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Abstrakt

Cielom prispevku je poukazat' na zakladné problémy spojené s planovanim na miestnej
urovni. Navrhuje mozné vedecké metddy, ktoré v stcasnosti nie si bezne vyuzivané pri
dlhodobom planovani a popisuje ich pozitiva a mozné rizika. V analytickej Casti prezentuje
vystupy realizovaného prieskumu v oblasti kvality planovania.

Abstract

The aim of this paper is to highlight the basic problems of planning at the local level.
Suggests possible scientific methods that currently are not normally used for long-term
planning and describes the pros and possible risks. The analytical section presents the
outcomes of a survey on quality planning.
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UvOoD

Tradicné planovanie vo verejnom sektore (na Statnej aj regiondlnej urovni) je v sucasnosti
kriticky hodnotené z mnohych pri¢in. Vizba na minulost’ - v ramci tradi¢ného planovania st
Casto len extrapolované hodnoty z minulosti. Tento pristup neumoziuje prihliadat’ na zmeny v
prostredi, nevSima si pozZiadavky obcanov (ako zakaznikov verejnych sluzieb), ignoruje
inovéacie a technologické zlepSenia, ktoré pontka vyskum a vyvoj.

Nesulad operativy so strategickym planovanim - absentuje previazanost’ operativneho
planovania na stratégiu definovanud v rozvojovych planoch. Tradi¢né planovanie sa orientuje
najmi na alokaciu zdrojov do jednotlivych oblasti poskytovania verejnych sluzieb, pripadne
efektivnost’ ich vyuzitia, ale menej na potrebné zmeny, ktoré pripravuje stratégia rozvoja.

Prakticka orientacia na vstupy, formalna na vystupy - plany a ich zostavovanie sa koncentruje
na alokaciu vstupov namiesto na poskytované vykony — vystupy a zhodnotenie ich prinosov k
tvorbe hodnoty a k uspokojovaniu rastucich potrieb obyvatel'ov. Vystupy st definované len
formalne v ramci meratel'nych ukazovatel'ov. Ich meranie a stanovenie v planovani v§ak byva
problematické, Castokrat len v podobe hrubého odhadu, ktory sa neskor systematicky
nesleduje. Hoci prave meratelné ukazovatele poskytuju informacie o plneni cielov
organizécie, v méloktorej krajine vldda odmeni alebo potresta organy verejnej spravy a nimi
zriadené organizacie za plnenie resp. neplnenie tychto ukazovatel'ov. Ministerstva financii
disponuju viacerymi opatreniami, ktoré slazia na sankcionovanie, resp. ohodnotenie
fungovania jednotlivych organizacii. Prvou z nich st finan¢né sankcie, resp. odmeny pre
manazérov organizacii za plnenie rozpoctovych cielov, ¢i moZnost' preniest’ si uSetrené
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peniaze do budiceho rozpoctového roka. Druhou moznostou je rozSirenie alebo zuZenie
zodpovednosti a flexibility pre manazéra, ktory je zodpovedny za plnenie cielov a rozpocet
organizacie. A tretou moznostou je zostavenie rebricka najefektivnejSich a
najneefektivnejSich ministerstiev, tradov, ¢i organizécii (tzn. name and shame approach)
(Svetkovska, M., 2009).

Nizka flexibilita - planovacie parametre su tak stabilne stanovené, Ze ich nemozno v priebehu
plnenia planu menit. Osobitne to plati pre néklady, ktoré maju stanovenu hranicu hornu, ktora
by sa nemala prekroc¢it. To v premenlivych podmienkach a neustalych zmien v socialno -
ekonomickom prostredi protireci potencialnym schopnostiam planovania viest’ organizaciu k
dynamickému rozvoju (Szabo, L., Grznar, M., Janik, J., 2007, s. 825). Klasické planovanie vo
verejnom sektore moze potlacat’ iniciativu, ked’ze urcitym spdsobom predurcuje Cinnost
manazéra na plnenie uloh. Parametre planov vSak nemozno povazovat’ za nemenné veli¢iny.
Moderny plan je veli¢ina premenna a uspe$ny vedaci pracovnik zapaja do tvorby planu
vaésinu jedincov v organizacii, ako aj mimo nej (v rdmci jej pdsobenia, ktoré je vymedzené
samotnou ¢innost'ou, pripadne tzemnymi hranicami). Vysledkom je tak vysSia participacia na
projekte, prilev novych myslienok a odborny vysledok (Orgonas, J., 2008).

Nakladova naro¢nost’” planovania - tradi¢né planovanie je Casto hodnotené ako Casovo a
pracovne prili§ narocné a jeho vysledok nie vzdy dokdze uhradit’ vynaloZené néklady.

Uprednostiiovanie nevhodnych metdéd a postupov tvorby planov - prejavuje sa hlavne v
prevladani empirickych metdd na ukor metdd exaktnych a heuristickych, ktoré sit vhodnejsie
v redlnych podmienkach neistoty a rizika v ktorych sa plan tvori (Szabo, L., Grznar, M.,
Janik, J., 2007, s. 825). Na druhej strane, mnoho organizécii verejného sektora nedokaze
vhodne vyuzit' ani potrebné zédkladné empirické metédy. Obmedzenim pri pldnovani, ktoré
patri K najvyznamnej$im manazérskym funkciam, je to, ze verejna sprava je riadena
prostrednictvom zakonov, nariadeni, smernic a vSeobecne zaviaznych predpisov. Ako uvédza
Kosorin (1999) programova funkcia orgédnu verejnej spravy objektivne zabezpecuje realizaciu
verejného zaujmu podla podstaty moci. Tejto povahe moci zodpoveda aj spravanie
a uplatnenie planovacich prvkov a planovacieho postupu. Nasledujuci text pojednava
0 moZnostiach vyuzitia rdznych planovacich metod.

1. Metody planovania vo verejnom sektore

Strategické planovanie tvori zédkladnli funkciu manaZmentu kazdej organizacie vo verejnom
sektore, od ktorej do velkej miery zavisi ucinnost celého komplexu riadiacich ¢innosti.
Hlavnou ulohou strategického planovania, je stanovenie poslania a cielov, stanovenie
prostriedkov a ciest, ktorymi sa vytycené ciele budu realizovat’. Pri strategickom planovani vo
verejnom sektore sa Casto uplatiiujii len vSeobecné a jednoduché metddy, pretoze z dovodu
personalnych kapacit nie sl organizacie schopné uplatiiovat’ zlozitejsie - vykonové metody, aj
napriek tomu, Ze ich vyuZivanie je zdkonom stanovené. Strategické planovanie sa opiera o rad
metod a nastrojov, ktoré dokdzu vymedzit’ a interpretovat’ informacie pre porovnanie roznych
alternativ. Vyber sprdvnych planovacich metdd v organizaciach verejného sektora je zlozity
a mnohokrat ovplyvnené persondlnymi a finanénymi kapacitami. Pri vybere planovacich
metod sa zameriame na nasledovné Styri oblasti:

1. Metody na objasnenie otazok a problémov. VSetky planovacie tymi potrebuju kreativitu a
analyticky presne definovat’ problémy a porovnat moznosti. Niekolko Struktirovanych
technik podporuje kreativitu a presnost’ sucasne. VSetky organizicie, sikromné aj verejné,
pouzivaju rozne metddy na objasnenie otazok a problémov. Potrebujeme rozvijat
kompetencie pri vybere vhodnych metdd planovacej skupiny, aby ich pouzitie a vyber bol



spravny. To moze byt dolezité pre budovanie pracovnych vztahov priamo v planovacom
time, poradnymi vybormi alebo svojimi zaujmovymi skupinami.

Tabul’ka 1 Kritéria na posudenie vhodnosti pouZzitych nastrojov pre planovanie

Kritéria Vhodnost’

Akym spdsobom nam tato metédy pomodze odpovedat na dolezité otazky

Relevantnost a sustredit’ sa na kI'a¢ové ciele?
Prijatelnost Ako,dob_re Jg_metoda vyvinuta, a do akej miery je prijatd ako Standardny nastroj?
(V ramci krajiny)
. Kolko c¢asu akolko prostriedkov budeme musiet’ vynalozit' na pouzitie tejto
Néaklady .
metddy?
Poziadavka na Udaje Mame, alebo budeme mat’ udaje na spolahlivé uplatnenie tejto metody?

Do akej miery mdze tato metoda predstavovat’ kulturne, vnutorné, estetické, a

Sirka a viestrannost’ o f o -
M dalSie netrhové aspekty verejnych sluzieb?

Dokaze tato metdda riesit’ zisky a straty spolo¢nosti medzi su¢asnymi i buddcimi

Distribu¢né aspekty generaciami?

Komunikécia Do akej miery m6zu oby¢ajni I'udia tito metddu pochopit™?

Aké su Sance, ze budeme aj nadalej pouzivat tuto metédu (spresiiovat’ a

Udrzatelnost zlepsovat’ do budlicnosti)?

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Nilsson-Axberg, 1993

Medzi klasické metddy, ktoré by mal planovaci tim vyuzit', patri Brainstorming, ¢o je
najvhodnejsia metdda pre rychle vytvaranie kreativnych napadov hlavne v prvych fazach
planovania. Dalsou metodou je problémové vyhlasenie pokynov. Kazdy ¢&len timu je
poziadany, aby uviedol problém podl'a vopred dohodnutych pokynov. d’alsou vyuziteI'nou
metddou je metdda logického rdmca v podmienkach miestnej samospravy, ktord navedie
manazéra na spresnenie pri¢in, nasledkov vztahu, a uvddza vsetky predpoklady. V hornej
Casti rdmca, sa jasne definuje ciel’. Niz$ej Urovne ramca urcuja, preco, ako a o je potrebné na
dosiahnutie daného ciel'a. Dalsou vhodnou metédou je analyza sily pola. Viésina cielov sa
vyznacuje tym, ze maji hranice sil, ktoré nas drzia spat, a hnacie sil, ktoré nas posuvaju
vpred. V analyze sily pol'a, mozno ur¢it’ tieto sily, a zhodnotit'" miery vplyvu na ich kontrolu.
Ak zistime, aké sily néas drzia spit, a ktoré nas posuvaju dopredu, potom sa planovanie
zameriava na to, ako znizit’ silu drziacu nas spat’ a vyuzit’ sily postvajice nas blizsie k ciel'u.
Mbzete hodnotit’ rozne sily, ako pre vyznam tak aj pre rozsah svojej kontroly nad nimi. Svoje
aktivity ststredime na najvysSie hodnotené sily. Ako priklad je uvedeny v tabulke ¢. 2 pre
zlepSenie Uspechov v oblasti vyuzivania verejnych sluzieb.

Ak identifikujeme sily, ktoré vysvetluju ostatné, moze byt ucinnost’ nasich opatreni vacsia.
Dal$ou moznou vyuzitelnou metédou moze byt porovnavanie matice, kde je ¢asto potrebné
zaradit’ niekol’ko moznosti systematickym spdsobom, aby sa dospelo k jedinej volbe.
Porovnanie matice moéZeme uskuto¢nit’ jednu po druhej, aby boli vzajomne porovnané vsetky
volby - B, C, ... Z. Inou moznostou je zostavenie frekvenénej tabul’ky, ktora prezentuje
0 kol’kokrat su varianty A, B, C a Z hodnotené lepsie ako ostatné varianty (tabul’ka ¢.3).



Tabul’ka 2 Praktické vyuzitie metédy logického ramca
Sila pol'a je schéma hnacej sily nestca na pravej strane (“"pokrok™), a obmedzenie sily nas tla¢i dolava
("prekazky™). Teraz sa nachadzate v polohe A, a chcete byt’ v pozicii B v budicnosti.

Hnacie sily Obmedzujuce sily

—

~

A B

V nasledujicom priklade zlepSovanie verejnych sluZieb, mozete v8eobecne vypisat’ niektoré hnacie sily a
obmedzujlce sily. Moézete ohodnotit’ kazdi silu podla jeho vyznamu (teda suma udinku, ¢im vécSia
reprezentativna vzorka hodnotitel'ov tym by vysledok mal byt’ objektivnej$i a presnejsi) a stupfia kontroly
nad nim. Predpokladajme, Ze tato stupnica sa meria od "1" (horsia) do "5" (vysoka), a predpokladam, ze vase
hodnotenie davaju nasledujuce vysledky:

| dolezitost | kontrola |  spolu

Hnacie sily

Stipajuca cena sluzby 2 3 5
Zjednodus$enie poskytovania sluzby 2 3 5
Zlepsenie planovania a efektivity poskytovania sluzby 4 4 8
Podpora verejnosti 4 2 6
Dopyt po poskytovani sluzby 5 2 7
Obmedzujuce sily

Rozpocet organizacie 4 4 8
Stupeii zavislosti na State 3 1 4
Demografické ukazovatele 3 2 5
Ekonomicka situdcia v danom regione 2 1 3
Vyuzivanie sluZieb verejnostou 4 3 7

Zdroj: Gogora, 2014

Tabul’ka 3 Frekven¢na tabul’ka variant

Pre ilustraciu predpokladajme, Ze mate k dispozicii nasledujuce mozZnosti programu a nasledujice
rozhodovacie kritéria:

Verejny rozpocet Roc¢né vydavky Zatazenie ZP Politicka prijatel'nost’
Moznost’ A vysoké vel'mi vysoké ++ ++
Moznost’ B stredna vysoké ++ ++
Moznost’ C vysoka primerané +++ +
Moznost’ D nizka vysoké +++ ?
Vytvorenie porovnavacej matice

Moznost B Moznost C Moznost’ D
Moznost’ A vyber A vyber C vyber A
Moznost’ B vyber C vyber B
Moznost’ C vyber V

Zdroj: Gogora, 2014

V tychto hypotetickych volbach je variant C uprednostneny trikrat, pretoZze moznost” A bola
vybrata dvakrat. Porovnanie matice demonstruje svoje moznosti Vo zvislych a vodorovnych
radoch. Jedna sa o systematicky pristup, kde vyberame z niekol’kych moznosti, napriklad ak
potrebujete porovnat’ programy, ktoré maju rézne prvky.

2. Metody skumajuce priestorové a medziodvetvové vztahy. Strategické planovanie
verejnych sluzieb musi zodpovedat’ za prierezovo funk¢né a priestorovo spravne usporiadané
vztahy medzi organiziciami verejného, ale aj sukromneho sektora. Ktymto metddam
modzeme zaradit' aj modely ekonomickej geografie. Regiondlne modely su uzito¢né pre
indikaciu, ako druhy investicii, napriklad v oblasti vzdelavania, socialnych sluZieb,



zdravotnictva, dopravy, verejnej infrastruktiry, ¢i zamestnanosti budt vyuzivané verejnost'ou
v bududcnosti.

3. Metddy socidlnej, environmentélnej a ekonomickej analyzy, kde planovaci tim musi
predvidat’ socialne, environmentalne a ekonomické dopady svojich navrhovanych cielov a
stratégii. Vsetky planované zmeny v uzivani verejnych sluzieb maju za ciel’ stabilizovat’ a
zlepsit' socialne, environmentéalne a ekonomické podmienky. Dobré strategické planovanie
musi predvidat’ druh a rozsah dopadov. Hlavné techniky preto su, posudenie Zzivotného
prostredia, a analyza nékladov a prinosov. Tieto pristupy st zmieSané a integrovane.
Prikladom méze byt analyza nédkladov a prinosov. V idedlnom pripade nam hodnotenie
poskytne kompletnu ex ante progndzu socialnych vplyvov, ich distriblciu v priestore a Case, a
analyzu najlepsich sposobov, ako zmiernit’ negativne dopady.

Kazdé vystupy strategického planovania by mali byt meratelné podla financnych
a ekonomickych S$tandardov, napriklad prostrednictvom aplikacie analyzy prinosov
a ndkladov. Pre kazda hlavna zlozku strategického planu je potrebné uviest, aké tirovne
investicii a beznych vydavkov bude potrebné.

2. Analyza kvalitativnych ukazovatelov planovania v SR

V ramci prieskumu kvality planovania v vo vybranych samospravach SR sme sa zamerali na
nasledujuce kvalitativne ukazovatele, ktoré su vychodiskom komplexnosti strategického
planovania: a) dodrzanie odporacanej Struktary, b) prepojenie z rozpo¢tom samospravy, c)
existencia finanéného planu, d) integrovany pristup, €) zmeny za poslednych 5 rokov, e)
prepojenie planov, f) priority prepocitané vedeckymi metodami. Nasledujica tabulka
prezentuje vysledky za zapadné Slovensko.

Tabul’ka 4 Kvalitativne ukazovatele rozvojovych dokumentov v Zapadoslovenskom

kraji
Ukazovatel Obce Mesta Spolu Porovnanie obci/miest
Dodrzanie odporucanej struktiry 8 4 14 10/4
Prepojenie z rozpo¢tom samospravy 3 4 7 3/4
Existencia finan¢ného planu 5 5 10 5/5
Integrovany pristup 3 4 7 3/4
Zmeny za poslednych 5 rokov 11 5 16 11/5
Prepojenie planov 0 2 4 0/2
Priority prepocitané vedeckymi metoédami 10 4 14 10/4

Zdroj: Gogora, 2014

Délezitym prvkom rozvojovych dokumentov je ich vzdjomna prepojenost,, ciele stanovené na
potrebach obyvatelov v zmysle trvalej udrzatelnosti. Za spravny rozvoj pokladame taky,
ktory stcasnym ibudicim generacidm dava moznost uspokojovat’ ich zakladné Zivotné
potreby a pritom neznizuje rozmanitost’ prirody a zachovava prirodzené funkcie ekosystémov.
Strategické planovanie, tvori neoddelitelnu sucast’ tychto dokumentov a pokial’ hovorime
0 strategickom planovani, prepojenost’ tychto dokumentov, ako aj ich implementacia,
udrzatelnost’ ¢i realizovatelnost’ by mala byt samozrejmostou. Z uvedeného prieskumu
Vv tabul’ke €. 4 je zrejmé, Ze prave prepojenie planov rozvojovych dokumentov je nedostatocné
aj napriek tomu, Ze samotné rozvojové dokumenty st spracované Vv zmysle odporacanej
Struktary a legislativnych podmienok. Z kvantitativnych metdéd planovania sa vyuzivali
najCastejSie subjektivne pristupy a Specifické znalosti odbornikov pri hl'adani odpovedi na
planovacie problémy. Patria sem najma prognozy, expertizy a scenare. Vyuzitic planovacej
metody benchmarking, ktora spaja kvalitativne pristupy s kvantitativnymi  sme
nezaznamenali. Jej vyuzite v podmienkach miestnych samosprav SR je stale problematické



napriek tomu, ze implementacia tejto metody do systému riadenia a rozhodovania vo
verejnom sektore mdze ucinne prispievat’ k rozvoju konkurencného prostredia nielen medzi
verejnymi inStiticiami, ale aj k podpore sut'azenia medzi verejnym a sukromnym sektorom
pri realizécii verejnych objedndvok. Manazment verejnych organizécii by mal disponovat
dostatkom informacii potrebnych na ich efektivne riadenie. Nasledujuca tabul'ka prezentuje
vysledky za stredné Slovensko.

Tabulka 5 Kvalitativne ukazovatele rozvojovych dokumentov v Stredoslovenskom kraji

Ukazovatel Obce Mesta Spolu Porovnanie obci/miest

Dodrzanie odportcanej Struktury 12 5 17 12/5
Prepojenie z rozpo¢tom samospravy 3 3 6 3/3
Existencia finan¢ného planu 5 5 10 5/5
Integrovany pristup 7 4 11 714
Zmeny za poslednych 5 rokov 13 5 18 13/5
Prepojenie planov 0 2 4 0/2
Priority prepocitané vedeckymi metoédami 11 5 16 11/5

Zdroj: Gogora, 2014

Tabulka ¢. 5 prezentuje priblizne rovnané vysledky ako v pripade zapadného Slovenska.
Uzemné samospravy napiiaju zakonnt podstatu spracovania rozvojovych dokumentov, no
napriek tomu su nedostacujiice. Pokial budi miestne samospravy spracovavat rozvojoveé
dokumenty aby dodrzali zakonnu podstatu ¢i naplnili Gcelové alen kratkodobé ciele,
dolezitost’ tychto dokumentov v strategickom ponati, moze stratit’ na vyzname. Nasledujica
tabul’ka prezentuje vysledky za vychodoslovensky kraj.

Tabulka 6 Kvalitativne ukazovatele rozvojovych dokumentov vo Vychodoslovenskom

kraji
Ukazovatel Obce Mesta Spolu Porovnanie obci/miest
Dodrzanie odportcanej Struktary 8 4 11 8/4
Prepojenie z rozpo¢tom samospravy 1 3 4 1/3
Existencia finanéného planu 4 5 9 4/5
Integrovany pristup 5 5 10 5/5
Zmeny za poslednych 5 rokov 8 5 13 8/5
Prepojenie planov 1 2 3 1/2
Priority prepocitané vedeckymi metodami 8 5 13 8/5

Zdroj: Gogora, 2014

Dolezitym krokom nie je len prijatie konkrétneho spravneho rozvojového dokumentu
miestnej samospravy, ale aj jeho spravna implementacia, vyuZivanie a praca snim. Na
zdklade nasho prieskumu moézeme konStatovat, ze dosiahnutie uvedeného ciela je
v sucasnych podmienkach SR problematické.

ZAVER

V podmienkach samospravy je stratégia nastroj na dosiahnutie ciela, ktorym je vo
vSeobecnosti raciondlne poskytovanie verejnych sluzieb s ohl'adom na miestne potreby,
podmienky a Specifika. Praktické vyuzivanie stratégie ako takej a strategickych metod
V procese planovania verejnych sluzieb, sa vyuziva len minimalne. Nedostatky vznikaju pri
odbornej naro¢nosti na zamestnancov miestnych samosprav, nedostatocnom financovani, pri
politickych rozhodnutiach a tiez problém predstavuje absencia organu verejnej spravy, ktory
by poskytoval poradenstvo, metodické usmernenia a zameriaval sa vylu¢ne na rozvojové
dokumenty.



Z hladiska dizky ¢asového horizontu neexistuje jednoznaéna odpoved’ na otazku, na aké dlhé
Gasové obdobie ma byt stratégia resp. rozvojové dokumenty definované. Casovy horizont je
ovplyviiovany Specifickymi potrebami a podmienkami miestnych samosprav. Kazda jedna
strategicka jednotka sa riadi podl'a vonkajSich a vnutornych faktorov, ktoré ovplyviiuju
naplnenie jej cielov a preto zadefinovanie vSeobecného ¢asového horizontu pre stratégie by
mohlo zapric¢inovat’ nepresnosti. Nasledujtica tabulka prezentuje celkové vysledky prieskumu
za SR.
Tabulka 7 Kvalitativne ukazovatele rozvojovych dokumentov SR

Ukazovatel Obce Mesta Spolu Pomer

Dodrzanie odportcanej Struktury 28 13 41 41256
Prepojenie z rozpo¢tom samospravy 7 10 17 17256
Existencia finan¢ného planu 14 15 29 29256
Integrovany pristup 15 14 29 29256
Zmeny za poslednych 5 rokov 32 15 47 47256
Prepojenie planov 1 6 7 7256
Priority prepocitané vedeckymi metodami 29 14 43 43256

Zdroj: vlastné spracovanie

Celkovo mozno skonstatovat, Ze sa v procese planovania Uizemnej samospravy coraz
intenzivnejSie zdoraziiuje strednodobd az dlhodoba rozpoctovd prognoza. Posilnenie
planovania v tychto horizontoch ma okrem iného za ciel’ aspoit do urcitej miery nastavit
kontinuitu vyvoja samospravy, ktory je po zmendch vo volbach kazdé Styri roky
prehodnocovany. Zmyslom je, aby sa nadvdzovalo na pozitivne trendy, a aby rozvojové
procesy netrpeli prili§ dramatickymi zmenami ¢astokrat skor politického, ako odborného, ¢i
ucelového charakteru.

Pouzita literatira

1. GOGORA |. Problémy strategického planovania verejnych sluZieb na miestnej urovni.
Banska Bystrica: Ekonomickéa fakulta UMB, 2014;

2. KOSORIN, F. Tedria a prax verejnej spravy. Bratislava: Ekoném, 1999, 231 s. ISBN 80-
225-1114-5;

3. ORGONAS J. Klasické planovanie je minulostou, nech Zije moderny plan. Dostupné na
internete:  http://wwwz2.fiit.stuba.sk/~bielik/courses/msi-slov/kniha/2008/essays/ msipa
persource28-orgonas.pdf, 10. 5. 2010);

4. NILSSON-AXBERG G. Forestry sector and forest plantations sub-sector planning in
South and South-East Asia. SIMS Report 34, Swedish University of Adricultural
Sciences, Uppsala;

5. SVETKOVSKA M. Vyznam programového rozpoctovania v obdobi hospoddrskej krizy.
Dostupné na internete: http://www.derivat.sk/files/konferencia_forfin2009/ Svetkovska.
pdf (10.5.2010);

6. SZABO, L. — GRZNAR, M. — JANIK, J. 2010. Planovanie - nastroj kompetentného
manazmentu podniku. Dostupné na internete: http://semafor.euke.sk/
zbornik2007/pdf/szabo_grznar_janik2.pdf (10.5.2010);

Kontaktné udaje

Stefan HRONEC, doc., Ing., PhD.

Igor GOGORA, Ing.

Ekonomicka fakulta Univerzity Mateja Bela
Tajovského 10

974 01 Banska Bystrica

E-mail: stefan.hronec@umb.sk,


mailto:stefan.hronec@umb.sk




