrt 1.

Finan¢ny rok (od 1. aprila do 31. marca) sa za¢ina pomerne pomaly, podl'a pridelovania
rozpogtov na nové projekty. Vacsie rozpoltové zavizky su vykonané kontraktovanim tovarov a sluZieb,
ale vyplatenie prebehlo pomaly, pretoze vePa objednavok si vyZaduje niekolko mesiacov na dodavku.
Dalsie spomalenie je potas dovolenkovej sezény v lete, kedy je nad zaujem persondlu o projekty
povySeny zaujem rodinné zaleZitosti vyuZitim prazdnin v $kole a dobrého pocasia. (Bilateralny personal
cestoval = kaZdoroCne na troj aZz Sest tyzdiiové dovolenky mimo svojej zakladne.) Zrychlenie
zaznamenané v septembri, kedy sa rozbehnil najvicSie dodavky pre kontrakty. V tomto bode finan¢ného
roku, meneZéri pozorne sleduju rozvrh projektu a dosiahnuté medzné trovne, aby mohli identifikovat’
¢o najskor omeskanie projektov a méct’ tak informovat vysSich riadiacich pracovnikov, Ze fondy je
moZné poskytnit’ niekde inde (I, para. 39). Takto s priblizujucim sa koncom roku sa prerusi vyplacanie
a nastane relokacia fondov. Finan¢né regulacie kanadskej vlady povoluju vyplatu faktir pocas
kratkeho obdobia v novom roku, vzdy ak boli tovary a sluzby dodané e$te v predchadzajicom roku,
takto sa platby prevadzaju aZ do jila nasledujiceho finan¢ného roku.
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Naért 1. Profil vyddvania peniazi 1, bilaterdlny program

%
100 —— o o
4 °
4+ )
4 o
AL o
50 —— °

! 1 ] !
f ]
apr jﬁl okt jan apr j&l

mesiace finanéného roka

45



Existovala legitimna potreba niekolkych efektivnych prostriedkov ¢o najva¢Smi moZnej
expanzie nafich rozpodtov. N&§ minister povaZoval medzinarodnu &innost’ pracujicu s 0,5% HDP za
dolezitn. Tak isto existovala rovnako legitimna prifina neprekro€it’ rozpocet, o by odporovalo Zakonu
o finan¢nej administrative (I, para. 3). Z toho dovodu sme potrebovali velmi presné informacie o
vyplécani prostriedkov.

Korektura nedostatkov kontroly nad koncoroénym vyplacanim si  vyzZiadalo zmenu k
celkovému pristupu k rozpottovému meneZmentu (I, para. 73). Rozpoltové zavdzky museli byt
urobené v predstihu, nadrozpottové fondy museli byt’ povolené a bolo potrebné skoré varovanie o
odchylke od "idealneho" vyplatného profilu. Po zavedeni tychto krokov a nabrati nejakych skiisenosti v
zavadzani tychto novych praktik, novy vyplatny profil bol dosiahnuty (nacrt 2).

Neodstranili sme vSetky varidcie, ale krivka vyplacania bola  ustdlenej§ia a bola -
predvidatelnejSia a kontrolovatenej§ia. Kontrola riadenia, ktori sme zaviedli na monitorovanie
vyplacania ndm umoZiovali v priemere ukon¢it’ rok s nevyCerpanymi 800 tis. az 2 mil. CAD z nasho
rozpo&tu za obdobie méjho pdsobenia. To predstavovalo asi 0,05% z nasho rozpoctu.

Ciastolne, za nalu kapacitu poskytovat' tak podrobni kontrolu a meneZment sme vdalili
faktu, Ze finanéné data boli zavadzané do nasho nového ctovacieho systému priamo zodpovednymi za
transakcie, ¢im sa zabezpeovalo nafasovanost’ a presnost’ naich informacii po cely ¢as (I, para. 1).

Nerozvinuli sme iba celkovy profil bilateralnych programov, ale aj pre kazdy z naSich Styroch.
z bilateralnych oddeleni. Nase mesacné spravy, ktoré poskytovali analyzu 6 dni po skoneni mesiaca,
boli ostrejie zamerané a poskytovali vrchnym riadiacim pracovnikom informéciu o si€asnom stave a
trende odchylovania sa od planu (I, para. 39).
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Ndért 2. Profil vyddvania pefiazi 2, bilaterdlny program
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Typicka sprava o fondoch projektu bilateralneho oddelenia musi poskytovat’:
- aktualne a planované vyplacanie fondov a rozdiel, ktory ma byt’ vyplateny
- aktualne a planované zavizky fondov a rozdiel,
- porovnanie oboch s vykonom v minulom roku,
- pri€iny, ak st zname, od planu,
- odporia¢ané korektivne ¢innosti.
Dalgie informacie o cestovani a mzdach a atd. boli tak isto poskytnuté a analyzované.

T4 ista informécia bola poskytnuta v grafickej a pisomnej forme pre bilateralne programy ako
celok, a pre vietky ostatné programy agentury. Rozpoltova spriva administrativneho programu
obsahovala mnoho podvstupov ako su pripady cestovania, ubytovania mzdy a informatika. NaSa
mesa¢na sprava mala asi 30 stran, na prvej strane bol sumar vyraznych odchylok od plénu s referenciou
od planov. Prezident a zvySok personalu boli oboznidmeni velmi kratko po skondeni mesiaca, o
finanénom Statite agentury. Mohli sa zaoberat’ detailami do hibky ako si zvolili a boli v pozcii. ..
vydavat' rozhodnutia o zmenach potrebnych na dosiahnutie opera¢ného planu (I, para. 19). ’

Kontraktovanie tovarov a sluieb

Na kontraktaény proces agentiry dohliadal vybor vice-prezidentov, ktori boli nielen
zodpovedny za cely proces, ale tak isto preskimavali vietky navrhy pred tym ako boli vydané (I, para.
39). Ziadost’ o ponuku bola pozvinkou pre vietkych dodavatelov alebo skupiny vybranej z nich.
PredloZené navrhy vysvetlovali agentiire ako a za aku cenu st schopni splnit’ Specifické potreby, alebo
poskytnit’ tovary a sluzby.

Hlavné prvky kontraktaéného procesu boli zhmuté do manualu, ktory vydiva Rada Stitnej
finan¢nej spravy Kanady, ¢o je vyborom ministrov a tvori €ast’ systému Kabinetné¢ho vyboru kanadskej
vlady. Tento kontraktadny proces bol monitorovany Sekretaridtom finanénej spravy, ale obsahoval
VaZny stupeii zavislosti zavedenia tohto procesu (I, para. 68).

Agentiira bola kritizovana, Ze jej systému nebolo dobre rozumiet, ked’ze bol nachylny
uprednostiiovat’ velké a skusené spolonosti, uprednostiioval spolo¢nosti, ktorych centrdly boli
geograficky blizke centrale CIDA, za dlhé obdobia na schvélenie a vydanie projektu a za protekiné
uprednostiiovanie niektorych  dodavatel'ov &astou pracovnikov na projekte. Niekol’komesatna
skiisenost’ vo vybore ma presved¢ila o spravnosti tejto kritiky.

Zalali sme korektivnou ¢innostou redefinovanim metddy registracie zoznamu naSich
dodavatel'ov a ich ponik. Potom sme pripravili manudl, ktory sme rozoslali vietkym jednotlivcom a
spolognostiam na zozname a vyslali skupinu, ktora v celej Kanade prezentovala spdsob vyplfiovania
formularov a ako pracuje selektivny pocitaovy systém (I, para. 45). Demonstraciou pogitatového
vyhladavania sa umoZnilo u&astnikom prezentacii vidiet' systém v &innosti a porozumiet logike
vyhPadavania. Tak isto sa vysvetl'oval proces vyhodnocovania navrhov. To pomohlo potenciondlnym
dodavatel'om pochopit’ ako najlepSie Specifikovat’ svoje oblasti zdujmu a skusenosti a ako podavat
ndvrh s lep§imi $ancami na tspech.

Nasim objektivom v tom ase bolo zaloZit, dokumentovat a oboznamovat’ s procesom
obstardvania, ktory by bol jednoduchy, transparentny a stily.Chceli sme pokrafovat’ na procese,
ktorému by uZivatelia, ¢i uZ to boli dodavatelia alebo pracovnici na projektoch agentiry, mohli
doverovat (I, para.20). Vedeli sme, Ze kontroly zabudované do systému by nam umoZiovali
koncentrovat’ sa na zabezpeenie ciel'ov a inych objektivov. Zakladny systém musi byt funkény, pred
tym ako sa investuje vel'’ké mnoZstvo €asu a peiiazi do pokusov napravit' jeho operativnost.
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Paralelne s reviziou a "Eistenim" databazy dodavatefov sme zaviedli revidovany formular
Ziadosti na zapodatic poZadovanych kontraktov. V minulosti mali rézne oddelenia rézne postupy, a
kazdy z nich mal vlastni ideu o tom, aké informacie su potrebné. Tak isto sme zaviedli strikiné
obmedzenia na "havarijné” poZadavky, ktoré by boli akceptované vyborom a vyZadovali aby vietkym
&lenom vyboru bola poskytnuta dokumenticia minimalne 3 dni pred stretnutim.

Navrhli sme, a dostali schvalenie od prezidenta uréity pocet kontraktov, ktoré by boli dané
malym a neskusenym spolo¢nostiam (I, para. 32).

Zalozili sme databazu, ktora by nam umoZiovala monitorovat’ trendy geografického rozloZenia
kontraktov a systém umoZiiujiici monitorovanie &asového obdobia, ktoré ubehlo medzi poziadavkou na
kontrakt aZ po presné vydanie kontraktu (I, para. 39).

Previedli sme reviziu personalu, ktory mal moZznost” schvalovania bez prejednania s vyborom a
formu sprav, ktoré boli prezentované vyboru so zoznamom vsetkych kontraktov takto schvalenych (I,
para. 22).

Zalozli sme systém, ktory by nas informoval keby spolognosti, alebo jednotlivci dostali viac
ako uréity polet kontraktov alebo ich celkova hodnota prekradovala ur¢itii hranicu. Tak isto nas -
informoval o pocte a druhu pripomienok k schvalenym Ziadostiam a o schval'ovani transakcii, ktoré
prekradovali limity, ktoré nam boli delegované $tatnou finantnou spravou a vyzadovali si nasledné
schvalenie pred tym ako sa s pripadom dalo d’alej pracovat’ (I, para. 68).

Vybor sa stretaval tyzdenne a revidoval Ziadosti nasho personlu o autoriziciu vydania Ziadosti
o navrh. Dokumentacia stretnutia tak isto zahffiala informacie o kontrole a $tatistiku za uplynuly
tyzdeii. Stvrtroéné spravy vyznacovali trendy a identifikovali potencionalne nedostatkové body (I, para.
39).

Tak sme konecne postavili a zaviedli systém kontroly riadenia pre kontraktacné funkcie.

Informdcie meneZmentu

Riadit’ niekol’ko tisic projektov su¢asne, s rozdielnou vykonnostou v porovnani s planom, sa da
prevadzat i manualne. Riadit’ vydavky a ich vplyv na zaveredné (iCtovanie a rozpocet je takisto mozné
bez pomoci poéitatového systému, ale tak rastie mnoZzstvo personalu vykonavajiceho urcité funkcie a s
tym aj moznost’ chyby.

Ked” som nastupil do CIDA, existovali niektoré zikladné automatizované systémy. Ich
nedostatky a potencial na zlepSenie bol evidentny, a zapoali sa vécSie projekty na zaloZenie databazy,
ktoré by pomahala v riadeni rdznych druhov operacii agentiry. V minulosti snahy o rozvoj
automatizovaného systému v kanadskej vlade boli neispesné a na§ personal sa musel pozorne uit’
predoslé lekcie. Sem patrilo aj neskiiSat’ urobit’ prili§ vel'a naraz.

Vysledkom bolo niekol’ko skorych rozhodnuti o zamerani a definicii systému. Rozhodlo sa, Ze
sa nebude vyvijat’ modul pre vrchny meneZment - ako sa ukazalo bolo to nespravne rozhodnutie - ale
rozvijat’ systém po moduloch, a prvym z nich mal pre finan¢ny a projektovy meneZzment.

Rozvoj modulu pre finanény meneZment bol komplikovany a bolo tazké ur€it’ miesto, kde by
mali byt data zaznamenavané. Naprick tomu vyvoj modulu bol ovel'a menej komplikovany ako jeho
zavadzanie. Musel byt schopny porovnavat projekt so systémom financného uctovania, ked’ze v
budiicnosti sa vyuZivali rovnaké data pre rdzne G&ely. No zdalo sa, Ze neexistuju spolo¢né body medzi
tymito dvoma zakladnymi systémami - ked’Ze jeden z nich porovnaval projekt s vyty¢enymi medznikmi,
zakial’ ¢o druhy porovnaval finanéné vylohy s kontraktom.

Bolo nevyhnutné udrzat’ auditné procesy medzi minulym a novym systémom. Staré systémy
riadenia projektov obsahovali zakladné rozpodtové udaje, ale vytvorili niekolko spolonych bodov
medzi medznikmi a rozpo&tami. Na za&iatku porovnanie oboch systémov vo vztahu k databaze bolo
neaspesné. Problémom nebolo klasické porovnavanie "ni¢ dnu, ni¢ von", v ¢om bol predchadzajuci
systém vysoko efektivny.
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Napriek tomu nebolo moZné najst prepojenie medzi nimi. MeneZéri projektov vedeli v akom $tadiu sa
nachadza ten ktory projekt, ale neporovnavali ich s rozpoStovym systémom agentury, zakial' ¢o
finanéna administrativa vedela uréit’ §tadium kontraktov a ich plnenie, ale neboli schopni porovnat’ ich
s projektom. Situacia sa nikdy nevyhrotila do vazneho problému, pretoZe vidy bol dostatok volnych
pefiazi na pokrytie nedostatkov a meneZment sa staral o koncoro¢ny rozpocet a nie o splnenie projektu.

Riesenie neexistujucich prepojeni si vyZadovalo preskumanie kazdého projektu v portof6liu
agentury, zaloZenim ich $tatitov a vztfahu k originilnemu rozpo¢tu, vytvorenim novych vztahov medzi
medznikmi a rozpodtami, vloZenim vsetkych dat do databazy, zakial o sa zaroveii ochrafiovala
integrita pévodného u&tovania a rozpodtov. Vysledkom bol asi rok prace, ktory sposobil velké zdrzanie
pri konetnom akceptovani nového systému. Ale je jasné, Ze bez tohto usilia naSa praca na riadeni
koncoro&nych vydavkoch by nebola uskutoCnitel'na.

Zaroveii sme sa museli starat’ o definicie, nakladanie s datami a o ich bezpecnost’ a 0 mnoho
inych pripadov, ktoré si vyZadali podrobné riadenie, ak mal byt findlny systém ddveryhodny -a
integrovany.

Po zavedeni a uspe$nom fungovani nového systému sme nepocitovali vplyv rozhodnutia .

nepokracovat’ s modulovym systémom na zabezpedenie informacii pre vrchny meneZment. Prezident
agentury poZiadal o informéciu o mnoZstve projektov, ktoré mali nejakym spdsobom vplyv na Zeny v
krajinach treticho sveta. Ked’Ze nikto nemal zodpovednost’ zistovat aké informécie budu potrebovat
vrchni riadiaci pracovnici, a ked'’ze nikto nepodital s takouto Ziadostou, informaciu nebolo moZné
dostat’ z dovodov kodovacieho systému dat a aj preto, Ze nebola zhromaZd’ovana pri revizii dat kazdého
projektu a tak nebola zaradena do nového systému. Ked’ze tito oblast’ prezident povaZoval za prioritnu,
kazdy projekt musel byt prehliadnuty eSte raz, zaviedlo sa nové kodovanie, zaradili sa nové data,
preverené a analyzované. Toto bolo moZné previest paralelne s riadnym fungovanim nového systému,
ale zavedenie novej kategorie stalo niekol’ko sto tisic dolarov.

V roku 1984 Generalny auditor Kanady sa obratil na agentiiru, aby previedla jeho druhy
sthrnny audit. Vedeli sme Ze eSte vel'a prace nas ¢aka na kompletizacii zlepSenia riadenia, ale boli sme
hrdy na uz dosiahnuté vysledky. Prejedndvanim programu prace na audite, sme boli schopni presved<it’
Urad generalneho auditora aby sme nemuseli podavat’ spravy o tom, &o eSte musime vypracovat, ale
dostali sme aj kredit za uz vykonanu pracu. Sprava, ktora bola vydana v roku 1985 podavala vyvazené
informacie o naSich nedostatkoch a o dosiahnutych vysledkoch.

5. Pripad 2: Narodna kapitalova komisia

Narodna kapitalova komisia administruje vacSinu z federalnych aktiv v Narodnej kapitalovej
oblasti, ktoré neboli vyuZité administrativou alebo vladou pri dennych operaciach. Narodna kapitalova
oblast’ sa rozklada na hraniciach provincii Ontario a Quebec a zahfila mesta Ottawa a Hull, ako aj
rozsiahlu oblast’ okolo tychto dvoch miest.

Za mojej pritomnosti, aktiva Komisie predstavovalo asi 800 budov, vratane piatich oficialnych
rezidencii, ako st rezidencia Generalneho guvernéra a ministerského predsedu, 100 km ciest, 250 km
asfaltovych rekreaénych drah, 40 000 ha prirodné¢ho parku, vélSinou divej prirody, 17 000 ha
primestskych a mestskych parkov mnoho mostov, podporné steny, ploty, atd’. Komisia takisto
spravovala pozemky pre campingy, plaze, prirodopisné demonstralné centra, lyZiarske drahy, golfové
ihriska a podobné aktivity na svojich izemiach.

Medz zodpovednosti Komisie patrilo riadenie vyuZivania pozemkov a vonkaj$i vzhl'ad vetkych
federdlnych pozemkov a budov, vratane administrativnych, uzemného planovania, dlhodobého
planovania kapitalu a poriadanie narodnych festivalov v Néarodnej kapitalovej oblasti.

Personal Komisie dosahoval pocet 1500 0sdb, so sezdnnymi odchylkami. Pri mojom nastupe
mala rozpocet 130 mil. CAD, z ktorych 30 mil. CAD boli poplatky od prenajimatel’ov, za povolenia,
poplatky za vstupné, atd’. V priebehu d’al$ich Styroch rokov bol nas rozpocet zredukovany o 25%.
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Ja som pracoval ako Veduci operagny pracovnik Komisie od roku 1986 do 1990. Mojou
povinnostou bolo riadit’ vietky jej operacie. Spravy som podaval riaditelovi, ktory zastaval svoje
miesto asi dva roky. Plne podporoval potrebu zlep¥enia riadenia a zobral si na zodpovednost’ riadenie
externych vztahov a dthodobé predpovede kapitalu (I, para. 25).

Komisia bola pokladana za arogantnii, nefunkénu a neefektivnu organizaciu. Mj predchodca
bol odsudeny za podvod. Rozpo&tové redukcie si vyZzadovali reorientaciu Komisie z inStitucie, ktora
budovala kapital, na institiciu ktora si potrebovala uchovat §truktiiru a kde bol personal vysoko
demoralizovany.

Kontrola riadenia pre vediiceho operaéného pracovnika

M&4j prichod do organizacie, ktora sa snaZila spamétat’ z nasledkov podvodov, ktoré spdsobil
mdj predchodca, si vyZadoval vi&Sie zmeny vo vnimani funkcii a priorit na mojej pozicii. Personal
musel pochopit’, Ze "nova metla" pri§la vymiest’ praktiky, ktoré povolovali podvod, ale takisto, Ze
niekto sa bude velmi zaujimat ako si vykonavaju svoju pracu (I. para. 29 a 30). To znamenalo
dostavat’ informacie o sulasnych aktivitich a potreby va&Sich revizii kontrolného systému ako aj -
redefinicie informacii, ktoré mi maji byt poskytované na kontrolu (I, para. 39).

Aby som dosiahol tieto nové vzt'ahy, rozhodol som zacat’ mikro-kontrolu hned’ po nastupe do
funkcie. To znamenalo, Ze som si najprv vyZiadal velmi podrobné informacie o vietkych vyznamnych
Sinnostiach vo vnitri Komisie, namiesto prenechania detailov inym a zaoberat’ sa vynimoCnymi
situdciami.

Stretol som sa s vrchnym personalom zodpovednym za financie, uZivanie motorovych vozidiel,
inventar, kontrakty, personal, planovanie, organizacie festivalov, nehnutel'nosti a prirodzené zdroje
riadenia a dohodol som sa s nimi na krokoch ako zaviest poriadok do tychto oblasti. Takisto sme
definovali indikatory, ktoré by monitorovali progres, uloZili medzniky a datumy dosiahnutia ur€itych
vysledkov, a rozhodli sme o ofakdvanych "vystupoch" ich usilia (I,para.32).

Zamestnali sme Studentov druhého ro¢nika pocitacovych vied, ktori chodili k ndm na prax,
alebo pracovali v ramci akademickych moznosti. (Studenti majii ovela vadSiu predstavivost a st
neporovnatePne lacnejsi ako skiiseni pogitacovi odbomici.) Jeden z nich dostal dlohu vytvorit’ pre mita
"pribliZovaci” systém. Je to manudl alebo automatizovany systém ziznamu faktov, Ze niektoré
dokumenty alebo &innosti musia byt’ preverené v $pecifikovanom budicom ase a upozorni uzivatel'a
na tento datum (I, para. 60). MJj pribliZzovaci systém pracoval tak, Ze ked’ som zapol po¢ita¢ rano po
prichode do kancelarie, prvé ¢o sa objavilo na monitore bol zoznam cinnosti alebo dokumentov, ktoré
musia byt opat’ prehliadnuté v ten defi. Systém mi umozioval kopirovat’ moje poznamky o pripade a
poslat’ ich elektronickou postou zodpovednej osobe a poZadat’ ju o spravu. Mohli odpovedat” bud’
elektronickou postou alebo zaslat’ mi potrebni spravu, dokument alebo predmet. Tak som mohol do
systému uviest' posledné informacie a uloZit' novy datum, kedy sa mala sprava objavit na mojej
obrazovke. v jednom momente som mal 140 réznych pripadov v systéme. Niektoré sa vracali po
niekol’kych tyzdiioch, niektoré Stvrtro¢ne, niektoré raz za rok. Pripady boli rozne: finanCné spravy,
oprava strechy na rezidencii predsedu vlady, plan vacSieho festivalu, atd’.

Mo6j vrchny personal si Coskoro zvykol na systém a ked” som im oznamil Ze ukladam do

systému ich pripad a dohodli sme sa na termine, oni si uloZili pripad do systému so skorSim datumom,
ktory im mal pripomentt , Ze budem poZadovat’ od nich spravu.

Tento systém , v kombinacii s konvenénymi spravami o finanénych alebo personalnych
otazkach, bol zakladom pre mdj systém kontroly riadenia. Bol ovel'a podrobnej§i ako systém inych
vrchnych riadiacich pracovnikov, ale v tychto podmienkach bol nevyhnutny.
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Riadenie redlnych aktiv

Prechod z "budovania" na "udrZiavanie" naSich aktiv bol vel'mi komplikovany, pretoZe nam
chybali potrebné skuisenosti (I, para. 49). V minulosti sa opravy vykondvali iba vtedy, ked’ boli
potrebné, nepredvidali sa. Naviac, ked’ uZ boli opravy potrebné, stali viac petiazi. Vd’aka skratenému
rozpo&tu sme s tymto uz d’alej nemohli pocitat. Vedeli sme, Ze velky objem infrastruktury bol
dokon&eny v rovnakom &ase, a Ze v ur€itom bode budu potrebné vicSie opravy. Riadenie portofélia
naSich redlnych aktiv sa stavalo hazardnym.

Opit’ nebolo mozné zaviest” kontrolny systém zakial’ nebol poloZeny zaklad meneZmentu a
databaza vlastnictva nagich aktiv nebola presna, ustalend a kompletna. To sa dosiahlo zaloZenim tymu
15 os6b, vratane 3pecialistov na cesty, konstrukcie, parky a na vyuZivanie p6dy, ktori stravili
nasledujucich 18 mesiacov navitevami vietkych aktiv, zaznamenania ich stavu a zapisanim nalezov v
detailnej elektronickej forme. Zaroveil mala skupina $tudovala literatiiru a konzultovala s expertmi, aby
ur¢ila optimalny &as udrzby kazdého typu nehnutelnosti a finan¢né nésledky nedodrZzania nacasovanej
udrzby. Tato informécia bol a takisto uloZena do databazy (I, para. 40). Nakoniec boli vysledky.
vySetrovacej skupiny transformované do 10-ronej investiCnej stratégie udrzby. Tak sme zaloZli
databazu a postup drzby, ktory zahriioval potrebny kontrolny systém. =

V kaZdom nasledujicom roku na§ ro€ny plan a tomu zodpovedajici rozpoCet zahriioval
relevantné projekty z nasho planu udrzby. Ked’ sa projekty oneskorovali alebo nebol dostatok zdrojov,
zapodali sme iba najurgentnejsie projekty a prestavali plan vzhl'adom na zmeny. Polas celého roku boli
spravy zasielané Komisii a vrchnému vedeniu ohl'adom progresu vykonavanych prac v priebehu roka s
upozorneniami kedy nebol postup prac v sulade s planovanymi terminmi (I, para. 38). (Tak ako v
CIDA, za&ali sme projekty s vy$§imi nakladmi ako bol na§ rozpocet, pretoZze sme pocitali s nejakymi
oneskoreniami.) Kazdy rok bola kazda nehnutelnost navitivena expertom, ktory sa ubezpecil, Ze jej
stav sa nezmenil v mnohom od ofakavania. N&§ kontrolny systém realnych aktiv tak zacal fungovat’.

Poplatky za prendgjom

Mnoho z 800 budov patriacich Komisii bolo prenajatych na byvanie, na obchodné a komercné
zariadenia, sklady a farmy. Existovala postacujuca databaza prenajmov, vysky prenajmu a platieb (I,
para. 49)., ale meneZment prenajmov spdsoboval zna¢né tazkosti.

Spravy o nedoplatkoch neboli vZdy po ruke a postupy na korektiru nedoplatkov sa nezakladali
na Ziadnych predpisoch. Opiat’ aj tu musel kontrolny systém vyckat na vyrieSenie inych problémov
kontroly. Nasim prvym krokom bolo pripravenie predpisového dokumentu, ktory by pojednaval o
tikonoch v pripadoch nedoplatkov za prendjom, renovécii pri nastahovani nového najomnika a normy
pre renovaciu podla triedy budovy (I, para. 40). Po schvaleni dokumentu, boli vSetci ndjomnici
oboznameni s novymi nariadeniami a pri plateni prenajmu boli zavedené nové podmienky na zaklade
novych nariadeni. Naviac boli prenajmy porovnané s cenami v sukromnom sektore a postupne sa
vyrovnavali na ich aroveil.

Dostavali sme mesacné spravy o platbach, nedoplatkoch, vydavkoch na renovacie, terminoch
splatenia prendjmov a volnych priestoroch. V pripade potreby sa previedli zmeny v niektorych
nariadeniach. Mesa¢né spravy obsahovali sumar problémovych oblasti, doporucenia na népravu.

MeneZment prirodného okolia

Vlastnictvo obrovskych pozemkov a lesov si vyzadovalo zodpovednost za efektivny
menezment fauny a fléry. Niekedy dochadzalo k nerovnovahe pri vykone ¢innosti s nimi. Napadaji ma
dva priklady.

Prirodny park Komisie bol va¢§inou nie velmi pristupna a diva priroda. MeneZment lesnych
zdrojov si bezne vyZadoval pesi prieskum. Je to velmi naro¢né na €as a nie vePmi efektivny spdsob
monitorovania. Vzdu$né pozorovania si vel'mi drahé a vyZzaduju si prieskumné lietadlo so $pecialnym
vybavenim.
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Napriklad, nasledky zne&istovania sucha sa daji najlepsie vidiet' na infradervenej fotografii. Zacali
sme vyuZivat' satelitné fotografie na kontrolu a meneZment lesov. Dostali sme farebné a infralervené
fotografie za poslednych pit rokov a zapocali proces na obdrZanie novych kazdoroCne. Zmeny a trendy
su takto dostatoéne jasne viditelné a je mozné vyvijat’ napravnu innost.

Prirodny park je najoblubenej$im miestom pre bobrov. Bobor je symbolom Kanady a v
miestach kde sa populacia rozrastala pdsobil kodlivo na lesné zdroje. Bobor niclen Ze sklati velké
mnoZstvo stromov ale zaklada si prichrady, ktorymi zaplavuje obrovské tizemia ni¢i v oblasti vietky
stromy. Bobry sa vePmi vykonni stavitelia prichrad a velmi rychlo odhaluji prieniky v nich a
odstratiuju ich. Ale priehrady niekedy prasknil, ob&as s vaznymi nasledkami pre infrastruktiru Komisie.
Nase cesty boli ¢asto odplavené ako nasledok prasknutia takejto prichrady.

Napriek tomu, Ze satelitné fotografie nam vel'mi pomahali pri zistovani novych prichrad, bolo
uz prili§ neskoro na zachranu zaplavenych stromov. Casté pozemné prieskumy néhodne vybranych
oblasti- zvy¢ajne pomohli identifikovat’ stavbu novych priechrad a bobry mohli byt odchytené a .
prenesené s oblasti parku. Bolo o &osi taZsie vediet’ ¢o robit, ak bobry zvySili vysku priehrady a tak
zaplavili edte rozsiahlej$iu oblast. Nechceli sme zni¢it kaZdu prichradu, iba obmedzit celkovi
zaplavent plochu a celkovii populaciu bobrov. Jeden Elen personalu rezervacie nasiel rieSenie. 10 cm
plasticka trubica asi 7 m dlha bola zavedena do priehrady, kolmo na jej stenu. Jeden koniec trubice vo
vzdialenosti asi 4 m od priehrady v zatopenej ¢asti vy¢nieval nad hladinu vody. Ak sa bobry pokusili
zvys§il priehradu, nazhromazdena voda pretekala trubicou von z prichrady. Coskoro sa bobry unavili a-
prestali sa snaZit' o zvySenie hladiny a presunuli sa inam._Kontrola sa d4 zaviest’ aj do meneZmentu
bobrov !

KoreSpondencia

Komisia beZzne dostavala asi 100 listov denne od verejnosti, ministerstiev, inych viadnych
organizacii a atd’. ohladom vsetkych moZnych zaleZitosti od prirodnych aZz po rozmiestiiovanie
rozpo&tov. Ked’ som nastipil ja, centrilny sekretariat zabezpelil, ze vSetka posta bola zaslana
konkrétnemu pracovnikovi a tak prehliadnuté listy sa vratili na podpis riaditelovi alebo mne v spravnej
forme, obsahujuce potrebné informacie a boli pripravené na podpis. Nejestvoval systém vyhladavania
listov, a na niektoré nebolo nikdy odpovedané alebo aZ po dlhom omeSkani.

Na trhu je vel'a systémov vyhl'adavania listov a ten najvhodnej$i bol zakipeny a nainstalovany.
Boli zavedené nové systémy a regulacie ohf'adom &asu odpovedania na list, druhov kore$pondencie , na
ktoré mohli odpovedat’ r6zni pracovnici na rdznych urovniach, postupov ak sa na list nedalo odpovedat’
v uréenom case.

Personalu boli zasielané upomienky ak boli odpovede oneskorené a podavali sa Statistické spravy o
kazdom oddeleni a jeho vykone zodpovednosti za koreSpondenciu.

Op4t’ musela kontrola riadenia pockat’ na zavedenie vhodnej databazy a definicie relevantnych
nariadeni.

6. Zaver

Nejestvuje menezment bez kontroly. KaZdy druh ¢innosti organizacie méZe byt kontrolovany a
je zodpovednostou meneZérov posidit’ rozsah a formu kontroly. Organizacie a dlhoro¢nou skusenostou
s dobrym meneZmentom a vhodnymi kontrolami mézu byt menej zavislé na menej intenzivnejSich
preverovaniach a bilancovaniach ako tie, ktoré sa preberaju z obdobia zlého meneZmentu. Napriek
tomu aj tie najpevnejSie a dobre fungujiice organizacie musia mat’ systém na zabezpeenie dobrého
chodu a Ze vSetky navrhnuté systémy pracuji ako boli zavedené.

Je to velké zadostudinenie nastupit’ do organizicie s neadekvdtnym meneZmentom a
participovat’ na oprave chyb a sledovat’ zlepSovanie vykonu. Navratnost investicie v dobry meneZment
je vysoka a je realizovana nielen po financnej stranke ale po stranke sebavedomia zamestnancov a
vybudovaného reSpektu, ktory im prislucha.

53



KONTROLA RIADENIA: ULOHY CENTRALNYCH URADOV
(Kanada)

napisal

James Q. McCrindell4
Zhrnutie

Tento prispevok sa zameriava na ulohu centralnych uradov pri zavadzani ramca prac pre
kontrolu riadenia vo vladnych ministerstvach, najmd z Kanadskej perspektivy. Zakial' ¢o niektoré -
krajiny pouZivaju podobné praktiky, iné vyuZivaji rézne prostriedky na vyvoj a rozSirovanie efektivneho
ramca prac kontroly riadenia, napriklad, pouZivanim vlastnych vrchnych auditnych intitucii alebo
detailnym predpisom zikona. .

Zodpovednost’ vedenia centralnych uradov v Kanade za kontrolu riadenia sa zaklada na:
tradi¢nych uloh4ch starych priblizne 125 rokov, oskoro po dosiahnuti nezavislosti v Kanade. Tak ako
poskytuji vedenie pre finanény meneZment a meneZment vydavkov a l'udskych zdrojov, tieto irady
radia Kabinetu cestou ministerského predsedu a jednajii v jeho mene pri riadeni verejnych sluzieb. Tato
posledna uloha sa odliSuje od riadenia vladnych programov, za ktoré su pravdaZe zodpovedné
ministerstva.

Dodato¢ne k centralnym uradom ako je $tatna finanéna sprava, ktora sa zodpoveda Kanadskej
vlade, st tu urady, ktoré sa zodpovedaju priamo legislative. Najhlavneji je medzi nimi je Urad
generalneho auditora, najvys§ia auditna institicia v Kanade, a Komisia verejnych sluzieb, ktora slizi na
ochranu principov  zabezpelujucich korektnost v procese obstardvania a postup  vladnych
zamestnancov.

I ked’ centralne drady v Kanade nevyvinuli presny ramec prac pre kontrolu riadenia, mnoho z
charakteristik kontroly riadenia obsiahnutych v Pravidlach pre $tandardy internej kontroly INTOSAI
su ¢astou Kanadskej legislativy a nariadeni centralnych uradov. Posledné reformy vo verejnom sektore
v Kanade, ktoré sa tykajiu kvality sluzieb, spol'ahlivosti a $irSicho vyuZitia informa¢nej technologie, si
takisto v stlade v principmi INTOSAL

Kanadsky Generalny auditor ma zna¢ny vplyv na kontrolu riadenia, ale nemd formalnu
zodpovednost’ za ich vyvoj a zavadzanie. Svojimi spravami legislative a jeho nezavislym skiimanim
najvyhodnejsich praktik v Kanade i na celom svete, Generalny auditor poskytuje centralnym uradom a
individualnym ministerstvam vydatni podporu pri zlepSovani kontroly.

Zakial ¢o Generalny auditor veri, Ze zdkladné interné kontroly si dobré a vo v3eobecnosti
podporuje sucasné reformy, verejne vyjadril nedostatok pozomosti, ktoru venuje kontrole riadenia ¢ast’
centralnych uradov, hlavne o sa tyka podla jeho nazoru neadekvatne prostriedky spol'ahlivosti pri
zvySenej delegacii zodpovednosti ministerstiev.

4 James Q. McCrindell, vrchny vykonny pracovnik 3tatnej finantnej spravy Kanady, je v sucasnosti Clenom Univerzity
Waterloo. Bol zistupcom Generalneho kontroléra Kanady, zodpovedny za centralne riadenie a vedenie finan¢ného
meneZmentu a kontroly federdlnych ministerstiev.
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1. Ramec prac pre kontrolu riadenia v Kanade
Autorita pre kontrolu riadenia

Parlamentna legislativa je najvy3Sou autoritou kontroly riadenia v Kanadskej vlade. Je to
vrchnd legislativna autorita a vsetky fiou delegované pravomoci su jej podriadené. Zodpovedny iba
pred Ustavou a Kapitole prav a slobdd, parlament ma pravomoc vydavat' zikony podla vyberu.
Zaroveil deleguje Siroké pravomoci vykonnym pracovnikom. Tak ma vlada Siroké pole pdsobnosti pri
vykone svojich zodpovednosti.

Zakon o finan¢nej administracii (FAA) je legislativnym zakladom pre kontrolu riadenia. Tento
zdkon obsahuje mnoZstvo  Standardov kontroly, ale mozno to najddleZitejSie je vyZadovanie
permanentného vyboru vladnych ministerstiev, nazyvaného Statna finantna sprava (TB), ktory je
zodpovedny za vietky pripady tykajice sa administracie verejnych sluzieb. Oddelend od ministerstva
financii, ale v uzkej kaZdodennej spolupraci, je TB zodpovedna za vietky aspekty rozpotu vydavkov.

Této legislativna poZiadavka je nezvy&ajna, ked’ze zaloZenie vyborov ministrov je jednoznacne
vysada ministerského predsedu a nie legislativy. To zvyraziuje Kanadski tradiciu, Ze administrativa
verejnych sluZieb, vydavky a s tym spojené kontroly musia byt hlavnym zdujmom vlady. Skutocne prvé
legislativne poZiadavky boli po prvy krat zavedené pred 125. rokmi, nedlho na to, ako Kanada ziskala
nezavislost.

FAA takisto vyZaduje, aby bol niektory vrchny minister vlady vymenovany za Prezidenta
Statnej finandnej spravy a sprava by obsiahla d’algie $tyri ministerstva. Minister financii je uznany ako
ex officio &len rady, z dovodov vaznosti jeho alebo jej rozhodnuti alebo doporuceni o viadnom internom
planovani a rozpod&tovych procesoch. Tieto vazne ddvody podporujii ministrov v Statnej financne;
sprave odloZit’ zaujmy vlastného portofolia a uprednostnit’ kolektivny zaujem viady pocas rokovani
Statnej finanCnej spravy.

Rozvoj a rozsirovanie kontroly riadenia

S vynimkou nicktorych $iroko aplikovatelnych kontrol obsiahnutych v Zikone o financnej
administrative, va&ina legislativnych kontrol sa separovanymi zdkonmi sa vzfahuji na 3pecifické
vladne programy, ako je napr. vyberanie dani a sluzby. VacSina kontrol riadenia , ktoré tvoria Siroko-
vladny ramec prac nie su zahmuté v legislative. Tieto kontroly sii vyvijané a rozirované vo forme
nariadeni a pravidiel $tatnej finan¢nej spravy.

Tieto nariadenia maju $tatit regulacii podporovanych legislativou, kdekol'vek tieto pravidla
poskytujii navod alebo priklady najlepsieho vyuZitia. Zakial’ o tieto pravidla nie su povinné, Casto su
vyuzivané auditormi ako $tandardy. Ale Ziaden auditor nebude kritizovat’ vyuZitie alternativy k tymto
pravidlam, stale ak budi rovnako vykonné a efektivne vzhladom na naklady.

Pravidla a nariadenia TB su rozsirované Manualom $tatnej finan¢nej spravy na ministerstva.
TB takisto vydava MeneZérsku prirucku, ktora podCiarkuje, netechnickym jazykom, najdoleZitejSie
kontroly riadenia, s ktorymi by sa mal meneZér oboznamit. Informacie , ktoré su obsiahnuté v tejto
priru¢ke a v podobnych dokumentoch TB st dnes dostupné i v elektronickej forme cestou vladnych a
ministerskych informaénych sieti. Mimo vlady a pre verejnost’ su dostupné na CD ROM.

Uloha centrdlnych iiradov

Tak ako si vyziadala FAA uréenie prezidenta TB, takisto zaviedla miesto Sekretara TB s
pravomocami vietkych zastupcov ministrov, ktory je najvySsi verejny Cinitel’ na ministerstve. To viedlo
k zavedeniu centralneho tradu pod nazvom Sekretariat Statnej finan¢nej spravy (TBS), ktory je
administrativnym nastrojom Kabinetu vyboru §tatnej finanCnej spravy na rozvoj a podporu ramca prac
kontroly riadenia TB vladnych ministerstiev. Je to z dosledku dodrzania navrhu INTOSAI, Ze tato
zodpovednost’ by mala byt’ dana centralnej organizacii s autoritou vo viacerych vladnych organizaciach
(1, para. 64).
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Zakial’ &o Generalny auditor Kanady nema formalnu autoritu alebo zodpovednost’ za kontrolu
riadenia, ma vazny vplyv na jej rozvoj a rozSirovanie. V mene legislativy, okrem odhadu adekvatnosti
kontroly riadenia a zaznamendvania vSetkych nedostatkov alebo moZnosti zlep3enia, prevadza
extenzivny prieskum kontroly riadenia v Kanade alebo v zahranici a vysledky poskytuje legislative v
periodickych spravach. Tieto publikované $tidie a zaujem, ktori vyvolaju v legislativnych vyboroch -
najmi vo vybore verejnych Gétov - stimuluju Statnu financna spravu k zlepSeniu ramca prac ich
kontroly riadenia.

Komisia verejnych sluZieb, nezavisla organizicia zodpovedajiica sa parlamentu, reguluje
proces priberania personalu a jeho povy3ovanie. Prvky kontroly riadenia si zabudované do jeho
operacii, vratane sankcii a auditnych poziadaviek.

Porovnanie s Pravidlami INTOSAI

V Kanade nie su §tandardy INTOSAI systematicky zavadzané do ramca prac kontroly
riadenia. Napriek tomu ma TB v platnosti niekolko oddelenych pod-ramcov pre kazdu operativnu
oblast’ riadenia. Napriklad ma dostatoéne suvislé smery a pravidla pre financny meneZment (finanCné. .
uctovanie, kontroly a podavanie sprav), meneZment vydavkov (rozpoctovanie a zaznamenavanie -
vykonnosti), meneZment obstardvania, meneZment rizika, meneZment [ludskych zdrojov a atd. Ma
takisto podobny ramec prac pre interny audit a vyhodnocovanie programov.

Naviac sa tajomnik S$tatnej finanCnej spravy snazi o zlepSenie chapania zodpovednosti
menezmentu za kontrolu cestou vydavania novych pravidiel o kontrolnych funkciach vo vladnych
organizaciach, ktory je opisany ako jednoduchy, integrovany proces, ktory musi mat’ miesto v kaZdej
organizacii na:

- riadenie finan¢nych rizik,
- pochopenie financného zat'aZenia vydaného rozhodnutia,
- vhodné sledovanie a uctovanie finan¢nych transakcii a vysledkov finan¢nych rozhodnuti,

- ochranu pred podvodom, finan¢nou nedbalostou, poruenim finan¢nych pravidiel a principov a stratu
aktiv.

Monitorovanie a vyhodnocovanie systémov kontroly riadenia

Vo vieobecnosti, na kazdom ministerstve, najvrchnejsi verejny Cinitel ma poziciu namestnika.
Namestnik je zodpovedny ministrovi za kaZdodenné riadenie ministerstva, zavadzanie ministrovych
priorit a za kvalitu nariadeni vydanych ministrom. Naviac je zodpovedny ministerskému predsedovi za
vlastni ¢innost’, ktora je mu ukladana kazdoro¢ne na zaklade kritérii Statnej financnej spravy. I ked’ je
pouZita rozdielna terminoldgia, niektoré z tychto kritérii pokryvaju tie isté oblasti ako S$tandardy
INTOSAI pre kontrolu riadenia. Centralne urady informuju ministerského predsedu o riadiacej ¢innosti
kazdého namestnika.

Castou jeho zodpovednosti za kontrolu riadenia je povinnost podpisovat’ spolu s vrchnym
finanénym pracovnikom Reprezentatny list $tatnej finan¢nej sprave a Generdlnemu auditorovi,
potvrdzujuc presnost’ a spolahlivost zaznamenanych finanénych vysledkov ministerstva za prave
kondiaci sa rok. Kazdy z tychto listov je podkladom pre tajomnika $tatnej financnej spravy pri priprave
roénej finanénej spravy a pre Generaineho auditora pri jeho audite. Tieto vyroné finan¢né spravy
obsahuju finanéné Wdaje, na zaklade ktorych si Generalny auditor vytvori oficialny auditny nazor, ¢i
spravne reprezentuju finanéné postavenie vlady.

KaZdé ministerstvo m4 vlastné skupiny vyhodnocovania a interného auditu, ktoré bezne
podavaju spravy priamo namestnikovi ministra. Ich spravy sa povazuju za verejné dokumenty a tak su
poskytované legislative a aj Sirokej verejnosti.
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Pracujiic na zaklade $tandardov $tatnej finanénej spravy ISFS/, tieto skupiny st zodpovedné za
vypracovanie nezivislych prehladov podobnych tym, ktoré prevadza Generdlny auditor, s tym
rozdielom, Ze ich spravy sliZia top meneZmentu a nie legislative.

Okrem monitorovacich a vyhodnocovacich Cinnosti vykonavanych  ministerstvami a
Generalnym auditorom, vlada niekedy nariadi nezavislé prieskumy, bud’ cestou SFS alebo pecialnymi
komisiami expertov z mimo ministerskej oblasti. Takéto prieskumy vzbudzuji vaznu pozornost médii a
parlamentnej opozicie, ako aj vzdelavacich indtitucii a inych zainteresovanych skupin, a shiZia ako
referencia na diskusie po dobu mnohych rokov od vykonania. Poslednym prikladom je Kralovska
komisia finanéného meneZmentu a ultovania, ktord vydala verejni spravu uvadzajiicu rozsiahle
doporugenia pre zlepSenie meneZmentu a kontroly vo vlade.

Zdroje, skusenosti a priprava na zavddzanie systémov kontroly riadenia

Po prehliadnuti planu vydavkov ministerstiev sa personal sekretariatu SFS snaZil o zaruku, Ze
kratenie rozpo¢tu alebo relokacia neposkodi schopnosti ministerstiev dodrzat’ adekvatne kontroly
riadenia. Napriklad nepodporia schvalenie vypustenia niektorého administrativneho kroku, ktory by mal
za nasledok nepripustné riziko kontroly. Prikladom je poZiadavka ministerstiev na distribuciu
vyplatnych Sekov zamestnancov personalom namiesto pracovnikmi financnictva. Tieto Seky, ktoré su
pripravované Generalnym prijemcom (Centralna vyplatnad kancelaria Kanadskej vlady), si zaslane.
finanénym pracovnikom na distribuciu. I ked’ by tato poziadavka usetrila urcity administrativny Cas,
sekretariat SFS ju neakceptoval, pretoZe by odporovala zékladnym 3tandardom kontroly o oddeleni
povinnosti (I, para. 55), ked’ze by takto pracovnici personalneho oddelenia , ktori pripravuju vyplatné
informacie mali kontrolu nad vypisanymi $ekmi na ziklade im dostupnych informacii.

Sekretariat SFS uloZl odborné $tandardy pre tych, ktori vykonavaju \i¢tovanie a funkcie
finan¢nej kontroly. Jeho vykonni pracovnici su €lenmi rad pre povySovanie a prijimanie, ktoré
technické kompetencie pre vietkych kandidatov na vrchné financné, auditné a vyhodnocovacie funkcie
uréené vladou.

Seckretariat SFS hra takisto hlavnd dlohu pri viadnom obsadzovani z univerzit a v rozvojovych
programoch (priprava a opitovné zamestnanie) miest finan¢nych pracovnikov, internych auditorov a
personélu pre program vyhodnocovania. Naviac poriada pripravné kurzy pre operacnych meneZérov v
mnohych vykonnych oblastiach, ako sii financie, riziko a projektovaniec meneZzmentu. Tieto aktivity si
v stlade s Pravidlami INTOSAI, zabezpe€ujice integritu a kompetenciu zodpovednych za kontrolu
riadenia (I, para. 28).

2. Vieobecna zodpovednost’ centralnych iradov

Tato &ast’ v kratkosti pojednava o zodpovednosti centralnych uradov, hlavne z kanadske;
perspektivy. Je dolezité si uvedomit, Ze rozsah a pravomoc centralnych uradov zavisi v tej ktorej
krajine od roznych faktorov, ako je rozdelenie pravomoci medzi legislativou a exekutivou, a medz
narodné, Statne a mestské vlady.

Tam kde je vykonnym pracovnikom legislativou limitovana delegacia a vécSina kontrol
vyplyva zo zikona a regulacie s prevadzané legislativou, tam je menSia potreba silnych centralnych
uradov. Legislativa moZe takisto rozhodnut, Ze smer a monitorovanie kontroly riadenia moze byt lepSie
vykonavana nezavislou organiziciou, ako je Vrchna auditnad institucia (SAI), ktora podava spravy
priamo.

Kedze kanadska tradicia deleguje podstatni vol'nost’ vykonnym pracovnikom, centralne vladne
tirady su schopné efektivne vykonavat’ svoju vieobecni ulohu pri vSetkych viadnych operaciach. Je to

takisto dosledok Kanadskej dohody, Ze¢ ministri si individudlne zodpovedni za svoje ministerstva a
kolektivne, ministerskému predsedovi, za vedenie celej viady.
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Vyznamnym objektivom centralnych tradov je podporovat instituéné hodnoty alebo cesty
operacii, ktoré musia byt zrozumitel'né a nasledované vSetkymi verejnymi riadiacimi pracovnikmi a
zamestnancami, bez ohPadu na podstatu ich programu. VSetci verejni Cinitelia v Kanade su opravneni
riadit’ sa podla vysokych narokoch na opatmost a bezihonnost’ v ich kaZdodennom spravani a
&innosti. Podporovanie tychto hodnét je samozrejme vel'mi uZitodné pre efektivnu kontrolu riadenia a
Pravidla INTOSAI prikladajit velkd davku doleZitosti podporovaciemu postoju pri  hlbkovych
kontrolach riadenia (I, para. 24).

I ked’ nejestvuje jednotny model organizacie a sluzieb centralnych dradov , tri vyznamné body
st asto spolo¢né pre vlady s podobnou jurisdikciou ako je v Kanade. Si opisané niZSie.

Poradcovia predsedu viddy a kabinetu

Predseda vlady, podobne ako d’al§i ministri, majic mali sikromnu kancelariu vykonavajiicu
viac politické ako verejné <innosti, je zaroveil podporovany centralnymi viradmi vo vnitri verejnej
administrativy. Tieto vykondvaju analyzy nariadeni a rdd Kanadskému ministerskému predsedovi a

takisto kabinetu podla dohody (pozri hore) tym spdsobom, Ze v urlitych pripadoch ma kabinet
kolektivnu zodpovednost’ prevySujucu ich vlastné portofolio.

Informacie a rady centralnych iradov ministerskému predsedovi su urcené hlavne na podporu
jeho 1lohy pri:

- prejednavani nezhdd medzi ministerstvami v pripadoch, ktoré budi predstavené kabinetu na
rozhodnutie,

- uréeni celkovej Struktiiry organizicie viady urovani kompetencii medzi ministerstvami (kde vyuZiva
svoju ¢iastoénit vol'nost pri rozhodovani),

- menuje a riadi vacSinu vysSich verejnych uradnikov na ministerstvach a na uradoch.

Informacie a rady centralnych uradov kabinetu reflektuju, ako také, ich kolektivnu
zodpovednost’ v Kanade za:

- organizaciu a menezment verejnych sluZzieb,
- federalno-okresné vztahy,
- menezment rozpoctov a vydavkov.

Nedavny priklad kolektivnej zodpovednosti sa tykal oznamenia o masivnej redukcii poctu
verejnych zamestnancov o 45 000 zamestnancov v priebehu troch rokov (asi 15% z celkového
mnoZstva, ale na niektorych ministerstvach ovela viac).Pred tymto oznamenim, centralne urady
poskytli svoje rady ministerskému predsedovi a vyboru ministrov, ktory mal na starosti tento pripad, o
tom, ¢o by podporilo velké mnozstvo verejnych Cinitel'ov akceptovat’ skor§i odchod a odchod do
dochodku. Takisto poskytli rady o moZznom vieobecnom dopade na sluzby verejnosti (hlavne na zéklade
informacie, ktort dostali od jednotlivych ministerstiev pri ndvrhu na redukciu personalu).

S ohl'adom na spolahlivost’ centralnych uradov, ich vykon je posudzovany na zdklade ich
kolektivneho poradenstva. I ked’ vysledky ich poradenstva je niekedy tazké uvadzat’ do praxe, Casto su
vel'mi jasné, ako sa ukazalo na predchadzajucom priklade. Néasledne po oznameni a rychlom zavedeni
planu redukcie po¢tu personalu sa zistilo, Ze odpoved’ na podnety na odchod bola ovela véicSia ak sa
oCakavalo, ¢o bol znak toho, Ze podnety centralnych {radov boli prili§ Stedré. Vysledkom bolo
nadmerné zvySenie nakladov a problémy pri vykone verejnych sluZieb z pri¢in nedostatku personalu v
kratkom &ase.

Centralne urady poskytuju takisto radu o najvhodnejSich kandidatoch na vrchné miesta vo
verejnych sluZzbach ako aj na pozicie veducich vykonnych pracovnikov v §tatnych podnikoch, znamych
pod nazvom Kanadské Kralovské korporacie.
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Takisto hraji ddleZitu ulohu poskytovanim rad vo vztahoch medzi federalnymi okresmi, bud’
na vadSich projektoch zmeny ustavy alebo na agende meneZmentu pri regularnych stretnutiach
ministerského predsedu s 10. okresnymi premiérmi.

DalSou kPigovou zodpovednostou centralnych tradov je meneZment verejnych sluZieb. 1 ked’
je menej verejne zodpovedna funkcia, nie je o ni¢ menej doblezita. Je nutné poznamenat, Ze tato
zodpovednost’ sa tyka meneZmentu verejnych sluZieb a nie viady. Vo vedeni je najvyssi verejny Cinitel
Kanady, ktory je zodpovedny priamo ministerskému predsedovi a ma funkciu Uradnika 3tatnej rady. V
podstate je to zastupca ministerského predsedu.

Zakial’ o legislativa a $tatna rada schval'uju zakony a predpisy, ktoré oviadaju Siroké aktivity
verejnych sluZieb, vicSina déleZitych reformnych navrhov ovplyvitujicich meneZzment verejnych sluZieb
pochadza z kancelarie Uradnika $tatnej rady. Uradnik je uréeny ako osoba, ktora vedie zavadzanie
tychto reforiem po ich schvaleni kabinetom. Na priklad, Uradnik predstavil a viedo! zavedenie jednej z
najddleZitejich reforiem v historii Kanadskych verejnych sluZieb pod nazvom Verejné sluzby 2000.
Zameral sa na inovovanejSie, sluzobne orientované verejné sluzby, uzivajuce najmodernejsie a
najefektivnejSie metody riadenia. Popri zavadzani reforiem , takisto pripravuje vyroénu verejnu spravu
adresovanu ministerskému predsedovi o progrese, ktory sa vykonal na dosiahnutie objektivov projektu
Verejné sluzby 2000.

MeneZment Pudskych zdrojov

Centralny urad méZe plnit’ dlohu zamestnavatela vietkych verejnych Cinitel'ov, zvyajne pod
$pecifickou legislativou prijatou za tymto ucelom. To zahfila urCenie podmienok a pravidiel v
zamestnani vo verejnych sluzbach a jeho klasifikacia platovej drovni. Naviac mozu byt Cinné pri
vyjednavani v mene vlady s odbormi pri vyvoji rozvojovych programov, ktoré su bezné na vsetkych
ministerstvach. V Kanada ma tito zodpovednost’ Statna financna rada.

Centralne urady by vo viade nemali mat zodpovednost’ za Standardy a pravidld pri
dosadzovani personalu, ked’Zze legislativa preferuje vlastny urad na vykonavanie tejto ulohy, na
zabezpelenie sledovania hlavnych principov, ¢o znamena zabezpecit’ obsadenie verejnych Cinitelov na
zéklade ich kvalifikdcie a nie ich politickych kontaktov alebo inych prostriedkov. V Kanade sa tento
urad nazyva Komisia pre verejné sluzby (pozri sekciu 1).

Meneiment rozpocétovania a vydavkov

Tato uloha ma externé i interné zameranie. Znamend to dohl'ad nad finan¢nymi zaleZitostami
krajiny cestou dafiového meneZmentu, ako je rozvoj navrhov vlady na rozpoc€et, monitorovanie riadenia
sluzieb vladnych p6Ziciek a dizdb, meneZment bankovnictva vlady a poradenstvo a dodrZiavanie
legalneho ramca prac zdatiovania, vritane colnych povinnosti. MeneZment vydavkov je spaty s
dafiovym meneZmentom a zahfiia rozvoj a dodrZiavanic vladneho systému revizie planov vydavkov
ministerstiev a umiestiiovania zdrojov na zédklade vladnych priorit a dafiového planu. Takisto zahfiia
konsolidaciu poziadaviek vladnych vydavkov a poskytuje vydavky na Rozpocet a Odhady na schvalenie
legislative. V Kanada je to ¢astou kolektivnej zodpovednosti kabinetu, pretoZe podl'a ustavnej dohody
Odhady nemdzu byt vylepSované parlamentom, ktory méZe premenit’ Odhady iba tak, Ze prehlasuje
vladu.

V mnohych krajinich je ministerstvo financii oddelend organizacia operujica ako centralny
urad pre riadenia hotovosti, riadenia dlzob, centralizovaného vyplatného systému a datiového
uctovnictva. V pripade Kanady, predpisy a Standardy pre tieto funkcie st uloZené ministerstvom
financii a Statnou finanénou spravou, zakial' €o vlastné operacie si prevadzané iradom nazyvanym
Generalny prijemca Kanady.
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Iné

Naviac k tymto spravodlivo uloZenym iilohdm, maju centralne urady v Kanade i niekolko
inych administrativnych zodpovednosti, ako je centralne obstaravanie a pravidla o technologii
informacii. Funkcie ako tieto si centrlne, z ddvodov potreby dosiahnutia uréitych objektivov vlady.
Ako sa spomina v Sekcii 1, funkcia ako obstardvanie podlichaju takisto Specifickym Standardom
meneZmentu  §tatnej finandnej spravy. INTOSAI rozoznava, Ze vietky tieto druhy administrativnych
aktivit tvoria jedno zo zoskupeni, pre ktoré sit $tandardy kontroly nevyhnutné (I, para. 35).

3. Rozvoj kontroly riadenia v Kanade

Tato &ast” sa zaklada na celkovom opise zo Sekcie 1 a v ur€itom rozsahu aj zo Sekcie 2.
Detailnejsie opisuje ako sa rozvijajit kontroly riadenia v niektorych centralnych uradoch Kanadskej
vlady.

Legislativne zdklady kontroly riadenia

Legislativa je zdkladom pre kontrolu riadenia v Kanade. V Sekcii 1 je uvedené, Ze Zakon o
finannej administracii je -hlavnou legislativou pre kontrolu riadenia, ako to vyZaduje vlada na urcenie
$pecifickej autority §tatnej finan¢nej spravy, na rozvoj a rozSirovanie kontroly pre vladdne ministerstva.
Legislativa ale d’alej predpisuje urcité podrobné kontroly zo zakona. Napriklad, FAA obsahuje
nasledovné ustanovenia na kontrolu finan¢nych zaviazkov:

Ziaden kontrakt ...podliehajuci platbe by nemal vstupovat' do platnosti ...ak nie je dostatok
naviazanych fondov ... v obdobi finanéného roku ...v ktorom by mal kontrakt vstupit' do platnosti.

Zastupca ...musi, ak to predpisuje $tatna finanénd sprava, zaviest opatrenia viest zdznamy
tykajucich sa kontroly finanénych zavézkov.

Tento text zakazuje vlade uzatvarat’ kontrakty (zavdzky) s druhymi spoloénostami, ak neboli
schvalené peniaze legislativou za tymto uelom, takisto predpisuje kazdému zastupcovi ministerstva
viest’ vhodné tétovanie a kontrolu zavizkov, v silade s pravidlami §tatnej finanénej spravy.

Legislativa takisto predpisuje kontroly zabezpe€ujice principy separacie povinnosti (I, para.
54).

Ziadna platba nesmie byt prevedena ...zakial' &o ...osoba ...autorizovana samotnym ministrom
nepotvrdi, ...Ze praca bola vykonana...

Ziadne obvinenie nesmie byt vznesené proti privliastneniu, dokial’ o to nepoZiada osoba
...autorizovana samotnym ministrom...

Kazda platba ...musi byt’ vykonana pod vedenim a kontrolou ...vo forme a v skuto¢nosti takym
sposobom, aky predpisuje Statna finanéné sprava.

Je vhodné poznamenat’ si frazu "spdsobom, aky predpisuje $tatna financnéd sprava”, ktora je
beZne pritomna v Kanadskych zakonoch , ¢oho vysledkom je dat’ nariadeniam $tatnej finanénej spravy
Statat regulacii, ktoré sa opieraju o legislativu.

Predpisy $tatnej financnej spravy, vyplyvajuce zo zdkona, sa upriamuju na striktné rozdelenie
sluzobnych povinnosti (I. para.  54). Kazdy minister musi ur¢it riadiaceho pracovnika so
zodpovednost'ou za rozpocet a za potvrdenie, Ze faktirované tovary a sluzby boli dodané a prevedené o
objednanom termine a v objednanej kvalite. Minister musi takisto ur¢it’ nezavislého finan¢ného
pracovnika (nezapojeného do nakupnych transakcii) zodpovedného za: a) potvrdenie, Ze faktura
obsahuje potrebnii dokumentaciu, ako je spravna objednavka a podpisany dodaci list, Ze podpis
riadiaceho pracovnika je spravny a Ze vysledny ucet je v poriadku a v stlade s prechadzajucim
schvalenim vydavku, a za aa) pripravu a podpis platnej vyzvy k platbe. Naviac, predpisy S$tatnej
finan¢nej spravy poZaduji od Generalneho prijemcu ( Vladna kancelaria platieb) vhodné overenie
podpisu na vyzve k platbe pred vystavenim Seku.
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Okrem mnoZstva predpisov FAA tohoto druhu, jestvujii dalSie cCasti legislativy, ktoré
prevadzaju ddleZité kontroly. Na prikiad, Zakon o zamestnani vo verejnych sluzbach, ktory predpisuje
mnoZstvo kontrol Fudskych zdrojov, na priklad, Ze Ziadne nové platobné stupne nesmi byt” zavedené bez
povolenia §tatnej finandnej spravy. I d’alsie zakony sa tykaju kontroly vlastnych vladnych programov,
ktoré su postavené proti viddnym kontrolam administrovanych Sekretaridtom $tatnej financnej spravy,
ako je Zakon narodného zdravia a Zakon o clich a spotrebnej dani. Takéto 3pecifické zakony maji ako
precedens nariadenia FAA a $tatnej finanénej spravy. Niekedy to mdze byt pre auditorov
problematické, ked’ musia urcit’, ktora kontrola ma kde precedens, pri vykone auditu stthlasov.

AZ do neskorych 70. rokov, povinnosti a zodpovednosti Generalneho auditora spadali pod
FAA. Dnes ale plati separatny Zakon Generalneho auditora, ktory jasne uruje nezavislost” jeho uradu
od vlady. Medzi inym, autorizuje Urad Generalneho auditora byf separdtnym zamestnavatel'om,
oslobodenym od restrikcii Zakona o zamestnani vo verejnych sluzbach, umoziujuc platit’ vy3sie mzdy
ako vo zvySku verejnych sluZieb, aby bolo moZzné zamestnat® kompetentnych auditorov. Takisto dava
pravo vykonavat’ audit vykonnosti vladnych operacii a postupov ministerstiev na zistenie efektivnosti
ich programov. Tieto prava su jasne v ramci kontroly riadenia.

Kontroly, ktoré vyplyvaji z legislativy

Pri rozvoji svojich kontrol riadenia, $tatna finan¢na sprdva musi zabezpeCit zavedenie
standardov kontroly, ktoré existuji v legislative. V skuto¢nosti, mnoho zo Standardov legalnych kontrol
si vyZaduji, aby $tatna finannd sprava poskytla ndvod na ich zavedenie, ked’Zze obsahuju frazy ako
napr. "ako méZe $tatna finanénd sprava predpisovat™, ktoré sa objavili v texte hore.

SFS musi zabezpelit, ¢ tieto nariadené poziadavky legislativy si pochopené a vhodne
zavedené, aby splnili svoj ucel. Jej ulohou je takisto zabezpecit, Ze rézne poziadavky st komunikované
takym spO6sobom, Ze dopliluju jedna druhi a nie pracuju proti sebe (I, para. 11). napr. jeden legislativny
Standard kontroly zakazuje minat’ ministerstvam poplatky nimi vyberané bez legislativnej autority,
zakial’ ¢o druhy poskytuje ministerstvam $pecialnu autoritu k minutiu poplatkov vzniknutych z predaja
nadbytoéného viastnictva. V tomto pripade, SFS vykonava pociatoéné vysvetlovanie takychto nariadeni
legislativy pomahajuc, aby legislativa nevytvarala problémy pri interpretacii.

Ulohou spravy pri rozvoji a rozSirovani ramca prac je takisto zabezpeéit, ze detailné direktivy
ministerstvam povol'uji ustdleni interpretaciu legislativnych poZiadaviek. Je napr. nevyhnutné, aby sa
dodrziavali tie isté principy uctovania na roznych druhoch uctov viady. I ked’ to nie je predpisané
legislativou, musi to byt ¢astou nariadeni SFS, ak sa vyplnit poZiadavka FAA o vypracovani auditu
vladnych finanénych vypovedi. Inak by nebolo mozné zabezpecit’ ucelenost’ finanénych transakcii vo
vlade.

Po urdeni nariadeni objektivov v ramci legislativy, expert zo SFS musi rozhodnit o Grovni
detailov potrebnych pri zavadzani tychto nariadeni. V niektorych pripadoch, vyjadrenie objektivov
nariadenia bude dostatocné, inde bude metéda zavedenia kl'iCova a tak musi byt zahrnutd do
nariadenia. Legislativny Standard kontroly, ktory zakazuje platbu bez autorizicie legislativy nebude,
moZno potrebovat’ nasledni elaboraciu, ak zavedenie §tandardu bude uvadzat, Ze vlada bude
dodrziavat’ uctovanie na preukazanie, ze nahodné zavizky mozno budi potrebovat’ usmernenie, ked’ze
pokryva oblast’, ktora je veI'mi komplikovana a este nie je vcelku dobre pochopena vicSinou verejnych
Cinitelov.

Zavisiac od prostriedkov legislativy, direktivy uloZené SFS ministerstvim na dodrZiavanie
legislativy mozu byt vePmi prisne, na priklad, podl'a nariadenia SFS Ziadne ministerstvo nesmie zruit
dlh vig&i ako X$ bez suhlasu SFS. Naopak, iné zas povol'uju, napriklad, podla nariadenia SFS, méze
byt uréované vyska poplatku za uZivanie urcitej nehnutel'nosti. V kaZzdom pripade, sprava s jej uplnou
zodpovednostou za kontroly riadenia pocita s rizikom neplnenia alebo obchadzania, alebo moznosti ,
ktoré Standard poskytuje a preto uklada nariadenia podl'a vhodnosti.
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V pripade zrusenia dizob, SFS mala pocit, Ze existuje velké riziko, Ze dlh bude odpisany este
pred vyCerpanim vietkych moZnosti na jeho vyplatenie. Preto uloZila nariadenie, ktoré vyZaduje od
ministerstiev nasledovat’ striktné postupy pred odpisanim dlhu. Tieto postupy vyZaduju od kaZdého
ministerstva ustanovit’ vybor na odpisanie dlhu, ktorého tlohou je prejst’ vietky navrhy na ministerstve,
podra kritérii uloZenych SFS, aby bolo bezpedne jasné, Ze sa vynaloZilo maximalne tsilie pri vyméhani
dlhu. V pripade ukladania poplatkov SFS verila, Z¢ ministerstvd musia byt podporované pri vyberani
poplatkov za uZivanie nehnutelnosti a na ten podnet poskytla ministerstvam kredit v nasledujicom
rozpocte za zvy$ené prijmy dosiahnuté z poplatkov.

Kontroly vznikajice na podnet centrdlnych dradov

K nariadeniam zabezpeCujucich zavadzanie Standardov legislativnej kontroly, ma SFS autoritu
urovat’, aka nasledujice nariadenia chce zaviest' v ramci svojej vieobecnej autority za uc¢elom dobrého .
meneZmentu. Zistuje, & sa objavili nejaké nedostatky €o sa tyka: a) ochrany zdrojov proti strate,
zneuZitiu, zlému nakladaniu, chybdm a podvodom a neregularitim (I, para. 7), a aa) ¢i sucasné
nariadenia adekvatne vyjadruju potreby a mozZnosti sucasného a nasledujuceho stavu, vratane priorit a
objektivov sucasnej viady.

Zabezpecovacie a ochranné kontroly su jasne rizikové funkcie. Predpisy jednajice sa rizika s
zaloZené na zaklade moZnosti, Ze sa vyskytne neZiaduca okolnost’ (aka je moznost’ jej vyskytnutia) a
nasledkov ak sa také nieCo stane (bude to finan¢na strata alebo zahanbujuca situacia, ktora poSkodi
reputaciu verejnych sluzieb alebo vlady).

Vysoko rizikové situacie potvrdzuju vacsie investicie do ochrannych kontrol ako do menej
rizikovych. Na druhej strane, SFS sa snaZi vytvarat &o najmenej nakladné nariadenia (I, para. 12).
Napriklad, jej nariadenie o overovani a kontrolach platieb povoluju menSiu kontrolu nad niektorymi
transakciami ako iné. Jednoducho iba poskytuje vieobecné pravidla, ako by mali oddelenia vykonavat’
kontrolu. Napriklad, navrhuje aby faktira od zndmeho a spolahlivého dodavatela , ako su
telekomunikacie, podlichala jednoduchému preverovaniu i ked’ by sa jednalo o velké sumy, zakial' ¢o
faktura na relativne mali sumu od nového, este nepreskuSaného dodavatela, by mala byt preverena
velmi opatrne. Naviac podporuje  ministerstvd vyuZivat modernt techniku, ako je Statistické
porovnavanie na procesovanic mnoZstva faktur. Takéto postupy su menej finan¢ne narocné a Casto
spolahlivejSie.

Reakciou na nové alebo meniace sa prostredie, dosledok programu Verejné sluzby 2000, vlada
verejne oznamila, Ze bude postupne redukovat’ naklady na kontrolu budovanim spolahlivejSich
ministerstiev. Nasledne SFS zvysila delegaciu autorit ministerstvam tpravou limitov schvalovania, ako
je vyska sumy kontraktov, ktora si predtym vyzadovala schvilenie SFS. Nane$tastie posledné analyzy
ukazuju, Ze proporcia konkuren¢nych ponuk na vladne kontrakty sa zniZila, ¢o indikuje , Ze niektoré
ministerstva pravdepodobne zneuzivajui tieto nové delegacie. Ako vysledok, sekretar SFS usporiadal
niekolko stretnuti s namestnikmi ministerstiev, aby sa urila pri¢ina zniZenia po¢tu konkurenénych
navrhov na kontrakty. Ak sa dokaZe mmeuZitie, prejavi sa to v prehl'ade ¢innosti namestnikov (pozri
Sekciu 1, pod nazvom "Monitorovanie a vyhodnocovanie systémov kontroly riadenia").

Takisto ¢o sa tyka reagovania na zmeny, po rozhodnuti vlady, Ze by mala mat’ veducu ulohu
vo vyuZivani technolégiu informacii, SFS schvilila nové pokyny (nie oficidlne nariadenia), ktoré
umoZiuji ministerstvam "poZicat’ si" fondy z centralnych rezerv na investicie do novych technologii,
navratenie ktorych bude pochadzat’ z uSetrenia v budicnosti. V skuto¢nosti, podl'a si¢asnych vladnych
udtovacich procesov, ministerstvd si nem6zu ani poziat ani investovat. Ale toto poZiCiavanie a
investovanie je simulované cestou internych relokacii v ramci legislativnej autority. Ked’ vlada uplne
prejde na rastice uctovnictvo (oznamované na rok 2000), tieto bezné obchodné praktiky budu
pouZzivané bez potreby simulacie, ktora je menej efektivna a viac rizikova.
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Vyu¥ivanie technoldgie informdcii na lepSie a menej ndkladné kontroly

Potreba vyuZivania novych technoldgii informacii vytvorila pre SFS nové vyzvy pre kontrolu.
Tato potreba prichadza od meneZérov vo verejnom sektore, ktori chcll vyuZivanim tejto technolégie
mizt naklady a zlepsit’ sluzby a od tych, ktori obchoduji s viddou, ako s banky a velké spolo¢nosti,
ktoré maji zloZité technoldgie k dispozicii. Viada a jej riadiaci pracovnici dostavaju neustale ponuky
od velkych hardwareovych, softwareovych i telekomunikaéné systémy dodavajicich predajcov. Ako
odpoved’ na tieto vyzvy, SFS nedivno vyvinula a vydala nové nariadenic o elektronickych
autoriziciach a overovaniach a mnoZstvo noriem o elektronickych medziprenosoch dat a elektronickych
transferoch fondov. Takisto previedla, so sihlasom parlamentu, zmeny pre FAA na povolujice
elektronické platby, prijmy, transfery a depozity fondov, v minulosti vyZadujice fyzicku evidenciu
alebo aspoti papierova formu alebo pasku z pocitaca.

Sekretariat SFS veri, 7¢ kontroly s efektivnejSic ak si  zabudované do normalnych
meneZérskych operacii, a nie pridavané a takto prijimané ako zataz. Technologia ulahCuje veci. Na
priklad, na Kanadskych ministerstvach sa experimentuje so vynimofnym softwarom cestovného
systému. Tento systém umoZiuje plno automatizovany proces cestovnych autorizacii a obstaravania,
proces kontroly, ktoré boli vel'mi zataZujuce pre vladnych riadiacich pracovnikov, ktori museli
cestovat. Tymto systémom vladny cestujuci vypliiuje poZiadavku na sluZobnu cestu prostrednictvom
vlastného pocitata a nasleduje jednoduché kroky "odkliknutim" my$i na sériu otidzok vo forme
obrazkovych ikoniek. Ak si cestujici odklikne nie€o, na ¢o nema narok, na monitore sa objavi sprava a
pravidlo, ktoré mu to nepovoluje. Ak je mozné dodatok autorizovat’ vy$Sim riadiacim pracovnikom,
pocitatovy program ukaZe na monitore, ako je to mozné dosiahnut elektronickou autorizaciou.
Prikladom mdze byt prendjom vicSicho auta ako je beZne povolené pravidlami.

V priemere cestujuci vyplni Ziadanku na sluZobnu cestu, ktora je plne ocenend, autorizovand a
v siilade so vietkymi pravidlami v priebehu niekolkych minit. Tento odborny cestovny systém neskor
poskytuje bazu pre rychle vyplnenie staZnosti a auditnej spravy. Niekto mdZe namietat’, Ze vyhodnejsia
kontrola je vymena cestovnych pravidiel za diéty. Toto myslenie je v silade s procesom zmeny
konstrukcie, ktori je Sekretariat SFS povinny previest’ pred odpora¢anim vyuZitia novych technolégii.
SFS fakticky previedla tito pilotnt $tidiu na jednom z ministerstiev, ale ukazalo sa, e metoda diét je
menej finanéne efektivna, a ma tendenciu zvysit' celkové cestovné naklady.

Okrem vyuZivania expertného systému kontroly, d’alsie projekty sa pripravuji na vyuZivanie
komerénych technolégii, napriklad elektronickd vymena dat a elektronicky transfer fondov. Tieto
automatizované kontrolné mechanizmy takisto pouZivajii elektronicki autorizaciu a overovanie a si
podporované vhodnymi bezpednostnymi metédami, ako je kodovanie a dekddovanie pouZivanim
sikromnych a verejnych kIiCov. Tak ako expertné systémy, poskytuju lepSiu kontrolu, pretoze je tu
mengia mozZnost’ urobit’ chybu, ked’Ze informacia je vkladana do systému iba raz, namiesto niekol’ko
nasobného vkladania réznymi osobami a organizaciami.

Kontroly, ktoré si zname pod nidzvom "komer¢nd elektronika" s ovela jednoduchSie na
ovladanie ako manualne kontroly alebo zlomkové pocitaové kontroly. takisto poskytujii vyhodne;Si
meneZzment hotovosti, ¢o je d'alSia doleZita kontrola. Kanadskd vlada ich vyuZiva na: a) niekolko
miliardové daiiové poplatky, korporaénych alebo individudlnych dailovych poplatnikov, ktori su teraz
schopni poskytovat’ daifiové informacie a k tomu prislu$né platby alebo prijimat’ nahrady elektronickou
cestou, aa) multi miliardové poplatky zrazok zo mzdy zamestnancov, kde vel’ki zamestnavatelia musia
poskytovat’ elektronicky celkové mnoZstvo zrazok a ostatnych detailov o mnoZstvach zrazok, mena
zamestnancov, daniach z prijmu, Statnych davok a pridavkoch na poistné v nezamestnanosti, aaa)
elektronické objednavky, bez papierovej dokumentacie, tovarov od dodavatel'ov, nasledovné dodavky,
potvrdzovaci dodaci list, autorizicia a prevedenie platby.
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Vdaka potrebe zredukovat’ naklady a zaroveii zlepSit' sluzby a kontrolu, prichod lepSej
technoldgie informacii je $tastne nacasovany, ked’ze poskytuje vela kreativnych ciest na zlepSenie a
zlacnenie kontrol. Tu sa spomina iba niekol’ko ispesnych ciest. Zatial’ sa neobjavili vyrazné nedostatky,
ale tieto mdzu byt spdsobené nedotkavostou a netrpezlivostou na rychle vyuZitie novych technologii
na niektorych ministerstvach, zavedenim novych = va¢Sich systémov alebo zmien na existujicich prilis
rychlo, bez adekvatnej pozornosti pri modelovani zabudovanych prvkov kontroly v silade so
standardami SFS.

Reakcie na rozne potreby kontroly ministerstiev

$FS nevyvija svoje nariadenia v izolacii. Obsime konzultuje s ministerstvami, ktoré zavadzaji
nové nariadenia, aby zabezpetila ich dokladnost’ a efektivnost’ vzhl'adom na naklady a, vel'mi ddleZité
v decentralizovanom prostredi, aby boli dostato¢ne flexibilné v rdznych podmienkach. takisto
konzultuje s profesionalnymi asocidciami, ako si uctovnicke inStitiicie, aby zabezpecila vyuZivanie
najmodernejSich praktickych pristupov na dosiahnutic objektivov nariadeni kontroly. Pri vyznamnych
zmenach nariadeni. konzultuje s Generalnym auditorom, ale vidy s ohPadom na to, Ze jeho alebo jej
pohPad neovplyvni jeho alebo jej pravo na nezavisly audit nariadenia po jeho zavedeni.

Sekretariat SFS je velmi pruzna na poZiadavky jednotlivych ministerstiev o $pecialnych
potrebach kontroly alebo na spravodlivé vynimky z celkového ramca prac kontroly. Je to uznanie
faktu, Ze roznost’ podstaty vladnych programov a operécii si vyZaduje ipravu niektorych kontrol , ktoré
st v jurisdikcii SFS. Ak niektoré ministerstvo moze dokazat, Ze upustenie od kontroly mdZe urychlit
ukon&enie programu alebo usetrit’ peniaze za danej situécie, SES je schopna na to reagovat ak to
neznamena d’alSie zvySovanie rizika.

Sekretariat SFS preukazal flexibilnost’ svojich nariadeni v pripade jedného ministerstva, ktoré
sa podstatne oneskorovalo s depozitom vigSich sum v hotovosti z odl'ahlych oblasti pretoze, podla
nariadenia SFS, takéto transfery hotovosti sa prevadzali kaZdych pit dni, aby sa uSetrili bankové
poplatky za prevod. Toto nariadenia sa uviedlo ked” sa jednalo eSte o mal¢ sumy. Ako poukazalo
ministerstvo, tymto nariadenim sa vlada pripravovala o uroky z vkladov, ktoré boli vys3ie ako naklady
na transfery a naviac, zdrZiavanie vid&8ich sim na jednom mieste zvy3ovalo riziko moznosti kradeZe.
Toto ministerstvo dostalo vynimku z nariadenia od SFS.

V inych pripadoch nové smery rozvoja na ur¢itych ministerstvach si niekedy vyZzadali od SFS
hladat’ cesty pre legislativne zmeny, ak poZadovani zmena kontroly nebola v kompetencii SFS.
Prikladom si zmeny prevedené FAA na ulahlenie elektronického bankovnictva, ktoré boli spomenuté
hore. Povodne tieto zmeny kontroly boli uréené vyhradne umoznit’ ministerstvu vyberajicemu dafiové
poplatky pouZivat komerénu elektroniku na vyrazné zniZenie nakladov a na zlepSenie sluzieb
zakaznikom. Neskor i d’alSie ministerstva poziadali o takuto autorizaciu.

4. Faktory ovplyviujice kontrolu riadenia v Kanade
Reakcie na zmeny

Potreby kontroly riadenia musia byt neustale inovované, aby dokazali reagovat’ na zmeny v
prostredi, - bod zvyrazneny v Pravidlach INTOSAI (I, para. 15). Momentélny stav v Kanade nie je
uplne zadostucinujuci. V kazdom pripade, zakial’ €o nové riadiace reformy by mali, teoreticky, upevnit’
kontrolu riadenia, Generalny auditor Kanady sa vaZne zaobera momentalnou situaciou.

Ako sa spomenulo v Sekcii 2, reformy vo verejnom sektore v Kanade sa zamerali na zlepSenie
sluZieb verejnosti. KIaCovou témou je posilnenie riadenia spolu so zvySenim spolahlivosti. Téma je
podporovana jasnejSou delegaciou a zavedenim lepsieho planovania reportovania o vykonnosti. Za
tymto u&elom, Sekretariat SFS vyvinul a rozsiruje $pecificky ramec prac na:
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- obchodné planovanie, ktoré poZaduje po ministerstvach predkladanie ro¢nych strategickych planov v
hrubych rysoch, ako si predstavuji dosiahnutie programovanych vystupov a vykonov ako budu tieto
vysledky merané (v minulosti boli poskytované detailné plany individualnych vydavkov a aktivit, a
ministerstva mali pocit, Z¢ takto poskytli SFS podnet na ich "mikro riadenie” z centra),

- kvalitu sluZieb, ktora si vyZaduje od ministerstiev zamerat’ sa na kvalitu sluZieb pre verejnost’ - a
vnitorne, kde sa da aplikovat’ - &o sa tyka ich dosiahnutia, naCasovania a poskytovania (vratane roka, v
ktorom ministerstvo vydalo svoje S$tandardy pre sluzby),

- spol'ahlivost’, ktora poskytuje kritéria vo vieobecnych kategériach riadenia, (ktoré méze ministerstvo
adaptovat’ do vlastnych programov za vlastnych podmienok) na zvySovanie spol'ahlivosti smerom hore
cez kazdi ministersku organizaciu a do Sirky smerom na parlament (majuci vplyv na datiovych
poplatnikov na dial’ku).

Spolahlivost’ rdmca prdc kontrol riadenia

Spolahlivost’ ramca prac SFS takisto zahfiia nové kritéria pre respektivnu spolahlivost’
ministerstiev $tatnej finan¢nej spravy (vo vieobecnosti, na splnenie poZiadaviek SFS, ktoré sa
zameriavaju na ramec prac kontroly riadenia) a spolahlivosti SFS &o sa tyka kvality a efektivnosti jej
ramca prac. Napriklad ak Generalny auditor zisti, Ze vietky ministerstva maji tazkosti so zavadzanim
niektorého nariadenia SFS, indikuje to, Z¢ ramec prac ma trhlinu alebo su nedostatky v spdsobe, ktorym
bol monitorovany.

Poslednym vyznamnym prikladom spol’ahlivosti SFS bol pripad zneuZivania nariadenia
docasného uvol'nenia z prace zamestnancov pri redukcii poctov zamestnancov a vyplacani Specialnych
vyplat pri odchode. Namiesto zniZovania pracovnych miest ministerstvd vyuZzivali toto nariadenie na
uvoltiovanie neproduktivnych zamestnancov, ktorych praca ale musela byt aj tak vykonana. Po
preditani spravy Generalneho auditora o tomto pripade Vyborom verejnych uctov, (legislativny vybor
zodpovedny najmi za prehlad sprav Generalneho auditora o pripadoch kontroly riadenia) vybor bral
na zodpovednost sekretaridt SFS za nemonitorovanie tejto  situdcie a zniZovanie ddsledkov
nedodrZiavania nariadenia (ktoré prebiehalo v obdobi troch rokov) a ktoré stalo dafiovych poplatnikov
niekolko sto milionov dolarov. I ked’ pripad neprepukol na verejnost, je mozné povedat’, ze nariadenie
nebolo dokonalé, pretoZe nebralo do uvahy legitimnu potrebu ministerstiev zbavovat  sa
neproduktivnych zamestnancov.

Ndcrt informalnych technologii

Spolu s novymi ramcami prac, sekretariat SFS vydal nacrt na zlepdenie vladnych sluZieb
pomocou informaénych technologii. Tento dokument vykresluje, pre vladne ministerstva a verejnost,
mnoZstvo principov, §tandardov a cielov na maximalne vyuzitie informacnej technoldgie za ucelom
zlepSenia vykonnosti a kvality vo vnitri vlady (v rAmci ministerstiev) a sluZieb ministerstiev verejnosti.
Predhovor k Pravidlam INTOSAI (I, para. 1) uznava potrebu vicSej dovery v automatizované
technologie.

Nadrt sa silne zameriava na vyuZivanie novych technik, ako je proces rekonstrukcie, ako
predpokladu investicii do informacnych technologii. Zaroveil predstavuje vyznam partnerstva so
sikromnym sektorom a d’alfie Grovne vlady na rozvoj a vyuZivanie informacnej technolégie na
zlepSenie vykonnosti a sluZieb. Mnozstvo délezitych vyborov a rad bolo zaloZenych na dosiahnutie
tohoto 1 inych ciel'ov nacrtu, ako je Poradna rada o informacnych cestach.

Objektiv na¢rtu partnerstva medzi sikromnym sektorom a inymi uroviiami vlady je mozné iba
doporucit’. I ked® zakial’ poskytuje nové moznosti, takisto predstavuje pre sekretariat SFS nové vyzvy,
pretoZze je s nimi spojené vysoké riziko. Vladni riadiaci pracovnici vstupujici do tychto novych
podmienok nie si ¢asto dobre pripraveni a skiseni na riadenie kontraktov, projektov i rizika, aby sa
zabezpe(ili a ochrafiovali zaujmy vlady.
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Takisto 1 vlada nie je poverena vstupovat’ do partnerstva bez parlamentarnej autorizacie, pretoze podl'a
kanadského zikona je jeden partner plne zodpovedny za dlzoby onych partnerov na projekte. Riadiaci
pracovnici si takto musia byt isti, Ze takto rozdelena spolupréca nie je vysledkom partnerstva v Ziadnom
legalnom zvazku.

Podporovanie vlastnej kontroly riadiacimi pracovnikmi

I ked’ sa tu neukladaji 3pecifické objektivy, tieto ramce prac na moderniziciu verejnych
sluZieb musia prispievat’ k zlep$eniu ramca prac kontroly riadenia. Je to preto, lebo vyZaduji jasnejSiu
zodpovednost” a spol’ahlivost od kazdého ministerstva a podporuju vyuZivanie novych , modernych
nastrojov, ktoré pomahaju meneZérom kontrolovat’ samych seba namiesto byt” kontrolovani centrom
ministerskych expertov. MeneZzéri v sucasnosti, na priklad, za€inaju vyuZivat' expertné informalné
systémy a elektronické autorizaéné a overovacie metddy, ktoré im umoZiluju prijimat’ rozhodnutia bez
potreby mat’ detailné vedomosti o administrativnych postupoch.

Tato modemizacia kontrol a koncept samo kontroly takisto meni ulohu centralnych tradov s
ohfadom na ministerstva, o smeruje od zallefiovania do riadenia k umoZiovaniu, vedeniu a
koordinovaniu. Centralne urady sa aktivne snaZia podporovat’ samo kontrolu meneZérov namiesto
uplatiiovania kontroly z centra. Vcelku je to icelom hlavne poskytovat’ vedenie v najlepSich kontrolnych

praktikach v salade s legislativaym rdmcom prac a suasnymi objektivmi a ciel'mi vlady. Tento prechod

od centralnej kontroly ku kontrole menezérmi je jasne uznavany v Pravidlach INTOSAI (I, para. 1).

Zdujem Generdlneho auditora

Generalny auditor Kanady vo vieobecnosti podporuje program Verejné Sluzby 2000 a rézne
podnety , ktoré z neho vyplyvaju. Napriek tomu vyjadril svoj nepokoj legislative, Ze centralne urady
nerozvinuli §pecificky ramec prac pre kontrolu, ktory by reflektoval tieto reformy. I ked” sa nedotykal
Pravidiel INTOSAI v podstate obhajoval ich ramec prac pre kontrolu riadenia vlady v Kanade.

Zarovefi ma pocit, Ze existujuce kontroly, ktoré boli dostatoéne spolahlivé v minulosti,
nezodpovedaju poziadavkam sicasného prostredia. Podla jeho nazoru, i cestou vécSich delegacii
autorit a na vysledok orientovanych kontrol sa da dosiahnut’ zlep$enie sluZieb verejnosti, prezentuju
vidsie riziko ak nie su podporované jasnym porozumenim kontrol riadenia. NajvacSie obavy vyjadril o
nerovnovahe medzi autonémiou a spolahlivostou, ked’Ze eSte nenaSiel zlepSené prostriedky
spol’ahlivosti, hlavne cestou ministerskych informacnych systémov, ktoré poskytujit dokazy o tom, ako
spol'ahlivo vyuZivaju meneZéri svoje vacSie pravomoci o rozhodovani.
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PRIPAD ZAKONA NARODNEJ STAROSTLIVOSTI
(Holandsko)

napisali
Christianne E.P.M. den Houting-Stevens

Henny S. de Vos-Koerselman S
Zhrnutie

Tato $tadia Zakona narodnej starostlivosti v Holandsku poukazuje na to, ako su kontroly
riadenia $pecifického ministerstva, ministerstva prace a socialnych veci, kon$truované aby minister
prace a socialnych veci, ktory ma legalnu zodpovednost’ za formulaciu, vyhodnocovanie a moznu
adaptaciu centralnych socialnych bezpe¢nostnych nariadeni, mal zodpovednost’ za vydavky a nasledné
zdévodriovanie tychto vydavkov v parlamente.

Zavedenie Zakona narodnej starostlivosti je dobrym prikladom procesu spolahlivosti. Tento
proces je Castou administrativnej - organizacie., ktora zahrila mnoho néstrojov kontroly riadenia alebo
internej kontroly. Zacina vtedy, ked” minister prace a socialnych veci prijme od parlamentu rozpocet pre
Zakon o narodnej starostlivosti. Ako $tudia poukazuje, kontroly riadenia boli zabudované do celkovej
legalnej a administrativnej $truktiry programu. Zodpovednosti zainteresovanych su jasne indikované.

Na ziklade Zakona narodnej starostlivosti, obce udel’ujii granty osobam, ktoré na to maju
narok. Verejny vynos definuje "vyberovost™, osobné podmienky ktoré ovplyvituji uroven prospechu a
pozadované Standardné dokazy. Vsetkych 630 obci prijimaji mesacne davky z ministerstva vo forme
preddavkov. Velkost preddavku je zaloZena na ur€itych pravidlach nakladov a je vyhodnocovana
ministerstvom §tandardnym procesom a dotaznikmi.

Statni konzultanti, jednajiici v mene ministerstva, vykonavajii rozne hodnotenia obci kazdy rok
na zistenie ako tieto obce zavadzaju Zakon narodnej starostlivosti. Ich aktivity su definované
pracovnymi indtrukciami a pripravuji $tandardné spravy. takisto pripravuji vyro¢né spravy opisujuce
akakolvek alebo vietky vyrazné rozvoje alebo ziZenia exekutivnej praxe, ktoré musia byt
vyhodnotené, a ak je to potrebné, musi byt prijaté centralne nariadenie zo Zakona narodnej
starostlivosti.

Naviac, obecny auditor poskytuje legalne vyzadovanu spravu, ktora je pripojena k obecnym
finanénym G¢tom. Minister vytvoril pridavny protokol na kontrolu obecnej auditorskej kontroly
zavadzania Zakona narodnej starostlivosti, na overenie, Ze¢ davky boli vhodne minuté. Tento proces sa
stal &ast’'ou kontroly riadenia internych kontrol ministerstva prace a socidlnych veci.

Ministerstvo uréuje koneéné mnozstvo davok obciam na zaklade definitivnych vypovedi o
nakladoch, vyuZivajic pracu §tatnych konzultantov a obecnych auditorov. Auditna sluzba oddelenia
potom prevadza audit finanénych uctov a relevantnych administrativnych postupov a pripravi spravu.
Ucelom tohoto je potvrdit, Ze nastroje kontroly riadenia ministerstva s v sulade s poZiadavkami.

Tieto opatrenia dovol'uju ministrovi byt plne zodpovednym za vydavky z rozpoctu vyklad
vydajov pred parlamentom.

5 Christianne E.P.M. den Houting-Stevens je privilegovana 0&tovni¢ka (RA), ktora pracovala od roku 1992 ako projektovy
meneZér na Holandskom auditnom sude (Algemene Rekenkamer). Predtym pracovala niekolko rokov v externom auditnom
urade.

Henny S. de Vos-Koerselman je certifikovana verejna utovni¢ka (AA), ktora pracovala od roku 1993 ako
vrchny auditor na Holandskom auditnom siide. Predtym pracovala niekolko rokov v 3pecializovanej auditnej divizii
Organizicie socilnej zdravotnickej starostlivosti.
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1. Ramec prac pre kontrolu riadenia v Holandsku
Autorita pre kontrolu riadenia

Parlament je najvy$ou uroviiou autority pre kontrolu v holandskej vlade. NajdoleZitejSim
zakonom v tomto pripade je Zakon o rozpofte a uétovani. Parlament takisto poskytuje nastroje na
kontrolu riadenia v inych astiach legislativy (ako je Zakon narodnej starostlivosti, ako sa popisuje
nizsie).

Zakon o rozpodte a uétovani dava ministerstvu financii $pecialnu tlohu v kontrole riadenia.
Ministerstvo financii musi rozvinut’ nastroje a in$trukcie pre kontrolu riadenia inych ministerstiev.
Ked'ze tieto nariadenia a regulacie si velmi 3iroké, ministerstva maju urditi davku flexibilnosti pri
vykone svojich zodpovednosti.

Rozvoj a rozsirovanie kontrol riadenia

Ministerstvo financii pripravilo manualy , ktoré ukladaji Standardy pre finan¢né uctovanie a
kontrolu riadenia. Manualy si vypracované v spolupraci s internymi a externymi auditormi. Z ¢asu na-
¢as si manualy vylepSované, podl'a doporudeni Pravidiel pre interné Standardy kontroly INTOSAI (I,
para. 66).

Kazdé ministerstvo ma generalneho sekretara, ktorého ulohou je definovana legislativou
(KraPovsky rad). On alebo ona si najvyS$S§im verejnym Cinitelom na ministerstve a je zodpovedny za
personalne, finanéné, administrativne a riadiace otazky. Kazdé ministerstvo mé takisto aj riaditel
financii a u¢tovania, ktory je zodpovedny za rozvoj a rozSirovanie kontroly riadenia na ministerstve.
Generalny sekretar, riaditel’ financii a uctovania, riaditel auditnych sluZieb oddeleni, spolo¢ne s
riaditePmi vSetkych divizii na ministerstve tvoria Auditny vybor. Tento vybor hra ddleZita ulohu pri
rozvoji a rozsirovani kontrol riadenia v celej organizacii. Finan¢ny menezment, kontrolny meneZzment a
audit oddeleni su pripady prejednavané tymto vyborom.

Auditna sluzba oddeleni je takisto zapojena do rozirovani pravidiel a reguléacii pripravenych
ministerstvom financii. Je auditori takisto poskytuju rady pri transformécii pravidiel do praxe.

Uloha Holandského auditného sidu a centrdlnych iradov

Holandsky auditny sid (Algemene Rekenkamer) nemé formalnu dlohu pri rozsirovani
S$tandardov kontroly riadenia. Ale je nepriamo zahmuty do vykonu systémov kontroly riadenia, ked’ze
jeho audity sa zakladaju na systéme, ¢o znamena, Ze su zaloZené na systémoch kontroly riadenia. Preto
Auditny sid mdZe poskytovat’ rady, ktoré mozu viest’ a vylepSeniam v manualoch ministerstva financii.

Holandska ustava jednoducho uréuje, Ze Auditny sud je zodpovedny za audit Statnych prijmov
a vydavkov. Auditny sud povaZuje zlepSenie fungovania vlady za svoju misiu, a tuto misiu vykonava
pravidelnym prezentovanim vysledkov auditov vlade a parlamentu. Identifikuje nedostatky a indikuje
zabery na zlepSenie, vSetko z pohl'adu zabezpefujuceho &o najlepSie vyuZzitie peflazi dafiovych
poplatnikov.

Holandsky auditny sid je uplne slobodny v rozhodnutiach o vySetrovani. Jeho nezavislost’ je

zabezpedena scasti faktom, ze ¢lenovia rady su menovani dozZivotne. Nova vlada takto nema moznost’
ho rozpustit’ a vymenit’ ich za osoby podl'a vlastného vyberu.

Porovnanie s pravidlami INTOSAI

Vieobecné a detailné Standardy uloZené v Pravidlach INTOSAI (I, para. 4 a 5) su iba
implicitné v auditnych programoch auditnej sluzby oddeleni a v manualoch ministerstva financii,
pretoZze manualy ministerstva a pravidla existovali eSte pred schvalenim Pravidiel INTOSAI v roku
1992. Holandsky auditny sud spolupracoval pri realizacii Pravidiel INTOSAL
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Monitorovanie a vyhodnocovanie systémov kontroly riadenia

Interna auditna sluzba kazdého ministerstva je zodpovedna za monitorovanie a vyhodnocovanie
systémov kontroly riadenia. Niektoré z ich sprav su prejednavané Auditnym vyborom.

Najstar§ou a najzakladnejfou Cinnostou Auditného sudu je finanCny alebo tzv. audit
"regularmnosti”. Hlavnym zameranim auditu tohoto druhu je schvalenie Statnych uctov. Za poslednych
par rokov, tieto audity zaroveii pokryvali administrativu a finanény meneZment oddeleni. V praxi,
audity Sudu s z velkej Casti zaloZené na nalezoch internej auditnej sluzby auditovaného oddelenia.
Sud vyuZiva postup prehladov na determinaciu, kedy sa spolahne na nazory internej auditnej sluzby a
jej sprav (I, para. 83 a 84). Za poslednych desat’ rokov sa vykonali vyrazné zlepSenia v tejto oblasti.

V polovici 80. rokov boli ministerstva suzované slabymi kontrolami riadenia. Ako vysledok
boli obrovské rezervy vo vyroénych finanénych uctovaniach pri financnych auditoch. Audity,
uskuto¢iiované s obrovskym omeskanim, poukazali na mnoZstvo nedostatkov. Bolo ¢asto nejasné, ¢i sa
vydavky uskutonili v sulade s platnymi zikonmi a regulaciami. Ciastoéne pod vedenim Auditného
sidu (I, para 66)., zaCala tzv. "Operacia reforiem vladnych uctov", ktord sa zamerala na:

- zlep$enie administrativnych postupov a kontroly riadenia na ministerstvach,

- upevnenie interného auditu (tu spominany ako audit oddeleni)

- vydavanie obeznych finanénych informacii vo federdlnej viade a medzi viadou a parlamentom,
- ZlepSenie rozpoctovej prezentacie.

Tato operacia mala za nasledok rozsiahle zlepSenia na poli administrativy, auditorstva a
finan¢ného udtovania. Bola auditovana intemym auditorom, ktory takisto poskytol auditni spravu.
Postupy kontroly riadenia teraz poZzaduju minimalne dpravy na vSetkych ministerstvach.

Nalezy Sudu su uvedené v jeho sprave. Minister financii pripravuje spevnené ucty pre vietky
ministerstva, ktoré tvoria §tatne uétovanie, ktoré¢ musia byt schvalené auditnym sadom. Namietky na
regularitu auditov musia byt prejednané pred schvalenim Statneho uctu parlamentom.

Fakt, Ze Auditny sud poklada vydaje za legitimne, eSte neznamena, Ze tieto peniaze boli vhodne
minuté. Auditny sid takisto uskutoCiiuje audit vykonnosti. Tieto audity sa tykaju vlastného minania
pefiazi v zmysle najvacsej ekonodmie, efektivnosti a vykonnosti. Auditny sud hl'ad4 presni rovnovahu
medzi regularitou a vykonom auditov.

V pripade auditov vykonnosti neexistuji Statutarne sankcie. Ale Auditny sid mdZe publikovat
svoje nalezy a tak prenasledovat’ ministra prostriedkami pokracujucich auditov.

Zdroje, skiisenosti a priprava na systémy kontroly riadenia

KaZdé ministerstvo musi zabezpecit, aby jeho personal mal zdroje a skusenosti na vykon svojej
prace. To znamend, Ze manualy a pravidld ministerstva financii by mali byt k dispozicii na kazdom
ministerstve. Ale najdoleZitejSie je zamestnat’ ¢o najlepSich l'udi. Preto je potrebné definovat’, aka
kvalifikacie si potrebné pre danii poziciu a mat dostatok zdrojov na zamestnanic poZadovaného
personalu. Generalny sekretar kazdého ministerstva je zodpovedny za pravidla prijimania. Ministerstvo
financii organizuje pripravu na pouZivanie manudlu a pravidiel kontroly riadenia.

2. Kontrola riadenia a Zakon narodnej starostlivosti

Tato 3tidia poskytuje priklad ako je zakladna kontrola riadenia ministerstva, aby si minister
mohol overit’ vydaje a podat” spravu parlamentu. (Audity Auditného sidu sa zakladaju hlavne na
examinacii tychto kontrol riadenia.) Tyka sa to davok vyplacanych jednotlivcom podla Zakona
narodnej starostlivosti, to st najvacsie socialne davky pre obce, a spolu s ddvkami podl'a Zakona o
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Detskych davkach, (ktoré su distribuované $pecialnymi agentirami) podliehaju najintenzivnejSiemu
preskimavaniu  ministerstvom. Iné schémy vydavkov (ako je nezamestnanost, choroba,
praceneschopnost’) su vykondvané nezavislymi organiziciami zamestnavatelov a zamestnancov, kde sa
davky uréuju podl'a zarobku.

Pred vysvetl'ovanim zahmutého procesu, je uZitoné prejst’ rozpoctovy systém, vysvetlit’ hlavné
body $pecifickych davok podla Zakona narodnej starostlivosti a poskytniit’ vieobecny ivod k Zakonu.

Rozpoltovy systém

Ministerstva alebo vladne oddelenia su ¢astou centralnej vlady. Poméhaju zodpovednym
ministerstvam vykonavat’ ich pricu o najlepsie. Kazdé ministerstvo ma niekolko uloh, ktoré su pre
spolo¢nost’ dolezité ako celok, napriklad starostlivost’ o verejné zdravie (ministerstvo zdravotnictva,
starostlivosti a 3portu) alebo udrZiavanie vhodnej infrastruktury (ministerstvo dopravy a komunikacii).

V Holandsku je kaZdému ministrovi prideleny ur€ity rofny rozpocet, ktory by mal minit’ na
aktivity ur&ené vopred. Na konci roku, minister musi vyloZit' parlamentu vydaje z rozpoCtu, princip
spolahlivosti ministerstva je zakladom pre holandsky demokraticky systém.

Na zabezpelenie spolahlivosti musia holandské ministerstva  zaloZzit ich vlastni
administrativnu organizaciu a kontroly riadenia, aby sa zabezpecila kontrola uctovania a mifiania z
rozpoltu.

Specifické ddavky

Specifické davky je termin pouZivany pre ur¢ité prispevky $tatu obciam, medzi inymi, ktoré su
rozpodtované ro¢ne a vstupuju do finanénych ictov ministerstva.

"Specifické davky" je spolodnym nazvom pre platby od $tatu pre autority niZieho stupiia,
ktoré sa vieobecne pouZivaji na centralne definované dlohy. Ako pravidlo, autority niZSicho stupfia
nemdzu slobodne miiiat’ sumy, ktoré sa im zdaju vhodné. Musia sa pridrziavat’ aplikovatel'nych
pravidiel a regulacii asociovanych pre kazdu davku. Tieto zikony a reguldcie urCuju zaber ¢innosti vo
vnutri ich vlastného stupfia, pre ktory maju volnost rozhodovania. V Holandsku je to zname ako
"spolu-vladnutie": ulohy sa vykonavaju na nizSej Grovni ako je §tat, a $tat urCuje pravidla, ktorymi sa
musia autority niZ3ieho stupfia riadit’ pri vykone tlohy. Je doleZit¢ poznamenat, Ze i ked’ autority
niZSiecho stupiia si zodpovedné za vykon, §tat - v tomto pripade ministerstvo, ktoré urcilo davku - je
zodpovedny za zabezpelenie , Ze takyto vydavok ma svoje opodstatnenie a je legitimny. Tieto si
eventualne , ako bolo poznamenané hore, zaznamenané ako vydavky vo finanénych uctoch, ktoré
ministerstvo posiela kazdoro¢ne do parlamentu.

Zdkon ndrodnej starostlivosti

Zakon narodnej starostlivosti vstupil do platnosti 1.1.1965. So zavedenim zdkona si vlada
zobrala na seba poskytovat’ finanénu asistenciu kaZdému obyvatelovi Holandska, ktory nema
prostriedky zabezpelujice zakladné Zivotné potreby. Zikon narodnej starostlivosti je poslednou
zachranou, a davky zakladajice sa na tomto zikone su vyplacané iba ak nie je mozné aplikovat’ iné
davky socidlnecho zabezpecenia. V obdobi roku 1994, priblizne 510 000 T'udi poberalo davky zo
Zékona narodnej starostlivosti.

Zavedenie a kontrola Zakona narodnej starostlivosti je komplexnou zileZitostou. Pévodne bol
zakon jednoduchy a davky vSetkym, ktori mali narok boli zaloZené na rovnakych kritériach. Po
zmenach od polovice 80. rokov trovne davok zavisia od osobnej situdcie prijemcu, takZe si velmi
rozne. Predtym ako je davka vyplatend, je potrebné urdit’ presne kategoriu , do ktorej prijemca spada.
KedZe jedna kategoria poskytuje vacSie davky ako druha, niekedy dojde k zneuZitiu a nevhodnému
vyuZitiu,
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V roku 1995 Zakon narodnej starostlivosti stal viac ako 11 mld. NLG. 90% z toho je
poskytovanych §tatom a 10% obcami.

Celkovi zodpovednost’ za Zakon narodnej starostlivosti ma minister prace a socialnych veci,
ktory je takisto zodpovedny za dozor nad spdsobom ako obce zavadzaji tento zakon. Minister musi
podavat’ spravu parlamentu o svojej dozornej ¢innosti a o vietkych vydavkoch a prijmoch na zaklade
Zakona narodnej starostlivosti vratane finannych ¢tov ministerstva. Naviac je minister prace a
socialnych veci legalne zodpovedny za formulaciu, rozvoj a vyhodnocovanie nariadeni socidlnej
starostlivosti. Tato zodpovednost’ je opisana nasledovne:

Vlada §tatu /v tomto pripade ministerstvo prace a socialnych veci/ je zodpovedna za vieobecnu
uroveil socidlnej starostlivosti, za adaptdciu urovni socidlnej starostlivosti do ramca prac narodnych
nariadeni a za kvalitu centralneho zabezpe€ovania reguldcii.

Zakon narodnej starostlivosti a relevantné ministerské¢ zodpovednosti su zakladom pre proces
kontroly riadenia pouZivanych s ohl'adom na tento zékon. -

3. Hlavné body zavedenia zakona narodnej starostlivosti
Vykon

Podl'a zikona narodnej starostlivosti, obce prijimaju davky vopred od ministerstva kazdy
mesiac. Tieto preddavky pokryvaju platby tym, ktori maji na to narok, a su uskutoéiované obcami v
mene $tatu. Ministerstvo kalkuluje kazdy mesiac, medzi inymi vecami, preddavok na zéklade zoznamu
provizornych nakladov od obci, ktorych sa to tyka.

Obce st zodpovedné za vyplacanie davok podla zdkona narodnej starostlivosti osobam, ktoré
maju na to narok. Naviac, musia periodicky overovat’ ¢i je nutné pozmenit’ davky vzhladom na dané
podmienky jednotlivca. Dalej obce aktivne vedii jednotlivcov prijimajicich davky aby si hl'adali pracu a
tak prestali vyuZivat davky zo zdkona ndrodnej starostlivosti.

Nasleduje koneéné vyuétovanie davok prijatych obcami. Na koniec, kazda obec podava
definitivnu spravu o vydavkoch ministerstvu za urcit¢ obdobie na konci roku. Téato sprava je
sprevadzana spravou obecného auditora. Ministerstvo vyhodnoti spravu, po ktorej je vyhodnotena
finalna suma jednej alebo druhej strany. Rozdiel medz kone¢nou sumou a sumou preddavkov je alebo
obci vyplateny alebo od nej prijaty.

Minister prace a socialnych veci podidva vyrolmi spravu o aktivitich ministerstva vo
finan¢nych uctoch, ktord zahrfiia vydavky a prijmy zo zdkona nérodnej starostlivosti. Ako sa
spomenulo, finan¢né vyictovanie ministerstiev zahriia auditni spravu, vydani auditorom oddelenia.

Aby bol minister schopny podat’ vyklad o vydavkoch a prijmoch zo zdkona narodnej
starostlivosti, musi si byt isty, Ze su presné¢ a legitimne. Presnost’ znamena, Ze informécia pre zakon
narodnej starostlivosti obsahujtica finan¢né vyuctovanie ministerstva je pravdiva a presnd. Legitimna
znamena, 7e¢ vydavky a prijmy su skutoéne v silade s legalnymi regulaciami zakona narodnej
starostlivosti a d’alSich podstatnych regulacii.

Postupy sledované ministerstvom prace a socidinych veci maju tri fazy:
- vydavanie preddavkov ministerstvom obciam (zodpovednost: odpovedajuci menezment),

- vyhodnocovanie definitivnych nakladov a definitivna determinacia nakladov na zaklade nalezov
obecného auditora a prace §tatnych konzultantov (zodpovednost”: odpovedajici meneZment),

- overovanie finanénych uctov ministerstva auditov oddeleni (zodpovednost’: personal).

Prvé dve fazy su prejednané niZSie. Postupy, ktoré musia byt' nasledované ministerstvom boli
uloZené ako oficidine dokumenty (I, para. 43), a indikuji bod po bode oddelenia a riaditel'stva, ktorych
sa to tyka, kedy, preo a aka cinnost' musi byt uskutofiovand, a ako to musi byt vsetko
zdokumentované.
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MnoZstvo internych kontrol bolo zahmutych do tychto programov. Priklady zahriiuju: vizudiny
dozor, separaciu funkcii, zaznamy, atd’. Za vytvaranie a dodrZiavanie tychto postupov je zodpovedny
prisluiny menezment. V sulade s Pravidlami INTOSAI (I, para. 2), tieto Struktury kontroly riadenia
poskytuji ministerstvu  dostatoénii zaruku, Ze objektivy riadnych, ekonomickych, vykonnych a
efektivnych operacii , ktoré su v sulade so zakonmi, regulaciami a direktivami meneZmentu, budu
dosiahnuté.

Nasleduji niektoré z hlavnych nastrojov kontroly riadenia pouZzivanych ministrom na
dosiahnutie internej kontroly:

- verejny vynos, definujici "narokujiceho jednotlivca”, osobné podmienky ovplyviiujice uroveni davok
a poZadované Standardy ddkazov,

- Manudl spracovania ndrokov ukladajici kroky v procese, ktory musi byt sledovany vietkymi
obecnymi uradmi,
- predpisané pracovné instrukcie pre §tatnych konzultantov socialnej starostlivosti za (i¢elom ur&enia, Ci
obec spravne uplatiovala zakony a regulécie (tykajuci sa verejného vynosu spominaného hore),
- stanovisko definujuce obsah spravy Statnych konzultantov socialnej starostlivosti,
- pravidla nakladov na uréenie mnoZstva preddavkov pre obce,
- protokol pre obecnych auditorov zdkona narodnej starostlivosti,
- stanovisko definujuce obsah spravy obecného auditora,
- §tandardné postupy a dotazniky pre vyhodnocovanie preddavkov oddeleni,
- $tandardné postupy a dotazniky pre oddelenie vyhodnocujice definitivne podriadené naklady,
- stanovisko definujiice frekvenciu hibku prehl'adu $truktury internej kontroly,
- mandat sluzby auditu oddeleni.

Sluzba auditu oddeleni je takisto zahrnuta do tvorby opisov a stanovisk. Z toho dévodu sluzba neskér
overuje, €i poZzadované postupy boli dodrzané.

Vyddvanie preddavkov

Vsetkych 630 obci v Holandsku prijima kazdy mesiac preddavky. Vyhodnocovanie nakladov
poskytovanych obcami a uréenie sumy preddavku na tomto zéklade je relativne jednoduché. Ak obce
dodrzali ur¢ité formalne poZiadavky a provizome pravidla ndkladov paralelnych o¢akavani, preddavok
je ureny v sulade s provizionalnou kalkulaciou nakladov. Vyplata preddavkov musi byt potvrdena
ministerstvom.

Opatrenia internych kontrol sa zamenavaji na:

- platbu vopred az po vyhodnoteni ukazovatel'a nakladov,

- platbu vopred spravnej obci,

- spravne a kompletné uctovanie preddavkov vyplatenych ministerstvom.

Vydavanie preddavkov je zbavené v podstate rizika pre mnoZstvo pricin. Za prvé, tato ¢innost’
je rutinna, relativne jednoduchd, zahfila niekol’ko komplexnych vyhodnocovacich procesov a je znacne
automatizovana. Za druhé, akékol'vek chyby pri kalkulovani alebo vyplacani preddavkov mézu byt
opravené prostrednictvom stanoviska zaujatého po vykone. Nakoniec, legalnych pravidiel a regulacii na
uréenie preddavku je malo ¢o do poctu, a tak je jednoduché konat’ v silade s nimi.

72



Vyhodnocovanie ndkladov a definitivna determindcia prispevkov
Aktivity ministerstva

Ako bolo uZ spomenuté, obce vlastne vykonavajii zakon narodnej starostlivosti, ministerstvo
vystupuje iba v ulohe dozorcu/vyplatcu. S pomocou urgitych nastrojov, moze ministerstvo ur€it’ , &i
obec splnila poziadavky réznych zakonov a reguldcii. PouZité nastroje zahriiuji:

- dozor a kontrolu $tatnymi konzultanimi, vysledkom ktorych je $tandardna sprava pre kazdy
definitivne stanovisko nékladov ur¢enych obcami,

- kontrolu auditormi pracujiicimi v obciach, vysledkom ktorej je auditnd sprava , ktora sprevadza
vyslednu spravu o nakladoch.

Na zaklade informécii derivovanych z tychto kontrolnych postupov, mdZe ministerstvo urcit™
definitivny prispevok. Je dodlezité si uvedomit’, Ze kontrolné postupy si kl'iCové. Je tomu tak, pretoZe
ma ich iba minister, ktory sa obracia na parlament pre vydavky, ktoré poskytuje ministerstvo obciam.
Pred urlenim definitivnej davky musi byt ministerstvo dobre informované o Cinnosti obce. To
znamena, Ze vel'a otdzok musi byt zodpovedanych:

- Su obce autorizované vykondvat' Cinnost , ktorii vykondvaju na zaklade zdkona narodnej
starostlivosti?

- Su davky vyplacané obcami na ziklade zakona narodnej starostlivosti urCené tym, ktori maji na to
narok ?

- Ti, ktori maji na to nrok, dostavaji od obci spravne mnozstvo ?

- Bola k vyslednej sprave o nakladoch pripojend sprava auditora a boli prijaté od vsetkych obci,
ktorych sa to tyka ?

- Su vysledné spravy o nakladoch vyplnené kompletne a spravne a boli spravne autorizované obcami ?
- St preddavky a urovnania zahrnuté vhodne a spravne do vyslednej spravy o nakladoch ?

- Vydavky zahrnuté¢ do vyslednej spravy o nékladoch, patria skutotne pod zikon o narodnej
starostlivosti ?

- Boli skuto¢ne vsetky prijmy , ako su reklamacie a nespravne vyplatené davky, spravne zaultované
obcami ?

- Jestvuju prijmy, ako su napriklad pohladavky, ktoré wvznikli ako dosledok nedostatkov alebo
nedbalosti zo strany obci ?

- Je obsah auditnej spravy, ktora sprevadza vyslednii spravu o nakladoch pozitivny, a neobsahuje
d’algie komentare, ktoré by ovplyviiovali pozitivny pohl'ad ? Ak nie je auditnd sprava pozitivna, urobili
sa prislusné opatrenia ?

Ministerstvo odpoveda na tieto otazky na zdklade informacii od Statnych konzultantov a
obecnych auditorov.

Kontrola ako su uzZivané prispevky a ich definitivna determinacia obsahuje mnoho rizik, vo
vel'kej miere i vd'aka komplexnosti zikona a jeho citlivosti na podvod a zneuzZitie. Naviac, rozdielnost’
obci a ich administrativnych nariadeni komplikuje tilohy ministerstva.

Uloha $tatych konzultantov

Ministerstvo prace a socialnych veci urcilo 180 statnych konzultantov socidlneho zabezpecenia
na zabezpeéenie dozoru pri zavadzani zdkona narodnej starostlivosti obcami. Pracuji na iradoch po
celej krajine. Su na pracu pripraveni, niektori z nich si pravnici, d’al§i maji diplom z verejnej
administrativy. Ich najddlezitejSie tlohy si:
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- kontrola uplatnenia zikona narodnej starostlivosti obcami,
- upozornenie ministerstva na doleZité skutocnosti, na ktoré by malo urychlene reagovat’,
- prerokovat’ nariadenia s obcami,

- prerokovat’ externi koordinaciu s inymi indtiticiami, ktorych sa zikon narodnej starostlivosti tyka, vo
vi¢Sej alebo mengej miere.

Na zaklade ich pracovnych inStrukeii, $tatni konzultanti vyhodnocuji spravnost’ zavadzania
zakona a urfuju, & rozhodnutia vydané obcami kore$ponduju s aplikovatelnymi pravidlami. Tieto
$tudie vykondvaju kaZdoro¢ne pre kazda obec. V prvom rade vypracuju Studiu uradu zaloZenu na
informacii zaslanej ministerstvu. Vysledky tejto §tidie urcia, ktoré obce by mali byt d’alej preSetrene.

Vysledok ich spravy a inych dalSich sprav je zdrojom pre 3tandardni spravu , ktora je
priloZena k vyslednej sprave o nakladoch pre kazdi obec. Naviac, Statni konzultanti poskytuju rady,
ktoré by mali byt uréené iba pre jednu obec, ale moézu byt vieobecného charakteru. Ci obce spifiaju
legalne nariadenia pri zavadzani zikona je stredobodom sprav Statnych konzultantov. (I, para. 24) Ako.
sme u spomenuli, je tu velké riziko podvodu a zneuZitia. Odhadovana troveti podvodov v systéme je
vel'mi rézna. V roku 1993, &isla zakladajuce sa na niekol’kych $tudiach sa pohybovali od 7 do 25% z
vydavkov. Zakon a ministerské nariadenia podgiarkujii, Ze obce by mali vyvinat' velké dsilie pri
vyhybani sa podvodu a zneuZivania a ak svoju pracu nebudi riadne vykonavat, ich prispevky budu

znizené. Takisto ti, ktori sa pokusaji o defraudaciu podlichaji sankciam. Obce mdzu zniZit aleb‘o‘ o

zastavit’ ich davky a peniaze ziskané podvodom musia byt’ vratené.

Spolu s tymito vyroénymi spravami, ktoré si nevyhnutné na findinu determinaciu mnoZstva
davok poskytovanych obciam, konzultanti takisto vypracovavajii vyroénii spravu opisujuc vietky
vyrazné rozsirenia alebo ziiZenia vykonnych praktik, ktoré by mali byt vyhodnocované, a ak je to
potrebné, prijat’ nariadenie zo zikona narodnej starostlivosti. (I, para. 38) Ticto spravy umoZiuju
ministrovi odpovedat’ na reakcie holandskej verejnosti.

Nakoniec, $tatni konzultanti vykonavaju ad hoc $tidie, o témach uréenych ministrom, ktoré
hodnotia 3pecifické stranky zavadzania zakona. Takisto predkladaju rony plan navrhujic aktivity na
nasledujuci rok.

Overovanie obecného auditora

Ministerstvo potrebuje vediet’, &i obce nasleduju vhodné postupy a spravne nakladaju s
financiami v ich administrative, ked’Zze tieto su zdkladom pre definitivnu spravu o nakladoch.
Ministerstvo si to neoveruje samo. V Holandsku méa kazda obec povinnost' vyplyvajicu z ustavy
zozbierat’ kazdoro&ne svoje finanéné éty a spolu s d’al§imi administrativnymi procesmi a dat’ si ich
preskumat’ auditorom, ktory vypracuje spravu, ktora je pripojena k finanénému vyuctovaniu obce.

Pre ministerstvo ma spdsob prace obecnych auditorov, ktori vykonavaji tito legalne
pozadovani kontrolu vypracovavaju spravu, prirodzene kI'i¢ovy vyznam. Ministerstvo musi mat istotu,
7e prispevky poskytované obciam na zdklade zadkona néarodnej starostlivosti si spravne pouZivané, a
hlavne musi mat’ istotu, Z¢ vysledna sprava o nakladoch je presnd, spolahliva a legitimna.Toto je tak
dodlezité, Ze ministerstvo prace a socialnych veci vytvorilo niekolko regulacii na kontrolu obecného
auditora. BeZna kontrola, na ziklade zikona poradného zhromaZdenia (zikona miestnej vlady), ktory
definuje zodpovednosti miestnych autorit, nie je postaujuci. Tieto pravidla naviac si uloZené
Protokolom zikona narodnej starostlivosti, ktory obsahuje $pecifické regulacie zakona narodnej
starostlivosti a si eventudlne vysledkom spravy auditora, ktora je priloZena k vyslednej sprave o
nakladoch. Ako vysledok tychto poZiadaviek, tento kontrolny proces na strane obecného auditora je
&astou kontroly riadenia a internych kontrol ministerstva prace a socialnych veci.

Sprava obecného auditora, ktora je priloZzena k vyslednej sprave o nakladoch je zaloZena,
medz inymi aj na tudii o kontrole riadenia obce a internych kontrolach, ich administrativnych
nariadeniach a frekvencii previerok obci o pravach jednotlivcov na davky. Otdzka ministerstva, Ci sa
obce spravne riadia zakonmi a regulaciami tak bola zodpovedana Statnymi konzultantmi.
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Definitivne urcenie prispevkov

Ministerstvo prace a socidlnych veci vyhodnocuje vysledné spravy o nakladoch poskytnuté
obcami na zaklade sprav §tatnych konzultantov a obecného auditora. K tomu vyuZiva Standardny
zoznam otdzok. Ak si zaznamenané nespravnosti alebo nejasnosti, vyslednd sprava o nékladoch méze
byt podrobend oprave alebo d’alsim krokom. Najvhodnejsi sposob je podrobne urleny oficidlnym
nariad’ovacim dokumentom, na ktory si upozomené vietky obce. (I, para. 38) Definitivne urcenie
prispevkov je vypracované oddelenim finan¢nej administrativy ministerstva. (I, para. 54) Nasleduju
tieto kroky:

- obec je informovana

- relevantné preddavky su transferované mimo $pecialneho uctu, ktory je na to uréeny
- rozdiel medz konednymi nakladmi a preddavkom je vyplateny alebo uhradeny spat,
- platba alebo pohl'adavka je spracovana finanénou administrativou.

Naviac ur€ité podmienky musia byt uloZené. Napriklad, ak Statny konzultant zistil nedostatky
v obci, mdZe to znamenat’, Zze vysledna sprava o nakladoch je prijata, ale obci je uloZené vykonat’
zmeny v &innosti v niektorych aspektoch. Toto musi byt dodrzané. Ak obec nespolupracuje, &ast’
prispevku méZe byt’ neskér odobrand, napriklad pri kalkulécii vyslednej spravy o nakladoch. V- roku
1994 ministerstvo pristiipilo k takymto krokom v 65 pripadoch. Prispevky obciam, ktory sa to tyka boli
skratené o 10 mil. NLG (0.1%).

Auditny prehPad oddeleni

Auditnd sluzba oddeleni (interny audit sliZiaci ministrovi) vykonava audit uctovania
ministerstva a pripravuje spravu doprevadzajiicu finan¢né uctovanie ministerstva prace a socialnych
veci. Ako vysledok hore opisanej prace su uskutoénené vhodné vstupy do finan¢nych zaznamov
ministerstva, ktoré si zakladom vyro¢ného uctovania ministerstva, o ktorych musi auditor podavat’
spravu parlamentu. Na posidenie vydavkov zakladajiicich sa na zdkone narodnej starostlivosti auditor
oddelenia vykonava nasledovni précu:

- Hodnotenie uvadzania rozpoctu: kontrola, ¢i vietky prebehnuté vydavky a prijmy presli testom
legitimnosti a & st Gty v sulade s reguldciami. Legitimnost’ je definovana ako korektné pozorovanie
uvadzania rozpoctu. :

- Preddavky: auditor oddelenia overuje, &i ministerstvo kalkulovalo preddavky spravne a ¢i su vhodne
podloZené. Potom uréi rozsah pokial’ boli vyplatené preddavky spravne procesované vo finan¢nom
oddeleni.

- Definitivna determindcia platby: za prvé, auditor oddelenia vyhodnocuje postupy a kvalitu prace,
ktora bola vykonana S$titnymi konzultantmi. Za d’alSie, auditor overuje, ¢i Statny konzultant a
ministerstvo zaujali spravne stanovisko ohl'adom nespravnych ¢innosti v obciach.

Zamerom tejto kontroly je potvrdit, ¢i ministerstvo sprdvne vyuZiva pracu Statnych
konzultantov, t. z. Ze poZiadavky internej kontroly boli splnené.

Auditor oddelenia preskis$a pracu vykonani obecnymi auditormi v pripade vyslednej spravy o
nakladoch a o opatreniach internej kontroly. Praca obecného auditora je nesmiemne dbleZita pre
ministerstvo a konkrétne pre auditora oddelenia je veI'mi podstatnd.

Auditor oddelenia presetruje kaZdoro¢ne funkcie internej kontroly vykonavanim prehladov v
uréitom mnoZstve obci (asi u 10%). Tieto prehl’ady pozostavaju zo vstupnej diskusie, Stidie zloZiek,
zavereCnej diskusie a spravy.

Ak boli nasledovné poZiadavky splnené, normalny prehl'ad méZze byt vymeneny za "limitované
vyhodnotenie", ktoré je vykonavané pomocou zoznamu otazok:
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- Normalny prehfad bol prevedeny v minulom roku a nalezy boli takeé, Ze sluzba auditu oddeleni méze
vyuZit’ spravu obecného auditora bez d’alSich akcii.

- Nejestvuji indikacie (napriklad na zéklade sprav Statnych konzultantov), Ze situdcia v tomto
kontrolnom roku sa zmeni alebo zhor3i.

- Obsah spravy obecného auditora bol schvaleny. (Ak sprava nebola schvélena, je pravdepodobné, ze
obecny auditor si nevykonal pracu na urovni, auditor oddelenia si €asto vyZiada viac informacii, preco
sprava nebola schvalend).

- Nalezy z inych overovacich procesov neindikuju, Ze situcia sa zhor§ila. Toto sa tyka prehladu
spravy $tatnych konzultantov auditnou sluzbou oddeleni a auditov postupov oddeleni. Vyhodnotenie
tychto dvoch procesov nie je v prvom rade zamerané na preukazanie slabosti obecnych auditorov. Ale

indikacie nezvyajnych situacii tomu méZe nasved€ovat. Musi sa rozhodnit, ¢i v takychto pripadochje - -

potrebny kompletny prehl’ad spravy.

Zakladajlic sa na prehl'adoch a "limitovanych vyhodnocovaniach", auditna sluzba oddelem

vypracuje vyhodnotenie dokladnosti spravy auditora podloZenej vyslednymi spravami nakladova™

procedurdlnym vyhodnotenim prace obecného auditora, ktoré je napojené na jej vlastné vyhodnotenie. -+~

V kratkosti, auditor oddeleni uréuje rozsah dodrziavania legalnych a nariad’ovacich

poziadaviek obecnych auditorov vo svojich auditoch. Naviac, auditor oddeleni musi ur€it’, ¢&i sprava S

obecnych auditorov je dostatonym odrazom ich skutoénych moznosti. -

Takisto preetruje, & obecni auditori zahmuli vietky nalezy relevantné pre ministerstvo vo
svojich spravach a naznacili reakcie na tieto nalezy.

Nakoniec, auditor oddeleni poskytuje ministerstvu ndvrhy na akcie ohl'adom vyslednych sprav
o nakladoch. Bodom pozornosti je tu rozsah, po ktory samotné ministerstvo nasledovalo vhodné
postupy. Ak su objavené nedostatky, boli zaujaté vhodné stanoviskd a boli definitivne prispevky urcené
spravne ?

Prehrad finanénych uctov sa zaklada na beZznych Standardoch, ktorych overovanie preddavkov
a vydavkov je Castou zdkona ndrodnej starostlivosti. Dve hlavné otazky su, ¢i vydaje a prijmy na
finanénych udtoch ministerstva spliiaju platné zdkony a regulacie, a & su v silade s Gdtovnym
systémom ministerstva.
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PRIPADY PROGRAMOYV BUDOVANIA CIEST
(Nemecko)
napisal

Dr. Detlev Sparberg 6
Zhrnutie

V Nemeckej spolkovej republike, sa kontrola riadenia vo vladnej administrative tyka vlastného
riadenia a externych auditov vykonavanych Federdlnym auditnym stidom (Bundesrechnungshof), ktory
vykonava zavadzanie a aplikdciu efektivnych systémov kontroly riadenia v administrative.

V administrative budovania ciest systémy kontroly riadenia ukladaju finan¢né limity pre vetky
relevantné rozhodnutia, a d'al§ia autorizicia je nutna ak su tieto limity prekroCené.

Pri posudzovani kontraktov je vhodny systém kontroly riadenia nevyhnutny, ked’ze kriminalna
&innost’ v tejto oblasti sa v suasnosti stale zvySuje. Nase skusenosti ukazuji, Ze existuju tri hlavné typy
manipulécii, ktoré si vyZaduji pevni kontrolu riadenia: fixovanie cien, zmeny vo vysledkoch medz
konkurenénymi uchédza¢mi a tajné dohovory.

Praca na vladnom projekte budovania je udelena najniz8ej ponuke. Ak sa uchadzadi dohodnu
medzi sebou , kto di najniZ§iu ponuku, podryvaju konkurenciu a podvadzaju autority udel'ujuce
kontrakty. Skisenosti ukazuji, Ze vd’aka fixovaniu cien, mdzu ceny kontraktov byt nad realne ceny na
trhu aZ o 40%. Administrativa upeviiuje systémy kontrol riadenia aby zabranila fixovaniu cien.
Federalny auditny sid je hiboko za¢leneny do tohto procesu a venuje velku Cast’ svojej prace tejto
zaleZitosti.

Predtym ako je kontrakt udeleny, jednotlivi uchddzaci sa pokusaju modifikovat’ svoje ponuky.
Nemecko ma velmi detailné regulicie obstardvania kontraktov, ktoré urcuju ako su kontrakty
udelované. Tieto pravidlda umoZiuji vykondvat kontroly riadenia polas celého procesu. V sicasnosti
Federalny auditny sud vykonidva medzi-iroviiovy audit verejnych ponuk a procesov udelovania
procesov pri projektoch budovania. Audity odhal'uji rézne nedostatky v procesoch ako aj v kontrole
riadenia v zaélenenych kancelariach. Vo viac ako 40% z nich boli zaznamenané nedostatky, ktoré vo
velkej miere zvySuji nebezpecenstvo nespravodlivej konkurencie.

Tajné dohovory znamenaju, Ze zodpovedny verejny €initel' pracujuci pre autoritu udelujicu
kontrakty a uchddza¢ tajne spolupracuji na zvyhodneni spolocnosti v udelovacom procese. V
Nemecku, tato forma nezékonnej spoluprace medzi pldnovadom a uchddzaCom zaznamenala zvySenie v
poslednych rokoch, pretoZe planovanie na poli vystavby sa stdva Coraz komplexnej$im a nebolo
adekvatne monitorované. Takéto podvodné aktivity mdzu byt objavené iba Specialistami s vysokou
uroviiou technickej expertizy. A preto kontrola riadenia zabratiujica takymto praktikdm je stale
ddleZitej8ia. Ak sa zabezpei prisne dodrZiavanie pravidiel a regulacii a dozor cestou kontroly riadenia,
pre pracovnikov zahmutych do procesu bude moZnost’ tajného dohovoru stazend. Naviac, uvedomenie
si Ze odhalenie rizika sa zvicSilo odstraSi mnohych zamestnancov od zapojenia sa do takychto
kriminalnych praktik v dosledku negativnych nasledkov.

Dalgou kIiovou oblastou s velkym finanénym dopadom je thrada faktir. Tieto faktiry
obsahuji obrovské mnoZstvo podrobnych kalkuldcii a vyZaduju si pozormné preskumanie. Nemecka
administrativa zaloZila niekol’ko systémov kontroly riadenia aby sa staZila moZnost’ urobenia chyby
alebo podvodu. Zahrnuté principy nie su Specifické pre oblast’ budovania ciest, platia vSeobecne pre
celi administrativu. Hlavnym principom kontroly riadenia je prisne oddelenie zodpovednosti. V kazdom
pripade najmenej dvaja a beZne viaceri pracovnici musia byt zapojeni, kazdy z nich s dobre
definovanymi zodpovednostami. To znemoZiuje jednému pracovnikovi vykonat’ platbu, bez toho aby
nemusel zapojit’ inych pracovnikov.
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Spravna kontrola riadenia je dolezita pre oblast’ budovania ciest tak, ako aj pre ostatné oblasti.
I ked’ v nemeckych uradoch pre budovanie ciest je velmi dobry a sithmny systém kontroly riadenia,
kon3tantny dozor je nevyhnutny. To je v prvom rade povinnost meneZmentu. Takisto je v zdujme
meneZmentu, vzh'adom na striktnost’ systému, vhodné aplikovanie, pretoZe je to jedind moZzna zaruka
bezchybného fungovania administrativy.

6 Autor, Clensky radca Federalneho auditného sidu, je zodpovedny za vykon auditu vydavkov pri vystavbe ciest v
Nemecku. Jeho vyjadrenia sit jeho viastnymi ndzormi, ktoré by nemali byt’ prisudzované Federalnemu auditnému sidu.
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1. Rdmec prac pre kontrolu riadenia v Nemecku

Tato sckcia opisuje hlavna charakteristiky nemeckej Struktiry kontroly riadenia. Na
zabezpetenie formatu, ktory by ul'ah&il porovnanie praktik v réznych krajinach, ivodom je uvedenych
Sest’ zakladnych oblasti.

Autorita kontroly riadenia

V Nemecku neexistuje vieobecna zodpovednost’ za rozvoj a rozdirovanie Standardov pre
systémy kontroly riadenia vo vladnych organizaciach. KaZda vladna zlozka a kaZda viadna organizicia
je zodpovedn4 za svoju vlastni kontrolu riadenia a za vytvorenie vlastného systému kontroly riadenia.
Ale vd’aka Struktire nemeckej administrativy (opisanej dolu), hlavni a rozhodujicu zodpovednost’ za
rozvoj rozdirovanie Standardov pre systémy kontroly riadenia vo vladnych organiziciach musi byt
umiestneny na vy$Som stupni administrativy.

Vytvdranie a roz8irovanie kontrol riadenia

Standardy kontroly riadenia nie st uloZené v legislative. Su  definované tou ktorou
administrativou, v zavislosti od Grovne jej autority. PretoZe nemecka administrativa je hierarchicka,
autorita vydévat takéto rozhodnutia je rozdelend medzi rzne drovne administrativy. Takto méZu byt’
systémy kontroly riadenia zaloZené autoritami na niZzSom stupni v rémci oblasti zodpovednosti, viadnou
organiziciou na vysSom stupni pre tie administrativy, ktoré su jej podriadené, alebo ministerstvom pre
vietky vladne organizicie, ktoré vedie. Takto je systém kontroly riadenia definovany administrativou,
ktorej sa to tyka, alebo pre jej vlastné poutZitie, alebo pre administrativy, ktoré su jej podriadené.

Hierarchicka $truktiira ma takisto vplyv na zavadzanie systémov kontroly riadenia. Autorita na
vysSom stupni je zvy&ajne v pozicii inStruktora pre administrativy na nizSom stupni pri zavadzani
$pecifickych systémov kontroly riadenia a vykonava dozor pri ich aplikacii.

Tento systém vo vieobecnosti prenechava vedicim vladnych organizacii dostatoénu mieru
flexibility pri adaptacii $tandardov podl'a ich vlastnych potrieb kontroly. Zatial' mali administrativy
niZSieho stupiia dostatok volnosti pri pridavani systémov kontroly riadenia podla ich vlastnej iniciativy
a zatial’ neboli zaznamenané vicSie staZznosti na nedostatok pruznosti.

Uloha centrdlnych dradov

Bundesrechnungshof, Federalny auditny sud (FCA), vrchnd auditnd intitticia Nemecka, nie je
legalne v pozicii na vydavanie prikazov alebo indtrukcii administrative ako vysledok auditu. Pri svojich
beZznych auditoch overuje systémy kontroly riadenia a méZe vykonavat $pecifické audity v tomto
ohlade. V priebehu auditov overuje dostatonost’ efektivnosti systémov kontroly riadenia a ¢i si
spravne aplikované. Tieto audity overuju takisto ¢i administrativa samotna pouZiva jej vlastné systémy
kontroly riadenia na monitorovanie jej vlastného vykonu so §tandardami, ktorych sa to tyka. FCA
takisto overuje aplikaciu réznych ddleZitych standardnych pravidiel u¢tovania, meneZment I'udskych
zdrojov a integritu automatickych systémov spracovania dat.

Na ziklade vysledkov tychto auditov, FCA poskytuje rady auditovanej administrative alebo
ministerstvu, ktorého sa to tyka. Rozhodnutie o nasledovani tychto rad je na administrative. Vo
vaznych pripadoch, ak rady nie st nasledované, FCA informuje parlament cestou svojich ro¢nych sprav
alebo $pecialnou spravou parlamentu alebo parlamentnému vyboru.

Vo vieobecnosti, centrdlne urady ako je rozpotovy trad ministerstva financii nemaju viac
pravomoci v tomto ohl'ade ako FCA. Viac sa staraji o rozpoctovanie a uétovanie a menej o skutocny
vykon prace a monitorovanie vykonu cestou systémov kontroly riadenia.
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Pridriavanie sa Pravidiel INTOSAI

Vieobecne Pravidla tandardov pre interni kontrolu INTOSAI boli plne zavedené v nemeckej
administrative. Niektoré z nich si predstavené niZ§ie. Podl'a vedomosti FCA nejestvuji oblasti, kde by
kompletne chybali systémy kontroly riadenia poZadované Pravidlami INTOSAL

Monitorovanie a vyhodnocovanie systémov kontroly riadenia

MeneZment je hlavnym uZivatel'om systémov kontroly riadenia. Preto v prvom rade samotny
meneZment musi monitorovat’ vykon tychto systémov kontroly riadenia. Naviac interné audity hl'adaju
aplikaciu systémov kontroly riadenia v priebehu svojich auditov. Uloha externych auditov prevadzanych
FCA je opisana niZsie.

FCA nemé& mechanizmus dohPadajiici na rdzne systémy kontroly riadenia v nemeckej
administrative. Naviac nema $pecificku sekciu zodpovednti za otazky systémov kontroly riadenia. Takto
je kazdy audit zodpovedny za systémy kontroly riadenia v administrative, ktoru audituje. Na zaklade
réznych auditov celkovy dojem je taky, Ze systémy kontroly riadenia v Nemecku su efektivne a vykonné . .

vzhPadom na nédklady. FCA zatial’ efte nenarazila na skutofne neefektivny alebo nakladny system
kontroly riadenia a zd4 sa, Ze neexistuje pri¢ina kritizovat’ administrativu v tomto ohlade.

Zdroje, odbornost’ a priprava na zavddzanie systémov kontroly riadenia

KaZda administrativa musi zabezpelit, Ze meneZéry a personal maji potrebné zdroje,
odbornost’ a pripravné programy na efektivne nakladanie so systémami kontroly riadenia. Ak nie je
dostatok personalu, musi na to byt upozomena administrativa vy$§ieho stuptia, ktora na to upozorni
ministerstvo, ktorého sa to tyka. Ak sa toto ministerstvo domnieva, Ze sa vyZaduje viac personalu, musi
tuto poZiadavku v€lenit' do navrhu rozpodtu na nasledovny rok. Pripravné programy su zvy€ajne
zodpovednostou tej administrativy, ktorej sa to tyka. Rézne vladne inStiticie alebo sikromné
spolo¢nosti poskytuji dostato¢né a efektivne pripravy pre verejnych €initel'ov.

2. Systém kontroly v Nemecku

Nemecka spolkova republika ma dve hlavné tirovne kontroly s nieckol’kymi pod-trovitami.

Administrativna kontrola

Odhady ro¢ného rozpoétu si legalnym zédkladom, na ktorom administrativa riadi odhadované
prijmy a platby. Tymto spésobom odhad rozpoctu na rok uloZi limity administrative a umoziiuje vlade,
parlamentu a FCA kontrolovat’ administrativu.

Kontrola riadenia

Administrativa vo vlastnom ziujme je donutena dozerat’ na vlastni innost. Vykonava to v
prvom rade cestou kontroly riadenia. Hlavnou tlohou kontroly riadenia je dozor legalnosti a regularity
administrativy. To sa dosiahne cestou:

- Pred auditu alebo auditu a priori: pred audit preveruje administrativne alebo finanéné ¢innosti pred
ich vykonanim. To znamend, Ze vietky alebo uréené &innosti si vyzaduju suhlasny podpis veduceho
administrativy alebo jej predstavitel’a.

- PriebeZny audit: je to normdlna kontrola riadenia administrativneho meneZmentu , ktorou
administrativa kontroluje samu seba. Obsahuje finan¢né aspekty (vykon odhadov rozpoctu) ako aj
administrativne a riadiace prvky (plnenie ¢asovych rozvrhov).
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- Post-audit alebo a posteriori audit: post-audit je audit po vykone. Je to hlavne audit vykonnosti,
kontrola vysledkov alebo prehl'ad vysledkov. Je nesmieme déleZity pre administrativu aby vedela, ¢i sa
vysledky dosiahli podl'a nagasovania alebo po uprave Casového rozvrhu, &i by mali byt aktivity na
pripade modifikované a ¢i sa tu vyskytuji nejaké empirické uidaje pre buduce pouZitie.

Interny audit

Vo vi&&ine krajin je interny audit Castou systému kontroly riadenia. Je nastrojom meneZmentu
pre dozor nad hore uvedenymi tlohami,na zabezpeCenie toho, Ze administrativa funguje spravne. V
Nemeckej spolkovej republike je interny audit ¢astou externého auditu. Tak interny audit tvori
integralnu €ast’ aktivit administrativnych tradov interni auditori podliehaju iba profesiondlnemu a
technickému vedeniu FCA. Spravy podédvaji iba FCA a neprijimaji Ziadne iné odborné prikazy. Preto
je interny audit v Nemecku nazyvany pred audit, nie vo vyzname auditu a priori, ale preto lebo je
vykonéavany pred auditom FCA.

Interny audit v oblasti budovania ciest sa vSeobecne koncentruje na financie alebo regularitu.
Potom ako centralna federalna hotovostnad kancelaria zaplatila faktury, tieto si skompletizované a
zaslané do auditného uradu, ktoré¢ho sa to tyka. Interni auditori skontroluju faktiry vo svojom trade
alebo ida na sluZobnu cestu do miestneho radu , zvy&ajne raz za rok.

Interny audit je vel'mi déleZity pre menezment, pretoZe sprava interného auditu méZe odhalit’
vaZne nedostatky. Ale ako sme uZ poznamenali, meneZment nie je v pozicii vyuzivat internych
auditorov za ucelom kontroly riadenia.

Externy audit

Externy audit je vykondvany FCA, ¢o je nezdvisla viddna kanceldria, zodpovednd za
preskimavanie vladnych operécii a transakcii, za podavanie sprav o svojich nalezoch a za poradenstvo
vykonnému oddeleniu na ziklade svojich auditnych skusenosti. Vydavky, na ktorych je potrebné
vykonat’ audit personalom okolo 480 pracovnikov (asi 410 auditorov a 70 €lenov sidu) dosiahli v roku
1995 skoro 500 mld. DEM.

Federalny auditny sid vykonava svoje audity s pomocou internych auditorov, ako sme
spomenuli hore. Ale i za ich pomoci nie je moZné prevadzat’ suhrnny audit vydavkov.

Politickd kontrola

Odhady na rozpocet su prerokovavané kazdorofne a su odsuhlasované parlamentom. To
umoziuje parlamentu vykonavat’ politickl kontrolu nad vladou, ked’Ze parlament pridel'uje fondy,
ktoré umoziuju vlade vykonavat’ plany, ktoré si vyzaduju vydavky.

Politicka kontrola je Specialne vykonavand rozpoctovym vyborom. FCA poriada stretnutia a
radi tomuto déleZitému vyboru na zaklade svojich auditnych skisenosti, Dal§ia forma politickej
kontroly je vykondvana neskér Vyborom verejnych uctov, pod-vyborom rozpoctového vyboru. Tento
vybor, v ktorom ma FCA pravo sa vyjadrovat,, prejednava spravy FCA.

3. Kontrola riadenia - interny audit

Interny audit je ¢asto mylne zamiefiany s kontrolou riadenia. Ale interny audit nesmie byt
jednoducho stavany do roviny s kontrolou riadenia na vladnych oddeleniach alebo s kontrolou
indtitucie, ¢o zahriia vSetky formy kontroly operécii a riadenia vo vnitri institiicie. Kontrola riadenia
sliZi ako nastroj a riadiaca pomdcka pre vrchny meneZment poskytovanim zabezpeCenia, Ze aktivity su
vykonavané korektnym spdsobom.
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Kontrola riadenia, akokol'vek je u€inna, nemdZze nahradit’ nezavislé a sithmné preskumavanie
interného auditu, ktory musi brat’ do Gvahy SirSie a vieobecnejsie okolnosti. Na druhej strane, interny
audit neméZe nahradit’ kontrolu riadenia. Ich ciele a cesty na ich dosiahnutic su rézne. Kontrola
riadenia je priamejSia na dennt kontrolu rutinnych operécii a vykonu a efektivnosti vykonanej prace. V
nemeckom systéme, interny audit sa beZzne koncentruje na audit hotovosti a na overovanie spravneho
vedenia G&tov. Na auditovanie vykonnosti a efektivnosti je zvyCajne mélo Casu.

4. DoleZitost’ kontroly riadenia pre externy audit

FCA ma suhmnu legalnu autoritu vykondvat’ audit federdlneho finanéného meneZmentu, takze
tu neexistuji oblasti, ktoré nepodlichaju auditu. Ale i tak kompletné auditné pokrytie je nemozné
vzhPadom na velkost ro&ného rozpo&tu Spolkovej republiky a celkovému mnoZstvo verejnych Cinitel'ov
na jednej strane a po¢tu auditorov zamestnanych FCA na strane druhej, i ked’ uvaZujeme s internymi
auditormi , ktori asistuju FCA pri jej auditnej praci.

Ani pouZitim jednotného pristupu auditovania nie je FCA schopna pokryt’ cely rad rozdielnych
auditnych subjektov. Preto tito metéda nedovoluje predloZit’ sthmni vysledni spravu a spravnosti
federalnych finan¢nych transakcii.

Je preto potrebné redukovat’ pocet i druh auditov. V sulade s Federdlnym kédom rozpoctu,
FCA mbZe limitovat’, podl'a vlastného uvaZenia, zdber auditu a zdrzat’ sa auditovania Specifickych
uctov. Tieto redukcie auditu nesmi byt arbitraZne aplikované, ale spravne a profesionalne.

Aka je redukcia auditu spravna ? Ktoré oblasti mdzu byt vynechané bez potencionalneho
zapriinenia 3kody 7 Odpoved’ na tieto otdzky nds vedie automaticky ku kontrole riadenia. FCA méze
zredukovat’ svoje audity v oblastiach , kde si sama vhodne zabezpecila funkcie kontroly riadenia a je v
polohe vylucit moZzné chyby a nedostatky vo vykone administrativy. To je indikdcia velkej doleZitosti
efektivnej kontroly riadenia ako externy audit vykonavany FCA.

FCA nakladd dvoma spdsobmi s kontrolou riadenia. Za prvé, vyuziva svoj vplyv na
zabezpelenie, Ze vietky pravidla a regulacie tykajlice sa prace verejnej administrativy takisto obsahuju
prostriedky kontroly riadenia. Je to moZné preto, lebo v nemeckom systéme musi byt FCA
konzultovang pred schvalenim administrativnych regulécii tykajucich sa zavidzania Federalneho koédu
rozpotu, a kedykol'vek sa to dotyka vydavkov, tento kéd je bezne zahrnuty. Tato ddleZita regulacia
umoziuje FCA zapojit’ sa hned’ od zadiatku a umoZiuje vyhnit' sa neakceptovateI'nym rozhodnutiam.

Za druhé, FCA pocas svojich beznych auditov overuje ¢i sit regulacie kontroly riadenia prisne
dodrZiavané. takisto preskimava, ¢i by systémy kontroly riadenia mali byt zjednoduSené alebo
vylepSené.

5. Kontrola riadenia v administrative budovania ciest
Legdlna situdcia autorit budujicich cesty

Pred ponorenim sa do detailov kontroly riadenia autorit pri  vystavbe ciest, je potrebné
vysvetlit’ legalnu situdciu tychto uradov a celkovi innost” budovania ciest v Nemecku.

Pri prerokovavani ciest, dotykam sa iba hlavnych magistralnych ciest udrziavanych federalnou
vladou. Federdlne hlavné magistraly - federalne dial'nice a federalne hlavné cesty - si navrhované aby
rieili dial’kovi prepravu. Lokédlne alebo okresné cesty pre lokdlnu dopravu, st zodpovednostou
spolkovych krajin (Lénder). Hlavny rozdiel medzi nimi spo€iva vo financovani. Federélne hlavné cesty
st , s niekolkymi vynimkami, financované federalnou vlddou (pozri tabulku 1). Dalie sit financované
$tatmi, mestami alebo komunitami, ktokol'vek je uz zodpovedny. Spdsob financovania ma vplyv na
auditovanie. Ked'7e FCA je zodpovedna za audit federalnych vydavkov, ma takisto na starosti audit
federalnych hlavnych ciest.

Zalezitost, kto plati za tieto vacSie cesty je relativne jednoduchd. ZloZitejsia otdzka je kto ich
vybuduje a kto ich bude udrZiavat’.
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Tabulka 1. Glohy a zodpovednosti pri vystavbe federdlnych ciest

Trieda Vlastnictvo a finan¢énéd povinnost Administrativa
cesty za stavbu a uddrzZbu
Vidiecke cesty|Medzimestské cesty|Vidiecke|Medzimestské
cesty cesty

Federalne viac ako 80 000 nad 80 000

dialnice Federalna obyvatelov Lander obyvatelov
Federdlna vlada v mene Fed. Lander

v]ada Federal.

Federdalne menej ako 80 000 vlady pod 80 000

cesty obyvatelov obyvatelov
miestne autority miestne aut..
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Nemecko je spolkova republika, ¢o je konstituéna tinia, kde je federacia a "Lénder" - spolkova
krajina - legalnou ingtiticiou. Spolu tvoria Spolkovii republiku. Nemecka ustava poklada Spolkovi
republiku za majitela a stavitel'a federalnych hlavnych ciest a uréuje ulohu budovania a rozvoja
federalnych dialnic a hlavnych ciest. V tejto oblasti ma Federalna republika legislativnu moc, o je
uvedené hlavne v Zakone o federdlnych cestach a zahfiia vietky legalne pripady, ako je klasifikacia,
venovanie, reklasifikicia a zahrutie federalnych hlavnych ciest a zodpovednosti za budovanie, verejné
uZivanie a $pecialne uZivanie, legélne vztahy a financovanie tychto ciest.

Ale planovanie, vystavba a idrzba federalnych ciest je zodpovednostou krajin, ktorych sa to
tyka. V tomto ohlPade tieto konaji v mene Federdlnej republiky, si zodpovedné za vietky
administrativne otdzky. To znamend, Ze zaloZia urad alebo systém tradov pre vystavbu a GdrZzbu tychto
ciest. Nasledne znasaji - administrativne néklady na tieto rady a za mzdy a atd’. Takisto znasaju
naklady na planovanie tychto ciest, ktoré m6zu byt’ dost’ naroéné. Spolkova republika plati vyhradne za
ndklady stavby, vratane materidlu, ziskania pozemkov a pracovné naklady, spolu s pauSalnym .
néakladom vo vyske 3% za néklady na materidl vo faze planovania.

Lander zna%a svoje zodpovednosti nezavisle. Spolkovd republika, Federalne ministerstvo
dopravy, je ale v pozicii vyddvania vieobecnych pravidiel a ukladania prikazov v jednotlivych
pripadoch. To sa nestdva &asto a vieobecné pravidla su zvyajne vydavané v spojeni s predstavitelmi.
spolkovych krajin. Je tu niekol’ko vyborov pozostavajicich z expertov reprezentujucich Spolkovi
republiku a Lander, ktori prejednavaji problémy pri vystavbe ciest a dohaduju sa na rieSeniach. FCA je
zvy&ajne reprezentovana na tychto stretnutiach a je v pozicii predstavit svoje stanovisko, zaloZené na
auditnych skusenostiach, hned’ od zaciatku.

Tento systém ponika niekol’ko vyhod, ale i niekol’ko nevyhod. Je, samozrejme , vel'mi lakavé
pre spolkovu krajinu vyuZit federdlne peniaze na vystavbu napr. lepsich mostov a odhlu¢fiovacich stien,
ktoré su vel'mi populdrne v Nemecku, ako tych, ktoré stavajii za pouZitia vlastnych fondov.

Systém, v ktorom Linder kona v mene Spolkovej republiky ma nésledky , ktoré su relevantné
pre audity FCA. Ked'Ze urady budujiice cesty nie sii platené federdlnou viddou, FCA nie je v pozicii
auditovat’ ich administrativnu &innost, vratane efektivnosti a vykonu. Mo6Ze administrativu iba
kritizovat’ ak najde negativne vplyvy na federalne vydaje. Audit inych aspektov je zodpovednostou
auditnych sidov Landeru. Ich najv4¢sim zdujmom je samozrejme udrzat’ néklady spolkovej krajiny ¢o
najnizdie, aby sa federalne peniaze uZivali Co najmenej. TakZe ked FCA vykonava audit Gradov
vystavby ciest stretdva sa tu s ur¢itymi fazkost’ami.

Pldnovanie

V oblasti budovania ciest, ma planovanie $pecialnu déleZitost’, nie ¢o sa tyka samotnych ciest,
ale s ohadom na vydavok ktory sa tyka samotnej stavby, ako si i mosty a tunely. Pocas planovacieho
procesu je vydanych niekol’ko ddleZitych rozhodnuti a kone¢nych nakladoch na cestu. FCA tradi¢ne
uprednostiiuje kontrolu administrativy budovania ciest a ich vlastnych planovacich aktivit.

Proces planovania ciest ma zabudovany systém kontroly riadenia, vzhI'adom na limity uloZené
planovacou autoritou. VSeobecne stavebnd autorita na najniZSom stupni v spolkovom Stite je
zodpovedna za planovanie federdlnych ciest. V minulosti administrativa budovania ciest beZne
vykonavala tuto ulohu s vlastnym personilom. Ale v sicasnosti, $pecidlne v novych spolkovych
§tatoch, kde je malo pracovnej sily a skiisenosti, urady zvy&ajne poskytuju kontrakty na planovanie
externym inZinierskym spolo&nostiam. Produkt vypracovany externymi expertmi je neskdr spracovany
na urade ako d’alSie planovacie dokumenty.

Tieto irady maju systém limitov autority a princip dvojitej kontroly a dvojitého podpisu. Iba
jednoduché a nie nakladné rozhodnutia si vykondvané samotnymi pracovnikmi na nizSom stupni.
BeZne tieto rozhodnutia musia byt kontrolované a schvalené ich nadriadenymi alebo vedicim uradu.
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AZ do ur¢itého limitu, autority na nizSom stupni moézu vykondvat' planovanie v ich vlastnej
kompetencii. Ak je limit prekroCeny, vy$Sia autorita musi preskumat’ a schvalit’ planovanie, opat’ az po
urcity limit. Ak ja tento je prekrogeny, nasledujica hierarchickd autorita , bezne je to Land (krajinsky)
minister, musi byt zapojeny. Limity si pohyblivé, zavisia od druhu projektu , ktory ma byt
naplanovany a Land, v ktorom ma byt situovany. Naviac, Federdlne ministerstvo dopravy zaloZilo
d’alSie limity, a ak tieto st prekrocené, musi byt’ zapojené federalne ministerstvo. Tabulka 2 ukazuje
limity , kde sa vyZaduje vyS3i sahlas.

Tento zabudovany systém kontroly riadenia je zaloZeny na zabezpelenie, Ze Ziadne nadmerné
alebo neopodstatnene nakladné stavby budi naplanované, a Ze cesty si budované tym najefektivnejSim
spOsobom. Dnes je toto nesmierne dbleZité, ked’ze federdlny rozpolet pre budovanie novych ciest sa
zuzuje a zoznam ciest , ktoré musia byt’ vybudované sa predlzuje. Zaroven, odpor ochrancov prirody
voli budovaniu novych ciest sa stale zvi¢Suje. VyZaduju nakladné tunely alebo rovnako nakladné
obchadzky, alebo aspoii rozsiahle ochranné zvukové steny a niekedy, ale stale &astejSie, Specialne
tunely alebo mosty pre zvierata.

Pri vykone svojich auditov, FCA objavila niekol’ko slabosti v systéme kontroly riadenia. Vel'mi
Casto administrativa na niZzSom stupni podceiiuje néklady planované¢ho projektu aby ostala pod
limitom, pre ktory ma autorizaciu. VysSie autority sa dozvedia o takomto procese, ak vobec, aZ ked’ je
prili§ neskoro na zmenu niecoho.

FCA sa takisto domnieva, Ze tieto limity neuvazuju s faktom, Ze i menSie projekty mdzu
znamenat’ vaznu stratu pefiazi.V jednom pripade odhalila a kritizovala stavbu malého mosta pre
chodcov v hodnote skoro 5 mil. DEM, i ked’ most za tymto ucelom by stal iba okolo 0,5 mil. DEM.
Ked'Zze suma bola pod limitom uloZenym ministerstvom, projekt si nevyZadoval povolenie od
nadriadenych. Takémuto druhu problémov sa da vyhnit' zaloZenim relativnych namiesto absoliitnych
limitov. Federalne ministerstvo dopravy musi kalkulovat’ ndklady na niekofko druhov stavby a
pozadovat’ predstavenie tychto projektov presahujicich tieto priemerné naklady o ur¢ité percento. Tieto
veci su stile eSte predmetom  diskusii.

Ako vysledok svojich auditov, FCA ¢asto kritizovala Federalne ministerstvo dopravy za to, Ze
nie vdy sleduje principy efektivnosti a ekonomiky pri schvalovani va¢Sich projektov. Medzitym si
ministerstvo uvedomilo ddleZitost meneZmentu nakladov a iba nedavno zaviedlo novy systém
menezZmentu nakladov (pozri graf 1 a tabulku 3). Jej ucelom je zavedenie jednotnej cesty kontroly
vSetkych projektov, ktoré sa tykaji ministerstva.Je to nastroj vo vnutri ministerstva na dosiahnutie
lepSieho prehl'adu na naklady a lepSieho upozomenia na naklady aby sa predislo, uz na pociatku,
stavbe prili§ nakladného projektu. '

Je planované vykonavat kontroly nakladov projektov na vsetkych projektoch, ktoré si vyzaduju
schvalenie ministerstva. Podl'a sekcie 7 Federdlneho rozpoctového kodu, "analyza nakladov-uZitkov
musi byt vykonand vhodnym spdsobom pri zvaZeni finanénej dbleZitosti". Federalne ministerstvo
dopravy zavadza tento princip do vietkych projektov budovania ciest. Overuje, &i planovany ciel’ méZe
byt dosiahnuty ekonomicky, efektivne a & si  vyZaduje modifikiciu a &i pokradovat’ v projekte.
Ministerstvo si je dobre vedomé, Ze tento druh kontroly riadenia, zaloZeny na principe ekondmie,
efektivnosti a vykonnosti, je permanentnou tlohou.

Udel’ovanie kontraktov

Toto je oblast’ kde je dobra kontrola riadenia nevyhnutnd. Po dobu mnohych rokov si bola
FCA ista, Ze jej systém zamestndvania verejnych &initelov s dobrymi mzdami a vel'mi bezpednymi
kariérami nds uchrani pre podvodom a kriminalnou manipulaciou. Ale hlavne v poslednom ¢&ase, je
stale viac jasna, Ze tomu nie je tak. Moje auditné oddelenie zaalo spolupracovat’ s Federalnou
kartelovou autoritou a s nickol’kymi krimindlnymi vySetrovacimi oddeleniami na porovnanie s rdznymi
skusenostami a moZnostami. FCA nema pravo vykonavat' audit v sikromnej spolo&nosti, ktorej bol
udeleny kontrakt. M6Ze jedine preskiimat’ zlozky v miestnom stavebnom urade, ¢o zvyCajne neodhali
ddkazy o podvode. Zlozky sukromnej spolo¢nosti musia byt’ skontrolované a porovnané tak isto.
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Tabulka 2. OGrovne autority pre kontrolu a schvdlenie pripravnych

navrhov ministerstva dopravy

Projekt

K schvaleniu

Vystavba, roz8irenie a vylepSenie federdlnych

ciest (ndvrh) s celkovymi ndkladmi presahujidcimi:

DM 20 mil.

Vystavba mostov (trieda 60/30) s celkovou dizkou
(merané po osi cesty) presahuitca:

50 metrov

Vy¥stavba tunelov s vmitornou diZkou presahujicou:

80 metrov

Vystavba dalSej civilnej infraStruktdry (napr.
Struktidry a zadrZiavacie steny) s celkovymi

ndkladmi presahujicimi DM 5 mil.
Oprava, rekonstrukcia a spevnenie cestného

podkladu presahujtaca: DM 5 mil.
Nové vjazdy na existujuce federdlne dlainlce

federidlne dvojpriudové cesty: stdle
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I ked” oddelenia kriminalneho vy3etrovania maji autoritu, je zloZité pre nich vySetrovat turady.
Spolupraca je preto vzajomne vyhodna.

PretoZe tieto kriminalne aktivity odhalia nedostatky systémov, nase objavy vedu k zlepSovaniu
systémov kontroly riadenia. Je to pokralujiici proces. Vydavame spravy, ktoré zahrmiuji pozorovania a
navrhy tykajice sa zlep3enia kontroly riadenia.- Iba po niekol'kych rokoch, ked’ opét navstivime irad v
ramci nasledujuceho auditu, si mdZme preverit,, &i tirad skuto¢ne vylepsil svoj systém.

Nase auditné skiisenosti nélvrhujﬁ, Ze v tejto oblasti sa vyskytuji tri hlavné oblasti manipulacie,
ktoré si vyZaduji pevnit kontrolu riadenia:

- dohovaranie cien,
- zmeny vo vysledkoch konkurenénych ponuk,
- tajny dohovor.

Dohovdranie cien

Praca na vladnych stavebnych projektoch, ¢i uZ je to stavba budov alebo ciest, je pridelena
najniz8ej ponuke na zaklade otvorenej konkurencie. Ak sa ponukatelia dohodni medzi sebou, kto poda
najniz¥iu ponuku a ostatny pontknu vy$Siu cenu, podkopavajii konkurenciu a podvadzaju autority
udelujice kontrakty. Skusenosti ukazuji, Ze takéto dohovaranie cien mdZe mat za nasledok vySSie
ceny aZ o 40%. Podl'a nemeckych zdkonov je dohovéranie cien zakdzané, a takéto ilegalne praktiky su
prenasledované a penalizované.

Je skoro nemoZné pre udelujuci urad zistit, ¢i ceny sit dohovorené takymto spdsobom, ked’ze
trh zaznamenava velkd fluktuaciu a pontkatelia zatajuji dohovaranie cien pontkanim ceny, ktord
nahodne presahuje najniz§iu ponuku. Dohovéranie cien je zvyCajne odhalené informaciami zvmitra,
napriklad zamestnancami neuspokojenej spolo¢nosti. To bol pripad nedavno objaveného cenového
kartelu vel’kych spolo¢nosti, ktoré vyrabaju klimatizané zariadenia. Tieto spolo¢nosti boli pokutované
50 mil. DEM Federélnou kartelovou autoritou.

Autorita udelujuca kontrakty sa méze vyhnut' dohovéraniu cien iba vyhnutiu sa situécii, kde je
limitovany pocet pontikatel'ov. Verejna sut'aZ je jediny efektivny spdsob, ked’ze umoziuje ktorejkol'vek
spolo¢nosti podat’ ponuku na kontrakt. Naviac, Grad udelujuci trad musi zabezpecit, aby -sa
poniikatelia nedostali do kontaktu cez dodéavatel'a ur¢itého produktu.

Moj urad nedavno posudzoval na narodnej urovni praktiky udelovania kontraktov na nakup
dopravnych maciek, prace na oznaovanie ciest a ochrannych bariér. NA tieto veci federalna vlada
mifia viac ako 400 mil. DEM roéne. Zistili sme Ze iba jedna tretina vietkych kontraktov bola otvorena
Sirokej verejnosti, a tak iba maly pocet spolo¢nosti dominuje na trhu. Upozomili sme Spolkovy §tat aby
vyrazne vylep§il ich praktiky pri udelovani kontraktov. To nevyhnutne znamena upevnit' kontrolu
riadenia na uradoch.

Za prvé, systém udelovania kontraktov musi byt vylepeny aby sa staZilo alebo uplne
znemoznilo udelenie kontraktu bez vhodnej konkurencie. To je moZné dosiahnut vyZadovanim
povolenia takychto kontraktov od nadriadenej alebo druhej osoby, alternativne, kontrakty by mali byt
udelované Specidlnym vyborom udelujicim kontrakty. Ak by vietky kontrakty presli takymto
prehfadom, nevhodné praktiky by boli prinajmenSom odhalené rychlo a zabranilo by sa d’aldim
poruseniam,

Za druhé, osoby zahruté do udel'ovania kontraktov by mali byt periodicky premiestiiované do
inych tradov alebo aspoii ich treba zbavit' zodpovednosti v tom istom urade. V mnohych pripadoch, sa
v priebehu niekolkych vyvinie krimindlne prepojenie medzi oficidlne zodpovednym pracovnikom za
udel'ovanie kontraktov a ponukatel'om.
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Tabulka 3.

Suma nakladov na kontrolu Federidlneho ministerstva dopravy

Cast 1 Nadklady na kontrolu jestvujui obyc¢ajne na kaZdej drovni
pldnovania. Kazda uroven mad iné nacdasovanie kontroly.

Cast 2 Kontrolné kritérium I.

Typ a ¢islo kontrolného kritéria zdlezi od Statutu
planovania.

Koncept a naklady musia byt optimalizované pre aktivity
na piatich drovniach.

Cast 3 Opakovanie kontrolnych otdzok, po kazdé zvysSovat
dbolezitost zniZenia néakladov.

Cast 4 Porovnanie skutodé¢nych ndkladov na projekt s planovanymi
ndkladmi a s poslednou kontrolou ndkladov, s ohladom na
celkové zvySovanie stavebnych ndkladov. Po kazdé ked
naklady prekroc¢ia ukazovatel, vyZaduje sa intenzivna
kontrola nédkladov, Specidlne pre projekty, kde sa néklady
zvy$ili o viac ako 5% zvySeniu vSeobecnych nédkladov.

Cast 5 Kontrolné kritérium II
Kontrola alebo zavedenie aktudlneho pomeru nakladov
a zisku, s ohladom na zvySené naklady a zmeny pouzZivania.

Cast 6 Kontrolné kritérium III

Projekty s neadekvatnym pomerom nédkladov a zisku, a pre
ktoré sa neda dosiahnut vylepSenie nadkladov, si vyZaduju
dalsie overovanie, aby sa urcilo ¢i sa eSte vyplati
pokracovat v stavbe. K tomuto rozhodnutiu boli zavedené
detailné a presné kritéria.

Cast 7 Projekty, ktoré sa nevyplati stavat podliehaju politickému
rozhodnutiu (pozri Cast 6).

Cast 8 Ak méd projekt pokracovat ministerstvo tym poveri krajinu,
ktorej sa to tyka.

Cast 9 Poukazuje na moZné rozhodnutie, ako vysledok politického
prehladu.

Ctast 10| Indtrukcie ministerstva na zmenu planu za Gc¢elom zniZenia
nakladov.
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Naklady neneZnentu

Diagram kontroly nikladov projektu Generdlneho riaditelstva

pre vystavbu ciest

B
1 Kontinudlne porovnévanie

firoved 1
regiondl.
plénovaci 2 i 4 i 5 i 6 L7 9
proces

Fontr. kritér.1! (Xéklady| |Romtr. kritér.II| {Foutr. kritér.IiI Politie. Alterdcia
troved 2 Optiralizécia v redly Poner ldvainost rozhod- konceptu
urenie konceptu néklady-zisk financovania nutie
usporiad. 2 nékladov fcast

Federdl-+= 3. strén

tiroved 3 Koncept i |nezvy- Porer Opodstatnenost neho mi-| ina néklad.
névrh 2 néklady gené? néklady-zisk porovnivania, nisters.

optiralizované? je uspokojivy? noie byt dopravy Odrocenie
firoved 4 financovand? peraniz
urcenie |
plénu X
droved § 3 3
udelenie
kontraktu] |Moind alterdcia Noind alterécia Moind zlterdcia

plénovania? plénovania? [ plénovania? V
X X
i i i
10
/

Inétrukcie na zkenu plénu

Zdroj: Tederdlne ninisterstvo dopravy, generdlne riaditelstvo vistavby ciest
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Su zaznamenané pociatoiné znaky zlepSeni odkedy bola nasa sprava publikovana. tento rok
vykonavame kontrolny audit, ktory dozera na vplyv naej auditnej spravy o kontrole riadenia v tomto
ohlade. Difame , Ze najdeme zlepSenia tohoto systému, ktory povedie k zlepSeniam v praktikach
udelovania kontraktov.

Zmeny vo vysledkoch konkurencnych ponik

Po vyprSani obdobia na podanie ponuky a predtym ako je kontrakt prideleny, jednotlivi
pontikatelia sa &asto pokusaji zmenit’ svoju ponuku. Pomikatel, ktory nepodal najniZiiu ponuku sa
mdZe pokisit’ zredukovat’ ju, aby mu bol kontrakt prideleny. Na druhej strane ponukaterl’, ktory pontkol
najnizSiu cenu sa mbze pokusit’ zvysit’ svoju ponuku tak, Ze sa skoro vyrovna druhej najnizSej ponuke.
Ani jedna z tychto praktik nie je povolend. Su anti-konkurenéné a dlhodobo poskodzuju federaciu.
Uchylenie sa k nim, mbZe mat’ za nésledok stihanie za podvod a falSovanie dokumentov.

Nemecko ma vel'mi detailné regulicie obstaravania kontraktov, ktoré ukladaji, ako maji byt
kontrakty pridelované. Proces obstardvania kontraktov obsahuje od zbierania ponuk od ponukatel'ov
aZ po udelenie kontraktu uspesnému pontikatel'ovi. Tieto procesy definuji, napriklad, ktoré detaily
musia ponuky obsahovat’, ako sa ma nakladat’ s neotvorenymi obalkami obsahujicimi ponuky, aky je
postup pri otvarani obalok a a ako musia byt poniikatelia prevereni a vyhodnoteni.

Tieto pravidla takisto umoZiuji vykon rdznych kontrol riadenia v ramci tohto procesu. Ked’ sa
ponuky otvoria, musi byt urobeny zdznam o postupe. Takto je mozné monitorovat’ ako v skutoCnosti
udel'ovanie kontraktov nasleduje legalne poziadavky. V niektorych spolkovych Statoch je zodpovednost
za niektoré asti procesu udefovania kontraktov delegovand Specidlnej sekcii, ktord sa zaobera
formalnymi poZiadavkami pri otvarani ponik. Musi byt zaloZeny kontrolny zoznam ako nastroj
kontroly riadenia, obsahuje niekolko otazok , ktoré ur€ia ¢i bol proces spravne nasledovany alebo nie.

V nedavnom &ase FCA previedla kriZovy audit postupov verejnych sitazi a udelovania
kontraktov na stavebné projekty. Audit odhalil viaceré nedostatky v procesoch a kontrole riadenia vo
vnutri Gradov.

Audit FCA ukazal, Ze 40% ponuk malo nedostatky, ktoré mohli zvysit' nebezpeenstvo
nepripustného marenia principov konkurencie. Napriklad, niektoré ponuky obsahovali nevyplnené
formuldre namiesto opisu sluZieb a niekde opis obsahoval isté stranky. V niektorych pripadoch,
poniikatelia neuviedli poZiadavku na §tandardnmi cenu, takZe bolo moZné vyplnit' ceny neskér. V
niektorych pripadoch boli ponuky uskladnené v neuzamknutych miestnostiach bez dozoru, takze
neautorizovana osoba mohla mat’ pristup k ponukdm a modifikovat’ ich alebo aspoti urobit’ zdznam o
ich obsahu. Niekedy mali neautorizované osoby pristup k stroju oznaujucemu ponuky v defi otvarania
pontik a tak oznadit’ zaroveri i iné dokumenty. Casto ponukatelia podali dodatoéné ponuky a spomenuli
ich vo svojom tvodnom liste, takZe tieto dodatodné ponuky neboli ani spomenuté v procese otvarania
ponik a ani zaznamenané.

Vietky tieto nedostatky, i ked’ sa moZu zdat’ ned6leZité alebo malicherné, m6Zu ahko viest’ k
manipuldcii konkurenénych postupov a mézu mat’ negativny finanény vplyv. Ale i tak sme zistili, Ze
administrativa nie je dostatolne uzrozumend o doleZitosti kontroly riadenia v tomto ohlade. Iba
neustalou kontrolou riadenia je mozné posilnit’ aplikaciu prisnych principov sitaZe a dodrZiavanie
tychto pravidiel je jednou z najefektivnejsich metdd prevencie pred manipulaciou v tejto oblasti.

Aby sa vyhlo takymto podvodnym praktikdm, FCA vedie administrativu, aby drZala ponuky
uzamknuté aZ do udelenia kontraktu monitorovala pracovnikov vo vedeni. Naviac, bola zavedena

zasada vySetrovania zmien v postaveni ponuk medzi ditumom vyhlasenia sitaZe aZ po dobu udelenia
kontraktu. FCA ocakava zlepSenia v tejto oblasti na ziklade vysledkov auditnych sprav.
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Tajny dohovor

Tajny dohovor znamena, Ze zodpovedny verejny ¢initel'  z autority udel'ujucej kontrakt, alebo
externé inZinierska kancelaria pracujica v jej mene, tajne spolupracuje s ponikatefom a tak mu
poskytuje konkurenéni vyhodu v udelovacom procese. Na priklad, planovanie méze byt’ prispdsobené
Specifickej spolo¢nosti, nespravne mnoZstva mdzu byt’ zamerne uvedené alebo ur€ité Specifikacie mézu
byt zamerne vynechané. Ked'Ze iba jedna spolo&nost’ ma o tom vedomie, mdZe takto vykonavat zmeny
v odhadoch na néklady a tak podat’ niZiu ponuku ako jej konkurenti. V jednom pripade, urcity priemer
potrubia, 3pecifikovany v dokumentoch nesihlasil s planom. Informovany pontikatel’ bol takto schopny
pontiknut’ vePmi nizku cenu za tento vyrobok, ked’ze vedel Ze nebude pouZitelny.

V Nemecku takato forma ilegalnej spoluprice medzi planovatom a poniikatel'om sa zvysila
pretoZe planovanie v oblasti stavebnictva sa stalo komplexnej$im a bolo neadekvatne monitorované.
Takéto aktivity mdZu byt odhalené iba 3pecialistom s vysokou technickou skusenostou. Ked'Ze ti, ktori
sa venuji takejto &innosti vynadli este Sikovnejie a rozliénejSie metody, stalo sa nesmieme tazZkym
najst’ dokazy o takejto Cinnosti.

Kontrola riadenia navrhnuta na prevenciu proti takymto praktikam je preto stale viac a viac
dobleZitejsia. Zodpovednost za rdzne kroky pri konstrukcii projektu - planovanie, pozvanie do sutaZe,
udelovanie kontraktu a vykon préace - musi byt zverené réznym pracovnikom. Za kazdym krokom by
malo byt overené, ak je to potrebné i pomocou kontrolného ziznamu ako sme spomenuli hore, Ci
proces obstaravania kontraktu, vratane zasady udel'ovania kontraktu, boli prisne dodrzZiavané. Tymto
spdsobom sa stane  kriminalny tajny dohovor taZlim, ked’Ze nebezpelenstvo odhalenia  pri
nasledujiicom alebo v niektorom inom kroku je vysoké.

Ak je kontrola riadenia vyuZitd na zavedenie a monitorovanie striktnej aplikacie vietkych
pravidiel a regulacii, bude vePmi obtiaZne pre zapojenych pracovnikov kooperovat’ pri kriminalnej
¢innosti. Naviac, vedomie zvySeného rizika odhalenia a moZzné negativne nasledky ma preventivny vplyv
na pracovnikov pri zapojeni sa do ilegalnych aktivit.

Finanény meneiment

Dalsou kli¢ovou oblastou s velkym finanénym vplyvom je thrada faktur. Tieto faktury, ktoré
obsahuju enormné mnoZstvo detailnych kalkuldcii, musia byt preskimané a preplatené. StaZt <o
najviac podvody a chyby nemecka administrativa zaviedla niekol’ko systémov kontroly riadenia, zisady
ktoré neplatia iba pre vystavbu ciest, si vePmi podobné i v inych administrativach.

Kedykolvek pride nejaka faktira zodpovedny pracovnik ju musi preverit. V prvom rade je to
veduci stavby, ktory porovndva tdaje vo faktire so svojim zdznamom, ktory dodrZiava a rozSiruje
polas stavebného procesu. Takisto porovnava ceny udané na fakture, s tymi ktoré su udané v
kontrakte. Jeho nadriadeny to potom skontroluje, podla pravidiel limitov autority. Po oprave
akychkol'vek chyb a tprave konelnej sumy, v pripade potreby, autorizovand osoba faktiru podpise,
indikujic takto, Ze je fakticky a technicky spravna. Toto je predpoklad na preplatenie.

Po tom &o bola faktira potvrdend, Ze je fakticky i technicky spravna, je zaslana na financné
oddelenie stavebného tiradu. Vedici finanéného oddelenia je riaditelom tejto kancelérie a zodpovedny
za spravny vykon rozpoétu. On a jeho persondl, opat’ na zaklade limitov autority, overuju faktiru
viacerymi spdsobmi. Faktira musi byt potvrdena ako fakticky i technicky spravna osobou , ktora je
tym poverend. Kalkuldcia musi byt spravna a suma, ktord ma byt vyplatend musi byt v ramci
uloZenych limitov. Ak toto je vietko v poriadku, finanéné oddelenie podpie fakturu a tak potvrdi, Ze je
finanéne a aritmeticky v poriadku.

Iba potom méZe byt faktiira zaslana do federalneho vyplatného tiradu na vyplatu. Pokladnik
sa musi uistit’ , Ze dokument obsahuje v3etky potrebné podpisy zodpovednych osob, v zavislosti od
rozdielnych autorizacii. Za tymto Gi¢elom mé zoznam vietkych tychto osdb, s ich zodpovednostami a
podpismi.
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Hlavnou zisadou kontroly riadenia v tomto finilnom kroku exekucie projektu je striktna
separacia zodpovednosti. V kaZdom pripade, najmenej dvaja, ale zvy€ajne viaceri pracovnici musia byt
zapojeni, kazdy s odlisnou, dobre definovanou zodpovednostou. To znaci, Ze jeden pracovnik nemdbze
odsthlasit’ platbu bez zapojenia d’alSich.

6. Zaver

Horeuvedend prezenticia poukazuje na ddleZitost spravnej kontroly riadenia v oblasti
budovania ciest a samoziejme i v inych oblastiach. I ked’ nemecké urady pre budovanie ciest uz maju
velmi dobry a podrobny systém kontroly riadenia, permanentny dozor zabezpelujuci , Ze vietky
pravidli sa prisne dodrfuju je nevyhnutny. Je to v prvom rade povinnost meneZmentu. Je to i v
najlepSom z4ujme meneZmentu, pretoZe striktny systém, vhodne zavedeny, je jedinou moznou zirukou-
bezchybného fungovania administrativy.

V Nemecku interny audit zvy&ajne nepokryva kontrolu riadenia. Je preto nevyhnutné pre trad.
externého auditu, aby sa koncentroval na efektivnost’ tychto systémov a zahrnul ich do oblasti svojich
auditov. Této zaleZitost je ¢asto nepoviimnutd v priebehu beznych auditov, nie z nedostatku zaujmu,
ale z dévodov nedostatku &asu a obrovského rozsahu auditu. FCA musi prefetrovat’ vysoku urovefi
vydavkov, ako ja mnoZstvo technickych, pravnych a enviromentdlnych problémov, ktoré vzikli v
oblasti budovania ciest. Ale i tak sa musi pozornost’ auditorov obratit’ na déleZitost’ kontroly riadenia a
potrebu vykonavat’ Specidlne audity tychto zaleZitosti alebo aspori zaclenit’ ich medzi bezné externé
audity.
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PRIKLADY V ADMINISTRATIVE POLNOHOSPODARSTVA
(Dansko)
napisal

Rolf EIm-Larsen?
Zhrnutie

Tento prispevok poukazuje na dva aspekty kontroly riadenia, ktoré si ilustrované Danskou
administrativou vydavkov polnohospodarstva. Za prvé, kontrola riadenia je nastrojom na regulaciu
vplyvu skupin so 3pecidlnym ziujmom o zavidzanie nariadeni v polnohospodérstve, jeden opisany
pripad odhaluje neadekvatnu kontrolu riadenia pridavnych platieb za bykov a juncov v programe EU,
kde vykon bol delegovany narodnym administrativam. Za druhé, indikuje problémy, ktoré vznikaju ked’
ma administrativny systém viacero urovni, ako je politika ponohospodarstva v EU, eurdpska droveri a
narodna urovefi. Problémy su ilustrované opat’ na priklade bykov a juncov a pripadu intervencie
skladov na danskom trhu.

Dansky systém kontroly riadenia je ve'mi flexibilny, vhodny na delegovanie zodpovednosti za
kontrolu riadenia individualnej vladnej kancel4rii. Danska administrativa polnohospodarstva ma tri
tirovne. Prva je politicka, a pozostiva z ministra a oddelenia. Druha je administrativna, zloZena zo
Styroch vykonnych uradov. Tretia urovell st polnohospodarske vyskumné institucie. Specialnym
znakom danskeho polPnohospodarskeho systému je uzky vztah s polnohospodarskymi ziujmovymi
skupinami.

V Dansku poPnohospodarska administrativa podlicha trhovym nariadeniam EU a narodnym
Strukturdlnym opatreniam. Niektoré aspekty su delegované pol'nohospodérskym zdujmovym skupinam.
Vo vniitri kaZdej z tychto administrativnych oblasti, Generalny auditor podava spravy a neadekvatnych
alebo neefektivnych systémoch kontroly.

Ak programy legalne podliehaju pod viac ako jednu trovefi administrativy (ako je EU a
narodnej) objektivy a zaujmy dvoch urovni sa mézu odliSovat’, a preto ich ofakévania od kontroly
riadenia sa nemusia zhodovat’. Kontroly riadenia by mali byt navrhované tak, aby nevytvarali konflikty
zaujmov na rozdielnych urovniach. Mali by takisto zabrafiovat’ zdujmovym skupinim nendleZite
ovplyviiovat’ verejni administrativu.

7 Autor, s 20 roénymi skusenostami vo verejnom audite, je riaditelom divizie Uradu Generalneho auditora Dénska.
Predna8a audit na Kodanskej obchodne;j $kole a ekondmiu na Danskej kole verejnej administrativy. Pohlady vyjadrené v
tomto prispevku, nie si pohl'admi institicii , s ktorymi je v uréitom vztahu.
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1. Uvod

Cielom tohto prispevku, v podstate zaloZenom na déanskej skusenosti, je ukazat’ <o sa da
naucit’ pri audite kontroly riadenia v polnohospodarskej administrative, snazi sa prispiet’ k rozvoju
najlepsich praktik v administrative tohto sektoru.

Ako je to vyuZité i tu, koncept kontroly riadenia pochddza z Pravidiel pre Standardy internej
kontroly INTOSAL, neskdr rozsirenych do konceptu pre auditni spolupracu vo vnitri EU.l Auditmé
institucie EU vydali $tandardy zavidzania pravidiel vyuZivanych pri auditoch eurdpskych aktivit. Tieto
si navrhované tak, aby sa auditne $tandardy Pravidiel INTOSAI pre kontrolu riadenia stali
operativnejsimi.

Prikladmi vyiiatymi z price Danskej kancelarie Generalneho auditora, tento priklad ukazuje
ako audity odhalili nedostatky v systémoch kontroly riadenia v oblasti pol'nohospodarstva. Takisto
poukazuji na riziko ked’ su kontroly riadenia slabé alebo absentujit. Opisané pripady vyznaluju
ddleZitost kontroly riadenia pri reguldcii alebo modifikovani vplyvu zaujmovych skupin pri zavadzani
poPnohospodarskych regulacii. Za druhé poukazuju na  doleZtost’ kontroly riadenia v mnoho
tirovitovom systéme, hlavne ked’ st za&lenené obe, EU i narodna $truktira. .

Kratka vstupnd prezentcia uritych aspektov  administrativnej Struktiry Danskeho
polnohospodarstva je navrhovand na uloZenie prikladov v administrativnom kontexte. Déanska
poPnohospodarska politika ma dva hlavné piliere, trhové tipravy EU a $trukturdlne usporiadania.
Vynimoénostou Danskeho systému je delegacia administrativy skupindm 3pecidlnych zaujmov.

2. Ramec prac kontroly v Dansku
Autorita a rozvoj procesov kontroly riadenia

Podra vladneho Zakona o u&toch, ktory Specifikuje inftituény ramec prac pre rozvoj a
poskytovanie regulécii a Standardov pre u&tovnictvo, parlament autorizoval ministra financii ustanovit’
pravidla vladneho w&tovania. Preto je to zodpovednost’ ministra financii vyvinut' principy praktik
vladneho G&tovania, vratane kontroly riadenia. Minister financii preto vydal pravidla inStruujice
diferentné ministerstva a vladne urady zaloZit si vlastné regulicie pre kazdu uctovnu aktivitu
organizicie, vratane kontroly riadenia. Na ziklade tychto vSeobecnych principov, kazdé ministerstvo
alebo vladny urad musi vyvinit svoje vlastné pravidld w¢tovnych praktik a kontroly riadenia a je
povinny zaviest ich.

Zakon o u&toch a regulacie vydané ministerstvom financii si  publikované v Danskom
Oficidlnom Zurndle. Pravidla riadiace individualne ministerstva a vladne jednotky s verejné, v sulade
s Danskym Zakonom o slobode informécii.

Principy, na ktorych su zaloZené predpisové uctovné praktiky a kontroly riadenia v Dénskom
vladnom sektore si velmi flexibilné. Je to potrebné, kedZe regulaciec musia byt dodrziavané
ingtiticiami s veP'mi komplexnymi ekonomickymi ilohami a §truktirou tisicov verejnych Cinitel'ov, ako
je ministerstvo obrany, a vladnymi @radmi s jednoduchou §truktiirou, s malo zamestnancami a malymi
vydavkami.

Na jednej strane, mdZe sa zdat’ nebezpecné dat’ individudlnym ministerstvam pravo ustanovit’
si pravidla riadiace ich vilastné uétovné praktiky. Na strane druhej, kancelaria Generalneho auditora
nezaznamenala empirické dokazy o ich zdsadnom zneuZivani. Fakticky sa zda, Ze ministerstva a vladne
urady inklinuji k nasledovaniu uétovnych regulécii , ktoré si sami ustanovili.

Kedze problém podvodu ma velky vyznam v poPnohospodérskej politike EU, dostalo sa jej
naleZitej pozomosti s ohfadom na kontrolu riadenia. Ako vysledok, vieobecné Eurdpske pravidla
kontroly riadenia (pozri \ivodnu &ast’ tohto prispevku) vratane dodatku o $tandardoch pre auditne
neregulamosti pochadzajicich z podvodu. Na prevenciu proti neregularitim a podvodu, je velmi
ddlezité, aby existovala efektivna kontrola riadenia na drovni Komunity i na narodnej trovni.
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Uloha centrdlnych iiradov

Vladny urad zodpovedny ministerstvu financii poskytuje G&tovné sluzby velkej Casti vladneho
sektoru. V sifasnosti ministerstvo financii nemonitoruje zavadzanie praktik vladneho &tovania a
kontroly riadenia. KaZdy minister je zodpovedny za zavedenie potrebnych kontrol riadenia a
monitorovanie ich efektivnosti.

V priebehu tejto prace kancelaria Generalneho auditora vyhodnocuje efektivnost” systémov
kontroly riadenia. DdleZité nalezy o chybajucom alebo necfektivnom systéme kontroly riadenia st
reportované Vyboru verejnych uétov. Kritika obsiahnuta v auditnych spravach navrhuje, do urditej
miery, & by bolo najlep$im rieSenim. Z toho ddvodu, spravy Generdlneho auditora, spolu s
pozndmkami Vyboru verejnych u&tov, si rozSirované vo viadnom sektore. Zatial’ nebol explicitne
formulovany Ziaden navod na najlepsie praktiky, ani ministrom financii ani Generalnym auditorom.

Porovnanie s pravidlami INTOSAI

Vseobecné a detailné $tandardy kontroly riadenia obsiahnuté v Pravidlach INTOSAI (I, para.
4 a 5) neboli pecificky zavedené do dénskej legislativy o viadnom uétovani. Ale vacSinu prvkov je
mozné najst’ v legislative a v regulaciach o vladnom ultovani. Detailné Standardy (dokumentécia,
zaznamy, autorizacia), s astou vladnej uctovacej legislativy a internych regulacii viadnych uradov o
uctovnych procesoch.

Vseobecné $tandardy INTOSAI sa tykaji postavenia meneZmentu ku kontrole riadenia
(podporné spravanie, integrita a kompetencia). Si moZno trochu nepresné v podstate a ich tazké
identifikovat vo vladnej ultovnej legislative. V praxi si uZivané Generalnym auditorom pocas
monitorovania kontroly riadenia v danskych vladnych viradoch.

Monitorovanie a vyhodnocovanie systémov kontroly riadenia

Ziadna $pecialna vlidna jednotka nebola urdend na vyhodnocovanie kontroly riadenia v
Dénsku. Je zodpovednostou meneZmentu vyhodnocovat efektivnost’ systémov kontroly riadenia cestou
svojich internych auditov. Je jasné stanované v dohode o internom audite medzi Generalnym auditorom
a ministrom vo vedeni vladnej jednotky.

Monitorovanie a vyhodnocovanie vykonu kontroly riadenia je technikou uZzivanou kancelariou
Generalneho auditora pri vykone finanéného auditu §tatnych uétov.:

V oblasti administrativy polnohospodarstva rada Eurdpy spolu s Eurépskym dvorom
auditorov vykonavaju vyhodnocovanie danskeho systému kontroly riadenia.

Zdroje, skiisenosti a priprava na zavddzanie kontroly riadenia

Dansko nema v3eobecné prostriedky zabezpelujuce , aby meneZment a personal mali potrebné
zdroje, skusenosti a pripravu na operovanie efektivneho systému kontroly riadenia. Naopak, 3pecifické
tipravy boli vykonané na ad hoc zéklade v najva¢Sich vladnych vradoch. Mysli sa tym , Ze je najlepSie
mat’ $pecifické tipravy vhodné pre ten ktory vladny sektor. Flexibilnost’ a efektivnost” vzhFadom na
naklady su takisto predkladané ako argumenty pre decentralizované pripravné usporiadanie.

3.Administrativa poPnohospodarstva v Dansku

Zavadzanie pravidiel v polnohospodarstve v Dansku sa vykonava cestou uzkej spoluprace - vo
vztahu k aspektom EU a narodnej farmarskej politike - medzi ministerstvom polnohospodarstva a
zaujmovych skupin farmarov.
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Ministerstvo pol'nohospoddrstva

Hlavnym poslanim ministerstva poPnohospodarstva je propagovat’ vynosnu produkciu a obrat
v pol'nohospodarskom sektore, ako aj zabezpelenie, Ze farmarske aktivity sa vykondvaju v sulade s
ramcom prac uloZenym verejnymi autoritami. Je ulohou ministerstva vykonavat administrativne a
kontrolné funkcie v tejto oblasti. Naviac ma zodpovednost’ za relevantné medzindrodné poZiadavky v
sektore na podporu obchodu, na vyskum a experimentélne aktivity.

Ministerstvo je rozdelené na tri administrativne urovne. Prva je politicka urovedi, zloZena z
ministra a malého persondlu oddelenia. Druhd je administrativna a riadiaca. Ulohy st vykonavané
operanymi organiziciami - Agentiira pol'nohospodarskej Struktiry, Danska interventna agentura a
Agentira pol'nohospodarskych plodin. Tretia uiroveri spo¢iva z ministerskych vyskumnych institiicii a
diagnostickych laboratérii. Zakladna $truktira ministerstva polnohospodarstva je ukazana na obr. 1.

Hlavnou ulohou Agentiry polnohospodarskej S$truktiry je administracia subvencii a
reguladnych zakonov zameranych na aktivity zvySujlice polnohospodarsku produktivitu, zlepSovanie
kvality vyrobkov vyvoj novych produktov a vyrobnych metéd. Takisto podporuje aktivity ktoré
zlepduju enviromentdlne a prirodné podmienky v krajine a nabidda k adapticii a rozvoju
pol'nohospodarskych Struktur v sektore.

Hlavnou ulohou Agentury pol nohospodérskych plodin je zabezpe€it , cestou rozliCnych
kontrolnych opatreni, Ze kvalita semien a zrna je uspokojiva a prispeje k rastlmne_] a zivo€isnej vyrobe a
k exportu a Ze uspokoji pomadavky spotrebitelov. Cast’ vydavkov agentiiry je pokryvana farmarmi a
spolo¢nostami , ktoré vyuZivaji kontrolné sluzby agentiry.

Veterindrna agentiira ma za ulohu zabezpelit' produkciu zdravych zvierat, udrZiavanie
bezpenej a zdravej ZivoliSnej potravy pre spotrebitelov a zabezpe€it' vhodné kontrolné postupy pn
exporte Zivych zvierat a zxvoél§nych vyrobkov. Ulohy zahriiujiice mésovii vyrobu a obchod so Zivymi
zvieratami st financované z vicSej Casti bitunkami a vyrobcami.

Agentura plodin a Veterindma agentira maji mnoho vyskumnych institicii a laboratérii.

V Dansku administrativa trhovych aprav EU pre poPnohospodarske vyroby je ilohou Danskej
interven¢nej agentiry, ktord kalkuluje a vyplaca subvencie z Eurépskeho pol'nohospodarskeho fondu
(FEOGA), takisto administruje garancie vo forme restiticii a trhovo-regulaénych opatreni, vratane
vstupnych tprav a {iprav vyroby a subvencii pre vyrobcov. Naviac, interventna agentira nakupuje,
uskladiiuje a predava produkty za¢lenené do programov EU pre sprostredkovanie trhu.

Danska interven¢nd agentiira ma kone¢ni zodpovednost’ za planovanie a koordinaciu kontroly
riadenia pre trhové ipravy EU. Zavadzanie je vykondvané hlavne Rastlinnou agentirou a Veterindrnou
agenturou, v spolupraci s dafiovym a colnym tradom.

Organizdcie $pecidlnych zdujmov

Danska agrikultira ma tri farmarske organizicie, ktoré sa spojili do Pol'nohospodarskej rady.
Jednou z jej poslednych tloh je presadzovat’ polnohospodarske zaujmy v parlamente, vo viade a v
centralnej administrative. Tradi¢ne, ponohospodarske organizacie $pecidlnych zaujmov v Dansku maji
velky vplyv na formulédciu nariadeni pre tento sektor, a prijali aktivnu ulohu v administrative. V
Specifickych oblastiach, administrativa je delegovand do farmarskych zaujmovych skupin podla
pravidiel ustanovenych ministrom pol'nohospodarstva (pozri sekciu 6).

Vplyv alebo moc farmarskych ziujmovych skupin bola posilnend faktom, Ze stredne velké
farmy, ktorych je najvacsi pocet, boli a st uizko napojené na Liberalnu stranu, pro-eurépsku stranu s
liberalnym ekonomickym profilom. Malé farmarske asocidcie si tradine napojené na Liberalnu stranu
radikalov, ktord uZ po dobu niekol’kych rokov uréuje politicki rovnovadhu v danskom parlamente
pretoZe je umiestnend v centre danskej politickej scény so socidlno -liberdlnymi ideami.
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Obr.

1. Struktira Ministerstva polnohospoddrstva Danska
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Teoreticky, ako je opisané, je to systém kde $pecidlny zdujem a administrativa tvoria dve
separované sféry. Ale v skutofnosti, systtm ma mnoho porovnavacich bodov s korporativnou
demokraciou, ktora zahfiia skupiny S$pecialnych zidujmov v procese formovania politiky a jej
zavidzania. To ma vplyv na kontrolu riadenia vztahujicu sa na administraciu grantov, podpdr a
dalSich vydavkov na pol'nohospodarstvo.

4. Kontrola riadenia v administrative trhovej intervencie

Dénska politika pol'nohospodarstva je Castou spolo¢nej EU poPnohospodarskej politiky, ktorej
jednou z uloh je stabilizicia trhov s pol'nohospodarskymi produktmi (EEC Dohoda, ¢lanok 39). Ako
pomoc na dosiahnutic tohto ciePa bol zaloZend  spolotnd Eurépska dohoda o trhoch s
poP'nohospodarskymi produktmi. Zagletiuje opatrenia pre pripady regulovania cien, podpora produkcie
a predaja réznych vyrobkov, skladovanie a platobné tipravy, ako aj spolodné opatrenia na stabilizaciu
dovozu a vyvozu (EEU Dohoda, ¢lanok 40).

Nasledujuce dva priklady ilustruji tazkosti kontroly riadenia v administrative EU trhovych
opatreni v Dénsku 3. Obrazok 2 ukazuje auditny systém poPnohospodarskych vydavkov v EU.

Neadekvdtne kontroly riadenia odmien (subvencii) pre bykov a juncov

Ugelom EU trhovych regulacii pre polnohospodarske produkty je poskytovanie vyznamného
nariadenia o podpore prijmov vyrobcov. Toto plati, napriklad, pre intervenény mechanizmus, ktorym
individualny ¢lensky $tat poskytuje podporu na nakup, ked’ ceny na trhu v ¢lenskych Statoch kiesni pod
uroveii cenovej intervencie.

V roku 1987 sa zmenili trhové tipravy pre hovidzi dobytok tak, Ze takyto nakup bude zapocaty
nie pri intervenénej cene ale iba vtedy, ked’ trhova cena klesne pod intervenénti cenu urcita  hodnotu.
Na vyrovnanie vysledného poklesnutia v prijmoch vyrobcov bola pre vyrobcov zavedené doCasna
subvendna uprava pre saméi dobytok, ktory sa udrziaval aZ pokial’ nedosiahol ur€ity vek alebo ur¢it
vahu. Clenské Staty si mohli vybrat’ z dvoch modelov pre kalkuldciu a dodanie subvencie, $taty mohli
bud’ dostat’ subvenciu za Zivé zvierata vo veku 9. mesiacov (farmarsky model) alebo za zvierata, ktoré
mali zakalaciu vahu 200 kg (model bitinkov). Pridavok bol ustanoveny na 25 ECU za zviera - samca
(byka alebo junca). Dansko si vybralo farmérsky model. Pridavok bol za samcov, ktoré boli aspofi 6
mesiacov staré v &ase aplikicie, a ktoré sa vyrobca zaviazal drzat’ na farme dalSie tri mesiace. Toto
referenéné obdobie bolo uloZzené vd’aka potrebe overit’ si, ¢i zvieratd vobec existovali. Danska
intervenéna agentura administrovala program a overovacie kontroly vykonavala Veterinarna agentura.

V rokoch 1987 a 1988, Déanska intervenéna agentura prijala asi 33 000 Zadosti, z ktorych 31
800, tykajucich sa 266 000 kusov dobytka, bolo schvalenych. Veterindrna agentira previedla 1 743
auditnych navstev a odhalila 564 poruseni dohody. Najéastej$im poruenim bola absencia poZadovanej
individudlnej absencie identifikacie zvierat znackovanim usi, a predaj zvierat pred skoncenim
referenéného obdobia alebo este pred poZiadanim. takZe tretina Zadosti , ktoré boli auditované bola
zamietnuta. Premeniac to na celkovy podet Ziadatel'ov, znamena to Ze 20 mil. DKR v podporach bolo
vyplatenych v situacii, kde boli uloZené podmienky porusené. Podl'a EU regulécii, tieto nalezy mohli
mat’ za nasledok anulaciu celkovej podpory a odmietnutie EU ako kompenzéciu za platby , ktoré boli
prevedené v obdobi, kedy legislativa nebola spravne zavedena.

Kancelaria Generalneho auditora vykonala prehlad systémov kontroly riadenia a zistila, Ze
ministerstvo polnohospodarstva musi upevnit’ kontrolu a zaviest' legélne sankcie, aby sa zabezpelila
spravna aplikdcia regulacii. Naviac zistila, Ze ministerstvo pri vybere farmarskeho modelu
nevyhodnotilo dostatodne administrativne nasledky, vratane kontrolného aspektu i opatrenia. Vybor
verejnych uétov upriamil pozornost’ na neadekvatnost’ kontroly a sankcii pri administréacii opatrenia a

kritizoval administrativu ministerstva , Ze riskuje stratu subvencii EEC.4
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Obr. 2. Audit polnohospodadrskej intervencie EGO
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Od roku 1989 Dénsko zmenilo model na bitinkovy, kde je priplatok udeleny za pordZanie
zvierat, ktoré dosiahli udelené vahové poZiadavky. Tym sa vyhlo farmarskemu problému, ktory dava
moznost niekol’ko nasobného prevedenia platby za to isté zviera. Na ziklade znackovania u$i bitinky
zaznamenavaju informdcie kaZzdého vyrobcu a zasielaju Danskej interven¢nej agentire informaciu o
pordzke zvierat, ktoré maji narok na subvencie. Odkedy bol zavedeny model bitinkov, Veterindrna
agentuira kontroluje, ¢i ma jednotlivy vyrobca kapacitu na vykimenie relevantného poctu zvierat. Na
zaklade tohto opatrenia, individudlni vyrobcovia nemusia stanovit, za kolko zvierat chcu obdrzat

subvenciu. J

Vo februari 1989, EEC poZiadala Pol'nohospodarsku agentiru o podanie spravy Kancelarie
Generalneho auditora o $pecidlnych davkach vyrobcom dobytka. To sa stalo v spojeni s uzatvaranim
wttov za rok 1987 pre zaruku FEOGA. Dalej si Rada vyZiadala vysvetlenie od Danska, preco sa podet
kontrolnych navstev za rok 1987 nezvysil vzhl'adom na vysledky prevedenej kontrolnej navstevy. Na
zdklade odpovede Danskych autorit, Rada ozndmila v roku 1989, Ze uprava vysky subvencii bude
vypolitana na zaklade uctov z roku 1987 a 1988. Po naslednych jednaniach rada potvrdila redukciu

subvencii a Dansko neprednieslo pripad EU sidu.®

Dénsko sa rozhodlo nevyZzadovat’ navratenie subvencii za chybné vyplatenie podpory, ked’Ze z '
praktického hl'adiska sa to nezdalo l'ahké. Ako vysledok bolo ministerstvo financii nutené vyZiadat
d’alsie fondy od parlamentu na pokrytie tychto vydavkov.

Interpretacia

Skupiny $pecidlnych zdujmov v agrikultire maju prirodzeny zaujem o kontrolné opatrenie,
ktoré prinesie najvacsi ekonomicky uZitok najvacSiemu moznému poctu svojich ¢lenov v &o najkratSom
fase. Za tymto i¢elom je polnohospodarska industria schopnd vyuZzit' svoj politicky i administrativny
vplyv. I ked’ spominany program bol uréeny hlavne vyrobcom hovédzieho dobytka, nesmieme zabudnut’
na farmarov s finanénymi zdujmami vo vyrobe mlicka. Medzi stdidom produkujicim mlicko je v
Dénsku Jerseyska krava $iroko rozsirena. Pre tento druh je charakteristické, Ze samcovi trva relativne
dlhy ¢&as na dosiahnutie 200 kg. Pri vybere farmérskeho modelu, poPnohospodarske organizicie mohli
obdrzat’ vac§iu podporu pre svojich ¢lenov. To takisto znemoZznilo zaloZit’ pevny zaklad pre kontrolu, a
zaroveii, nebolo tu Ziadne ekonomické riziko pre tych, ktori dostdvali podporu.

Ministerstvo poInohospodarstva rozdelilo prislusnosti v tomto pripade: na jednej strane malo
zodpovednost’ za zabezpelenie , Ze administracia pol'nohospodarskych subvencii bude efektivna a v
silade so zikonom, na druhej strane, ministerstvo bolo nepochybne ovplyviiované skupinami
Specialnych zaujmov, ktorych objektivom bolo obdr?at’ &o najva&sie mnozstvo EU fondov. Ministerstvo
pravdepodobne o&akavalo , Ze je tu limitované riziko Ze (i¢ty nebudu schvilené EU, ked'Ze kontrolné
intervencie EU sa limituju na nahodné kontroly. Slabost’ systému kontroly riadenia farmarskeho
modelu je moZné dokazat’ najma na zdklade faktu, Ze pol'nohospodérske organizicie mali obrovsky
vplyv na vyber modelu ministerstva pol'nohospodarstva. Zaroveii, ministerstvo malo dvojita ulohu: ako
administratora a kontrolnej autority na jednej strane a ako podporovatel'a pol'nohospodarskej industrie
na strane druhej. Vysledkom bol zly rdmec prac na zaloZenie efektivnych systémov kontroly riadenia.

Kontrola riadenia v administrdcii intervencnych skladov

Vseobecny model programov trhovych intervencii EU zabezpeCuje, Ze Clenské Staty budi
poberat’ podpory za nasledovné:

- néklady vo vzt'ahu k ndkupu pol'nohospodarskych produktov,
- naklady vo vzt'ahu k skladovaniu v skladoch,
- naklady predaja skladovanych produktov.
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Nakipeny pol'nohospodarsky produkt je vzaty do evidencie Intervencnej agentiry za
katalogovi cenu, ktord je zniZend a uzndva zniZenie kvality pofas skladovania. Rozdiel medzi
predajnou cenou a touto kataldgovou cenou je okamZite uhradeny z EU.

Vsetky naklady spojené so skladovanim (nakladanie, transport, vykladanie, skladovanie,
prekladanie, vyskladnenie) je preplatené Radou EU. Strata zdujmu ¢lenskych $tatov o mnoZstvo peiiazi
investovanych zakial’ produkt leZ v skladoch je takisto kompenzovany radou EU.

Kone&ne ked st produkty predané zo skladu za predajnii cenu odvedent z katalégovej hodnoty
v uctoch Intervenénej agentiry. Ak sa zaznamend strata pri predaji EU ju pokryje, a ak sa preda so
ziskom, tento je kreditovany Rade EU.

Kancelaria Generalneho auditora v sprave Vyboru verejnych ¢tov prezentuje svoju kontrolu

administrativy a kontroly interven¢nych skladov pre program EU v Déansku.’ Této sprava obsahuje
vyhodnotenie internych kontrol administracie EU trhovych opatreni v Dénsku. Cast spravy sa venovala
intervenciam v zme a hovadzom dobytku.

Kancelaria Generalneho auditora zdverom kon3tatovala, 26 Dénska interventna agentira je
neefektivna, s€asti pretoZe vyuZiva malo zdrojov kontrola s€asti pre oneskorovanie vznikajuce s
neustalym netspe$nym adaptovanim elektronického procesovania dat. Toto pozorovanie potvrdzuje
vyjadrenie poskytnuté Danskou intervenénou agentirou za jej neadekvatne nakladanie so Specialnymi
pripadmi.

Ako priklad chybajucej kontroly riadenia je postradanie akychkol'vek realnych pravidiel, pre
sektor obilnin nejestvovali vobec, pre nakladanie s individualnymi pripadmi. To znamenalo, medz
inymi vecami i to, Ze Danska intervenéna agentira akceptovala a prijala pocty, ktoré podstatne
prekradovali podty pogiatone pontkané. Danska intervencnd agentira nemala Ziadne postupy na
zabezpedenie, Ze maximalny limit pre individualny sklad nebude prekroceny. Naviac chybala presna
informacia o mieste kde bude zmo uskladnené a takisto bola nedostatocna kontrola riadenia pre
vydavky zapriinené transportom zrna. Dalej to boli viine nedostatky vo forme dvojitého preplatenia,
ktoré boli odhalené v spojeni s ndkladmi na premiestiiovani zrna von a dnu do skladov ako aj skladové
naklady vyplacané i po vypriani lehoty na vyskladnenie.

Co sa tyka nakladov na kapacitu studeného skladovania dobytka, boli zaznamenané vyrazné
cenové rozdiely , ktoré nemohli byt vysvetlené rozdielom v kvalite skladovacich podmienok. Naviac,
nebol jasny zaklad pre individualne cenové usporiadania na skladovanie dobytka v studenych skladoch.
Udaje v skladovacich kartich, ktoré Danska intervendnd agentira vypliiovala rukou , neboli
dopliiované, takze kontrola po&tov dobytka bola vykonavand na zéklade vlastnych zoznamov skladu.
Nakoniec vy$etrovanie ukazalo, Ze nie vietci meneZéri skladov poskytli vypisy o uctoch a naviac, ze
poskytnuté vypisy o uétoch neboli porovnavané s agentimymi zoznamami skladov. TakZe kontroly
riadenia v administrative intervenénych skladov pre zmo a dobytok odhalili mnoho nedostatkov.

Obecné pozndamky

V zavislosti od zapojenia programu EU alebo narodnych inStiticii, pristup kontroly
administrativnych postupov a auditov fondov pouZitych na intervenciu je rozdielny.
Audit kontroly riadenia narodnymi auditnymi dradmi je navrhovany tak, aby zabezpecil, Ze
narodna intervenéna agentira je efektivna vzhladom na néklady a obrat narokov je €o najefektivnejsi a
jeho vysledkom st minimalne straty pre narodny rozpocet.

Plnenim poZiadaviek Rady Eurdpy a Eurépskeho auditného sudu zahriia detailnejSie a
néaro¢nejsie ulohy pre kontrolu riadenia. Tieto dve Eurdpske institlicie pod¢iarkuju déleZitost’ kontroly

riadenia administrativy dodrZiavanim reguldcii Rady vo vietkej jej komplexnosti.8

Horeuvedené pripady poukazuji na ddleZitost’ ustanovenia a zavedenia potrebnych systémov
kontroly riadenia. Je to jediny spdsob na zabezpetenie déveryhodnosti administrativneho systému.
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5. Kontrola riadenia v administrative grantov na Strukturalne zmeny

Jednym z objektivov Dohody EEC (Clanok 39) je zvy¥enie polnohospodarskej produktivity
"propagovanim technického procesu a zabezpeCovanim raciondlneho rozvoja polnohospodarskej
produkcie a optimalneho vyuZivania faktorov vyroby, najmi prace", na zabezpeCenie vhodného
Zivotného $tandardu pre poInohospodarskych vyrobcov a ich zamestnancov. Na zabezpelenie tejto
tlohy bolo uloZené spolo&né usporiadanie pre marketing pol'nohospodarskych vyrobkov (Dohoda EEC,
Clanok 40.2). Na podporu tohto spolodného trhového usporiadania by mal byt zaloZeny jeden z
mnohych $trukturalnych fondov pre agrikultiru. Paralelne k tomu mézu €lenské Staty tak isto, v ramci
urditych limitov, poskytniit’ pol'nohospodérstvu $tatny grant.

Produktivita a efektivnost’

Kontroly riadenia musia napomahat’ k zabezpedeniu, Ze obchodné €innost” jednotky, na ktorej
je vykonavany audit, je ekonomickd, produktivna a efektivna, ¢o garantuje, Ze relevantné nariadenia
boli zavedené.

Nasledovny priklad sa tyka vySetrovania Kanceldrie Generalneho auditora v roku 1994 o
produktivite a efektivnosti Polnohospodarskej Strukturalnej agentiiry v spojeni s administraciou dvoch
podobnych programov: prvy ako ¢ast EU  podporného programu propagujiceho adaptéiciu
pol'nohospodarskych §ruktir a druhy ako ndrodné subvencné opatrenia pre rozvoj produktov v

pol'nohospodarstve v ramci oblasti technoldgii potravin a rozvojovych a vyskumnych programov.?

Kancelaria Generalneho auditora kalkulovala a porovnala produktivitu tychto dvoch
podpornych nariadeni po urlitom &ase, vybranim uréitého poctu jednotlivych pripadov subvencii a
nakladov na administraciu nariadeni. V priebehu troch rokov vysetrovania sa zistilo, Ze produktivita
Klesla v prvom roku a v nasledujicich stipala. Stidia neuvadza priinu zmeny v produktivite.

Pri analyze efektivnosti bola vyhodnotena spdsobilost’ organizicie konat’ rychlo, jednoducho a
spolahlivo.

Rychlost' pri konani v jednotlivych pripadoch méZe byt posudzovani vztahom medzi
podstatou a diZkou trvania &innosti. Stidia Kancelarie Generalneho auditora ukazala, v niektorych
pripadoch, Ze ¢innosti pretrvavajiice dlhsie obdobie potvrdzuju podstatu pripadov.

Jednoduchost v nakladani s jednotlivymi prikladmi je charakterizovand nedostatkom
nepotrebnych formalit. V tomto bode $tidia poukdzala na pripady, ktoré museli byt’ otvorené niekol’ko
krat pred tym ako sa dosiahlo rozhodnutie, pretoZe pri oboch vySetrovanych programoch ti, ktori Ziadali
subvencie museli predloZit’ dodato¢ny material niekol’ko krat.

Spolahlivost bola definovana ako schopnost’ organizicie identifikovat, limitovat’ a vyjasnit’
pripad tak, aby bolo o fiom rozhodnuté spravne. Tu opat’ mozno pozorovat’, Zze Pol'nohospodarska rada
nesplnila poZiadavky, ktoré sa od nej oCakavali.

Na zaklade spravy Kancelarie Generalneho auditora Vybor verejnych uctov uviedol, Ze
organizicia Pol'nohospodarskej rady musi byt tvrdo kritizovand a vyziadal si od Kancelarie
Generalneho auditora predloZit’ podrobnejsiu spravu.

Vyhodnotenie Kancelarie Generalneho auditora malo dat’ odpoved’ &i kontroly riadenia
PoPnohospodarskej $trukturdlnej agentury funguju efektivne, takZe nebudi zaznamenané vicSie
nedostatky v ekonomickych,produktivnych a vykonnostnych aktivitach, ktoré budi auditované. Po
preskigani systému a vykonania d’al§ich hibkovych ¥tidii o kontrole riadenia Agentiiry, konstatovala,
Ze administrativa Agentury nenasledovala najvhodnejsie praktiky dobre verejnej administrativy.

6. Kontrola riadenia delegicie administrativy pre poPnohospodarsku politiku

Dénsko ma dlht tradiciu v delegovani zavadzania pol'nohospodarskej politiky zainteresovanym
organizicidm alebo inym organizdcidm mimo vlddnucej hierarchie. 10
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Od roku 1950 boli ulozené nizke dane na vyvoz alebo iny predaj polnohospodarskych
produktov. Prijmy boli vracané spat’ pol'nohospodarskym organizacidm systémom fondov tak, aby boli
peniaze poskytované na mnoZstvo polnohospodirskych ucelov. Niektoré fondy dostavali tak isto
peniaze z majetkovych dani platenych farmarmi. Dalgie boli z &asti financované vladnymi subvenciami.
V roku 1989 bolo poskytnutych 1,2 mid. DKR resp. 0,2 mid. USD bolo poskytnutych
pol'nohospodarskym organiziciam v ramci tohoto administrativneho reZimu.

Tento systém fondov bol zaloZeny na politickych dohodach medzi farmarskymi organiziciami
a Ministerstvom polnohospodarstva za poslednych niekol’ko rokov. Tieto dohody boli vZdy ratifikované
parlamentom cestou zékona alebo rozpo&tovych rozhodnuti. Co sa tyka riadenia tychto fondov sa zda,
7e nedochadza ku konfliktom medz Ministerstvom polnohospodarstva a organiziciami Specialnych
Zaujmov.

Christensen kritizoval tento systém delegovanej administrativy (pozri pozn. 10) v tychto
bodoch:

- premiestnenie ciel'ov

- nejasné tovné praktiky a chybajtica financna priehl'adnost’

- d’al§ia delegacia administrativy Pol'nohospodarskou radou inym organizaciam

- blokovanie pristupu Kancelarie Generalneho auditora k i¢tom

subkontraktorov.

Administracia pol'nohospodarskych nariadeni tymi, ktorym bola delegovana, sa zda, Ze

nevyuZiva procesy a iné opatrenia, ktoré by poskytovali dostatoéné zabezpecenie ekonomickych,
efektivnych operacii. Neda sa zdokumentovat,, Ze delegovand administrativa ochratiuje zdroje proti

znehodnoteniu, ziému vyuZtiu, chybdm a inym nedostatkom alebo, Ze boli opatme pouZivané v sulade
so zakonmi a regulédciami (I, para. 3). Nedostatok vhodnej kontroly riadenia mal za nasledok tazku

kritiku Generalneho auditora a Vybor verejnych uctov. 11

Na zéklade tejto kritiky bola vlada nutena urCit’ sudcu na vySetrovanie delegacie zodpovednostl
Ministerstva pol'nohospodérstva. Utelom bolo vyetrovanie zodpovednosti zahmutych u&astnikov pri
administracii fondov. Po ukoneni vySetrovania neboli vykonané Ziadne legalne kroky, ktoré by
objastiovali alebo vyvratili takéto pripady. Ministerstvo pol’nohospodarstva bolo neskér reorganizované
a kontrola riadenia bola zlep$ena.

7. Kontrola riadenia ako politicky a socidlny fenomén

Z horeuvedenych pripadov je moZné generalizovat’ dolezitost’ kontroly riadenia pre prevenciu
pred ziskanim vynimo¢ného vplywu 3$pecidlnych zdujmovych skupin nad zavddzanim pol'nohospodarskej
politiky a potrebou kontroly riadenia v administrativnych systémoch s niekolkymi tiroviiami.

Kontrola riadenia ako reguldtor vplyvu Specidlnych zdujmovych skupin

Horeuvedené pripady poukazuju na doleZitost’ zavedenia systémov kontroly riadenia na a
ochranu proti nevhodnym vplyvom $pecialnych zaujmovych skupin.

Pre meneZment v demokratickej vldde je charakteristické, Ze rozhodnutia by nemali byt
dominované neobjektivnymi uvaZeniami, vratane $pecidlnych orientécii $pecidlnych skupin. Vseobecne
povedané kontrola riadenia je prostriedok zabezpecujuci nielen spravne finan¢né nakladanie, ale tak isto
zikony a efektivny meneZment vo vlade.

Z danskej skiisenosti, je moZzné vidiet, Ze potreba vhodného systému kontroly riadenia je
najdéleZitejsia ak zaujmové skupiny majii moc/vplyv na pociatoni determinaciu politiky alebo ak sa
zulastiiujii na zavadzani tejto politiky.
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Ak ma administrativa vhodny systém kontroly riadenia, tak je riziko nedostatkov v nakladani
so zdujmovymi skupinami minimalne. To naopak zvySuje doveryhodnost’ finantného stavu
administrativy.

Pre ticto pri¢iny mdZe byt kontrola riadenia povaZovana za zikladny kamen pri kondtrukcii
modernej demokratickej viady.

Kontrola riadenia v systémoch s niekolkymi uroviiami

Mnoho z pripadov opisanych hore sa tyka administrativneho systému s niekol’kymi Uroviiami,
vy$$ administrativny systém (EU alebo narodny), ktory modeluje, reguluje a dohliada nad hlavnymi
prvkami systému administrativy a druha uroveti, ktorej ulohou je zavedenie (narodny alebo 3pecialna
zaujmova skupina).

Prva tirovet oCakava od druhej urovne, e sa bude spravat’ v siilade s objektivmi a pravidlami
administrativneho systému, ktory navrhla. Druhd uroveii chee zabezpecit' dveryhodnost jej zavadzania
administrativneho systému a za tymto uéelom vytvara kontrolu riadenia.

Situacia sa meni, ak ale obe urovne maximalizuju ich vlastny ekonomicky zdujem. Tak vznika
riziko konfliktu ziujmov v administracii kontrol riadenia na réznych urovniach. Druh4 uroveii sa
pokisi maximalizovat’ ekonomicky uZitok a minimalizovat’ naklady na kontrolu riadenia. Iba v pripade
rizika, straty finanéného prospechu, bude druha uroveii mat’ zAujem na propagovani efektivnej kontroly

riadenia.

Prva administrativna urovefi, pretoZe mad menej informdacii, je v slab3ej pozcii pri
vyhodnocovani efektivnosti systému kontroly riadenia druhej tirovne. Na druhej strane, prva urovefi
vladne $truktire kompenzacii a mdZe ich navrhnut’ takym spdsobom, aby posilnila kontrolu riadenia na

druhej drovnil2, vratane vyuZitia sankcii a podnetov na zlepSenie vykonu.

Konetne, a2k je EU prvou uroviiou a nirodnd administrativa druhou uroviiou, zaujimava
dynamika ma vplyv na SAIL Eurépsky auditny sid je uréeny, aby podporoval ciele a politiku EU, ale z
valSej Casti je zavisly na narodnej SAI. SAI musi preverovat €i je legislativa EU zavedena v ¢lenskych
Statoch a & ma narodnd administrativa ekonomicky zdujem na interpretacii legislativy EU k
najlepSiemu Ztku vlastnej krajiny. Narodné SAI, podla mojho nidzoru ma povinnost spravat’ sa v
stilade s profesionalnymi $tandardami i v pnpade Ze je to kratkodobo nevyhodné pre zaujmy vlastnej
krajiny. Dlhodobo takéto spravanie vytvara lepsi Startovaci bod pre ¢lenské Staty pri jednaniach s EU.
Demonstraciou dobre fungujlicej administrativy a vysoko profesiondlneho auditorstva vytvara zaklad
pre déveryhodnost’ narodného rokovacieho postoja.
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ULOHA INTERNEHO AUDITU V SYSTEMOCH RIADENIA VO VLADE:
PERSPEKTIVA USA

napisal

Harry S. Havens8

Zhrnutie

Vlada USAI ma tradiéne nahodné zlomkové a nesystematické pristupy ku kontroldm riadenia.
Vd'aéi tomu, aspori iastolne, separdcii pravomoci v Struktire viady USA. V malo oblastiach su
kontroly uloZené zo zdkona. Vo véa&Sine pripadov, je ale rozvoj systémov kontroly riadenia ponechany

na tradoch2 a ich vykonnych oddeleni. Historicky centralne trady3 poskytovali slabé vedenie v tejto
oblasti a operativne urady, odkdzané na vlastné prostriedky, im poskytovali mali pozormnost.

Posledné iniciativy navrhuji zenu tohto rozdielného pristupu. V roku 1982 Kongres nariadil
uradom, aby vykonavali ro&ny odhad ich kontrol riadenia. Toto bolo posilnené naslednou poZiadavkou,
aby zaliatkom roku 1996, 24 najvicSich uradov predlozli auditované finanéné spravy spolu s auditnou
spravou,ktora bude zahiiiat’ uloZené kontroly. V roku 1995 vykonné oddelenie vydalo nové pravidla, v
stlade s Pravidlami pre $tandardy internej kontroly INTOSAI ktord znovu usmeriuje doleZitost’
efektivnych kontrol riadenia.

Tieto iniciativy reflektuji pozitivnu zmenu v smere a spravani, ale bolo by pred€asné v tomto
¢ase predpovedat’ ich dlhodoby vplyv. Naviac aj tie najlepSie kontroly riadenia maju svoje obmedzenia.
MéZu byt napadnuté alebo podvratené riadiacimi pracovnikmi, ktorym by mali slizt’, ako ukazuji
skisenosti z USA a musia byt preskimavané pravidelne, aby sa zabezpecilo, Ze si stale efektivne i v
meniacom sa opera¢nom prostredi.

Funkcie interného auditu musia byt ddleZitym elementom $truktiry kontroly riadenia.Interni
auditori vlady USA maji tradi¢ne sliZit’ riadiacim pracovnikom tradu. Naopak externi auditori, ako je
Vseobecny uétovny urad (GAO), ktory sluZi externym pozorovatel'om, hiavne Kongresu.

Audit vlady je v USA staZeny programami, ktorymi vldda vyplaca inych za néklady vzniknuté
pri poskytovani tovarov a sluZieb vlade, alebo pri poskytovani vyhod vlade. To si vyZaduje od
auditorov hodnotenie kontroly riadenia viadnych dodavatel'ov a agentov ako aj kontroly 3truktiry vo
vnitri dradu. Posledné audity odhalili pokradujice vaZzne problémy v kontrolnom prostredi tych, s
ktorymi vlada obchoduje.

V roku 1987 Kongres zmenil §truktiru interného auditu. Vytvoril Generalnych inSpektorov
(G) vo vicsine uradov. Ti si v nepohodinej pozicii, ked’Ze su Castou uradu, ale maju dostatolni
nezavislost’ a ddlezité externé spravodajské sluzby. Oakava sa od nich vykonavat' audit operacii a
programov uradu spdsobom tradi€nych intemych auditorov, ale svoje vysledky podavaju Kongresu,
ako aj meneZérom uradu. Tak isto sa od nich vyZaduje vykonavat audit finanénych sprav uradu
sposobom externych auditorov.

S tymto pristupom sa vyskytovali problémy. Externé povinnosti sa zdalo, Ze s dominantné na
ukor tradi¢ného poslania interného auditora. Najmé individudlnym pripadom nespravneho konania, o
¢o ma Kongres Specialny ziujem, sa dostalo vic¢Sej pozornosti ako upeviiovaniu kontroly riadenia, ktora
by mohla predist’ nedostatkom.

Celkovo pristup USA ku kontrolam riadenia ma poletné nedostatky. Usilie v poslednom &ase
vynakladané na posilnenie kontroly sa zd4 byt slubné, ale jeho tispech si bude vyZadovat' zavézok na
dihé obdobie, a dlhodoby zavézok pri systéme viady USA je tazké zabezpedit'.
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divizie pre programovii analyzu GAO (1974-80). Nézory tu vy_]adrené st jeho vlastnymi pohPadmi a nemali by byt
prisudzované Vieobecnému G¢tovaciemu tradu.
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1. Ramec prac kontroly riadenia v USA

Je tazké generalizovat’ praktiky v tejto oblasti, pretoZe tu neexistuje jednotna téma. Je tu v
podstate vel'ké mnoZstvo réznych vedeni a menezmentov réznych druhov systémov kontroly riadenia a
ich dokladného zavadzania.

Autorita pre kontrolu riadenia

Autorita na vytvorenie alebo na vyziadanie kontrol riadenia, alebo inych administrativnych
praktik, vyplyva z tstavy USA, ktord zverila legislativnu moc Kongresu. Cinnost’ kaZdého verejného
Cinitel'a musi byt v sulade s ustavou alebo zikonmi vydanymi Kongresom. Tieto legislativne pravomoci
su ale limitované prezidentovym pravom vetovat’ navrhnuté zakony a justi¢nou pravomocou ur¢it), &i. -
vydané zakony spiiiajii ustavné poZiadavky. TakZe v ramci tychto limitov, Kongres pracujici v sulade s
ustavou, je zakladnym zdrojom autority pre vietky kontroly riadenia. Ale i tak Casto delegoval tuto
autoritu pracovnikom vykonného oddelenia vydanim zakonov, ktoré im udel'uji explicitni alebo
implicitni moc.

Rozvoj rozirovanie kontrol riadenia

Roztriesteny pristup USA ku kontrolam riadenia je typicky réznorodostou ciest, akymi su tieto
kontroly zakladané. Samotnd tstava obsahuje niekolko zikladnych kontrol riadenia, ale iba malo
Amerianov by myslelo na tieto opatrenia v takychto sivislostiach. Napriklad, ustanovuje Ze dane
nesmu byt vyberané a verejné fondy uZivané inak ako v silade so zdkonmi vydanymi Kongresom.
Takisto uvadza , Ze sa musi viest' roéné vyuctovanie vladnych prijmov a vydavkov.

Dalsie kontroly riadenia boli zalozené Specifickymi zikonmi vydanymi Kongresom. Toto
zahriia vytvorenie VSeobecnej utovnej kancelarie (GAO) ako vrchnej auditnej inStiticie a Urad
meneZmentu persondlu (OPM) na reguldciu vladnych persondlnych praktik. Dalsie zikony boli vydané
poZadujice finan¢né audity a ro¢né odhadovanie kontrol riadenia napriklad na regulovanie vladnych
kontraktacnych procesov.

Prezident, ako hlava vykonného oddelenia, a centralne riadiace urady pracujiice v jeho mene,
maju uréité kontrolné zodpovednosti. To zaclefiuje také zaleZitosti ako je vymenovavanie vrchnych
pracovnikov a regulaciu vladnych G¢tovnych praktik.

Konene, kaZdy irad , ak nie je urcené inak, je zodpovedny za niekolko prvkov v Struktire
kontroly riadenia. V&&3ina Gradov ma dostatoéni slobodu rozhodovania o ich organizaénej Strukture,
ur&ovanim kritérii podriadenych pracovnikov a definovanim ich zodpovednosti., vyberom povinnosti na
danych poziciach a zaloZenim ich internych operacnych procesov.

Uloha centrdlnych dradov

Teoreticky centralne tirady USA by mali hrat’ ovel'a ddleZitejSiu tlohu pri rozvoji efektivnych
kontrol riadenia ako podobné tirady vo vacSine krajin. Veduce kadre v opera¢nych tradoch (bezne
siahajuc tri aZ §tyri irovne nadol v organizicii) si zvyCajne vymenovani do uradov na zaklade politickej
prislu$nosti a pdsobia vo funkcii kratku dobu (priemerne nie€o cez dva roky), a ¢asto maji malo, alebo
Ziadne riadiace skiisenosti, hlavne vo vladnych organiziciach.

V takomto prostredi vytvaranie efektivnych kontrol riadenia si vyZaduje silné vedenie zvonku
tiradu. Hlavne si to vyZaduje neustale pevné odhodlanie €asti centralnych tradov, ktorym prezident
delegoval zodpovednosti vSeobecného meneZmentu za vykonné oddelenie. AZ do poslednych obdobi,
takéto odhodlanie chybalo, ako aj podobne potrebna podpora Kongresu pre efektivne kontroly riadenia.
Napriklad, $tandardy pre podavanie sprav o finan¢nych transakciach existovali mnoho rokov, ale boli
navrhnuté na podporu rogného rozpoftového procesu a ro¢nej sprdvy o vladnom financovani
poZadovanej ministerstvom financii, a nie na zabezpelenie poskytovania spolahlivych udajov o
vydavkoch potrebnych pre riadenie iradu.
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Iba v poslednej dekade bolo vynalozené tsilie na také zakladné elementy uctovnych procesov ako je
navrhnutie Standardnej vieobecnej hlavnej knihy pre vladne urady.

Podobne boli vliadne personalne praktiky tizko regulované viac ako jedno storoie. Pévodny
zamerom bolo izolovat’ verejnych CiniteFov od nevhodného politického vplyvu a zabezpetit, Ze
rozhodnutia o otazkach personalu boli zaloZené na objektivne posudzovanych schopnostiach
konkurenénych kandidatov. Mnoho riadiacich pracovnikov ale verilo, Ze systém zamerany skor na
formu ako na podstatu st'aZoval udrZavat’ podriadenych zodpovednych za svoje vykony. V sicasnosti
sa vyvija usilie na vyrieSenie tohto problému.

Urad pre mene¥ment a rozpofet (OMB) neustale upozoriiuje na potrebu upevnenia kontrol
riadenia. Ale jeho spravy neboli doplnené podpornym zavizkom zdrojov potrebnych na dosiahnutie
vyznamnych vysledkov. Ostéva iba diifat,, Ze nové zameranie iradu na tuto zaleZitost’ prinesie trvalejSie

vysledky.

Na pochopenie slabej vykonnosti centralnych uradov USA pri rozvoji kontrol riadenia, musime
umat’, Ze ich vedice kadre si takisto vyberané na zaklade ich politickej prisluSnosti, a nie ich
riadiacich skiisenosti a Ze sa takisto vel'mi &asto menia. Naviac Kongres horlivo obratiuje svoju autoritu
nad operanymi tiradmi a &asto reaguje tak, aby ich izoloval od toho, €o povaZuje (a urady takisto) za
“interferencie" medzi centrilnymi uradmi. Na ziklade tohto kontextu su centralne urady (a hlavne
OMB) &asto povaZované za agentov prezidentovych politickych objektivov, a nie za politicky
neutralnych proponentov zikladnych riadiacich praktik. V skutoénosti maju centralne urady politické i
riadiace zodpovednosti a &asto je velmi tazké udrZat’ rovnovahu medzi tymito dvoma ulohami.

Porovnanie s Pravidlami INTOSAI
Vldda USA definuje kontroly riadenia ako organizicie, plany Cinnosti a procesy vyuzivané
uradmi na zabezpecenie toho, Ze:
- programy dosiahnu ich vytyené vysledky,
- vyuZivanie zdrojov je v silade s ulohou uradu,
- programy a zdroje st chranené pred znehodnotenim, podvodom a nespravnym vyuzitim,

- zékony a reguldcie su dodrziavané,

- spol'ahliva nacasovand informacia je obdrZana, udrzana, reportovana a vyuzita na rozhodovanie?-

Tato definicia a jej spolo¢na orientacia je v plnom stlade s Pravidlami INTOSAIL Vlada USA
(a Specialne auditna komunita vo vnutri vlady USA) silne podporuje rozvoj Pravidiel INTOSAI a
suhlasi s publikovanymi vysledkami. NaneStastie, i t4 najuprimnejSia dovera v doleztost’ kontrol
riadenia nevyprodukuje okamfZite efektivne kontrolné systémy. Rozdiel medzi rétorikou a realitou nie je
v USA ni¢im vynimo¢nym.

Monitorovanie a vyhodnocovanie systémov kontroly riadenia

AZ na posledné obdobia, uréovanie kontroly riadenia uradu bolo Sirokou zodpovednostou
uradu, dopliiované nahodnymi auditmi GAO. V roku 1982, Kongres vydal Federalny zdkon o financnej
integrite riadiacich pracovnikov (FMFIA)?, ktory vyZaduje od vediceho kazdého uradu vykonavat
ro&né odhady kontrol riadenia vo vnitri tiradu, podavat’ spravu o vysledkoch prezidentovi a Kongresu a
poskytniit’ plan &innosti na nipravu akychkol'vek materidlnych nedostatkov, ktoré boli objavené. Tato
legislativa bola posilnena Zakonom veducich financnych pracovnikov (CFOA)S, ktory vyZaduje rogny
finan¢ny audit 24 najva&sich \iradov, s auditnou spravou doplnenou o odhade kontrol riadenia.
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Zdroje, skusenosti a priprava na systémy kontrol riadenia

Skusenost’ a venovanie sa zodpovednych za rozne aspekty Struktiry kontroly riadenia tizko
urduju ich efektivnost’. Neskusenost’ a kratke obdobie zastavania funkcie, typické pre vedenie tradu,
mamené zvy&ajne slabi nachylnost’ alebo malé moZnosti vyznamnej kontribucie do riadiaceho systému
uradu. Uznajiic to, Kongres vydal zékony vytvarajiice nové pozicie s potencionalne velkym \ryznamom
pre kontrolu riadenia vo vil8ine uradov - Generalni mspekton a Veduci finan¢ni pracovnici -

Specifikujiic kvalifikacie pozadovane od kandidétov na tieto pozicie. Uginky sa zdaju byt’ blahodarne.

tandardy nie si ale velmi prisne a politické povaZovanie hrd stale ulohu pri vybere tychto
pracovnikov. Naviac mzdy vo vlade nie su konkurenéné tym v sukromnom sektore na tejto rovni
zodpovednosti a to nickedy staZuje pritiahnut’ jednotlivcov poZadovanej kvality.

Technické skuisenosti vyZadované od tych , ktori pracuju na systémoch kontroly riadenia si vo. . -
vieobecnosti tvrdé, ale vladne investicie do takejto pripravy boli nepravidelné. GAO, napriklad,
vykonalo vi&Siu investiciu do profesiondlnej pripravy svojich auditorov a poskytovalo zna¢nu asistenciu
pri priprave d’aldich vladnych auditorov. Dalgia relevantna priprava je poskytovana cestou vladnych
alebo univerzitnych programov. Rozhodnutie o vyuZivani tychto programov je ponechané na tradoch,
ktoré musia pokryvat’ vydavky z ich vlastného rozpodtu. Ako vSeobecné pravidlo, turady prikladaju
relativne nizku prioritu tymto pripravam. Vo vicsine oblasti sa preto skusenosti nadobudaju pri vykone
povolania.

Uroveii zdrojov venovanych na zlep3enie kontrol riadenia je vo va&Sine pripadov prenechana na
posudenie vedeniu tradu. Iba v niekol'kych pripadoch, ako je financovanie operacii oddeleni IG, st
fondy vyznacené na aktivity kontrol riadenia.

2. Interny audit vo vlide USA

Vseobecny nazor v USA na interny audit je, Ze obsahom interného auditu je kontrola riadenia,
a rozhodnutiami m&Ze meneZment urdit, €i kontroly riadenia pracujit efektivne.

Interny versus externy audit

Uloha internych auditnych organizacif je vel'mi odli§na od organizacii externych auditov, ale i
tak by oba mali spolupracovat’ kedykol'vek je to moiné. Primarne funkcie externého auditora je slizt
tym, ktori si mimo organizicie s legitimnym zdujmom o jej zaleZitosti. V sikromnom sektore,
naprikiad, prvou zodpovednostou externého auditora je poskytovat’ dostato€nu zaruku, Ze publikované
spravy o finan¢nej Cinnosti a stave spolocnosti st spol’ahlivé.

Vo vlade su zodpovednosti externého auditora ovela Sir§ie. V USA je napriklad GAO
zodpovedné nielen za odhadovanie spolahlivosti finanénych sprav vradov, ale i za odhadovanie, v mene
Kongresu, o ekonomickosti, efektivnosti a vykonnosti  operacii tychto uradov a ich plnenie
aplikovatelnych zakonov a reguldcii.TakZe uloha GAO je zhodnotit' vykon twradu s ohPadom na
objektivy, ktoré su v zaujme Kongresu. Tieto mbézu byt’ vel'mi odli$né od objektivov meneZmentu tiradu.

Na druhej strane, interny auditor je typicky videny ako primame zodpovedny meneZmentu
organizacie. Institut intemych auditorov definoval interny audit ako:

...nezavishi odhadovaciu &innost’ zaloZenu vo vnutri organizacie ako sluzbu organizAcii. Je to riadiaca
kontrola, ktora funguje meranim a vyhodnocovanim efektivnosti inych kontrol.”

Pévody interného auditorstva

Funkcie interného auditu pociatodne vznikali v sikromnom sektore, ked’ si meneZéri velkych
spolo&nosti uvedomili, Ze vyroény audit vykonany externymi auditormi ich nedostato¢ne ubezpecoval o
presnosti rutinnych finanénych tdajoch, ktoré vyuZivali pri  svojich operativnych rozhodnutiach, a
nesluZil ani ako prevencia pred podvodom alebo kradeZami €asti zamestnancov spolo¢nosti.
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Tito mene¥éri si uvedomili, ze d’aliie auditné zdroje musia byt zavedené aby spifiali poziadavky top
meneZérov spolo¢nosti. Takto sa zrodil koncept internych auditnych organizacii, nezavislych od
operaénych a finanénych komponentov spolocnosti, ktoré podavali spravy vrchnym vykonnym
pracovnikom a riaditel’skej rade.

Na zaciatku sa interni auditori typicky koncentrovali skoro vyhradne na testovanie finannych
kontrol na zabezpeCovanie presnosti internych finanénych sprav. Po Case ale interni auditori ziskali
zodpovednosti pokryvajice celé spektrum kontrol riadenia. MeneZéri vydavali svoje rozhodnutia na
zaklade mnoho druhov udajov, finaninych alebo nefinanénych. DoéleZté operainé spravy moZu
poskytovat’ informacie o fyzickom inventari (ako su ndhradné diely), operaCnych rozvrhov a odchylok
od nich, kvality vyrobkov, atd’. Je Zivotne doleZité na tychto spravach, aby boli nafasované a
spol'ahlivé. Odhadovanie spol'ahlivosti tychto sprav, a informacnych systémov, ktoré ich produkuju, sa
stalo povinnost'ou internych auditorov. Po €ase boli opat’ ich povinnosti rozSirené o odhadovanie plneni
nariadeni organizacie a o vyhodnocovanie efektivnosti nariadeni a procesov spolognosti.

Viddny interny audit

Evoltcia funkcii interného auditu vo vlade prebiehala podobnym spdsobom. Na zaliatku sa
interni auditori koncentrovali skoro vyhradne na testovanie uctovnych systémov a finanénych kontrol a
zabezpedenie spolahlivosti finanénych sprav. Postupne sa ich povinnosti rozSirovali na dalSie pripady
tykajiice sa vedenia uradu a jeho vrchnych riadiacich pracovnikov, vratane spolahlivosti internych
operacnych sprav a plnenia riadiacich opatreni operaénych jednotiek. Komplexna Struktura a réznorodé
funkcie viady USA viedla k tomu, Ze praktiky interného auditu si v mnohom velmi odlidné od praktik v
stkromnom sektore.

3. Zakonny ramec prac interného auditu

Organizicie interného auditu existuji vo véacSine tradov uz mnoho rokov. VicSina bola
pociato&ne vytvorena pod hlavickou vseobecnej autority vediceho uradu za zaloZenie organizatnej
struktury uradu. Casto indpiraciou k zaloZeniu takychto jednotiek bol interny riadiaci problém, ako je
odhalenie sprenevery, podvodu alebo korupcie, alebo tlaku nadriadenych organizacii ako je GAO alebo
OMB. A% do 70. rokov bola jednotka interného auditu podriadend vo vacSine uradov vrchnému
administrativnemu pracovnikovi, ktory bol zaroveil zodpovedny za spravy o rozpoctovych a financnych
funkciach uradu. Riaditelom jednotky interného auditu bol zvyCajne verejny Cinitel, Casto pévodne z
GAO, ktory mal mnoho rokov auditnych skusenosti.

Vytvorenie Generdlneho inSpektora

V roku 1978 vydal Kongres Zakon o Generdlnom inspektorovi, ktory zmenil organiziciu

funkcii interného auditu. 8. Tento zékon vytvoril poziciu Generdlneho inSpektora vo vicSine tradov. V
30. uradoch je GI vymenovany prezidentom a musi byt potvrdeny senatom. Z uradu mdzu byt
uvolneni iba prezidentom, ktory musi pri€iny odvolania vysvetlit' v Kongrese. V d'alSich 30. dradoch,
vo vi&Sine menSich, je GI vymenovany veducim tradu, ktory ma ziroveil pradvomoc odvolania, ale
musi to pisomne vysvetlit’ Kongresu.

Zakon uklada, Ze GI musi byt menovany bez ohl'adu na politicku prisluSnost’ a iba na ziklade
integrity a preukdzanej schopnosti v uctovnictve, auditorstve, finanCnych analyzach, zakonoch,
analyzach meneZmentu, verejnej administrativy alebo preSetrovani. Vo vacSich tiradoch je ekvivalentna
pozicia namestnika ministra. Vo v8etkych pripadoch musi mat’ GI priamy vstup na vedtceho uradu.
Ale vedici tiradu m4 iba "vSeobecné” dozomé prava nad GI a ma zakazané nepovolit’ GI vykonanie
auditného preverovania, ktoré GI uzna za potrebné. Tieto opatrenia boli ustanovené so zamerom
zabezpelit’ dostatoénu nezavislost GI od operacnych komponentov tiradu a vykonavat’ svoje povinnosti
efektivne. Tato nezavislost’ je naviac posilnena poZiadavkou, aby bol rozpolet GI udrZany oddelene od
zvysku tiradu.
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Zodpovednosti GI

GI ma dve hlavné zodpovednosti. Jednou si funkcie interného audituktory je vykonavany
asistentom GI pre audity (AGI). Druhou su vySetrovania udajnych tvrdeni o nesprdvnom konani alebo
inych prekrogeniach zikona a regulacii, podl'a AGI pre vySetrovanie. Takéto jednotky existovali i v
minulosti vo vi&Sina tradov, ale vo vSeobecnosti boli oddelené od internych auditorov.

Zakon o GI takisto zmenil dpravu podavania sprav. Predtym ako je schvalend, interni auditori
beZne podavaju spravy o vysledkoch ich prace iba pre vnutorni potrebu uradu. Zvycajne boli spravy
prednesené vrchnému administrativnemu pracovnikovi, ktory predlozZil akékol'vek délezité nalezy
riaditelovi dradu. Ale auditori mali vZdy autoritu podavat’ spravy priamo riaditel'ovi uradu ak to bolo
potrebné, v pripade Ze, napriklad, sprdva obsahovala nepriaznivé nalezy tykajiice sa vrchného
administrativneho pracovnika. Zvy&ajne interni auditori sa delili o vysledky svojej prace a informovali
GAO aby sa minimalizovali duplikécie usilia.

Podla zakona o GI, je GI povinny poskytovat’ vietky spravy priamo veducemu uradu takisto sa
poZaduje plne a nadas informovat Kongres o svojej praci. GI je povinny dvakrat ro¢ne poskytovat
vedicemu tradu spravu o audite a indpekénej praci. Vedici tradu musi postipit’ tito spravu, spolu s. -
moZnymi pripomienkami, ktoré si Zeld pripojit, Kongresu do 30 dni. Ak GI odhali "vazne alebo
vynimo&né problémy", musi podat’ o nich spravu okamfZite riaditelovi uradu, ktory musi postipit’ tito
spravu Kongresu do siedmich dni. Riaditel’ iradu nesmie menit’ obsah spravy GI.

Dvojzmyselné ulohy

Dvojita tiprava poddvania sprav ma za ucel ochranu nezavislosti GI. No naviac jej zamerom je
zabezpelit, ¢ vedomost’ o vadsich problémoch odhalenych GI by sa neobmedzilo iba na trad, ale
budi Siroko otvorené, aby sa mohli rychlo vyrieit. Akékol'vek su uz pri€iny, poZiadavka podavania
sprav Kongresu jasne zmenila tlohu jednotky interného auditu (a vySetrovacich jednotiek takisto) od
exkluzivnej sluzby pre potreby vrchného vedenia viradu aZ po $iroku verejnost’. To podstatne zmenilo
nahl'ady na funkcie internych auditorov zo strany meneZerov uradu a zainteresovanych externych
ucastnikov, Specialne Kongresu. PoZiadavka, aby GI podavali spravu Kongresu vzniesla d’alSie otdzky v
akom rozsahu by mali byt interni auditori videni ako "sluZobnici organizacii", ako je to v ich naplni
urcenej profesionalnou organizaciou internych auditorov.

Rastiica ddleZitost’ kongresovej verejnosti interny audit a d’alSiu pracu GI demonStrovani
frekvenciou predstupovania GI pred vybormi Kongresu o pripadoch tykajucich sa ich twradov.
Napriklad, v prvej polovici roku 1995, GI pre ministerstvo byvania a urbanistického rozvoja (HUD),
relativne maly urad ale s dlhotrvajucimi problémami meneZmentu , sa objavil pred réznymi
kongresovymi vybormi aby vyjadrila jej pohl’ad na niektoré z tychto problémov.

Novy doraz na kontroly riadenia

Spolu so zodpovednostami uloZenymi zo zdkona GI, d’alSia legislativa pridala GI ulohy.
FMFIA kaZzdy rok vyZaduje od vediceho kaZdého uradu odhadnit’ adekvéatnost’ a efektivnost’ svojich
kontrol riadenia a o tomto odhade podat Kongresu spravu. Ak tento odhad zahffia akékolvek
materialne nedostatky sprava musi obsahovat’, o irad vykonal alebo ma v plane vykonat’ na napravu
problému. Sprava musi takisto Specificky uvadzat’ &i systém finanéného meneZmentu uradu spifia
vladne poZiadavky uloZené OMB.

Odhad vyZadovany FMFIA je zodpovednostou riadiacich pracovnikov a nie auditorov. Kazdy
riadiaci pracovnik musi pripravit’ odhad kontrol riadenia pre kazdu funkciu, za ktori je zodpovedny,
kde interni auditori poskytuju rady a prehlady o vysledkoch za ¢elom prospechu vediceho uradu.
Zimerom tohto je zabezpetit aby riadiaci pracovnici rozumeli systémom kontrol za ktoré su
zodpovedni a dobleZitost” udrZiavania ich efektivnosti. zakial’ ¢o interni auditori nie st zodpovedni za
tento odhad, hraji Zvotne doleZiti ulohu pri poukazovani na problémy, ktoré méZu  ostat’
nepovsimnuté a navrhovanim ciest upeviiovanie kontrol, ktoré si neadekvatne.
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Vyrocny finanény audit

Vlida USA nema tradiciu vydévat’ auditované finanéné spravy podobné tym, ktoré sa vyZaduji
vo vidSine velkych sukromnych spolodnosti. Korporacie vo vlastnictve vlady si vynimkou. Co do
po&tu je ich menej ako v inych krajinach, ale od konca 40. rokov sit povinné vydavat finanéné spravy.
V priebehu &asu vacina auditov vladnych korporacii bolo vykonanych GAO, dnes je vicSina
vykondvanych sikromnymi G&tovnymi spolo&nostami, a niekedy testovanych na kvalitu GAO.

Ako posledni inovaciu CFOA poZaduje od 24 najvatSich vladnych ministerstiev a uradov
vydavat auditne finandné spravy po&inajuc koncom roka 1996, takisto vyZzaduje od ministerstva
financii vydanie zjednocovacich sprav pre tieto urady v roku 1997. GAO musi previest' audit
zjednocovacich sprav a méze si zvolit' vykonat' akykol'vek poZadovany audit uradu. GI si povinni
vykonat’ audit svojich tiradov ak sa GAO rozhodne tak neurobit’.

Upravy pre audit tradu sa stale vyvijaju. GAO pri nedostatku zdrojov persondlu na vykon
vietkych auditov, planuje koncentrovat sa na zjednocovacie spravy a na klu¢ové komponenty
niektorych va&Sich uradov, ako je ministerstvo financii a ministerstvo obrany.9 V niektorych d’alSich
uradoch sa od GI o&akéava vykonat kompletny audit. V inych GI najmui na vykonanie auditu sitkromnu
u&tovnicku firmu alebo sa podelia o prevedenie auditu s podobnymi firmami.

Rozsiahla u&ast’ GI na vyro&nych finanénych auditoch ilustruje ich dvojiti ulobu. Audit
verejnych finanénych sprav organizicie je zvy&ajne videny ako zodpovednost’ auditorov, ktori su
nezavisli od auditovanej organizacie. To je uloha externého auditora, nie interného .GAO urtila, Ze GI,
ktori sii vymenovani prezidentom a vyZaduje sa od nich podavat’ spravy Kongresu, su dostatocne
nezavisli pre vykon svojich funkcii. Napriek tomu bude mozno tazké pre GI vyrovnat' akoby-externé
auditne zodpovednosti a tradi¢nou ulohou interného auditu poskytovanim "sluZieb organizicii".

4. Orienticia pravidiel interného auditu
Implikdcie separdcii prdvomoct

Rozsirovanie Standardov pre rdzne pripady tykajuce sa finantného meneZmentu sa stalo
komplexnej§im separaciou pravomoci vo vidde USA.GAO, vladny externy auditor, je umiestneny do
legislativnej zlozky vlady a je autorizovany vydavat §tandardy pre uctovnictvo a auditovanie vo
federalnej viade. Ale nema inii moc na uplatiiovanie tychto §tandardov ako reportovanie inStancii o ich
nedodrZiavani. Vrchni pracovnici vo vykonnom oddeleni mali €asto nazor, Ze Standardy rozSirované

GAO by mali byt povaZované za poradenské a nie povinné. Standardy GAO pre viadne auditovaniel0
su Siroko akceptované, nie iba vo federalnej vlade ale takisto i auditormi v $tatnych viadach v USA a
vladnymi auditnymi organizaciami v inych krajinach.

GI si samozrejme umiestneni vo vykonnej zlozke, ktora nerozoznva autoritu GAO na
ukladanie $tandardov. Zakon o GI 3pecificky vyZaduje od GI podrobit’ sa auditnym Standardom GAO a
vykonna zlozka nenapadla tito poZiadavku. Naozaj za ur€itych okolnosti, ako pri vykone auditu
grantov pridelenych $tatom a miestnym vladam, instrukcie vykonnej zlozky posilfiuju poZadavku, aby
auditori plnili Standardy GAO. Ale na zaklade davneho rozhodnutia sidu v nevztahujucom sa
pripade,11 sa zd4, 7¢ ak by bola tito poZiadavka Zékona GI napadnutd, sudy by rozhodli o
neustavnosti porusenia doktriny o separacii pravomoci.
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Dalsie cesty rozvoja Standardov

V inych oblastiach je pristup k rozvoju §tandardov o nie€o rozdielny. Vykonné oddelenie jasne
odmietlo autoritu GAO na rozSirovanie U¢tovnych $tandardov pre viadu. V jednom bode uz OMB
vyjadrilo svoj zamer vytvorit’ vlastny sibor u&tovnych §tandardov, bez ohl'adu na uZ rozsirované GAO,
a vyzadovat od uradov plnit iba $tandardy OMB. V snahe dosiahnut’ vzijomne akceptovatelny
kompromis, sa GAO a OMB dohodli na vytvoreni separatneho uradu, Poradnej rady pre federaine
uctovné Standardy (FASAB), so zastipenim OMB, GAO, ministerstva financii, niekolkych vacSich
uradov a mimo vladnych expertov, na navrhnutie nového suboru u¢tovnych $tandardov pre viadu. Tieto
navrhnuté 3tandardy budu potom, ak budu schvalené, rozirované a uplatiiované OMB. FASAB
o&akava ukon&enie svojej ulohy koncom roku 1995 alebo zaliatkom roku 1996. Pristup s ohl'adom na
tandardy pre kontrolu riadenia je stile d’al¥ou varidciou modelu. Ako i v inych pripadoch, GAO
vydalo $tandardy 12, ale je nejasné & budi uplatnené, ked’?e je agentira sama kritizovand pre ich
neplnenie. V poslednom &ase OMB vydalo svoje vlastné in$trukcie pre vladne urady o kontrole riadenia
(pozri pozn. 4). Zakial’ o tieto Standardy boli vydané v rAmci autority OMB, OMB jasne vyjadrila , Ze..
boli z velkej Casti odvodené od Standardov GAO. Ak vezmeme toto vietko do wvahy, pokus o
vybudovanie modelovej dohody v oblasti $tandardov uctovania (ak bude uspesny) je pravdepodobne -
vyhodnejSou cestou pri budovani §tandardov, napriek Casu , ktori si vyZaduje prijatie takéhoto
rozhodnutia.

5. Rozsah zodpovednosti interného auditu
Komplexné finanéné vit'ahy

Povinnosti interného auditora viady USA si vo velkej miere ovplyviiované réznorodostou a
komplexnostou finanénych vzt'ahov, ktoré prebichaji medzi viadou a réznymi skupinami. V principe,
jednotka interného auditu je zodpovedna za hodnotenie vietkych aspektov operacii iradu a zdrojov,
ktoré mu boli zverené.

Relativne malo ciel'ov a sluZieb, za ktoré vlada plati si skutoéne vyprodukované alebo dodané
vladnymi uradnikmi. Na priklad, vlada financuje velkl &ast’ narodnej zdravotnickej starostlivosti, ale
iba mala &ast’ tychto sluZieb je vykonana federalnymi zamestnancami. Véa¢ina I'udi prijima tieto sluZby
od nezavislych poskytovatelov narodnej starostlivosti. Federalna ¢ast’ poplatkov utovanych tymito
poskytovatel'mi je vypladcana cez prostrednikov. V niektorych pripadoch sii to sikromné poistovacie
spolognosti. V d’alsich je to tatna vlada, ktoré moZe vyuZt poistovaciu spolognost’ ako jej viastného
prostrednika na jednanie s poskytovatemi zdravotnickej starostlivosti.

Podobne, prakticky vietky zariadenia a vybavenie pouZivané viadnym persondlom si vyrobené
podPa kontraktu so spoloénostami v sukromnom sektore. Vladne budovy, napriklad, si postavené (a
&asto periodicky udrZiavané) sikromnymi kontraktormi. DdleZitejsie, zbrane vyuZivané vo vojenskej
sluzbe a zariadenia pre vyskum vesmiru pouZivané Narodnou aeronautickou a vesmirnou
administrativou (NASA) si vietky vyrobené sukromnymi spolo¢nostami podla kontraktu viady.

Auditovanie kontrol riadenia v zdravotnickej starostlivosti

Tieto komplexné finan¢né vzt'ahy enormne rozsirili potencial zodpovednosti interného auditora
iradu, pretoZe v principe auditor musi examinovat’ cely prid federalnych fondov eventudlnemu
prijemcovi. Program Medicare, ktory financuje nemocenské davky pre starSich l'udi, napriklad, je
riadeny Finan&nou administrativou zdravotnickej starostlivosti (HCFA) z ministerstva zdravotnictva a
humanitarnich sluZieb (HHS). Auditor HHS, ktory sa snaZi odhadnit’ kontroly riadenia v tomto
programe je iba na zaiatku procesu, ked’ sa pozrie na kontroly vo vnutri HHS. Takisto musi
examinovat’ kontroly riadenia poistovacich spolofnosti, ktoré jednaju ako prostrednici, kde s vietky
zastipené vo vietkych Statoch.
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Objektivy auditu

Co sa tyka prostrednikov, auditor potrebuje odhadnut’ spolahlivosti zaruk proti Gétovaniu
nespravnych poplatkov nezavislym poskytovatelom zdravotnickej starostlivosti, ako si  podvodné
poplatky za sluzby , ktoré pacientovi neboli poskytnuté, alebo boli poskytnuté nepotrebne, poplatky ,
ktoré presahuju urlené limity alebo poplatky za sluzby poskytnuté jednému pacientovi a natictované
inému. Ak su tieto zaruky posidené ako nedostatoné, kompletny audit , teoreticky, by mal auditor
vyZzadovat’ na hodnotenie kontrol riadenia poskytovatel'a zdravotnickej starostlivosti, ktorych si ale
tisice.

Stratégia auditu

Obmedzené zdroje zabrariuji auditu takymto spdsobom. HHS mé len niekol’ko sto internych
auditorov, ktori st zodpovedni za dohlad nad stovkami miliard dolarov rofne. Medicare je iba jeden z
programov, nad ktorym maji dozor a odhadovanie kontrol riadenia je iba jednou z mnohych uloh ,
ktoré ma personal pokryvajiici financovanie zdravotnickej starostlivosti. Audit programu Medicare
musi nabrat’ ovel’a ostrejsi pristup.

Na ziklade skuisenosti z minulosti, model programu a finanénych motivov vytvorenych tymto
modelom nahovéra auditorom, Ze ak tu jestvuji nedostatky, tak budi najpravdepodobnejSic na strane
kontroly prostrednikov a poskytovatel'ov zdravotnickej starostlivosti. Preto sa méze rozhodnit’ prezriet’
iba nickol’ko kontrol vo vnitri HCFA, napriklad na systémy uétovania a platieb. Ale prejednd s
meneZérmi HCFA ich neformalne odhady na kontroly prostrednikov a niekol’kych véacSich
poskytovatel'ov zdravotnickej starostlivosti, ako mdZu byt’ najvacSie nemocnice. Potom auditor vyberie
niekol’ko prostrednikov, pravdepodobne nie viac ako piatich z viac ako 80. kontraktorov, ktori su
zodpovedni za procesovanie, platbu a prehlad stainosti Medicare, na relativne detailni hodnotenie
kontrol.

Vyhladavanie dékazov

Ak auditor objavi nedostatky v kontrolach riadenia prostrednikov, to iba demonstruje, Ze
federalne fondy boli minuté nevhodne, bez poviimnutia. Nejestvuje dokaz Ze skutoCne prilo k
zneuZtiu. Na to, aby auditor presved¢il svoje okolie, Ze problém je skutofny a vyzaduje si napravni
ginnost, potrebuje dokaz jasného podvodu alebo nesprévneho naloZenia s peniazmi. Na zozbieranie
tychto dbkazov musi vyhodnotit' aktivity poskytovatelov  zdravotnickej starostlivosti (lekarov,

nemocnic, farmacii, atd’.) a poplatky, ktoré dostali preplatené od prostrednikov.

Auditor prezrie zdznamy niekolkych poskytovatelov, h'adanim mnoZstva ciest (na zaklade
predchadzajiicej skusenosti) kde veri, Ze je mozné , Ze federalne peniaze boli nespravne vyuZité. Mnoho
Medicare thrad je zaloZenych na zéklade diagnézy lekara o chorobe. Preto auditor méze zvolit’ pripad s
vaznejSou diagnézou (znamenajlicou vacsie poplatky) ako bola potvrdend na zéklade informdcie z
nemocnice a preSetri postupy nemocnice, aby sa potvrdila presnost’ diagnézy vo vymedzenych
pripadoch. Auditor takisto bude vyhPadavat dokazy podvodu, ktory ma beZne formu zmeny poplatkov
za sluzby , ktoré neboli poskytnuté alebo za obsliizenie pacienta, ktorého nikto nikdy nevidel.

Navrhovanie rieSeni

Ak uZ auditor zozbieral dokazy slabej kontroly a, ak je to moiné, dékazy o skutocnych
stratich ako dosledok tychto slabych kontrol, takisto sa od neho ofakédva navrhnut cesty rieSeni
problémov. Niekedy to mdZe byt relativne mala proceduralna zmena. Napriklad, sprostredkovatelia,
ktori maji na starosti platby Medicare pouZivaju zloZité pocitale na zidznam udajov do
automatizovanych systémov. Takto mdZu vykonavat’ rézne testy, ktoré €asto odhalia indikacie moznej
nespravnej platby. PouZivanim $tatistickych testov moézu identifikovat lekarov, ktori sa neustale
odchyl'uji od normalu, &o sa tyka poctu oSetrenych pacientov a vaznosti diagnéz.
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Tieto anomalie poukazujii na moZnosti zneuZivania. Takymto spdsobom je moZzné vyuZt limitované
zdroje  podrobnej examindcie poskytovatelov v pripadoch, kde zmeuZitie alebo podvod je
najpravdepodobnejsie odhalit’.

Kontroly riadenia a navrhnutie programu

Niekedy je ale problém prili§ zloZity aby sa dal okamZite vyrieSit' proceduralnymi zmenami.
Struktira systému zdravotnickej  starostlivosti v USA, kde obrovské mnoZstvo nezavislych
poskytovatel'ov zdravotnickej starostlivosti dostavaji svoju mzdu v prvom rade vo forme poplatkov za
poskytnuté sluzby, vyplacané nie jednotlivymi pacientmi ale tretimi osobami (hlavne poistovacimi
spolo&nostami), robi tento systém zranitelnym. To isté plati i pre program Medicare. Statistické testy
mé6zu napomdet’ odhalit’ najvyraznejsie podvody, ale nie vel'mi spol’ahlivo odhalia lekéra, ktory si iba z
Casu na &as zvysi svoj prijem neexistujicim pacientom alebo nadhodnotenim diagnézy.

Zavedenie kontrol riadenia adekvatnych na spolahlivi detekciu tohoto typu podvodu je - -

pravdepodobne nékladnejiie , ako preventivne kontroly, ktoré by takéto zneuZtie odhalili. Naviac,
kontroly mézu byt tak dotieravé, Ze znemoZnia zdravotnickemu personalu vykonavat’ svoje legitimne
povinnosti. ;

Limitdcie kontrol

Tymto sa nechce povedat’, Ze kontroly riadenia si neefektivne v programe ako je Medicare, ale
iba to Ze maju svoje limitacie. V uritom bode je nutné spolahnut’ sa na I'udi , ktori sa ziCastfiuju na
systéme, na hrozbu tazkych postihov pre tych, ktori su odhaleni a na subore kontrol riadenia (vratane
takych technik ako su $tatistické testy a neozndmené nahodné examinacie zdznamov poskytovatelov,
ktoré poskytuji dostatotnu zaruku, Ze najtaZSie zneuZitia budi odhalené. Za takychto podmienok sa
bude bezpochyby v podvodoch pokradovat, ale budi zredukované na "akceptovatelni" droves.

Situdgcia v sucéasnosti

BohuZial’ program Medicare je dnes eSte d’aleko od dosiahnutia takejio akceptovatelnej
urovne. V poslednej sprave GAO sa objavili tieto poznamky:

V roku 1992 sme uviedli, Ze Medicare bol jednym z vladnych programov, ktory je povaZovany
za vysoko zranitelny s ohfadom na nehospodarnost, podvod, zneuZitie a nespravne nakladanie.
Problémy, ktoré sme zaznamenali zahriiuju neadekvatne podklady staZnosti Medicare tykajlice sa
¢innosti kontraktorov na kontrolu  podvodu a zneuZivania, nedostatkov meneZmentu HCFA
kontraktorov Medicare, chybné platobné ustanovenia a slaba uctovné kontroly. Odvtedy HCFA
vykonalo niekol’ko riadiacich a administrativnych zmien zameranych na napravu tychto problémov.
Napriek tomu i tieto hodnotné zmeny nie s stile dostatoné aby ochratiovali Medicare pred

neustalymi stratami. 13

v

Sprava pokraduje poznamenanim, Ze " Medicare dnes vyplaca viac pripadov s mensim po¢tom
preverovania ako kedykol'vek za poslednych pédt rokov", a Ze "neadekvatne fondy zmrazili rozvoj
novych kontrol na ochranu finanéného prospechu Medicare". Zda sa evidentné, Ze Medicare, program
na ktory federalna vlada minula v roku 1994 162 mid. USD, ma eSte d’aleko od adekvatnych kontrol
riadenia.

Medicare predstavuje jednu z najtaZSich situacii, s ktorymi sa interny auditor stretne. Ma
mnoho participantov, ktori maju zloZité finan¢né vztahy, a ich finan¢né zdmery nie st také, aby ich
dobrovolne nabadali k zavedeniu efektivhych kontrol riadenia. BohuZal , podobnd situicia je v
mnohych d’al$ich socidlnych programoch operovanych federalnou vladou.
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Auditovanie kontrol riadenia v kontraktoch pre obranu

Rozdielne, ale zhodné & do vaZnosti , ma interny auditor problémy pri préci na programoch
zahffiajicich obstaravanie tovarov na vladne pouZivanie. Je to hlavne pripad ministerstva obrany
(DOD). Ako bolo poznamenané skor, vietky zbrane sii nakupované od sukromnych spolocnosti, ktoré
ich dodavaju na ziklade kontraktu. Vo vigSine pripadov su tieto kontrakty dojednavané s minimalnou,
ak vbbec, konkurenciou. BeZne kontrakt uruje spdsob platby kontraktorovi jednym z dvoch spbsobov.
V niektorych pripadoch je cena dojednédvana na zéklade odhadu kontraktora nakladov na vyrobu. V
inych pripadoch kontrakt uvadza, Ze spoloCnost’ dostane zaplatené na zéklade nékladov , ktoré skutocne
vznikni pri vyrobe vyrobku. (Snahy o zmenu praktik ndkupu zbrojného systému na ziklade
konkurenénych ponuk a pevnej ceny tiplne stroskotali).

Zavislost na udajoch kontraktora

Tieto obmedzovacie tpravy prenechali viadu v zavislosti na informacii od spolo¢nosti pri
posudzovani kol’ko jej zaplatia, takZe je nevyhnutné aby naklady spoloCnosti (alebo odhadované
naklady) boli uvadzané spravne. Ako vieobecné pravidlo je v zaujme spolofnosti nafiknut’ spravy o
odhadovanych a presnych nakladoch. Preto je auditorov skepticizmus, ako i v pripade programu
Medicare, na mieste, ¢o sa tyka dat poskytnutych spolo€nostou.

DOD zipasi s tymto problémom uZ mnoho rokov. Vytvorilo separdtnu auditni organizéciu,
Agentiiru pre audit kontraktov obrany (DCAA), s persondlom okolo 4 000 os6b, ktorych Specificka

misia je vykonavat audit kontraktov obrany v hodnote cez 100 mld. USD rocne. 14

Audit odhadovanych ndkladov

DCAA examinuje spol’ahlivost’ odhadov nékladov spolo¢nosti s ohl'adom na kontrakty, pre
ktoré je dojedndvand cena na zdklade odhadovania nakladov. Po¢as dojedndvania kontraktu spolo¢nost’
nezvykne napriklad uviest definitivnu cenu za komponenty nakupované od inych firiem (od
subkontraktora).Cena bude urlena pocas separatneho jednania medzi tymito dvoma spolocnostami, o
schvaleni prvotného kontraktu. Perspektivny prvotny kontraktor mdZe zakladat’ svoj odhad na
predchadzajucich nékupoch alebo podobnych komponentoch alebo na cenniku vydanom
subkontraktorom. Ale prvotny kontrakt je moZno schopny dojednat’ vyraznu zl'avu z ceny na cenniku
takZe vyrazné zvy$i profit oakavany v pociatonom jednani.

Ked auditori DCAA vyhodnocuju tieto kontrakty, musia posudit, ¢i odhadované naklady
poskytnuté prvotnym kotraktorom ako zaklad pre jednanie su "rozumné". Ak by kontraktor mohol
olakavat’ obdrZanie zl'avy od subkontraktora a nezallenil ich do jednani, cena uvedena v kontrakte
bude "chybna" a vldda ma narok na zniZenie ceny.

Hradanie chybnych cien v jednotlivych kontraktoch je potrebné, ¢i uz na odstraSenie podvodu,
ale je veP'mi taZka a pracna cesta ako zautoCit’ na problém. Lepsi pristup je zabezpeCit’ aby kontraktori
vyuZivali lepSie metody na odhadovanie néakladov. Velka €ast’ vacSich vladnych kontraktorov pouZiva
systém odhadu nakladov. DCAA zdroje mdZzu byt vhodne vyuZité na skusku, ¢i tieto systémy
pouZivaju vhodné odhadovacie techniky a kontroly na prevenciu proti vzniku problémom chybného
ocefiovania. To za€lefiuje, napriklad, faktor odzrkadlujici moZnost, (na zdklade predchadzajucej
skusenosti) Ze subkontraktor bude sihlasit’ s vyraznou zl'avou.

DCAA investovala zna¢né zdroje do odhadovania takychto systémov odhadovania ndkladov a
hl'ada cesty na ich zlepSenie. Vysledky tychto snahach boli povzbudzujice ale kostrbaté. V roku 1995
GAO uviedla:

Nedavno sme prehliadli 30 DOD kontraktorov, ktorych DCAA oznadila , Ze maju vysoko-
rizikovy odhadovaci systém. Podla DCAA tito kontraktori maji 117 vyraznych nedostatkov v ich
systémoch odhadujiicich naklady. Zistili sme , Ze vykon kontraktorov pri néprave tychto nedostatkov je
vel'mi nestaly.
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Devitnasti z 30. napravili ...vietky svoje vyrazné nedostatky, zvy3nych 11 kontraktorov ma podstatné
nedostatky, ktoré trvaji v priemere 3.8 roka. Nevykonanie napravy tychto nedostatkov vytvorili po Case
mnoho problémov pre ministerstvo obrany, vratane zvy3enia nakladov a oneskorovani pri udel'ovani

kontraktov. 13

Audit skutocnych nakladov

Kontrakty za ktoré viada vyplaca kontraktorov za skutodné naklady prezentuji rozdielny subor
kontrol riadenia a auditnych zaileZitosti. Opét, vlada je zavisla na kontraktorovi a jeho 1ctovacieho
systému dat nakladov, na ktorych sa zaklada platba podl'a kontraktu.

Sumy vyjadrené v kontraktorovej sprave o ndkladoch musia zahrfiovat’ iba nadklady schvalené -

kontraktom. Dva druhy problémov st &asto odhalené. Jednym je prisiidenie nakladov na projekt DOD,
ktoré vznikli v podstate za inym 1¢elom. Napriklad, zarobky a mzdy pracovnikov mézu byt pripocitané
k projektu za obdobie pogas ktorého nepracovali na projekte. Aby sa vyhli tymto problémom, auditori
DCAA bezne preskimavaju i¢tovny systém nakladov spolo¢nosti a hlavne kontroly riadenia, ktoré by
mali zabezpeCit, Ze vetky naklady su zahmuté prisluchajicemu projektu. -

Dal3ou &astou chybou je zahrutie sum, ktoré nie su schvalené na preplatenie v kontrakte.
Vi&sina kontraktov zaloZenych na nakladoch povol'ujii kontraktorovi uctovat’ viade nie len za priame
néklady na projekte ale aj za €ast’ vieobecnych nakladov spolo€nosti. To sa ukézalo ako problematické,
pretoZe nie vSetky vSeobecné ndklady je povolené preplacat’.

Federalne zakony a regulacie Specificky zakazuju ur€ity druh mifiania, ako na intervencie a
pohostenia, ktoré nepatri do vSeobecnych néakladov , ktoré mézu byt vytictované na vladny projekt.
Dalgie vieobecné naklady mozu byt vyhaté, ak neslizia vylu&ne uéelom rokovani. Federalne regulacie
vyZaduju, aby vladni kontraktori zaloZili systémy, ktoré by identifikovali a vynimali nepripustné
naklady z navrhov vieobecnych nakladov. Ale kontraktori maju finanéné dévody na to, aby nenasledovali
ddkladne tieto poznamky. Vysledok je mozné vidiet’ na nasledovnych vyiiatkoch zo spravy GAO:

"BohuZzal’ tieto systémy nepracuju tak dobre ako by mohli. Po niekol’ko rokov sme spolu s
DCAA vyslovili otazku opravnenosti milidard doldrov zaclenenych do v3eobecnych nakladov
predloZzenych kontraktormi.

Na%a praca poukazuje na to, Ze zahrnutic neopravnenych vSeobecnych navrhov malo za
nasledok oslabenie procesov kontraktora na odhalovani neopravnenych nékladov." 16

Tieto priklady ukazuju, Ze zodpovednost viadneho inteného auditora nie nevyhnutne konci za
hranicou uradu kde pracuje. Ak sa peniaze prelievaji z tohto uradu inému, ako je kontraktor alebo ina
vladna troveii, a vyplacané sumy zavisia od reportovanej vykonnosti druhej strany, interny auditor by
mal mat’ moZnost” preskuisat’ druhi stranu tak isto. Ochrana proti zmeuZitiu, podvodu a mrhaniu zavisi
ovela viac na dodrZiavani kontrol riadenia druhej strany ako na tych, ktori operujit vo vniitri tiradu.

6. Obmedzenia kontroly a interného auditorstva
Prirodzené obmedzenia

Kontroly riadenia st v urade nevyhnutné, sliz ako ziruka proti mrhaniu, zneuZitiu a podvodu
a ako prostriedky zabezpelujiice, Ze nariadenia vydané meneZmentom si vhodne zavadzané do
organizicie. Interny audit je nevyhnutny pre zabezpelenie efektivnosti kontrol a na zstovanie
momentov, kedy si  kontroly obchddzané, ¢i uz zamerne alebo nie. Neustaly dozor je nevyhnutny ,ale
vzhPadom na meniace sa podmienky a operacné procesy i tie najlep$i kontrolny systém sa méZe stat’
neacinnym.
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Jestvuju i dalSie limitacie efektivnosti kontrol riadenia. Ako ukazal priklad programu
Medicare, je nemoZné pre tak komplexny program zahrilujuci miliény transakcii kazdy rok, vyvinut
kontroly riadenia efektivne vzhladom na néaklady a auditné procesy, ktoré pdsobia spolahlivo
preventivne alebo odhalia ob&asny podvod v relativne malom meritku. Naviac, i tie dobre navrhnuté
kontroly riadenia sliZia svojmu ulelu iba vtedy, ak personal dodrzuje tieto kontroly a meneZment
odpoveda na reportované anomalie.

V ned4dvnom pripade singaptrskeho oddelenia banky Barings, je dokdzané, Ze supervizori
(dohliadaci organ) nezasiahli pri spravach, 7e jeden z bankovych obchodnikov operoval d'aleko za
limitmi uréenymi nariadeniami banky. Straty zapri¢inené tymto obchodnikom mali za relativne kratky
&as nasledok nesolventnost’ banky. Ak si kontroly riadenia a informacie ktoré poskytuju ignorované, si
viac ako nepouZitelné, pretoZe mdZu vytvarat’ falosny pocit bezpecnosti. Ale este je tu jedno, ovela
doleZitejsie, obmedzenie kapacity kontrol riadenia na predchadzanie podvodu.

ZneuZivanie top meneférmi

Kontroly riadenia maju za tilohu poskytovat’ dostatoéni ziruku top meneZérom organizicie, Ze
podriadené prvky organizicie reSpektuju nariadenia meneZmentu a zabezpeluji finantné zaujmy
organizacie. Top meneZérom umoZiuju kontrolovat organiziciu, samotnych menezérov nekontroluju.

Nanestastie kontroly méZzu byt meneZérmi Pahko ovladnuté. Sukromny sektor mal moznost’
vidiet mnoho pripadov, kedy top meneZéri, vyhniic sa systémom kontroly riadenia firmy, spreneverili

Ao

alebo zneuZili obrovské sumy z aktiv spolo¢nosti. Kolaps sporitelni a pdZickového priemyslu v USA
odhalil mnoho takychto zlyhani kontrol. 17

7. HUD $kandal

Polutovaniahodna neschopnost’ kontrol riadenia pdsobit’ preventivne pri nezikonnom pocinani
top meneZérov bola demonstrovand vo vlade takisto. Skandal "HUD" je v podstate pribehom
politickych pracovnikov, ktori obisli normalne procesy a kontrolu riadenia uradu na odvedenie i tak
neposta¢ujucich zdrojov uradu k uZtku politicky vplyvnych priatel'ov.

Pozadie

Ministerstvo pre byvanie a urbanistiku (HUD) je relativne maly trad, zaloZeny v roku 1965 na
operovanie mnoZstva programov navrhnutych na podporu produkcie vystavby, $pecialne pre rodiny so
skromnymi prostriedkami a na poskytovanie asistencie mestdm. Ministerstvo bolo zname slabym
menementom a &astymi korupénymi epizodami. V minulosti do korupcii boli bezne zapojeni
zamestnanci v miestnych Gradoch HUD (alebo sikromni kontraktori vystupujuci ako agenti HUD),
ktori sa tajne dohadovali s tymi, &o jednali s HUD na defraudicii viady. V 80. rokoch, ostrym
odpichom od tohto modelu, korupcia zasiahla najvyssie miesta meneZzmentu HUD.

Jednoduché spreneverenie

HUD &kandal zahriioval niekol’ko typov nezakonného poéinania, ktoré boli odhalené na konci
80. rokov a videné ako dbkaz HUD nekompetencie a korup&né¢ho meneZmentu. Jeden pripad,
nenapojeny na politickii korupciu, opisuje agentku nehnutelnosti, ktora bola autorizovana na predaj
majetku HUD. Namiesto postipenia vytazku HUD, prenechala si ho na osobné uZvanie. I ta
najbeZnejSia kontrola to musi okamZite odhalit, namiesto toho, kradeZe pokracovali nejaky &as a
jednalo sa o niekol’ko miliénov dolérov.
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Politickd manipuldcia

Sam osobe, tento pripad by bol ostal iba jednym z prikladom - ne€estnosti &asti tych, ktorych sa
tykal. Bol ale prepojeny s odhalenim , v tom istom ¢&ase, politicky motivovanej korupcie vrchnych
vykonnych pracovnikov HUD. V 80. rokoch bolo vedenie HUD dominované skupinou vykonnych
pracovnikov, ktori boli menovani na zdklade ich politickej prislusnosti a nie pre ich skisenosti z
riadenia alebo ich vedomosti o programoch HUD. Niektori z nich sa stali skutone oddani a vykonni
meneZéri. Ini nie, a naopak, oddali sa sluzbe finanénym zdujmom politickych spojencov mimo vlady.

Politickd manipulacia programov HUD bola ul'ahéené dvoma faktormi. Prvym bolo vedenie
ministerstva a tomu, samozrejme, ako vykonnému oddeleniu ako celku, boli I'ahostajné programy
ministerstva. Niekol’ko navrhov na ukon&enie programov HUD bolo Kongresom zamietnutych. TakZze
vykonna zloZka mala maly zaujem o efektivne riadenie programov.

Druhym faktorom bol navrh niektorych HUD programov. V mnohych z nich mal minister
skuto¢ne kompletni voPnost konania ¢o sa tykalo vyberu projektu. V uréitych kruhoch sa bezne vedelo,
Ze minister, pracujici s alebo pod vplyvom svojho vykonného asistenta, bol pripraveny uvolnit’ fondy
programov ako politické sluzby. Investori, ktori cheeli aby im HUD projekt schvalilo, vedeli Ze cesta k
uspechu vedie najatim si ako "poradcu” jednotlivca, ktorého politické styky mu umoziiovali pristup k
ministrovi alebo jeho vykonnému asistentovi. Na poradcovu Ziadost, minister alebo jeho vykonny

asistent alebo projekt schvalili alebo indtruovali inych pracovnikov ministerstva aby tak urobili. 13

Uloha GI

Je nerealne mysliet, Ze kontroly riadenia mézu byt efektivnou obranou proti korupcii top
meneZmentu, $pecidlne ak je program prirodzene zranitelny z dévodov chybného dizajnu. I tak je
vel'mi poudné pozriet’ sa na vykon GI HUD pocas tohto obdobia, $pecialne z pohl'adu predpokladane;j
nezavislosti GI vyplyvajicej zo zdkona o GI.

GI bo zodpovedny za pociatoéné odhalenie korupcie na jar v roku 1989. 19 Ale jeho sprava sa
zamerala na politicki manipulaciu schval'ovania projektov pracovnikom na nizSom stupni (asistent
sekretara) a nie na korupciu na vrchole. Naviac, sprava bol a vydana omnoho neskér ako zodpovedny
sekretar odiSiel zuradu a dnes je evidentné, Ze problémy zacali najneskér na zaciatku roka 1984.

Nie je jasné, pre€o GI urobil chybu a s hodnotenim nezaal skér. Politickd manipulacia
schvalovania projektu bola znama vo vnutri HUD pocas tohto obdobia. Nejestvuji dokazy, ze GI bol
do toho zapojeny a jeho polroéné spravy poukazovali na to, Ze mu boli zndme nedostatky kontrol HUD
a zranitelnost’ jeho programov. Spravy su plné referencii k tymto problémom. V kazdom pripade tieto
vyjadrenia boli dopliiované o snahach HUD napravit’ problémy a snahy, ktoré nikdy nezaznamenali
nejaky postup.

Jedno moZné vysvetlenie pre rozporuplnost’ sprav o problémoch kontrol riadenia (a mozno aj
chyba nepreskimania problému politickej manipulacie pri schvalovani projektov) je , Ze skutofne
veril, Ze meneZzment HUD sa skutoéne venoval posiliiovaniu procesov a kontrol a nejaké chyby su iba
odchylkami z normalu a nie &astou modelovych situécii nespravneho riadenia. Toto vysvetlenie je ale
vyvratené faktom, Ze uistovania pokradovali, rok ¢o rok, na demonStraciu nesplnenia slubenych
ZlepSeni.

Rozdelenie oddanosti a zodpovednosti

Lepsie vysvetlenie pravdepodobne spodiva v rozdeleni oddanosti vytvorenej Zakonom o GI.
Mala by prvorada oddanost’ GI spofivat’ vo vnitri organizécie, ako je to tradi¢ne u interného auditora?
Ak ano, GI musi byt netistupny vo vnutri iradu, Specialne pri urgovani déleZitosti kontrol riadenia, ale
rozvazny vo svojich verejnych poznamkach. Mala by oddanost’ GI spo¢ivat’ v prezidentovi, ktory ho
vymenoval do funkcie a moZe ho odvolat’ v ktoromkol'vek momente ?
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I toto nabada k opatrnosti na verejnosti, najmi odvtedy, odkedy prezident neprejavil zaujem o kontrolné
otazky ale o silnii oddanost’ k svojim politickym pritefom. Alebo by mal byt GI oddany Kongresu,
postoj na verejnosti, hlavne v jednotlivych pripadoch zlého konanie, po ktorych Kongres je tak
Ziadostivy. :

Zda sa GI HUD sa pokusal pretla¢at’ medzi tymito lojalnostami, bez toho aby niekoho
napadol. Oznamil jednotlivé pripady nespravneho konania v zaujme Kongresu, ale znizil uroveii kritiky
na HUD meneZment, vyhnic sa takto citlivosti politickych lidrov vo vykonnej zlozke. Zda sa, ze GI
hl'adal cestu ako presved€it’ ministra o potrebe silnejSich kontrol, ale ustipil pred ministrovym
odmietanim vidiet' pripad pod natlakom. Tazko takéto nieCo bude vhodné spravanie pre auditora, ale
takisto spravne poznamenat, Ze by si to vyZadovala nezvy€ajne sini osobnost’ urobit’ nieCo iné, z
pohl'adu oddanosti vytvorenych Zakonom o GI.

8. Silné a slabé stranky systému GI

Od zavedenia Zakona o GI ubehlo viac ako 15 rokov. Je opravnené zalat posudzovaf
rozvaznost’ tejto legislativy. Mnoho pozorovatel'ov sa zhodlo, Ze zakial’ o Zakon o GI bol dobre
motivovany a GI dosiahli niekol’ko déleZitych vysledkov, je v zdkone a v operaciach ktoré vytvoril

niekol’ko vaZnych dier. 20

D4 sa povedat’ na jeho obranu, Ze Zakon o GI zvysil nezavislost' vySetrovatel'ov a internych
auditorov poskytnutim im miesto na externé reportovanie. To im vynieslo Siroki verejni odhalenost’,
ktora spolu s nezavislymi rozpoctami, umoznila GI 1speSne konkurovat’ pri prijimani personalu. Ale
tato nezavislost ma d'aleko od uplnosti. Prezident si udrZzuje pravo na ich odvolanie, ako to vyuZil
prezident Reagan en masse v roku 1981, GI si postaveni pred konfliktné lojality, o iba komplikuje
veci.

Odhalenie podvodu a zneufitia

Ur¢itymi prostriedkami sa zaruCuje efektivne vyuZivanie zdrojov GI. Kanceldrie GI (vratane
auditorov a vySetrovatelov) objavili a odhalili mnoho pripadov nezikonného polinania <asti
zamestnancov alebo agentov vlady. Vo vicSine pripadov, aj ked’ sa objavia indikdcie kriminalneho
poéinania, si uloZené iba administrativne postihy. S¢asti aj to je dokazom tazkosti pri rozvoji evidencie
potrebnej na odsidenie, ale zirovei to  reflektuje neochotu Zalobcov nesledovat’ iné ako
najvynimo¢nej§ie pripady z dovodov vlastnych limitacii zdrojov a kapacity sidov a véznic.

ZlepSovanie kontrol

Na druhej strane, progres pri zlepSovani kontrol riadenia, ktory by mozne posobil preventivne
na nespravne po¢inanie je velmi pomaly. Pokracujice problémy na HUD, Medicare program a nakupy
pre obranu si toho dokazom. Este stdle nie je jasné, ¢i posledné iniciativy (FMFIA a CFOA) tento
proces urychlia. PriCina relativne neefektivneho vykonu GI v tejto oblasti méZe spocivat’ v motivoch
vytvorenych poZiadavkou dvojitého reportovania.

Zdujem Kongresu
Ked’Ze GI sa ocitli ako stale viac sliZiaci verejnosti v Kongrese, naudili sa , Ze zdkonodarcovia
USA st ovela politicky spokojnej§i (v terminoch ich perspektivy byt znovuzvoleny) exponovanim
jednotlivych pripadov zneuZivania viadnych programov ako posiliiovania kontrol riadenia , ktoré by
tomu moZno zabranili.
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Zakonodarcovia vyzyvaji Gl aby za nimi prili s pripadmi individudlneho nezakonného pocinania ale
venuji mali alebo Ziadnu pozornost’ spravam a slabych kontrolach riadenia. 21 Potom sa zd4 byt jasné,
pre tito pri€inu alebo d’aliiu, ¢ GI sa zamerali na vyhl'adavanie jednotlivych pripadov nespravneho
konania na ikor prace na posiliovani kontrol riadenia.

Vyhliadky na zmenu

Teraz ked’ st GI, aspoti &iastodne, zodpovedni Kongresu, je nepravdepodobné, Ze zameranie sa
na jednotlivé pripady sa zmeni v kratkom &ase. Takisto nie je pravdepodobné, Ze Struktira GI
zaznamena dramatické alterdcie v najblizSej budicnosti. GI si vysluzili reputaciu straZzcov polestnosti ,
ktord stazuje nickomu inému navrhovat’ potrebné zmeny. Naviac, Kongres pokraduje v zoZinani
politickych odmien su¢asného zamerania a bude mat' maly zaujem o zmenu priorit GI.

Najpravdepodobnejim zdrojom zvy$enia zamerania sa na kontrolu riadenia bude tlak FMFIA
a CFOA, kombinovany s tlakom na seriézne reformy meneZmentu zo strany vedenia vo vykonnej
zlozke. Takato kombindcia mdZe viest k reorienticii priorit GI, alebo v pripade netispechu, k =
vytvoreniu novych jednotiek venujucich sa zlepSeniu meneZmentu , vratane posiliiovania kontrol.

Clintonova administrativa nahlas vyjadrila silny zavizok k efektivnemu riadeniu. Ci uz ma
politicku silu pokragovat’ v tomto zévdzku, dany Kongresu kontrolovanému inou stranou, to sa eSte
uvidi. Naviac k moZnej politickej opozicii reformy meneZmentu, vratane pevnejSich kontrol riadenia,
stoja pred d'alSou prekazkou. Kontrola stoji peniaze, aspoii kratkodobo, a peniaze je tazké najst v
dne¥nom rozpo&tovom prostredi. Akokol'vek kratkozraké sa to zda, jestvuje silné pokuSenie na skratenie
fondov pre zlepSenie spolu so vietkym moZznym. Zatial si vyhlady na vhodné zameranie kontrol
riadenia vo viade USA prinajlepSom nejasné.

9. Zaver

Efektivne kontroly riadenia si nevyhnutné pre akikol'vek uspe3$nu organizaciu. Interny audit je
vitalnym komponentom efektivnych systémov kontroly riadenia, sCasti pre svoju schopnost’ odhalit’ a
odstradit’ nespravne konanie, ale o je doleZitejSie, z d6vodov svojich schopnosti uréit’ efektivnost’
d’alich elementov kontrolného systému.

Ako ukazuje skusenost’ z USA, budovanie efektivnej Struktiry kontrol riadenia je tazké. Cim
je komplexnejSia Struktira viddy a jej vztahov s d’al§imi Castami ekondmie, tym komplikovanejSie a
extenzivnejsie su potrebné kontroly riadenia, a tym je tazSie pre interného auditora posudzovat ako
najlepsie aplikovat’ limitované auditné zdroje. Naviac i t4 dobre mierena legislativa mé6Ze mat’ opacné
ucinky. Zékon o GI, ktory mal v imysle posilnit’ interny audit a vySetrovacie funkcie tym, Ze musia
byt predkladané prezidentovi a Kongresu, vytvoril takto rozdielne a potencionalne konfliktné lojality.

Koneéne, akokol'vek uZ si vitdlne systémy kontroly riadenia, vratane silnych organizacii
interného auditu, nikdy nebudi poskytovat’ absolttnu ochranu. Aby boli efektivne, kontroly riadenia
musia byt’ zavadzané prisne a ustavine, i vtedy ked’ urgujuci ¢as navrhuje opak. Musia byt neustale
vylepSované, aby sa zabezpedila efektivnost’ v meniacom sa operatnom prostredi. Nakoniec vietky
systémy kontroly riadenia, vratane jednotiek interného auditu - moézu byt porazené top meneZérmi,
ktorym maji pdvodne sliZit. Vo findlnej analyze, systémy kontroly riadenia mézu meneZérom iba
sluzit, ich kompetenciu a integritu zastipit’ nemoézu.

POZNAMKY

1. Tento dokument sa tyka kontroly riadenia vo federilnej vlade USA. KedZe vietkych 50 $titov md svoju vlastnii ustavu, zikony a
administrativne praktiky, otdizky kontroly riadenia mézu, ale nemusia byt’ zhodné.

2. Termin "Grad" je tu pouZity na identifikiciu operativnej organizicie vo vykonnej &asti vlddy. Jednd sa o "oddelenia” - ministerstva, ako aj o
nezavislé drady a d'alSie administrativne organizicie.
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3. Termin "centralne Grady” identifikuje organizécie vo vykonnej Zasti, ktoré poskytuji névody na &innost’ iradov. Existuje mnoho takychto
centralnych Gradov, ale tie, klorych sa tyka tito Zast’ dokumentu si Urad pre meneZment a rozpoZet, ministerstvo financii a Urad personélneho
meneZzmentu.

4. Urad pre meneZment a rozpo&et USA, "Spol'ahlivost meneZmentu a kontroly " & obenika A-123, revidované 21. jina 1965.

5. Zékon o finandnej integrite federalnych meneZérov z roku 1982, verejnfl zékon 97-255,31 USA kod 3512,

6. Zékon o vediicich finangnych pracovnikoch, verejny zdkon 101-576, 31 USA kéd 901(b), 3515.

7. Uvedené v O. Ray Whitington, te al. (1992), Principles of Auditing - Principy auditorstva, 10. edicia Richard D. Irwin Inc., Boston.
8. Zékon o GI z roku 1978, verejny zéikon 95-452, 92 stat. 1101,

9. GAO, pod tlakom kratenia rozpodtu vo vlide USA, je v procese redukcie personalu z poltu 5200 pracovnikov zo zaliatkov 90. rokov na
oZakavani tiroveii 3500 pracovnikov na konci roku 1997.

10. Government Auditing Standards - Vlidne auditné #andardy - revidované v 1994, Vieobecny G&tovaci trad USA, jin 1994. Této publikicia
je asto nazyvand "Yeliow book" - Zit4 kniha.

11. Bowsher proti Synar, 106 Najvysti sid 3181 (1986). Najvyssi sud urdil, e GAO je Zastou legislativnej zlozky a je protiistavné, aby
Kongres hl'adal monosti spinomocnit’ GAO na vydévanie nariadeni prikazujicich redukcie vydavkov vo vykonnej zlozke.

12. Standards for Internal Controls in the Federal Government - Standardy pre interné kontroly vo federalnej vlade, Vieobecny udtovaci tirad
USA, 1983. Této publikdcia je asto nazyvand. "Green book" - Zelend kniha.

13. "Pripady Medicare", GAO/HR-95-8, Veobecny titovaci trad USA, februdr 1995,

14. To zahffia auditné pokrytie jednym auditorom za kaZdych 25 mil. USD v kontraktoch. Aktudlne pokrytie je o mnoho menSie, pretoZze DCAA
zrovefi vykondva audit kontraktov pre iné drady, napr. NASA.

15. "MeneZment konraktov pre obranu", GAO/HR-95-3,Vieobecny uttovaci irad USA, februdr 1995.
16. Rovnako ako bod 15.

17. Industria sporenia a pb%i¥ok pozostivala z velkého mnoZstva finanénych inititucii, ktoré sa v mnohom podobali bankdm, s vynimkou toho, 2e
ich prvotnym zmyslom bolo financovanie kipy domov. Depozitné splitky boli poistené federalnou vlddou. Kolabs tejto industrie v 80. rokoch
znamenal niekol’ko sto miliardové straty pre vladu.

18. Pre podrobnejsie preskiimanie $kanddlu HUD pozri "Abuse and Mismanagement at HUD" - ZneuZitie a zIé nakladanie v HUD, spravu
vyboru o vladnych operdciach Snemovne reprezentantov USA, spriva snemowne 101-977, 1. november 1990, a "Final Report and
Recommendations" - Kone&n4 sprava a odporufenia HUD/MOD REHAB VySetrovaci vybor, Vybor o bankovnictve, byvani a urbanistickych
zaleZitostiach, Sendt USA, november 1990.

19. "Thomas T. Demery, kapitola 8 miemy rehabilitatny program", spréva o vySetrovaniach, Urad GI, ministerstvo bytovej vystavby a
urbanizécie, & HM 1-1054, 17. aprila 1989.

20. Pre informéciu o rozsiahlejSom prideleni uloh GI pozri Paul C. Light (1993), Monitorovanie vidldy: GI a hladanie spolahlivosti, The
Brookings Institution, Washington D.C.

21. Vynimky st jasné ako napr. zdkonodarci zodpovedni za vydanie FMFIA a CFOA.
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ULOHA EXTERNEHO AUDITORA V sysn’:ME KONTROLY RIADENIA VO
VLADE:

PERSPEKTIVA ANGLICKA
napisal

Dudley Lashmar?
Zhrnutie

Narodny auditny tirad (NAU), vedeny Kontrolorom a Generalnym auditorom, je vrchnou
auditnou intiticiou v Anglicku a ako také ma externé auditné zodpovednosti za verejné vydavky
centralnej vlady.

Ministerstvo financii, je zodpovedné za rozvoj za rozirovanie systémov kontroly riadenia vo
viade. '

NAU je tiplne nezavisly od exekutivy, reprezentovanej ministerstvom financii alebo vladou ako
celkom. Kontrolor a Generalny auditor, ktory je menovany parlamentom, je zodpovedny za
vymenovavanie personalu do NAU a spravy poddva parlamentu cestou Vyboru verejnych udtov,
parlamentného vyboru s €lenmi zo vetkych politickych stran.

Prvoradou ulohou NAU je poskytovat spolahlivost parlamentu - potvrdzovanim tétov
vladnych ministerstiev a vykonavanim kontroly obrZanych hodn6t za peniaze a za spravne a efektivne
vyberanie a mifianie verejnych fondov a za meneZment zdrojov.

Podrobné systémy kontroly riadenia vo vidde neboli uloZené legislativou, ale si rozSirované
ministerstvom financii. Priru¢ka ministerstva, Viddne uctovanie, je principidlnou bazou na ktorej
vladne ministerstva rozvinuli systémy kontrol riadenia navrhnuté na plnenie potrieb centralneho riadenia
i vlastnych opera¢nych potrieb.

Viddne tctovanie takisto definuje zodpovednost Ultovacicho pracovnika, najvysSieho
verejného Cinitela vladneho ministerstva za spravnu operéaciu kontrol riadenia ministerstva. Utovaci
pracovnik méZe byt predvolany pred Vybor verejnych uctov na podanie spravy o ekonomickosti,
efektivnosti a vykonnosti, s ktorou boli zdroje ministerstva pouZivané.

Dobre postavené systémy kontrol riadenia vo vlade Anglicka si v zhodnom silade s
Pravidlami $tandardov internej kontroly INTOSAIL Funkcie NAU su v stlade s pokryvanim
adekvatnosti v principe a efektivnosti praxe kontrol riadenia vladnych ministerstiev.

Cestou zasielania dokumentov ministerstvam a ich vyhodnocovacich a dalSich sprav
parlamentu, NAU upozoriiuje na neadekvatnost’ a slabost’ systémov kontroly riadenia.

9 Po udeleni kvalifikdcie zakladajiiceho ¢lena, autor stravil mnoho rokov v priemysle ako interny auditor pred
nastipenim do N4rodného auditného tiradu v roku 1987 , kde pracoval ako auditny meneZér.
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NAU pristupuje systematicky a §trukturalne k vyhodnocovaniu kontrol riadenia, s podrobnymi
pldnovacimi upravami, suhrxmymi testovacimi procesmi a dobre zaloZenymi reportovacimi
usporiadaniami. Jeho pristup zaroveii umoZiuje vkladanie dovery na ministerstva so silnymi kontrolami
riadenia, vratane efektivneho interného auditu. Toto umoZiuje vykonavat NAU vykonnejsie a
efektivnejSie, vzh'adom na naklady, externé audity.

1. Ramec préc kontroly riadenia v Anglicku

Tento vstup zhriluje kI"i€ové charakteristiky systémov kontroly riadenia vo viade v Anglicku.
Hlavné &rty tychto systémov si popisané nizsie pod niekol’kymi nazvami.

Autorita pre kontrolu riadenia

Legislativnym zikladom pre parlamentni kontrolu vydavkov si Zéakony ministra financii
auditu od roku 1866 po rok 1921. Podrobné kontroly riadenia nie si uloZené v legislative, ale poskytujit
zaklad pre systémy, ktoré musia byt’ v ur€itom €ase rozvinuté a zlepSované.

Uloha centrdlnych tiradov

V Anglicku najddleZitej$imi Gradmi zaoberajicimi sa systémami kontrol riadenia vo viade je
ministerstvo financii, Narodny audltny urad (NAU) a Vybor verejnych Gtov.

Ministerstvo financii je viadne oddelenie zodpovedné za riadenia verejnych prijmov krajiny a
ma prvotni zodpovednost’ za urfovanie, ako budu verejné vydaje ako celok kontrolované.

NAU vedeny Kontrolorom a Generalnych auditorom, je vrchnou auditnou indtitiiciou krajiny a
ako taky, ma zodpovednost’ za externy audit verejnych vydajov centralnou viadou.

Vybor verejnych étov je zloZeny z Elenov parlamentu. Jeho kompozicia odraZa zastipenie
politickych stran v dolnej snemovni - House of Commons, zvolenej komore parlamentu. Vybor je
zodpovedny, v mene parlamentu, za dohliadanie nad vhodnym dodrZiavanim kontroly nad mifianim
verejnych fondov.

Kontrolor a Generalny auditor je Uplne nezavisly od vlady. Je vymenovany ako pracovnik
dolnej snemovne po sprave ministerského predsedu adresovanej snemovni v stlade s riaditefom Vyboru
verejnych &tov, podra tradicie €len hlavnej opozitnej strany. Kontrolor a Generalny auditor podévaju
spravy parlamentu. Cestou Vyboru verejnych uctov, ani on ani nik z jeho persondlu nie si verejnymi
pracovnikmi zodpovedajucimi sa viddnym ministrom. On vymenovava personal NAU a uréuje ich
polet, odstupiiovanie, renumeraciu a d’al$ie podmienky sluzby. Véa&ina z jeho 750 ¢lenného personalu
si bud’ kvalifikovani uétovnici alebo pripraveni na profesiondlne uznané uctovnicke kvalifikacie.

Naklady NAU su hradené parlamentom. Komisia, pozostavajica vyhradne z clenov
parlamentu, preveruje finanéné plany NAU a prezentuje schvaleny rozpo&et na schvalent parlamentu.
Komisia takisto vymenuvava nezivislého auditora zo sikromného sektoru na preskusanie Gctov NAU.

Rozvoj a roz$irovanie kontrol riadenia

Je zodpovednost'ou ministerstva financii rozvijat’ a rozsirovat’ Standardy pre systémy kontrol
riadenia. Hlavné prostriedky, ktorymi toto méZe byt dosiahnuté bolo zaloZenie manualu, Viddne
tctovanie, ktoré slizi ako navod v uctovnych a kontrolnych procesoch k pouZzivaniu vladnymi
ministerstvami,

Manual uklada sibor principov vladnutia systémov kontrol riadenia nad celym radom
vladnych aktivit a poskytuje detailni informaciu o forme, v ktorej si ministerstvd povinné vykonavat’
svoje ucty. Takisto definuje zodpovednostx vratane tych, ktoré sa tykaju kontroly riadenia, Uttovacieho
pracovnika, ktory najvy$$i verejny &initel vo viddnom ministerstve alebo urade a ktor¢ho povinnost'ou
je slaZit’ ministrovi vo vedeni.
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Tak isto definuje zodpovednosti, Udtovacieho pracovnika, ktory je najvy$i verejny Cinitel' vo
vladnom ministerstve alebo tirade , a ktorého povinnostou je sluZit’ ministrovi vo vedeni, vratane tych,
ktoré sa tykaju kontroly riadenia.

Podstatou tilohy Ugtovacieho pracovnika je jeho osobna zodpovednost’ za presnost’ a regularitu
verejného financii, za ktoré méZe byt dotazovany, za udrZiavanie vhodnych utov, za presmi a
ckonomicku administrativu, za vyhybanie sa znehodnoteniu a extravaganciam a za efektivne a vykonné
pouzivanie dostupnych zdrojov.

V stlade s manualom, ministerstvo financii vybawuje kazdého Uttovacieho pracovnika
memorandom, ktoré opisuje tieto i iné zodpovednosti. Manual zaroveli poskytuje podrobné pravidla
pomahajuce U&tovaciemu pracovnikovi plnit’ si zodpovednosti zvyraznené v memorande.

So zvlastnou doleZitostou kontrol riadenia vo vidde, memorandum ukladd procesy , ktoré -
musia byt nasledované, ked” minister neprijme radu Uttovacieho pracovnika o vhodnosti alebo
regularity vzt'ahujice sa na Sirsie zodpovednostl Uttovacieho pracovnika za ekonémiu, efektivitu a
vykonnost’ Relevantné dokumenty musia byt zaslané Kontrolorovi a Generdlnemu auditorovi, ktory
mdZe obratom podat spravu o pripade Vyboru verejnych uctov.

Memorandum takisto vyzaduje od Uttovacicho pracovnika zavedenie funkcii interného auditu.
Monitorovanie a vyhodnocovanie systémov kontroly riadenia

Tak ako rozSirovanie $tandardov kontroly riadenia je tlohou ministerstva financii aj
monitorovat’ dinnost’ proti nim a presadzovat najvyhodnejsie praktiky. Podrobne to viak nebolo
vykonané, ked'Ze zavedenie pravidiel ministerstva financii je prenechané vo velkej miere na
ministerstvd a drady. Jednako ministerstvo poZaduje od dalSich ministerstiev aby si vyZadovali
schvalenie pripadov tykajucich sa rozpo&tu alebo prekrogenia a pripadov podvodu ako aj pred vydanim
vicSieho vydavku na vyznamne;jsi projekt.

Zdroje, skusenosti a priprava na zavddzanie systémov kontrol riadenia

Personal ministerstva je zaviazany pod Koédom Sluzieb, Podmienok a Verejnych sluZieb.
Detaily v3etkych terminov a podmienok, za akych su verejni Cinitelia zamestnani , vratane uprav ako je
prijatie do zamestnania, postup a odvolanie ako aj poskytovanie pripravy.

>

Memorandum zodpovednosti Uttovacieho pracovnika uklada tak isto, Ze "U&tovaci pracovnik
musi zabezpegit', Ze upravy delegécie podporuju dobry meneZment, a Ze on alebo ona si podporovani
nevyhnutnym personalom s vhodnou rovnovahou skusenosti. Tak isto vyZaduje opatry vyber a rozvoj
personalu ako aj dostato&né zabezpedenie Specialnych skusenosti a sluZieb.

Porovnanie s Pravidlami INTOSAI

Anglicko ma dobre zavedené §tandardy systémov kontroly riadenia v centralnej viade v
zhodnom siilade s Pravidlami INTOSAI Nasledovny vyber poskytuje viac detailov o:

- ilohe NAU pri testovani kvality systémov kontroly riadenia vo vlade a propagovani ich vyuZivania

- vztahoch medzi NAU, Vyborom verejnych iiétov a ministerstvom financii pri podporovani vhodnych
praktik v tejto oblasti, vratane rozsirovania a vyhodnocovania Standardov

- technike auditovania systémov kontroly riadenia

- pochopeni hodnoty systémov kontroly riadenia pre NAU, Vybor verejnych étov a ministerstva
financii.
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2. Uloha Narodného auditného vyboru

Tato sekcia zohPadiiuje ulohu NAU pre testovani kvality systémov kontroly riadenia vo viade a
propagovani ich vyuZivania.

NAU bol vytvoreny Zakonom o narodnom audite z roku 1983, ale audit verejného sektoru v
Anglicku m4 dlhi histériu. Prvy Generalny kontrolor ministra financii bol vymenovany v roku 1314 a
Urad Kontrolora a Generalneho auditora - ministra financii a Auditného oddelenia a predchodcu NAU -
bol zaloZeny v roku 1866.

Prvoradou ulohou NAU dnes je zodpovedanie sa pred parlamentom za spravne a efektivne
vyberanie a mifianie verejnych fondov a za meneZment zdrojov. To je vykondvané uubezpeCovanim
parlamentu, uet po udte, Ze peniaze su mifiané na udely, ktoré uréil parlament. V NAU, vo vybranych
pripadoch, tak isto poddva spravu parlamentu o hodnotich obdrzanych za tieto peniaze.

Pri vykone svojej auditnej prace, NAU sa snai spifiat’ tieto objektivy poméhajic viadnym
ministerstvam zlepSovat’ finanénii kontrolu a obdrZat’ lepsie hodnoty za peniaze.

Zdroje NAU su rovnako rozdelené medz ich finanéni auditni pracu a ich preskuanie
spésobom hodnota - za - peniaze. Oba typy prace zahriiaju testovanie systémov kontroly riadenia a
propagovanie ich zlepSeni.

Financny audit

Prica finanéného auditu NAU pokryva certifikiciu utov vietkych vladnych ministerstiev,
vykonnych turadov a velkého mnoZstva daldich verejnych uradov. Naviac NAU vykonava audit
mnoZstva medzindrodnych G¢tov, vratane niekolkych pripravenych tdradmi OSN. I ked’ sa tento
dokument koncentruje za ilustrativnymi u&elmi, na pracu, ktori NAU vykonava auditom viadnych
ministerstiev za poslednych 13 rokov prebehlo niekolko fundamentalnych reforiem v Anglicku vo
vykone prace vlady. Tieto zmeny mali vplyv na vykon kontroly riadenia vo vlidde a na smer a
zameranie vlastnej prace NAU.

Pociatkom tychto reforiem bolo zavedenie Finanénej riadiacej iniciativy v roku 1982. Jej
cielom bolo zlepSenie meneZmentu vo vlade zabezpedenim toho, Ze vetci riadiaci pracovnici vedeli aké
su ich objektivy a ako budu odhadované ich vysledky. Mali dobre definované ich zodpovednosti za o
najlepsie vyuzivanie svojich zdrojov a potrebnych informdcii, pripravu a poradenstvo na efektivne
vykondvanie svojej zodpovednosti.

K tomu nasledovala iniciativa "Dalsie kroky" z roku 1988, Kktora bola zamerani na
efektivne;jsi a vykonnej§i vykon sluZieb v ramci poskytnutych zdrojov v prospech dafiovych poplatnikov,
zdkaznikov a personalu cestou progresivneho vytvarania uradov na vykon exekutivnych funkcii vlady.
Stredobodom pozornosti tejto iniciativy bolo:

- presvedCenie, Ze vladne ministerstva sa musia koncentrovat’ na strategické riadenia skor ako na dennti
"manudlnu kontrolu",

- vymenovavanie spravnych vedicich pracovnikov do tdradov, ktoré mimo alebo v rdmci verejnej
sluzby vykonavali pracu, ,

- podporovanie plného vyuZivania slobody v riadeni a popud pre ministerstva a urady s maximadlne
moznou delegaciou ich operacii na lokalny meneZment,

- zaloZenie, pre kazdy drad v ramci prac, ktory uklada ciele a objektivy uradu a jeho ofakavané vykony
a vysledky s ohl'adom na kvantitu a kvalitu s presnymi indikatormi vykonu.

S vykonnymi uradmi v sucasnosti priamo zamestnavajucimi vacSinu verejnych Cinitel'ov a s

rastom mimovladnych verejnych tradov, sa zvysil ohf'ad na dodrziavanie vhodnych $tandardov pri
vykone verejnych sluZieb.
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Polas tohto obdobia zmien NAU cestou Vyboru verejnych tétov, informoval o vainych
chybach v administrativnych a finanénych systémoch a kontrolach v ministerstvach a inych verejnych
tradoch. V roku 1994 Vybor verejnych Gctov vydal sprava "Sprdvny vykon verejnych sluZieb”, ktory
zosumarizoval tieto nedostatky spolu so zoznamom bodov, ktorych sa musia verejné urady pridrziavat
aby sa zabranilo riziku vzniku takychto uipadkov v budicnosti. Sprava zoskupila nedostatky do tychto
Styroch hlavnych skupin:

- neadekvétne finan¢né kontroly,

- zanedbanie pravidiel

- neadekvatne spravovanie verejnych pefiazi a aktiv,
- zanedbanie zabezpe&enia hodnoty za peniaze.

NajéastejSie pozorovany nedostatok pod predposlednym ndzvom bolo zanedbanie vladnymx‘
ministerstvami zavedenie efektivneho monitorovania munovladnych verejnych uradov, ktoré podporuju
a sponzoruju, ktoré viedlo k neschopnosti odhalenia zneuZivania a neregularit. Ako reakciu na to
zoznam indikoval , Z¢ ministerski U&tovnicki pracovnici musia identifikovat’ kI'i¢ové informécie, ktoré -
potrebuju na zxsteme ako mimovlidne verejné trady vykondvaju svoju pracu a zabezpelit, Ze ich
dostali a ich vyuZivaju.

Dalgim prikladom potencionalneho impaktu na administrativu v kontrole riadenia je referencia
o nebezpelenstve pre urady s prili§ dominantnymi vykonnymi riaditelmi a vy38imi vykonnymi
pracovnikmi. Zoznam uvadza, Ze riaditelia vykonnych uradov a ¢lenovia rady musia zabezpetit, aby
vykonni riaditelia a vy3§i vykonni pracovnici, rozumeli svojim individualnym zodpovednostiam. Preto
spolu s vykonom prace finan¢ného auditu, vedicu cez certifikiciu uctov ministerstiev, vykonnych
uradov a dalsich vergjnych tradov, praca NAU spotiva v preskudani pripadov zaglenenych do
horeuvedenych skupin, ktoré moZno nemajii vyznamny dopad na vysledné Cisla uctov, ale ktoré su
dolezité pre ochranu verejnych pefiazi a pre spravny vykon verejnych sluzieb.

Audit ti¢tov ministerstiev sleduje umoZnenie Kontrolorovi a Generalnemu auditorovi pisomne
vyjadrit’ nazor o vyroénej finanénej sprave ministerstva, i ucty ministerstva presne prezentuji vydavky
a prijmy pefiazi, ktorych u&el vyhranil parlament, a &im vydavky a prijmy boli aplikované za ucelom
uréenym parlamentom a &i sui v silade s relevantnou legislativou a d’al$imi viadnymi regulaciami.

I ked nazor Kontrolora a Generdlncho auditora mdZze byt ovplyvneny nedostatkami v
kontrolach riadenia nie je povinny poskytovat' svoj nazor o tychto kontrolach v ramci certifikaCnej
prace NAU, ale mdZe upriamit’ pozornost’ na akékol'vek nedostatky ak tieto maju opaény vplyv na ucty.

NAU pri vykone svojej prace:

- dostava relevantné dostatoéné a spol'ahlivé auditné dokazy ¢o najefektivnejSou cestou na podporu
auditného nazoru,

- aplikuje auditné $tandardy zaloZené na ltovacich spdsoboch v Anglicku, tieto berie plne do vahy
najmd tie, ktoré si vydané Medzinarodnou federaciou uctovnikov a INTOSAI,

- aplikuje prisne monitorovanie plnenia auditnych Standardov a postupov

Za utelom vytvorenia nizoru a vyro¢nych financnych spravach ministerstva je nevyhnutné v
prvom rade naplanovat’ audit ministerstva. Medzi inym toto si vyZaduje, aby NAU mal dostatoéné
vedomosti o aktivitich ministerstva vratane vedomosti o systéme kontroly riadenia operujicom na
ministerstve.

Dobré pochopenie ministerstva a jeho aktivit umoZiuje auditu, aby bol efektivny, vykonny a
umoZiujuci poskytniit’ ministerstvu konstruktivau radu o kontrole riadenia. Toto si hlavne vyZaduje
vedomosti o kontrolnom prostredi, v ktorom ministerstvo operuje. Kontrolné prostredie sa sklada z
podmienok, za ktorych si uétovné postupy a kontroly riadenia ministerstva navrhované, zavedené a
fungujuce.
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NAU sa snazi konetne uréit & kontrolné prostredie je vo vSeobecnosti napomocné k
spolahlivym w¢tovacim systémom a efektivnym kontroldm riadenia. Medzi dolezité tivahy patri to &i
ministerstvo ma vhodni separaciu sluZieb a ¢i su zodpovednosti personalu vhodne definované.

Techniky auditovania systémov kontroly riadenia si zoSiroka prejednavané nizSie, ale, ako
Cast auditného planovacieho vykonu, je vykonany odhad kontrol riadenia operujiicich v kaZdej i&tovnej
oblasti. KaZda uétovna oblast pozostiva z transakcii, alebo obratov, ktoré maji nasledovné
charakteristiky:

- S generované tym istym systémom a podliehajii tym istym typom kontroly,
- je ich moZné verifikovat’ rovnakym typom auditnych testov,
- majii td istd nachylnost’ k chybam a rovnaky stupeii citlivosti.

Napriklad, mzdy, platby za material, hotovostné a bankové balansy a sumy diZzné kreditorom
maji zvy€ajne charakteristiky, ktoré ich odsivaju do separovanych u&tovnych oblasti,

Rozsah kontrol operujucich v kaZzdej uctovnej oblasti, kombinovany s odhadom kontrolného
prostredia ma velky vyznam pri uréovani pristupu a rozlohy auditnych testov, ktoré musia byt
vykonané, ak na akomkol'vek stupni auditného procesu, ¢i uZ je to planovanie, testovanie alebo
ukonéenie jednej Urovne, objavia sa fundamentalne pochybnosti o efektivnosti G&tovacieho systému
alebo kontrole riadenia, ktoré sii bezodkladne reportované ministerstvom. Zvy&ajne je to vo forme listu
vedenia adresovanému vrchnému pracovnikovi, ktory sa zameriava na materidlne nedostatky v
uctovanom a kontrolnom systéme identifikované pocas auditu.

Pripady su ale vyzdvihnuté v listoch vedenia iba po podrobnej diskusii s vrchnym riadenim
ministerstva a vratane uvéaZenia efektivnosti vzhPadom na naklady navrhovanych odporddani na
zlepSenie i¢tovného a finanéného kontrolného systému.

NAU si Ziada odpoved’ indikujiic &innost, ktord mieni ministerstvo vykonat’ vzhl'adom na
vysledky komentarov uvedenych v liste vedenia.

NAU bud’ identifikuje materialne nedostatky alebo nespravnosti, alebo nie je schopny obdrzat’
dostatocné dokazy aby mohol zdverom uviest, Ze tieto neexistuji, Kontrolor a Generdlny auditor
kvalifikuje svoj auditny nazor a vyjadri jeho pri¢iny v sprave parlamentu. VaZnejsie nedostatky mozu
mat’ za nasledok dotazovanie Vyboru verejnych uétov u zodpovedného Ugtovacieho pracovnika o
vydavkoch. Sprava Vyboru potom identifikuje tie oblasti, kde je potrebné zaujat’ ndpravné opatrenia.

Napriklad, sprava Kontrolora a Generalneho auditora o ministerstve, ktoré je zodpovedné za
poskytovanie legalnych podpér (platby z verejnych fondov na pomoc jednotlivcom na zabezpelenie
nakladov na legalne poradenstvo alebo procesy) poukazala na to, Ze viac ako Jedna tretina Ziadatel'ov
neposkytla zdokumentované dokazy o svojich prijmoch. NAU d’alej uviedol, 26 ministerstvo nie vidy
pracovalo v sulade s reguldciami sledovanim takychto pripadov Ziadatel'ov. S ohl'adom na limitované
ddkazy o plneni regulacii vztahujucich sa na pridel'ovanie legalnych podpér, Kontrolor a Generdlny
auditor vyjadril k tomu svoj nazor. Nasledujiici audit NAU uréil nové regulacie, ktoré boli zavedené a
vyZadovali ukladanie zdznamov vSetkych Ziadatel'ov o legalnu podporu, poukazujic na prifiny grantu
alebo odmietnutie jednotlivych Ziadatel'ov.

Auditom uétov NAU poskytuje parlamentu ubezpedenie, e ity si v silade so spravnymi
uctovnymi poZiadavkami a principmi, ¢isla obsahujice uéty su spravne, fondy boli vyuzité na sluzby a
ucely vytycené parlamentom a transakcie obsahuji relevantné autorizicie.

Auditom finanénej prace NAU ale nekon&i. Naviac k tomuto preskisaniu uétov, NAU
vykondva pracu navrhnutl na testovanie, ¢i vladne ministerstva, urady a d’alSie kancelarie podporované
z verejnych fondov dodrzuju najvyssie $tandardy vykonu ich finanénych pripadov. Niekedy tato praca
mdze kulminovat’ do spravy pre parlament.

Napriklad, NAU podal spravu o podvode za 175 tisic libier v spoloénosti vystupujucej ako
agent pre ministerstvo narodného dedi€stva.

129



Tento podvod séasti bol mozny vd’aka fundamentilnym nedostatkom v kontrole riadenia.
Ministerstvo reagovalo rychlo, spravne a tvrdo. Vysledkom bolo zachranenie vécSej Casti pefiazi a
finanéné kontrolné procesy boli posilnené.

Examindcia hodnét za peniaze

NAU vykondva presetrovanie hodnét obdrZanych za peniaze v ekonémii, d’alej hodnét
efektivnosti a vykonnosti, ktoré pokryvaji vietky vicSie aspekty vydavkov a prijmov a vyuZivania
zdrojov vladnych ministerstiev. Definicia ekondmie, efektivnosti a vykonnosti je uvedena v Sekcii 4.
Objektivy previerok NAU hodndt obdrzanych za peniaze si zamerané na:

- urlenie, &i su zakladné systémy kontrol riadenia namieste, aby zabezpefovali ekonomickost,
efektivnost’ a vykonnost’,

- preskuSanic ako dobre tieto systémy a kontroly operujii a &i poskytuji meneZmentu potrebné
informacie na monitorovanie pozadovaného vykonu, ‘

- odhad, podl'a vopred uréenych kritérii, €i bola dosiahnuta hodnota za peniaze,
- poskytovanie rad vylep§ujicich finanéné kontroly a hodnoty za peniaze.

Vyber hlavnych bodov vySetrovani je zaloZeny na systematickom prehl'ade a pokracujicom
monitorovani aktivit ~ vlidnych ministerstiev a na vypracovani rofnych strategickych  planov
identifikujiicich potencionalne oblasti pre vysetrovanic NAU v pafroénych obdobiach. Plan sa
koncentruje na oblasti kde si zahrnuté najvicsie zdroje, kde jestvuje riziko posudzovania hodnoty za
peniaze a kde si NAU pridava hodnotu.

Pri finalizovani vysledného programu prace do uvahy sa berie navrh Vyboru verejnych uctov.
Ale konecny vyber oblasti pre vySetrovanie ma na starosti Kontrolor a Generalny auditor, to je fakt
ktory podéiarkuje nezavislost NAU.

Vydané spravy su prediskutovavané s ministerstvom, ktorého sa tykaju, aby sa zabezpecila
presnost’ a kompletnost’ a na potvrdenie , Ze prezentdcia je vyrovnana a korektna. Spravy su cielené
tak, aby boli konstruktivne a realistické, podporené tvrdymi dékazmi a namierené smerom k praktickym
radam. S namierené na vylep$enia, nestavajii iba na chybach v minulosti.

Vo finanénom roku 1994-95, NAU prezentoval dolnej komore 50 sprav o hodnotich
obdrZanych za peniaze. Tieto sprdvy examinuji pripady ak je dodavka stravy do nemocnic,
obstardvanie v obrane a privatizicia narodne vlastnenych korporacii.

Priklad jedného pripadu vyzdvihnutého spravou NAU ukazuje na ministerstvo, ktoré je
zodpovedné za cla a dovozné kontroly, poukazuje na jeho zranitelnost’ voci internym podvodom,
pretoZe pracuji s obrovskymi sumami a so zakdzanym tovarom a pripravenym, ale ilegalnym trhom,
ako su drogy, pornografia a zbrane. NAU sprehl’adml interné podvody na ministerstve po dobu piatich
rokov a adekvatnost’ kontrol navrhnutych na prevencxu a detekciu internych podvodov. NAU zistil, Ze
kontroly ministerstva boli dobré a fungovali. Ale i tak mnoiZstvo 3Specifickych odporicani spravy
obsahovali, hlavne o tom, Ze by mala existovat’ priprava personédlu na vyhybanie sa riziku podvodu a o
hodnotenie oblasti, kde sa podvod nevyskytuje.

Vybor verejnych udtov vyuZiva spravy NAU o hodnotich obdrZanych za peniaze ako zaklad
pre dotazovanie U¢tovacieho pracovnika ministerstva o pripadoch zahmutych do spravy. Potom Vybor
publikuje svoje nalezy, spolu s radami k budicej &innosti. Casto poukazujii na potrebu vylepSenia
systémov kontrol riadenia.

Vlada odpoveda na komentare a rady Vyboru uloZenim &innosti, ktora navrhuju publikovat’ v
memorande vydavanom ministerstvom financii. NAU sleduje tieto Cinnosti a podava spdt spravy
parlamentu ak je postup nedostatoény. To dopliiuje cyklus spol’ahlivosti.
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3. Vzt'ah medzi NAU, Vyborom verejnych a¢tov a ministerstvom financii

Tato sekcia prejednava vztah medzi NAU, Vyborom verejnych tétov a ministerstvom financi
na podporu dobrych systémov kontroly riadenia vratane ich rozsirovania a vyhodnocovania.

Zékladom porozumema tohoto vztahu je fakt, & NAU je totalne nezavisly od vlady, ale
ministerstvo financii je Casfou exekutivy. Tato nezavislost povoluje NAU, v mene parlamentu
poskytovat’ ddleZité pojitko v retazi spolahlivosti a spravovani verejnych fondov. Vybor verejnych
i¢tov izko spolupracuje s NAU a pouZiva jeho spravy na propagovanie zlepSeni. Vlada akceptuje
skoro vietky jeho odporu¢ania.

Ministerstvo financii

Z4kladnou tlohou NAU je poskytovat bezpetnost, informéciu, rady parlamentu o spdsobe
akym vladne ministerstvad vyuZivaji peniaze datiovych poplatnikov. Hlavnou funkciou ministerstva
financii je riadenie tychto fondov. Medz kPugové, strategické objektivy ministerstva patri udrZiavanie
uzivania verejnych fondov na takej urovni, ktord je stale povolend a zvySuje hodnoty obdrZzané za
peniaze a zlepSuje ramec prac pre efektivny a vykonny menezment verejného sektoru.

Stredobodom zaujmu objektivov ministerstva je udrZanie ramca prac pre uctovanie, ktory
ujastiuje ako su zdroje vyuZivané , ktory poskytuje efektivnu spol'ahlivost’ pre parlament. Tento ramec
prac je zahmuty do manudlu,Viddne uctovanie, uvedenému hore. Poradenstvo, ktoré obsahuje, sa
roz8iruje na Siroké spektrum. Napriklad, obsahuje dohodu medzi Vyborom verejnych utov a
ministerstvom financii o potrebe vietkych aktivit viadnych ministerstiev a iradov pokryvat’ Specifickou
Statutdrnou autoritou. Takisto zahrfila d’alSie procesy dohodnuté Vyborom verejnych Gctov, napr.
oboznamovat parlament s imyslom vojst’ do kontingentu zavédzkov alebo do rozdavania darov. Zarovei
poskytuje navod na u&tovné systémy a operainé procesy, ktoré, v zdujme dobrej administrativy
ministerstva musia brat’ do uvahy, napr. dodrziavanim registra neukonéenych pripadov.

Zodpovednost’ za zavadzanie systémov kontroly riadenia podrobne opisana v manualy je na
Uttovacich pracovnikoch jednotlivych ministerstiev. Praca jednotky interného auditu ministerstva je
ddlezitou pomocou Ugtovaciemu pracovnikovi pri plneni tejto wlohy.

0d Uttovacicho pracovnika vyZaduje ministerstvo, aby zabezpetil pripravy pre internii auditni
sluzbu , ktora sleduje objektivy, Standardy a praktiky uloZené vo Viddnom manudle pre interny audit
ministerstva.

Interny audit je nezdvislé ohodnotenie vo wnutri  ministerstva, ktoré meranim a
vyhodnocovanim efektivnosti systémov kontroly riadenia, poskytuje Uttovaciemu pracovnikovi a
dalgiemu vrchnému personalu déleZitu informdaciu o operacii systému kontroly riadenia ministerstva.

Vedici interného auditu musi byt skisend osoba, na vy$§om stupni a najlepSie s
profesionalnou kvalifikiciou relevantnou k internému auditu. Pre ministerstva s vacsimi vydavkami je
potrebny sihlas ministerstva financii na vymenovanie, terminy referencii musia byt takisto schvalené
ministerstvom.

Podl'a navodu poskytnuteho Viadnym manudlom pre interny audit, presna zodpovednost’
jednotiek interného auditu je uréena Uttovacim pracovnikom. Vediici interného auditu ma priamy vstup
na Uttovacicho pracovnika a md%e sa obratit na neho alebo na fiu v pripadoch kedy, napnklad
vyznamnym raddm a navihom sa nedostalo adekvatnej pozorosti od zodpovednych menezérov.
Uttovaci pracovnik je posledny zodpovedny za zabezpeenie rychlych a efektivnych akcii, ktoré si
vyZaduje sprava.
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Vybor verejnych uctov

Vybor verejnych 6&tov bol zaloZeny v roku 1861 ako jeden z nastrojov parlamentu na lepSiu
kontrolu nad deavkami verejnych fondov. Jeho tlohou bolo preskusavat’ a podavat’ spravy, z asu na
¢as, o uctoch sum pridelenych parlamentom a d’al§1ch uctoch pred parlament , ktoré Vybor povazoval
za vhodné.

Historicky, prvotnym uéelom Vyboru verejnych uctov bolo uspokojit’ samého seba o i¢tovani
a regularite a spravnosti vydajov. Vybor verejnych uétov si udrzuje zujem o tieto veci a sleduje ich.
Dnes sa ale Vybor zaobera pripadmi vztahujice sa na ekondmiu, efektivnost’ a vykonnost’ a spravami o
hodnotéch obdrzanych za peniaze NAU.

Vybor verejnych uétov je nominovany dolnou snemoviiou po dobu trvania parlamentu. Nema
viac ako 15 &lenov, kde uZ $tyria staCia, aby bol uzndSania schopny, pochadzajici zo vSetkych
politickych  stran. M4 pravomoc predvolavat’ osoby, doZadovat' sa dokumentov a zdznamov a
prevadzat’ navitevy mimo parlamentu. I ked’ beZne obmedzuje svoje vySetrovania na vladnych
CinitePov, niekedy si vyZaduje pritomnost’ sikromnych o0sob. :

Vybor verejnych uétov adaptoval usporiadané spravanie vo svojej praci a snaZi sa pracovat’
bez vasni, skoro vidy dosiahne jednotny pohlad, bez ohladu na vladu pri moci. I ked” Vybor nema
exekutivnu moc a moZe poskytovat’ iba rady alebo vyjadrovat ndzory, jeho spravam sa dostava
délezitej vaznosti.V pripadoch tykajucich sa parlamentnej kontroly vydavkov, jeho poradenstvo je
zvyCajne vladou akceptované .

Ndrodny auditny urad

Zvyraznené principy vztahu NAU s Vyborom verejnych u¢tov a ministerstvom financii boli
prejednané skor a v sekcii o ulohe NAU. Vynimo&nu ddleZitost méa vplna nezavislost NAU od
ostatnych dvoch uradov.

Pri hPadani ciest ako pomdct’ vylepsit finantné kontroly vladnych ministerstiev a obdrzat
vi&Sie hodnoty za peniaze, NAU vyhodnocuje systémy kontrol riadenia ministerstiev, techniky, ktoré si
prejednavané v Sekcii 4, vratane vztahu NAU s funkciami interného auditu viadnych ministerstiev.

Ako &ast’ finangného auditu NAU, jeho rady a asistencia vladnym ministerstvim pomahaju
zabezpedovat’ zlepSenia vo finanénom meneZmente a spol'ahlivosti v kazdodennom kontakte. Niektoré
dblezitejsie pripady su rieSené riaditel'skymi listami, ktorych v obdobi rokov 1994-95 bolo zaslanych asi
350.

Dalsim prostriedkom efektivnosti NAU je troveii akceptacie ziverov a rad v spravach NAU o
hodnotach obdrzanych za peniaze a v spravach vztahujuicich sa na Vybor verejnych uctov. V rokoch
1994-95 vlada akceptovala 95% odporucani Vyboru.

Tieto rady niekedy siahali aZ za prejednavany pripad. Priklad, ktory demonétruje vztah medzi
NAU a ministerstvom v rozirovani §tandardov kontroly riadenia, sa vztahuje na spravu vypracovanu
NAU o velkom projekte rozvoja v zamori. Tato sprava zvyraznila skuto&nosti, ktoré viedli k
rozhodnutiu poskytnut’ finanéni pomoc hydro-elektrickému projektu v Pegau v Malajzii. Reprezentuje
to najvacsiu sumu v hotovosti vobec poskytnuti na jednu schému jedného vladdneho ministerstva.
Stredobodom pozomosti spravy bola tiloha Uttovacieho pracovnika pri usilovani sa o hodnoty za
peniaze. V tomto pripade sa U&tovaci pracovnik zameral na ministra, %e jeho zodpovednostou bolo
zabezpelit', aby fondy pomoci boli administrované opatme a ekonomicky. Veril, Ze poskytnutie fondov
na hydroelektrarei v Pergau nesplni toto kritérium. Z toho vyplynul zaver , Ze projekt by nemal byt
podporeny. Ale minister sa rozhodol , Ze pomoc bude poskytnutd, pretoZe je to zavdzok Spojeného
KraPovstva a nariadil Ugtovaciemu pracovnikovi uskuto&nit’ vydavok.

Nasledujic spravu Vyboru verejnych uétov o projekte hydroelektrame v Pergau, vlada
akceptovala, ¢ ak minister zamietol radu Ugtovacieho pracovnika o ekonomike, efektivnosti a
vykonnosti Cerpania, relevantné dokumenty musia byt poskytnuté Kontrolorovi a Generdlnemu
auditorovi bezodkladne. To bola vyznamnd zmena.
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Na ukonéenie tejto sekcie, je dbleité poznamenat’ impakt (dosah) EU na kontrolu riadenia.
Legislativa EU je zahrnuta do legislativy Anglicka.. NajéastejSie je zavadzana cestou Statutarnych
indtrumentov uloZenych pred parlament podl'a Zakona o EU. V niektorych pripadoch, novy zikon Rady

je inkorporovany navrhu zdkona, ktory vylepSuje existujicu narodnu legislativu.

Podobne, audit NAU v kontrole riadenia vztahujici sa na Anglicki legislativu zaroveri
zabezpetil jeho sulad s EU. Relativne hojne publikovany priklad tohoto bol vladny predaj v roku 1988
Statom vlastneného podniku Rover Group plc pre British Aerospace plc. Audit hodnoty za peniaze z
predaja vykonany NAU, odhalil %¢ predaj zapojil d’alsie viadne subvencie v hodnote 38 mil libier, ktoré
neboli reportované EU , ako sa to vyZaduje pred udelenim $tatneho grantu priemyslu.

Rozsah tychto pridavnych subvencii a neobdrzanie povolenia bolo ozndmené NAU cestou
Vyboru verejnych uétov. Rozhodnutie, ¢ nejaké peniaze obdrzané od British Aerospace s ohl'adom na
subvencie, by mali byt’ vratené vlade , bolo prenechané na Rade. Eurdpsky sud spravodlivosti posudil ,
Ze ano.
4. Techniky auditorstva systémov kontroly riadenia

Tato sekcia predstavuje techniky auditorstva systémov kontroly riadenia pouzivané NAU pri
svojej auditnej finanénej préci a pri svojich vySetrovaniach hodnét za peniaze.

Financny audit

Dévera, ktora mdZe byt vioZena do systémov kontroly riadenia na ministerstva je
fundamentalnou pri rozhodovani o pristupe auditu transakcii ministerstva. Preto prehl'ad tychto kontrol
musi byt prevedeny na planovanej auditnej urovni. To si vyZaduje odhadnutie finanéného kontrolného
prostredia ministerstva, a to nasledovne:

- Obdrzanim podkladovych informdcii: Organizaény prehl'ad, geografické lokécie, typy operanych
systémov (manuélny, pocitadovy), vietky detaily o pocitacovych funkcidch (znacka pocitaca/model,
detaily o pocitagovych programoch, spol’ahlivost’ systému, detaily o finan¢nych aplikaciach).

- Ur&enie klucovych znakov prostredia uctu:Externé prostredie (legalny a regulatdrmy ramec prac,
dohlad parlamentu/ministrov, existencia konkurencie na poskytnutie obchodu, atd’.), organizicia a
meneZment (definované urovne pre autoriziciu vydajov, separacia povinnosti, atd’.), a organizalna
kultira a personal (menezment personalu, priprava, nabor a udrZiavanie, atd’.).

- Odhadovanie finanénych kontrol: VyZadujii sa odpovede dno/nie na sériu otazok tykajucich sa
pokryvania a procesovania transakcii: kontrola vstupov (napr. opisuju manualy podrobne postupy pre
autorizaciu vietkych transakeii?), postupy kontrolu vystupov na zabezpelenie , Ze vietky transakcie boli
spravne procesované?), kontroly vystupov (napr. je obrat vystupov porovnavany s rozpoctami?),
kontroly bezpenosti pocitata (napr. je fyzicky pristup do termindlovych a pocitacovych miestnosti
adekvatne kontrolovany?), a kontroly nasledujicich zmien (napr. si nové data plne otestované pred
zavedenim?). Zakladajuc sa na odpovediach na tieto otazky, auditor odhadne ¢i je prostredie finandnej
kontroly vel'mi silné/silné/dostatoCné/slabé.

-Opisanie uctovacieho systému: Auditor v kratkosti zaznamena 1Ctovny systém a potom musi
odpovedat’ na dve kl'iGové otazky: Su uctovné zdznamy spravne vedené? Poskytuji systémy adekvatne
auditné znaky (pokradovanie medzi spojenymi Castami dokazov demonstrujucich ako boli auditované
Cisla derivované z originalnych transakcii)?

- Identifikovanie uctovacich oblasti: Auditor musi identifikovat’ kaZdi oddelent oblast’ na ministerstve
a overit, testovanim malého mnoZstva transakcii v kazdej, Ze tieto si zitované v stlade so systémami
opisanymi hore.

-Identifikovanie klucovych kontrol: Auditor musi identifikovat’ kI'uCové kontroly, ktoré operuji pre
kazdu uctovnu oblast’ v ministerstve.
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Napriklad, pre oblast platieb je bezné, Ze obsahuje nasledovné kI'i¢ové kontroly: zhoda faktur
a platieb, vSetky transakcie autorizované spravnym podpisujucim, dozomé prehliadky na Sekoch a
podpornej dokumentacie, zhoda bankovych ctov a prisne kontrolovany pristup k prazdnym Sekom.

-Identifikdcia vaznych nedostatkov v kontrole: Na zaklade vykonu prace opisanej hore, auditor musi
identifikovat’ vietky zavazné nedostatky kontroly, napnklad chybajuca kl'icova kontrola v uctovnej
oblasti. Na tejto urovni dochadza k rozhodovaniu, & meneZérsky list by mal byt zaslany Uétovaciemu
pracovnikovi ministerstva zvyraziiujiic akékol'vek nedostatky kontroly a predpokladany dopad, aky to
mdZe mat’ na zamer auditu, napriklad, v oblastiach kde je nedostatok auditnych stép.

Na zagiatku tejto préace, auditor je povinny vykonat pociatoné vyhodnotenie kontrol riadenia
kaZdej uctovnej oblasti a kapacitu prevencie materidlnej chyby v nich. Pripad je definovany ako
"material" ak jeho opomenutie alebo nespravny vyklad dostal parlament ako adresat nazoru Kontrolora
a Generalneho auditora o finanénych spravach ministerstva. o

Tento odhad p0511nema kontrol riadenia, plus vyhodnoteme moZnosti vyskytnutia sa
materilnej chyby, je vyuZivany na rozhodnutie aky pristup NAU zaujme pri audite transakcii kazdej -
uctovnej oblasti.

Na zéklade vysledkov planovaného auditného vykonu, NAU mé¥e rozhodnit’ , Ze silné
kontroly a nizke riziko materidlnych chyb im umoZiuje vykondvat’ najefektivnej§i , vzhladom na
naklady, audit, ktory posilni déveru kontroldm riadenia.

Praca auditnej jednotky na ministerstve mbze tak isto ovplyvnit rozhodnutie NAU , & sa
spol'ahne na kontroly riadenia. Napriklad, ak interni auditori vykonavaji testy kontroly riadenia, ktoré
vykazuju spolahlivost’ u&tovnych systémov, a ak NAU méZe otestovat’ &ast’ ich prace, vo vieobecnosti
bude pre audit efektivnejSie adaptovat’ stratégiu kontrolnej spolahlivosti. V takomto pripade auditor
potrebuje dokazy, Ze interny audit vykonal dostatok prace , aby umoznil auditorovi spolahnit’ sa na
jeho vysledky.

Tieto procesy zahriiuju obdrZzanie dokazov o stave odbornosti, nezavislosti a objektivite
internych auditorov, o zémere a praci internych auditorov, adekvatnosti vykonanej prace, v dbleZitosti
auditnych objektivov NAU a zavaZnosti roénych ugtov.

Ak existuje pripad efektivneho auditu vzhPadom na nédklady, ktory sa spolicha na kontroly
riadenia ministerstva, operacia takychto kontrol musi byt” otestovana eSte predtym ako NAU méze
pristipit’ k zredukovaniu urovne déleZitych testov, ktoré by boli v opaénom pripade vykonané.

Testovanie vhodnosti kontrol riadenia ma za ucel poskytnut' auditné dbkazy, Ze interné
systémy kontroly riadenia boli aplikované podl'a predpisov. Délezité testovanie prebicha za tcelom
poskytovat’ auditné dékazy o kompletnosti, presnosti a spravnosti informacie obsiahnutej v uétovnych
zaznamoch alebo finanénych spravach auditovaného ministerstva.

Vysledky testovania NAU o vhodnosti systémov kontroly riadenia ministerstva m6Zu indikovat’
¢i tieto kontroly operuju tak efektivne ako by mali. V tomto pripade mdze NAU vykonaf reviziu
pociatoéného vyhodnotenia kontrol riadenia vykonaného pocas jeho planovanej auditnej prace. Dalsie
zvazné testovanie musi byt vykonané na kompenzacnu nedostatkov a kontroly. VaZzne nedostatky
kontroly zistené pocas ktoréhokol'vek testovania musia byt notifikované Uttovaciemu pracovnikovi
ministerstva meneZérskym listom.

Systémy kontroly riadenia su taktieZ auditované inou pracou vykonavanou NAU. Je to
prediZenie finan&ného auditovania NAU viadnych utov. Vyzaduje si napriklad neustale monitorovanie
ministerstiev,aby sa zabezpecilo, Ze plnia Statutdrne alebo iné reguldcie, vratane navodu poskytnutého
Viddnym uctovanim.

Kde takéto monitorovanie indikuje potrebu hlbSicho testovania, auditor prezrie také oblasti
ktoré su napriklad rizikové na beziithonnost,, legalnost’ a regularitu ochrany a kontroly aktiv.

Vysledky takychto skugok su bezne reportované Uctovacxemu pracovnikovi ministerstva a to aj
v pripade meneZérskych listov ako vysledku auditnej prace NAU.
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Examindcie hodnét za peniaze

Ked’Ze finan&né audity NAU mé2u zahfiiat pripady jednajice hlavne o finan&nych kontrolach,
jeho examinacie hodnét za peniaze sa 3pecidlne dotykaji pripadov analégiou SirSej interpretacie
"kontroly riadenia" uloZenej pravidlami $tandardov internej kontroly INTOSAL

Zakon o narodnom audite z roku 1983 hovori, Ze¢ Kontrolor a Generalny auditor mbzu
vykonavat' skusky ekonémie, efektivnosti a vykonu, s ktorym vladne ministerstva vyuZivaju svoje
zdroje pri vykone funkcii. Zakon ale nedefinuje ¢o pod ekonémiou efektivnostou a vykonom sa mysli.
Definicie uzivané NAU sa tykaji medzivztahov:

- Objektivy: €o chce ministerstvo dosiahnut’

- Vstupy: finanéné, ludské a fyzické zdroje, ktoré ministerstvo vyuZiva a konzumuje
- Aktivity: funkcie, ktorymi ministerstvo premiefia svoje zdroje na vystupy

- Vystupy: produkt aktivit vo forme tovarov, sluZieb a inych vysledkov

- Impakt: efekt vystupov na priamo dosiahnuté objektivy a ich $ir$i vplyv na d’aldie programy alebo
projekty alebo iné oblasti.

Ekonémia, efektivnost’ a vykon st definované nasledovne:

- Ekondmia: minimalizicia nakladov na zdroje vyuZivanych na aktivity, majuc na zreteli vhodnu
kvalitu.

- Efektivnost: vztah medz vystupom vo forme tovarov, servisov a inych vysledkov, a zdrojov
vyuZitych na ich produkciu. Efektivna aktivita maximalizuje vystup za dany vstup, alebo minimalizuje
vstup za dany vystup.

- Vykon: rozsah v akom boli objektivy boli dosiahnuté a vztah medzi iUmyselnym impaktom a
skuto¢nym impaktom aktivity.

Ako &ast’ svojich objektivov pri presiani hodndt za peniaze, NAU uklada & su zakladné
systémy kontroly riadenia na mieste, a ako tieto systémy a kontroly operuji vo viadnych ministerstvach
na zabezpedenie ekondmie, efektivnosti a vykonu. Zlyhanie kontrol riadenia méZe mat’ za vysledok
mali hodnotu za peniaze dosiahnuté ministerstvom.

Tak ako dotazovanie ¢i existuji ddkazy nizkych hodndt za peniaze, vyber hlavnych oblasti
vy$etrovania NAU zahria vyberové kritéria ako su:

- akého mnoZstva peilazi sa to tyka?

- mdZe byt audit vykonany?

- tyka sa to parlamentu a/alebo verejnosti?

- aké je riziko zanedbania kontrol?

- je €asovanie spravne?

- vysledok kontroly bude mat’ vplyv/rozdiel?

Nakoniec Kontrolor a Generalny auditor sa musi rozhodnut’ pre selekciu hlavnych oblasti
skasok. Po vybere subjektu, nasleduje podrobné planovanie na zabezpeCenie systematického pristupu
auditu. Toto planované preSetrovanie hodnoty za peniaze je &astou pripravnej $tidie kontrolovaného
subjektu.

Na tejto Grovni je nevyhnutné zo$iroka identifikovat’ potencionalne nedostatky hlavnych
systémov kontroly alebo postupov ministerstva a vyuzijuc tito informaciu odhadnit
najpravdepodobnejsie vysledky a nalezy kompletného auditného preverenia a ziskat' podklady pre
efektivnu spravu.

Pripravna §tidia ukladd metody, ktoré musia byt pouZité a zstujii podstatu a moZnosti
ddkazov potrebnych na podporu piné¢ho vySetrovania.
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Tak isto berie do uvahy, & chce NAU dosiahnut’ naplénovanym plnym predetrovanim a jeho prispenie
k vyznamnym uspechom preverovania hodndt za peniaze ministerstva. Takéto zvaZenie pomdze pri
rozhodovani ¢i je plné preSetrovanie potrebné.

Pri vykone plného preSetrovania NAU zabezpeluje, 3¢ dokazy zozbierané na tomto poli si:

- relevantné: informécie musi byt zaloZend na poslednych datach a musi mat’ logicky, citlivy vztah k
pripadu.

- spolahlivé: dokazy musia byt &o najpresnejie, najplatnej$ie a najkompletnejSie dosiahnuté vyuZitim
vhodnych auditnych metéd.

- dostatodné: dokaz musi byt dostatony aby priviedol vhodni osobu k tym istym zaverom ako
auditora.

Vietky nasledujuce kategérie dokazov auditora hodndt obdrzanych za peniaze musia byt
relevantné k systémom kontroly riadenia operujice vo vnutri ministerstva na zabezpe€enie ekonomie,
efektivnosti a vykonu:

- Dokumentdcia: Dokazy zo zloZiek dokumentov, meneZérskych sprav, ministerskych podkladov,
operanych manualov, indtrukcii personélu.

- Analytickost: d6kazy obdrZané examinaciou a posudzovanim dat vyzbieranych po€as auditnej prace, .
napriklad porovndvania, prehl'ady a vzorky ako aj fakty a &isla obdrzané réznymi kvantitativnymi -
technikami.

- Svedectva: Dokazy obdrZané od inych ustnymi alebo pisomnymi spravami obdrZanych ako odpoved’
na auditne poZiadavky alebo rozhovormi. MéZu zahriiat’ spravy ministerskych pracovnikov podévajic
vysvetlenie, potvrdenie linii myslenia a jednania.

- Fyzické dokazy: Dokazy obdrZané priamym pozorovanim Pudi, vlastnictva alebo aktivit.

- Previerka zloZiek: Prvorady zdroj dokumentaénych dokazov je preverenie doumentov a zloZiek
ministerstva.

- Analyza: Zahriia evidenciu uZ zozbieranii a jej reformulovanie na dosiahnutie Cerstvych ddkazov,
uZivanim technik ako je $tatistika a pocitatové modelovanie.

- Rozhovor: Prostriedok vyuZivany na zozbieranie svedeckych vypovedi. Kde je ustny dokaz vyznamny
pre vySetrovanie bude potrebné pisomné potvrdenie zdznamu rozhovoru dotazovanych.

- Pozorovanie: Zaznam fyzickej evidencie obdrZanej pozorovanim. MoéZe si vyZadovat podporné
ddkazy ako su fotografie.

- Externé dokumenty: Dokumenty pochadzajuce zvonku auditovaného ministerstva mézu tak isto
poskytovat’ hodnotny zdroj dokumentujicich dékazov. Priklady poukazuju na publikované ekonomické
analyzy a spravy z vladneho $tatistického uradu, EU, OECD, OSN, vrchnych audltnych ingtitacii inych
krajin, atd’. Kde <asto platné vyuZivanie zimorskych zdrojov a porovnani ako aj tych ktoré si k
dispozicii v Anglicku.

- Asistencia $pecialistu: Zaber a rozbor previerok hodndt za peniaze mézu byt posilnené vyuZzitim
$pecialistov na hlavné body vySetrovania. MoZné zdroje st konzulta¢né firmy, akademici, profesiondlne
urady, vyskumné organizicie a vybrani jednotlivci.

- Rozbor trhu: To zahfiia vykonanie prehl’adu $pecialnou firmou alebo prevedenim prehPadu vyuZitim

personalu NAU. Moze poskymut hodnotné dokazy o vysledkoch dosiahnutych programami alebo
projektami vliadnych ministerstiev, hlavne vtedy ak je zamy§lany impakt nasmerovany na definované
alebo nedefinované skupiny.
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5. Stale hodnoty systémov kontroly riadenia.

Tato sekcia sa pozera na stalu hodnotu systémov kontroly riadenia pre ministerstvo financii,
Vybor verejnych ctov a NAU. Z predchadzajiiceho je jasné e, bez vyhovujucich systémov kontroly
riadenia, UGtovnicky pracovnici by nemohli predvidat vaine chyby a neregularity na svojich
ministerstvach. ‘

NAU ma uitok zo silnych kontrol riadenia, vratane efektivnej jednotky interného auditu, na
auditovanom ministerstve, pretoze dovera v tieto kontroly mu umoziuje vykonavat vykonnejsi a
efektivnejsi, vzhPadom na naklady externy audit. Jednou cestou demonstracie hodnoty kontroly riadenia
je uvaZovanie impaktu, ked’ su takéto kontroly neadekvatne alebo chybaju. Nasledky nedostatkov v
systémoch riadenia mézu byt ilustrované prikladmi vyiiatymi z poslednych prac NAU. Tieto priklady je
najlepsie zhrmut okolo vieobecnych objektivov propagovanych kontrolami riadenia.

Pravidla INTOSAI (I, para. 3) definuju kontroly riadenia ako také, ktoré poskytuju dostatocné
zabezpedenie, Ze nasledovné Styri vSeobecné objektivy budu dosiahnuté:

...Propagovanie spravnych, ekonomickych, efektivnych a vykonnych operdcit a kvality
produktov a sluieb v sulade s misiou organizdcie...

Sprava NAU o hodnotach za peniaze meneZmentu ministerstva obrany o programe roziirenia
podmorskych zariadeni zistila, & findlne naklady sa zvysili v redly o 72% (asi 800 mil. libier) a
ukon&enie bolo oneskorené o 12 mesiacov. Sprava NAU citovala mnoZstvo nedostatkov kontrol riadenia
ako kontribuciu k zvySeniu nakladov a k omeskaniu. Napriklad, viac pozomosti malo byt venované
kontrole zmien navrhov, hlavne odhadovaniu z toho vyplyvajice zvySenia nékladov. Udelovanie
kontraktov na ziklade nekompletnych planov podkopalo kontrolu nakladov. Vybor verejnych tctov
doSiel k zdveru, Ze mnoZstvo kii€ovych ponaudeni je moZzné aplikovat’ i na iné projekty vladnych
ministerstiev. To zahfiia zavedenie siiboru integrovanych $truktir riadenia s jasne definovanymi liniami
komunikécie, adekvatnymi pravami reportovania a silnej kontroly. Vybor verejnych uétov zaroven
doporu¢il silni disciplinu nad nakladmi a uizke monitorovanie platieb kontraktorom za fyzicky vykon.

...Ochrana zdrojov pred stratou vdaka plytvaniu, zneuZivaniu, zlému nakladaniu, chybdm a
podvodom a inych neregularit...

Jednym z hlavnych nalezov NAU finanéného auditu ministerstva zodpovedného za cli a
kontroly dovozov bolo zvySenie pohrani¢nych nakupov v roku 1993 a redukcii prijmov o 200 mil.
libier. Tieto straty vznikli z legitimnych dovozov na osobnu spotrebu. Mal4, ale vyznamna strata
vznikla z dovozu a ileglneho predaja tabakovych vyrobkov a alkoholickych népojov bez platby dane v
Anglicku. Ministerstvo odpovedalo na situéciu rozmiestnenim dafiovych pracovnikov na vyhI'adavanie a
prenasledovanie tych, ktori su zapojeni do tohto typu pasovania.

...Dodrziavanie zdkonov, reguldcii a direktiv meneZmentu...

Finantny audit NAU v roku 1993-94 na ministerstve zdravotnictva preukdzal zanedbanie
dodrZiavania regulacii a mal za vysledok kvalifikdciu auditného nazoru Kontrolora a Generalneho
auditora. On uviedol, Ze platby personalu za dohodu o ukoneni zamestnania méZu byt dbkazom, Ze
presiahli pravomoc autorit zdravotnictva.

...Rozvoj a dodrziavanie spolahlivych financnych a riadiacich dat a sprdvne uvddzanie
tychto dat do casovych sprav.

Fundamentalnou déleZitostou pre ministerstvo financii, Vybor verejnych ugtov a NAU je
poZiadavka , aby ministerstvd dodrZiavali presné a kompletné ultovné zaznamy o vSetkych
transakcidch. Zanedbanie dodrZiavania u¢tovnych knih znamenalo, Ze parlament nemohol doverovat’ v
presnost’ vyroénych finanénych sprav ministerstva. Naviac, tu nejestvovali prostriedky zabezpecujuce,
Ze peniaze uréené ministerstvam boli vyuZité podla intencii parlamentu. Natastie sa nevyskytli, v
modemej dobe, situdcie kedy by musel Kontrolor a Generalny auditor kvalifikovat’ finanéné spréavy
ministerstva vd’aka zanedbaniu dodrZiavania uctovnych knih tictov.
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6. Zaver.

V zavere, je doleZité pamitat, Ye NAU je tplne nezavisly od exekutivnych funkcii viady,
vratane ministerstva financii. Je na ministerstve financii, aby zaviedlo principy kontroly riadenia a
roz8irovala ich U¢tovnickym pracovnikom.

Zodpovednosti NAU, ako vrchnej auditnej institicie Anglicka, tuzko sleduji poZadavky
Pravidiel INTOSAI (I, para. 80-85). Tak¥e NAU v ramci svojich finanénych auditov a auditov hodnoty
za peniaze odhaduje adekvatnost v principe a efektivnost’ v praxi kontrol riadenia vladnych
ministerstiev. Cestou meneZérskych listov ministerstvam a spréavami o hodnotéch za peniaze i inymi
spravami parlamentu, NAU poukazuje na neadekvatnost’ a nedostatky systémov kontroly riadenia.
Operuje systematicky a Strukturalny pristup k vyhodnocovaniu kontrol riadenia s podrobnymi
planovanymi upravami, suhrnné testovacie procesy a dobre zavedené ipravy reportovania.

Je jasné, e je v zaujme NAU zabezpetit’ operovanie vladnych ministerstiev silnymi kontrolami
riadenia, vratane efektivnych jednotiek interného auditu, ako ddvery v tieto kontroly umoZiujice NAU
vykonavat’ efektivnejsie a vykonnejsie, vzhl'adom na néklady, externé audity.
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ANNEX
INTOSAI

Pravidla pre §tandardy internej kontroly.

Vydal
Vybor pre §tandardy internej kontroly

Medzinirodna organizicia vrchnych auditnych inStitacii

Jan 1992
PREDHOVOR

Interna kontrola bola dlho ziujmom ¢&lenov Medzinarodnej - organizacie vrchnych auditnych indtiticii
(INTOSAI). Tento zdujem sa d4 zaznamenat’ od Kongresu v roku 1974 kde sa diskutovalo o potrebe
interného auditu a ddleZitosti systémov internej kontroly. Odvtedy, zaujem o interné kontroly vzrastol,
ked’7e vladny meneZment sa stal komplexnej§im. Tato komplexnost neumoZiovala prehl'ad
meneZmentu o korektnosti wloh kaZdého jednotlivého zamestnanca. Mnoho vlad hl'add cesty na
poskytovanie ekonomickych, efektivnych a vykonnejich sluZieb a na kontrolu deficitu a dihu. To Casto
zahriia reorganizaciu starych $truktur, reviziu starych postupov, poskytujiic meneZérom viac slobody a
zvySenie dévery v automatizované technoldgie. V takom prostredi, Struktira efektivnej internej kontroly
mozZe poskytovat’ vhodné zabezpelenie, Ze objektivy meneZmentu budu dosiahnuté.

Vybor pre standardy internej kontroly bol zaloZeny na posilnenie finanéného meneZmentu a zavedenie
viac zameranej spolahlivosti vo verejnom sektore. Jeho cielom je rozvoj pravidiel zavidzania a
dodrZiavania efektivnych internych kontrol. V &ase vyvoja tohto dokumentu, Vybor si uvedomil, Ze tieto
$tandardy a pravidla sa daji aplikovat’ pre vietkych meneZérov, nie iba finanénych, roz8int’ zaber na
pokrytie vietkych vladnych operacii. Preto, termin uZivany tymto dokumentom "internd kontrola" sa
nelimituje na tradiény pohl'ad na finan&né a s tym spojené administrativne kontroly, ale pokryva Siroky
koncept kontrol riadenia.

Na projekte sa za€astnili nasledovné ¢lenské Staty:
Rakisko, Auditny sud,
Chile, Urad Generalneho kontrolora,
Egypt, Ustredn4 auditnd organizacia,
Francizsko, I'Jétovn)'/ dvor,
Jamaica, Urad Generalneho auditora,
Spanielsko, Tribunal uigtov,
Tanzania, Ministerstvo financii a auditu,
USA, Vseobecny uctovny urad, a

Juhoslavia, Socialny u¢tovny servis.
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Clenské krajiny identifikovali $tyri oblasti, kde sa domnievajl, Ze pravidla si potrebné na dosiahnutie
cielov Vyboru. Tieto oblasti su:

koncepty a objektivy internych kontrol,

minimalny stibor $tandardov internej kontroly, ktory by mohla vyuZit ktordkol'vek
krajina ako ramec prac na rozvoj Specifickej Struktiry internej kontroly,

zavadzanie Struktiry internej kontroly, a
periodické monitorovanie efektivnosti Struktury internej kontroly.

Kazdy €len Vyboru previedol vyskum jednej z tychto oblasti. Jednotlivé vyskumné dokumenty boli
kombinované do vysledného dokumentu, ktory ¢lenovia Vyboru prejednali medzi sebou a predloZili
vietkym ¢lenom INTOSAI na komentar. Tieto diskusie a komentare poskytli Vyboru vnutorny pohl'ad
do vyuZivania internych kontrol réznymi systémami vlad.

Vybor objavil, Z¢ zakial’ o systémy vlad si rozne, $tandardy pre silné interné kontroly st vo
vSeobecnosti rovnaké. Tento dokument sa pokiSa zachytit' tieto Standardy a predstavit konsenzus
Ziadanych Standardov v ktorejkol'vek Specifickej Struktire internej kontroly. Viadny meneZment moze
vyuzt’ tieto Standardy na zavedenie efektivnej Struktiry internej kontroly. Vladny auditori ich mézu
vyuZit' na pomoc pri vyhodnocovani tychto Struktir.
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Vybor by rad pod’akoval nasledovnym krajindim za rozdelenie sa o vedomosti a skiisenosti v internej

kontrole a za &as, ktory venovali odpovediam na nade Ziadosti o komentar.

Austrélia Holandsko
Belgicko Novy Zéland
Belize Noérsko
Botswana Pakistan
Kanada Panama
Kolumbia Peru

Costa Rica Filipiny
Ceskoslovensko Portugalsko
Dansko Quatar
Finsko St. Lucia
Nemecko Sierra Leone
Haiti Juhoafrick4 Republika
Madarsko Svajéiarsko
India Tunisko
frsko Turecko
Taliansko Anglicko
Mauretania Jemen
Mexico Zimbabwe

Po zahmuti komentarov, Viadna rada schvalila vydanie tychto S$tandardov na svojom 35. zasadani
(oktober 1991, Washington, DC). Je to "Zivy" dokument reflektujiici si¢asné Standardy navrhovania,
zavéadzania a vyhodnocovania $truktir internych kontrol.

Charles A. Bowsher
Generalny kontrolor USA
Riaditel’, Vybor $tandardov internych kontrol
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Kapitola I
PREHIAD KONCEPTOV INTERNEJ KONTROLY, OBJEKTiVOV A STANDARDOV

1. Intem4 kontrola je ndstrojom meneZmentu pouZivanom na poskytovanie dostatoCnej zaruky, Ze
objektivy meneZmentu budu dosiahnuté. Preto zodpovednost’ za adekvatnost’ a efektivnost’ Struktury
internej kontroly ma meneZment. Vedici kaZdej vladnej organizicie musi zabezpelit' , Ze vhodna
Struktura internej kontroly je zavedena, revidovand a obnovovana na udrZanie jej efektivnosti.

2. Vrchna auditna inStiticia ma tak isto zodpovednost’ za zabezpelenie adekvétnej internej kontroly.
Musi podnecovat’ a podporovat’

- zavedenie detailnych organizagnych $truktur internej kontroly pre kazdu vladnu jednotku zaloZenych
na Standardoch prezentovanych v tomto dokumente a

- vykonavat’ prehl'ady tejto Struktiry aby zabezpelila , Ze kontroly pracuju ako je naplanované a su
adekvatne na dosiahnutie poZadovanych vysledkov.

3. KedZe su kone&ne zodpovedné za adekvatnost’ Struktury internej kontroly a jej zavedenie, je doleZité,

aby meneZmenty vietkych organizagnych jednotiek vo viade porozumeli podstate Struktiry internej
kontroly a objektivom internych kontrol, ktoré musia byt dosiahnuté. Struktira internej kontroly je
definovand podla pldnov organizicie, vratane spravania, metdd, postupov a dalSich opatreni
meneZmentu, ktoré poskytuju dostato&nui zaruku, Ze nasledovné vSeobecné objektivy su dosiahnuté:

- propagovanie spravnych, ekonomickych, efektivnych a vykonnych operécii a kvalitnych produktov a
sluZieb v silade s misiou organizicie,

- ochrafiovanie zdrojov proti znehodnoteniu, zneuZitiu, zlému nakladaniu, chybdm a podvodom a
d’al3im neregularitdm,

- dodrZiavanie zakonov, regulécii a direktiv meneZzmentu, a

- rozvijanie a udrZavanie spol'ahlivych finanénych a meneZérskych dat a spravne uvadzanie tychto dat
do &asovych sprav.

4. Nasledovné standardy formuju ramec prac pre truktiru internej kontroly a boli kategorizované ako
vieobecné Standardy a detailné Standardy.

VSeobecné Standardy

Primerané uistenie: Struktiry internej kontrolu poskytuji primerané uistenie, Ze Standardy
skéruvedenych veobecnych objektivov budi dosiahnuté.

Podporné spravanie: MeneZéri a zamestnanci musia dodrZiavat’ a demonStrovat’ pozitivne a podporné
spréavanie k internych kontrolam po cely ¢as.

Integrita a kompetencia: MeneZéri a zamestnanci musia mat’” osobni a profesionalnu integritu a
musia udrZiavat’ stupei sposobilosti, ktory im umoZni pochopit’ déleZitost’ rozvoja, zavadzania a
dodrZiavania dobrych internych kontrol a plnit’ vieobecné objektivy internych kontrol.
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Objektivy kontroly: $pecifické objektivy kontroly musia byt identifikované alebo vyvinuté pre kazdi
aktivitu organizdcie a musia byt vhodné, sthrnné, opodstatnené a integrované do  vSetkych
organiza¢nych objektivov.

Monitorovanie kontrol: MeneZéri musia kontinudlne monitorovat’ svoje operacie a reagovat rychio a
zodpovedne na vietky nalezy o neregularnych, neekonomickych, neefektivnych a nevykonnych
operaciach.

Detailné Standardy

Dokumentécia: Struktira internej kontroly a vietkych transakcii vyznamnych udalosti musia byt’“'
jasne dokumentované, a dokumentacia musi byt pripravena k hodnoteniu.

OkamfZité a vhodné zaznamenivanie transakcii a udalosti: Transakcie a vyznamné udalosti musia
byt’ okamZite zaznamenané a vhodne klasifikované.

Autorizicia a exekiicia transakcii a udalosti: Transakcie a vyznamné udalosti musia byt
autorizované a vykondvané iba osobami konajucimi v zabere svojej autority.

Separicia povinnosti: KIi€ové povinnosti a zodpovednosti pri  autorizovani, procesovani,
zaznamenavani a prehl’adoch transakcii udalosti musia byt rozdelené medzi jednotlivcov.

>

Supervizia: Kompetentna supervizia musi byt poskytnutd na zabezpecenie, Ze objektivy internej
kontroly su dosiahnuté.

Vstup a spoPahlivost’ zdrojov a zdznamov: Pristup k zdrojom a zdznamom musi byt obmedzeny na
autorizovanych jednotlivcov, ktori si zodpovedni za ich vyuZitie. Na zabezpegenie spol'ahlivosti, zdroje
musia byt periodicky porovndvané so zaznamenanymi sumami na urenie ich zhody. Odhad
zranite'nosti musi byt determinovany frekvenciou porovnavani.

5. Tieto Standardy moZu byt aplikované na vietky vladne organizacné jednotky. M6zu byt videné ako
minimalne akceptované S$tandardy , ktoré organizicia dodrZuje pri intituovani internych kontrol a
poskytuju kritéria pre auditorov pri audite Struktiry internej kontroly.

6. Standardy prezentované tu nie si nové myslienky. Mnoho z nich je v suasnosti inkorporovanych do

vladnych operacii. Ich prezentdcia ako ramca prac méze byt ale nova. ZvySok tohto dokumentu
detailnejSie prejednava definiciu a limitacie internej kontroly, §tandardy internej kontroly, zavedenie
ramca prac pre interné kontroly a zavadzanie a monitorovanie Struktir internej kontroly.
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Kapitola II
DEFINICIA A LIMITACIE INTERNYCH KONTROL
Definicia a objektivy

7. Struktiry internej kontroly sii definované ako plany organizicie, vratane spravania, metéd, postupov
a prostriedkov meneZmentu, ktoré poskytuju dostatodné zabezpecenie, Ze objektivy budi dosiahnuté.
Tieto objektivy sa

- propagovanie spravnych, ekonomickych, efektivnych a vykonnych operécii a kvalitnych produktov a
sluZieb v sulade s misiou organizicie,

- ochratiovanie zdrojov proti znehodnoteniu, zneuZitiu, zlému nakladaniu, chybdm a podvodom a
d’al3im neregularitam,

- dodrZiavanie zdkonov, regulacii a direktiv meneZmentu, a

- rozvijanie a udrZiavanie spol’'ahlivych finanénych a meneZérskych ‘dét a spravne uvadzanie tychto dat
do €asovych sprav.

8. Tato definicia Struktur internych kontrol a ich objektivov je zadmerne $irokého rozsahu, aby pokryla
vietky vladne operdcie. Ale interné kontroly boli organizované a definované mnohymi d’alSimi
spdsobmi. Nasledovny popis poskytuje referencny bod.

9. Pri popise internych kontrol ich ulohami v organizaCnej Struktire, Casto boli organizované do
Sirokych kategorii kontrol meneZmentu, administrativy a G¢tovania. Kontroly riadenie si Casto videné
ako kompas pre vsetky kontroly. S rdmcom prac organizicie - vietky plany, nariadenia, procesy a
praktiky potrebné pre zamestnancov na dosiahnutie objektivov jednotky. Administrativne kontroly si
tie procesné ziznamy tykajice sa rozhodovacieho procesu , ktory vedie zamestnancov k vykonu
autorizovanych aktivit dosahovanim objektivov organizacie. Uftovné kontroly pokryvaju postupy a
tykajicu sa dokumentaciu ohl'adom zabezpe€ovania aktiv a spol'ahlivosti finanénych zdznamov.

10. Interné kontroly boli takisto kategorizované podl'a svojho ulelu: na prevenciu proti chybam
(napriklad, zavedenim produkénych Standardov na odhalenie rozdielov v skuto¢nych vysledkoch), na
opravu chyb, ktoré boli objavené (napriklad vybranim preplatku od predajcu), alebo na kompenzaciu za
slabé kontroly, kde riziko straty je vysoké a st potrebné d’alsie kontroly.

11. V praxi, rozdiel medzi tymito kategériami a typmi je €asto tazké rozoznat’, pretoZe efektivna
Struktira internej kontroly si vyzaduje elementy pre kazdu jednu. I opisy kaZdej kategérie kontroly
mozu byt rozdielne. Odhliadniic od toho, ako su interné kontroly organizované alebo definované, nesmi
byt myslené ako alternativy jedna druhej. Musia byt komplementdme. KaZda kontrola ma vyhody i
nevyhody, preto efektivna §truktira internej kontroly vyuZiva zmieSané kontroly na kompenziciu
jednotlivych nevyhod individualnych kontrol.
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12. Aby boli efektivne, interné kontroly musia spifiat’ tri zakladné kritéria:
- musia byt’ vhodné (t.z., Ze spravnu kontrolu na spravnom mieste, imerna k vyplyvajucemu riziku).

- musia fungovat’ konstantne ako si planované polas obdobia (t.z,, Ze musia byt opatre plnené
vietkymi zamestnancami a neobchddzané, ked’ nie je kIiCovy personal pritomny alebo pri taZkom
pracovnom  zataZeni).

- musia byt’ efektivne vzhI'adom na naklady (t.z., Ze ndklady na zavedenie kontroly nesmi presiahnut’
derivovany benefit).

Limitécie efektivnosti internej kontroly

13. Ziadna $ruktura internej kontroly, akokol'vek podrobnid a suhrna, nemdZe sama o seba
garantovat’ efektivau administrativa  a kompletné a presné ziznamy alebo nepriechodnost’ vodi,
podvodu, $pecialne ak zapojeni maju pozicie autority alebo dovery. Intemé kontroly zavislé na oddeleni
povinnosti m6zu sa ukéazat’ ako neefektivne, ak ddjde ku kolizii nieckol’kych zapojenych jednotlivcov.
Zarovell mdZe byt zneuZitd autorizicia kontrol osobou, ktorej bola zverena autorita a meneZment je
Casto v pozicii , kedy prekraduje kontroly, ktoré zaviedol. Na udrzanie Struktury internej kontroly,
ktora by eliminovala riziko strat je nerealistické a stilo by pravdepodobne viac, ako je oakavané od -
derivovaného uZitku.

14. PretoZe akakol'vek Struktura internej kontroly zavisi od TPudského faktoru, je nachylnd na
nedostatky v navrhu, chyby pri posudzovani alebo interpretacii, nedorozumenie, nevSimavost’, inavu
alebo roztrZitost. Zakial’ €o kompetencia a integrita persondlu navrhujiceho a operujuceho systém
mdZe byt kontrolovana selekciou a pripravou, tieto kvality sa mézu poskodit, vzhl'adom na tlaky
zvonku alebo zvnitra uradu. Naviac, bez ohl'adu na to, aky je personal kompetentny, kontrola ktorou
operujii sa mdZe stat’ neefektivna, ak nerozumeji presne jej funkcidm v kontrolnom procese alebo sa
rozhodnu ju ignorovat’.

15. Organiza¢né zmeny a spravanie meneZmentu méZe mat’ hlboky impakt na efektivnost” Struktury
internej kontroly a na personal operujuci Struktiru. Preto meneZment potrebuje kontinuélne prehliadat’
a obnovovat® kontroly, komunikovat’ zmeny personalu a uvedenim prikladu pridrZiavanim sa tychto
kontrol.

Kapitola III
DISKUSIA O STANDARDOCH INTERNEJ KONTROLY

16. Zavedenie naroCnych S§tandardov internej kontroly je potrebné, hlavne vo vlade, z pohl'adu jej
velkosti, rozmanitosti, mnoZstva transakcii, zdznamov a pravidiel, regulacii a zakonov. PretoZe
Statutdme opatrenia vladnu nad riadenim a kontrolou verejnych zdrojov a verejnych programov,
Standardy ,ktoré vladnu a zabezpe€uju toto plnenie st nevyhnutné.

17. Standardy internej kontroly st separované do dvoch kategérii: vieobecné Standardy a detailné
§tandardy. Spolu definuji ramec prac pre minimalnu uroveti akceptovatelnosti pre Struktiru internej
kontroly vo funkcii. Musia byt pouZité ako kritérium pre rozvoj a vyhodnocovanie internych kontrol.
Tieto §tandardy internej kontroly platia pre vietky riadiace, operatné a administrativne funkcie a
nemali by byt’ limitované na finan¢né operécie. takisto platia pre vietky systémy, ¢i uZ automatizované
alebo manudlne.
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VSeobecné §tandardy

18. V3eobecné 3tandardy pozostivaju z dostatofnej zaruky, podporného spravania, integrity a
kompetencie, kontrolnych objektivov a monitorovacich kontrol. Spolu tvoria vhodné kontrolné
prostredie vo vnitri organizicie.

Dostatoénad zaruka

19. struktﬁry internej kontroly st na poskytovanie dostatonej ziruky, Ze vieobecné objektivy
budii dosiahnuté,

20. Dostato¢né zaruka sa rovna uspokojivej urovni dovery po zvazeni danych nakladov, zisku a rizika.
Urcenie aké zabezpelenie je dostato¢né si vyZaduje postdenie. Pri vykone tohto posiidenia, meneZéri
musia

- identifikovat’ prirodzené riziko v ich operacidch a akceptovate'né urovne rizik po¢as meniacich sa
podmienok a

- odhadnut’ mieru rizika kvantitativne i kvalitativne.

21. Dostatolna zaruka rozozndva, Ze ndklady internej kontroly nesmi prekrocit’ derivovany zsk.
Néklady tykajiice sa finan¢nych opatreni zdrojov konzumovanych pri vykone Specifickej ulohy a
ekonomické opatrenie stratenej moZnosti, ako je omeskanie operacii, zniZenie urovne produktivity, alebo
nizka moralka zamestnancov. Zisk je merany stupiiom, po aky je riziko zlyhania dosiahnutia
vytyCeného objektiva zredukované. Priklady zahriujd  zvySenie moznosti detekcie podvodu,
znehodnotenia, zneuZitia alebo  chyby, prevencia pred nevhodnou aktivitou, alebo posilnenie
regulatérnych suhlasov.

22. Navrhovanim internych kontrol tak, Ze si ziskové za zniZenia rizika na akceptovatelnu uroveri si

vyZaduje aby meneZéri jasne porozumeli celkovym objektivom, ktoré majui byt dosiahnuté. Vladny
meneZéri m6éZu navrhnut’ systémy s prebyto€nymi kontrolami v jednej oblasti ich operacii, ktoré maju
opaény vplyv na ich operacie. Na priklad, zamestnanci sa mézu pokisit’ vyhybat' sa tnavnym
procesom, neefektivne operacie méZu spdsobit’ omeskania a oslabené zodpovednosti mézu staZovat
identifikaciu zodpovednych jednotlivcov. A preto zisk derivovany z prebytoénych kontrol v jednej
oblasti méZe byt pri€inou zvysenia nakladov pri inych aktivitach.

23. Priklad neefektivnych operacii pokraduje. Kancelaria viadneho vradu je zodpovedna za stavebny
projekt pre bezdomovcov. Akékol'vek odchylka od povodného kontraktu, bez ohl'adu na jej technicky
alebo finanény impakt, musi byt schvalena hlavnym vedenim so zimerom kontrolovat’ naklady a
kvalitu produktu. To spomaluje postup stavebného projektu, o moéZe zvysit' ndklady a poskodit
jedného alebo viacerych jednotlivcov, ktorym mala stavba sluzit. Na zvySenie vykonu, hlavné vedenie
by malo delegovat’ autoritu na malé zmeny kontraktu na samotni kancelariu. Hlavné vedenie by stale
malo adekvatnu kontrolu a nékladoch stavby a kvalite pri redukovani omeskani.
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Podporné spravanie

- 24. Riadiaci pracovnici a zamestnanci musia dodrZiavat’ a demonStrovat’ pozitivne a podporné
spravanie k internym kontroldm po cely &as.

25. Spravanie je zavedené top meneZmentom a je vyjadrené vo  vSetkych aspektoch Cinnosti
meneZmentu. Zapojenie a podpora vrchnych vladnych pracovnikov a zikonodarcov podpori pozitivne
spravanie. Spravanie bude takisto podporené meneZérmi zaviazanymi dosahovanim silnych kontrol
¢innostami tykajiicimi sa organizicie uradu, praktikami personalu, dozorom, komunikaciou, ochranou
a uZivanim zdrojov systematicky, monitorovanim a reportovanim systémov, hl'adanim navrhov od na- .
zZlepSenie od zamestnancov na  vietkych urovniach a vSeobecnym vedenim. MeneZment moze
demonstrovat’ svoju podporu dobrych internych kontrol zameranim hodnoty nezavislého a objektivneho
interného auditovania na identifikované oblasti na zlepSenie kvality vykonu a odpovedanim na
informécie rozvinuté po¢as internych auditov.

26. Zamestnanci musia plnit’ interné kontroly a sledovat’ kroky na zlepSenie efektivnosti kontrol.
Podporné spravanie bude mat’ vplyv na kvalitu vykonu a ako vysledok, kvalitu interych kontrol. Ak su
interné kontroly kon$tantne vysokou prioritou meneZmentu, meneZment za¢ne a podpori pozitivne a
podporné spravanie.

27. V kone¢nej analyze, zavizok meneZmentu zavedenim "poriadku tam hore" je kriticky pre
udrZiavanie poztivneho a podporného spravania k internym kontroldm v organizacii.

Integrita a kompetencia

28. MeneZéri a zamestnanci musia mat’ osobnu a profesionalnu integritu a musia udrZiavat’
tirovefi kompetencie, ktord im umoZini porozumiet’ ddleZitosti rozvijania, zavidzania a
dodrziavania dobrych kontrol riadenia a splnit’ vieobecné objektivy internych kontrol.

29. MeneZéri a ich personal musia dodrZiavat’ a demonstrovat’ (1) osobnu a profesionélnu integritu a
etické hodnoty, (2) uroveii zru€nosti potrebnych na zabezpecenie efektivneho a vykonného vykonu a (3)
porozumenie internych kontrol dostato¢ne na efektivny vykon svojich zodpovednosti.

30. Mnoho elementov ma vplyv na integritu meneZérov a ich personal. Sulad vo vedeni je ddleZity.
Personal by mal byt periodicky pripominany o svojich povinnostiach v rdmci operativneho kodu
spravania , ktory prichadza z meneZmentu. Poradenstvo a pochvala vykonu je takisto dolezita. Celkova
pochvala vykonu musi byt zaloZena na odhade mnohych kritickych faktorov, vratane zavadzania a
dodrZiavania efektivnych internych kontrol.

31. Prijimacie a obsadzovacie rozhodnutia musia zaclefiovat’ zabezpe&enie, Ze jednotlivci maju vhodné

vzdelanie a skisenosti na vykon im pridelenych prac. UZ zamestnany, jednotlivcovi musi byt
poskytnuté potrebné formalne zatkolenie v praci. MeneZéri a zamestnanci, ktori dobre rozumeju
internym kontroldm a su ochotni byt’ za ne zodpovedni su Zvotne ddleZiti pre efektivnu kontrolmi
Struktiru.
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Kontrolné objektivy

32. Specifické kontrolné objektivy su identifikované alebo rozvinuté pre ka¥da &innost
ministra/ministerstva/aradu a musia byt vhodné, sihrnné, sprivne a integrované do celkovych
objektivov organizicie.

33. Objektivy su pozitivnym vplyvy, ktoré chce meneZment dosiahnut’ a opacné podmienky/negativne
vplyvy, si ktorym sa chce meneZment vyhnit. Objektivy by mali byt navrhované tak , aby sa hodili na
Specifické operacie v kazdej Cinnosti, zakial’ o si v silade s celkovymi objektivmi internej kontroly,
podobné tym predstavenym v paragrafe 7, ktoré by mali byt vopred uloZené centrdlnym
ministerstvom/ministrom alebo v legislative.

34. Na rozvoj Specifickych kontrolnych objektivov vietky operacie musia byt najprv zoskupené do
Sirokych kategdrii. Potom v kaZdej kategérii musia byt operacie zoskupené do jednej alebo viacerych
siborov reguldre prebichajicich aktivit (ako je identifikovanie, klasifikicia, zaznamendvanie a
reportovanie informéacie), ktoré musia spracovat’ niektorii transakciu alebo udalost’. Tieto zoskupenia
musia byt kompatibilné s organiza¢nou §truktiirou jednotky a jej rozdelenia zodpovednosti.

35. Operacie uradu mézu byt &asto kategorizované nasledovne:
- Aktivity meneZmentu pokryvajice vieobecné nariadenia a planovanie, organizaciu a auditné funkcie.
- Programové (opera&né) aktivity su tie, ktoré sa vztahuju na misiu uradu.

- Finanéné aktivity pokryvajii tradi¢né kontrolné oblasti tykajice sa rozpottov, prelievanie fondov
(prijmy a vydavky), pribuzné aktiva a pasiva a finan¢né informacie.

- Administrativne aktivity su tie, ktoré poskytuji podporu pre priméarnu tlohu uradu, ako je knizny
servis, spracovanie poSty a dorucovanie, tla€ a obstaravanie.

36. Na rozvoj objektivov kontroly musia byt identifikované a analyzované stibory aktivit. Napriklad,
prebiehajuce aktivity asociované s obstaravanim materialov (administrativna Cinnost) by zahrmiovali (1)
identifikaciu potrebnych predmetov, (2) selekciu predajcu, (3) kontaktovanie predmetov, (4) prijem
predmetov a (5) kontrola kvality. Jednym z kontrolnych objektivov , ktory tu méze byt dosiahnuty je
ten, Ze iba tie poZiadavky na materialy, ktoré su v stlade s kritériami meneZmentu mdzu byt schvalené.
Dalsim méZe byt, Ze iba vyZiadané materialy mézu byt akceptované.

37. Je jasné, Siroké kategorie spomenuté hore na seba vzdjomne vplyvaji, a kontrolné objektivy nad
tymito vzijomnymi vplyvmi musia byt takisto zavedené. Napriklad, zakial' ¢o priklad uvedeny hore
bol povaZovany za administrativnu ¢innost,, platba za materidly je finan¢nou ¢innostou a pouZivanie
materidlov mbZe byt programova aktivita. Kategoérie budu potrebovat’ vyustovat’ do vhodnej kontroly
a zaznamu platby.

Monitorovanie kontrol

38. MeneZéri musia neustile monitorovat’ svoje opericie a konat' rychlo a zodpovedne na vietky
nilezy neregulirnych, neekonomickych, neefektivnych a nevykonnych operacii.
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39. Monitorovanie operacii zabezpeCuje,ze interné kontroly dosahujii pozadované vysledky.
monitorovanie operacii musi byt zabudované do metdd a procesov, ktoré meneZéri zvolia na kontrolu
operacii a zabezpeCenie, Ze tieto €innosti spliiaju objektivy organizacie. Monitorovanie zahrfia adresné
auditné nalezy a rady reportované internymi a externymi auditormi na urlenie, aké napravné Cinnosti
st potrebné. ‘

Detailné Standardy

40, Detailné Standardy si mechanizmy alebo procesy , ktorymi si kontrolné objektivy dosiahnuté.
Zahriiaji, ale neobmedzuju sa na, $pecifické nariadenia, procesy, plany organizicie (vratane separacie
povinnosti) a fyzickych opatreni (ako si zimky a ohfiové alarmy). Kontroly musia poskytovat
dostato¢né zaruky, Ze objektivy internej kontroly budi neustdle dosahované. Aby toho boli schopné,
musia efektivne a vykonné a musia byt’ navrhnuté na pracu spolofne ako systém a nie jednotlivo.

41. Aby boli efektivne, kontroly musia vypliiat ich pociatodny udel v skutodnej aplikacii. Subor
kontrol navrhnuty na operovanie v manudlnom prostredi nemusi byt efektivny v automatizovanom
prostredi. Preto vybrané kontroly to musia pokryvat a operovat' podla ich zidmeru. Co sa tyka
efektivnosti, kontroly musia byt navrhnuté aby derivovali maximalny benefit ri najnizSom  usili.
Kontroly testované na efektivnost’ a vykonnost’ by mali byt vyuZivané a mali by byt vyhodnocované z
Casu na €as, aby sa zabezpetilo , Ze si stale pouZivané.

42. Nasledovné kontroly su $iroko pouZivané pri navrhovani spravnych a efektivnych $truktir internej
kontroly. Specifické metody a procesy prejednévané vo vnutri jedna druhej nie su vyerpavajice ale su
vyuzivané ako priklady.

Dokumentdcia

43, Struktura internej kontroly a vetkych transakcii a vyznamnych udalosti musia byt’ jasne
dokumentované a dokumentdcia musi byt pripravené na examindciu,

44, Organizicia musi mat’ pisomny dokaz (1) o jej Struktire internej kontroly, vratane jej objektivov a
kontrolnych postupov a (2) vietkych primeranych aspektov vyznamnych udalosti a transakeii. Zaroveti,
dokumentacia musi byt poskytnutd a jednoducho dostupnd na previerku spdsobilym persondlom a
auditormi.

45. Dokumentacia Struktiry internej kontroly musi zahriiovat’ identifikdciu Struktiry a nariadeni
organizicie a je operaénych kategorii a pribuznych objektivov a kontrolnych postupov. To sa musi
vyskytovat’ v dokumentoch ako su direktivy meneZmentu, administrativnych nariadeni, navodov k
postupom a ictovnym manualom.

46. Dokumentacia transakcii alebo vyznamnych udalosti musi byt kompletnd a presnd a musi
umoZiovat, aby kazda transakcia alebo udalost’ (a pribuznd informacia) mohla byt’ odvodena od
zatiatku, po dobu ked’ je v procese aZ po jej ukondenie.
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47. Dokumentacia §truktiry internej kontroly, transakcii a vyznamnych udalosti musi mat’ jasny ucel,
prispievat’ k dosahovaniu objektivov organizicie a uZitona pre meneZérov pri kontrole ich operacii a
auditorom zapojenych do analyzalnych operacii. Dokumenticia bez jasného ucelu bude prekaZat
efektivnosti a vykonnosti organizicie.

Okamzité a spravne zaznamendvanie transakcii a udalosti
48. Transakcie a vyznamné udalosti musia byt’ okamZite zaznamenané a spravne klasifikované,

49. Transakcie a udalosti musia byt okamZite zaznamenané ked’ sa vyskytni, ak informacia obsahuje

relevantnost’ a hodnotu pre meneZment pri kontrolnych operaciach pri vydavani rozhodnuti. To plati
pre cely proces Zivotmého cyklu transakcii alebo udalosti, vratane (1) inicidcie a autorizacie, (2)
vietkych urovni procesu a (3) jej konenej klasifikicie do sumémych zdznamov. To plati i pre
okamZité dopliiovanie dokumentécie na udrZanie jej relevantnosti.

50. Spravna klasifikacia transakcii a udalosti sa takisto vyZaduje na zabezpelenie , Ze spolahliva
informacia je poskytnutdi meneZmentu. Spravna klasifikicia je organizovanie a formdatovanie
informécie, z ktorej s pripravované spravy, rozvrhy a finanéné spravy.

51. OkamZité a spravne zaznamendvanie informacie je nevyhnutné na zabezpecenie naasovanosti a
spol’ahlivosti vietkych informacii vyuZitych organizaciou na podporu jej operécii a pri rozhodovani.

Autorizdcia a exekiicia transakcii a udalosti

52. Transakcie a vyznamné udalosti musia byt autorizované a vykonané iba osobami, ktoré
konaju v ramci svojej autority.

53. MeneZment rozhoduje o vymene, transferoch, pouZti alebo o zvereni zdrojov na Specifikované
udely za Specifickych podmienok. Autorizicia je prvoradym prostriedkom zabezpeCujucim, Ze iba
platné transakcia a udalosti budu iniciované podl'a zimerov meneZmentu. Autorizacia, ktord musi byt
dokumentovand a jasne komunikovanid meneZérom a zamestnancom, musi obsahovat’ Specifické
podmienky a terminy, za akych autorizicia musi byt vykonand. Podriadit’ sa terminom autorizicie
znamena, 7e zamestnanci vykonavaji svoje pridelené tlohy v sulade a direktivami a v rdmci limitacii
zavedenymi meneZmentom alebo legislativou.

Separdcia povinnosti

54. KPafové povinnosti a zodpovednosti pri autorizicii, procesovani, zaznamenivani a
prehPadoch transakeii a udalosti musia byt’ rozdelené medzi jednotlivcov.
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55. Na zredukovanie rizika chyby, znehodnotenia alebo chybnych krokov a rizika neschopnosti
spozorovania takychto problémov, Ziaden jednotlivec alebo sekcia nesmie kontrolovat’ vietky kI'iCoveé
\irovne transakcie alebo udalosti. SluZby a zodpovednosti musia byt’ pridelené systematicky niekolkym
jednotlivcom, aby sa zabezpeGili  efektivne kontroly a zmeny. KIucové povinnosti zahriiuju
autorizovanie a zaznamenavanie transakcii, vydavanie a prijimanie aktiv, vykon platieb a prehlady
auditnych transakcii. Kolizia mdze ale zredukovat alebo milit’ efektivnost’ tejto techniky internej
kontroly.

56. Mala organizicia mdZe mat’ malo zamestnancov na plné zavedenie tejto techniky. V takychto
pripadoch, menezment si musi byt vedomi rizika a kompenzovat’ ho inymi kontrolami. Rotacia
zamestnancov modZe pomdct zabezpedit, Ze ani jedna osoba neprerokuva kI'i€ové aspekty transakcif
alebo udalosti po neobmedzene dlhi dobu. Takisto podporovanie a poZadovanie ro¢nych dovoleniek
moZe pomdct’ zredukovat’ riziko.

Dozor

57. Kompetentny dozor poskytuje zabezpe&enie, Ze objektivy internej kontroly st desiahnuté.

58. Supervizori (dohliadaci organ) musia prezriet’ a schvalit’, podl'a vhodnosti, pridelenu pracu svojich
zamestnancov. Takisto musia poskytnut’ svojim zamestnancom potrebné pravidla a pripravu na pomoc
minimalizovat’ chyby, znehodnotenie a nespravne konanie, a Ze 3$pecifické direktivy meneZmentu su
pochopené a dosiahnuté.

59. Pridelenie, prezretie a schvalenie prace zamestnanca si vyZaduje
- jasné komunikovanie povinnosti, zodpovednosti a po¢inanie pridelené kazdému ¢lenovi personalu,
- systematické prezeranie prace kazdého jednotlivca do potrebného rozsahu a

- v kritickych bodoch pracu schvalit, aby sa zabezpecil jej spravny chod.

60. Pridelenie, prezretie a schvalenie prace personalu musi vyustit’ do vhodnej kontroly ich Cinnosti,
vratane (1) nasledovania schvalenych procesov a poZiadaviek, (2) odhalenia a odstranecnia chyb,
nedorozumeni a nevhodnych praktik, (3) odstraneni nespravnych tkonov alebo ich opakovani sa a (4)
prezeranie za U&elom efektivnych a vykonnych operacii. Delegovanie na tito pracu nezniZuje
zodpovednost’ supervizora za tieto zodpovednosti a povinnosti.

Pristup a zodpovednost za zdroje a zdznamy

61. Pristup k zdrojom a zdznamom musi byt’ limitovany na autorizovanych jednotlivcov, ktori
st zodpovedni za ich opatrovanie alebo pouZivanie. Na zabezpefenie spoPahlivosti musia byt
zdroje periodicky porovnivané so zaznamenanymi sumami, aby sa  zistila ich zhoda.
ZranitePnost’ aktiv musi urdit’ frekvenciu porovnavani.
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62. Obmedzenie pristupu k zdrojom redukuje riziko neautorizovaného pouZitia alebo straty pre vladu a
pomaha dosiahnut’ direktivy meneZmentu. Stupeii obmedzenia zavisi od zranitenosti zdrojov a
predpokladaného rizika straty, a oba aspekty by mali byt periodicky odhadované. Napriklad,
obmedzeny pristup a zodpovednost’ za vysoko zraniteI'né dokumenty, ako je kontrol a zasob, mdZze byt
dosiahnuta

- uzavreti ich v trezore,
- urenie poradovych &isel pre kazdy dokument a

- ur&enie opatrovacej zodpovednosti jednotlivych osdb.

63. Pri urovani zranitenosti aktiv musia byt brané do uvahy ich naklady, premiestnitelnost,
vymenitelnost’ a chapanie rizika straty alebo nespravneho pouZivania.

Kapitola IV
ZALOZENIE RAMCA PRAC PRE STRUKTURY INTERNEJ KONTROLY

64. Specificka autorita musi byt uréend na zodpovednost za rozvoj a roziirovanie Siroko-viadnej
definicie $truktury internej kontroly, objektivy, ktoré musia byt dosiahnuté touto Struktirou a
Standardy sledované pri modelovani $truktiry internej kontroly. Tato zodpovednost’ musi byt uréena
cestou konStitunych alebo legalnych ustanoveni a dana centralnej organizacii s autoritou cez viaceré
vladne organizacie.

65. V nicktorych krajinach zakonodarci zavedu celkové objektivy, ktoré by Struktiry internej kontroly

mali dosiahnut’, zakial’ o $tandardy internej kontroly prenechéavaji, aby boli zavedené zodpovednou
centralnou organizaciou. Inymi slovami, zkonodarci $pecifické kontroly pre ur€ité operacie ulozia v
legislative.

66. Ak je akakol'vek autorita poverena, Vrchna auditna indtitticia ma Zivotne délezitu ilohu pri rozvoji
Struktur internej kontroly. Tato tloha bude hrana priamo alebo nepriamo, vo vicSine v zavislosti na
legalnom mandate Vrchnej auditnej indtiticie a organiza¢nej $truktire systému riadenia krajiny. Ak je
zodpovednost’ na niekom inom ako na Vrchnej auditnej institicii, pripomienky a rady tejto inStitucie
musia byt brané ako samozrejmost.

67. Kde je Vrchna auditna ingtiticia zodpovedna za rozSirovanie $tandardov, musi byt vyhraneny jasny

rozdiel medzi tymito $tandardami a 3pecifickymi postupmi internej kontroly, ktoré by mali by
in§tituované kaZdou organiziciou, o ktori sa Vrchnd auditnd indtiticia zaujima, uistenim sa, Ze
dostato&né interné kontroly existuji v organizicii, ktord audituje. Je ale dbleZité a potrebné zabezpelit’
nezavislost, Vrchna auditna ingtiticia by preto nemala byt zodpovednd za zavédzanie $pecifickych
postupov internej - kontroly u ktorejkol'vek auditovanej organizacii. To je vylu¢ne praca meneZmentu.
Ale bolo by vhodné, v niektorych krajinich je to povinné, keby Vrchna auditna intiticia mohla
komentovat’ efektivnost’ existujicich kontrolnych opatreni a poskytovat’ rady na zlep$enie. To sa mdze
uskuto&nit’ bez straty nezavislosti, ked’?e zodpovednost za rozhodovanie o zavaddzani kontrolnych
opatreni bude na meneZmente auditovanej organizicie.

153



68. Bolo by moZno vhodné pre niekol’ko centralnych organizicii zapojit' sa do urcitej miery do
zakladania internych kontrol, ktoré budu sledované vietkymi tradmi. V niektorych pripadoch mézu byt
kontroly velmi $pecifické (napriklad, v pripadoch tykajicich sa vyberania poplatkov, udelovania
kontraktov, $pecifikdcie pre pocitadové informacné systémy a meneZment udskych zdrojov). V inych
oblastiach, hlavne tych , ktoré prejednavaju kontroly vedenia, by mali byt kontroly vieobecnejsie. V
kaZdom pripade, interné kontroly musia povolovat’ vykon meneZérskeho posudzovania a iniciativy
zameranej na zlepSenie ekondmie, efektivnosti a vykonnosti.

69. Zodpovedna centralna organizicia musi vykondvat’ prehl'ad svoje Standardy internej kontroly a
vykonat’ potrebné uipravy z &asu na ¢&as. Standardy internej kontroly a akékol'vek Gpravy musia byt
plne zdokumentované a okamZite poskytnuté vietkym organizacidm, pre ktoré platia. o

70. Ked’ su $pecifické Standardy a procesy internej kontroly rozsirované, legislativa by namala byt -

velmi redtriktivna. mala by umoZnit’ meneZérom flexibilitu pri modifikovani procesov popri zmenéch
opera&ného prostredia. V opa¢nom pripade sa stanu interné kontroly zastaralé a neefektivne este pred
vylepSenim legislativy. Specifikd dtruktir internej kontroly musia byt periodicky prezerané a upravené
tak, aby boli v silade s meniacim sa prostredim organizacie.

Kapitola V
ZAVADZANIE A MONITOROVANIE STRUKTUR INTERNEJ KONTROLY

71. Vrchny auditor musi nabidat’ a podporovat’ meneZment k zavedeniu internych kontrol. To
sa mbdZe vykonat’ vychovou meneZmentu k ich zodpovednostiam za zavidzanie a monitorovanie
kontrolnych S$truktiar. Vrchny auditor musi zéroveni vykonat audit tychto Struktir aby
zabezpelil , Ze kontroly sii adekvitne na dosiahnutie poZadovanych vysledkov.

Zodpovednosti meneZmentu

72. Ako bolo uz v tomto dokumente uvedené, interna kontrola je nastrojom meneZmentu. Je
zodpovednost’ou meneZmentu, Ze zavedie a bude monitorovat’ Specifické interné kontroly pre
jeho opericie. Iv krajinach, kde su $pecifické kontroly uloZené v legislative, meneZér nem4 o ni¢
menSiu zodpovednost’ za zavadzanie a monitorovanie tychto kontrol. Vietci riadiaci pracovnici
by si mali uvedomit’, Ze silné Struktiru internej kontroly si zidkladom pre ich kontrolu
organizicie , jej ulelu, operacii a zdrojov. Musia akceptovat’ za ne zodpovednost’,

73. MeneZéri pri navrhovani, zavadzani a udrZiavani efektivnych S$truktir internej kontroly musia
rozumiet’, aké objektivy musia byt dosiahnuté. Legislativa méze poskytnit’ vieobecné porozumenie
definicie internej kontroly a objektivov, ktoré musia byt dosiahnuté. Zaroverl méZe prepisat’ nariadenia,
ktoré musia meneZéri nasledovat’ pri zavadzani a monitorovani ich Struktir internej kontroly a
reportovat’ adekvétnost’ tychto Struktur.

74. MeneZment &asto zavadza jednotku interného auditu ako Cast’ svojej Struktiry internej kontroly.
Zakial' ¢o interni auditori moézu byt hodnotnym zdrojom na vzdelavanie a poradenstvo o internej
kontrole, interny auditor nesmie byt’ ndhradou za silni §truktiru internej kontroly.
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75. Standardy internej kontroly uZ objasnené v tomto dokumente vyZaduju od meneZérov neustale
monitorovanie svojich operacii. Kvalita internych kontrol méZzu byt formalnejSic odhadnuta
vyZzadovanim periodického vyhodnocovania a podavania sprav od meneZérov, na ubezpelenie , Ze
kontroly za ktoré sa zodpovedni st stale vhodné a pracujii ako bolo naplanované. Tieto periodické
odhady meneZmentu mdZu byt realizované nieckolkymi cestami. MéZu sa stat’ <Castou nariadeni
meneZmentu, alebo mézu byt manditované administrativne centrdlnou nadriadenou organiziciou
poverenou celkovou zodpovednostou za vladny menezment. Efektivaym prostriedkom je legislativny
mandat, ktory vyZaduje od meneZérov roény odhad ich internych kontrol a informovanie legislativneho
tiradu o (1) efektivnosti a vykonnosti internych kontrol pri dosahovani ich cielov a objektivov a (2) ich
plany naprévat’ identifikované nedostatky.

76. 1 v krajinach , kde su S$pecifické procesy internej kontroly dané legislativou, meneZéri maji
povinnost’ identifikovat neefektivne a nevykonné kontroly, ktoré mézu alebo stoja viac ako prineseny
uZitok, na ktory su navrhované. Periodické meneZérske spravy legislativnemu tradu - spolu so spravou
meneZmentu  organizicie a centralnej organizacii - poskytuju dalie Ciastoné zabezpecenie, Ze
meneZment ddva internym kontroldm potrebni pozornost na podporu efektivnych a vykonnych
operacii.

77. Tieto vyhodnotenie musia byt vykonané v silade so zhodnymi, ktoré spitiajd minimalne urovne
akceptovatelnosti. MeneZment musi mat’ jasny plan na periodické vyhodnocovanie internych kontrol,
reportovanie problémov a opravu nedostatkov. Typy postupov, o ktorych sa da uvaZovat’ zahriiaju (1) k
rozloZeniu organizcie do komponentov, (2) identifikicia programov administrativnych funkcii v
kaZdom komponente, (3) odhadnutie vieobecného kontrolného prostredia a zranitelnost’ kazdého
programu a aktivity dévodov zmehodnotenia, straty, privlastnenia a nedosiahnutia d’alSich uloZenych
objektivov, (4) planovanie a rozvrhnutie vyhodnocovania internych kontrol vybranych kontrol a funkcii,
(5) vyhodnocovanie a testovanie efektivnosti internych kontrol vo vybranych programoch a funkciach,
(6) determinécia a rozvrhnutie napravnych &innosti tam, kde su potrebné a, (7) reportovanie vysledkov
celkového odhadu a napravnej Cinnosti, ktora ma byt’ vykonana.

78. Menement méZe zaroveil vyuZit' svoju interni auditni jednotku na pomoc pri monitorovani
efektivnosti internych kontrol. Uzka spatost intemnych auditorov s ka¥dodennymi operdciami ich
zvy&ajne stavia do situacie kontinualneho odhadovania adekvatnosti a efektivnosti internych kontrol a
rozSirovania vhodnosti. Interni auditori maju zodpovednost pred meneZmentom za oznamenie
akychkol'vek nedostatkov v internej kontrole a akékol'vek zanedbanie zamestnancov pridrZiavat’ sa ich a
za poradenstvo v oblastiach, ktoré potrebuju zlepSenie. Naviac, musia zaviest' procesy na sledovanie
skor reportovanych internych a externych auditnych nalezov, aby zabezpecili, Ze meneZéri adekvatne
pristupili a vyriesili pripady, na ktoré boli upozorneni.

79. Hned’ po objaveni nedostatkov, sa musi vykonat’ naprava, o mdze zaclefiovat’ nickol’ko drovni
vladneho menezmentu. Néprava si méZe vyzadovat zmenu existujucich zakonov, od centralnych
organizicii reviziu tandardov a procesov internej kontroly a od meneZmentu reviziu Struktiry internej
kontroly.
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Zodpovednosti Vrchného auditora

80. Vrchna auditna indtiticia musi obratit” svoju pracu na odhadovanie adekvatnosti v principe a
efektivnosti v praxi existujicich internych kontrol v auditovanej organizicii.Kde si tieto odhalené ako
neadekvatne, nedostatky, ich priiny a moZné efekty musia byt plne dokumentované a okamZite
komunikované auditovanej organizicii. Pri prejednavani kontrol s meneZmentom, auditor méZe pouZzit’
termin "kontrole riadenia" namiesto "internd kontrola na posilnenie poiiatia, Ze pripady kontroly su
ovela &irSie ako tradi¢né finan¢né kontroly. Mézu poskytnit, formalne alebo neformalne rady na
napravu situicie. Pred poskytnutim tychto rad, Vrchna auditnd inStiticia musi poznat’ pohlady
auditovanej organizicie a musi sa snaZzit,, aby tieto rady boli relevantné a praktické. Hlavne, naklady na
zavedenie navrhovanych kontrolnych opatreni musia byt vo vztahu k riziku vlasmému prevladajticej
situdcie.

81. V niektorych krajinich sikromni komerdni auditori vykonavaji audit urcitych vladnych
organizacii. V takychto pripadoch tito auditori a profesiondlne skupiny, ku ktorym patria musia
poskytovat’ rady a navrhy o internych kontrolach, ktoré auditované irady musia zaviest.

82. Pri odhadovani internych kontrol auditori musia brat’ do ivahy nasledovné kroky:

- determinovat’ vyznam a citlivost’ subjekt programu, na ktory st kontroly odhadované,

- odhad nachylnosti zneuZitia zdrojov, zlyhanie dodrZiavania objektivov a neplnenie zédkonov a
regulacii,

- identifikovat’ a rozumiet’ relevantnym internym kontrolam,

- uréit, €o uz je zname o efektivnosti kontroly,

- odhadnut’ adekvatnost’ modelu kontroly,

- uréit’, pomocou testov, ¢i su kontroly efektivne a

- podavat’ spravy o odhadoch internej kontroly a prejednat’ potrebné népravné opatrenia.

83. Vrchnd auditna inStitiicia musi zabezpedit', Ze dostato¢né interné kontroly si pritomné v kI'ucovych
bodoch auditnych operacii. Bez dostatoénych kontrol, meneZment nemusi byt schopny odhalit’ vazne
chyby a nedostatky a praca Vrchnej auditnej intitucie bude ovel'a tazia z ddvodov zvySenia potreby na
zameranie auditu, personalu a ¢asu. Povoleny ¢as a d’alSie zdroje nezvykni umoZzZiovat’ ovel’a viac ako
limitované kontroly projektov, operécii a transakcii. So slabymi internymi kontrolami a limitovanym
auditnym rozsahom, mnoho veci méZe byt nespravnych bez toho, aby boli odhalené meneZmentom
alebo Vrchnou auditnou instittciou.

84. Vrchna auditnd institicia ma privilegované zaujmy na ubezpeleni, Ze silné jednotky interného
auditu existuju tam, kde s potrebné. Tieto auditné jednotky predstavuji ddlezity prvok intemnej
kontroly neustalym poskytovanim prostriedkov na zlepSenie operécii organizicie. V niektorych
krajinich, ale jednotky interného auditu mdZu postradat’ nezavislost. V takych pripadoch Vrehna
auditna inStiticia musi, kdekol'vek je to moZné, poniknut’ asistenciu a ndvod na zavedenie a rozvoj
takejto spdsobilosti. Tato asistencia mdze zahfiat’ pomoc alebo zapoZianie personalu, vedenie
prednasok, poskytnutie pripravnych materidlov a rozvoj metéd a pracovnych programov.
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85. Vrchna auditnd intitucia zaroveii potrebuje rozvinit dobré pracovné vztahy s jednotkami
interného auditu, takZe skusenosti a vedomosti méZu byt rozdelené a praca kazdého z nich moéze byt
dopifiana a podporovana. Tento vztah méZe byt rozvinuty zahmutim pozorovani interného auditu a
uznanie ich prispevkov do sprav externého auditu, kedykol'vek je to vhodné. Vrchna auditna inStiticia
musi rozvinit’ postupy na odhadovanie prace jednotiek interného auditu na uréenie rozsahu v akom sa
da na ne spolahnit’. Silna jednotka interného auditu méZe zredukovat nevyhnutni auditni pracu
Vrchnej auditnej prace a vylicit' nepotrebné duplikdcie prace. Vrchnd auditnd inStitucia musi
zabezpetit’ pristup k spravam internych auditorov pribuznym pracovnym dokumentom a informaciu o
auditnom vysledku.
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Zoznam uZitofnych terminov

(Na doplnenie materialu Riadiaca funkma vedenia v modernej vladnej administrative: niektoré
porovnavacie metody)

Zodpovednost'(povinnost’ skladat® aéty) je kIiovy pojem v teérii a praxi modemého
meneZmentu. Znamena, Ze meneZéri maju stanoveni zodpovednost’ za plnenie svojich povinnosti alebo
tiloh a za dodrZiavanie pravidiel a noriem aplikovate'nych na svojich funkciach. Osoba alebo organ,
ktorému meneZér podlieha a zodpovedd za svoje akcie, je vyjadrena explicitne. MbZe byt odmefiovany
za dobry vykon, alebo znasat’ ddsledky nedostacujuceho vykonu. MeneZér organizaCnej jednotky ma
taktieZ povinnost’ skladat’ i€ty za €innosti podriadeného personalu.

Vlady zavadzajice reformy v $titnom meneZmente sa vSeobecne usilovali delegovat’ vacSiu
pruznost’ a samostatnost’ na meneZérov, ako prostriedok zlepSenia vykonnosti a u€innosti ich operacii,
Ked'ze tym je dana meneZérom va&§ia pravomoc robit’ rozhodnutia podl'a viastného uvaZenia, reformy
zahfilali ovela vaEsi dbraz na zodpovednost’ ako prostriedok porovndvania a kontrolovania ako
uplatiiuje tuto pravomoc. V sivislosti s pracou, uskutoéfiovanou  ministerstvami vlady a
............ zodpovednost’ mdZe byt

- interna, vo€i nadriadenému meneZmentu, v ktorej su menezéri hodnoteni nepravidelnej baze
pokial’ ide o spdsob, ktorym uskuto&tiovali tilohy stanovené v ich popise prace, prifom zvySovanie
platu a alebo vyhliadky povysenia Casto zévisia na vysledku takychto hodnoteni (hodnotenie vykonu),

- externa, voli parlamentu, $titnym a d’al$im centralnym organom, takym ako napriklad
SAltu je zodpovednost’ za svoj vlastny vykon (a v pripade vysSich uradnikov za vykon organizicie,
ktoru riadia).

Uttovné kontroly su také postupy a dokumentdcia, ktoré sa tykaju zabezpecenia aktiv,
uskutodiovania a zaznamendvania finanénych transakcii a spolahlivosti finan¢nych zdznamov. Casto
su zaloZené na normach vydanych Ministerstvom financii alebo SAI pre zabezpedenie porovnatelnosti
udtovnych metéd na vietkych  ministerstvaich a dodrziavania zhody s narodnymi a/alebo
medzinarodnymi konvenciami.

Pozri taktieZ Kontrola (1).

Administrativne tematické kontroly sa vztahuji na nefinanéné postupy a zdznamy
ministerstiev, ktoré zabezpe€uju zhodu s pravidlami riadiacimi také aktivity, ako:

- menovanie, povySovanie persondlu a disciplindrne pokraCovanie:
- verejné zaobstaravanie,

- rovnaké prileZitosti pre minoritné skupiny,

- zaobchadzanie s kore$pondenciou, atd’.,

- cestovanie a zdbava.

Pozri taktieZ Kontrola (1).

Audit (revizia) sa mdZe uskutoliiovat’ na uspokojenie poZiadaviek meneZmentu (interny
audit), alebo zo strany SAI, alebo nezavislym auditorom menovanym SAI, na splnenie Statutarnych
povinnosti (externy audit). Konkrétnou lohou interného auditu je sledovat’ systémy riadiacej funkcie
vedenia a referovat’ vy$§iemu vedeniu meneZmentu slabé stranky a odporucané zlep3enia. Rozsah
auditov sa medz jednotlivymi krajinami zna¢ne meni, a zahiia:

- finan&né audity, pokryvajice kontrolu a vykazovanie na finan¢nych vykazoch, a kontrolu a¢tovnych
systémov, na ktorych st takéto vykazy zaloZené:
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- audity zhody alebo spravnosti, ktoré kontroluji pravnu a administrativnu zhodu, spravnost’ a
korekinost’ administrativy, finan&né systémy a systémy riadiacej funkcie meneZmentu, a

- audity hodnoty za peniaze, ktoré hodnotia riadiacu a operani vykonnost’ (hospodarenie, vykonnost’
a udinnost) konkrétnych ministerstiev a agentir (organov) pri vyuZzivani finannych, personalnych a
inych zdrojov pri plneni svojich cielov. Pozri taktiez Kontrola (2).

Centrilne orgéany su tie organizicie vo vykonnej zlozke, ktoré¢ koordinuju aktivity riadiacich
ministerstiev a organov a poskytuji im poradenstvo. Praktiky sa medzi jednotlivymi krajinami vel'mi
ligia, ale vieobecne sa uvaZuje, Ze centralne organy zahriajii:

- Ministerstvo financii,

- Urad kabinetu, alebo ministerstvo asistujice ministerskému predsedovi alebo rade ministrov pri
tvorbe a koordinacii politiky, (v SR Urad viady),

- ministerstvo alebo organ zodpovedny za tvorbu a koordinéciu politiky v relacii k organizacii prace vo
verejnom sektore,

- najvys§iu reviznu institiciu,

- Ministerstvo zahrani¢nych veci, v uritych oblastiach prace, takych ako politika na eurépsku
integraciu,

Kontrola, kontrely (riadenie). Existuji dva vyznamy relevantné pre meneZment a
administrativu:

1. Mechanizmy a prostriedky na vedenie, samoregulaciu, alebo kontrolné sledovanie, urené na
zabranenie ne$tastnym ndhoddm,tak ako u pilota riadia lietadlo. Mnohé jazyky nemaju slova priamo
ekvivalentné tomuto vyznamu "kontrola". V niektorych krajinach, napriklad v Holandsku, si vypozi&ali
a pouZivaju anglické slovo na vyjadrenie tohoto vyznamu kontroly.

2. Kontrolovat’, overovat’ spravnost, podrobovat’ revizi, zo stredovekej latin€iny, "udrziavat’ képiu
uctov".
Hospodiarenie, vykonnost’ a u€innost’:

Hospodarenie znamend zskavanie potrebnych zdrojov (financie, personal, budovy,
vybavenie, atd’.) na uskuto¢iiovanie aktivity pri najmensich nakladoch,

Vykonnost® znamena dosiahnutie maximalneho vysledku z danej tirovne zdrojov pouZitych na
uskutocnenie ¢innosti, a

uéinnost’ znamena rozsah, do ktorého boli splnené uvadzané ciele v danych Cinnostiach.

Finan&né hospodirenie pokryva pravne a administrativne systémy a postupy zavedené na
umoZnenie ministerstvam vlady a inym organom vykondvat svoje aktivity tak, aby zabezpec€ili spravne
vyuzivanie verejnych fondov, ktoré spifiajit definované Standardy riadnosti a spravnosti. Tieto aktivity
zahrfiaji zvySovanie prijmu, meneZment a kontrolu verejnych vydavkov a finantné d¢tovnictvo a
vykazovanie, a v niektorych pripadoch meneZment aktiv.

Popis price je sada iloh alebo aktivit, ktordh ma vykonavat’ jednotlivec, ktora vymedzuje
&innost” daného pracovného miesta (alebo postavenia), ktoré zastava takyto jednotlivec.

Riadiace funkcie vedenia si organizicia, metddy a postupy pouZzité na pomoc zabezpecenia,
aby vladne programy dosahovali svoje zamyslané vysledky, taktieZ aby zdroje pouZité na splnenie
tychto programov boli v stlade s uvadzanymi zdmermi a ciel'mi prisluSnej organizicie a programy boli
chranené pred plytvanim, podvodom a zlym riadenim. TieZ aby spolahlivé a v€asné informacie boli
obdrzané, udrZiavané, referované a pouzivané pre rozhodovanie.

Zodpovednost’ meneZmentu organizicie - a nie externého auditora je zaviest' a monitorovat’
systémy riadiacej funkcie vedenia. Av3ak externy auditor by mal komentovat absenciu alebo
primeranost’ takychto systémov, ked’ze ddsledkom dobrych riadiacich funkcii vedenia je, Ze bude
potrebné uskutocriovat’ menej podrobné revizie jednotlivych dokumentov a transakcii.
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Termin interné kontrola, ako ho pouZiva INTOSAL je synonymny s riadiacou funkciou vedenia. Pozri
taktieZ: U¢tovné kontroly, Administrativne kontroly, Kontrola (1).

Informaé&né systémy pre riadenie (MIS) su to tie zdroje udajov a zazmamov, ktoré s drzané
na ministerstvach alebo agentiirach (organoch), ktoré st ur€ené ako spolo¢ny fond informacii na pomoc
meneZérom pri uskutolfiovani ich zavizkov. Informacné systémy pre finan¢né riadenie (FIMS) -
podmnozina MIS - st ........ povaZované za ddleZité pre vacSinu ministerstiev a agentur na lepSie
riadenie ich zdrojov. Takéto systémy mdzu tieZ asistovat’ pri hodnoteni vykonnosti programu, pri
planovani pracovného zataZenia a pri monitorovani pokroku vo¢i ciel'om. Informaéné systémy pre
riadenie tvoria kPiovy prvok celkovej architektiiry riadiacich funkcii vedenia.

Vysledky - vzt'ahuje sa na to, ¢o sa napokon dosiahlo &innostou, na rozdiel od vystupov, ktoré
sa tykaju ovela priamejSich alebo okamzZitych cielov. Napriklad vysledkom kampane néahodilych
dychovych testov vykonanych policiou mdZe byt pokles vo vyskyte nehéd motorovych vozidiel
suvisiacich s pitim, zatial’ ¢o vystupmi by mohol byt’ pocet vodi¢ov, obvinenych z prekrocenia legalneho
limitu alkoholu. Casto je obtiazne merat’ vysiedky.

Vystupy - tyka sa toho, ¢o sa vyprodukuje priamo alebo bezprostredne ¢innostou. Vystupy, v
zavislosti na ich povahe, sa nemusia dat’ priamociare merat’. Napriklad pocet nemocni¢nych pripadov
oSetrenych lekarom sa pravdepodobne bude lahSie merat, napriklad sprdva o otdzke politiky,
predloZena zdravotnickym administratorom svojmu vedicemu exekutivy alebo ministrovi, ktort mozno
hodnotit’ len kvalitativnym a nevyhnutne subjektivnym spdsobom.

Hodnotenie vykonu je voci sade vopred uréenych kritérii vykonnosti a ¢innosti, s ktorymi
jednotlivec plni odsuhlasené mnoZstvo tloh. Takéto hodnotenia sa €asto pouZivaji pri ocefiovani, <o by
sa meneZéri mali kvalifikovat’ na zvy$enie platu alebo povySenie.

Meranie vykonu je hodnotenie voci sade vopred uréenych kritérii vykonnosti a G¢innosti, s
ktorymi organizicia uskuto&fiuje konkrétnu €innost” alebo $kalu ¢innosti. Organizicie méZu postavit
pravidelné ciele na konkrétne aspekty svojho vykonu - finanéné vynosy, vykonnost, kvalitu
poskytovanych sluZieb, atd’. - vo¢i ktorym sa monitoruje a hodnoti ich vykon.

Hodnotenie programu je proces, ktorym sa aktivity podnikané ministerstvami a agentiirami
oceiiuju voli stanovenym cielom alebo kritériam. Toto moéZe zahrfiat’ hodnotenie vysledkov programu.
Hodnotenie programov sa méZe uskutotiovat’ na pravidelnej baze. Mo6Zu to byt interné hodnotenia,
alebo ich méZe uskutoliiovat’ tretia strana, ako napriklad Ministerstvo financii, SAI, alebo externy
konzultant.
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