Romana Kusnirova — Peter Gallo
/ .

AUD"’ Manazersky audit

a moderni systémy managementu kvality v 21. stoleti

Scheduling

& Publishing |

-
— -‘co T
-y 4 ‘part.
datz “'f.onnmm.t:s ._.....-
ad\?ss'ly monitorimg O ofessko 2 ‘
ppaper  tighog

for” @ tie q'mht\

H'\ I l'-- ihLious’ bt hn0|0gy

.5 basisreROrting - future
(mlﬁ_l mopporfu ’\ terprises o enab‘gm uditlng

*(lncuiAudwge;mgwevewa' pa day tretem task —
bt “ - T ﬂfOCC | lﬂ' b#.w g —— ':;:v:vv:‘
m-.*c .

Post Audit
Activities

Dominanta

2023



MANAZERSKY AUDIT A MODERNI SYSTEMY MANAGEMENT KVALITY V 21. STOLETI

Autor: Ing. Romana Kusnirova, PhD.
Doc. Ing. Peter Gallo, CSc.
Recenzenti: prof. Ing. Bohuslava Mihlacova, PhD., PhD.

Ing. Vladimir Homol’a

Vydavatel'stvo: Dominanta PreSov
Vydanie: prvé

Rok: 2023

ISBN

EAN



Abstrakt

Publikacia sa zaobera problematikou manazérskeho auditu, ako nastroja, ktory poméha
zdokonalit’ proces riadenia organizacie a postiva ho na vyssiu kvalitativnu troven. Poukazuje
na rozne prepojenia auditov podla funkénych oblasti a procesov vo vztahu k dosiahnutia
stanovenej vizie a strategickych cielov. Nevnima tu audit ako hodnotenie dejov a procesov,
ktoré tu prebehli alebo eSte prebichaji, ale diva sa na ne s perspektivy budiicnosti. Z toho
dévodu v nej poukazujeme na nastroje, ktoré napomdzu organizacii zdokonalit’ sa odstranit’
slabé miesta v procese riadenia. Manazment sa tu vnima ak proces stanovovania ciel'ov, tvorby
pléanov, proces organizovania a tvorby organizacnej Struktury. V publikacii sa nezabuida ani na
d’alSie funkcie manaZzmentu a to proces riadenia 'udskych zdrojov a kontroly. Na vsetky tieto
funkcie manazmentu sa diva z pohladu controllingu, ako poslednej funkcie moderného
manazmentu. Na prikladoch r6znych auditov sa snazia autori ukazat’, ako pristupovat’ k tomuto
procesu a pouzit’ ho pre zefektivnenie procesu riadenia pri dodrzani koncepcie kvality vhodnej
pre zmeny Vv ekonomickom prostredi, ktorymi je poznacené 21. storocie. Bez kvalitného
manazérskeho auditu vo vSetkych funkcidch manazmentu vritane procesov digitalizacie
organizacie len vel'mi tazko zvladnu vyzvy, ktoré pred nimi stoja. Napriek tomu, ze tato téma
je vel'mi rozsiahla, autori sa snazili poukazat’ najmé na niektoré dolezité aspekty tohto procesu
a ozrejmit’ zaujmové oblasti, ktorych sa to tyka.

KPuacové slova: manazment, audit, kvalita, financie, marketing, ekonomika, I'udské zdroje

Abstract

The publication deals with the issue of management audit, as a tool that helps improve the
organization's management process and moves it to a higher quality level. It points to various
links of audits according to functional areas and processes in relation to the achievement of the
established vision and strategic goals. He does not see the audit here as an evaluation of events
and processes that have taken place or are still taking place here, but looks at them from the
perspective of the future. For this reason, we point out in it tools that will help the organization
to improve and eliminate weak points in the management process. Management is perceived
here as a process of setting goals, making plans, a process of organizing and creating an
organizational structure. The publication does not forget about other functions of management,
namely the process of human resources management and control. He looks at all these functions
of management from the point of view of controlling, as the last function of modern
management. Using the examples of various audits, the authors try to show how to approach
this process and use it to make the management process more efficient while adhering to the
concept of quality suitable for changes in the economic environment that characterize the 21st
century. Without a high-quality management audit in all management functions, including
digitization processes, organizations will have a very difficult time coping with the challenges
they face. Despite the fact that this topic is very extensive, the authors tried to point out in
particular some important aspects of this process and clarify the areas of interest involved.

Keywords: management, audit, quality, finance, marketing, economy, human resources
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UvOD

V dnesni moderni dobé¢ je pro podniky velice diilezité byt podnikem stabilnim, prosperujicim a
konkurenceschopnym. Aby vSak podniky téchto stanovenych pozadavkii dosahly, musi
neustale vykonavat nejen analyzu svého prostiedi, at’ uz vnitiniho ¢i vnéjsiho, analyzu trhu a
konkurence, monitorovat politickou situaci apod., ale zejména pak musi realizovat i audity ve
svém podniku. V soucasné dobé je podniklim poskytovana Siroka a pestra nabidka nejriznéjSich
druht a forem audit. Mezi nejcastéji vyuzivané audity patii daiiovy audit, audit financ¢ni, audit
odbytu, audit personalni, audit ekologicky, audit jakosti, audit kontraktli a predev§im audit
podniku jako celku, tj. audit systému podnikového fizeni, coz pfedstavuje vykonani
manazersky audit.

Snahou a hlavnim cilem kazdého podniku by mélo byt permanentni zlepSovani jeho systému
fizeni, coz znamend zejména poznani a zhodnoceni soucasného stavu systému fizeni podniku,
jeho prednosti ¢i pfipadné nedostatkll, zpracovani navrhu na zlepSeni systému fizeni ¢i ptimo
zavedeni systému nového. Aby vSak vedeni podniku mohlo tak uc€init, musi nejdiive ve svém
podniku zpracovat a vyhodnotit manazersky audit, jelikoz jeho hlavni ndplni je pravé analyza
a zhodnoceni soucasného systému fizeni.

Publikace je vénovana uzce specifické problematice z oblasti managementu - realizaci
manazerského auditu. Autofi reaguji na situaci, kdy mezi odbornymi publikacemi z oblasti
managementu chybi na ¢eském trhu publikace vénujici se tématu manazerského auditu. ..byly
vyuzity publikace autort ......

Autofi v dané publikaci dale chtéji ¢tenafe upozornit na fakt, jenz vyplynulo z realizované¢ho
vyzkumného Setfeni, a to ze stale v dneSni moderni dob¢ je tento typ auditu zejména kategorii
malych a stfednich podnik (ddle jen MSP) realizovan pouze ojedinéle. Zplsobuje to
samoziejme vice diivodu, které vSak 1ze kategorizovat do dvou zakladnich typt ptic¢in. Do prvni
kategorialni pficiny lze zahrnout neznalost daného typu auditu, ¢i pfipadné nevhodné
nastaveného procesu realizace auditu. PficemZ vyuzivani a realizace manaZerského auditu
zvySuje efektivitu fizeni podniku. Do druhé kategorialni pfiCiny lze zahrnout nevypracovani
koncepce soucasné vyuzivaného systému fizeni MSP.

Cilem publikace je nejen objasnit pojem a princip ,,Systém fizeni podniku* a pfipomenout tak
dualezitost pro podniky kategorie MSP vypracovani dané koncepce, ale té€Z poukézat na jeho
efektivni uplatiovani v podnikové praxi. Dale téz tak definovat pravy vyznam a podstatu
manazerského auditu, ktery je podniky vSech kategorii Casto zaménovan s personalné
manazerskym audiem. Autofi publikace podrobnéji poukazuji na velmi ¢asty problém a davod
nizké realizace manazerského auditu, ¢imz je nevypracovani procesu, metodiky ¢i konceptu,
jak pfi realizaci manaZerského auditu co nejlépe postupovat. Soucésti publikace je autory
vypracovan a pifedlozen navrh a koncept pro realizaci manazerského auditu, ktery je
vypracovan dle potieb a pozadavku této kategorie podnikd, vcetné zpracovanych pfipominek
profesiondlnich auditori. Vhodné vypracovany koncept realizace manazerského auditu
ovliviluje G€innost samotného auditu.



1 VYCHODISKA MANAZERSKEHO AUDITU JAKO
NASTROJE RiZENI MANAGEMENTU

V sucasnosti S rozvojom vedy a poznania, Vv ¢ase rozsiahlych inovacii a digitalizacie aj
organizacie, ¢i uz v podnikatel'skej alebo verejnej sfére, musia prejst’ rozsiahlymi zmenami.
Vsetky organizacie teda stoja pred otazkou Co zmenit a ako to zmenit? Prax nam dava za
pravdu, ze suCasny stav riadenia je dlhodobo neudrzateny a je potrebné urobit’ rozsiahle
inovacie aj vriadeni. To potvrdzuje opodstatnenost’ zavedenia manazérskeho auditu
a analyzovat’ problémy, ¢i sicasny stav riadenia vyhovuje novym poznatkom a orientacii do
buducnosti. Na zaklade manazérskeho auditu si mo6Zu organizacie aj procesom samohodnotenia
zistit’ sti€asny stav a navrhnut’ prislusné zmeny a inovacie z pohl'adu perspektivy riadenia do
budticnosti.

Manazérsky audit mozno vnimat’ v uz§om a SirSom slova zmysle. V uzSom slova zmysle sa
tyka hodnotenia kompetencii, ako aj schopnosti manazmentu organizacie pri plneni
strategickych a operativnych cielov. Primarnym ucelom manazérskeho auditu nie je
hodnotenie individualneho vykonu riadiacich pracovnikov, ale zahfiia hodnotenie efektivnosti
manazérskeho timu pri ochrane zaujmov akcionarov, udrziavani pevnych a trvalych vztahov
so zamestnancami a udrziavani dobrého mena. Je nevyhnutné, aby manazérsky audit hodnotil
celé hospodarenie organizacie, nie vykon jednotlivych manazérov.

V sirSom slova zmysle manazérsky audit zohladfiuje potreby organizacie ako celku a tak
pristupuje aj k jej hodnoteniu. Zohl'adfiuje finanéné aj nefinan¢né faktory. Zahina napriklad
obchodné organizacné ciele, efektivnost’ administrativy, ekonomické prostredie, organizacny
ramec, rdzne prvky organizanych Utvarov, ich prevadzku, kontrolné postupy a vyuZitie
fyzickych zariadeni, I'udskych zdrojov, atd’.

.....

hl'adiska. Hlavnym cielom tohto manaZérskeho auditu je z tohto dovodu hodnotenie s naleZitou
Stidiou na zlepSenie zapojenia a Glohy v rdmci rozvoja zodpovedajliiceho poziadavkam doby.

1.1 Podnik a manaZersky audit — vymezeni zakladnich pojmu

Z pohledu ekonomie se podnikem rozumi jakykoliv subjekt vykonavajici ¢innost, ktera spociva
v nabizeni vyrobki, zbozi ¢i sluzeb na trhu. (Dvotacek, Slun¢ik 2012) Z pohledu managementu,
Ize podnik definovat jako:

e soubor hmotnych, nehmotnych a osobnich slozek slouzicich k podnikani (Schermerhorn
2010),

e organicky systém, v némz dochézi k pfeméné zdroja tj. vstupli ve statky tj. vystupy a
ktery je ovliviiovan vlivy vnitiniho a vnéjSiho prostiedi. (Robbins a Coulter 2014).

Podniky vSak neexistuji izolovan¢, ale v neustile se ménicim prostfedi/okoli, v némz na né
pusobi celé fada faktori. ManaZzefi, ktefi podnik tidi, jsou témito faktory siln€ ovliviiovany, ale
také se zarovei snazi do urcité miry piisobici faktory zaroven ovlivnit. N&které z téchto faktort
jsou ovlivnitelné vice, jiné mén¢ a nekteré dokonce viibec

1.2 Podnik a podnikové okoli v konceptu manaZerského auditu
Jak ve své publikaci uvadi Drucker (1999), fizeni kazdého podniku se uskuteciiuje ve zcela
konkrétnim prostiedi, tzn. v podminkach, které jsou tvofeny mnoha riznymi faktory, jejichZ



pusobnost je orientovana nejen uvniti dané¢ho podniku - ve vnitinim prostiedi, ale které téz maji
puvod piisobeni mimo podnik - ve vnéj$im podnikovém prostedi tj. podnikovém okoli.

Vnitini prostiedi

Vnitini prostiedi podniku je spojeno se silami, které ptisobi uvniti podniku. Vnitini prostredi
1ze charakterizovat jako prostfedi, v némz se bezprostfedné vykonavaji jednotlivé podnikové
aktivity. Vnitini prostfedi podniku tvoii zdroje (hmotné - pi. strojni zatizeni, budovy, pozemky,
zasoby; nehmotné - pf. software, licence a patenty, védecko-technické poznatky, informace;
finan¢ni - kratkodobé a dlouhodobé finan¢ni prostfedky; lidské - pracovnici, jejich kvalifikace
a odbornost), schopnosti podnikové zdroje efektivné vyuzivat, organizacni struktura,
podnikova kultura a dal$i. Vnitini prostfedi se vztahuje na takové faktory, které mohou byt
podniky piimo fizeny a téz ptimo ovliviiovany. (Griffin 2015)

Vnéjsi okoli podniku

Vngjsi okoli podniku se sklada z celé fady riznych prvki a vlivi, které Ize rozdélit do dvou
skupin, a to na mikro okoli a makro okoli.

Mikro okoli podniku, je charakteristické tim, Ze bezprostiedn¢ podnik obklopuje a zahrnuje
takové faktory, které zménou svych pozadavkl bezprostfedné a piimo pusobi na podnik a
podnik je mize sam ovlivnit pouze z ¢asti. Mikro okoli je pro kazdy podnik specifické. Mikro
okoli podniku dle amerického ekonoma E. M. Portera, ktery vliv mikro okoli na podnik detailné
popsal ve své publikaci Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance
z roku 1985 a graficky znazornil tzv. Porterovym modelem péti sil, tvoii souc¢asna konkurence
v odvétvi, dodavatelé, zakaznici, hrozba vstupi novych konkurenti na trh a hrozba
substitu¢nich produkti.

Makro okoli podniku, je oproti mikro okoli spolecné pro vSechny podniky a vytvaii obecné
platné podminky, za kterych podniky provozuji svou ¢innost. Makro okoli zahrnuje takové
faktory, které ptisobi na podnik nepfimo a pienesen¢ ovliviiuji chovani a jednani podniku a
podnik je sam ovlivnit nemtze. Makro okoli podniku zahrnuje ptisobeni faktort, které jsou
zahrnuty do obecné uzivaného modelu analyzy makro okoli, tj. STEP analyzy. Ovliviiujicimi
faktory jsou - socialni faktory, technologické faktory, ekonomické faktory a politicko-
legislativni faktory. (John Naylor 2004), Tunecek (2004b)

Robbins a Coulter (2014) upozoriuji, Ze, vnitini 1 vnéjSi podnikatelské prostiedi, které
znazornuje obrazek 1.1, plisobi na podnik soucasné a vyrazné tak ovliviiuji veskeré aktivity
kazdého podniku, které jsou v ném uskute¢iiovany. Doporucuji proto podnikiim a jejich
manazerim, aby permanentné monitorovali a analyzovali své podnikatelské prostiedi, snazili
se identifikovat vSechny dilezité rysy, charakterizujici jejich prostfedi a ptredevSim vcas
odhalili probihajici zmény, které jejich aktivity mohou ovlivnit, at’ uz negativné ¢i pozitivné.



~ mikro okoli

soucasna \ dodavatelé
konkurence >~

potencionalni
konkurence

Obrazek 1.1 Podnikové okoli

Zdroj: viastni zpracovani na zaklade podkladii Robbins a Coulter 2014., Trunecek 2004

Dvoracek a Sluncik (2012) ptipominaji, Ze znalost svého podnikového okoli je diilezita zejména
pro pochopeni vztahi s okolim, schopnosti adaptace na okoli a vyuziti moznosti pro

ovliviiovani okoli. Za¢lenéni podniku do podnikového okoli zndzorfiuje nasledujici obrazek
1.2.
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Obrazek 1.2 Podnik jako organicky systém a jeho okoli
Zdroj: viastni zpracovani na zakladé podkladii Robbins, Coulter 2014., Dvoracek a Sluncik 2012



1.3 Management a manaZerské funkce

V soucasné literatufe, ktera se zabyva problematikou managementu, existuje mnoho definic
pojmu management a jejich odliSnych interpretaci, tudiz neexistuje jednoznacné platné
definovani tohoto pojmu. Pojem management se stal mezindrodn¢ uznavanym vyrazem, ktery
se jiz dale nepieklada, avsak pielozime-li ho do ¢eského jazyka, nabyva vyznamu fizeni tj.
podnikové fizeni.

V obecném pojeti 1ze management charakterizovat jako - poslani umét fidit podnikové ¢innosti
tak, aby bylo dosazeno vytyCenych podnikovych cili. Zahrani¢ni i1 CeSti autoii pii vykladu
pojmu management radi uzivaji definice autorti Koontz a Weihrich (1990), Ivancevich, Gibson
a Donnelly (1989) a zejména Druckera (1974) - znamého a popularniho ekonoma a filosofa
managementu zijictho v letech 1909 az 2005, ktery je povazovan za zakladatele moderniho
managementu.

Koontz a Weihrich v publikaci - Essentials of Management z roku 1990, definuji management
jako ,,proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach
a u¢inng dosahuji vybranych cilt*.

Ivancevich, Gibson a Donnelly v publikaci - Management: Principles and Functions z roku
1989, pojem management definuji jako ,,proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovnikd,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za G¢elem dosazeni ur€itych vysledku, které nelze
doséhnout individualni praci.

Drucker v tvodu své publikace - Management: tasks, responsibilities, practices z roku 1974
uvadi, Ze pojem managament nabyva nardz vice vyznamu. Pojem management lze chapat jako:

e specifickou podnikovou aktivitu/€¢innost,
e védni disciplinu a
e skupinu pracovnikd - manazeru.

Pro charakteristiku managementu Drucker nevyuziva definici, ale charakterizuje management
ve tfech dimenzich, které jsou v podstaté rizné, ale dle jeho slov stejné dulezité. Management
dle Druckera piedstavuje:

e promysleni a definovani konkrétniho Gi¢elu a poslani dané instituce, at’ jde o podnik,
nemocnici ¢i univerzitu,

e zajisSténi produktivity prace a efektivnosti pracovnikd,

e fizeni socidlnich dopadi a spolecenské odpovédnosti podnikii.

Manazerské funkce

Pojmem manazerské funkce dle autori Vodacek a Vodackova (2013) se chapou typické
¢innosti, které by mél kazdy vedouci pracovnik - manazer ucelné a i¢inné€ vykonavat k zajisténi
uspéchu své manazerské prace a tim naplnéni podnikovych cili. V odborné zahrani¢ni literatute
se setkdvame s konkrétnéjsi definici, ve které jsou jednotlivé funkce pfimo v definici uvadény.
Dle Schermerhorna (2010) manazerské funkce jsou vykonavané €innosti v oblasti planovani,
organizovani, vedeni a kontroly kterych je vyuzito pro dosaZeni vyty¢enych podnikovych cili.

Ve vyvoji manazerského mysleni i v dnesSni zahrani¢ni 1 domaci literatuie existuji nejen rizna
pojeti obsahové ndplné¢ manazerskych funkci, ale t€z i jejich odlisSné klasifikace. VétSina
zahrani¢nich autorti, ptikladn¢ Schermerhorn (2010), Daft, Kendrick a Vershinina (2010) ¢i



Singh (2007), uvadi ve svych odbornych publikacich ¢lenéni manazerskych funkci do ctyt
zakladnich kategorii:

e planovani,

e organizovani,
e vedeni lidi,

e kontrola.

Ostatni zahrani¢ni autofi, kupfikladu Rao a Kumar (2010), Appannaioh, Ramanath (2008)
Montana a Charnov (2008) anebo Bose (2012) ve svych publikacich uvadi rozdéleni
manazerskych funkci do péti kategorii, kde k vySe uvedenym funkcim déle ptidavaji funkci

fizeni. Toto ¢lenéni funkci do péti kategorii zavedl ekonom Henri Fayol, Zijici v letech 1841 az
1925, ktery je povazovan za zakladatele koncepce manazerskych funkci.

Cesti autoii Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006), Blazek (2014), Vodacek a Vodackova (2013),
Trunecek (2004b) a dalsi se ztotoziuji pfedevsim s rozdélenim manazerskych funkci do péti
kategorii dle H. Fayola.

Mnohdy jsou manazerské funkce pfimo vyuzivany k definici pojmu management, kdy se v
odborné literatute ptikladné u autori Bose (2012), Hannagan a Bennett (2008), Rao (2010),
Trunedek (2004b) &i Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006) setkame s nasledujici interpretaci
managementu - management je systematicky proces, ktery skrze sérii funkci, jako je planovani,
organizovani, vedeni, fizeni a kontrola, ma dosahnout stanovenych a vyty¢enych cilti podniku
za pomoci vyuziti lidskych, materialnich a finan¢nich podnikovych zdroji. Drucker (1998) dale
pfipomind, Ze v managementu plati, Ze dosazeni podnikovych cilt a tim tak naplnéni hlavniho
smyslu manaZerské prace predpokladaji vzajemnou harmonizaci pii vykonavani manazerskych
funkci. Pro manaZery je velice dileZité si uvédomit, ze jejich struktura prace v rdmci kazdé z
jednotlivych manazerskych funkci musi mit vyvazenou strukturu.

Definici managementu za pomoci vyuziti manazerskych funkci lze téZ znazornit zcela
jednoduchym grafickym vyobrazenim, jak znazoriiuje obrazek €. 1, ktery je autory obliben a

velice Casto vyuzivan.
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Obrazek 1.3 Management jako systematicky proces manazerskych funkci
Zdroj: viastni zpracovani na zdakladé podkladit Bose 2012., Appannaioh, Ramanath 2008.

Z grafického vyobrazeni lze dale i rozpoznat, jak uvadi Bose (2012) i Appannaioh, Ramanath
(2008), ze manazerské funkce jsou navzajem provazany a vzajemn¢ propojeny. Neexistuje zde
7adna pevna posloupnost jejich vykonani, ale naopak manaZerské funkce jsou provadény vice
¢1 mén¢ soucasne.



