Vneéjsi a vnitrni
kontrola
z pohledu
managementu

Vladimir Krali¢ek

Jan Molin

& Wolters Kluwer




Vnéjsi a vnitrni kontrola
z pohledu managementu






Vnéjsi a vnitrni
kontrola
z pohledu
managementu

Vladimir Krali¢ek
Jan Molin

i;iﬁ@ Wolters Kluwer



Vzor citace: KRALICEK, V. a J. MOLIN. Vnéjsi a vnitini kontrola z pohledu managementu.
Praha: Wolters Kluwer, a. s., 2014, s. 232.

KATALOGIZACE V KNIZE — NARODNI KNIHOVNA CR

Krali¢ek, Vladimir

Vnéjsi a vnitini kontrola z pohledu managementu / Vladimir Kralic¢ek, Jan Molin. — 1. vyd.
— Praha : Wolters Kluwer, 2014
ISBN 978-80-7478-557-3

658 * 658.114.2/.6 * 657.6 * 005.52 * 336.225.67 * 343.35 * 343.537 * 343.721
— podnikovy management

— fizeni a sprava spolecnosti

— externi audit

— interni audit

— danova kontrola

— korupce

— prani Spinavych penéz

— podvody

— monografie

658 — Rizeni a sprava podniku [4]

Tato publikace je zpracovana jako jeden z vystupu vyzkumného projektu Fakulty financi a ucet-
nictvi VSE v Praze, ktery je realizovan v ramci institucionalni podpory VSE IP100040.
Recenzenti: prof. Ing. Lilia Dvorékova, CSc., JUDr. Petr Cunderlik, advokat

© Vladimir Krali¢ek, Jan Molin, 2014

ISBN 978-80-7478-557-3 (broz.)

ISBN 978-80-7478-558-0 (mobi)
ISBN 978-80-7478-559-7 (pdf)

Vydava nakladatelstvi Wolters Kluwer, a. s., U Nékladového nadrazi 6, 130 00 Praha 3 v roce 2014
jako svou 1733. publikaci. Odpovédna redaktorka Andrea Mazankova. Vydani prvni. Stran 232.
Prodejni cena 397 K& Sazba Monika Svobodova. Tisk Inpress a.s., Zerotinova 5, Ceské
Budgjovice.

e-Book k dostani na www.wolterskluwer.cz/obchod. www.wolterskluwer.cz, e-mail:
knihy@wolterskluwer.cz, tel.: 246 040 401.



OBSAH

1 Rizeni, infformaceakontrola . .......... . ... ... ... . . . ... ... ... 11

L1 Rizeni ... 11

1.2 Informace . ... ... ... 13

1.3 Kontrola ... ... . 14

2 Sprava a fizeni spolecnosti (Corporate Governance) ............... 16

2.1 Teoretické zaklady Corporate Governance . ...................... 16

2.2 Historicky vyvoj Corporate Governace . ................c........ 17

2.3 Vznik kodexti spravy spole€nosti . ............ ... ... ... ... ... 22
2.4 Kodex spravy a fizeni spole¢nosti zalozeny

na principech OECD . ... ... ... .. . .. . . 25

3 Vybrané druhy vnéjSich a vnitfnich kontrol .. ....... ... ... ... .... 32

3.1 Externiaudit ......... ... 32

3.1.1 Historicky vznik auditu a jehovyvoj ...................... 32

3.1.2 Obecna definice (pojem) auditu a jeho funkce (cile) ........... 42

3.1.3 Postupy externtho auditu ........... ... ... . ... ... ... ... 43

32 Internfaudit....... ... ... 46

3.3 Vnitini kontroly Gcetni jednotky . ........ ... ... ... ... ... 53

3.4 Audit informacnich systéma . ........... ... .. .. .. .. 54

3.5 DueDiligence . .......... ... .. 56

3.6 Finanéni kontrola ve vefejné spraveé . ............... ... ........ 58

3.7 Danovakontrola ........ ... ... 62

3.7.1 Zakladni vymezeni a podstata danové kontroly . .............. 62

3.7.2 Zahajeni danové kontroly a jeho vyznam ................... 67

3.7.3 Prabéh danové kontroly, prava a povinnosti
spravee dan¢ a danového subjektu v prubéhu

danové kontroly . ...... ... .. ... .. 69

3.7.4 Ukonceni danové kontroly a projednani zpravy
okontrole .. ... ... 71
3.8 Kontrola ze strany Nejvyssiho kontrolniho tifadu .. ................ 73
3.9 Kontrola ze strany Evropského ucetnihodvora .................... 75
3.10 Ostatni druhy kontrol . ......... ... ... .. ... .. ... ... . ... 76

3.10.1 Kontrola pojistného na socialni zabezpeceni
a prispévku na statni politiku zaméstnanosti

a navazujicich povinnosti . ........... ... ... ... . . ... 77
3.10.2 Kontrola pojistného na vetejné zdravotni pojisténi ............ 80
3.10.3 Zivnostenska kontrola . ................... .. ... ... ..., 82
3.10.4 Kontrola v oblasti statni politiky zaméstnanosti

a dodrzovani pracovnépravnich predpistt ................... 83



VNEJSI A VNITRNI KONTROLA Z POHLEDU MANAGEMENTU

4 Vnitfni kontrolni systém .. ... ... ... . 86
4.1 Pojeti a vymezeni vnitiniho kontrolniho systému . ................. 86
4.1.1 Pojem vnitfniho kontrolniho systému ...................... 86
4.1.2 Negkteré predpoklady fungovani vnitiniho
kontrolniho systému .. ........ ... ... .. ... ... 90
4.1.3 Vybrané nastroje vnitfniho kontrolniho systému .............. 91
4.1.4 Inventarizace majetku a dluhti jako zasadni soucast
vnitiniho kontrolniho systému .. .......... ... ... ... .. ... 92
4.1.5 Struéné k dal$im prvkim vnitiniho
kontrolniho systému .. ........ ... ... .. .. .. 95
4.1.6 Roleinternthoauditu........ .. ... ... .. . .. ... 96
4.2 Vnitropodnikové SmErnice . . ... ...t 97
4.2.1 Struéné k pojmu vnitropodnikova smérnice
a k vyznamu vnitropodnikovych smérnic ................... 97
4.2.2  Vnitropodnikové smérnice v oblasti ucetnictvi
a v oblasti pracovnépravnich vztaht . ..................... 100
5 Podvodnajednani ............. ... ... ... . ... ... ... ... 107
5.1  Vymezeni pojmu podvodné jednani .. .......................... 107
5.2 Clenéni podvodnych jednani ................................. 109
5.3 Nekteré teorie vysvétlujici podvodna jedndni ... .................. 113
5.4 Vnitini podvodnd jednani . ........ ... ... .. ... 115
5.4.1 Neopravnéné nakladani s aktivy podniku .................. 116
54.1.1 Zatajovani piijmu. .. ....... ... .. 116
5.4.1.1.1 Zatajovani trzeb ....................... 118
5.4.1.1.2 Zatajovani uhrad pohledavek . ............ 119
5.4.1.2 Kradez finan¢nich prostfedkt .................... 121
5.4.1.2.1 Kradeze v pritbehu prodejnich (pokladnich)
transakci .. ... L o 121
5.4.1.2.2 Jiné formy kradeze hotovosti z pokladny . . . . . 123
5.4.1.2.3 Kradeze penéznich prostiedkii urcenych
k vlozeni na bankovni ucty ............... 123
5.4.1.3 Uskute¢novani neopravnénych vydaja ... ........... 123
5.4.1.3.1 Fakturacni schémata . .................. 124
5.4.1.3.2 Mzdova schémata . ..................... 127
5.4.1.3.3 Neopravnéné nahrady vydajii . ............ 128
5.4.1.4 Neopravnéné nakladani s jinymi aktivy ............. 129
5.4.1.4.1 Zneuziti aktiv .. ... ... ... ... . ... .. ... 130
5.4.1.4.2 Prosta kradez aktiv . ................ ... 130
5.4.1.4.3 Vytvoreni falesné dokumentace . ........... 130
5.4.1.4.4 Ndkupni schémata ..................... 131
5.4.1.4.5 Prodejni schémata ..................... 131
54.2 Zkreslovani vykaz ............ ... ... 131
5.4.2.1 Zkreslovani Getnich vykazd ..................... 132
5.4.2.1.1 Vykazovani fiktivnich vynosit . ............ 132



OBSAH

5.4.2.1.2 Vykazovani nakladii a vynosii

v nespravném obdobi .. ................. 133
5.4.2.1.3 Nespravné ocenéni aktiv ................. 133
5.4.2.1.4 Zatajeni dluhit nebo nakladu . ............ 133
5.4.2.1.5 Nespravné zverejnovani informaci
v priloze k uicetni zavérce . ............... 133
5.4.2.2 Zkreslovani netiéetnich informaci ................. 134
5.5 Zaklady trestnépravniho postihu podvodnych jednani
v Ceskérepublice ... ... ... 134
5.5.1 Vymezeni trestného ¢inu, trestnépravni odpovédnost
fyzickych a pravnickychosob .. ........ ... ... ... ... .... 134
5.5.2 Znaky trestného ¢inu .......... ... ... 138
5.5.3 Neékteré formy zaniku trestni odpovédnosti . ................ 145
5.5.4 Tresty ukladané fyzickym a pravnickym osobam ............ 146
5.5.5 Nekolik poznamek k trestnosti piipravy trestného ¢inu . ....... 147
5.6 Neékteré formy vnéjsich podvodnych jednani postihované
restnim pravem ... ... .. 148
5.6.1 Trestny ¢inpodvodu ........ ... .. ... 148
5.6.2 Zkreslovani tdaji o stavu hospodateni a jméni . . ............ 149
5.6.3 Zkraceni dang, poplatku a podobné povinné platby ... ........ 152
5.6.4 Pojistny podvod . ..... ... .. 153
5.6.5 Uverovy podvod ... ... 154
5.6.6 Dotacnipodvod ........... .. ... .. ... 154
6 Korupce a jeji vliv na ekonomiku . .............. ... ... ... ..., .. 156
6.1 Vymezeni korupce a nékterych forem korupéniho jednani ........... 156
6.2 Déleni korupce a povaha korupce . ............ ... .. ... ... ..., 160
6.3 Snahy o méfeni korupce a index vnimani korupce (CPI)
organizace Transparency International ......................... 161
6.4 Disledky korupce véetné jejiho vlivu na ekonomiku,
protikorupéni opatieni ... ......... ... 167
6.5 Pravni postih korupéniho jednani ............. ... ... ... ...... 169
6.5.1 Postih korupce prostiednictvim pravni Gpravy nekalé soutéze . .. 169
6.5.2 Postih korupce prostiednictvim trestnépravnich norem ........ 171
6.5.2.1 Trestné Ciny Gplatkatstvi ........................ 172
6.5.2.2 Specifika postaveni trestnych ¢int uplatkaistvi
v pravnim fadu Ceské republiky .................. 176
6.5.2.3 Vycet nékterych dalsich trestnych ¢ind
postihujicich korup¢ni jednani .. .................. 178
6.6 Korupce jako soucast vnitiniho podvodného jednani ............... 179
6.6.1 UplatkaFstvi .. ... ... 180
6.6.1.1 Pijimani provizi ................ciiiiinron... 180
6.6.1.2 Zadavani zakazek ............ .. .. ... ... .. ..., 181
6.6.2 Piijimani nelegalnich odmén (vSimné) .................... 181
6.6.3 Ekonomické vydirani ........... ... ... . ... ... .. .. ... 181



VNEJSI A VNITRNI KONTROLA Z POHLEDU MANAGEMENTU

6.6.4 Zneuziti stietu zajml . ............ ... 181
6.6.5 Prevence korupce jako soucasti vnitiniho podvodného jednani . . 182

7 Prani Spinavychpenéz ................... ... . . ... ... . ......... 184
7.1 Vymezeni pojmu prani Spinavych penéz ........................ 184
7.2 Pravni Gprava boje proti prani Spinavychpenéz ................... 185

7.2.1 Pravni Gprava boje proti prani Spinavych penéz
v Ceskérepublice ... ... ... 186
7.3 Uprava prani $pinavych penéz v trestnich piedpisech .............. 191
7.3.1 Trestny ¢in legalizace vynosu z trestné ¢innosti . ............ 191
7.3.2 Trestny ¢in legalizace vynosu z trestné ¢innosti z nedbalosti . . . . 192
Ptiloha ¢. 1 Mezinarodni auditorské standardy (ISA) . ..................... 194
Ptiloha ¢. 2 Vzory vnitropodnikovych smérnic. .. ........................ 196



UvoD

Na fidici pracovniky, manazery, jsou kladeny pozadavky z fady rozmanitych
oblasti. Bez naroku na tplnost se jedna o oblast prava, ekonomie, sociologie,
psychologie, informatiky, personalistiky, vlastniho fizeni podnikatelské nebo
i neziskové entity, financovani, tcetnictvi, dani, ale i technologie vyroby ci
poskytovani sluzeb a v neposledni fad¢ i o oblast kontroly. Plivodni profesni
vzdélani autori této publikace, kterym je informatika, i€etnictvi, pravo a dan¢,
odvozené pak audit a vnitini kontrola, i pomémné rozsahlé praktické zkusenosti
nas dovedly k rozhodnuti pod¢lit se s manazery o nase znalosti, a to formou,
ktera bude dostate¢né presnd, tedy vécné spravna, ale zaroven i natolik struc-
na, aby byla srozumitelna i t€m nebo spise praveé tém, jejichz vzdélani a praxe
vychazeji z jinych zakladt. Netusili jsme, jak nesnadny tikol jsme si na bedra
nalozili a kolik ¢asu bude zapotiebi textu jednotlivych kapitol vénovat. To, co
nas nejvice zdrzovalo, ale zaroven nejvice napliiovalo a posouvalo vpied, byly
nekonec¢né diskuse jak nad celkovym pojetim dila, tak i nad jednotlivostmi
vécnymi ¢i formalnimi, formula¢nimi. Doufame, Ze vysledek je alespon ¢as-
te¢né¢ umérny vynalozenému usili.

Publikace je rozdélena do sedmi kapitol a pokryva Sirokou problematiku
pocinaje spravou a fizenim spolecnosti (Corporate Governance) a konée pranim
$pinavych penéz. Jadrem prace jsou vSak otazky jednotlivych druhti vnéjsich
a vnitinich kontrol. Pfedpokladame totiz, ze prakticky kazdy z vrcholovych ma-
nazert, ale i manazert na stfedni urovni fizeni, se setkal nebo setka s problema-
tikou externiho auditu, danové kontroly, kontroly pojistného na socialni zabez-
peceni a ptispévku na statni politiku zaméstnanosti, zivnostenské kontroly atd.

Soucasti publikace je i1 kapitola vénovana korupci, a to nikoli proto, ze
bychom se chtéli vznaset na vin¢ popularity tohoto pojmu, ale zkratka proto,
ze se jedna o jev realny, prostupujici prakticky vSemi ¢innostmi lidské spolec-
nosti, byt’ v riznych ¢innostech i v riznych zemich s odlisnou intenzitou, a tim
i odlisnymi negativnimi disledky pro ekonomiku. Od vymezeni pojmu se
pokousime pokrocit k pravnimu postihu korupcniho jednani tak, jak je v sou-
asné dobé upraven legislativou v Ceské republice.

Je velmi pravdépodobné, ze knihu nikdo z ¢tenard nebude Cist od prvni
stranky az do konce. Jeji struktura totiz logicky vybizi k indexsekvenénimu
pristupu pfi jejim ¢teni, tedy k takovému vyhledavani urcité kapitoly ¢i subka-
pitoly, o jejimz obsahu lze predpokladat, ze Ctenafi (manazerovi) pomuze
vytesit aktudlni problém.
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Kniha ov§em neni uréena jenom manazertim, i kdyz by se tak z jejiho ndzvu
dalo usuzovat, ale je uréena i studentim vysokych skol, poptipadé i pro potie-
by vzdélavani v rozmanitych vzdélavacich programech ¢i kursech. Sami auto-
fi ji vyuziji pii vyuce na Vysoké skole ekonomické v Praze, kde plisobi na
Fakulté financi a ucetnictvi, katedfe financniho ucetnictvi a auditingu. Jiz nyni
vsak vime, ze kniha bude pro vyuku pfedstavovat jen jakysi zaklad, je tfeba ji
dopliiovat o poznatky z jinych zdroji, at’ jiz z neustale se ménici legislativy, tak
i z medialnich zdroj, které v§ak pohtichu spiSe nez ,,nejlepsi praxi* uvadéji pii-
klady selhani manazerti, vlastnikti ¢i jinych osob piimo ¢i nepfimo zapojenych
do fizeni ziskovych i neziskovych tcetnich jednotek.

Jsme si védomi toho, Ze jdeme s kiizi na trh v oblasti velmi Siroké a alespon
podle nasich informaci nepokryté monografii obdobného typu. Rozhodli jsme
se podstoupit toto riziko pravé proto, abychom usnadnili praci manazerim
a studium budoucim manazerim. Pokud se nam to alespon trochu podafilo,
doporucte publikaci svym kolegim. Pokud jste v publikaci nalezli zasadni ¢i
dil¢i nespravnost a mate v sob€ dostate¢nou davku altruismu, prosime o zasla-
ni pfipominek na kralicek@vse.cz.
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1 RIZENI, INFORMACE A KONTROLA

Jeste diive, nez se podrobnéji zacneme zabyvat otazkami vnéjsi a vnitini kontro-
ly, pokusme si stru¢né piipomenout zakladni pojmy, jejichz vyznam, obsah
a moznosti interpretace nd&m umozni se snaze vyporadat s predkladanym textem.

11 Rizeni

Rizeni je zdanlivé jednoznaény pojem, ktery je mozné chapat jako ovladani,
usmeérnovani ¢i piikazovani. Pti podrobné&jsim zkoumani si pak klademe otéz-
ky typu:
kdo fidi,
co fidime,
jak fidime a
v jakém Casovém horizontu je fizeni uskute¢novano.
Prvni otazka souvisi jednak s tim, zda chapeme fizeni spise jako technickou
kategorii (program fidi ¢i ovlada vyrobni stroje ¢i celé vyrobni linky), nebo
jako kategorii socioekonomickou, kdy do fizeni vstupuje lidsky faktor. Pro
nase pojeti bude jednozna¢né dominujici vnimani fizeni jakozto ¢innosti pri-
marné uskutecnované lidmi, byt za podpory tady technickych pomtcek ¢i
nastroji (pocitace, automatizované systémy fizeni a regulace, fizeni vyrobnich
¢i logistickych procest atp.). Dale je tfeba uréit, na jaké irovni podnikové hie-
rarchie se nachazi ti, jez fidici proces uskute¢iuji. Zde mizeme rozlisit fizeni
vrcholové (generalni feditel, financni feditel atp.), fizeni uskute¢iiované sted-
nim managementem (stavbyvedouci, vedouci supermarketu, manazer v mezi-
narodnim hotelu atp.) a fizeni na nejnizsi urovni provadéni ¢innosti ¢i operaci.
Na otazku ,,co fidime* nachazime pon¢kud vagni a zdanlivé vSezahrnujici
odpovéd, ze tidime vse, co fidit ¢i ovladat chceme. Ve skute¢nosti tomu tak
neni, nebot’ v rozmanitosti ¢innosti, které souviseji s podnikanim, vzdy existu-
je fada faktorti, které budou v daném case a prostoru neovlivnitelné nebo jen
castecné ovlivnitelné. Jedna se naptfiklad o makroekonomické faktory (ceny
komodit, ménové vykyvy, nezaméstnanost v regionu), nebo o faktory, které
vykazuji vysokou miru nestalosti a jejich ovladani by bylo neimérné slozité
anakladné. V praxi tedy budeme rozliSovat fizeni na irovni podnikatelské enti-
ty (podniku, koncernu, skupiny) a fizeni vnitropodnikové (na nizsich stupnich,
napiiklad divize, hospodaiského stiediska atp.).
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Nejobtizné&ji budeme asi hledat odpovéd na otazku, jak fidime. Oblasti fize-
ni se zabyvaji celé ,,8koly” fizeni. Za prvni Skolu fizeni byva povazovano
veédecké fizeni F. W. Taylora z pocatku 20. stoleti, dale smér predstavovany
H. Fayolem a M. Weberem, oznacovany jako fizeni a sprava, akcentujici hie-
rarchické uspotadani systému a délbu prace, a vymezeni jednotlivych kompe-
tenci pro plnéni funkci vcetné potieby dodrzovani discipliny v fidicich i sprav-
nich ¢innostech.

Od téchto skol fizeni, které na podnik nahlizeji spiSe jako na technicky
systém ¢i stroj, ktery vykonava predem stanovené Cinnosti, se zasadné lisi
Skola oznacovand jako human relations z dvacatych let minulého stoleti. Na
zakladé empirickych sociologickych vyzkumu ji vypracoval a propagoval
E. Mayo. Stru¢né feceno, akcentuje roli délnika (pracovnika) s jeho rozmani-
tymi potfebami a motivacemi, vnima existenci socialnich pracovnich skupin
v podniku a prokazuje, ze k vysledkiim ¢innosti vyrazné ptispivaji i neekono-
mické a neformalni faktory. Pfivrzenci sméru human relations kritizovali pte-
devsim byrokrati¢nost ptedchozich $kol, tuhost a neménnost souboru predpisi
a z toho vyplyvajici neschopnost organizace reagovat na zmény, které nastava-
ji jak v okoli organizace (podniku), tak i v ni samé.

V literatufe je dostate¢né popsan i dal§i smér, ozna¢ovany jako behavioral-
ni.l Jako vychodisko své uvahy ptijali zakladatelé této skoly predpoklad, ze
»organizace piijimaji rozhodnuti obdobné jako jednotlivi lidé*. Koncepce byla
dale rozpracovana do podoby pocitacovych ¢i verbalnich simulaci.

V dnes jiz klasické uc¢ebnici podnikové ekonomiky? se v ¢asti zabyvajici se
nastroji fizeni hovoti o tzv. fidicim stylu, ktery je chapan jakozto:
patriarchalni styl fizeni,
charismaticky fidici styl,
autokraticky fidici styl,
byrokraticky ridici styl,
kooperativni styl fizeni.3
Posledni z vyse uvedenych otazek se dotyka casového horizontu fizeni.
Z tohoto pohledu je mozné fizeni Clenit na:
® strategické (dlouhodobé),

m  taktické (stfednédobé) a
® operativni (kratkodobé).

V rlznych oblastech ¢i segmentech podnikani pak vyse uvedené obecné
pojmy vyjadiujici dlouhodobost, sttednédobost a kratkodobost nabyvaji roz-
licnych parametrt ¢i rozméra.

I CYERT, R. M. al. G. MARCH. 4 Behavioral Theory of the Firm. New Jersey: Prentice Hall
Inc., Englwood Cliffs, 1963. ISBN 0-631-17451-6.

2 WOHE, G. Uvod do podnikového hospodarstvi. Praha: C. H. Beck, 1995. ISBN 80-7179-014-1.

3 Tamtéz, str. 51-52.
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Zavérem je jesté mozné roz¢lenit proces fizeni na jednotlivé faze. Jsou jimi:
stanoveni cild,

planovani,

rozhodovani,

realizace a

kontrola.

Pojem fizeni je mozné chapat i jinak, nez vySe uvedeno. Piedevsim v oblas-
ti prava je pojem fizeni spiSe synonymem pro proces ¢i proceduru, takze hovo-
fime o soudnim fizeni, spravnim fizeni Ci (jak bude v dalSich kapitolach pojed-
nano) o trestnim fizeni.

1.2 Informace

Rizeni, at’ jiz ve fazi stanoveni cili nebo kontroly, ktera je zékladnim predmg-
tem naseho z4jmu, se neobejde bez informace. Tento pojem je rovnéz bézné
uzivan a kazdy z ¢tenar ma apriorni povédomi o tom, jak jej chapat. Dale tedy
zdlraznime jen ty vlastnosti ¢i aspekty pojmu, které jsou relevantni pro nase
téma.

Informace muze byt v zasad¢ chapana jakozto pojem filosoficky, spojeny
predevsim s tou oblasti filosofie, kterd se zabyva gnoseologii, tedy poznanim,
ale rovnéz i jako pojem spiSe technicky ¢i socidlni, spojeny s jeji komunikacni
funkci. Z hlediska poznani nas zajima proces prvotniho zobrazeni uskutecnéné
transakce, operace, pohybu hmoty ¢i energie. V ucetni terminologii se jedna
o vyuziti principu dokumentace (dokladovosti), kdy neni mozné Gcéetni zapisy
provadét na zakladé libovolnych, neurcitych, nezdokumentovanych ,,informa-
ci“, ale pouze tehdy, pokud doslo k rozpoznani stavu ¢i pohybu majetku ¢i
dluht a tento stav ¢i pohyb byl zdokumentovan.

Z hlediska kontroly je pak toto pojeti §ir$i v tom smyslu, Ze zahrnuje i roz-
poznani kontrolnich ¢innosti, které, pokud jsou spravné nastaveny, prispivaji
ke spravnému fungovani gnoseologické stranky informace. V souc¢asné dob¢ je
pozornost vénovana piteci jen vice oblasti komunikacéni, fesi se tedy otazky
zpracovani a pfenosu informaci, ale pochopitelné v souvislosti s tim i otazky
struktury pocitacovych systémt, jejich bezpec¢nosti, ochrany dat, pfistupova
prava k nim atp.4

V odborné literatuie se nepiilis ¢asto objevuje dvojice pojmu signalni infor-
mace a strukturni informace, a to pfesto, ze z pohledu fizeni a kontroly se jedna
0 pojmy velmi uzite¢né. Ve strucnosti se jedna o situaci, kdy pro fizeni procesu

4 Vice viz napf. POSPISILOVA, M., L. MEJZLIK a L. VELECHOVSKA. Pocitacem inte-
grované Fizeni podniku. Praha: Bova Polygon, 2008. ISBN 978-80-7273-153-4 nebo
MEJZLIK, L. Ucetni informacni systémy. Praha: Nakladatelstvi Oeconomica, 2006. ISBN
80-245-1136-3.
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je do systému (fizeného systému, kontrolniho sytému atp.) tfeba dodat infor-
maci snizujici jeho neurcitost (entropii).5 Tato informace je ,,spotfebovana“ pro
prislusné rozhodnuti a nasledn¢ pak jiz neni vyuzitelna, anebo je v systému
»uskladnéna® v podobé navodu, receptury, smérnice, pracovniho postupu. Sig-
nalni informace pro ,,spotfebu® ma v zasad¢€ nizsi obsah i rozsah, nez signalni
informace pro ,,uskladnéni®. Je tomu tak proto, Ze ,,uskladnéna* (do struktury
systému zabudovana, tedy strukturni informace) je vyuzita az tehdy, kdy
dochazi k iniciovani procesu a k jeho postupné realizaci (proces vyroby, pro-
deje, kontroly atp.) Jako ptiklad lze v prvém ptipadé uvést verbalni pokyny
zkuseného femeslnika svému pomocnikovi, v druhém ptipadé pak podrobnou
technickou dokumentaci nezbytnou ke zhotoveni vyrobku. V oblasti kontrol
pak obdobné¢ dil¢i pokyny sméfujici naptiklad k asistentovi auditora (signalni
informace) versus podrobny auditni manual vcetné navodi a pracovnich listd
(tzv. check-listi).

1.3 Kontrola

Jak jiz bylo uvedeno vyse, je kontrola soucasti fizeni. Velmi strucna, ale zcela
vystizna a dostate¢na definice kontroly je jeji chapani jakozto porovnani stavu
zadouciho se stavem skute¢nym. Pfi snaze o podrobné;jsi klasifikaci 1ze kontro-
lu rozd¢lit napiiklad na kontrolu pfedbéznou, pribéznou a naslednou (z hledis-
ka Casu), vnéjsi a vnitini (z hlediska vztahu kontrolovaného a kontrolujiciho),
finan¢ni a naturalni (z hlediska veli€in, které¢ jsou pro méteni vyuzivany) atp.

Ve vétsich organizacich byva vybudovan tzv. vnitini kontrolni systém, a to
na zakladé obecného principu ,,naklad versus prospéch®. Tento princip zname-
na, ze naklady spojené s kontrolou by nemély prevysit benefity ziskané dobte
nastavenou, efektivné a konzistentn¢ fungujici kontrolou. Metodicky problém
pak spociva v tom, ze zatimco naklady kontroly jsme schopni pomémé ptresné
méfit, prospéch vyplyvajici z existence kontrol spise odhadujeme, popiipadé
pouzivame myslenkovy koncept oportunitnich nakladu.

V kazdém ptipad¢ je vSak zapotiebi si v jakékoli organizaci (jak podnika-
telské, tak i neziskové) ujasnit, pro¢ kontrolujeme (smysl kontroly), co kontro-
lujeme (predmét kontroly), kdo je kontrolovan (objekt kontroly), kdo kontro-
luje (subjekt kontroly), kdy kontrola probiha (priority a cetnost kontroly) a jak
kontrolujeme (zptsob kontroly).

Byt se s nasledujicim tvrzenim ne zcela ztotoznujeme, je mozné ho pova-
zovat za ilustrativni pro chapani kontroly jakozto nositele nakladd spiSe nez
nositele efektd: ,,Kontrola je ve své podstaté neproduktivni ¢innost, proto je

5 Pojem entropie (z feckého ,,smérem k ...“, volné&ji pfemeénitelnost) ptivodné pochdzi z ter-
modynamiky, nasledné pak byla vyuzita i v teorii informace vypracované C. E. Shannonem
(informacni entropie, n€kdy téz Shannonova entropie).
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nutné pti formovani vnitfniho kontrolniho systému vzdy zvazovat jeji rozsah,
na jedné stran¢ vyloucit duplicitni a plosnou kontrolu, na druhé stran¢ uvazit
rizika vyplyvajici z nedostate¢né kontroly (v podobé podvodi, skod, nespoko-
jenych zékaznikd atd.)*6

O vyznamu kontroly a jejim pifinosu pro podnikatelské entity sveéd¢i napti-
klad avaha v monografii zabyvajici se navrhem vnitinich kontrol pro podnika-
telské, statni a neziskové organizace.” Autor zde vychazi z kazdoro¢né prova-
déného prizkumu podvodnych jednani v organizacich v USA.8 Uvadi zdanliveé
piekvapivou skute¢nost, kdy median9 vycislenych podvoda u entit s poctem
zameéstnanct mensim nez 100 ¢inil 190 tisic USD, zatimco u entit, jejichz akcie
jsou vetejné obchodovany (tedy velkych akciovych spolecnosti), ¢inil 200 tisic
USD, tedy o pouhych 10 tisic USD vice. Jak je mozné, ze velké, Casto i nad-
narodni spole¢nosti dosahuji téméf stejné priznivych, resp. nepiiznivych hod-
not, jako spole¢nosti malé? Jako jedno z moznych a pfitom velmi pravdépo-
dobnych vysvétleni se nabizi skutecnost, Zze funkce kontrol u malych
spolecnosti je nedostatec¢na. Tedy jako imperativ v oblasti vnitinich kontrol se
znovu objevuje pozadavek vybudovani G¢innych, ale zaroven efektivnich kon-
trol ,,$itych na miru* konkrétni organizaci.

6 ZAK, M. a kol. Velkd ekonomickd encyklopedie. Praha: Linde, 1999, s. 357.

7 GRAHAM, L. Internal Controls. Hoboken, New Jersey: John Wiley and Sons, Inc., 2008.
ISBN 978-0-470-08948.

8  ASSOCIATION OF CERTIFIED FRAUD EXEMINERS. 2006 ACFE Report to the Nation
on Occupational Fraud and Abuse [online]

9 Median je stfedni hodnota, resp. 50% kvantil, rozdéluje statisticky soubor na dv¢ stejné polo-
viny, v jedné z nich jsou hodnoty mensi nez median, ve druhé hodnoty vétsi nez median, viz
napi. HINDLS, R., S. HRONOVA a J. SEGER. Statistika pro ekonomy. Praha: Professional
Publishing, 2004, s. 27. ISBN 80-86419-26-6.
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2  SPRAVA A RIZENi SPOLECNOSTI
(CORPORATE GOVERNANCE)

2.1  Teoretické zaklady Corporate Governance

Zakladem teoretického pfistupu k problematice Corporate Governance je ana-
lyza vztah mezi vlastniky (akcionafi) a manazery. Manazerem se v termino-
logii Corporate Governance nemysli jakykoli manazer (fidici pracovnik na
jakékoli trovni fizeni), ale vrcholovy manazer spolecnosti (feditel), ktery je
najiman vlastniky.!

Pti vysvétlovani vztahli mezi vlastniky a manaZzery se ¢asto vychazi z tzv.
teorie zastoupeni (Agency Theory), dle které vznika zvlastni vztah mezi Prin-
cipals a Agents, tedy mezi osobou ¢i skupinou osob, kterd povefi jinou osobu,
aby pro ni vykonavala ur¢itou sluzbu (v naSem piipadé se sluzbou rozumi spra-
vovani podniku v zajmu vlastnikd). Od povéfené osoby se oCekava, ze bude
sluzbu vykonavat v nejlep§$im zajmu toho, kym byla povéfena. Pokud se vSak
ob¢ strany vztahu snazi maximalizovat svilj uzitek, miize pomérné snadno
nastat situace, kdy ,,agent” nebude jednat v zajmu ,,principala®, ale v z4jmu
svém vlastnim (pokud se mnohdy podivujeme nad piijmy fediteld velkych spo-
lecnosti, které dosahuji desitek az stovek milionti dolart ro¢né, je zapotiebi si
uvédomit, Ze se jedna o zamérné jednani vlastniki, kteti se timto zplisobem
snazi maximalizovat uzitek agenta, a tim minimalizovat ztraty vyplyvajici
z jeho ,,neloajality®).

Vlastnici, ktefi si jsou védomi urcitych tskali zastoupeni, musi vynalozit
zpravidla nemalé naklady na vytvofeni mechanismd, které by pololegalni nebo
dokonce nelegalni aktivity fediteld omezily. Pfikladem pololegélni aktivity je
zaméieni se feditele na dosaZzeni ukazatele, podle kterého je odménovan, a to
bez ohledu na to, ze jeho splnénim je ohrozena budoucnost firmy (nejcastéji
kratkodoba orientace na zisk). Piikladem nelegélni aktivity mtize byt od¢erpani
aktiv firmy prostfednictvim nastré¢ené tieti osoby, ¢asto naptiklad dodavatelské
firmy (podrobny popis nelegalnich technik v ramci podvodnych jednani viz
kapitola 5). Mezi tyto naklady patii naklady na zfizeni a fungovani spravnich
organd i naklady souvisejici s auditem. Obecné se veskeré naklady souvisejici
s vySe popsanym problémem oznacuji jako naklady zastoupeni (4gency Costs).

1 Manazefi na nizSich urovnich jsou najimani nikoli vlastniky, ale vrcholovymi manaZzery,
fediteli. V soutasném pravnim prostiedi v Ceské republice se jedna o bézné uzavieni pra-
covni smlouvy, zatimco u vrcholovych manazert byvaji ¢asto uzavirany tzv. manazerské
smlouvy, feditelé jsou do funkci jmenovani.
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Naklady zastoupeni jsou tedy dodatecné vynalozené naklady vznikajici
z toho divodu, Ze manazer ma své individualni zajmy odli$né od zajmu vlast-
nika (vlastniklt). V pfipadé, ze by vlastnici fidili svlij podnik sami, naklady
zastoupeni by nevznikly. Vznika tedy logicka otazka, pro¢ si viibec vlastnici
manazery najimaji. Odpoved je stejné logicka, jako otazka. Najmuti manazera
(feditele) se vyplati vlastnikim tehdy, pokud pfinosy z Cinnosti manaZera
(zhodnoceni majetku alokovaného vlastniky do konkrétni firmy) jsou vyssi,
nez naklady zastoupeni.2

Jak jiz bylo feceno, zakladem vztahu principal — agent je pfesunuti rozho-
dovani, které by za normalnich okolnosti bylo v rukach vlastniki, na agenta.
Z podstaty vztahu je ziejmé, Ze existuje informacni vyhoda agenta, ktera spo-
¢iva v tom, ze:3
® principal neni schopen pozorovat vSechny akce podnikané agentem ani

posuzovat jeho vynalozené usili, mize pouze pozorovat vysledky agento-

vych akci;
B principal nezna ptfesn¢ informacéni Groven agenta ani jeho skryté znalosti,
proto nemtize verifikovat, zdali agent pouzil svou informaci spravné

v z&jmu principala, ¢i nikoliv.

Jedna se tedy o typickou situaci oznacovanou pojmem informacni asymet-
rie, jejiz snizeni je pro principala velmi obtizné a nakladné (viz rovnéz kapito-
la 3.1). Pro vztah mezi principadlem a agentem se hodi i oznaceni oddé€leni
vlastnictvi a fizeni. Jde zaroven o vztah finan¢ni, kdy akcionafi potiebuji
manazery k tomu, aby zajistili pozadovanou navratnost vloZzenych prostiedki,
zatimco manazefi potfebuji akcionafovy financni prostedky, protoze sami jich
nemaji dostatek k tomu, aby (ve shodném ¢i obdobném) rozsahu investovali.

2.2  Historicky vyvoj Corporate Governace

Ackoli se teoreticka fronta a tedy i odborna literatura systematicky zabyvaji

otazkami Corporate Governance od 80. let minulého stoleti, 1ze prvopocatky

problematiky nalézt v pomérn¢ davné historii. Stru¢né se tedy podivejme na

vznik obchodnich spolecnosti a systémy jejich spravy a fizeni.4
Objevovani novych krajti bylo vzdy v historii spojovano se snahou o ziska-

ni novych surovinovych zdroji, novych odbytist’, novych zdroji levné pracovni

2V uvahu je tieba pochopitelné vzit i oportunitni naklady souvisejici s fidici aktivitou vlast-
nikl za situace, kdy se rozhodnou podnik fidit sami.

3 HUCKA, M., M. MALY, F. OKROUHLICA a kol. Sprdva spolecnosti. Praha: Kernberg
Publishing, 2007, s. 43. ISBN 978-80-903962-0-3.

4V této publikaci se za synonyma povazuji pojmy ,,Corporate Governance®, ,,sprava a fizeni
spole¢nosti a ,,sprava spole¢nosti““. Nuance sméfujici k odliSeni pojml uvedenych v ¢eském
jazyce jsou v odborné literatuie odliSovany a autorim znamy, ale nejsou vyznamné pro pied-
pokladané ¢tenaie: manazery, poradce, studenty vysokych Skol.
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sily. Nejinak tomu bylo i v pozdnim stfedovéku a poc¢atkem novoveku, kdy nej-
prve Portugalci a Spanélé a nasledné Holand’ané, Angli¢ané a Francouzi pod-
nikali namotni vypravy do neznamych oblasti. Objeveni Ameriky, obepluti
zemeékoule, podrobnéjsi poznani zemi v Africe a Asii patii mezi znamé histo-
rické udalosti, jez ovlivnily ekonomickou situaci v Evrop€. Vznikaji prvni
kolonie a s tim i potfeba obchodovani s nimi. Pievoz zbozi z kolonie do matet-
ské zemé a naopak se nejprve bezprostiedné spojoval s valeénymi vypravami,
posléze ale muselo dojit k tomu, Ze rozsahu obchodu jiz takovyto zptsob pie-
pravy nedostacoval. Vznikaly tak prvni kapitalové spolecnosti, které dokazaly
profinancovat naro¢né vybaveni pro zaoceanskou piepravu a také pro jeji pro-
voz. Obchod byl spojen s obrovskym rizikem ztraty nejen zbozi, ale i lodi, at’
jiz v dusledku pfirodnich sil nebo i neptatelskymi ataky konkurence (znamé je
pusobeni piratd, korzard a bukanyri ,,tajné* napojenych na jednotlivé mocnosti
nebo 1 mistni vladce).5

Patrné za prvni ,,akciovou spolecnost” 1ze povazovat East India Company,
zalozenou v Londyné v roce 1600. Spolecnost se stala nejstar§i z mnoha
,»vychodoindickych® spolec¢nosti v Evropé. Nejzndmé;jsi a svym ekonomickym
vyznamem nejslavnéjsi je Holandska vychodoindicka spolecnost (Vereenigde
Oost-Indische Compagnie — VOC) zalozena v roce 1602. Tyto spolecnosti byly
korporacemi s pravni subjektivitou, ktera byla odvozena od kralovské vile
a priznana kralovskou chartou. Majetkové podily nebyly stejné veliké a jejich
drzitelé rucili celym svym majetkem (vyjimkou byla pravé VOC, kterd byla
prvni spole¢nosti s ru¢enim omezenym jen do vySe nesplacené¢ho kapitalu).
V soucasné dobé¢ casto vnimame jako nejvyznamnéjsi kolonialni mocnost Vel-
kou Britanii a jen malokdo si uvédomi, ze v 17. stoleti bylo nejbohatsi zemi
Nizozemi a nejbohat$im méstem Amsterdam.6

Na ptikladu Holandské vychodoindické spolecnosti je vidét propojeni
obchodu s panovnikem, kdy k zabezpeceni obchodu bylo spolec¢nosti povole-
no vytvofit vlastni armadu a obsazovat uzemi. Obsazena uzemi byla ovladana
obchodni spolecnosti, teprve pozdéeji byly budovany organy statni (kolonialni)
spravy. Za této situace je zfejmé, ze otdzkam vnitiniho fizeni ¢i spravy v dnes-
nim pojeti nebyla vénovéana prazddna pozornost. Teprve v 18. stoleti se da
napfiklad u francouzské Mississippské spolecnosti ¢i britské Jihomotské spo-
lecnosti nalézt zminka o spravé spolecnosti.”

5 Jednim z nejznaméjsich piratt byl Francis Drake (1540 — 1596) slouzici anglické kralovné
Alzbéte.

6  Historické bohatstvi mésta je patrné jesté v dnesni dobg, ale ,,tvrda data® si malokdo z ¢te-
natti vybavi. Koncem 17. stoleti mél Amsterdam 200 tisic obyvatel a byl tak na stejné tirov-
sie, Brazilie, Afriky, Severni Ameriky (zalozeni New Amsterdamu na jiznim Manhattanu
v roce 1625).

7 HUCKA, M., M. MALY a F. OKROUHLICA a kol. Sprdva spolecnosti. Praha: Kernberg
Publishing, 2007, s. 14. ISBN 978-80-903962-0-3.
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Posunem v ¢ase se dostavame do stoleti devatenactého, ve kterém industri-
alizace a primyslova revoluce zpusobily nejvétsi zmény souvisejici se zakla-
danim akciovych spolecnosti. Kolébkou téchto procest byla Velka Britanie,
kdy v prvé ctvrtin€ 19. stoleti existovalo jiz vice nez 200 akciovych spolecnosti
(toto ¢islo se jevi jako nicotné v porovnani s vice jak 2 500 spole¢nostmi,
jejichz akcie jsou v soucasné dobé obchodovany na London Stock Exchange?).
Brzdou dalsiho rozvoje podnikani ziistavalo nejen ruc¢eni vloZzenym kapitalem,
ale také osobnim majetkem a majetkem rodiny. K zasadni zmén¢ dochazi pre-
devsim vydanim zakona o akciovych spole¢nostech (Joint — Stock Companies
Act 1844) a néasledné zakona o omezeném ruceni akcionatt (Limited Laibility
Act 1855)%. Z omezeného ruceni byly vyjmuty pojistovny, kde teprve zakon
z roku 1862 jim pfiznal stejna prava, jako akciovym spolecnostem v jinych
odvétvich. Za pravdu tém, ktefi prosazovali omezené ruceni argumentaci, ze
neomezené ruceni je brzdou podnikani, dal ekonomicky vyvoj v druhé polovi-
n¢ devatenactého stoleti a v pocatku stoleti dvacatého. Rist vykazovala prak-
ticky vSechna odvétvi ekonomiky, kdy se motivace podnikatelii, nemajicich jiz
obavy z vézeni pro dluzniky, vyrazné zvysila. Anglosasky svét nasledoval brit-
sky vzor, na druhé strané kontinentalni Evropa se chovala konzervativné, a to se
vSemi ekonomickymi, spolecenskymi a politickymi disledky. Dusledky v oblas-
ti Corporate Governance jsou naptiklad v Némecku patrné do dnesni doby, kdy
jsou manazeti pod ptisnym dohledem spravni rady (v praxi se rozdily pochopi-
telné stiraji a ,,vynalézavost* manazerii smérem k maximalizaci benefitl je prak-
ticky shodné ve vSech systémech Corporate Governance — viz dale).

Z historického exkurzu je mozné piejit i do pohledu teorie spravy spolec-
nosti nebo jinak i teorie firmy. Zde se za dva rozhodujici pfistupy povazuji
akcionaiska teorie (investoii vkladaji svij kapital do firmy a o¢ekavaji jeho
zhodnoceni) a teorie zajmovych skupin (firma je povazovana za misto, kde se
stietavaji zajmy a naroky jednotlivych skupin, tedy akcionaiti, manazerd,
zameéstnanci, dodavatell, zdkaznikd, potencialnich investort, statnich a mist-
nich organt atp.) Pro ucely této monografie zcela pragmaticky vyuzivame
poznatky obou teorii tak, abychom se pokusili co nejlépe popsat praktické cho-
vani vSech, ktefi jsou, at’ jiz jakymkoli zptisobem, zatazeni do ¢innosti prislus-
né podnikatelské entity, ucetni jednotky.

Nabizi se otazka, jakym zptisobem maji vlastnici zajisténo, Ze se jim vloze-
né prostiedky vrati, ba dokonce s hodnotou, kterou pii vkladu ocekavali
(v podob¢ dividend nebo navysené hodnoty akcii). Jak akcionafi zajisti, aby
manazefi nezpronevefili poskytnuty kapital? Tyto otazky souvisi s tim, jak
akcionafi kontroluji ¢innost a chovani manazeru.

8 http://www.londonstockexchange.com/statistics/companies-and-issuers/companies-and-
issuers.htm.

9 Zakon umoznoval omezené ru¢eni pouze tém spole¢nostem, kde byl pocet spole¢nikl vyssi
nez 25.
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Prvnim zplsobem, jak je mozné odpovédét na polozené otazky, je pravni
ochrana akcionait. Ta spo¢iva v moznosti, aby se akcionafi dovolali soudni
cestou svych prav v piipad¢, ze manazefi spolecnosti porusi podminky ,,smlou-
vy mezi principalem a agentem. Je vSak tieba zdiraznit, ze systémy pravni
ochrany akcionait se v soucasné dobé vyrazné lisi zem¢ od zemé. Mimo to
existuji rozdily v interpretaci jednotlivych soudl a obecna tendence soudi je
nevmeéSovat se do vlastnickych prav (,,at’ si to akcionafi vyfidi s manazery
sami, je to jejich problém*).10 Dulezitym pravem akcionari je i hlasovani
o slozeni spravnich organti. Obecn¢ je vSak hlasovani velmi nakladné, nebot’ hla-
sovani pomoci modernich technologii se prosazuje jen velmi pomalu a z minu-
losti zname fadu piipadd, kdy se valna hromada akciové spolecnosti se sidlem
v Ceské republice konala na Kypru nebo alespon v Nizozemi. Je pochopitelné,
7e mnozi akcionafi se valné hromady nezicastni a nemaji pak vliv na rozhoduji-
ci procesy v akciové spolecnosti.ll Loajalita manazert vici spolecnosti (tedy
vici akciondiim) je vynucovana pravnimi normami, ale neni natolik dostate¢na,
aby sama o sobé zajistovala ochranu finan¢nich prosttedkt akcionaiti a vétiteld.

Druhym zptisobem je kontrola trhem, kde se obecné rozlisuji dvé dilci
metody, a to vnitini vlastnicka kontrola spolecnosti (typicka spise pro konti-
nentalni Evropu) a vnéjsi vlastnicka kontrola (typicka pro ty zemé, kde je roz-
ptylené vlastnictvi kapitalu, tedy spiSe pro anglosaské zem¢). Odpovéd na
otazku, ktera z metod je z pohledu efektu pro akcionaie vyhodnéjsi, nenacha-
zime ani v odborné literatuie zaméfené na Corporate Governance,!2 kde vsak
zajemce muze ziskat dalsi poznatky o této problematice.

Dalsi oblasti, kterou je zapotiebi v popisu systémit Corporate Governance
vymezit, je ustaveni a funkce spravnich organd. Jejich velikost, struktura, obsa-
zeni, vnéjsi a vnitini vazby se v jednotlivych zemich pomérné znacné 1isi. To,
co jim je spole¢né, je rozdéleni kompetenci na exekutivni a kontrolni. Spravni
organy stoji, jak jiz bylo feceno, v jisté opozici oproti managementu. Rozlise-
ni na tkoly spravnich organli a managementu je vyznamné tam, kde je zfetel-
né odd¢leni vlastnictvi a fizeni, naopak tam, kde toto odd€leni neni zfetelné,
ostré, ustupuji funkce spravnich organti do pozadi, stavaji se formalnimi.

10 Rozdil je patrny i pii rozhodovani soudit v Ceské republice, kdy se mnohem vyraznégji soudy
zasazuji o ochranu véfiteld (i kdyz i zde by bylo asi mozné mnohé vylepsit), nez o ochranu
akcionaftu pfed manazery. Jako piiklady z posledni doby je mozné uvést situaci v OP Pros-
t&jov, v SAZKA, a. s. a v mnoha dalSich spole¢nostech.

11" Na tomto ptikladu je vidét i propojenost mezi sporem akcionaf versus manazer a sporem veét-
Sinovy akcionaf versus men§inovy akcionaf. Nastaveni optimalnich procest spravy spolec-
nosti je jednou z moznosti, jak velké excesy v téchto oblastech omezit. Situace je jeste kom-
plikovangjsi v pfipadé, kdy akcionaf je souCasné manazerem nebo jinym zameéstnancem,
vystupuje tak ve dvoji roli.

12 HUCKA, M., M. MALY, M., F. OKROUHLICA a kol. Sprdva spolecnosti. Praha: Kernberg
Publishing, 2007. ISBN 978-80-903962-0-3. KLIROVA, J. Corporate Governance — sprd-
va a Fizeni obchodnich spolecnosti. Praha: Management Press, 2001. ISBN 80-7261-052-X.
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Management a spravni organ se chovaji odlisné i z pohledu jejich vnitinich
vazeb. Pro management je typické hierarchické uspotadani (rozhodovani a pte-
davani vysledkd rozhodnuti shora dold), zatimco pro spravni organy je tako-
véto usporadani zcela vylouceno. Clenové spravniho organu musi spolupraco-
vat jako rovnocenni partnefi, jejich rozhodnuti je dosahovano konsensualnég, na
zaklade shody. K dosazeni shody nemusi dojit jednoznacné, ale velmi Casto na
zakladeé hlasovani. V praxi je dllezité i zaznamenani toho, jak v jednotlivos-
tech clenové spravniho organu hlasovali, nebot’ kazdy ¢len ma stejné povin-
nosti a odpovédnost ze zdkona. V rdmci spravy spolecnosti vznikaji vztahy
mezi ¢leny spravnich orgdnd a managementem, pficemz existuji odlisné pfi-
stupy, které je mozné oznacit jako jednostupiiové, resp. dvoustupnové (nckdy
oznacované jako jednoturovinové a dvoutroviové). V prvnim ptipadé je jeste
obvyklé ¢lenéni na:

B spravni organ slozeny z exekutivnich fediteld!3 (nastava u manazerského
vlastnictvi firmy),

B spravni organ s ptevahou exekutivnich feditelti (neexekutivni feditelé exis-
tuji, ale jsou v mensing, typické pro Velkou Britanii),

B spravni organ s prevahou neexekutivnich feditelt (typické pro kotované
spolecnosti v USA).

V druhém ptipadé€, tedy u dvoustupiiového spravniho organu, neexistuji
osoby, které by byly spole¢né pro spravni orgdn prvni irovné a pro manage-
ment. Systém je pouzivan v kontinentalni Evropé, kde naptiklad v Némecku je
spravni rada ,,nadfizena® predstavenstvu. Pfedstavenstvo je jmenovano a kon-
trolovano spravni radou. V Ceské republice je podle ustanoveni zakona &.
90/2012 Sb., o obchodnich spole¢nostech a druzstvech mozné pouzit jak dua-
listicky systém, ve kterém ptlisobi predstavenstvo a dozor¢i rada, tak i monis-
ticky systém, kde je valnou hromadou zvolena spravni rada a ta jmenuje statu-
tarniho feditele. Statutarnimu fediteli ptislusi tzv. obchodni vedeni spolecnosti,
mize jim byt i pfedseda spravni rady.

Obrazek €. 1 Spravni organ slozeny z exekutivnich fediteld

ddoddd

13 Odliseni na vykonné (exekutivni) feditele a vnéjsi (neexekutivni) feditele pochazi z anglosas-
kého prostiedi, v textu pouzivame vyrazy exekutivni a neexekutivni z divodu vyssi jedno-
znacnosti, a to i pfi védomi toho, Ze z hlediska jazykového to je horsi z obou moznych variant.
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Obrazek ¢. 2
Spravni organ s prevahou
exekutivnich feditelt

Obrazek ¢. 3
Spravni organ s prevahou
neexekutivnich Feditell

Obrazek ¢. 4
Dvoudrovnovy spravni
organ

Zdroj: Hucka, M., M. Maly, F. Okrouhlica a kol. Sprava spolec¢nosti. Praha: Kernberg Publishing, 2007.

2.3  Vznik kodexi spravy spoleénosti

Pokusme se odpoveédét na otazku, jak jsou kontrolovany a regulovany akciové
spolec¢nosti, jejichz akcie jsou obchodovany na kapitalovém trhu. Zakladni for-
mou kontroly je trzni mechanismus, ktery umoznuje akcionaii, ktery neni spo-
kojen s vykonnosti podniku, sviij podil pomérné snadno prodat za aktudlni
trzni kurz. Tato forma kontroly vSak pfedpoklada likvidni kapitalovy trh,
rozdrobené vlastnictvi akcii, jez jsou drzeny velkym mnozstvim fyzickych
a pravnickych osob, a redukovanou informacni asymetrii (,,informacni bezba-
riérovost™). Vedeni spolecnosti, které nedokdze dlouhodobé plnit stanovené
cile, bude muset Celit poklesu zajmu o akcie spolecnosti, a tim i poklesu jejich
ceny. Je tedy pravdépodobné, ze ta Cast akcionait, které se nepodari, at’ jiz
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