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Vysledok hospodarenia ako ukazovatel merania a hodnotenia

vykonnosti podniku podla slovenskej pravnej upravy
Economic result as company performance measurement and evaluation indicator
due to the Slovak legislation

Anna Kalavska

Abstract

The purpose of doing business in the conditions of free-market economy is long-term prosperity of
companies which is conditioned by creating a profit. The profit is considered to be the basic
motivational factor and the expected result of entrepreneurship at the same time. When making
economic decisions both current and potential company owners require information on a company
financial situation as well as on its performance. One of the indicators reflecting a company
performance measurement and evaluation is represented by the company economic results
expressed in double-entry bookkeeping system and presented in profit and loss account.

Key words
economic result, company performance, expenditures, revenues, profit, loss

Abstrakt

Cielom podnikania v trhovej ekonomike je dlhodoba prosperita podnikov podmienena dosahovanim
zisku. Zisk sa povazuje za zakladny motivacny faktor a zaroven za oCakavany vysledok podnikania.
Pri  ekonomickych rozhodnutiach vyzaduju sucasni ipotencidlni maijitelia podniku informacie
o finanénej situacii podniku a o jeho vykonnosti. Jednym z ukazovatelov merania a hodnotenia
vykonnosti podniku je vysledok hospodarenia vyc&islovany v sustave podvojného uctovnictva a
prezentovany vo vykaze ziskov a strat.

Kracéové slova
vysledok hospodarenia, vykonnost podniku, naklady, vynosy, zisk, strata

JEL Classification: M21

Uvod

Vysledok hospodarenia (zisk alebo strata) je jednym z vyznamnych ukazovatelov merania a
hodnotenia vykonnosti podniku, pretoZe vyjadruje UspeSnost a efektivnost jeho c¢innosti, ato
predovsSetkym vo vztahu k vlozenému kapitalu. Vysledok hospodarenia predstavuje efekt priebehu
kolobehu majetku oceneny v penaznych jednotkach a vyjadruje, ¢i majetok viozeny do podnikania vo
forme vstupov je vacsi alebo mensi ako ocenené vykony vo forme vystupov. Na zaklade analyzy
vyvoja vysledku hospodarenia v Case a porovnanim jeho vySky a miery s konkurenénymi podnikmi
mézu pouzivatelia uctovnych informécii, najma vlastnici a potencialni investori, zhodnotit' ispeSnost
¢innosti podniku v danom obdobi a predikovat jeho bududci vyvoj. Vysledok hospodarenia ako
vystupny udaj z uétovnych vykazov sa zaroven stava vstupnym udajom pre finanénu analyzu podniku,
predovsetkym pre vypocet réznych druhov rentability a niektorych ukazovatelov trhovej hodnoty, resp.
kapitalového trhu, ako napr. ukazovatela EPS (Earnings per Share) alebo P/E ratio (Price to Earnings
Ratio).

1. Podstata a vyznam vysledku hospodarenia

Vysledok hospodarenia je jednym zo z&kladnych syntetickych ukazovatelov Urovne hospodarenia
podniku vyjadrujuci jeho vykonnost. V u¢tovnictve ho mozno zistit:

a) metddou zalozenou na akrualnom principe,
b) metddou zalozenou na baze penaznych tokov.



Podla akrualneho principu je podnik povinny zauctovat naklady a vynosy v obdobi, kedy vznikli,
bez ohfadu na to, kedy vzniknid vydavky a prijmy vztahujice sa ktymto nakladom a vynosom.
Akrualny princip sa v uctovnictve zabezpecuje doslednym Casovym rozliSenim nakladov a vynosov.
Pri pouziti akrualneho principu sa vysledok hospodarenia vypocita z rozdielu vynosov a nakladov bez
ohfadu na tok pefiazi. Ak vynosy prevySuju naklady, ide o zisk. Pojem ,zisk® sa odvodzuje od slova
.Ziskat®, pretoZze v kone¢nom dbésledku podnik ,ziskava“, vynosy zjeho ¢&innosti su vysSie ako
vynaloZené naklady, o rozdiel (zisk) si podnik zvySuje svoj majetok. Ak naklady prevySuju vynosy,
vznika strata. Pojem ,strata“ sa odvodzuje od slova ,stratit, pretoZze podnik v skuto€nosti ,straca®,
vynaloZené naklady su vysSie ako dosiahnuté vynosy, Cize podnik spotreboval na svoju €innost' viac
majetku nez ziskal spat, Cize o tento rozdiel ,pridiel®, stratii ho. Vyhodou metddy zaloZzenej na
akrualnom principe je to, ze hodnoti podnikové transakcie komplexne, zohladfiuje vsetky aktivity,
ktoré sa tykaju vynosov a nakladov. Nevyhodou tejto metdédy je, Ze neposkytuje informacie
o schopnosti podniku ,zarobit* svojou ¢innostou peniaze, ktoré potrebuje na splacanie dlhov. V praxi
sa Casto stava, Zze podnik s vykdzanym vysokym ziskom nema peniaze ani len na zaplatenie dane
z prijmov a naopak, podnik s vykdzanou stratou ma dostatok pefiaznych prostriedkov.

Pri pouziti metddy zaloZzenej na penaznych tokoch sa transakcie spojené s vynosmi a nakladmi
redukuju na tie, pri ktorych sa uskutoCnila suCasne zodpovedajuca zmena vo vySke penaznych
prostriedkov, t. j. penazné prostriedky boli prijaté (pri vynosoch) alebo vydané (pri nakladoch). Pri tejto
metdde zisk vznika vtedy, ked prijmy prevys$uju vydavky. V opaénom pripade vznika strata (Slosarova,
2009, 237). Na tejto metdéde je zalozené jednoduché uctovnictvo (Soukupova et al., 2004, 589).
Nedostatkom tejto metddy je nevSimanie si aktivit, ktoré sa prejavuju zvySenim ¢&i znizenim
nepenaznych aktiv a teda nepodava komplexny obraz o vysledkoch podniku.

2. Pravna uprava vysledku hospodarenia

Vysledku hospodarenia sa v pravnej Uprave Slovenskej republiky venuju obchodnopravne
predpisy — Obchodny zakonnik, zakon o uétovnictve, postupy uUc¢tovania a ramcova ucétova osnova pre
podnikatefov Gc&tujucich v sustave podvojného Gc&tovnictva, ale aj danovopravne predpisy,
predovsetkym zakon o dani z prijmov.

Obchodny zakonnik sa na viacerych miestach zaobera vysledkom hospodarenia. Okrem tohto
pojmu vSak CastejSie pouziva pojmy zisk, strata, Cisty zisk, vysledok podnikania. Ich obsah vSak
neuvadza.

Zakon o dani z prijmov pouziva pojmy zisk astrata. V § 17 tohto zakona sa uvadza, ze
u danovnika uétujuceho v sustave podvojného uctovnictva sa pri zistovani zakladu dane alebo
dafiovej straty vychadza z vysledku hospodarenia. Pod pojmom vysledok hospodarenia sa chape
vysledok hospodarenia pred zdanenim, ktory sa nasledne upravuje na zaklad dane.

Vysledok hospodarenia definuje zakon o uctovnictve. V § 2 uvadza, Ze na ucely tohto zakona sa
rozumie ,vysledkom hospodarenia oceneny vysledny efekt Cinnosti uctovnej jednotky dosiahnuty
v utovnom obdobi“. Zakladnymi cCinitelmi, ktoré ovplyviuju vysledok hospodarenia pri pouZiti
akrualneho principu su vynosy a naklady. Vynosy predstavuju zvySenie ekonomickych uZitkov
uctovnej jednotky v u€tovnom obdobi, ktoré sa daju spolahlivo ocenit. Prejavuju sa zvySenim majetku
alebo znizenim zavazkov, ktoré sa v kone¢nom ddsledku prejavuju zvysenim zisku bezného obdobia,
resp. znizenim straty. Naklady predstavuji znizenie ekonomickych uzitkov Gc&tovnej jednotky
v uctovnom obdobi, ktoré sa daju spolahlivo ocenit. Prejavuju sa znizenim majetku alebo zvysenim
zavazkov, ktoré sa v koneCnom dbésledku prejavuju znizenim zisku, resp. zvySenim straty.
Ekonomickym uzitkom sa podfa zakona o uUc¢tovnictve rozumie moznost priamo alebo nepriamo
prispiet’ k toku pefiaznych prostriedkov a ekvivalentov pefiaznych prostriedkov (ekvivalenty pefiaznych
prostriedkov su napr. Seky prijaté namiesto hotovych penazi, poukdzky na zuc¢tovanie a pod.).

3. Tvorba a struktura vysledku hospodarenia

Proces tvorby a celkova vySka vysledku hospodarenia zavisia od nakladov a vynosov, ktoré sa
sleduju na jednotlivych ucétoch uctovej triedy 5 — Naklady a uctovej triedy 6 - Vynosy. Tieto ucty su
v ramcovej uctovej osnove urCené na sledovanie vzniku, resp. prirastkov a ubytkov nakladovych
a vynosovych druhov pocas uctovného obdobia. Vysledok hospodarenia za uctovné obdobie sa
zistuje ku diu, ku ktorému sa zostavuje uctovna zavierka (k 31. 12., ak je uCtovnym obdobim



kalendarny rok; resp. k poslednému driu uétovného obdobia, ak uétovnym obdobim je hospodarsky
rok, t. j. obdobie nepretrzite po sebe nasledujucich 12 kalendarnych mesiacov a toto obdobie nie je
zhodné s kalendarnym rokom) preuctovanim kone€nych stavov uctov nakladov a konecnych stavov
udtov vynosov na uzavierkovy Gcet 710 — Uget ziskov a strat. Tento udet umoZiuje nielen vypodet
vysledku hospodarenia za uctovné obdobie, ale aj zistenie podrobnej Struktury nakladov a vynosov
podla €innosti za uctovné obdobie.

Uzatvorenie uctov nakladov a vynosov uétovnym spdsobom, t. j. preuétovanim ich konecnych
stavov na Uget 710 — Uget ziskov a strat, predstavuje len G&tovno-technicku stranku zistovania
vysledku hospodarenia. Na spravne vycislenie vysledku hospodarenia treba zabezpedit, aby naklady
a vynosy zahffiali vSetky polozky, ktoré sa vztahuju na celkovu &innost podniku daného obdobia.
V zmysle zésady opatrnosti treba premietnut do vysledku hospodarenia aj vSetky oCakéavané rizika
a straty, ktoré spOsobuju zniZenie vysledku hospodarenia. Predpokladané rizika, straty a zniZenia
hodnoty majetku a zavazkov sa vyjadruju prostrednictvom odpisov (Soukupova et al., 2004, 595).

Vysledok hospodarenia sa podla Postupov UuCtovania a ramcovej uctovej osnovy pre
podnikatefov Gc&tujucich v sustave podvojného uctovnictva ¢leni podla toho, z akej €innosti vznikol, na
vysledok hospodarenia z:

a) z hospodarskej ¢innosti,

b) zfinan¢nej Cinnosti,

¢) z mimoriadnej ¢innosti.

Hospodarska ¢innost' je prevadzkova cinnost, ktora suvisi s predmetom podnikania uctovnej
jednotky, Cinnost vykonavana na podporu prevadzkovej ¢innosti a suvisi s hospodarskou &innostou
okrem finanénych c¢&innosti a mimoriadnych cinnosti. Finanéna c&innost je c&innost, ktora suvisi
s finanénymi operaciami. Hospodarska ¢innost spolu s finanénou &innostou sa povazuje za beznu
¢innost. Mimoriadna Cinnost sp&sobuje vznik nakladov a vynosov, ktoré nesuvisia s beznou ¢innostou
a preto sa nepredpoklada, Ze sa budu opakovat Casto alebo pravidelne. Vysledok hospodarenia
z mimoriadnej ¢innosti vznika napriklad v dosledku:

a) ostatnych uctovnych pripadov mimoriadneho charakteru vzhladom na beznu &innost (najma
vysledok z postupenia a ukonéenia hospodarskej ¢innosti alebo jej ¢asti),
b) Skody spdsobenej zivelnou pohromou.
Nasledujuci obrazok znazorfuje Strukturu vysledku hospodarenia podfa v suasnosti platnej
pravnej Upravy Slovenskej republiky.

Obrazok 1: Struktdra vysledku hospodarenia podla pravnej Gpravy Slovenskej republiky

Vysledok hospodarenia Vysledok hospodarenia Vysledok hospodarenia
z hospodarskej ¢innosti + z finan&nej ginnosti + z mimoriadnej éinnosti

N

Vysledok hospodarenia
z beZnej ¢innosti

N

Vysledok
hospodarenia podniku

Pramen: Vlastné spracovanie podfa § 9 Postupov U&tovania aramcovej ucétovej osnovy pre
podnikatefov Uctujucich v sustave podvojného uctovnictva




Postupy uc¢tovania a ramcova uctova osnova pre podnikatelov Uctujucich v sustave podvojného
uctovnictva dalej v § 9 uvadzaju, ze ,vysledkom hospodarenia mbze byt zisk alebo strata“, priom sa
rozliSuje:

a) vysledok hospodarenia pred zdanenim danou z prijmov,

b) vysledok hospodarenia po zdaneni danou z prijmov.

Nasledujuci obrazok znazorfuje vypocet vysledku hospodarenia v pozadovanom &leneni.

Obrazok 2: Vypocet vysledku hospodarenia v pozadovanom &leneni

¥ vynosov z hospodarskej ¢innosti ¥ finan€nych vynosov
- ¥ sucet nakladov na hospodarsku €innost - ¥ finan€nych nakladov
VH z hospodarskej Cinnosti pred zdanenim VH z finanénej innosti VH z beznej innosti
danou z prijmov + pred zdanenim dariou z = pred zdanenim
prijmov darou z prijmov
dan z prijmov
z beZnej Cinnosti
VH z beZnej ¢innosti
po zdaneni dariou
Z prijmov
¥ mimoriadnych vynosov +
- ¥ mimoriadnych nakladov
VH z mimoriadnej €innosti pred zdanenim dan z prijmov VH z mimoriadnej
dariou z prijmov - z mimoriadnej Cinnosti =| c&innosti po zdaneni
dariou z prijmov

VH po zdaneni
dariou z prijmov
(uctovny zisk alebo
uctovna strata)

Pramen: Vlastné spracovanie podla § 9 Postupov UcCtovania aramcovej uctovej osnovy pre
podnikatelov uctujucich v sustave podvojného uctovnictva

4. Vykazovanie vysledku hospodarenia

Vysledok hospodarenia sa vykazuje v ultovnej zavierke. Podla zakona ¢€. 431/2002 Z. z.
o udtovnictve v zneni neskorSich predpisov obsahuje uctovna zavierka podnikatelov tieto sucasti:

a) suvahu,

b) vykaz ziskov a strat,

c) poznamky, ktorych suc¢astou je Prehlad zmien vlastného imania (zostavuju vSetky
podnikatel'ské uctovné jednotky) a Prehlad pefiaznych tokov (zostavuju povinne tie

podnikatel'ské uctovné jednotky, ktoré maju povinnost mat overenu uctovnu zavierku
auditorom).

Podla opatrenia Ministerstva financii SR ¢&. 4455/2003-92, ktoré upravuje usporiadanie,
oznaCovanie a obsahové vymedzenie poloZiek individualnej uctovnej zavierky arozsah udajov
uréenych na zverejnenie, suvaha a vykaz ziskov a strat maju predpisanu formu a Struktdru vykazu.



V suivahe sa vysledok hospodarenia bezného ucétovného obdobia (uétovny zisk, uctovna strata)
uvadza v jednej polozke a tvori su€ast vlastného imania podniku.

Vykaz ziskov a strat informuje o finan¢nej vykonnosti (vynosnosti) podniku za uc¢tovné obdobie.
Tento vykaz podava aj informaciu otom, z akych cinnosti pochadza vysledok hospodarenia (z
hospodarskej, finanénej a mimoriadnej). Vo vykaze ziskov a strat sa vysledok hospodarenia uvadza
v nasledujucom ¢leneni:

— vysledok hospodarenia z hospodarskej €innosti pred zdanenim,
— vysledok hospodarenia z finan€nej ¢innosti pred zdanenim,

— vysledok hospodarenia z beznej &innosti pred zdanenim (suéet vysledku hospodarenia
z hospodarskej Cinnosti pred zdanenim a vysledku hospodarenia z finan€nej &innosti
pred zdanenim),

— vysledok hospodarenia z beznej ¢innosti po zdaneni,
— vysledok hospodarenia z mimoriadnej ¢innosti pred zdanenim,
— vysledok hospodarenia z mimoriadnej ¢innosti po zdaneni,

— vysledok hospodarenia za ucCtovné obdobie pred zdanenim (sucet vysledku
hospodarenia z beznej €innosti pred zdanenim a vysledku hospodarenia z mimoriadnej
¢innosti pred zdanenim),

— vysledok hospodarenia za uétovné obdobie po zdaneni (sucet vysledku z beZnej Cinnosti
po zdaneni a vysledku hospodarenia z mimoriadnej ¢innosti po zdaneni).

Vysledok hospodarenia za u¢tovné obdobie po zdaneni vo vykaze ziskov a strat musi byt zhodny
s vysledkom hospodarenia bezného uctovného obdobia, ktory je uvedeny v suvahe ako sucast
vlastného imania podniku. Ugtovny zisk zvySuje vlastné imanie podniku, Gétovna strata znizuje vlastné
imanie podniku (uvadza sa so znamienkom minus).

V prehlade zmien vlastného imania sa uvadza stav vlastného imania na zaciatku bezného
uc¢tovného obdobia, zvySenie lebo znizenie pofas bezného uctovného obdobia a stav na konci
bezného uctovného obdobia. Informacie o vlastnom imani su délezité predovSetkym pre investorov —
sugasnych aj potencialnych majitelov podniku (Slosarova et al., 2006, 257).

Ciefom prehladu penaznych tokov je prezentovat, aké skutoCnosti av akej penaznej sume
spbsobili zmenu, ku ktorej doslo medzi stavom penaznych prostriedkov a pefiaznych ekvivalentov
(penaznymi ekvivalentmi su napr. terminované vklady na bankovych uétoch, likvidné cenné papiere
uréené na obchodovanie) na zacdiatku uctovného obdobia a ich stavom na konci u¢tovného obdobia.
Prehlfad penaznych tokov informuje pouzivatelov informacii o tom, akym spésobom podnik ziskal
penazné prostriedky pocas u€tovného obdobia aako ich pouZil. Prehfad pefiaznych tokov sa
zostavuje pouzitim priamej alebo nepriamej metédy. Z vysledku hospodarenia sa vychadza pri
nepriamej metdde vykazovania penaznych tokov. Nepriamou metédou sa rozumie vykazovanie
penaznych tokov, pri ktorych sa vychadza z vysledku hospodarenia z beznej €innosti pred zdanenim
dafiou z prijmov, upraveného o vplyv nepefiaznych poloZiek po€as uétovného obdobia a vSetkych
ostatnych poloZiek, ktorych pefiazné toky su penaznymi tokmi z investi€nej ¢innosti alebo pefiaznymi
tokmi zfinanénej Cinnosti. Pri tejto metdéde su zrejmé polozky, ktoré spdsobili, ze vysledok
hospodarenia z beznej ¢innosti pred zdanenim danou z prijmov sa nerovna pefiaznym prostriedkom.

Jednotlivé Casti uctovnej zavierky su vzdjomne vecne previazané:

a) Suvaha a Vykaz ziskov a strat: Vykaz ziskov a strat podrobne Specifikuje suvahovu polozku
vysledok hospodarenia za uétovné obdobie a vysvetluje spdsob jeho vzniku (z akych vynosov
a z akych nakladov vznikol).

b) Suvaha a Prehlad penaznych tokov: Prehlad penaznych tokov vysvetluje zmenu stavu
penaznych prostriedkov a pefiaznych ekvivalentov vykazanych v sivahe na konci u¢tovného
obdobia so stavom na zaciatku uctovného obdobia.

c) Vykaz ziskov a strat a Prehlad zmien vlastného imania: Do prehladu zmien vlastného imania
sa zvykazu ziskov astrat prebera vysledok hospodarenia za uctovné obdobie, ktory
spOsobuje zmenu vlastného imania (zisk zvySuje vlastné imanie, strata ho znizuje).

d) Vykaz ziskov a strat a Prehlad pefiaznych tokov: Prehlad pefaZnych tokov vysvetlfuje rozdiel

medzi vysledkom hospodarenia azmenou stavu pefiaznych prostriedkov a pefiaznych
ekvivalentov.



Na zaklade udajov o vysledku hospodarenia z vykazu ziskov a strat mozno uskutoCnit’ vertikalnu
a horizontalnu analyzu ukazovatela vysledku hospodarenia. Na zdklade tejto analyzy je mozné
predikovat' vyvoj vysledku hospodarenia do buducnosti.

Vysledok hospodarenia po zdaneni dafou z prijmov (U¢tovny zisk/u¢tovna strata) ako suhrnny
kvantitativny i kvalitativny ukazovatel vysledkov celkovej Cinnosti podniku v uétovnom obdobi sa
vyuziva na vypocet ukazovatelov rentability.

Zaver

Vysledok hospodarenia svojou podstatou a vypovedacou schopnostou je dbélezitym
ukazovatelom merania a hodnotenia vykonnosti podniku, ktory zahffia mnozZstvo suvislosti:

a) ako suhrnny ukazovatel vynosnosti vlozeného kapitalu sa uplatiuje ako zakladné kritérium pri
rozhodovani o v8etkych vyznamnych otdzkach podnikania (napr. o novych investiciach),

b) ako nastroj stimulaénych efektov pésobi na aktivitu manazment podniku i jeho zamestnancov,

c) ako zdroj hromadenia, zva¢Sovania finanénych prostriedkov je nevyhnutym predpokladom
existencie a dalSieho rozvoja podniku,

d) ako ukazovatel na stanovenie danovych povinnosti podniku voc&i Statu slizi na vypocet
z&kladu dane z prijmov podniku.

Otom, Ze vysledok hospodarenia (zisk, strata) vzdy bol aje ddlezitym ukazovatelom
vypovedajucim o efektivnosti €innosti podniku, svedCi citat z publikovaného spisu zroku 1494 s
nazvom ,Summa de arithmetica, geometria, proportioni et proportionalita“ (Subor aritmetiky,
geometrie, pomerov a umer), ktorého autorom je benatsky mnich Luca Pacioli. V Traktate XI.
,Particularis de computis et scripturis“ (Osobitna rozprava o U¢toch a zapisoch) v kapitole 27 nazvanej
,O velmi zavaznom uéte zvanom Zisk a Strata alebo UZitok a a Skoda, ako sa ma viest v hlavnej
knihe a pre¢o sa nezapisuje do dennika ako iné poloZzky“ sa uvadza ,A tak bude$ pokralovat' cez
vSetky uéty tovaru aZ do konca, Ci uz je vykazany dobry alebo zly vysledok... A tak zisti§, ¢i si zarobil
alebo prerobil a kolko.“ (Pacioli, 2004).
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Abstract

This work aims at deepening comprehensive use of mineral resources and connected to it
ecologization of the mineral resource sector. The first part of the work refers to the natural potential of
Russia. The nest chapter deals with the ecologization of the system between man and nature, and
benefits of secondary raw materials. The third part of the work solves rational comprehensive
utilization of natural resources through synergetic effect of models of integrated and combined
production, as well addresses the reduction of the destruction of the ecosystem and the related new
direction in research of geo-technologies that ensure a radical solution of environmental problems.
The last chapter deals with penalties for environmental pollution. The work points to the need for state
intervention in the process of increasing economic growth, efficiency and ecologization of the
economy of Russia.

Key words
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Abstrakt

Téato praca sa zameriava na prehibenie komplexného vyuzitia nerastného bohatstva a s tym suvisiacu
ekologizaciu sektora nerastnych zdrojov. Prva Cast prace poukazuje na prirodny potencial Ruska.
Nasledujuca kapitola sa zaobera ekologizaciou systému medzi ¢lovekom a prirodou, a vyhodami
druhotného spracovania surovin. Tretia Cast' prace rieSi racionalne komplexné vyuzivanie prirodnych
zdrojov prostrednictvom synergickych efektov modelov integrovanej a kombinovanej produkcie, dalej
sa zaoberd redukciou deStrukcie ekosystému a s tym sudvisiacim novym smerom vo vyskume
geotecholégii zaistujucich radikalne rieSenie ekologickych problémov. Posledna kapitola pojednava
o0 pokutach za znecistovanie Zivotného prostredia. Praca poukazuje na nutnost zasahu &tatu do
procesu zvySovania ekonomického rastu, efektivnosti a ekologizacie ekonomiky Ruska.
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1. Natural potential

According to many researchers’ opinions the future of mankind is characterized as struggle for
resources. Russia possessing the considerable nature resource (especially mineral) potential,
provided its rational use will have an advantage during a relatively significant period (30-50 years)
compared to economically developed countries where natural resources are fewer (table 1) and to
a considerable extent depleted. In prospect everything will depend on how rationally this time
advantage will be used, how efficiently the problem of integration of natural resources and
the scientific-technical progress achievements will be solved, i.e. use of modern resource saving
technologies of deep processing of natural raw materials for manufacturing competitive at the world
market products with high value added [1].



Table 1: Natural resources per capita (minerals,

lands, forests, etc.)

Countries Value of natural resources,
thousand USD
Russia 160
Western Europe 6
USA and Canada 16
Japan, Australia and New Zealand 8
Countries of Middle East 58

Source: FEDOSEEV, S. V. 2003. Strategic potential of the basic industries. Apatity: KSC of RAS,
2003, p. 268

Under such conditions improving structure and raising efficiency of the national economy on
the basis of outstripping development of processing industries cannot be carried out at the expense of
decreasing the raw material sector and, as a consequence, loss of competitive positions of Russia at
world raw material markets (as it happened with the military industrial complex conversion).  On the
contrary, Russia should use the historical chance to return the rightful place of the Great Power in the
global economy at the expense of realization of really huge unused reserves of supporting and raising
competitiveness of the raw material sector’s production (first of all at the expense of comprehensive
use of natural resources), since domestic products of the processing industries in many cases either is
not competitive or is subjected to discrimination at world markets. At present raising efficiency of
nature management (especially in the mineral sector) is the most obvious and relatively easily reached
direction of economic realization of competitive advantages of the country capable to provide the
large-scale modernization and innovation development of processing industries with the necessary
material and financial resources on the basis of achievements of the scientific and technical progress.

The problem of raising efficiency of nature (mineral) resources management is especially topical
for the North zone of the country, whose raw material specialization is objective. In the XXI century
the Arctic regions with the adjacent territories of the North become the main sources of raw materials
as one third of mineral resources of the planet is concentrated there. The Arctic is a region of special
geopolitical, economic, defense, scientific and socio-ethnic interests of Russia and other countries of
the Arctic zone. The extraordinary vulnerability of the Arctic nature causes the necessity to study
and to solve problems of maximal preservation of the natural habitat, the priority of elaboration
and realization of the rational ecologically balanced model of sustainable nature management in this
specific zone of the planet.

At present it becomes generally accepted that the North as a whole is a vitally important
economic zone of the country, rich with natural resources, with the pronounced specificity of
socio-economic development, especially unfavorable nature conditions, and the typical complex of
climatic impacts on human beings, equipment and installations. At the same time the North is a zone
of Russia’s strategic interests. It is caused by its unique geopolitical and geographical location,
the availability of open to the world ocean sea harbors (in the western part — ice-free ones),
trans-border transport corridors and border passages, energy networks, telecommunications, gas
and oil pipelines, various natural resources.

In the North there are located over 80% of industrial mineral reserves of Russia, including
the vast majority of nickel and platinum group metals (one third of the world reserves), all Russian
deposits of diamonds, about 80% of oil and almost all extracted gas, 90% of tin, gold, mica, apatite
and many other minerals. The Arctic Ocean shelf is the largest oil and gas province in the world
and contains over 100 billion tons of standard fuel.

In the North almost half of timber, most of sea fish and peltry are obtained, 20% of electric power
is produced. Northern territories provide a considerable part of the national income and currency
earnings, i.e. are an important factor of ensuring national economic security.

Minerals extracted provide raw materials and power base for production of 70% of total
assortment of finished products in the society, being an uncontested basis for existence
and development of the modern civilization. Annual world mining volume includes around 280 billion
tons of ore, fuels and building materials as well as over 600 billion tons of host rocks, and during
the second half of XX century more minerals were extracted than for the whole previous history of
mankind.



2. Balance between man and nature

In the Earth bowels a huge number of cavities and voids, and on the surface — piles of rocks,
enrichment, chemical and processing wastes have been formed. As a result the balanced for
the previous epochs stress state of massifs changes, the mode of underground and surface waters
is broken, the earth surface itself becomes deformed. The increasing man-made pressure on nature
ecosystems results in their rapid and often irreversible destruction, which gradually becomes global.

Preservation or irreversible destruction of dynamic equilibrium in the environment, formed for
the previous period, in the broad sense depends on how nature management will be organized in
the nearest half a century, what kind of limitations and tolerances will be imposed on its development.

Today from the most rigorous calculations it is already known that no low-waste technologies
and other nature protection measures, in spite of their absolute and vital necessity, by themselves will
not be able to solve the problem of conflict-free interaction between Man and Nature. At the present
imbalance of production and consumption with natural biosphere cycles such measures will not solve
the existing problems, but just will help to gain time for preparing radical change of the interaction
principles themselves [2].

Changes in the public consciousness lead to gradual ecologization of the system of relations
between the nature and society. The obvious and increasing danger of uncontrolled consumption of
natural resources and not less obvious hopelessness of the slogan “back to nature” have led to
the idea of ecological imperative in nature management bringing these positions together [2]. And it
was not accidentally that there was created a special expression “co-evolution of man and biosphere”
as parallel and conflict-free development of techno- and biosphere, very accurately reflecting
specificity of the alternative, which mankind needs so much. Finding conditions for the alternative,
solving its problems is providing of co-evolution. Simultaneously with the appearance of the problem of
finding a different development path, understanding of its unimaginable complexity came up.

The first law of thermodynamics (conservation of matter and energy) obviously shows that
mankind just converts rather than produces something. The second law (entropy increase) says that
with all these transformations useful potential in the system as a whole continuously decreases.

Entropy flow (flow of raw materials) starts with extraction of resources from the nature
and finishes by emissions to the environment; it represents the necessary expenditures for
maintaining the levels of material production and population. The higher intensity of this flow is, i.e.
the more the lithosphere is destroyed, the more the biosphere is crippled and its ability to assimilate
wastes decreases. Therefore it is quite obvious that the crucial means for preservation of natural biota
of the Earth would be a decrease of entropy flow intensity by complex and repeated, or even better
multiple use of extracted from the raw materials useful components within their closed circulation.
Unfortunately, the most significant component of the raw material flow from the lithosphere is
non-metallic materials (mainly building materials), is used so that its repeated use as the original
at present is quite limited, though there is the principal possibility of broader application.

Increasing consumption of mineral raw materials requires proportional increase of man-made
destruction of the lithosphere and proportionate load on the biosphere. The same situation is with
energy raw materials because power obtained from them is totally nonrenewable.

However there are real possibilities for decreasing man-made pressure on nature ecosystems
at all stages of material production at the expense of comprehensive utilization of all material
resources, production and consumption wastes, organization of recycling of metals and many
non-metallic compounds (glass, refractories, wastepaper, etc.), preferential production of building
materials on the basis of using mining wastes, increasing efficiency of power consumption, application
of power and resource saving technologies, development and increase of share of material and power
production on the basis of renewable resources, limitation of uncontrolled power use, stimulation of
applying more “clean” alternative technologies and resources.

Economically and ecologically important reserve of expanding the resource base is organization
of collection and processing of obsolete scrap — secondary raw materials formed as a result of
removal from operation of depreciated fixed assets, scrap (wastes from machine-building factories),
vacated production and household packaging, etc. Processing of accumulated metals and a number
of non-metallic compounds (repeated) allows limiting volumes of extraction of nonrenewable primary
mineral resources at sharp decrease of production costs and harmful emissions into the environment.

Scales and efficiency of metal recycling can be judged about by the following data. In 2000 share
of secondary metals in meeting domestic demand in the USA for copper accounted for approximately



30, nickel — 30, titanium — 36, lead — 37% [3]. Production of 1 ton of steel from scrap costs 20 times
cheaper than that from ore, and 20 tons of wastepaper save 1 ha of forest. Aluminum production from
secondary raw materials consumes 20 times and copper production — 5 times less power than that
from primary raw materials. Capital costs for construction of factories for processing secondary raw
materials also reduce sharply. Using integrated approaches to exploitation of mineral resources taking
into consideration first of all the necessity of maximal use of extracted raw materials provides
an opportunity to decrease wastes at the extraction stage on the average two times, at the enrichment
stage — ten times, and at the stage of deep chemical-metallurgical processing — six times [4].

In recent years an impressive progress in using secondary raw materials was achieved in
aluminum production. At the total increase of world production of primary aluminum of about 25%
for 1990-2000, increase of secondary aluminum production amounts almost 42% [5].

However aluminum obtained from ore at its further multiple uses in the form of products is
considered as sort of “energy preserves”, allowing to significantly saving energy, decreasing sharply
environmental pollution, (i.e. also “ecological preserves”) and preserving nonrenewable resources for
future generations.

A typical feature of late twenties century became understanding by both producers
and consumers of final aluminum products of benefits and practical value of their collecting and
recycling. Thus in the 1990s at increase of aluminum consumption in the world by 28.5%, in the USA
and Germany due to price growth for power, primary aluminum production decreased approximately
by 10% at the simultaneous increase of secondary aluminum production by 44.1% and 23.9%
respectively [5].

Market transformations in Russia have negatively influenced aluminum production
and consumption. By 2000 total consumption of aluminum in the country decreased 4 times,
and secondary aluminum production decreased by 24.1%.

The main task in developing aluminum recycling in Russia is expanding the market of secondary
aluminum, creation of legal and economic conditions for limitation and cessation of export of
secondary aluminum alloys and their efficient application in domestic machine-building, construction
and packing, in production of high quality aluminum and finished products with high value added,
competitive at the world market.

The described situation is typical not only for aluminum, but also for other non-ferrous metals
and all types of secondary raw materials in the country as a whole. In order to establish in the country
an efficient system of collection and comprehensive processing of various secondary raw materials,
man-made deposits, mining industrial and household wastes, etc., it is necessary to improve
and strengthen measures of state regulation of market relations in this specific field. It should include
providing tax and other benefits and advantages, at least for the period of mastering new production,
innovation resource saving technologies and designed capacities. Raising educational and cultural
level of the Russian people, propaganda, education and encouraging respect for nature, multiform
natural and artificial resources, national property.

In recent years foreign and Russian examples of processing construction wastes from liquidated
buildings appeared. In particular, “Drobmash” factory in the town of Vyksa in Nizhniy Novgorod region
manufactures technological lines and compact mobile units DRO-703, making it possible to process
heterogeneous materials, including contaminated scrap and ferro-concrete constructions with
separation of metals, wood and plastic and obtaining macadam of fractions from zero to 70 mm.
The template can be modified depending on concrete tasks, taking into consideration properties of
original and final materials, required productivity, and exploitation conditions.

Implementation of the indicated directions will allow to considerably limit volumes of primary
resources extracted from the nature without decreasing production and consumption volumes
and thus to provide transition to ecologically balanced, resource- saving economy, preserving
and strengthening the country’s competitive position at world raw materials markets. It cannot be
achieved without state regulation of extraction of minerals, improvement of the economic mechanism
basing on the modern principles , in particular the conception of taxation and pollution charges,
stimulating complex multiproduct and low-waste processing of primary ores and all types of mining
industrial wastes (the aggregate of geo-resources).



3. Rational comprehensive utilization of natural resources

The modern paradigm, the fundamental principle of comprehensive utilization of geo-resources
consists in refusal from resource-intensive technologies and broad application of resource-saving
ones, providing reduction in consumption of all economic resources per production unit along
the whole technological line from geological exploration, economically substantiated delineation of
industrial reserves of multi-component ores, extraction, ore preparation and ore sorting, preliminary
enrichment, main enrichment with obtaining collective and mono-mineral concentrates, their complex
chemical-metallurgical processing up to obtaining finished products. The comprehensive utilization of
raw materials is first of all based on economic and ecological interests — the ambition to produce
maximum of competitive products with higher use value, at the least expenditures of material, labor,
financial, non-material resources and minimization of negative impact on the environment that is
especially important in regions of the North.

Rational comprehensive utilization of natural resources by definition means maximally full
revealing and taking into consideration of all types, kinds, specificities, possible fields and directions of
using resources in all their diversity, including non-traditional ones, various mineral extraction wastes
- technogenic deposits. An obligatory element of rational mineral extraction is an original
substantiation of the strategy of each deposit development as the guiding idea and realization plan of
open, underground, physical-technical, microbiological and combined methods of extracting the whole
aggregate of geo-resources within an extraction allotment in time and space. The elaborated strategy
also should correspond to the new developing concept of mining enterprise, established not only
for mineral extraction but as a multi-profile economic unit, comprehensively using the aggregate of
minerals on the economically rational basis targeted to transformation and protection of the earth
bowels with obligatory ecological, resource-saving, resource-recreating as well as socio-economic
functions and limitations.

Therefore rational nature management is not only stipulated by searching for, elaboration
and realization of innovation technical and technological solutions, but also by methodological validity
of economic efficiency evaluation of many alternative variants. In particular, that of development
efficiency of every geo-resource (each of its useful components!) individually, and comprehensive
utilization of the whole aggregate of geo-resources from a concrete plot under the given
socio-economic conditions [6]. This is the only way to reveal economically optimal directions
and variants of developing individual mineral plots and the corresponding resources in a concrete
period of national economy development, and to ensure normal functioning and development of
territories with raw material specialization.

Theoretically advantages of comprehensive use of geo-resources, and the nature of positive
synergetic effect can be revealed and clearly demonstrated when considering principally possible
models of individual (mono-product), integrated (conglomerate), and combined (complex) productions,
organized on the basis of a deposit of multi-component mineral raw materials (fig. 1 and 2). Studying
specificities and regularities of complex productions on the basis of the indicated models [6], allowed
revealing principal drawbacks of the traditional evaluation methodology, based on narrow
departmental concepts of main products and by-products having no rigorous scientific substantiation
and unreasonable sharply narrowing economically allowable bounds of complex productions.
Correspondingly it became possible to substantiate in a new way the principles of differentiated
valuation of each of useful components in initial multi-component raw materials and various products
of their complex processing, isolation of direct production costs for each extracted component,
identification of marginal contents of valuable components for grounded delineation and calculation of
industrial reserves of complex deposits, etc., which were the basis for elaboration and practical
approbation of the principally new methodical solutions for the key problems of the economy of
comprehensive use of mineral raw materials and mining industry wastes.



Figure 1: Variety of production models at using multi-component raw materials
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Source: LARICHKIN, F. D. 2004. Scientific bases of economic efficiency evaluation of comprehensive
use of mineral resources. Apatity: KSC of RAS, 2004, p. 252.

Figure 2: Synergetic effect of integrated (S,.;) and combined (S.\) productions
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Source: LARICHKIN, F. D. 2004. Scientific bases of economic efficiency evaluation of comprehensive
use of mineral resources. Apatity: KSC of RAS, 2004, p. 252.

The specificity of forming aggregate expenditures and incomes of productions corresponding to
the listed models in case of extraction of at least two, and moreover most or all useful components
into separate final products are caused by the following circumstances. Expanding range of extracted
useful components at processing of multi-component raw materials is accompanied by converting only



part of manufacturing facilities at the enrichment stage or, most often, only at final
chemical-metallurgical processing operations of concentrates, semi-products, and intermediate
products. At the same time neither increase of extraction volumes nor additional investment or current
costs connected to preparing the raw material basis, mining works and initial stages of preparing raw
materials for processing (crushing, grinding1, classification, etc.).

In structure of final products obtained from mineral raw materials the most expensive,
power, capital and labor-consuming are the extraction processes (especially in the aggregate with
the raw material base preparation, transportation, ore crushing and grinding), which do not change
at changing amount of extracted useful components and their extraction level. At the same time
raising level of comprehensive use of raw materials, as a rule, provides a relative (per equal final
economic result) and absolute reduction of negative influence of a mining enterprise
on the environment, i.e. it can have ecological and social effects.

Possibility of considerable increase of finished production at the expense of improving mineral
extraction, comprehensive utilization of nonrenewable mineral resources, at stabilization or even
limitation of primary natural raw materials extraction, and reducing environmental pollution fully
correspond to the main ideas of the new optimistic report to the Club of Rome [7]. One of the main
conclusions from this report is that mankind can solve the problem of sustainable ecologically
balanced economic development on the basis of increasing “resource productivity”, i.e. sharp increase
of their use efficiency.

At the same time a significant legal limitation of technogenic loads on the nature is needed. The issue
of valuating loads on ecosystem has been discussed for over two decades. Indeed, huge factual
and methodical materials have been accumulated, but they are not used for solving technical
and technological problems when searching for approaches to environmental safety of economic activities.
So far there is no generally recognized method of environmental impact assessment. For instance,
in the USA and Europe 50 methodologies are used in various cases and regions [2].

The work [2] proposes a noteworthy original approach to classification of zones of technogenic
destruction of edificator species under the influence of the mining production, on the basis of scores of
preserved ability of ecosystems to self-recovery (table 2), which can be used for elaboration of
principles of environmentally friendly technology of mineral extraction.

Table 2: Classification of technogenic destruction degree of nature ecosystems by five-point scale

Degree of Score Degree of Share of Ecosystem condition and
technogenic ecosystem reducing potentiality of self-recovery after
destruction destruction edificator removal of technogenic load
types

Negligible I Background 0+10 Rapid self-recovery

Manoe Il Weak 11+25 Depressive(for most species), ability to
self-recovery preserved fully

At the edge [ Moderate 26+50 Change of ratio and role of dominating

of biota species in the community. Self-recovery

preservation potentialities are uncertain.

Destructive v Strong 51+80 Change of quality composition of
community. Self-recovery is impossible

Catastrophic V Very strong 80+100 Complete destruction of the indigenous
community and withdrawal of land from
natural circulation for a long time

Source: TRUBETSKOY, K. N. GALCHENKO, YU. P. BOURTSEV, L. |. 2003 Ecological problems of
mineral resources exploitation at sustainable development of the nature and society. M.:
Naouchtechlitizdat, 2003, p. 261.

As it is shown in table 2, the main task of nature protection activities at all production stages,
including designing, is the ultimate reduction of territory influenced by the IV and V burden classes.
At technogenic or anthropogenic development of other territories efforts should be directed first of all

' In some cases additional grinding of some products can be required.



to recovery of that edificatory synusia, which constituted the ecosystem basis before industrial
activities [2].

The present level of developing mining technologies is characterized by the availability of a very
wide range of technological processes, operations and methods, allowing to actively influence
practically all technogenic factors of mineral extraction.

The general idea of creating similar technologies was defined by Academician V.l. Vernadskiy
as “noosphere” task of embedding production processes in natural cycles of biochemical circulation
of substances. Developing these ideas in the context of problems of mineral extraction development
on the planet it is possible to move to the concept of eco-technology [2] — as the technology
of extracting mineral resources, constructed on the basis of processes typical for the nature. This is
a new research direction in geo-technology ensuring the radical solution of environmental problems
connected to developing mineral resources at the expense of establishing technologies organized
on the same principles as those providing ecological cleanness of natural biological systems
functioning (table 3).

Table 3: Biotechnical principles of forming an environmentally safe mining technology

Principles
of nature-balanced ecosystems functioning

Principles of forming ecologically safe
technogenic geo-systems

1. Use of resources and deliverance from wastes
within the closed-circuit of elements

I. Closed cycle of solid, liquid, and gaseous
wastes

2. At every trophic level only new biomass is

2. Selective extraction of mineral

reproduced, its amount is inverse to length of food
chains

3. Biomass is reproduced at the expense of
ecologically clean components of abiota and solar
energy

3. Minimization of ecological price for product

4. Sustainability of ecosystems is determined by
species of the first trophic level

4. Limitation of technogenic influence level by
tolerance range of edificator species of
ecosystem’s phytocenosis

5. Unidirectional evolution 5. The prevention principle when making and

implementing technological decisions

6. Ecosystem preserves sustainability only being
undergone to influence of periodical factors of its
development limitation

6. Maximal possible exclusion of acyclic factors
limiting ecosystem’s development

Source: TRUBETSKOY, K. N. GALCHENKO, YU. P. BOURTSEYV, L. |. 2003 Ecological problems of
mineral resources exploitation at sustainable development of the nature and society. M.:
Naouchtechlitizdat, 2003, p. 261.

However this research direction in the field of geo-technology only can be broadly developed
if the society by legislative or some other means declares its interest in preservation of the natural
biota of the Earth and stimulates the necessity to minimize ecological consequences of industrial
production. It is possible if final products from every production have their ecological prices, including
both direct ecological damage from the applied technology, and damage inflicted by used materials,
equipment and power. Ecological price is taken into consideration when making managerial decisions
and takes part in forming ecological price for products of all subsequent productions [2].

It is quite clear that no methodologies and concepts on preservation of the natural biota of the Earth
will lead to the desired result if the society does not identify this goal among its priorities in the form of
concrete legislative, economic, social and other acts regulating life of the society. The most important idea
of nature management consists in reasonable possibility to overcome the contradiction between
the unlimited growth of demands of the technocratic civilization and increasingly limited potentialities of
the biosphere, lithosphere, atmosphere and hydrosphere to meet these needs. Therefore mechanisms of
state regulation in the field of nature protection should ensure achievement of the biological imperative
when implementing the principles of co-evolution of antagonistic systems of the techno-sphere
and biosphere. It should be noted that the investigation results available so far do not make it possible to
give exact formulations of the necessary legislative regulations. However some general principles




of building up these regulations, reflecting the potentialities of overcoming the internal contradictions of
the existing system of regulating technogenic destruction of the biota, can be formulated [2].

The inevitability of land withdrawal for construction of enterprises makes it necessary to create
an efficient system of legislative, economic and moral stimulation of minimizing ecological price for
products of these enterprises. In particular, the legislative ban on methods to reduce concentration of
harmful substances in industrial effluents due to distribution of pollution over a larger area, dilution with
clean air or water, etc., as well as every kind of stimulating use of environmental technologies based
on withdrawal or binding of harmful components in industrial effluents.

4. Regulation

At present charges for environmental pollutions in Russia are so small that it is much more
beneficial for enterprises to pollute the environment and to pay for that rather than to carry out nature
protection measures. By the data available [8] in Poland standards of pollution charges in general are
10-100 times higher, in Germany basic rates for discharge of phosphorous and nitrogen to water
basins are 165 and 900 respectively higher than in Russia.

For example, the RF Government Resolution No.344 of 12.06.2003 fixed the following standards
for discharges of contaminants to surface and underground waters [9]: for 1 ton of fluoride-ions within
the fixed allowable standards - 368 RUR (approximately 10 Euro); over the fixed discharge limits
(fivefold) — 1,840 RUR.

For comparison, penalties for violation rules of conduct in public places (in Euro) in Germany are
[10]: for throwing a cigarette by bin — 30; trash left in a wrong place — 30; shaking out carpets from
windows and balconies — 30; washing car in the backyard or on road using chemical detergents - 150;
not to clean after your dog outdoors — 150.

In Swaziland (a mountain kingdom in the South of Africa) according to the law: littering and
“careless waste treatment” is punishable by the fine — up to 25 thousand lilangeni (over 3.600 USD) —
for the first case; at a repeated violation of the law — double fine or even imprisonment up to two years.

Regional authorities in Russia are entitled to regulate basic standards of pollution charges.
However these rights are quite limited and are as follows [8]:

—  Coordination of maximum allowable standards of negative influence, determination of limits
is carried out by regional executive authorities (committees on nature protection).

— Regional authorities can decide to increase coefficients of ecological situation to two times for
nature users located in zones of ecological disaster, regions of High North and regions equated to
them, in national parks and other protected areas under international conventions.

— Fixed at the federal level coefficient for indexation of pollution charges can be regulated
in regions of the Federation.

At the same time there are limitations in the form of limit fees for increase of allowable standards
of negative influence in percentage from profit, remaining at the disposal of the nature user
and depending on his profitability level (ratio between profit from sales and full cost). If profitability
does not exceed 25%, the maximal percent within which fees are levied is 20%, at profitability of under
50% - 50%, and over 50% - 70%. Introduction of this norm is a privilege for nature users, it is
temporary and in prospect will be subject to undoubted repeal.

Conclusions and recommendations

High importance of mineral resources use for economic growth, raising efficiency
and ecologization of the Russian economy causes the necessity of state support and regulation of
complex use of minerals. First of all, it should be done on the basis of improving the economic
mechanism of paid nature management, withdrawal of natural resource rent, taxation of business
in the mineral resource sector, etc. Solving these important and complicated problems is worth to be
especially studied in details. Within this work we just note some aspects of the problem caused by
the research subject specificity — deepening comprehensive use of mineral resources (including
utilization of mining industry wastes and secondary raw materials) and connected to it ecologization of
the mineral resource sector.

For stimulation of widening range of useful mineral resources and their components, mastering



production of principally new products (production of power) on their basis it is expedient to exempt
from taxation profits of mineral resource users received from exploitation of the corresponding
installations for the period of developing their designed capacity, but not more than for 3 years.
To exempt mineral resource users from tax on profit received from processing of any kinds of mining
industry wastes for the whole period of their utilization. It is necessary to reconsider the current rates
for emissions and discharges of pollutants and waste disposal towards increasing theoretically to the
size of damage inflicted, that will also facilitate more objective evaluation and raising efficiency of
comprehensive use of resources and utilization of mining industry wastes. For successful large-scale
realization of advantages of mineral resources comprehensive use it is expedient to work out a
fundamental State program of evaluation, investigation, development and preservation of the mineral
resource base, first of all, the North zone, and then in the country as a whole intended for 30-50 years.
Thus, nature protection under the conditions of sustainable development is a complex aggregate of
technological, biological, economic, legislative and some other principles and solutions, so mutually
determinate that only their joint application can ensure preservation of functioning conditions
and evolution of the natural biota of the Earth at development of technocratic civilization. At the same
time it should be borne in mind that the process of creating conditions for co-evolution of the techno-
and biospheres, preservation of natural biota of the Earth at development of technocratic civilization is
not only complicated, but also integration one, and without the first step the desired purpose will not be
achieved.
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Optimalizace fizeni skladovych zasob
Optimalization of inventory management

Jan Prachar

Abstract
In my article | deal with optimizing and managing inventory. | describe how to inventory management,
for effective and transparent storage and easier handling.
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Abstrakt
Ve svém prispévku se zabyvam optimalizaci a fizenim skladovych zasob. Popisuji v ném zplsob
fizeni zasob, jejich u€elné a prehledné uskladnéni a jednodussi manipulaci.
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JEL Classification: D24
Uvod

Témeér v kazdé firmé se potykaji s problémy uskladnéni zasob a jejich fizenim. Pravé fFizeni
zasob je jednou z velmi dulezitych soucasti v Fizeni firmy, ktera je feSena jak pfi jejim zalozeni, tak i
v jejim dalSim pUsobeni. Mezi stézejni rozhodnuti jisté patfi smér, kterym se bude firma ubirat ve své
podnikatelské strategii. V zavislosti na tomto rozhodnuti zhodnocuje metody fizeni, vcetné
optimalizace fizeni zasob.

Rizenim zasob ve firmach se pfedevsim zabyva oddé&leni nakupniho managementu. Radime je
do souboru aktivit, na kterych by firma méla intenzivné pracovat a zaroven se stava dulezitym ve
stavajici trzni ekonomice. Rizeni zasob je komplikovany proces, kde se stfetava intenzivni snaha
uspokoijit zakaznika a zaroven maximalné naplnit podnikatelské cile. V pfipadé, ze by pohyb zasob
zbozi nebyl nalezitym zplsobem fizen, mohlo by dojit k riznym problémovym situacim. Zbozi by
nebylo dodavano v€as a v nalezitém mnozstvi, nedochazelo by k uspokojeni zakaznika v potfebné
mife. Mohlo by také nastat sniZzovani prodeje a nasledné ztraty. Rizeni zasob se tedy musi stat
nedilnou soucasti v zadsobovacim procesu firmy.

Jako téma pfispévku prace jsem si zvolil optimalizaci fizeni skladovych zasob a to pro obchodni
spole¢nost.

Budu se zabyvat teoretickym rozborem v oblasti fizeni zadsob. Dale pfedstavim né&které moderni
metody pouzivané v této oblasti. Neméné dulezité jsou i veSkeré naklady spojené s fizenim zasob.
Proto popiSi i problematiku spojenou se skladovym hospodafstvim a inventarizaci pfedevsim u
pravnickych osob.

1. Popis systému frizeni zasob

Rizeni zasob je metodou, jak Fidit tok vyrobk( v dodavatelském fetézci a dosahnout pozadované
urovné sluzeb za pfijatelnou cenu. Pohyb a tok vyrobk( jsou kliCové koncepty v fizeni zasob (a rovnéz
v celém dodavatelském fetézci), nebot kdyz se tok zastavi, pfida se hodnota (pokud ovSem



skladovany vyrobek neni ten, ktery ziskava na hodnoté dlouhodobé). Je-li tok vyrobk( dllezity, pro¢
bychom tedy potom méli na skladé udrzovat néjaky stav zasob? [5, s. 43]

Mezi dGvody k udrzovani stavu zasob Fadime:
1. Odstranéni vazby mezi nabidkou a poptavkou - v tomto pfipadé je sklad prostfednikem mezi
nabidkou a poptavkou a je zde mozné najit rizné pfiklady zasob:
— suroviny dodané pro zavedeni vyroby
— majici podobu probihajici prace a rozpracovanych vyrobku
— vyrobky koneé&né, pfipravené k okamzitému vyfizeni zakazek
2. Bezpecnost - ochrana
—  zajisténi proti nejistoté vuci dodavatelim
— schopnosti pokryti neoekavané poptavky
— ochrana fyzického charakteru (skladovy objekt)
3. Ocekavani poptavky
— v obdobi sezény nebo aktualni feSeni reklamy, v obou pfipadech se zvySuje poptavka
— v pripadé odbéru velkého mnozstvi se nabizi poskytnuti slevy
4. Poskytovani sluzeb odbératelim (vnitfnich a vnéjSich)
— cyklické zasoby konecnych vyrobku
— v pfipadé neogekavané poptavky mozna dostupnost pohotovostni zasoby

Existuji spole¢nosti, které nemaji diivod k udrzovani zasob na skladé, mohou zde byt v ramci
dodavatelského fetézce zfetézené zasoby. Jedna se o zasoby, které se nachazi na cesté od
dodavateld nebo k odbératelim. Dodaci doba se muze stat dulezitou za predpokladu, ze zbozi
absolvuje napfiklad dlouhou cestu lodi.

Ve finan€nim ucetnictvi zasoby vylepsSuji u€etni rozvahu podniku, a tudiz jsou vedeny jako aktiva.
Naproti tomu skladovani zbozi obnasi vynalozeni urcitych nakladl a to se projevuje v penéznim zisku
a ve vykazech ztrat. Obrat zasob mizeme povazovat za prodej a zisky v obchodnim podnikani, coz
znamena, ze pfi rychlejSim obratu zasob se zvétSuje i ziskovost.

Mezi klicové aspekty, se kterymi je nutno v ramci fizeni zasob pocitat patfi:
— urceni vyrobk(, které planujeme skladovat a mista jejich vhodného skladovani

— udrzeni stavu zasob, ktery budeme potifebovat, abychom uspokojili poptavku (zde je
nutna

— tvorba prognéz s ohledem na poptavku)
— udrzeni nabidky

— stanoveni doby objednani (na¢asovani)
— stanoveni mnozZstvi k objednani (kolik)

Tyto klicové aspekty musi zahrnovat ohled na témata, ktera se tykaji prognézy poptavky, termint
dodani od dodavatelt a metod doplfiovani zasob.

1.1 Zasoby a jejich fFizeni

Zasoby a jejich fizeni patfi mezi dulezité soucasti téméf kazdé obchodni spoleénosti. Z tohoto
dlvodu se jimi budeme v této kapitole podrobné zabyvat.

1.2 Funkce a ukoly zasob

Dobré Fizeni zasob muze pfispét k lepSimu hospodarskému vysledku firmy. Za $patny zplsob
fizeni zdsob povazujeme napf. pfitomnost zasob v momenté, kdy neni na trhu poptavka, dale
v pfipadé poptavky a nasi nepfitomnosti na trhu, coz zvySuje vydaje na strané naklad(l. Pokud neni
zboZi, nebo materidl dodan v€as, tak tato skuteCnost pFedstavuje zbyte€né dopravni naklady



udrzovani zasob spociva v nutném koordinovani pfesunu a odsunu zbozi na ureném misté a
v daném Case.

1.2.1 Teorie fizeni zasob

Strategické Fizeni zasob je predstavovano souborem rozhodnuti o vysi finanénich zdroju, které
podnik mlze zcelkovych disponibilnich zdroja vy€lenit na kryti zasob vdané vysi
a struktufe. Operativni fizeni zasob ma zabezpecit udrzovani konkrétnich druhl zasob v takové vysi
a struktufe tak, aby to odpovidalo vnitropodnikovym potfebam sohledem na naklady
[2,s.71]

Do fizeni zasob (v SirSim pojeti) zahrnujeme:

— evidenci zasob - zakladni a nepostradatelny zdroj informaci o jejich stavu a pohybu.
Zachycuje jevy, které signalizuji hmotnou nebo hodnotovou zménu stavu zasob.

— analyzu zésob - nastroj poznavani a hodnoceni strukturnich, kvantitativnich
a kvalitativnich, hmotnych i hodnotovych zmén stavl zasob. Analyza sleduje mimo jiné Cinitele,
ktefi ovliviuji stav a pohyb z&sob.

—  kontrolu zasob - méa za ukol zajistovat poznavani urovné hospodareni se zadsobami, jakoz
i stupen dodrzovani urcitych pravidel a pokyn( vydanych nadfizenymi organy a tyto pokyny
zaroven usmériiovat a vyuzivat. Do kontroly se zahrnuje i kontrola nepouzitelnych, nepotfebnych
a nadbytecnych zasob a zaroven i kvalita evidence a analyzy zasob.

—  vlastni regulaci zasob - je vysledek uplatfiovani dil€ich sloZzek komplexniho Fizeni zasob. Takto
chapané fizeni zasob spodiva v plynulém sledovani a hodnoceni stavu a pohybu zasob na
zakladé pfijatych pravidel a podminkou je i pruzné zajisténi zpétné vazby pfi vzniku odchylek od
stavu poZadovaného a dalSiho vyvoje. VSechny ¢tyfi zahrnuté sloZky Fizeni zdsob spolu velmi
Uzce souvisi, navzajem se doplfiuji a podmifiuji.

1.2.2 Clenéni zasob

Pro zvoleni spravné metody Fizeni zasob je nutné, aby svoje zasoby spole¢nost rozliSovala.
Zasoby délime:

1. Obratové zasoby — jedna se o tu Cast zasob, ktera kryje potfeby (pozadavek na vydej
materidlu) v obdobi mezi dvéma dodavkami. V prabéhu dodaciho cyklu (obdobi mezi
dodanim po odeslani dvou objednavek na identicky produkt) jeji stav kolisd mezi minimaini a
maximalni zasobou. Primérna bézna zasoba se, v podminkach blizicich se plynulé a
rovnomeérné spotfebé, rovna poloviné pramérné dodavky.

2. Pojistné zasoby — slouzi, jak k odstranéni vykyva v poptavce béhem IhGty dodani
objednaného zbozi, tak pfi vykyvech v dodacich Ihdtach. Tato zasoba je soubézné
naskladriovana s obratovou zasobou a jedna se tedy o dodatecnou zasobu.

3. Havarijni zasoby — jsou tvofeny tam, kde by nedostatek materialu mohl zpUsobit zavazné
poruchy v kompletnim vyrobnim procesu.

4. Dopravni zasoby — jedna se tu ¢ast zasob, které se nachazeji na cesté a to jak mezi tovarnou
a skladem, tak i mezi skladem a obchodnimi partnery.

5. Strategické zasoby - jsou tvofeny zdlvodu zajiSténi spole¢nosti proti vaznym
nepfedvidatelnym pohromam. V pfipadé naskladnéni téchto zasob to muze mit kladny G¢inek
na podnikovy vysledek. Tyto zasoby mohou ochranit spole€nost pfed stavkami, bojkoty apod.

6. Sezdnni zasoby — sezdnni zasoby jsou urcitou formou spekulativnich zasob a zahrnuji zasoby
akumulované pred zacatkem néjakého specifického obdobi.

7. Minimalni zasoby — jedna se o stav zasob pfed dodanim dalSi dodavky, v pfipadé Ze byla
vyCerpana bézna zasoba.

8. Maximalni zasoby — jde o vysi zasob v okamziku nové dodavky.



9. Objednaci zasoby — predstavuje takovou vysi zasob, kdy je nezbytné zajistit dodavku tak, aby
byla dodana v okamziku, kdy skute€na zasoba dosahne minima.

Rozdéleni zasob podle operativnich cili:
1. Technické zasoby — jedna se o Cast zasob, které jsou fyzicky zafazeny ve skladu na pfedem
stanovenych a znacenych mistech.
2. Efektivni zasoby — zahrnuji technickou zasobu navySenou o objednavky, které nebyly
k urcitému datu vyfizeny a byly vystaveny z divodu doplnéni zasob.

3. Ekonomické zasoby — zahrnuji efektivni zasobu snizenou o dosud nevyfizené prodejni
zavazky.

Rozdéleni zasob podle uéetniho hlediska:
1. Nakupované zasoby

— Skladovany material - zakladni material, suroviny, pomocné latky, provozovaci latky,
nahradni dily, obaly, drobny hmotny majetek.

— Skladované zbozi - jedna se o zbozi, které podnik nakoupi a v nezménéném stavu proda
obchodnim partnerdm.

2. Zasoby vlastni vyroby

— Nedokonéena vyroba — jedna se o zasoby vlastnich polotovard, vyrobenych
v pfedchozich fazich a polotovarl dodavanych vramci obchodnich vztah(
s dodavatelskymi firmami. Polotovary jsou pfi pferuseni vyrobniho procesu docasné
skladovany ve vyrobnich meziskladech. Jedna se napfiklad o pfiruéni mezisklady v ramci
jednotlivych vyrobnich stfedisek.

— Polotovary vlastni vyroby — jedna se o produkty, které jsou jiZ v ur&itém vyrobnim stupni,
ale stale jesté nejsou dokonc&eny (finalnimi vyrobky).

— Vyrobky - jsou produkty, které jsou jiz z hlediska vyrobnich fazi povaZzovany za dokoncené
a jsou jiz pfipraveny k prodeji.

Negativa a pozitiva zasob:

Negativa vazou kapital a neni jiz moznost jinych investic napfiklad do rozvoje a dalSi modernizace
podniku. Vyvolavaji daldi ndklady na jejich udrzovani. Pozitiva zajiStuji plynulost distribuce a zajistuji
pruznost dodavek odbératelim.

1.2.3 Prubéh ¢erpani zasob

Pro kvalitni fizeni pohybu zasob je nutné nejen predvidat terminy dodavek, ale také objemy,
které jsou potfebné pro dalsi zajisténi zasob. Obdobi pfedstavuje urlity Casovy interval, ktery od sebe
oddéluje dvé po sobé& nasledujici doplnéni zasob. Toto obdobi je nazyvano dodavkovym cyklem.

Dle charakteru €erpani délime zasoby:

Zavisla poptavka - ktera se ur¢i na zakladé oCekavané poptavky po vyrobcich a nasledné se stanovi
potfebna zasoba.

Nezavisla poptavka - ktera je v porovnani se zavislou poptavkou velmi slozita. Jedna z moznosti je
analyza minulé poptavky. Pokud ovSem zhodnocujeme udaje prodeje
v minulosti, tak je nutno vzit do Gvahy vyskyt faktorl jako jsou trendy, cykly, sezénnost, popfipadé
mimoradné udalosti.

Popis jednotlivych faktoru:

Trend - kladny (dlouhodoby rlst) nebo zaporny (pokles)

Cyklus - periodicky se opakujici kratkodobé rasty pfipadné poklesy
Sezoénnost - pfipad cyklu nej¢astéji s periodou jednoho roku



Mimoradné udalosti - nahodilé, vétSinou jednorazové, ale velké vykyvy v poptavce

Dle ¢asového prabéhu éerpani délime zasoby:
— rovnomérnou poptavku
— narazovou poptavku

Poptavky délime:
Ustalené - bez cyklu, stfedni hodnota poptavky se postupem &asu neméni.
S trendem - bez cyklu, stfedni hodnota poptavky se bud zmensSuje, nebo zvétsuje.

Cyklické (sezénni) - stfedni hodnota poptavky je rizna v zavislosti na obdobi a to vramci jedné
periody.

Zpusoby, kterymi Ize identifikovat poptavku v praxi:
— pomoci interview
— v pruzkumové prodejné
— pocitacovou simulaci/hrami [3, s. 58]
— ze statistickych dat
— metodou fiktivnich nakupt

1.2.4 Klasifikace zbozi

Zbozi je specificka Cast zasob, jehoz ftfidéni je FeSeno v kazdé obchodni spole€nosti.
Z rGiznych hledisek je muzeme tfidit takto:

podle materialu z néhoz je vyrobeno
podle u€elu pouziti

podle pozadavkl zakaznik(

podle Eetnosti potieby

VétSinou se zbozi tfidi do hierarchicky usporadanych soubori:
— souborova tfida zbozi - potraviny a ostatni
— tfida zbozi — drogerie, kancelarské potfeby
— obor pfipadné sortimentni obor - pramyslovy, papirensky
— sortimentni skupina - ddmské odévy
— sortimentni podskupina — kratka konfekce, kozené odévy
— druh zbozi — papir, kazety a tonery do tiskaren a kopirek

Mezinarodné jednotné tfidéni zbozi ovSem neexistuje. MUzeme tedy narazit pfi teoretickém
i praktickém feSeni na déleni rozdilné.

1.3 Moderni metody fizeni

V nasledujicich kapitolach se budeme vénovat Etyfem nejpouzivanéj§im modernim metodam
v fizeni zasob.

1.3.1 Metoda ABC

Tato metoda je povazovana za jeden z nejvyznamnéjSich nastroju k ziskani prehledu
o charakteru odbéru a situaci skladovych zasob. Metoda ABC rozdéluje skladované zasoby do tfi
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skupin a soucasné stanovuje velikost dodavky a pojistné zasoby. Tyto dvé veliciny jsou dulezité pro
urceni nakladll na zasoby a urover dodavatelskych sluzeb.
Jednotlivé prvky jsou rozdéleny do skupin A, B, C, dle schématu €. 1:

Schéma ¢. 1: Rozdéleni zasob do skupin dle objemu zadrZzovanych prostfedk(l a podle poctu
druhotnych polozek podle systému ABC

Procentuelni Zasoby celkovy
podil Mnozstvi polozek /kumulované/ objem v K¢

100 C

20 B

80
70
60
50
40

(@)

30

Zdroj: vlastni zpracovani

(normovat) [1, s. 197]. Obsahuje maly pocCet polozek u kterych je vysoka spotfeba (cca 20 % polozek,
80 % spotfeby)

B — je pro podnik méné nakladna a je zastoupena pestrym souborem poloZek. U této zasoby se
zpravidla stanovuje minimalni limit na skladé, pfi kterém je zasoba doplfovana [1, s. 197]. Obsahuje
stfedni pocet polozek, u kterych je primérna spotieba.

C - je druhové nejpestiejsi a jednotlivé polozky jsou vétSinou nakupovany operativhé, do vyse
mésicné stanoveného limitu [1, s. 197]. Obsahuje velky pocet polozek, s nizkou potfebou.

Zakladnim principem metody ABC, je skutecnost, ze vyplyva z tzv. Parettovi metody, ktera fika,
Ze 80 % veskerych dlsledkud je zplUsobeno asi 20 % pFicin. Mezi vyhody této metody se fadi dobré
roztfidéni zasob pro fizeni nakupu, pro objednavané mnozstvi, fizeni skladového hospodarstvi a
naslednou kontrolni ¢innost. Nevyhoda této metody je naro€nost pfipravy informaci a jeji velké naroky
na kvalifikaci.

1.3.2 JIT (Just-in-time)

Ma za hlavni cil zjednodusit systém Fizeni zasob. Jde vlastné o plynulé dodavani zasob bez jejich
skladovani. PFedpokladem pro uplatfiovani této metody je pfesné stanovené mnoZstvi zasob
vdennim  reZimu, vysoka spolehlivost dodavatele a dobra komunikace s nim
[1, s. 197]. Dodavatelé musi s dostateénym pFedstihem pfesné védét, co a kolik maji vyrabét
a odbératelé musi pfesné dodrzovat Casovy postup vyroby. MySlenky této metody puvodné vznikly v

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



Americe v sedmdesatych letech a Japonsko pfivedlo tuto metodu do pouzitelné formy a do provozu.
Ve svété je Casto pouzZivanou metodou. Pfi této metodé je dulezité vyloucit veskeré plytvani, které
predstavuje naklady, kterym se lze vyhnout. Hlavni zaméfeni je na perfekini fungovani prvotniho
procesu. Pozornost je kladena na nakup, vyrobek, vyrobni proces, organizaci a na systémy a postupy.
Vysledkem je nepfetrzity tok zasob, dosaZeni stoprocentni jakosti, velka flexibilita organizace a
vyrobniho procesu, motivovani pracovnici apod. NejCastéjdi druhy plytvani (ztrat) jsou prostoje ve
vyrobnim procesu, vyfazené kusy (zmetky), zasoby ve skladech, pfidavné pfepravy, neoptimaini
vyrobni postupy apod. Snizeni téchto ztrat vyzaduje v organizaci vysokou miru spoluprace, presné
dané cile a velkou motivaci pracovnikd. Organizace se potfebuje vyhnout zbyte€nym nakladim napf.
materidlové, strojni, mzdové apod. Pfi této metodé musi dochazet v podniku k neustalému zlepSovani.

Prednosti této metody je vyrazna uspora nakladl na skladovani, nizSi zasoba surovin, lepsi
kvalita, dosahovani nizsiho poctu zmetkl, krat§i dodaci Ih(ty, lepSi kvalifikovanost pracovnikd,
pracovni motivaci a produktivitu apod.

1.3.3 Systémy MRP (L., II.)

Tento systém je vyuZivan pro zajiténi pfesné kontroly o planovani vyroby a odbytu. Je vhodny
pro planovani a fizeni vyrobnich procest pro vyrobu zavislé produkce, ktera se nasledné umistuje do
novych vyrobkul. Centralizovany systém Fizeni vychazi z kusovniku, z rozpadu vyrobku na dily.

MRP Il - Manufacturing Resource Planning roz8ifuje pouZiti na dalSi funkce, jako je nakup,
finance a vyvoj, aby byla zaji$téna celkova koordinace.

Zpravidla obsahuje nasledujici ustfedni funkce:
— rozpousti nezavislou poptavku podle vyrobku v zavislou potfebu jeho komponenti

— ziskané komponenty potfeby jsou agregovany a na bazi planovanych pfedstih(, jimz jsou
urCeny terminy

— dovoluje ur€eni velikosti davek na kazdém dispoziénim stupni

— tyto terminované potifeby davek jsou transformovany do potfeby kapacit pro kazdé jednotlivé

planovaci obdobi. Ty pak jsou porovnany s kapacitni nabidkou, ktera je
k dispozici, aby bylo dosazeno dostateéné jistoty vyrobniho planu

— zpétné informace o aktualnim provoznim stavu a opatfovaci situaci jsou porovnany
s aktualnim vyrobnim planem, aby byly stanoveny nedodélky. Tyto informace jsou zapotfebi
pro urceni priorit vyroby a nakupu

— pomoci systému MRP mohou byt vytvareny také zpravy pro management na bazi mnozstvi
anebo hodnotové.

1.3.4 Systém KANBAN

KANBAN je systém dilenského fizeni, ktery je zaloZzeny na doprovodnych kartach realizovanych
napf. elektronickou formou. Kazda dilna je samostatné Fizena a jeji zdkaznici jsou navazujici dilny. Je
vhodny pro opakovanou vyrobu stejnych sou¢astek a rovnomeérny odbyt. Z hlediska fizeni je KANBAN
zalozen na decentralizaci fizeni (centralni se ponecha prognézovani, kapacitni planovani a zakazkové
fizeni), kde se vytvofi ve firmé& regulacni okruhy - logické celky, které maji samostatné dilenské,
dispeCerské Fizeni, tyto okruhy jsou navzajem propojené. Tento typ fizeni je vice vhodny pro
strojirenskou a elektrotechnickou vyrobu.

K nejdllezitéjSim prvkiim systému nalezi:
— samofidici regulaéni kruh nachazejici se mezi vyrabéjicim a mistem spotieby

— princip ,vzit si" pro nasledujici spotfebitelsky stuperi namisto vdeobecného principu ,pfines”
flexibilni nasazeni lidi a vyrobnich prostfedku

— pfeneseni kratkodobych fidicich funkci na provadéjici pracovniky
— pouziti karty KANBAN jako nosi¢e informaci



Prabéh systému KANBAN si Ize predstavit nasledovné: tehdy, kdy je u spotfebitelského mista
dosazeno nizSiho stavu z&sob nez dfive definovaného, hlasi toto pracovisté svoji potfebu tak, Ze
pfeda zdroji odpovidajici kartu KANBAN. Vyrabéjici misto musi nyni zajistit, aby byl pozadovany
material dodan, vyroben v uréeném €ase a v pfedepsaném mnozstvi. Jakmile se poZadovany pocet
dild nachazi v zasobniku, je i s kartou odeslan na misto. Ve srovnani s tradi¢nim dilenskym Fizenim,
kdy zakazky maji pfedem determinované dan termin a mnozstvi, probiha podle principu KANBAN
rozpudténi dilenskych zakazek na aktualni potfebu a aktualni zasobu.

1.4 Naklady souvisejici s fizenim zasob

Cilem fizeni zasob je tedy dosahnout pozadované Urovné sluzeb za pfijatelnou cenu. Je to otazka
nalezeni rovnovahy mezi naklady na skladovani a cenou za poskytovani poZzadované sluzby na
urovni, kterou si preje odbératel Ci spotfebitel. Je-li objem zasob vysoky, pak je vysoka i cena sluzby.
Je-li na skladé malo zasob, pak budou nizké jak naklady, tak i Uroven sluzby. Idealnim cilem jsou
nicméneé nizké naklady a vysoka uroven sluzby [5, s. 44].

Naklady na skladovani

Jsou zpUsobovany mnoha aspekty a pfi€¢inou mohou byt rdzné aktivity vytvarené na oddélenich
podniku. Jelikoz je spousta nakladu, které nemuseji byt pfimo vidét a jsou skryté, mizeme si nékteré
uvest:

Kapitalova investice
— hodnota skladovych zasob
— investice do vybaveni skladu
— skladova investice
— investice do informaénich a technologickych systému

Naklady na drzeni vyrobku
— skladovani, manipulace
— opotiebeni, Skody na zasobach
— zastaravani
—  pojisténi

Objednaci naklady
— nékup, skladovy pfijem
— penézni platby

Mezi dalSi naklady souvisejici s fizenim zasob patfi napfiklad:

Naklady na pofizeni - tyto naklady predstavuji veskeré naklady souvisejici s tvorbou objednavek,
dodavek a prejimek. Jedna se o naklady, které vznikaji od okamziku sepsani objednavky, dodavky Ci
prejimky az do jejich uplného zaplaceni. Jedna se napfriklad
o naklady administrativnich pracovnikd, poStovné, naklady na finanéni a ucetni podporu
a dalsi.

Naklady nakupu - veskeré tyto naklady jsou predstaveny velikosti fakturovanych cen dodavek od
dodavatelU.

Naklady z nedostatku - naklady vznikaji v disledku nepfitomnosti potfebné skladové polozky. Také
vznikaji z nedostatku zasob, pokud je firma nutné potfebuje a je ochotna zaplatit i vy$si cenu nebo pfi
neschopnosti plnéni slibd, ztratou image i zakaznika.




1.5 Skladové hospodarstvi a inventarizace zasob

Sklady popisované v nasledujicich kapitolach jsou prostory uréené pro skladovani néjakého
materialu (surovin, vyrobkl, zbozi), ve smyslu jejich trvalého uchovavani v nezménéném stavu.
Neméné dulezitou operaci je inventarizace zasob.

1.5.1 Skladové hospodarstvi

Kazdy pofizeny material na trhu pfipadné zbozi musi byt dopraven do podniku a pfechodné
skladovan, ¢€imz vznikda obecna souvislost mezi jeho nakupem, dopravou a skladovanim.
Z duvodu prehlednosti rozdéleni zasob existuji rizné druhy skladd, které jsou vyuzivany pro riizné
druhy zasob. NejCastéji toto rozdéleni vyuZivaji vyrobni podniky, ale je mozZnost je aplikovat také na
obchodni spoleénosti. U obchodnich spoleénosti se ovSem nejastéji setkdvdme s jednim
skladovacim prostorem (skladem), ktery musi byt odpovidajici a to jak ve vztahu k mnozstvi zboZi,
pfipadné materialu, ale i prostoru a ¢asu. Jeho ukolem je transformace mezi nakupem a prodejem.

1.5.2 Umisténi skladu

Co se tyCe umisténi skladu, muze jit o velmi dllezité rozhodnuti. Je zfejmé, ze v pfipadé
podnikani, souvisejiciho s vyrobou, jsou prodejny surovin pravdépodobné zaroven vyrobnimi misty a
umisténi prodejen je tudiz ur€eno moznostmi umisténi vyrobnich mist [5, s. 20].

V pfipadé uvahy zfizeni skladu je dllezité se rozhodnout pro konkrétni druh skladovani:

— centralni - existuje pouze jeden centralni sklad, pfipadné je moznost i vice skladl, ale za
podminky, Ze se nachazeji na stejném misté

— decentraini - jedna se o vice skladu o rtznych velikostech, ale podminkou je, Ze se nachazeji
na rdznych mistech

1.5.3 Pozadavky na budovu skladu

Nevelké mnozstvi spoleCnosti ma to Stésti Ci pfilezitost nastéhovat se do ucelové navrzeného
skladu. VétSina spole€nosti proto vyuziva jiz existujici budovu skladu. Pro vhodny vybér této budovy,
navrhuji nejdfive nalézt spravné odpovédi na nize uvedené otazky.

Pozadavky a umisténi
— Z jakého materialu je budova skladu zhotovena?
— Zda je elektrické vedeni v dobrém stavu?
— Jsme jedinymi uzivateli? Pokud ne, jsme dostate¢né fyzicky oddéleni od jinych najemci?
— Jaké vyrobky skladuji ostatni najemci?
—  Byly tu nékdy zaplavy?

Bezpeénost
— Je nainstalovano poplasné zafizeni? ZajiStuje vSechna okna, dvefe a vychody?
— Je napojeno na policejni stanici?
— Kdy bylo naposledy testovano a jak?
— Jaky je kontrolni systém pfistupu osob?
— Jak probihaji kontroly fizeni zasob?

Nakladaci rampa
— Jsou doby odbaveni dlouhé?
— Je na dvore dostate¢ny prostor na manipulaci?



Je k dispozici mobilni rampa?
Je vySka podlahy skladisté vhodné pfizplsobena vozidlim?

Urcité alespon nékteré otazky mohou byt uziteéné pro rozhodnuti, zda prostory pro skladovani zasob
nebo materialu vyhovuji konkrétnim potfebam jiz existujicich budov, pfipadné novostaveb.

1.5.4 Technické usporadani skladu

Volné skladovani - je nejCastéji vyuzivano pro dily o velkém rozméru, které jsou neskladné a
nelze je stohovat. Vyhoda tohoto skladovani spociva v minimalnich nakladech na vybaveni
skladu a je zde moznost maximalniho vyuziti plochy. Nevyhoda spocCiva ve Spatném vyuziti
vySky prostoru a tim se navySuje skladovaci naklad na jednotku, jelikoz je zbozi umisténo jen
na zemi.

Blokové skladovani - je to alternativni feSeni volného skladovani, ale s vyrazné nizSimi
naklady. Zbozi je mozno stohovat a to za pouziti pomocnych prostfedka napfiklad palet,
kontejneru, kovovych kotev a dalSich. Nedoporucuje se vyuzivat
u zbozi, které podléha zkaze.

Skladovani v pfihradovych regalech - je to velmi pfehledné uskladnéni zbozi, kde kazdy
individualni produkt je pfimo dostupny. V tomto uskladnéni je maximalné vyuzit prostor nejen
do Sifky, ale i do vySky. Naskyta se moznost uskladnéni napfiklad drobnych dill, jako
spojovaci material, mensi nastroje a jejich pfislusenstvi.

Vjezdny regal - je obsluhovan vysokozdviznym vozikem. Je to velmi efektivni vyuziti prostoru
v obou rovinach. Regal je mozno nastavit na rdzny objem vkladaného zbozi na paleté. Zatéz
jednotlivych polic je podstatné vySsi neZ u regalu pfihradového. Podminkou je zachovani
dostate¢ného dopravniho prostoru. Moznost uskladnéni originalnich palet.

Pribézny regal - spojuje dvé funkce a to skladovaci a dopravni. Na jedné strané regalu se
doplfiuje poZadované zbozi, pomoci posuvnych valcu (popfipadé pasul) v podlaze regalu se
doplnéné zboZi pfesouva na druhou stranu regalu, ¢imzZ se stava mistem odbérnym. Idealni
vyuziti ve vyrobnim podniku na stejné dily.

Presuvny regal -je jednou z variant pfihradového regalu. Vice regald ma k dispozici pouze
jednu uli€ku a libovolnym pfesouvanim téchto regalu se ulicka uvolfiuje. Nevyhoda je ¢asova
narocnost doplfiovani a odbéru zasob. VyuZiti pro uskladnéni zboZi s nizkou obratkovosti.

Sklady lze délit dle provedeni na:

uzaviené
oteviené
halové
kryté
vySkové
etazové

Sklady lze délit dle stupné mechanizace vnitro skladové technologie na:

automatizované

plné automatizované
vysoce mechanizované
mechanizované sklady
ruéni

1.5.5 Metody rozmist'ovani zasob ve skladu

Po pfijeti zbozi na sklad a urceni jeho skladovacich narokl je nutné jej umistit. Je dulezité pro
kazdy vyrobek stanovit misto, které Ize nalézt dle zasad vSeobecného rozmistovani zasob.



V podstaté se zasady rozmistovani déli:

Pevné - urcité skupiné je pfidéleno pfedem znamé a pevné misto. UZiti pfi zafazovani jednotlivych
polozek i velkych objemu zasob.

Nahodilé - skupina je umisténa nahodile, misto je urleno preddefinovanymi logaritmy
a obvykle kontrolovano systémem fizeni zasob prostfednictvim ICT. Dochazi tedy k lepSimu vyuziti
skladovaciho prostoru, ale za pfedpokladu nastaveni spravného algoritmu diky pouZiti bezchybné
logiky a rozhodnuti, zahrnujicich pravidla tykajici se rychlosti a obliby. Nutna ¢asta kontrola z dGvodu
zmény vstupnich dat.

1.5.6 Skladové operace

KliGovym aspektem, ktery je nutno vramci vSech téchto &innosti zvazit, je konfliktni priorita
maximalniho vyuziti prostoru uréeného k jednotlivym ¢&innostem a zarovern minimalizace C&asu,
potfebného pro jejich vykonani. Tyto ¢innosti obvykle zahrnuji pouziti rGzného vybaveni, jako jsou
vysokozdvizné voziky, regaly, vytahy a dalSi [5, s. 91].

Déleni skladovych operaci:
— pfijem zbozi od dodavatele
— odkladani zbozi do skladovacich prostor
— moznosti a metody vychystavani objednavek
— expedice zbozi k odbérateli

Existuje nazor, Ze to, co se stane pfi pfijmu, pfeduréuje budouci rytmus, tempo a ton celého
procesu posunu zbozi v ramci skladu. Koneckoncl chyby, jichZz se zde dopustime, budou mit dopad
nékde jinde na skladé nebo ve firmé a, coz je horSi, i u odbérateld ¢&i uzivatell
[5, s. 92]. MozZnosti a metody vychystavani objednavek povaZuji za jednu z kliCovych skladovych
operaci. Proto se této operaci budu podrobnéji vénovat v nasledujici Casti prace.

Moznosti vychystavani

V pfipadé pfijeti objednavky, musi byt zbozi vychystdano nebo odebrano ze skladu. Jde Casto
Navic je vychystavani v mnoha pfipadech manualini ¢innosti a tudiz pfedstavuje, co se tyCe nakladd,
sté&Zejni &innost.

Mezi dilezité znaky vychystavacich operaci patfi:
1. Doby pfesunu - pfi manualnim pfesunu je potfeba pocitat kazdy krok navic, jelikoz to zvySuje
Cas vychystavani a zaroven s tim spojené naklady. Manualni pracovnik by meél byt v dobré
kondici.

3. Planovani - délka vychystani je podstatna, pracovnik je nasmérovan tak, aby jeho pohyb byl
vyuzit optimalnim zplsobem

4. Uroven sluzeb — vychystavani obvykle nasleduje ihned po pfijeti objednavky, rychlost, s niz se
provadi, je dllezita pro to, jak odbératel vnima poskytnuté sluzby.

5. Presnost — Vychystavani je ¢astou pfipominkou ze strany odbératele, jelikoz se stava, ze je
vychystan jiny vyrobek, nez byl objednan. Je nutné si uvédomit, ze jedno procento chyb, tak
muze vystoupat v oblasti nakladd az do vySe dvaceti i vice procent (opétovné zasilani,
reklamace, €as potfebny k feSeni a podobné).

Metody vychystavani

Jsou ruzné v zavislosti podle vztahll mezi po¢tem druhl zbozi SKU (pocet vychystani na jeden
druh zbozi), pozadovanym mnozstvim na jedno vychystani, po¢tem vychystani na jednu objednavku,
poctem objednavek a charakteristikami vyrobku. Dulezitou roli zde hraje
i eventuelni dodate¢né baleni, které muze byt poZzadovano a dal$i jina ¢innost spojena s pfidanou
hodnotou vyrobku.



Mezi manualni metody patfi:
1. Zakladni vychystani objednavek. Pracovnik se ke zbozi dopravuje. Znaky jsou:
— ke zbozi se dopravuje s jednou objednavkou a vychystava polozku po polozce ze zasob
— posloupnost vychystavani na nizkych vyskach ve formé:
a) do U — pfesun jednou ulickou tam a druhou zpét (kona pohyb ve tvaru ,u®)
b) preskokova — pfesun mezi regaly zprava do leva a zpét
c) klikatou, paprscitou-kliCkuje do stran, paprscité od stfedového regalu
Tyto moznosti maji vliv na dobu pfesunu a jsou na pocatku stanoveny vedenim podniku.

2. Davkové vychystavani nebo vychystavani dle druhu zbozi. UZiti tam, kde jsou hromadné
objednavky seskupovany do menSich, |épe zpracovatelnych mnozZstvi. Pracovnici chystaji
pomoci paletového voziku dané objednavky najednou a po vychystani dochazi k jejich tfidéni
na jednom misté dle individualnich objednavek.

3. Zoénové vychystavani. VyuZiti tam, kde je vychystavaci prostor délen na zény a kazdy
z pracovniki ma nékterou zonu pfidélenou. Po vychystani v prvni zéné dochazi k pfesunu do
dalSi zény a postupné kompletaci objednavky.

4. VInové vychystavani. Vyuziti tam, kde jsou v8echny zény chystany zaroven a pozdéji dojde ke
tfidéni do jednotlivych objednavek.

Objednavky odbératelu

Objednavky od odbérateld jsou dal$im dllezitym aspektem skladového provozu a je tedy dulezité
jim rozumét vzhledem ktomu, Ze se li§i napfiklad v zavislosti na daném primyslovém odvétvi.
Objednavky mohou byt vychystavany individualné z polic, regalt nebo z tzv. pohyblivého skladovani
s pomoci ICT vybaveni, jako je snimani pomoci skeneru & pouZiti systému ,pick to light®, neboli
vychystani podle optickych svételnych ukazateld, mohou tu byt pouzity automatizované karuselové
pasy, tfidice a dopravniky[5, s. 99]. Dllezita je pfedevsim pfehlednost a udaje v objednavce.

Mezi tii zakladni metody vychystavani objednavek patfi:
1. Polozkové nebo kusové - vpfipadé jednotlivych polozek, které jsou uloZzeny
v policich nebo v zasobnicich a museji se vyjmout z krabice.

2. Do beden ¢i krabic - vychystani celého baleni z palety &i regald.
3. Celopaletové - jsou odesilany originalni, pfipadné z vice polozek slozené palety.

1.5.7 Zajisténi fadného chodu vSech €innosti spojenych s fizenim a optimalizaci skladu

— kontrola udajll, tykajicich se manipulace s urcitymi skupinami vyrobk( a kontrola princip(
rychlosti,

— kontrola urovni skladovych zasob,

— minimalizace pfepravnich vzdalenosti kvuli Uspofe ¢asu a zdroj(,

— kontrola rovnovahy mezi manudlni praci a mechanickou manipulaci,

— hodnoceni dopadu provoznich pozadavk( a hodnoceni zpracovani informaci v redlném ¢ase
papirovanim &i automatizovanymi systémy,

— kontrola potfebné rovnovahy mezi rychlosti pfistupu a vyuzitim dostupného prostoru
prostfednictvim hodnoceni prace a pozadavkl na vybaveni, naklad( a kli€ovych ukazatelll
vykonu,

—  pfi planovani a simulaci nového usporadani skladu brat v ivahu pfiméfenou kontrolu zasob,
bezpecnost a jeji spInéni pomoci pfislusnych omezeni.



1.5.8 Inventarizace zasob

Inventarizaci se rozumi odsouhlaseni skuteéného stavu majetku a zavazkl se stavem
zachycenym v Ucetnictvi a vyporadani pfipadnych inventarizanich rozdild. Zahrnuje zjiStovani
skuteéného stavu majetku a zavazk( ke stanovenému datu, coz je ke dni inventarizace, dale vy¢€isleni
vesSkerych rozdild mezi skute€nym stavem a ucetnim stavem. Dale do ni patfi objasnéni pfi€in rozdild,
stanoveni zplsobuU vyporadani zjisténych rozdild napfiklad pfebytk(, manka nebo schodku oproti
staviim v uCetnictvi, zaneseni upfesnénych udajli v ucetnictvi, zhodnoceni technického stavu majetku
ucetni jednotky, zhodnoceni upotfebitelnosti a vyuziti inventarizovaného majetku a dalSi €innosti.

Inventarizace je provadéna ucetnimi jednotkami a to v obdobi, kdy je sestavovana ucetni
zavérka. Inventarizaci je nutno provést v pfipadé Ffadné i mimofadné zavérky a to dle zakona
o UCetnictvi, §29 odstavec 1, kde je nazvana periodickou inventarizaci.

V obdobi mimo ucetni zavérky Ize provadét takzvanou priibéznou inventarizaci a to dle zakona o
UCetnictvi, §29 odstavec 2. Jedna se pouze o zasoby, které se uctuji podle druhd
anebo podle mista jejich ulozeni nebo hmotné odpovédnych osob a dale u dlouhodobého hmotného
majetku, ktery nema stalé misto, kam nalezi, ale je v neustalém pohybu.

Dulezitou soucasti inventarizace je inventura, na niz pFfedevSim Zzavisi pravdivost
a vérohodnost zjisténého skute€ného stavu majetku a zavazkd kuritétmu datu
u individualnich polozek.

Inventura ma podobu:
— fyzickou - skuteCny stav zjiStujeme vazenim, pocitanim, méfenim atd.,
— dokladovou — napF. u pohledavek a zavazkul, kdy kontrolujeme doklady (faktury).

Inventury miizeme ¢lenit:
— planované - u bézného majetku minimalné jednou ro¢né (k poslednimu dni tu&etniho obdobi)
— mimoradné — pfi kradezi, podezfeni na zproneveéru atd. [4, s. 167]

Zaveér

V soucasné dobé je na tuzemském i zahrani¢nim trhu obrovské mnozstvi spole€nosti, které mezi
sebou konkuruji. Vedou boj o kazdého zakaznika a to jak o své stavajici zakazniky, tak o zadkazniky
nové. Klasicky marketingovy zpUsob Ffizeni zalozeny na ,4P“ (vyrobek = product, cena = price,
komunikace = promotion, misto = place) uz neni pro podniky tak ucinny jako dfive. Kazda firma se
proto musi neustale zlepSovat v metodach fizeni podniku a snazit se o snizeni nakladl a zvySeni
vynosu, aby udrzela krok. To pro spole¢nosti neni jednoduché a i diky tomu se vyvinul v relativné
oborech. Jedna se o schopnost splnit vesSkeré pfani svych zakaznikd. Tento cil Ize dosahnout i
optimalizaci fizeni skladovych zasob.
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The cluster approach to the development of regional industrial

complexes

KnacmepHbiti nodxo0 K pa3sumuro peauoHasbHbIX
rpou3800CMEEHHbIX KOMI1/1I€KCO8

T.B. YckoBa

Abstract

Article is devoted to formation and development of industrial clusters, as most appropriate to modern
conditions forms of organization of business entities. It examines the nature of the clusters, the
premises of their establishment and advantages compared to other integrated structures. Justified by
the influence of clusters on the competitiveness of the economy. We consider theoretical and
methodological approaches and an algorithm of cluster formation, the structure of the cluster, the
possible members of cluster associations and interactions. Substantiates the role of government
structures in the clustering process.

Key words

Competition, cluster, competitive advantages, the advantages of clustering, prerequisites for the
formation of clusters, cluster policy, the algorithm will create a cluster, the impact on the
competitiveness of clusters, cluster members, the interaction of businesses in the cluster.

AHHOTauun

CTaTbs noCBsillieHa BoMpocam (QOPMMPOBAHUS U PasBUTUS MPOWU3BOACTBEHHbIX KacTepoB, Kak
Hanbonee ageKkBaTHbIM COBPEMEHHbIM YCIOBUSIM hOpMam OpraHM3auun CyGbeKTOB XO3AMCTBOBAHMS.
B Heli paccMoTpeHa CYyLWHOCTb KnacTepoB, NPeanochiiku WX co3daHust M MNpevmyLlecTea Mo
CPaBHEHVIO C OPYTMMW WHTErpupoBaHHbIMK CTpyKTypamu. OBOCHOBaHO BIMSIHWE KIacTepoB Ha
KOHKYPEHTOCMOCOBHOCTb  9KOHOMUKW. PaccMOTpeHbl TeopeTuko-mMeTodonornyeckue noaxogsl U
anroputM OpMUPOBaHUSI KIacTepoB, CTPYKTypa KracTepa, BO3MOXHbIE YYaCTHUKWM KNnacTepHbIX
obbeavHeHwin u B3aumopeicTeme. OGOCHOBaHa ponb MPaBUTENbCTBEHHbLIX CTPYKTYp B npolecce
KrnacTepusauuu.

KnioueBble cnoBa

KOHKypeHLI,I/IFl, KnacTtep, KOHKYpeHTHbIe npeunMyllectea, npeunmyllecrtsa KractepoB, npeanocblyiku
(bOpMI/lpOBaHI/Iﬂ KNnacTtepoB, KracTtepHada noJIMTukKa, anroputMm co3gaHua Knactepa, BlindaHne
KrnactepoB Ha KOHKypeHTOCFIOCO6HOCTb, y4aCTHUKMN Knactepa, B3anmMoaencTene Flpe,El,ﬂpl/IﬂTl/IIZ B
Krnacrtepe

PelweHne cTpaTermdeckon uUenu MOBbIWEHUA 6NarocoCcTodAHUS HaceneHus Ha OCHOBEe
ONHaMUYHOro, YCTOMYMBOIO 9KOHOMMYECKOTO POCTa U NOBbLILLEHUST KOHKYPEHTOCNOCOBHOCTN CTpaHbl U
ee pernoHoB TpebyeT nomcka HOBbIX (POPM M TEXHONOMMI yNpaBneHus, ageKkBaTHbIX COBPEMEHHbIM
ycnosnam. B nepeyHe MexaHM3MOB pelleHns 3TOW 3ajayn — opMuMpoBaHWE W pasBuUTuEe
NPON3BOACTBEHHbIX KIaCTepoB.

VccnenoBaHne COBpeEMEHHbIX B3IMAA0B HA KNacTepbl MO3BOMSET KOHCTATMPOBaTh, YTO (DEHOMEH
Knacrepa kak oTpacreBoin arfioMepaumnm Ha HEKOTOPON TEPPUTOPUN IKOHOMUYECKN B3aMMOCBSA3aHHbIX
NpeanpusiTUn U3BecTeH CO BPEMEH pEeMECNEHHOro npoussoacTtBa. OgHako TONMbKO B MocregHew
yeTBepTU XX BeKa MPOMBbIWNEHHbIE KracTepbl Hayanu paccMaTpuMBaTbCs KakK BaXKHbIM bakTop
3KOHOMWYECKOrO pa3BUTUS PErMOHOB.

l/I3yqu|/|e TEOPETUKO-MEeTOO0J10NM4EeCKNX OCHOB (bOpMI/IpOBaHI/IFI KracTtepoB MoKa3blBa€eT, 4TO
cpean y4yeHblX pasHbiX CTpaH MMeeT MeCTO OUCKYCCUA OTHOCUTENTbHO onpenerieHnAa Krnacrtepa, ero
OCHOBHbIX COCTaBNAKOLWMNX, NX CBA3EN U BNSHUS HA KOHKypeHTOCI'IOCOGHOCTb CTpaH u perMoHos.

OCHOBOMNONOXHUKOM KMNacTEPHOW TEOPUN B €€ HbIHELLUHEM NMOHUMaHUN SBRSIeTCS amepuKaHCKUN
3KkoHoOMUCT, npodreccop MapBapackow wkonbl 6usHeca M. MopTep. OH Npuwen K BbIBOAY O TOM, YTO
«HaLMOHanbHOe MpouBeTaHWe He HacnegyeTcss — OHO CO3[4aeTcs» U «eOUHCTBEHHasi pasymHasi



KOHLIeNUMs KOHKYPEHTOCNOCOBHOCTN Ha HaLMOHANbHOM YPOBHE — 3TO MPOM3BOAUTENBHOCTL TpyAa»
[6]. OH nogmeTun, 4to Hambonee BbiCOKas MPOU3BOAUTENbLHOCTL TpyAa Habniogaetcs B upmax,
CBSI3aHHbIX MOKOM opraHu3auMen M MOCTOAHHO BHeApsLWwMX MHHoBauuu. Kpome Toro, Hambonee
KOHKYPEHTOCNOCOOHbIE hrpMbl OOHOW OTpacnu 00bIMHO He BeccucteMHO pa3bpocaHbl No pasHbiM
rocygapcream, a UMeKT CBOMCTBO KOHLEHTPUPOBATLCS, «CrvnatbCa B Cryctku» (oT aHrn. cluster —
cryctok) [13].

M. MopTep nepBbIM Hauboree 3akOHYEHHO KOHLUenTyanuampoBan EHOMEH Knactepa WU
Oonpeaernu ero Kak « CKOHLEHTPUPOBAHHYIO NO reorpaddnyeckomy Npu3sHaKy rpynny B3anmMoCBA3aHHbIX
KOMI'IaHI/IIZ, cneynanm3anpoBaHHbIX MNOCTaBLMKOB, MOCTaBLUWKOB YyCnyr, d.)VIpM B COOTBETCTBYHLLNX
oTpacnsx, a TaKkke CBA3aHHbIX C WX OEATEeNbHOCTbIO OpraHusauun (Hanpumep, YHUBEPCUTETOB,
areHTCTB MO CTaHgapTM3aumM, a TaKKe TOProBblX OObLEAWHEHWW) B oOnpefeneHHbIX obnacTsx,
KOHKYPUPYIOLLNX, HO BMECTE C TEM BefyLUMX COBMECTHyl0 paboTty» [6, 7]. MTak, koMnaHun BHYTpwU
Knactepa W CBsi3aHHble C HWMW OpraHvM3auun XapakTepusyloTcsi OOLLHOCTbIO OeATeNnbHOCTY,
006bearHeHbl reorpadUyeckn U B3aMMOLOMNOMHAT APYr Apyra. OTOM TOYKU 3pEHMS NpUaEepKMBaeTCs
n aBTOp [5].

M. OHpanT, copatHuk M. MNopTepa, cunTaeT, 4TO KnacTep — 3TO reorpaduyeckas arnoMmepaums
dupm, paboTaloLmx B OOHOM UITN HECKOSNbKUX POACTBEHHLIX OTpacnsx xo3saucTea [12].

3ameTum, 4TO B HacTosilLiee Bpems B MHOCTPAHHOW Hay4yHOW InuTepaType MOXHO BCTPETUTb
HECKONbKO [EeCSTKOB onpegenenHnn knacrtepa. ABTop pabotbl [4] npuBoaut 6Gonee aBaguatv
onpegeneHun.

lMpobnema OPMUPOBAHWS KacTepoB HaxoAWTCA B LEHTPe BHUMAHUA U OTEYECTBEHHbIX
y4yeHbIX. Tak, poccuinckne muccregosatenu [1, 3] nonarakT, 4TO MOA KNacTepoOM MOHMMAEeTCsl CeTb
He3aBUCUMbIX MNPOU3BOACTBEHHbIX, CEPBUCHBLIX (UPM, BKNOYas WX MNOCTaBLUMKOB, cospaTenen
TEXHOMOMMMN W HOy-xay (YHVBEpPCUTETbl, Hay4YHO-UCCMeAoBaTeNbCKUEe LEHTPbl, WUHXWHUPUHIOBbIE
LEHTpPbI), CBA3YOLWMX PbIHOYHbIX WHCTUTYTOB (OpOKepbl, KOHCYnbTaHTbl) M noTpebutenen,
B3aMMOOEWNCTBYIOLLMX APYr C APYrOM B paMKax eQnHON LenoYkn co3aaHns CTOMMOCTH.

Mo>XHO BCTPETUTL M Takue onpepnerneHus: «Knacrep — 310 ceTb NOCTaBLUMKOB, MPOM3BOAUTENEN,
notpebutenen, 3MEeMEHTOB MNPOMBILLIIEHHON WHMPACTPYKTYpbl, MCCregoBaTeNbCKUX WHCTUTYTOB,
B3aMMOCBSI3aHHbIX B Mpouecce co3gaHus pobaBoyHom ctoumocTty [2]; «Knactep — coobuiecTtBo
dUpM, TECHO CBSI3aHHbLIX OTpacren, B3aMMHO CNoCOBCTBYIOLLMX POCTY KOHKYPEHTOCMOCOOHOCTM Apyr
apyra» [11].

Ha Haw B3rnag, aTm onpedeneHns He NpoTMBOpeYaT, a Nub AOMNOMHAKT APYr ApYra, YTOYHAS
COCTaB Knactepa W CBOWCTBEHHblE €My KIOYEBbIE 3NEMEHTbI: reorpadPUUEcKylo KOHLIEHTPaLMIo;
cneumanmsaumio; 4ENCTBYOLWMNX NNLL; KOHKYPEHLMIO 1 KOOMNepaLumio; MHHOBALUMOHHOCTL U ap. [8, 9, 10].

TepMI/IH «Knacrtep» WUMeeT [OBe HApPKO BblpaXeHHble CcoCTaBndawwimne — oTpacneBsyro U
TeppuTopunarbHy0, NO3TOMY HeobxoamMmo pas3nnyaTb:

— [lpomblwineHHbIl Knacmep — 2pyrnrny pPoOCMEEHHbIX B83aUuMOCBsi3aHHbIX ompacsel
npomMbiweHHocmu U cghepbl  ycriye, Hauboriee  ycriewHo  crieyuanusupyrowuxcs 8
mexAyHapodHoM pasdenieHUU mpyda;

— PeauoHasnbHbIlU (NOKanbHbIU) Knacmep — 2pynny 2eoepahuydecku CKOHUEHMPUPOBAHHbIX
KoMnaHuli u3 OOHOU Uunu CMEXHbIX ompacrnel u noddepxusarouwux UX UHCMUMymos,
PacrosioXeHHbIX 8 OrpPedesIeHHOM peauoHe, rpPou3soosaLUX CXOOHYHO UUu 83aUMOOOMOITHSIIOWYIO0
NPOOYKUUK U Xapakmepu3yrouwuxcs Hanuduem UH@OpMauyUuoHHO20 obmeHa mexdy chupmamu-
ysleHaMu — Knacmepa U UX  compyOHUKamMu, 3@ c4Yem  KOmOpo20o  Moeblliaemcs
KOHKypeHmocrnocobHocmp  Knacmepa 8  MuUposoM  xosstcmee. Kcmamu,  noHsmue
«peauoHarsbHbIlU Krnacmep» esenn M. SHpalm, komopsbll nodyepkuear, Ymo 8 HemM ¢hupMbl —
4sieHbl Knacmepa Haxodsimcs 8 2eoepaghuyeckol briu3ocmu Opye ¢ Opy2om.

B ocHoBe coBpemeHHbIX pa3paboTok nexuT knacTepHas Teopuss M. MopTepa, koTopas
GasupyeTcs Ha dakTopax, Tak  HasblBaeMbIX «AeTepMUHaHTax», dhopMmpYyIOLLIMX
KOHKYPEHTOCMNOCOBGHOCTb 3KOHOMUKU.

M. MopTep BblgeNVN YeTbipe rMaBHble 4ETEPMUHAHTBI KOHKYPEHTHbLIX NPENMYLLECTB, n30bpa3ms
MX KaK BepLUMHbI pomba (Mogenb «JanmoHay»; puc. 1):

— dakmopHble ycrsioeusi, m.e. Hanu4ue  KeanuguyuposaHHoli  paboyeli  curlbl,
UHpacmpykmypbl, He06x00uMbIx Orist 6e0eHUST KOHKYPeHMHOU 60pbbbi;

— Ycnoeusi cnpoca, m.e. xapakmep cripoca Ha 6HYMPEHHeM pbiHKe Ofif 0mpacriegoeo
npodykma unu ycnye;



— PodcmeeHHble u noddepxuearoujue ompacsu;

— Cmpameauu ¢hupmMm, ux cmpykmypa u cornepHu4ecmeo.

—  Kpome T0ro, MNopTep ykasbiBasn Ha CyLLeCTBOBaHMWE €LLE ABYX HE3ABUCUMbIX A€TEPMUHAHT:
— [lpasumenbcmeo;

— Cnywvalii.

PucyHok 1. KoHkypeHTHbI pomb MNMopTepa (Mogens «JanmoHay)

Ctparterus,
CTPYKTYpa,
KOHKypeHLUus
BosmoxHocmu u
lMonumuka
waHchl
o YcnoBus
aKTOpPHbIe cnpoca
ycnoBus
MexdyHapoOHas
Pesynbsmamsi u
deriosas eriusaHus

PooctBeHHbIe n
noanepXXuBaoLL
ue oTpacnu

CornacHo [6], KOHKYPeHTOCMOCOBOHOCTL rocy4apcTBa B MOSTHON Mepe MOXET NPOSBMASATLCS TONbKO
npyv pasBUTOCTM U aKTMBHOM B3aVMOAEWCTBUM (YCUNMBAKOLLEM BIUSIHUW) YKa3aHHbIX (OaKTOPOB.
«Kpect» B cepeanHe pomba ykasblBaeT Ha B3aUMOCBS3b BCEX €I0 COCTaBMSAOLLMX, MOAAEPKNBAEMbIX
agMUHUCTPATUBHON UM WHCTUTYLMOHAmNbHOW cpedamMu, KOTOpble HEMPEPbIBHO COBEPLUEHCTBYHOTCS.
MMeHHO KoMNreKkc B3anMoaencTBuiA B 3TOM pombe 1 onpeaensieT aMepaKeHTHOCTb2 SKOHOMUYECKOW
cUCTEMBI, 1 0becneYnBaeT ee KOHKYPEHTOCNOCOOHOCTb.

WTak, knacTepbl NpeAcTaBnsaioT OHY U3 BepluMH pomba — «poACTBEHHbIE U NoAAepXuBatoLmne
oTpacnmy». OHM obecneumBaloT BHeOpeHVWE WHHOBAUMI MO  JIMHUU  KOMIMIEKTYWNUX U
TexHorornyeckoro oGopyaoBaHusa, 4To [AenaeT ux Gonee KOHKYpeHTocnocoGHbiMM. [ns pocTa
KOHKYPEHTOCMOCOGHOCTM KracTepa BaXXHO HanuMyMe WCKYLUEHHOrO W B3bICKATENbHOrO MECTHOro
noTpebutens, TpeboBaHUS KOTOPOrO OMepeXxalT CNPoC Ha APYrMX pbiHKax U SABMAOTCA «MPOGHbLIM
KamHem» [Onsi rnobanbHOro crnpoca Ha HOBble TOBapbl. OMEPMKEHTHOCTb B3aMMOAENCTBUIA B
KrnacTtepe 00yCrnoBnMBaeT NOBbILEHNE NPOU3BOANTENBHOCTU 3@ CYET MHHOBALMIA B TEXHONIOMMYECKON
M OpraHu3auuMoHHOW cdepax U CTUMYNUPOBAHUS POXOEHUS HOBbIX OU3HECOB, pPacLUMPSOLLMX
rpaHuubl Knactepa.

MpaBuTenbctBo B pombe [MopTepa BbINOMHSAET pofb kaTanu3aTopa. 3ajaya OpraHoB
rocy4apCTBEHHON BMACTU — MOOLUPSATb KOMMAHUM K MOBBILLEHWI0 MX KOHKYPEHTHOW 3(DEKTUBHOCTHU,
CcoOenCcTBOBaTb CO3[4AHMIO Chpoca Ha MpoAdyKTbl C  BbICOKOM [O0GaBMEHHOW CTOMMOCTbIO,

2 SMepA)EeHMHOCMb — Ka4ecmeo, Ceolicmea CUCMEeMb, KOMOopPbIe He MPUCYLU 66 SrIeMeHmam 8 0moebHOCMU, @ 803HUKAoM
6r1azodapsi 06bEOUHEHUIO 3MUX 3/1eMEHMO8 8 €OUHYI0, UEIOCMHYI0 cucmemy.



KOHLEHTpMpoBaTbCd Ha OPMUPOBaHUM  cneumanbHblX (akTOpoB W pasBUTUM  FTOKarbHOWM
KOHKYPEeHLMN  MNyTeM  OFpaHUYeHUss MPSIMOr0  COTPYAHWYECTBA  KOMMaHWN U YCUNEHUs
QHTUMOHOMOBHOIO PEryNMPOBaHMUS.

lMpoBegeHHoe uccrnegoBaHue MO3BOMSET yTBePX4aTb, YTO OTNMYME Knactepa OT Apyrux hopm
opraHusaumMm npeanpusaTuii  (Hanpumep, OT  TeppUTOpManibHO-MPOU3BOACTBEHHbIX KOMMMEKCOB)
COCTOMT Mpexae BCEero B HanuyiMm BHYTPEHHEN KOHKYPEHTHOW cpedbl U CUMbHbLIX KOHKYPEHTHbIX
no3nummn Ha rmobanbHoM pbiHke. CnegoBaTenbHO, B Knactepax opMnpyeTcs crioxHas kombuHaums
KOHKypeHLUMun 1 koonepaumm. OHM HaxoaaTcs Kak Obl B pasHbIX NIOCKOCTAX M AOMONHAT Apyr Apyra,
0COBGEHHO B MHHOBALUMOHHBLIX npoueccax. Baammogencreme ¢ BHyTpeHHUM noTpebuTtenem knacrepa
«3aBSA3aHO» Ha KOHKYPEHLUUW, C BHELLHUM, HA0B0pOT, — NPENMYLLECTBEHHO Ha Koornepauumu.

Knactep — 310 npexpge Bcero cdopma ceTn, MOCKonbKy O6nmn3koe pacnonoxeHve cupMm wu
opraHm3aumi obecnevvBaeT HamnuuvMe onpefeneHHbIX OOLWHOCTEeN M MOBbIWAET 4acToTy U cuiy
B3aumogencTeusd. Kpome TOro, xopowo (YHKLUUOHMPYIOWME KracTepbl BbIXOAAT 3a npegensl
nepapxmdeckmx ceten u npespawaroTcaA B pelleTkKn MHOIFoHUCIEeHHbIX nepeKpbiBarnwWwnxca wu
NOABWXKHbBIX B3aMMOCBA3EN Mexady nHavsmgyanamu, oupmamm n opraHusaumsamn. 3Tn B3aMOCBA3U
CYLLEeCTBYIOT Ha MOCTOSHHOW OCHOBE, MOCTEMEHHO CMeLLalTCsd, a 4acTo paclupsTcd U Ha

poacCTBEeHHbIEe OTpacrin.

PI/IcyHOK 2. Bnusanune KrnacTtepoB Ha KOHKypeHTOCI'IOCO6HOCTb N NoKarbHbIE KnacTepbl

KNACTEPbI

Moebiwarom

npouseodumesisHOCMb
cdupm u ompacnel

Co30arom e03MOXXHOCMU Onsi
UHHOBaUUOHHO20 U
npou3zeodcmeeHHO20 pocma

Cmumynupyrom u
obniezyarom ghopmupoegaHue
H08020 6u3Heca,
noddepxkusarouie2o
UHHOBAUUU U pacwupeHue
Kknacmepa

v KoHKypeHuusi co3naeT Gonee
adppekTUBHYIO cneumnannsaumio
BHYTpM KnacTepa

v MNosiBneHne 6onee
TpeboBaTenbHbIX NOTpebuTenen.
Bonee BbicOkun ypoBeHb
creumanvsaumm B npowecce
Npou3BOACTBa co3naeT
BO3MOXHOCTU BOCMOb30BaTbCH
3KOHOMMeEN macliTaba

v [locTyn K TEXHONOrUsIM,
nocTaBLLMKaM,
KBanuduumpoBaHHon paboyen
cune, uHdopmaumm, busHec-
ycnyram v gp.

v/ BbICOKUIA YPOBEHb 3KCNEPTU3bI
nomMoraeT COBepLUEHCTBOBATb
NIorMcTuYecKkme LienoYkuy, a Takke
cnocobcTByeT npoueccy
COBEpLUEHCTBOBaHMWSA Knactepa
v KnactepHoe pa3suTte MoXeT
COBEpLUEHCTBOBATb
UHPaCTPYKTYpy
npogeccuoHanbHbIX,
PUHAHCOBBIX M OPYrMX ycnyr

v/ Co3patoT KaHanbl Ansa
3dp(peKkTUBHOro COTpyAHMYECTBA
noTeHLManbHO HOBbIX PECYPCOB
0N NHHOBaLUM

v PaHHee onpeaeneHue u
NporHo3vpoBaHue
TEXHOMOrMYEeCKNX TEHAEHLMN

v Cpepa, GnaronpusitcteyoLas
nosiBrieHWo KoMBMHaLmMi paHee
He CyLLeCcTBOBaBLUMX
KBanudmkauuii (cnocobHocTew)
v/ BnaronpusiTHble NPeanoChINKu
Ans pacnpefeneHnsi puckos

v INyywasi KoMNeTeHUms B
0obpaLLleHnn ¢ BEHYYpHbIM
KanuTanom u passuTMem
BbICTpPOpPaCTYLLMX KOMMaHWM

v/ CBA31 1 KaHanbl BHYTpU
KnacTtepa crnocoocTByoT
NOSIBNEHWIO B3aVMOAOTOSHSIIOLLIMX
HaBbIKOB, TEXHOMOIWI, Cybcnani
v BO3MOXHOCTb KOMTMaHWUi
npuBrekaTb B3auMoaomnonHsiowme
HaBbIK1 NMO3BOSISIET Y4aCcTBOBATh B
6onee KpynHbIX cAenkax, B
KOTOpPbIX MHAUBUAYarbHbIE
KOMMaHUK HEe KOHKYPEHTOCMOCOBHbI
v MNopaepkka NosiBMEHNS HOBbIX
Yy4aCTHUKOB

v’ YkpenneHue coumanbHbIX 1
apyrux HecbopmarnbHbIX CBA3EN,
CnocobCTBYIOLLMX MOSIBIIEHUIO
HOBbIX Maen n busHeca

v Bonee coBepLUEHHbIE
MH(POPMAaLIMOHHbIE MOTOKW BHYTPU
Krnactepa

CuuTaem, 4TO KnacTep criefyeT paccMmaTpuBaTb He Kak HOBbI TEPMUH NS onpeaeneHust

(bOprI opraHmsauunm npoun3BoaAcCTBa, a Kak 00BbEKT nposeaeHunA rocyp,apCTBeHHoﬂ NONMMTUKMN NO
NOBbILLEHUIO KOHKypeHTOCFIOCO6HOCTI/I 3KOHOMWKM. MIMEHHO 3TOT acnekT crnocobcTBOBan AOBOSIbHO
6bICTp0IZ nonynapmn3aunm KnactepoB He TOJIbKO B HAay4HbIX, HO 1 aAMNWHUCTPATUBHbLIX Kpyrax.



Ha naw B3rnsag, B 3T0M hopme opraHv3aunn nNpoMbILLNEeHHbIX NPOU3BOACTB 3aknoyaeTcs pag
CepbesHbIX NpenMyLLecTB Ans busHeca, NOCPEACTBOM KOTOPbIX KNacTepbl BANSAIOT Ha KOHKYPEHTHYIO
6opbby. Bo-nepBbix, 3TO MOBbIWEHWE NPOU3BOAUTENBHOCTU TPyAa BXOAAWMX B knactep upMm u
oTpacnewn, BO-BTOPbLIX, yBenuMyeHue CNocoBHOCTU K WHHOBAUMAM; W, B-TPETbMX, CTUMYNMpPOBaHWe
HOBbIX BU3HECOB, pacLLUMPAIOLLMX rpaHMLbl KnacTepa (puc. 2).

Cpeon BaxHbIX NPeMMYyLLECTB, CO34aBaeMbIX KracTepoMm, — [OCTyn UPM U MECTHbIX
opraHusauuin BHyTpU KnacTepa K UHGOpMaLMM O MapKeTUHre, TEXHOMOMUSX, TEKYLUMX NOTPeOHOCTAX
nokynatenen, koTopasi MOXeT ObiTb nyywe opraHu3oBaHa W TpebyeT MeHblIMX 3aTpaT, 4To
no3BonsieT KoMnaHuam pabotaTb 6Gonee MPOAYKTMBHO W BbIXOAWTb Ha NEpefoBOi  YPOBEHb
NpoM3BOAMTENBHOCTU. BO3MOXHOCTb  MONy4YeHUss MHpOpMaLuM O NoTpebutensx Bbi3biBaeT
pacLUMpeHmne KINMeHTCKoM 6asbl U poCcT MacLuTaboB NPOM3BOACTBA.

ConepHNYecTBO C MECTHbIMW KOHKYPEHTamMu OKasblBaeT OCOBEHHO CUNbHOE CTUMYyMnupyloLlee
BO3denCcTBME Ha OuM3Hec, MOCKONbKy BO3MOXHO BeCbMa MPOCTOE MNOCTOSHHOE CpaBHEHWe
pes3ynbTaTtoB, TaK Kak MECTHble COMEPHUKM MMET CXOAHble oblmne ycnoBus (B OTHOLLUEHWUU
cToMMOCTU paboyert cunbl U OOCTYNHOCTU MECTHOrO pbiHKa). KnacTepbl NO3BOMAST CONOCTaBNATb
3(PHEKTUBHOCTL MPOU3BOACTBA B NOKANbHbLIX (PMPMaXx, BbINOMHAIOWMX aHanormyHble yHKUnM. I3Tn
CTPYKTYpbl cO34aloT psag akTopoB NPOM3BOACTBA, KOTOPble B MPOTUBHOM cryyae Obinv Obl CrULLKOM
AoporocTosilummMmn B chepe obLlecTBeHHbIX ToBapoB (ycnyr). Hanpumep, goctyn K TakuMm 6naram, kak
HalM paboTHUKOB, NOArOTOBMEHHbIX B XO[€ COBMECTHbIX NPOrpamMm.

Yuactue B knactepe npegocTaBrisieT Takke NpeumMyllecTBa B MiaHe WHHOBaUMIA: OOCTYM K
HOBbIM  TEXHOMOMMsIM, MPOrPEeCCUBHbIM MeTodam paboTbl ANsi  OCYLUECTBIEHUS  MOCTABOK;
BO3MOXHOCTb 6onee agekBaTHO M ObICTPO pearvpoBaTb Ha NOTpebGHOCTM nokynatenei. MHorve
HOBble BUAbl OGM3Heca 4alle BO3HUKAKOT BHYTPWU CYLLECTBYIOLUMX KMAcTepoB, YEM U3ONUPOBAHHO OT
HuX. B3avmopgencTeuio B knactepax sIBHO CNocoOCTBYHOT BbIrodbl OT Hanuuvsi LOBEPUSI MEXOY WX
y4YaCTHUKaMM U OpraHu3aLMOHHOW NPOHMLAEMOCTH, pa3BMBaIOLLMECS BCMEACTBME MOCTOSIHHOrO
B3aVMMOJENCTBMS U OCO3HaHUS B3aMMO3aBUCMMOCTU B Mpefenax pervoHa unv ropoaa, Yto onsThb e
NPUBOAMUT K MNOBLILUEHWIO NPOU3BOAUTENBHOCTU, PACNPOCTPAHEHUIO UHHOBALIMIA 1, B KOHEYHOM UTOreE,
CO3[jaHMI0 HOBbIX BUAOB OM3Heca.

OObeonHeHne W COTPYOHUYECTBO B pamKax KrnacTepHoro obpasoBaHUA MOXET MOMOYb
pa3fenvTb BbICOKME 3aTpaTtbl U PUCKM MHHOBALUMA MeXAy y4aCTHUKaMK CETU, KOTopble He Mo, cuny
n3onupoBaHHon dupMe. CHMXKEHME U3AEPXKEK Ha MNpuobpeTeHue M pacnpocTpaHeHWe 3HaHUK n
TEXHOSOMMIA  CTAHOBUTCS  BO3MOXHbIM  Orarogaps  BK/OYEHUMIO B COCTaB  OObeAWHEHMS
NpoM3BOAMTENEN 3HAHWW, KagpOBOW MUrpaumm Mexgy y4acTHMKaMu krnactepa UM HenpepbiBHOMY
obyyeHuio B pesynbTaTe peanu3auum GopmanbHbiXx K HedopManbHbIX cBalen. Onpenenas
HaKnagHble pacxobl U NiaHnpyemMble 06beMbl MPOM3BOACTBA, (PMPMbI, MHTErPUPOBAHHbIE B KNacTep,
MHOr4a CTankMBalTCs C HEOOXOAMMOCTBIO BLICTPOro nepepacnpeneneHns cBo0OAHbIX CPeacTB. ITO
BMOJSIHE OCYLLECTBMMO B 0B6pa3oBaHHON BOKPYT HUX CETU NpeanpusaTum.

CnepoBaTenbHO, AN 9KOHOMWKM TrocyAapcTBa, PernoHa, OTAeNbHO B3SITOW  TeppUTOpUm
KrnacTepbl BbIMOMHAIOT POSib «TOYEK POCTa» BHYTPEHHEro pbiHKa. Bcrnep 3a nepBbiM Hepeako
00pasyloTcsl HOBble  KnacTepbl N KOHKYPEHTOCMOCOGHOCTb CTpaHbl (pernoHa) B  LENOM
yBeNnMYnBaeTcsl.

OpyrMM  OOCTOMHCTBOM  SIBMSIETCS  BO3MOXHOCTb  LiENieHanpaBreHHOW  MnepeopueHTaumm
yObITOYHbIX NPeanpuATUA perMoHa, NpenoCTaBlieHUs afpecHbIX JIbroT OnpederieHHbIM rpynnam
KOMMaHWI, MMEIOLLMM BaXkHOe 3Ha4YeHue Orsi SKOHOMUKU. B knacTtepe obecrneumBaeTcsl Npo3payHoCTb
BKIaga npeanpusTis B CTOMMOCTb KOHEYHOIO MPoAyKTa: OHO CTAHOBUTCS MOHSATHBIM AJ1 MHBECTOpa,
TO €eCTb YAOBIETBOPSIET YCIOBUSIM MHBECTULMOHHOW MNpUBrEKaTenbHoCcTU. Bnactu nomnydatoT
BO3MOXHOCTb PEryrMpoBaHns MHBECTULIMOHHLIX MOTOKOB U OLEHKM 3PMEKTUBHOCTA BIIOXKEHUA Ha
OCHOBE MPUOPUTETHOCTU Pa3BUTUA PErMOHanbHbIX KNacTepos.

B otnnMume oT 06bluHbIX OpM KOOMEepaLMOHHO-XO3SIMCTBEHHbIX B3aMMOAENCTBUIA Maroro,
cpedHero M KpynHoro Ou3Heca, KracTepHble CUCTEMbl  XapaKTepu3yloTCs  CreayolmmMm
0COOEHHOCTAMU:

- Hanu4ue kpynHoz2o npednpusmusi — rnudepa, onpedensoueao O00208PEMEHHYI0
X035CMBEHHYI0, UHHOBAUUOHHYIO U UHY0 cmpameaurto eceli cucmemsi;

— TeppumopuanbHasi JlOKanu3ayusi OCHOBHOU Macchbl Xxo03sUcmeyruwux cybbekmos —
y4acmHUKO8 KriacmepHoU cucmemsl;



— Ycmoliiyueocmb Xx0351iCMEEHHbIX C8si3ell X035lUcmeyruux Cybbekmoe — y4acmHUKO8
KnacmepHol cucmembl, OOMUHUPYKOWEe 3HadYeHue smux cesi3el O0ns bonbwuHcmea ee
y4acmHUKO8;

— [JonzoepemeHHass koopOuHayusi e3aumodelicmeusi y4acmHUKO8 CUCMeMbl 8 paMKax ee
Mpou380OCMEEHHbIX MpPo2paMM, UHHOBAUUOHHbLIX MPOUECCO8, OCHOBHLIX CUCMEM ynpasieHus,
KOHMpOJIsi KaYecmea u rp.

M3yyeHne MeToOonormyecknx nogxonoB, MNepefoBOro onbitTa (OpPMUMPOBAHWUS  KNacTepoB
Nno3BonsieT yTBepXAaTb, YTO Ansi ux obpasoBaHusi Tpebyetca obecnedeHue, MO KpanHen Mepe,
YyeTbIpex yCroBun:

- ,quOKpamusauu;l u deueumpanusauun. Ee3 Hux Heg03MOXHO 3artycmumsb 8HymMpeHHuUe
cemeeble [1poueccbl, KOMMYHUKauyur, y4dacmue 8 06be0UHEHUU MHO2UX aB8MOHOMHbIX,
He3agucuMbIX d?UpM, HO 8bICmyrnaruwux 808He KaK eOuHast opecaHu3ayusi.

— [lepexod K HoebiM MemodaM ocyujecmesieHuUsi NPOMbIWIEHHOU MoJIUMuUKU, pu
UCrosib308aHUU KOMOPbIX OHA CMAaHOoBUMCS MPeuMyUecimeeHHo cpedcmeoM obecredyeHusi
KOHKYypeHmHoU cpeosbl.

— Tlnmob6anbHoe cmpamezaupoeaHue, noopasymesaroujee Hanuque y busHeca xenaHul ebiimu
3a npedesibl ceoell meppuUMOpPUU U KOHKYpUposamse 8 2robasibHoM Macwmabe.

— CwmeHa obbekma ynpaeJsieHus, I'IO0,0a3yM668iOU.48FI rnepexod om ynpasrieHus ompaciriamu u
KOoMriaHUsaMU K yrnpaerieHUuro meppumopusamu.

K no3uTUBHbIM YCrOBMSAM, BNUAIOWNM Ha hopMMpoBaHME KacTepoB, OTHOCATCS Npexae BCero
pasBuTasi TeExHorormyeckas KynbTypa 1 ncmxonormyeckas roTOBHOCTb K Koonepawuu.

B T0 e BpemMsa MOXHO BblAenuUTb psg PakTopos, NPEnsSTCTBYOLMX Pa3BUTUIO KNacTepos. JTo:
— Huskoe kayecmeo 6u3Hec-KIuMama U ypoeHsi pa3eumusi UHGbpacmpyKmypbl;

— HeadekeamHocmb  o6pasosamesibHbIX U Hay4YHO-UCCIIE008amesibCKUX  Mpospamm
nompe6HOCMSIM 3KOHOMUKU;

— Cnabble cesizu Mex0y rnpou3so0CmeeHHbIM CEKMOPOM, obpasosamersibHbIMU U HayYHbIMU
op2aHu3ayusmu;

— Huskas agpghekmusHocmb ompacreabix U npogheccuoHaslbHbIX opa2aHu3ayud;

— KpamkocpoyHbili 20pU30OHM NaHUPOBaHUsI, 8 MO 8PeMsi Kak 8 Cllydae KiiacmepHo20
yripaerneHusi pearbHbie 8b1200bI OM pa3eumusi Knacmepa fnosienisiiomcsi He paHee yem yepes 5-7
nem.

Mpeanockinkamu opMMpoBaHUS NPON3BOACTBEHHbIX KNacTepoB BbICTYNaloT [2]:

1) Hanun4yne COBOKYMHOCTU ﬂpeﬂﬂpMﬂTMVl, B3aMMOﬂeVICTBleU.LMX B paMKax 6M3Hec-npoueccoa,
MCNONb3YLWNX KOHKYPEHTHblE MnpeunmyllectBa TEppuUTopun U OPUEHTUPOBAHHbLIX Ha AWMHAMUYHO
pa3BmBarOLLIMECA CErMEHTbI PbIHKA,

2) dpyHKLMOHMPOBaHUE 3HAYUTENBHOMO YMcna MarnblX U CPeaHuX NpeanpuaTui, UCNONb3YHLLNX
pasnuyHble, HO C HEKOTOPbIMWM OBWMMK YepTamMu TEXHONMOrUW W/MNn Cneumnanmanpyowmxcs Ha
BbINYCKE OHOMO MUITN HECKOMNbKUX BULAOB U3LENUN;

3) HanmuMuMe Hay4HbIX OpraHu3aumm C BbICOKOW MNpeanpuHMMAaTENbCKON  KyNbTYPOMW;
kBanudpuumpoBaHHon  pabouverr  cunbl;  CBODOOAHbIX  MPOM3BOACTBEHHBLIX  MOMELEHUA U
WHPaCTPYKTYpbl, HeobXoaNMbIX ANs opraHu3aumm busHeca;

4) xopowo pasBuWTas MHGPACTpPyKTypa, MNOoAAepXkKuBaloWas MPOMbILLNIEHHOE —pa3BUTHE
(TexHonapku, Gu3Hec-MHKyGaTopbl, UH(POPMALMOHHO-TEXHUYECKUE LEHTPbI, NMPOMbILLNIEHHbIE 30HbI,
WHHOBALMOHHO-MPOMbILLSIEHHbIE KOMIMIIEKChI, areHTCTBa MO PasBUTUIO CYOKOHTPaKTHbLIX OTHOLLEHUI);

5) CUIbHblE  TOProBoO-npoMbIlLUIIEHHbIE nNanatbl W Sd)(beKTI/IBHbIe I'IpO(beCCVIOHaJ'IbeIe
accounaumnn, Kotopble npenoctaBAT KOMNAHMAM BO3MOXHOCTb BCTpeYaTbCA U obMeHMBaTbCA
OnbITOM;

6) aTmMocchepa JoBepUst U TBOPUYECTBA, SABMAIOLWASACA CNeACTBUEM TEX B3aMMHbIX NPEUMYLLECTB,
KOTOPbIMM NOSb3YHTCHA NPEANPUSATHS, PacnosioXXeHHbIE Ha OHON TEPPUTOPUN;

7) NONMMTUKa pernoHasnbHbIX OPraHoB BIlacTU W yNpaBrieHWsi, HanpaBneHHasd Ha MoAAepPXKY v
pa3BuTMe kractepoB. [locTosiHHOe B3auMmogencTeMe ¢UPM BHYTPU KracTepa crnocobcTByeT
dopmManbHOMy U HedopManbHOMYy OOMEHY 3HaHMAMM U NPOECCUOHANbHbIMU HaBblkamMu. A
obpasoBaHMe Tak Ha3biBaEMOW «KPUTUHECKOW MacCbl» KOMMaHWi B KracTepe CrAyXuT CTUMYNOM Ans



JanbHenwero npuBMeYeHMsT HOBbIX KOMMaHWW, WHBECTULUWW, YCIyr M MOCTaBLUUKOB, a TakKke
nogaepxmeaeT npouecchbl opMUPOBaHMS COBCTBEHHbBIX MPOGECCUOHANbHbIX KaapoB.

Ponb opraHoB BNactu COCTOUT B TOM, YTOObI B paMkax 3KOHOMWYECKON NONUTUKN NOAAEPXKUBATb
pasBuTME MNO3MTUBHBLIX (DAKTOPOB M CMOCOOCTBOBaTb MPEOAOSIEHWNIO NPENATCTBUN, MCMONb3ysi BCE
BO3MOXHbIE Mepbl AN yny4weHus obLLEedKOHOMMYECKOro KnvMaTa B pernoHe. B 3aBucumocTtun ot
BbIOpaHHON rocygapCTBEHHOMW 3KOHOMUYECKOM (MPOMBbILLSIEHHOM) NOMIMTUKMA BO3MOXHbLI YETbIpE TUNa
KnactepHowm nonutuku [12]:

— Kamanumuyeckass. Cymb ee cocmoum 8 moM, Ymo eocydapcmeeHHble opaaHbl eracmu
ebicmyrnarom Kamasnu3amopoM [PoUeccos8 Kracmepusayuu, pasumenscmeo  ceodum
3auHmMepecos8aHHble CMOPOHbI  (HarpumMep, YacmHble KOMMaHuu U uccriedosameribCKue
opeaHu3auuu) mexdy cobol, obecriequsaem o2paHUYeHHYI (hUHaHCOo8YH0 MOOOEPKKY MPOEKMaA.

— [Moddepxuearowas. [lpu ee nposedeHuu Kamanumuyeckas yHKyusi 2ocydapcmea
dornonHsemcsi e2o0 UHeeCcmuyusiMu 8 UHgbpacmpykmypy peauoHos8, obpasosaHue, mpeHuHz U
MapkemuHe 0718 CImUMYJIupOo8aHuUsi passumusi Kiacmepoe.

— [HupekmueHras. [loddepxusarowjas QyHKyus eocydapcmea OOMOMHAEeMCS posedeHuem
crieyuarsbHbIX NpogpamMM, HauenleHHbIX Ha mpaHchopMayuro crieyuanu3ayuu peauoHo8 Yepes
passumue Krinacmepos.

— WHmepeeHyuoHucmckas. [lpasumenbcmeo Hapsidy C 8bINoSTHeHUeM cgoeli QUpPEeKmMUBHOU
QyHKUUU repeHUMaem y 4acmHO20 CeKmopa OmeemCcmeeHHOCMb 3a MpUHSmMuUe peweHul o
OanbHeliweM pa3sumuu Kracmepos u nocpedcmeom mpaHcghepmos, cybcudull, oepaHuydeHul
unu peaynuposaHusi, a makxe akmusHO20 KOHMPOJIsl Had ghupmamu 8 Kracmepe ¢ghopmupyem
€20 crieyuanusayuro.

B HacTosilee Bpemsi Poccusi nepexvBaeT atan agantauuy NoHATUS «KracTepHasi monuMTukay» K
POCCUIACKMM creuudmryeckum ycroBusiM. Kak nokasbiBaeT NepefnoBoii OMbiT, B OCHOBE KIlaCcTepHOM
MONUTUKU NEXUT HauuoHasbHash [OOKTPYHA PasBUTUSE Hayku M 0OpasoBaHusi, CTUMYIMPOBaHWS
WHHOBALMOHHbIX MPOLIECCOB B 3KOHOMUKE. MIMeHHO 3Tu hakTopbl obecrneyvBatoT  poCT
KOHKYPEHTOCMOCOGHOCTI SKOHOMMUKM.

HeobxoouMoCTb  MOBbILLEHUS KOHKypeHTOCFIOCO6HOCTI/I 3KOHOMUKMN pPErnmoHOB CTUMYIUpyeT
opraHbl FOCYﬂapCTBeHHOVI BnacTtun Cy6beKTOB d>ep,epau,vm ncnosnb3oBaTb KﬂaCTeprIVI noaxond Kak
OCHOBY MNOJIUTUKN Pa3BUTUA.

M3yyeHne 1 aHanua TeopeTUKO-MeTOO0SIOrMYEeCcKMX MOAXOAO0B, NMEPefoBOro onbiTa MO3BOSMIIO
onpegenuTb TEexXHOMorMi (opMUPOBaHMA KNacTepoB B pPEeruoHe, npegycMaTpuBalolLlyo  Tpu
OCHOBHbIX 9Tana (puc. 3) [8, 9, 10].

Ha Haw B3rnsaa, NpMHUMNManbHO BakHOE 3HaUYEHNE UMEET NepBbI 3Tan — NPeABapuTENbHbIN, Ha
KOTOpPOM onpefensieTcs noTeHuuan Knactepusauum u paspabaTtbiBaeTcs nporpaMma peanvsaumu
KrnacTepHbIX MPOEKTOB.

3apava BTOPOro atana — akTMBM3aumMsa MPOLECCOB Knactepusaumn B permoHe, NOAKNioYeHue K
3TMM npoueccaMm BO3MOXHbIX Y4acTHWMKOB. [ns Toro 4tobbl npouecc knactepusauuy pearbHO
Havancs, TpebyeTcs MHUUMATMBA BRAcCTHbIX CTPYKTYp pervoHa. [encTBus Bnacten AOMmMkHbl ObiTb
HanpaBneHbl Npexae Bcero Ha opMmnpoBaHMe KOOPOUHALMOHHOIO LeHTpa C Lenbio NiaHnpoBaHus v
peanusaumm KnacTepHbIX MPOEKTOB, NOBOMPOBaHNS WHTEPECOB WX YYaCTHMKOB, paspelueHus
BHYTPEHHUX KOHMIUKTOB, KOOPAMHALNU AEATENBbHOCTN, COOENCTBUSA Pa3BUTUIO.

Knactep npeagnonaraeT B3auMOAEWCTBME pPasfnU4YHbIX CTPYKTYP WM OpraHusauun, no3aTomy
YyrieHamMmy KOOPAWHaLMOHHOro coBeTa MOryT cTaTb BCE 3auHTEepecOBaHHble B €ro CO3[4aHun U
pasBuTUM nuua: NpeacTtaBUTENU MECTHbIX OpraHoB BMAacTW, PasnuyHbiX OObeAWHEHWA U COK30B
npeanpuHuMaTenewn, KpynHbIX KOMNaHui u obpasoBaTernbHbIX YYPEXOEHUIN PermoHa.



PucyHok 3. Anroputm cosgaHus knacrtepa B pervoHe [8, 9, 10]

CfocHoEaHne HEoTXOANMOCTH COSO8HWA KNacTepoe B
perioHe

|

= CieHes NOTEHUWENS KNSCTEPUIALMK PETHOHE W
EHRENEHNE KNECTEPHEX HHALMETHE

l

PaapaboTes nporpamus peanuaaum
¥NECTEPHEX NPOEKTOE B DETMOHE

*

TOpMWPOEIHNE KDODAMHEUWOHHOTD WBHTRE
No PESNWEEUNN KNACTEPHEX NPOSKTOE E DETMOHE

!

DI‘IFIE.EI.EJ'IEHHE LI,EJ'IEI-'I W 38084 KNABcCTepoe B pErMOHE

MNpejsapyTensHLIA 3Tan

DI‘IF'E.EI.EJ'IEHHE COCTaES YHACTHHRDE knacTepa

l

PaasnTHe KOMMYHUESLWA ey
OCHOEHEIMH YSSCTHARSMAN KNSCTERSE.

!

F'EEJ'IHSELI,HF nporpaMME DE3ENTHR KNBCTEpOE B pPEMMOHE

+

CueHyka sH0esTHEHOCTH DYHELWOHNDOBEHWR KNSCcTEps

l

KoppesTHDOEKS W COBEPLUSHCTEDRIHNE
NpoTpEMME PA3ENTHR KNSCTERS

QCHOBHOW 3T&an

G ILHH

Tanepm

Mocne co3OaHUs KOOPAMHALMOHHOrO COBeTa HeoGXxoaAMMO OnpedennuTb: Lenu U 3adauu
KrnacTepa; COCTaB ero OCHOBHbIX Y4YaCTHUKOB, T.e. MPOM3BOAMTENEN, NOCTaBLUMKOB, NoTpebutenen,
B3aVMMOCBSI3aHHbIX MeXay coboil B MpoLecce co3gaHus M 9KcnopTa MpoAyKUuMW; Heobxoaumyio
WHXEHEPHYIO U couuarnbHylo WHMPACTPYKTYpy; HayyYHO-UCCIieqoBaTenbCckMe opraHusaumn Ans
BbIMOSTHEHUs1 pa3paboTok no npodwnio  Krnactepa; y4yebHble 3aBedeHuss ONns  MoaroTOBKU
crneumanucToB, TpebyoLWUXcs NpeanpUATUSM-y4acTHVKaM.

MpuvHUMnNuanbHas cxema B3aMMOAEWCTBUA B pPernmoHanbHOM MPOU3BOACTBEHHOM KnacTepe
npeacrasneHa Ha puc. 4.

Y4yacTHUKOB KracTepa yCrioBHO MOXHO pa3fenuTb Ha Tpu rpynnbi:

— Murucmepcmea ¢hedepasibHO20 npasumesnibcmea, pe2uoHallbHble opa2aHbl eflacmu u
ynpaesieHusi u KoopOuHayuoHHbIl coeem Knacmepa — y4aCmHUKU, KOMOpble OKasbigarom
KoceeHHoe 8030elicmeue Ha GhyHKUUOHUPOBaHUE Kacmepa U posib KOmMOopbIX 3aKodYaemcs 8
KoopOuHayuu U peaynupogaHuu e2o dessmesibHoCmu.

— nMpednpussimusi — npouseodumenu kKo4Yesbix moeapoes/ycnye knacmepa. OHU
0bbeduHeHbl Mex0y cobol KakK eepmuKkalbHbIMU (Uernu MoKyrnok u rnpodax), mak u
20pU3OHMasibHbiMu  (QononHumesbHbie u3denusi U ycryau, ucrosib3ogaHue MnodobHbIX
crieyuanusupo8aHHbIX 3ampam, mexHoa02ul uinu UHCmumymos u 0p.) Ces3sIMU.
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— OpeaHuszayuu, ob6cnyxuearuwue npednpusmusi — rpousgooumerneli KIYes8bIX
moseapoe/ycriye knacmepa. [laHHble opeaaHu3ayuu He [puHUMarom HernocpedcmeeHHO20
ydacmusi 8 rpouseodcmee KIYesbiX mogapoe/ycrya kraacmepa, OOHaKo UX Hasu4due
OKasbleaem 3Ha4yumesibHoOe 8/IUSIHUE Ha €20 pa3sumue.

PucyHok 4. Cxema B3aMmMogencTems npeanpusatui B knactepe [8, 9, 10]

Heobxoammo pa3BuBaTtb ¥ KOMMYHUKALMW MEXOY OCHOBHBLIMU yYacTHUKaMK knactepa. OCHOBOW
Ana  (hOpPMUPOBAHNSA KIacTEpPOB SABMSETCS BO3MOXHOCTb W/MIM  HEOGXOAMMOCTb COBMECTHOMO
MCMONb30BaHUA MHOMMMMW XO3SIMCTBYIOLLMMU CYGHEKTAMWU OLHOTO MM HECKOSbKUX 0BBbeaVHSALMX
cbakTopoB, Takux kak: 6a3oBasi TEXHONOMMsSl, KaHasrbl MapKeTVHrOBOTO MPOABMXKEHWS NpoayKuuu,
cucTema NoAroTOBKM KaapoB, CMCTEMA reHepauumn Hoy-xay, OTHOCSLLMXCS K €AMHOMY MpPOayKTOBOMY
HanpasneHuto.

MTorom OCHOBHOrO 3Tana sBNseTcs peanu3auus nporpaMmmbl pasBUTULA, a criegoBaTesfibHoO,
CO3aHue B permoHe KnacTtepos.

Ha 3aBepliatowem aTane BbINOMHSAETCH OLEHKa (YHKLUMOHUPOBAHUSI KIaCTEPOB Ha OCHOBE
nokasaTenen, XapakTepusylLlMx  3SKOHOMMYeckoe pas3Butve. [lo  pesynbTaTaM  OLEHKU
OCYLLECTBIAETCH KOPPEKTUPOBKA MporpaMmbl PasBUTUS KracTepoB, MNPOBOAATCS HeobxoauMble
N3MEHEHUS B UX AEeATENbHOCTHU.

OpHako u4TOoObI Knactepbl cTanu DEeNCTBEHHbIM MEXaHU3MOM pocCTa KOHKypeHTOCI'IOCOGHOCTI/I
peFVIOHaJ'IbHOVI 3KOHOMMKMK, HEeobXoanmo aKTBU3NPOBATb pa60Ty B 3TOM HanpasJiIEHUN KaK CO
CTOPOHbI  NpaBUTENIbCTBEHHLIX N NpeanpuHnMmaTeribCKMxX  CTPYKTYp, TaK WU OpFaHVI3aLI,VIl7I,
obecneunBaroLmnX VIHCbOpMaLI,VIOHHOE n MmetTogn4yeckoe OGCJ'Iy)KI/IBaHVIe.

BbiBoAabl

B coBpeMeHHbIX YCMOBUSIX XO3AIMCTBOBaHMS KNacTepbl BbICTYNalwT B KayecTBe OOHOMo U3
Hanbornee ageKBaTHbIX MEXAHU3MOB MOBbILLEHUS1 KOHKYPEHTOCNOCOBHOCTUN pernoHasnbHON SKOHOMUKN
nyTeM pasBUTUS HAayku U 06pa3oBaHmusi, CTUMYNMPOBAHNA MHHOBALUMOHHBIX MPOLECCOB B 3KOHOMUKE.

Peanusauus KnactepHoro nogxoga B yhnpaBleHUM npon3BoACTBEHHbIMUA  KOMMJIEKCaMu
peFVIOHaJ'IbHOVI 9KOHOMUKHN Tpe6yeT coBepLueHCTBOBaHNA 3KOHOMMWYECKOW MOSNIUTUKK, akTUBM3aLMM U



KoopAuHaUMKM MpOoLEecCoB knacTepusaunu, noBbleHns 3pdeKTMBHOCTU B3aMOAENCTBUSI BNactu u
OusHeca.

ﬂpou,e/:l,ypa CO3aaHnA pernoHanbHOro Krnacrtepa BKIo4aeT B cebs pAaa nocnegoBaTesibHbIX

waros,

BaXXHENLMMN U3 KOTOPbIX BbICTYNAaKT OUEeHKa noTeHuuana Knacrtepu3aumm u BbliABIIEHUE

KNnacTepHbIX MHALUMNATUB.
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Vybrané zdroje financovania malych a strednych podnikov
The financial sources of small and medium sized enterprises

Ladislav Zimerman

Abstract

The article is focused on finance possibilities of small and medium sized enterprises from foreign
financial sources and venture capital. It characterizes foreign financial sources in business and
venture capital, access to foreign sources and approach to foreign sources with accent to doinf
business in times of financial crisis. In the article are presented results of own research practised on
chosen small and medium sized enterprises

Key Words
Business financing. Foreign finance sources. Loans. Venture capital. SME.

Abstrakt

Prispevok sa zaobera moznostami financovania malych a strednych podnikov prostrednictvom
cudzich zdrojov. Charakterizuje cudzie zdroje financovania podniku a rizikovy kapital, zaobera sa
pristupom podnikatefskych subjektov k cudzim finanénym zdrojom, ato s akcentom na osobitosti
podnikania poCas krizy a po nej. Prispevok obsahuje vysledky viastného skiumania realizovaného na
vyberovom subore malych a strednych podnikov.

Kracéové slova
Financovanie podniku. Cudzie finanéné zdroje. Uvery. Rizikovy kapital. Malé a stredné podniky.

JEL Classification: G01, G21, M13, M21
Uvod

Financovanie podniku ako proces ziskavania kapitalu, s ktorym podnik zacina svoju ¢innost,
obstarava ho na realizaciu svojich aktivit po€as svojho fungovania a nasledne s nim hospodari, patri
k vyznamnym uloham finanéného riadenia podniku. Okrem teoretickych poznatkov je pre vedenie Ci
majitefov dblezité mat k dispozicii relevantné informacie o aktualnej situacii, v ktorej sa konkrétny
podnik nachadza a o moznostiach ziskavania finanénych zdrojov, aby bolo mozné v realnych
podmienkach aplikovat’ spravne metddy a postupy riadenia financii podniku. Pristup podnikatelskych
subjektov k cudzim zdrojom mozno chapat’ v dvoch rovinach: pristup ako dostupnost cudzich zdrojov
pre podnikatelské subjekty a pristup ako vztah podnikatefskych subjektov k cudzim zdrojom aich
ziskavaniu - ochotu poziCiavat si. Sucastou finanéného riadenia podniku je rozhodovanie
o jednotlivych typoch zdrojov jeho financovania. Je na rozhodnuti majitela, resp. manazéra podniku, €i
na financovanie svojich potrieb vyuzije iba vlastné zdroje, alebo napr. Uver, lizing alebo rizikovy
kapital, pripadne ich urcitu kombinaciu.

Ciefom ¢lanku je stru€ne charakterizovat cudzie zdroje financovania podniku a rizikovy kapital,
analyzovat' pristup podnikatelskych subjektov — malych a strednych podnikov - k cudzim finanénym
zdrojom a k rizikovému kapitalu a prezentovat’ vysledky vlastného skumania.

1. Material a metodika

Prispevok obsahuje teoretické vychodiské financovania podnikov s dérazom na cudzie externé
zdroje financovania. Pristup podnikov k cudzim finanénym zdrojom mozno chépat v dvoch rovinach.
Skumali sme pristup k cudzim zdrojom ako dostupnost, a tieZz pristup ako vztah — ochotu ziskat
cudzie zdroje, poziat si peniaze. Na zistenie dostupnosti cudzich zdrojov sme analyzovali cudzie
zdroje financovania podnikov poskytované v naSich podmienkach, orientovali sme sa najma na banky



a analyzovali sme objem poskytnutych Gverov v rokoch 2006 az 2010, do vysledkov sme zahrnuli aj
Udaje zverejnené ku koncu mesiaca august roku 2011.

Pristup k finanénym zdrojom z externého prostredia sme skumali na vyberovom subore nahodne
vybranych malych a strednych podnikov pdsobiacich na Slovensku; ako nastroj na ziskanie informacii
sme pouzili dotaznik. Aby sme v praxi overili znalost vybranych podnikatelskych subjektov
o0 moznostiach financovania ich ¢innosti rizikovym kapitalom, realizovali sme v mesiacoch februar
a marec 2011 prieskum znalosti majitelov, resp. manazérov sto oslovenych malych a strednych
podnikov o rizikovom kapitale.

Respondenti boli oslovovani osobne, prostrednictvom elektronickej posty a osobnym rozhovorom
s majitelmi alebo manazérmi skumanych podnikov. Navratnost predstavovala az 80 %, ¢o sme
dosiahli najma vyuzitim osobnych kontaktov v podnikoch. Pokial ide o rozdelenie respondentov podla
ich pravnej formy podnikania, prieskumu sa zucastnili fyzické osoby - zivnostnici (36 %), 53 % tvorili
spoloCnosti s ru¢enim obmedzenym, verejné obchodné spolo¢nosti predstavuju 3 % opytanych
arovnako po 4 % akciové spolognosti ainé pravne formy podnikania. V stati sa tiez opierame
o vysledky skor realizovanych vlastnych prieskumov.

2. Zdroje financovania malych a strednych podnikov

NajcastejSie pred vznikom podniku jeho zriadovatel ako dblezitu sucast podnikatelského zameru
naplanuje a vypracuje predbeznu Struktiru zdrojov, ktoré predstavuju Startovaci kapital zakladaného
podniku. Velkost a Struktura kapitalu zavisi od mnohych faktorov, okrem v3eobecnej hospodarske;j
situacie v krajine najma od odvetvia, v ktorom bude novy podnikatelsky subjekt pésobit, od predmetu
a rozsahu jeho &innosti a pravnej formy podnikania, od poZiadaviek na fudské zdroje, techniku
a technolégiu a pod., &i od ochoty podnikatela delit sa o kontrolu nad podnikom, v neposlednom rade
aj od situacie na finanénom trhu a ceny cudzieho kapitalu, ktorou je urok.

O kapitalovej Struktire rozhoduje vedenie podniku v zavislosti od veflkosti vplyvu vysSSie
uvedenych faktorov a od toho, do akej miery chce vedenie mieru ich vplyvu reSpektovat’ &i eliminovat,
no vSeobecne akceptovany a uplatiovany model neexistuje. Mozno konstatovat Ze plati: vyhody
plynice zrastu podielu cudzieho kapitalu by sa mali rovnat marginalnym nakladom finanénych
tazkosti spojenych s rastom tohto cudzieho kapitalu (Vlachynsky a kol., 2006).

V ramci finanéného riadenia podniku rieSi podnikatel zakladné otazky: kolko prostriedkov
(kapitalu) potrebuje a odkial a v akej Strukture ho ziska. Ak financovanie podniku vnimame ako proces
ziskavania kapitalu, s ktorym potom podnik realizuje svoju €innost, mozno zakladné rozdelenie
zdrojov financovania podnikov podfa vlastnictva a podfa toho, odkial do podniku prudia, zndzornit
(obrazok 1).

Obrazok 1: Rozdelenie zdrojov financovania podnikov podla vlastnictva a pévodu
Financovanie podniku

Vlastné . Cudzie
klad z vlastnej podnik zpreskqpema
vkady >iNe) podnik. zdrojov rezervy avery Dotécie
vlastnikov ¢innosti
externé Interné interné Externé

Pramen: Vlastné spracovanie podia VLACHYNSKY, K. et al. 2006. Podnikové financie. Bratislava :
Edicia Ekonémia, 2006. ISBN 80-8078-029-3.

Financovanie podniku mozZno definovat' napr. podfa M. Syneka (2003, s. 333) ako ,ziskavanie
(obstaranie) finanénych zdrojov, vSeobecnejsie kapitalu vo vSetkych jeho formach aich pouzitie na
obstaranie potrebnych statkov ana Uhradu vydavkov na ginnost’ podniku.
Podobne chape financovanie kolektiv autorov na ¢ele s K. Vlachynskym (2006, s. 60), ktori chapu
financovanie podniku ako proces ,ziskavania kapitalu, s ktorym podnik hospodari, s pomocou ktorého

vykonava svoju podnikatel'sku ¢innost*.

Financné potreby podniku vznikaju pri jeho zaloZeni a nasledne vznikaju dalSie - vyplyvajice
z jeho Cinnosti a naplfiania podnikovych ciefov. V SirSom chapani mozno pod pojmom finanéné zdroje
chapat aj trzby z predaja produkcie, nepotrebného majetku a inych externych zdrojov napr. vo forme



dotécii &i roznych fondov. Struktura finanénych zdrojov — finanéna $truktdra — je Struktirou kapitalu,
ktory kryje majetok podniku.

Finanéné zdroje mozno ¢lenit' z viacerych hladisk. V prispevku sa zameriavame na clenenie
zdrojov financovania z hladiska ich vlastnika na vlastné a cudzie zdroje financovania.

K vlastnym zdrojom financovania patria vklady vlastnikov podniku (pévodné aj dodatocné), ktoré
tvoria zdkladné imanie podniku, dalej sem patri financovanie zo zisku, ktory podnik vytvoril svojou
¢innostou a financovanie z odpisov.

pri ziskavani su cudzim zdrojom aj pomoc z prostriedkov Statneho rozpoctu, ucelovych fondov
a nadacii, po ich ziskani sa v8ak stavaju suc€astou vlastnych zdrojov.

Pokial ide o pohlad na zdroje podla vlastnika z aspektu miesta ich vzniku, hovorime o zdrojoch
internych a externych. Interné zdroje vznikaju vo vnutri podniku, su vysledkom jeho Cinnosti (zisk a
odpisy), externé prichadzaju do podniku z prostredia mimo podniku (napriklad vklady vlastnikov, hoci
su vlastnym zdrojom podniku, alebo cudzi externy zdroj - Uvery).

2.1. Moznosti financovania malych a strednych podnikov

Zdroje financovania malych a strednych podnikov sa do urcitej miery liSia od financovania
velkych podnikov, ato s ohladom na predmet &innosti podniku, pravnu formu podnikania, vySku
zakladného imania, Struktiru a hodnotu majetku podniku (napr. kvoli ruéeniu za cudzie zdroje),
velkost podniku, ale aj fazu zivotného cyklu, v ktorej sa podnik nachadza.

Malé a stredné podniky v podmienkach Slovenskej republiky (SR) tvoria viac ako 90 %
z celkového poctu podnikatelskych subjektov [4]. V Slovenskej republike neexistovala samostatna
definicia malych a strednych podnikov do roku 1995. Rastuci vyznam malého a stredného podnikania
pre narodné hospodarstvo vSak vytvoril tlak na zavedenie samostatnej definicie malych a strednych
podnikov.

Od roku 1995 vymedzoval kategoriu maly a stredny podnik (MSP) zakon &. 100/95 Zb. o Statnej
podpore MSP na zaklade kvantitativheho kritéria, ktorym bol pocet zamestnancov. Toto kritérium
zaradenia podniku do kategérie MSP vSak dostato¢ne nevypovedalo o skuto€nej velkosti podniku,
preto bol v roku 1999 prijaty zakon ¢. 231/1999 Zb. o Statnej pomoci, ktory priniesol viacero zmien.

Od 1. 1. 2000 sa malym podnikatefom rozumel podnikatel, ktory zamestnava menej ako 50
zamestnancov, dosahuje ro¢ny obrat najviac 7 mil. EUR alebo vykazuje v ultovnej zavierke
hospodarsky vysledok najviac 50 mil. EUR aje ekonomicky nezavisly. Stredny podnikatel bol
definovany ako podnikatel, ktory zamestnava menej ako 250 zamestnancov, dosahuje ro¢ny obrat
najviac 40 mil. EUR alebo vykazuje v uétovnej zavierke hospodarsky vysledok najviac 27 mil. EUR
a je ekonomicky nezavisly. Tato kategorizacia MSP bola zhodna s odporuéanim Eurdpskej komisie
&. 96/280/ES, &im doslo k plnej harmonizacii definicie MSP v Slovenskej republike a EU.

V roku 2003 doSlo krevizii platnych kritérii na posudzovanie malych a strednych podnikov
z dévodu ekonomického pokroku, inflacie a rastu produktivity, ako aj z dévodu potreby zjednotenia
pravidiel Cerpania finan¢nej a nefinanénej pomoci pre MSP. Bolo vydané odporu¢anie Eurdpskej
komisie €. 2003/361/EC, ktoré posunulo hranice hodnotenia MSP (tabulka 1) a zaviedlo pojem
mikropodnik.

Tabulka 1: Limity pre posudzovanie MSP

Kategéria Pocet Qbrat alebo Celk. ro¢na bilancna
zamestnancov v mil. EUR hodnota v mil. EUR
Mikropodnik 0-9 <2 <2
Maly podnik 10 — 49 <10 <10
Stredny podnik 50 — 249 <50 <43

Prameni: Odporuc¢anie Eurépskej komisie ¢. 2003/361/EC.



Zavedenim nového systému hodnotenia a porovnavania MSP bolo zrusené ustanovenie zakona
€. 231/1999 Zb. aod 1. 1. 2005 sa aj v Slovenskej republike uplatfiuje ¢lenenie podfa uvedeného
odporucania Eurépskej komisie.

VSeobecne su podmienky ziskavania finanénych zdrojov v MSP povazované za menej priaznivé
v porovnani s velkymi podnikmi. Malé a stredné podniky maju vacsinou nizSie zakladné imanie, resp.
nizSiu hodnotu aktiv, o mdéze vyznamne obmedzovat schopnost rulit za splatenie cudzich zdrojov.
Ako uvadzaju N. Berger a F. Udell (1998, s. 3, a s. 13 - 15), nepriaznivé podmienky su spdsobené
nielen tym, &i vztahom majitel — manazér, ale tiez nedostatocnou informacnou transparentnostou,
pretoze MSP nevstupuji do verejne zviditeffovanych zmlav tykajucich sa dodavatelsko-
odberatelskych vztahov, zamestnavania zamestnancov a pod., ktoré velké podniky zverejfiuju. Nejde
len o zverejfiovanie informacii o vysledkoch hospodarenia MSP, ale aj o dalSie naklady spojené napr.
s overovanim uctovnej zavierky, dalej velké podniky vo vacsej miere mézu vyuzivat uspory z rozsahu
vyroby, maju aj jednoduch$i pristup na trh s cennymi papiermi — u€ast sa opat spaja s nemalymi
poplatkami. Malé a stredné podniky vSak Casto pocas svojho fungovania vyvijaju snahu o Usporu
prostriedkov akymkolvek spdsobom, ato sa im dari aj vdaka tomu, Z2e nemusia zverejiiovat
informacie o svojom hospodareni, pretoze pred zostavenim dafového priznania rychlo dokladuju

Po stanoveni potreby finanénych zdrojov pri ziskavani Startovacieho kapitalu v jednotlivych
malych a strednych podnikoch ide naj¢astejSie o vklady vlastnikov/zakladatelov podniku, ktoré mozu
mat réznu podobu, najCastejSie ide o pefiazny vklad alebo o vecny vklad. Na rozdiel od velkych
podnikov malé a stredné podniky vacsinou netvoria zédkladné imanie upisovanim cennych papierov.

Pri uvahach o moZnostiach financovania malych a strednych podnikov je potrebné okrem typu
podniku brat do uvahy &tadium Zivotného cyklu podniku. Napriklad pri zakladani malého podniku su
na financovanie Startu jeho C&innosti najCastejSie vyuZivané vlastné Uspory zakladatela podniku,
pripadne uspory jeho rodinnych prisluSnikov alebo pdzi¢ka od nich. Bankové intitucie tu nie su
najvyznamnejSim zdrojom z viacerych dévodov: zaclinajuci drobni podnikatelia si p6Zicku nemdbzu
dovolit, pretoZze neprejdu skérovanim banky alebo je uver pre nich prili§ drahy. Pod skérovanim
rozumieme hodnotenie ekonomicko-finanénej situacie podniku. Nezastupitelni ulohu uréite modze
zohravat' aj postoj zac¢inajuceho podnikatela k dlhom — niektori fudia si jednoducho peniaze pozic¢iavat
nechcu.

Malé a stredné podniky maju k dlhodobym a strednodobym uUverom tazsi pristup oproti velkym
podnikom, pre ne kratkodobé uveroveé zdroje maju podstatny vyznam a €asto kryju aj €ast dlhodobého
majetku podniku. Preto sa v malych podnikoch nezameriavame najma na sledovanie ich kapitalovej
Struktury, ale skimanie financnej Struktury je tu rovnako délezité.

Konkrétna finan¢na a kapitalova Struktdra zavisi od mnohych faktorov, ktoré ovplyviiuju
manazérske rozhodovanie rdéznou intenzitou, napriklad od predmetu ¢innosti podniku (napr.
softvérové spolocnosti vo svete nachadzali dostatok kapitalu na verejnych trhoch a nepotrebovali tak
bankové uUvery), vlastnickej formy, nakladov kapitalu, majetkovej Struktary, ciefov podniku a inych.

Ako sme uviedli vy3Sie, konkrétny spOsob ziskavania vkladov vlastnikov zavisi aj od pravnej
formy podnikania. V MSP je najCastejSim externym zdrojom pefiazny alebo vecny vklad vlastnika —
v podniku jednotlivca jeho minimalna vy8ka nie je legislativne upravena, podobne je to pri verejnej
obchodnej spolognosti a komanditnej spolo¢nosti.

V pripade nedostatku vlastnych zdrojov je mozné ziskat' tichého spolo¢nika, ktory spolo&nost
neriadi, no podla zmluvnych podmienok inkasuje za svoj vklad odmenu (percentualny podiel z vkladu
alebo zo zisku). V spolo€nosti s ru¢enim obmedzenym, v akciovej spolo€nosti a v druzstve, ktoré su
kapitalovymi spolo&nostami, Obchodny zdkonnik stanovuje minimalnu vy8ku zakladného imania, v s.
r. 0. aj minimalny vklad jedného spoloénika.

Dalsie prostriedky je mozné ziskat dodatoénym vkladom spoloénikov alebo prijatim nového
spolo¢nika.

Financovanie podniku z vnutornych zdrojov znamena financovanie jeho ¢innosti prostriedkami
vytvorenymi touto ¢innostou. Ide o financovanie z vytvoreného zisku, z odpisov, z rezerv a uvolnenim
penazi v dosledku racionalizacie, technického pokroku alebo zmeny majetkovej Struktury, priCom
najvyznamnejsim zdrojom je zisk podniku.

K ostatnym zdrojom financovania patria zdroje z predaja majetku, z realizacie technického
pokroku a z racionalizacnych opatreni (Jani¢kova, 2007).



2.2. Financovanie MSP prostrednictvom rizikového kapitalu

Okrem vy3Sie uvedenych zdrojov méZe do malych a strednych podnikov vstupovat rizikovy
(venture) kapital $pecializovanych spolo€nosti a fondov rizikového kapitalu. Rizikovy investor sa stava
podielnikom v podniku, ktorému pomaha rozvijat sa zvySovat jeho trhovu hodnotu, ¢o mu umozni
predat svoj podiel vyhodnejsSie ako ho kupil, a to bud spoloénikovi (pévodnému maijitelovi podniku)
alebo predajom podielu na kapitalovom trhu. Vyhoda prijatia takejto formy kapitalu je teda ziskanie
know-how a kontaktov poskytovatela.

Ide teda o vlastny externy zdroj financovania (Valach, 2001). Podobne tento zdroj financovania
chape aj E. Kislingerova (2004), no M. Synek (2003) zaraduje rizikovy kapital k cudzim zdrojom
financovania. Priklafiame sa k nazoru, Ze rizikovy kapital je vlastnym externym zdrojom financovania
podniku, hoci len do€asnym.

Z uvedeného vyplyva, Ze financovanie podniku rizikovym kapitdlom ma svoje vyhody aj
nevyhody, preto sme zistovali, ako sa v tejto problematike orientuju majitelia resp. manazéri malych
a strednych podnikov.

Vlastnym skdmanim sme zistili, ze 47,5 % opytanych vie, ¢o je rizikovy kapital, z toho takmer
82 % predstavuju majitelia alebo manazéri spolonosti s ru¢enim obmedzenym; z nich 13 % ho aj
v redlnom podnikatelskom Zivote aj vyuziva.

Viac ako polovica respondentov nevie, €o je to rizikovy kapital, a po vysvetleni jeho podstaty iba
dve percenta z nich prejavili zaujem ¢&i Uvahu o moznosti jeho vyuzitia. V odpovediach na otazku,
ktorou sme zistovali doévod ich neochoty ziskavat zdroje prostrednictvom rizikového kapitalu
najCastejSie respondenti uvadzali strach zo straty vplyvu na riadenie vlastného podniku a neochotu
delit sa o vyprodukovany zisk.

2.3. Ziskavanie finanénych zdrojov prostrednictvom uverov

Uverové zdroje financovania podnikovych potrieb sa v praxi vyskytuji v naozaj réznorodych
formach. Uver mozno chapat ako navratnd formu ziskavania cudzich externych zdrojov (Vlachynsky,
2006), ide teda o doCasne ziskané prostriedky, ktoré diznik veritelovi vrati po uplynuti dohodnutého
Casu navySené o dohodnuty urok. NajCastejSie ide o vztah zaloZzeny na pisomnej zmluve.

Do zmluvného vztahu vstupuiju diznik a veritel. DIznik je ten, kto si peniaze poziiava a o€akava,
ze mu ziskané zdroje pomdzu efektivnejsie realizovat jeho Cinnost, pricom do Uvahy musi brat okrem
nakladov spojenych s pozi€iavanim penazi aj déveryhodnost’ a seriéznost veritela. Veritel poziCiava
za urok s cielom zarobit. Preto si overuje bonitu svojho klienta, zalezi mu na tom, aby bol klient
(dIznik) schopny splacat pozi¢ané prostriedky aj urok. Pozi€iavanie pefiazi suvisi s vymenou
v obchode vSeobecne, v historickom kontexte vznikali mnohé druhy Uverov a Uverovych nastrojov.

Podla Vlachynského (2006) pod pojmom forma udveru rozumieme ,suhrn znakov, ktoré
charakterizuju jeho vonkajSiu existenciu“. Mozno ich ¢lenit z viacerych hladisk, napr. z hladiska
poskytovatela Uveru (subjektom mdze byt banka, iny podnik, Stat a podobne), podfa toho, na aky ucel
je uver poskytovany, dalej to méze byt doba, spbsob splacania, spdsob ru€enia a pod. V praxi
pravdepodobne najCastejSie uplatfiovanym kritériom je €as, na ktory sa Uver poskytuje; tu sa uvery
zvy€ajne Clenia na kratkodobé so splathostou do jedného roka a na dlhodobé s dobou splatnosti
dihdou.

PovaZzujeme za potrebné uviest, Ze Casové hladisko nie je podla nasho nazoru jednoznacné.
Literatura okrem kratkodobych a dlhodobych Uverov uvadza aj strednodobé uvery. No presna ¢asova
hranica medzi nimi neexistuje. Pre veritela €i dlznika mézZe byt individualna — €o je pre niektory podnik
strednodobé, pre iny podnikatelsky subjekt mbze byt dlhodobé, a to s ohladom na riziko, ktoré veritel
podstupuje — s rastucim asom splatnosti rastie riziko navratnosti, preto ¢asto rastie aj urok z uveru.

Dlhodobé a strednodobé Uvery su obligacie, finanéné uvery, dodavatelské uvery, osobitné
uverove formy (lizing, forfaiting, fransizing). V malych a strednych podnikoch sa dlhodobé uvery €asto
nevyskytuja, su typické skér pre velké spolo€nosti.

Ku kratkodobym uverom patria najma: obchodny uver, bankové uvery, komercéné papiere,
preddavky, faktoring a stale a nestale pasiva. Kratkodobé Uvery charakterizujeme podrobnejSie.

Obchodny uver nie je bankovym uverom, nespoCiva v poZi€ani pefiazi ale tovaru, pri€om
odberatel zaplati az po uplynuti dohodnutej lehoty.



Zmenka je obchodovatelny Gverovy cenny papier s funkciou platobného prostriedku. Platna
zmenka musi obsahovat’ v8etky predpisané nalezitosti. Vlastni zmenku vystavuje odberatel (dIznik),
ktory sa zavazuje uhradit’ veritelovi uvedent sumu na uvedenom mieste a v uvedenom €ase. Cudziu
zmenku vystavuje diZznik, no zaplatenie prikazuje tretej osobe, ktor& ma namiesto neho uhradit
veritelovi uvedenu sumu na uvedenom mieste a v uvedenom ¢ase, pric¢om tretia osoba tento zavazok
akceptuje.

Stale a nestale pasiva su uverovy zdroj, ktory podniku vznika pravidelne ,spontanne“ v désledku
vzniku zavazkov podniku voci zamestnancom ¢i Stathemu alebo miestnemu rozpodtu (zamestnanci
pracuju mesiac, vyplata je splatna do konca nasledujuceho mesiaca — podnik tieto prostriedky vyuziva
bezodplatne na svoje potreby).

Kratkodobé bankové uvery su uvery s dobou splatnosti do jedného roka. Patria sem napriklad
kontokorentny uver (kombinacia bezného a Uverového uctu), ucelovy uver, lombardny aver (ruceny
lombardom — najcastejSie cennymi papiermi, zmenkami, ale tiez pohlfadavkami, zasobami, drahymi
kovmi, zivotnymi poistkami a pod.), zmenkové uvery (odpredaj zmenky banke), ale tiez bankové
zaruky, kedy banka za bonitného klienta poskytne zaruku (svoje dobré meno), kratkodobé
obchodovatelné dlhopisy (spracované podfa: Vlachynsky, 2006).

2.4. Pristup podnikov k cudzim zdrojom z pohPadu motivov

Opierajuc sa o vysledky svojho vlastného skiumania mézeme uviest, ze pokial ide o motivacné
faktory, ktoré vedu podnikatelské subjekty k Ziadosti o uver, pripadne k ziskaniu inych zdrojov,
predpoklada sa, Zze najCastejSie ide o prezitie podniku, pripadne o jeho zachranu, ciefom podniku
mdZe byt jeho dalsi rozvoj, pripadne expanzia, a to v pripade moznosti aj do zahranicia.

V ramci vy$Sie uvedeného starSieho prieskumu sme od respondentov zistovali, ¢i v poslednych
piatich rokoch Ziadali o Gver, aky bol dévod resp. Ggel a & ho ziskali. Dalej sme zistovali, & by o tver
poziadali v su€asnosti a pri€iny uvedenych odpovedi.

Viac ako tri Stvrtiny respondentov (80 %) o uver v poslednych piatich rokoch ziadali, z toho viac
ako polovica (66 %) ziadala o Uver na rozvoj svojej Cinnosti, 23 % respondentov ziadalo o uver na
prekonanie zlej finan¢nej situacie v podniku a 11 % ziadalo Uver z iného dbévodu, pripadne dévod
neuviedli. Priblizne jednej patine vSetkych opytovanych ziadatefov uver banka neposkytla (22,58 %
Ziadatelov s po¢tom zamestnancov do 9, priCom vacsina z nich ziadala o Uver na prekonanie zlej
finanCnej situacie a 16,67 % s poltom zamestnancov do 49, ztoho vSetci, ktori mali financné
problémy).

Podniky, ktoré o uver neziadali (20 %) ako dovod uviedli, ze Uver nepotrebovali (71,43 %),
ostatné podniky sa obavali zadlzenia.

V sucasnosti by o uver poZiadalo 65 % odpovedajucich, hoci niektori pripustaju, Ze by im ho
banky neschvalili, no viac ako 1/3 respondentov (o 14,29 % viac ,neZiadatefov® oproti poslednym
piatim rokom). Podiel podnikov, ktoré sa obavaju zadlzit je priblizne rovnaky ako podiel podnikov,
ktoré uver nepotrebuju, takmer 20 % respondentov sa domnieva, Ze nespifiaji podmienky stanovené
bankou.

ESte v nedavnej minulosti (pred troma - Styrmi rokmi) banky v niektorych pripadoch vyslovene
tlacili na podnikatelské subjekty (bez ohladu na ich vefkost), aby si pozi€iavali, manazéri podnikov
pravidelne prijimali z&stupcov bank s ponukami na uver, hoci Uver mozno vobec nepotrebovali,
pripadne uver dostali podniky, ktoré by ho za normalnych okolnosti dostali len velmi tazko. Mnoho
takychto uverov sa v praxi totiZ rieSilo ,v ramci dobrych osobnych vztahov“. Raz pomohol manazér
banky podniku ziskat uver (a tak zaroven naplnil svoj vlastny plan, no s rizikom delikvencie), v inom
pripade pomohol manazér podniku manazérovi banky splnit plan objemu uverov, v pripade, Zze mu
napr. hrozili sankcie od nadriadenych, pripadne mohol ziskat vysSiu finanéni odmenu.

Z vlastnych skusenosti z posobenia v bankovnictve, ako aj na zaklade rozhovorov s majitelmi
podnikov mdzeme potvrdit, Ze malé a stredné podniky v su€asnosti vyuzZivaju vo ,svojich bankach*
najma sluzby spojené s kontokorentnym ucétom. Opatrenia prijaté v bankadch na sprisnenie
posudzovania ekonomickej situacie zaujemcov o uver (nielen malym a strednym podnikatefom)
urCitym spdsobom obmedzili bankové institucie, na druhej strane aj mnohé podnikatelské subjekty sa
snazia v sucCasnej situacii prezit bez dalSieho zadlZzovania sa. Na druhej strane napriklad udaje
zverejnené narodnou bankou o objeme poskytnutych hypotekarnych Gverov v tomto roku nepoukazuju
na vyrazny pokles, skér naopak.



Pri analyze druhov poskytnutych Gverov (tabulka 2) aich vyvoja v éase mozno konstatovat, ze
pokles v ¢ase nastal najma v pripade prevadzkovych averov (v roku 2007 stupol ich objem 0 12 %,
v dalSich rokoch v8ak klesal, pricom v roku 2009 pokles predstavoval az 48 %) a dalej klesal aj ku
koncu roka 2010. Ostatné druhy uverov — s vynimkou kreditnych kariet — zaznamenali narast.

Ostatné druhy uverov poskytnuté v roku 2009 zaznamenali narast oproti obdobiu bezprostredne
predchadzajucemu (roku 2008), aj v porovnani s rokom 2006. V Cleneni podla €asu, na ktory boli

uvery poskytnuté (kratkodobé do jedného roka, strednodobé od jedného do pat rokov a dlhodobé na
viac ako pat rokov) je vyvoj podobny.

Tabulka 2: Poskytnuté uvery podfa druhov v tis. € v SR celkom v rokoch 2006 — 2011 (k 31.8.2011)

Uvery celkom

Rok Kontoko- Pr(?védzk. Inyestic":. Sp’otrebit. Uvery na O§tatné Kreditné Uvery

renty uvery uvery uvery | nehnuteln. uvery karty celkom
2006 | 2910855 23577015413 974/1201961] 6619468 2749 060] 114 671| 21 367 690
2007 | 3677962 26509865344 642/ 1401531] 9010500 4883 128 158 045| 27 126 794
2008 | 4326394 2341 759|5975218/ 1724 258| 11489 010] 5494 999| 196 045| 31 547 682
2009 | 4775892 1215538|5977 632 1938 051| 12562 077] 4 899 367 221 559 31 590 116
2010 | 5058877 1172 854(6 853934 2090 613| 14 028 276| 3 866 252| 220 797| 37 583 726
2011 | 5777832 1118 1267|7219 100 2 097 211] 15087 966| 4 127 007| 207 028| 40 314 674

Pramen: Vlastné spracovanie podla udajov NBS.
Pokial' ide o zlyhané uvery (tabulka 3), ich podiely na celkovom objeme poskytnutych udverov

v jednotlivych rokoch sa pohybuju od 2,78 % do 5,39 %, v hodnotovom vyjadreni v8ak narast objemu
medzi rokmi 2006 (700 550 tis. EUR) a 2009 (1 702 523 tis. EUR) predstavuje az 243 %, ku koncu
roka 2010 to bolo 1 293 430 €, t. j. 2,85 nasobok, v auguste roka 2011 ide o 31 446 € viac ako za cely
rok 2010.

Tabulka 3: Zlyhané uvery v tis. EUR v rokoch 2006 — 31. august 2011

Rok Zlyhané uvery Poskytnuté uvery celkom podiel v %
2006 700 550 21 367 690 3,28 %
2007 753 768 27 126 794 2,78 %
2008 997 056 31 547 682 3,16 %
2009 1702 523 31590 116 5,39 %
2010 1993 980 37 583 726 5,30 %
2011 2025426 40 314 674 5,02 %

Prameni: Vlastné spracovanie podla udajov NBS.

Ekonomické problémy podnikatelskych subjektov sa na objeme zlyhanych uverov uz prejavili,
problémy so splacanim uverov obyvatelstva sa pravdepodobne vyrazne prejavuju najma v suvislosti
srastom nezamestnanosti aobmedzenou dobou vyplacania podpory v nezamestnanosti
(pravdepodobne vo vacsine pripadov prepusteni zamestnanci maju este priblizne pol roka isty prijem
finanénych prostriedkov z podpory, pripadne z odstupného, alebo z osobnych uspor).

Z nasho pohladu relevantnou skupinou Ziadatefov a nasledne splacajucich diZznikov Uverov su
drobni podnikatelia — Zivnostnici.

V sledovanom obdobi rokov 2006 az 2011 si spolu pozi¢ali 3,5 mld. EUR, €o predstavuje cca 3 %
zo vSetkych uverovych zdrojov poskytnutych v analyzovanom obdobi (tabulka 4). Ich objem pocas
uvedenych Styroch rokov mierne stupal, konstatujeme, Ze medziro€ny narast Uverov Zivnostnikov je
relativne vyrovnany, v roku 2009 a 2010 pozorujeme pokles poskytnutych Uverovych zdrojov, pricom
v oboch rokoch k narastu do$lo iba pri kreditnych kartach.

Podobne v roku 2011 k 31. 8. pozorujeme iba vo dvoch stipcoch: prevadzkové uvery a ostatné
uvery, no kedze ide o neuplné udaje, predpokladame, Ze do konca roka sa napr. hodnota uvedena pri
kreditnych kartach, i kontokorentoch a pod. zvy3i minimalne na droven roku 2010.



Tabulka 4: Uvery poskytnuté Zivnostnikom v tis. EUR za roky 2006 — 31. august 2011

Rok | Kontoko- | Prevadzkové | Investiéné Uvery na | Ostatné | Kreditné Uvery
renty uvery uvery nehnutelnosti uvery karty celkom
2006 | 206 309 36 280 194 719 42 422 33 909 957 514 596
2007 | 234172 36 562 185719 82 638 63 795 1339 604 227
2008 | 247 034 47 780 190 076 91723 75 254 1819 653 686
2009 | 240584 42 855 185 913 87 238 70 815 2098 629 503
2010 | 210630 35634 183 129 83 327 81 397 2 352 596 469
2011 194 039 39 427 178 571 79 564 87 172 2 308 581 081

Pramen: Vlastné spracovanie podla udajov NBS.

Vychadzajuc z udajov za ukoncené roky, z uvedeného objemu takmer polovicu (47,40 %) tvorili
kratkodobé uvery, najma kontokorenty (priblizne 1 mid. EUR), na druhom mieste méZeme uviest
investi€né uvery vo vy8ke 0,7 mld. EUR a nasledne Uvery na nehnutefnosti. Aj na zaklade toho sa
potom z hladiska €asu ako najvyznamnejSie ¢o do objemu javia dlhodobé uUvery nad pat rokov
(818 mil. EUR) s 34 %-nym podielom a zvySok tvorili ivery od jedného do pat rokov (445 mil. EUR).

Zlyhané uvery u zivnostnikov vzrastli po¢as analyzovaného obdobia na dvojnasobok z 33,6 mil.
EUR na 67,7 mil. EUR, no podla nasho nazoru ide o vyznamny narast, ktory méze ovplyvnit' dalSiu
existenciu tychto podnikatelskych subjektov.

Zistili sme, ze napriek financnej krize a sprisneniu podmienok bank suvisiacich s poskytovanim
uverovych zdrojov nenastal vyrazny prepad uUverov poskytovanych zivnostnikom. Domnievame sa
vSak, Ze sledovanie dalSieho vyvoja — nielen objemov poskytovanych uverov ale tiez zlyhanych
Uverov je potrebné dalej skimat a analyzovat, pretoze niektoré dosledky krizy a sprisnenia Uverovych
opatreni sa eSte v mnohych podnikoch do konca roka 2009 nepremietli vyrazne do praxe, mnohé sa
prejavili az v dalSich rokoch — napriklad podniky umelo a nasilu drzané pri Zivote.

Niektori podnikatelia si vplyv krizy na svoj podnik nechceli pripustit a nadalej sa z réznych
dovodov — napriklad aby si udrzali obchodnych partnerov - snazili (snazia) vystupovat a realizovat’ ako
v Casoch, ked sa im darilo. Stretli sme sa napriklad s podnikatefmi, ktori maju obrovské mnozstvo
penazi viazanych v zasobach, no predavat sa im nedari a hotovost im chyba. Nie su ochotni znizit
ceny, niektori dokonca dalej nakupuju. Preto Ziadali a ¢asto aj dostali uverové zdroje, tym v3ak iba
oddialili rieSenie problému, dokonca v niektorych pripadoch takéto rozhodnutia situaciu eSte zhorsili.
Aby sme zachovali objektivnost, musime uviest, Ze dalie nakupy zasob sa na prvy pohlad javia ako
nelogické, €asto v8ak vyplyvaju zo zmluv s dodavatelmi, v ktorych sa podnikatelia zaviazali odoberat
ur€ité mnozstva v pravidelnych ¢asovych intervaloch a v pripade porudenia im hrozia sankcie. No aj
napriek tomu by podnikatelia mali situaciu zvaZzit a pokusit sa s dodavatelmi dohodnut.

Z nasho pohladu velmi zaujimavé by mohli byt Statistiky dévodov v poslednych rokoch zrusenych
Zivnosti.

Iné podniky, naopak, zo sucasnej situacie ekonomicky profituju. Kriza ich neovplyvnila negativne,
v pripade dostatku vlastnych zdrojov sa v su€asnosti nepotrebovali viac zadlzit, mnohé dokonca
expandovali, pripadne dokazu ziskat vlastné zdroje napriklad dodato&nymi vkladmi spolo&nikov
a pod.

Ako uvadza E. Kislingerova (2009, s. 200), je dobré, ak si podnikatelia uvedomuju, ze takmer
jediny isty mozny spbsob ako sa pripravit na buducu krizu, zabezpedit’ sa pred vyraznymi negativnymi
dosledkami krizy a prekonat' ju, pripadne vyuzit krizu na dalSiu expanziu je dostatony objem
vlastnych prostriedkov. Na to sa vSak podnik musi pripravit.

Na druhej strane povazujeme za vyznamny nastroj analyzu rizika investovania — tak na strane
poskytovatelov ako aj prijimatelov finanénych zdrojov. Je nevyhnutné aplikovat spravne nastroje na
posudenie individualnych zamerov a ich rizika, aby sa zamedzilo delikvencii (nesplacaniu uverov), ako
aj zbyto€nému zamietaniu ziadosti o uver podnikatefom, ktori v skuto¢nosti su schopni Gver splacat
bez problémov.

Jednym z kfu€ovych nastrojov vliady na zabezpeclenie dlhodobej konkurencieschopnosti krajiny,
ktoré motivuje fudi podnikat je zdravé podnikatelské prostredie, ktoré ma umoznovat efektivnu
hospodarsku sutaz podnikatefov (Zimermanova, 2009). Je nevyhnutné vytvorit v krajine adekvatne
podnikatelské prostredie a zaujimat sa o problémy, s ktorymi sa mali a stredni podnikatelia stretavaju
a spolo¢ne hladat rieSenie, ktoré prospeje podnikatelom istatu. V suCasnosti stale prebiehaju



vyznamné zmeny podnikatelského prostredia a vsSetky relevantné informacie je potrebné
sprostredkovat podnikatefom tak, aby nedochadzalo k zbyto&nym problémom, prietahom a stratam
(Zimermanova, Kalavska, 2004).

Zaver

V problematike pristupu malych a strednych podnikov k cudzim zdrojom sa obmedzenia
vyskytuju na oboch stranach — na strane poskytovatelov zdrojov, aj na strane prijimatefov, €ize MSP.
Preto sa priklafiame k nazoru o nevyhnutnosti spravneho posudzovania rizik spojenych so ziskavanim
¢i poskytovanim zdrojov.

Zaroven sme zistili nedostatok vedomosti majitelov, resp. manazérov malych a strednych
podnikov o rizikovom kapitale a jeho moznostiach, a tiez neochotu vyuzivat ho, najma z dévodu obav
zo straty moci a z dévodu neochoty delit sa o zisk.

Sucasna situacia vsak vytvara priestor na pédsobenie nebankovych institicii, ktoré poskytuju sice
takzvané rychle finanéné prostriedky, no v porovnani sbankami za znaCne nevyhodnejSich
podmienok (najma pokial ide o vysSku uroku, pripadne pozadovanu zabezpeku). Mnohi podnikatelia,
najma drobni, v tiesni su ochotni pristupit aj na takéto rieSenie, to vSak zvacSa nevedie k zlepSeniu
situacie v podniku, skér naopak. Zistili sme, Ze niektori si dokonca nevedia sami vypodcitat, kolko
vlastne budu musiet’ vratit' naviac, neuvedomuju si napr. rozdiel v pripisovani uroku roénom (p. a.)
alebo mesacnom (p. m.) a pod. Tu je pravdepodobne na mieste otdzka ekonomického vzdelavania
podnikatefov, ale tiez ob&anov v8eobecne, vychova k podnikaniu by mala byt su€astou uéebnych
osnov uz napriklad na strednych Skolach.
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Planovanie ako bazalny manazérsky proces
Planning as a basal management process

Zuzana Zavadska — Veronika Kucharova Mackayova

Abstract

Planning is a basal management process trough all kind of socio-economics systems. Each event that
happened could be coincidence, cyclic or non-cyclic event or the results of the planning process.
Planning is an attribute of the systematic approach in management. Even if some events can emerge
as a coincidence, manager’s ability as a control system determines on business plans and set of
objectives. The article shows baseline of planning and necessary activities in basal management
process that planning is.
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Management, Management Process, Basal Management Processes, Intrabasal Management
Processes, Planning, Stakeholder Management, Strategic Performance, Operational Performance,
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Abstrakt

Planovanie je manazérsky proces, ktory je pritomny vo vSetkych socialno-ekonomickych systémoch.
Kazda udalost, ktora sa udeje, mdze byt vo vSeobecnosti nahodou, udalostou v cyklickej alebo
necyklickej pravidelnosti alebo vysledkom planovania. Planovitost je znakom systémového pristupu
v manazmente. Aj ked niektoré udalosti mézu vzniknut ako nahoda, schopnost manazérov ako
riadiaceho systému reagovat na takéto javy je determinovana planmi cielovej orientacie podniku
a jeho jednotlivych subsystémov — Strukturnych &asti (organizana jednotka, proces, projekt) podla
zvoleného pristupu k manazmentu. Prispevok poukazuje na vychodiska planovania a €innosti, ktoré je
nevyhnutné v procese planovania uskuto&nit.

Kraéové slova
Manazment, bazalne manazérske procesy, intrabazalne manazérske procesy, planovanie,
stakeholder manazment, strategickéa vykonnost, operativha vykonnost, ciele, ukazovatele

JEL Classification: M10

Uvod

VSeobecna klasifikacia podnikovych procesov rozdeluje procesy na hlavné, podporné
a metaprocesy. Metaprocesy su také podnikové procesy, ktoré definuju postup analyzy, tvorby a
aktualizacie vSetkych podnikovych procesov bez ohladu na ich kategdériu a mieru délezitosti. Medzi
zakladné metaprocesy patri: analyza procesov, modelovanie procesov a riadenie zmien procesov.

Hlavné procesy — su také podnikové procesy, ktoré priamo pridavaju hodnotu pre zakaznika
a v ktorych sa postupnou transformaciou retazcom cinnosti meni produkt do konecnej podoby pre
zakaznika. Medzi hlavné procesy zaradujeme marketingovl analyzu, vyskum a vyvoj, vyrobu
a poskytovanie sluzieb, zakaznicky servis.

Podporné procesy — su také procesy, ktoré pridavaju hodnotu pre zakaznika nepriamo,
transformaciou sa nemeni priamo produkt pre zakaznika, ale vytvaraju predpoklady pre chod hlavnych
podnikovych procesov. Zvy€ajne sa rozdeluju na obsluzné (udrzba strojov a zariadeni, sprava
informacného systému, nastavovanie strojov) a riadiace (manazment kvality, projektovy manazment,
strategicky manazment a iné).



V ramci kazdého riadiaceho procesu a v organizacii, ktorej ciefom je udrzatelné zvySovanie
vykonnosti, sa uskutoChuju procesy, ktoré rozdelujeme do tychto dvoch zakladnych skupin:

1. Bazalne manazérske procesy — planovanie, organizovanie, vedenie fudi, kontrolovanie.
2. Intrabazalne manazérske procesy — rozhodovanie, riadenie informacii.

V literatdre (Sedlak, 2009) sa uvadzaju bazalne manazérske procesy ako manazérske funkcie
a intrabazalne manazérske procesy ako prierezové charakteristiky manazmentu. Termin manazérske
funkcie sa nemdze stotoznovat s manazérskymi procesmi vzhladom na rdéznorodost pristupov
k nazeraniu na systém riadenia. Ak vymedzime funkény a procesny pristup ako dva zakladné smery
orientacie systému riadenia, nemdzeme o planovani, organizovani, vedeni fudi a kontrolovani hovorit
ako o funkciach. Funk&ny pristup znamena hierarchizaciu organizacie podla jej funkcii do funk&ne
vymedzenych organiza¢nych utvarov. Funkcia nie je proces a planovanie, organizovanie, vedenie ludi
a kontrolovanie su zakladné manazérske procesy. Oznacéuju sa ako bazalne, pretoZe su spolo¢né pre
vSetky manazérske systémy.

Intrabazalne manazérske procesy vychadzaju z dvoch terminov: intra — vnutri, su¢ast iného
a bazalny — zakladny. Maju prierezovy charakter, ale nie su to charakteristiky manazmentu. Su to
regularne podnikové procesy patriace do riadiacich procesov, avSak ich vlastnostou je intrabazalnost
— su sucastou bazalnych manaZzérskych procesov. Zjednodusene, rozhodovat’ sa a riadit informacie je
nevyhnutné v procese planovania, organizovania, vedenia ludi a kontrolovania.

Planovanie je zakladny (bazalny) manazérsky proces, pri ktorom sa definuje strategicka
vykonnost’ organizacie prostrednictvom sustavy strategickych ciefov, definuje operativha vykonnost
organizacie prostrednictvom operativnych cielov vykonnosti podnikovych procesov, definuje sustava
ukazovatelov strategickej vykonnosti aich atributov (vlastnosti), definuje sustava ukazovatelov
operativnej vykonnosti a ich atributov (vlastnosti), definuju realizaéné (hlavné a podporné) procesy na
dosiahnutie poZadovanej vykonnosti (cyklické a necyklické), definuji osobné ciele zamestnancov
nadvazné na strategické a operativne ciele vykonnostia a definuje spdsob indikovania aktualnej
vykonnosti — spatnej vazby.

Planovanie je pritomné vo viacerych subdisciplinach manazmentu. Definovanie stratégie
a strategickych cielov je predmetom strategického manazZmentu, definovanie operativnych cielov je
predmetom tej discipliny, ktord obsahuje dané realizaéné procesy (manazment vyroby — operativne
ciele vyroby, manazment fudskych zdrojov — operativne ciele v oblasti manaZmentu ludskych zdrojov,
marketingovy manazment — operativne ciele v oblasti marketingovych aktivit podniku a podobne).
Kazdy subsystém by mal svoje operativne ciele formulovat tak, aby prispel k plneniu strategickych
cielov a stratégie podniku ako celku. Podobne je to aj s definovanim ukazovatelov vykonnosti. Ich
riadenie zabezpecuje subdisciplina manazmentu s nazvom riadenie vykonnosti podniku. Realizacné
procesy a ich planovanie zabezpeduje napifianie tak operativnej ako aj strategickej vykonnosti. Na
obrazku 1 je vymedzena relacia R16, ktora reprezentuje definovanie osobnych cielov zamestnanca
vychadzajuc z operativnych cielov vykonnosti. Dal$ou subdisciplinou manazmentu, ktora sa venuje
osobnym ciefom zamestnancom je riadenie pracovného vykonu. Spatné vazby S1 az S5 na tom istom
obrazku su vychodiskom pre definovanie spdsobu indikovania aktualnej vykonnosti — spdsobu, akym
sa informacia o aktualnej vykonnosti a jej porovnani s poZzadovanou vykonnostou prostrednictvom
daného ukazovatefa dostane kdanému manazérovi alebo zamestnancovi. Planovanie ako
vychodiskovy manazérsky proces nie je mozné oddelit od kontroly, ak uvaZujeme o systémovom
pristupe k manazmentu. Planovanie bez kontroly — spatnej vazby, je znakom zlého manazmentu.

Poziadavky na planovanie na urovni subsystému manazmentu

Na urovni subsystému manaZzmentu vymedzeného podla pristupu k manazmentu (procesny,
projektovy alebo funk&ny) je proces planovania iniciovany na zaklade troch podnetov — vstupov (pre
nazornost uvazujeme o subsystéme manazmentu ako o organizac¢nej jednotke definovanej podla
funkcii podniku):

1. Vstup Vs1, pri ktorom sa od organizacnej jednotky vyzaduje splnenie ulohy nad ramec jej
pravidelne sa opakujucich realizaénych procesov. Takouto poZiadavkou méze byt poZiadavka:

— informacie pre inG organiza¢nu jednotku (zamestnancov, manazérov),
— na poskytnutie zdrojov pre inu organizaénu jednotku (technické, finanéné, materialne a fudské),

— na zmenu v Struktire procesov a alokacii zdrojov (podnetom pre zmenu je zvy€ajne snaha
o optimalizaciu ¢innosti v podniku).



Na zaklade tychto poziadaviek nad ramec beznych realizaénych procesov sa od organizacnej
jednotky v ramci planovania pozaduje:

—  zmenit alokaciu zdrojov na zabezpecenie danej poziadavky (R11),

—  zmenit Struktdru €innosti alebo vytvorit novy ad hoc proces na zabezpecCenie danej poZiadavky
(R3),

—  splnit poZiadavku (Vy1).

Obrazok 1 Model systému planovania na Urovni subsystému manazmentu
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2. Vstup Vs2, pri ktorom sa od organizacnej jednotky vyzaduje splnenie strategickych cielov
podniku prichadzajuacich ako podnet od nadradeného systému, pricom na zaklade tohto podnetu sa od
organizacnej jednotky pozaduje:

—  prijat a spinit strategicky ciel definovany na urovni podniku ako celku (R1),
— uréit’ strategické ciele danej organizacnej jednotky odvodenych od stratégie podniku, pokial nie
su strategické ciele definované priamo ako vstup (R1),



— odvodit operativne ciele vykonnosti podnikovych procesov (R12),

— definovat osobné ciele zamestnancov odvodené od strategickych a operativnych cielov
vykonnosti (R16, R17),

— definovat sustavu ukazovatefov vykonnosti na meranie a hodnotenie operativnych (R14)
a strategickych cielov (R18),

—  vypracovat dohodu o pracovhom vykone,

— definovat’ Strukturu realizanych procesov danej organizaénej jednotky (R3),

— definovat alokaciu zdrojov v realizacnych procesoch (R11),

— definovat systém spatnej vazby o plneni strategickych a operativnych cielfov (S1 az S5),
—  splnit strategické ciele (Vy2).

3. Vstup Vs3, pri ktorom sa od organizac¢nej jednotky vyZaduje splnenie pravidelne sa
opakujucich ¢&innosti, ktorymi sa zabezpec€uju vystupy zrealizanych procesov pre nadvazné
podnikové procesy prebiehajuce vinych organizaCnych jednotkach, priom sa od organizacne;j
jednotky poZaduje:

— vykonat sled naplanovanych €innosti v Strukture realizaénych procesov,
— definovat poziadavky na vstupy do jej realizacnych procesov,
—  splnit pozadované vystupy pre nadvazné podnikové procesy (Vy3).

Ak uvazujeme o planovani ako manazérskom procese, tak vstupmi do planovania su informacie
z okolia podniku a informacie o vnutornych podnikovych procesoch. Vystupom procesu planovania je
sustava podnikovych planov.

Koncepéné vychodiska planovania

Podnik ako socidlno — ekonomicky systém nie je mozZné porovnavat vo vSetkych jeho
vlastnostiach so Zivymi systémami. Aj napriek tomu, ako uZ vieme, podnik je otvoreny a dynamicky
systém, preto jeho primarnym cielom je preZitie. Hranice podniku ako systému su determinované
mierou interakcii s jeho okolim — lokalne vazby, narodné, nadnarodné alebo globalne podniky.
Schopnost’ prezit na trhu v meradle, kde podnik pbsobi, sa zvySuje s mierou jeho schopnosti
adaptovat sa na zmeny okolia. Zmena stavu okolia bezprostredne vyvola zmenu vnuatornych
procesov, ak je primarnym cielom prezitie podniku. Reaktibilita podniku je mozna len vtedy, ak vSetky
vnutorné procesy v podniku a vonkajSie procesy v okoli parametrizujeme sustavou ukazovatelov
a indikovanim aktualneho stavu (alebo jeho porovnavanim s pozadovanym). Sustava ukazovatelov sa
rozdeluje na ukazovatele strategickej vykonnosti a ukazovatele operativnej vykonnosti.

Nadvazny na prezitie na trhu a taktiez primarny ciel podniku je aj jeho trvalo udrzatelny rozvoj.
Koncept trvalo udrzatelného rozvoja vychadza opat z udrzatelnosti rovnovahy prirodného systému.
V ponimani podniku sa trvalo udrzatefnym rozvojom rozumie orientacia na stabilnu a v ¢ase dihodobu
vykonnost. Opakom trvalo udrzatelného rozvoja podniku je orientacia na kratkodobé zisky. To, &i je
zdmerom manazmentu udrzatelnost alebo kratkodoba vykonnost zavisi aj od U€elu, pre ktory podnik
vznikol, vefkosti podniku a charakteru jeho procesov, po¢tu a vplyvu zaujmovych skupin na vykonnosti
podniku. S trvalo udrZzatefnym rozvojom podniku Uzko suvisi aj koncepcia spolo¢ensky zodpovedného
podnikania.

Podstata filozofie spoloCensky zodpovedného podnikania spo€iva v posune pohladu z Urovne
Lprofit-only”, podnikatelskej snahy a obmedzenosti na dosahovanie neustale vysSich ziskov, na
uroven tripple-bottom-line“, podnikanie zaloZzené na socialnom, environmentalnom a ekonomickom
pilieri s cielom dosiahnut udrZatelny, transparentny a zodpovedny rozvoj. Zmysel filozofie
spologensky zodpovedného podnikania spociva v dodrziavani zakonnych poziadaviek a identifikacii a
primeranom uspokojovani potrieb v§etkych zainteresovanych skupin (Smida, Hrdinova, Sakal, 2011,
S. 268).

Podstatou vykonnosti ako ekonomickej kategdrie je definovanie cielovej hodnoty, pricom sa
porovnava aktualna vykonnost’ s pozadovanou vykonnostou, uréenie kritérii hodnotenia cielov formou
jedného ukazovatefla alebo sustavy ukazovatefov a vyber systému merania a hodnotenia vykonnosti,
ktory definuje pravidlda na meranie ahodnotenie podnikovej vykonnosti. Vybrani autori definuju
vykonnost takto: Vykonnost podniku je schopnost podniku dosahovat poZadované efekty €i vystupy,
a to pokial mozno v meratelnych jednotkach. Tym sa problematika vykonnosti transformuje do dvoch



otazok: Co su pozadované vystupy? Ako hodnotit (a ako merat) ich plnenie (v akych mernych
jednotkach)? (Lesakova, 2004, s. 7); Vykonnost je miera dosahovanych vysledkov jednotlivcami,
skupinami, podnikom a procesmi. Ak chceme vykonnost merat, musime tak konat v porovnani
s definovanou, tzv. cieflovou hodnotou vysledku (Nenadal, 2004, s. 203).

Podstatou vykonnosti ako ekonomickej kategorie su teda tri prvky. Prvym je definovanie cielovej
hodnoty, voci ktorej sa porovnava aktualna vykonnost s vykonnostou pozadovanou. Druhym prvkom
su indikatory hodnotenia cielov — ukazovatel alebo sustava ukazovatelov. Tretim prvkom vykonnosti
je systém jej merania a hodnotenia tvoriaci mnozinu vlastnosti ukazovatela, ktory definuje pravidla pre
meranie ukazovatelov a metddy ich hodnotenia.

Obrazok 2 Koncepéné vychodiska planovania

Corporate Performance Management Primarny ciel
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Kazda planovita Cinnost si Ziada mat vypracovany aj systém spatnej vazby — indikovanie
aktualneho stavu ajeho porovnanie s pozadovanym stavom pre kazdy vychodiskovy plan na
strategickej alebo operativnej urovni vykonnosti.

Vyznamny vplyv na planovanie strategickej a operativnej vykonnosti maju aj tri manazérske
koncepcie — Balanced Scorecard (Systém strategického merania a hodnotenia vykonnosti), Process
Performance Management (Riadenie vykonnosti podnikovych procesov) a Performance Management
(Riadenie pracovného vykonu). VSetky tri koncepcie koreSponduju s vychodiskami planovania na
urovni podniku ako celku (strategicka vykonnost), podnikovych procesov (operativha vykonnost)
a fudskych zdrojov (pracovny vykon). Ich integracia vytvara samostatny systém riadenia, ktory sa
oznacuje ako Corporate Performance Management (Riadenie podnikovej vykonnosti). Ako z obrazku
2 vyplyva, vychodiskami planovania su primarne ciele podniku (prezitie a trvaloudrzatelny rozvoj),
sekundarne ciele podniku (zvySovanie hodnoty podniku pre vlastnikov a vykonnost podniku),
diferencované zaujmy na vykonnosti podniku (zo strany zaujmovych skupin — stakeholderov)
a hierarchia pozadovanej vykonnosti (strategicka, operativna vykonnost a pracovny vykon
zamestnancov).



Cinnosti procesu planovania

Planovanie je zakladny manazérsky proces, ktory ma svoje typické €innosti v zavislosti na drovni
riadenia, na realizaCnych procesoch a poZiadavkach na planovanie. V8eobecny postup procesu
planovania by mal obsahovat tieto Cinnosti: tvorba mapy zaujmovych skupin, tvorba strategicke;j
mapy, tvorba sustavy ukazovatelov operativnej a strategickej vykonnosti, tvorba osobnych cielov
zamestnancov, tvorba systému spatnej vazby.

Tieto €innosti procesu planovania v podniku vychadzaju predovdetkym z koncepénych vychodisk
planovania uvedenych na obrazku 2, ktorymi su: existencia stakeholderov (zaujmovych skupin),
primarny (prezitie) a sekundarny ciel (vykonnost) podniku, strategické ciele, operativne ciele a osobné
ciele zamestnancov.

Tabulka 1 Proces planovania a jeho vystupy

Podproces

Cinnost’

Vystupy

1.

Tvorba mapy
zaujmovych skupin

1.1.

Identifikacia potencialnych
stakeholderov

Zoznam potencialnych
stakeholderov

1.2. | Klasifikacia stakeholderov Zoradenie stakeholderov do
skupin
1.3. | Vytvorenie mapy stakeholderov | Mapa stakeholderov podfa ich
o€akavania a vplyvu
1.4. | Vytvorenie planu zapojenia Plan (stratégia) zapojenia
jednotlivych stakeholderov stakeholderov do systému
riadenia podniku
2. | Tvorba strategickej 2.1. | Definovanie stratégie podniku Celopodnikova stratégia
mapy ako celku
2.2. | Definovanie strategickych Zoznam vSetkych strategickych
cielov podniku cielov
2.3. | Ur€enie priority strategickych Poradie déleZitosti
cielov strategickych cielov
2.4. | Zaradenie strategickych ciefov | Styri perspektivy strategickych
do skupin cielov
2.5. | ldentifikovanie potencialnych Relacie medzi strategickymi
vplyvov medzi strategickymi ciefmi
cielmi
2.6. | Vymedzenie vyznamnych Strategicka mapa
vplyvov medzi strategickymi
cielmi
2.7. | Definovanie procesov na Cyklické (realizacné) alebo
splnenie strategickych cielov necyklické procesy (projekty)
3. | Tvorba sustavy 3.1. | Vytvorenie zozhamu Zoznam existujucich
ukazovatefov existujucich ukazovatelov ukazovatelov
vykonnosti vykonnosti podniku
3.2. | Vyber a definovanie kfu€ovych | Zoznam kfu€ovych
ukazovatefov vykonnosti ukazovatelov vykonnosti
3.3. | Vyber a definovanie Zoznam ukazovatelov
ukazovatefov vykonnosti vykonnosti podnikovych
podnikovych procesov procesov
3.4. | Definovanie ciefovych hodnét Definované cielové stavy na

operativnej a strategickej
vykonnosti

strategickej a operativnej
urovni




4. | Tvorba osobnych 4.1. | Navrh cielov pre zamestnanca | Zoznam cielov pre
cielov zamestnancov odvodenych od operativnych zamestnanca
a strategickych cielov

4.2. | Prerokovanie osobnych cielov Uskuto&neny pohovor medzi

zamestnanca manazérom a zamestnancom
4.3. | Vypracovanie dohody Dohoda o pracovhom vykone
0 pracovnom vykone
5. | Tvorba systému spatnej vazby Systém notifikacie o vykonnosti
podniku.

Zdroj: Vlastné spracovanie
Zaver

Planovanie je zakladny manazérsky proces, ktorého vystupom je plan strategickej vykonnosti,
plan operativnej vykonnosti, sustava ukazovatelov strategickej vykonnosti, sustava ukazovatelov
operativnej vykonnosti, plan realizacnych procesov, plan alokacie zdrojov, plan osobnych ciefov
zamestnancov a plan indikovania stavu vykonnosti — spatnej vazby. Obsah planu je determinovany
pristupom k manazmentu (procesny, funkény a projektovy). Klasifikacia planov je mozna z viacerych
hladisk (8asovy horizont, trove riadenia, vecna skladba planu, hibka a rozsah planov). Primarnym
cielom podniku je prezitie a udrzatelny rozvoj. Sekundarnym ciefom podniku je vykonnost podniku na
strategickej a operativnej urovni. Rd6zne zaujmové skupiny (stakeholders) maju na podnikovych
cieloch rézne zaujmy. Ciele podniku sa klasifikuju nadvazne na uroven vykonnosti na strategické
ciele, operativne ciele a osobné ciele zamestnancov. Existuju samostatné manazérske koncepcie
zaoberajuce sa vykonnostou - Balanced Scorecard, Process Performance Management,
Performance Management, Corporate Performance Management, Stakeholders Management). Kazdy
ukazovatel vykonnosti musi mat definovanu skupinu atribdtov (formalne atributy, atribaty ciela,
atributy merania, atribity hodnotenia). Formulacia osobnych cielov zamestnanca méze mat formu
dohody o pracovnom vykone. Klasifikacia metéd planovania je mozna z viacerych hladisk (proces
planovania, kvantitativna alebo kvalitativny aspekt planovania, informacie potrebné pre planovanie,
poznanie minulych a buducich stavov).

Zoznam pouzitej literatury

1. BACAL, R. 1999. Performance Management. New York: McGraw — Hill, 1999. 208 s. ISBN 0-07-
071866-0.

2. DRIENIKOVA, K. SAKAL, P. 2011. Stakeholder manaZment — neoddelitelna sugast
zodpovedného podnikania. In: Vykonnost organizacie 2011. Zbornik z medzinarodnej vedecke;j
konferencie. Poprad: Vyskumny uUstav ekonomiky a manazmentu, 2011. 344 s. ISBN 978-80-
970458-3-8.

3. JOHNSON, G., SCHOLES, K. 2002. Exploring corporate strategy. New Jersey: Prentice
Hall/Finacial Times, 2002. 664 s. ISBN 978-0-273-71191-9

4. Kaplan, S.R. - Norton, D.P. 2000. Balanced Scorecard. Praha: Grada Publishing, 2000. 267 s.
ISBN 80-7261-032-5.

5. Kaplan, S.R. — Norton, D.P. 2004. Strategy Maps. Converting intangible assets into tangible
outcomes. Boston: Harward Business School Publishing Corporation, 2004. 454 s. ISBN 1-
59139-134-2.

6. Koubek, J. 2004. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. 210 s. ISBN 80-
7261-116-X.

7. LASSAK, V., STYK, O. 2000. Podnikovy manazment. Banska Bystrica: Ekonomicka fakulta UMB,
2000. 167 s. ISBN 80-8055-438-2

8. Lesakova, L. 2004. Metody hodnotenia vykonnosti malych a strednych podnikov. Banska
Bystrica: Ekonomicka fakulta UMB, 2004. 124 s. ISBN 80-8055-914-7.

9. LESAKOVA, L. 2005. Firemné planovanie. Banska Bystrica: Ekonomicka fakulta UMB, 2005.
Ucebny text na CD ROM. ISBN 80-8083-051-7.




Vykonnost podniku — Ro¢nik | —2011 — €. 3

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

MARKO, J. 1990. Riadenie strojarskeho podniku. Bratislava: Ediéné stredisko SVST, 206 s.

MOLNAR, P., DUPAL, A. 2008. ManaZment inovacii podniku — manazment vyrobkovych inovacii
v podniku. Bratislava: Ekoném, 2008. 171 s. ISBN 80-225-1642-2

Nenadal, J. 2004. Mé&feni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press, 2004.
335 s. ISBN 80-7261-110-0.

PAVLIK, M., BELCIK, M. a kol. 2010. Spoleéenska odpové&dnost organizace. CSR v praxi a jak s
nim dal. Praha: Grada Publishing, 2010. 176 s. ISBN 978-80-247-33157-5

PRSKAVCOVA, M., MARSIKOVA, K., REHOROVA, P., ZBRANKOVA, M. 2008. Spoloenska
odpovédnost firem, lidsky kapital, rovné pfilezitosti a environmentalni management s vyuzitim
zahraniénich zkuSenosti. Brno: Tribun EU s.r.o0, 2008. 162s. ISBN 978-80-7371-436-8

SMIDA, L., HRDINOVA, G., SAKAL, P. 2011. Inovativne spolu-myslenie spologensky
zodpovedného podnikania v podmienkach permanentnych zmien. In: Vykonnost organizacie
2011. Zbornik z medzinarodnej vedeckej konferencie. Poprad: Vyskumny ustav ekonomiky
a manazmentu, 2011. 344 s. ISBN 978-80-970458-3-8.

ZELENY, J. a kol. 2010. Environmentdlna politka a manazérstvo organizacii. (6. diel,
Environmentalna politika, manazérstvo a stakeholder manazment). Banska Bystrica: Fakulta
prirodnych vied UMB, 2010. 145s. ISBN 978-80-8083-977-2

Adresa a kontaktné udaje autorov

Ing. Zuzana Zavadska

Ing. Veronika Kucharova Mackayova, PhD.

Ekonomicka fakulta UMB

Institat manazérskych systémov

Francisciho 910/8

058 01 Poprad

Tel.: +421-52-42623 25/26

E-mail: zuzana.zavadska@umb.sk, veronika.kucharova-mackayova@umb.sk

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



Zavery z medzinarodnej vedeckej konferencie

Vykonnost’ organizacie 2011
v diioch 22. a 23.9.2011
v hoteli Atrium v Novom Smokovci

doc. Ing. Jan Zavadsky, PhD.

Dha 22. a23. septembra sa v hoteli Atrium v Novom Smokovci uskutoCnil druhy rocénik
medzinarodnej vedeckej konferencie Vykonnost’ organizacie 2011 s podtitulom Pristupy k zvySovaniu
vykonnosti organizécie. Konferenciu slavnostne otvoril dekan Ekonomickej fakulty UMB Ing. Vladimir
Hiadlovsky PhD. s odbornym garantom prof. Ing. Vierou Markovou, PhD. Ciefom konferencie bola
vymena teoretickych poznatkov a praktickych skusenosti pri zvySovani vykonnosti organizacii.
Stretnutim odbornikov z vysokych 3kol, hospodarskej praxe, verejného sektora a samospravy sme
diskutovali o réznorodych pristupoch k zvySovaniu vykonnosti. Aktudlne sme medzi témy konferencie
zaradili aj problematiku spolo¢ensky zodpovedného podnikania ako nadvaznost na projekt APVV ¢&.
LPP-0384-09: Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR).

Pocdas druhého roénika konferencie vystupilo 19 u€astnikov, z toho sme do programu zaradili aj
Styri prednasky zastupcov 2z hospodarskej praxe. Svoje prispevky prezentovali zastupcovia
spoloénosti: Chemosvit, a.s., Svit, Srobarov Ustav detskej tuberkulozy a respiraénych choréb, n.o.,
InnoGen, s.r.o. alnLook System. VSetky znich reflektovali na teoretické pristupy k zvySovaniu
vykonnosti organizacii, tak ako sme si ich vytycili aj v obsahovom zamerani konferencie. Teériu vSak
doplnili a ich praktické rieSenia, ktoré sa stretli s pozitivnym ohlasom aj v radoch vysokoskolskych
ucitelov.

Zaujimaveé prispevky boli aj v €asti vyZiadanych referatov, ktoré zastupovali napriklad prof.
Vaclav Repa, prof. Stefan Hittmar a doc. Milan Michalko. Tieto prispevky vyvolali zaujimavu diskusiu
a boli podnetom pre dalSie rozvijanie tedrie manaZmentu a zvySovania vykonnosti podniku. V dalSich
blokoch prispevkov odzneli aj vysledky réznych projektov orientovanych na vSetky aspekty zvySovania
vykonnosti podniku. Podakovanie patri aj odvahe mladych kolegov — doktorandov, ktori nevahali
prezentovat vysledky rieSenia svojich dizertacnych prac.

Z prispevkov a diskusie vyplynuli tieto zavery:

—  Zdrojom vykonnosti a jej zvySovania su najma podnikové procesy. Tento aspekt zvySovania
vykonnosti odznel vo vaésine prispevkov, tak teoretickych ako aj praktickych.

—  Vyznamnym faktorom pri zvySovani vykonnosti organizacie je osoba manazéra.

—  Terminologicka nejednoznacnost v manazmente nedovoluje ¢asto spravne pochopenie obsahu
manazmentu a jeho ulohy pri zvySovani vykonnosti.

—  ZvySovanie vykonnosti sa Casto stotoZriuje len sjej meranim a hodnotenim. ZvySovanie
vykonnosti je vSak SirSi pojem.

— Bez sustavy nefinanénych ukazovatelov nie je mozné dosiahnut komplexné meranie
a hodnotenie vykonnosti organizacie.

— Vykonnost je abstraktny pojem a sama o sebe sa ned4 riadit. Je to ekonomicka kategoria, kde
pomocou ukazovatelov (danych metdédou a konkrétnym pristupom k meraniu a hodnoteniu)
porovnavame aktualny stav so stavom pozadovanym (cielovym).

Zavery medzinarodnej konferencie Vykonnost organizacie 2011 zohlfadnime aj pri vytyCovani
cielov jej tretieho ro€nika. Hlavnym zameranim bude orientacia na podnikové procesy ako zakladny
zdroj operativnej a strategickej vykonnosti.

Touto cestou sa chcem podakovat ¢lenom organizaéného vyboru za pripravu a zabezpecenie
priebehu konferencie, ¢lenom vedeckého vyboru za podnetné pripomienky a pomoc pri formulacii
cielov a obsahového zamerania konferencie, partnerom za ich podporu a v8etkym ucastnikom, ktori
na konferencii vystupili alebo sa jej zu€astnili. VSetkym Vam Zeldm vela Uspechov a teSim na
stretnutie s Vami v roku 2013 na tretom ro¢niku nasej konferencie.






Vykonnost podniku — Ro¢nik | —2011 — €. 3

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



The methods for evaluating performance of small non-profit
organizations and their applications

Milan Koneény

Abstract

The paper describes the performance appraisal of a small non-profit organization due to the strategic
plan, investments and the evaluation of activities of a small non-profit organization. There is used the
methodology of embedding into a metric space, the analysis of BC / benefits and costs / and
decomposition of the projects and their management using SQUID control system — which is a simple
managing and evaluation system. The methods are suitable for the evaluation and management of
the small non-profit organization with a strategic plan or investments with BC description. The third
method is suitable for organizations that are described by a type of projects of different levels. The
evaluation of this method is based on simple rules of an evaluation of individual projects using various
metrics. Basic methods of the evaluation are applied to the non-profit organization Lachian
community and its activities.

Key Words
Evaluation, non-profit non-govermental organization, control system, Strategic Plan, BC analysis,
SQUID control

Abstrakt

Clanek popisuje hodnoceni vykonu malé neziskové organizace vzhledem ke strategickému planu,
investicim a hodnoceni aktivit malé neziskové organizace. Vyuziva se metodiky vnofeni do metrického
prostoru, PU analyzy /Pfinosu a Ujem/ a rozkladu na projekty a jejich fizeni pomoci SQUID control-
jednoduchého fidiciho a vyhodnocovaciho systému. Metody jsou vhodné pro vyhodnocovani a Fizeni
malé neziskové organizace s metrizovatelnym strategickym planem nebo investice s PU popisem.
Treti metoda je vhodna pro organizace popsané tfidou projektd rizné urovné. Vyhodnocovani je u
této metody zalozeno na jednoduchych pravidlech hodnoceni jednotlivych projektd pomoci riiznych
metrik. Zakladni metody hodnoceni jsou aplikovany na nestatni neziskové organizaci LaSské
spole€enstvi o.s. a jeji ¢innosti.

Klicova slova

Hodnoceni vykonu, nestatni neziskova organizace, fidici systémy, strategicky plan, PU analyza,
SQUID control.

JEL Classification: C52, H43
Uvod

Problematika vykonnosti malych neziskovych organizaci je velmi dllezita, ale neni jednoducha.
Jednim z dlivodu je nejasny produkt neziskové organizace. Malé neziskové organizace pfitom hraji
vyznamnou roli v oblasti nadeho hospodéfstvi. Tyto organizace nemaji vétSinou zaméstnance a
zabyvaji se socialni, kulturni, uméleckou, sportovni a jinou ¢innosti. V ekonomice statu, ale mohou
nejen pomahat, ale mohou byt i neefektivnim parazitem. Z téchto diivodu je velmi dllezité zabyvat se
problematikou vykonnosti organizace.

K danému tématu se v ¢lanku pfistupuje ze tfi hledisek:
— z hlediska strategického planu

— efektivnosti vzhledem k poskytovatelim dotaci

— vyhodnoceni aktivit.



Umeét vyhodnocovat malé neziskové organizace je nutné minimalné ze dvou nasledujicich
davodu:

— rozdélovani dotaci ze statniho a mistnich rozpocta

— TFizeni organizace.

Vhodné rozdéleni dotaci mize hodné ovlivnit rozvoj kvalitnich organizaci, které jako substitut
mohou velmi dobfe pusobit misto statnich organizaci a tim uSetfit fadu finanénich prostfedku
z rozpocth. Dobré Fizeni zkvalitfiuje pfinos organizace, at finanéni i nefinancni.

Z vy$e uvedenych diivodd je nutné zabyvat se problematikou vyhodnocovani téchto organizaci.
Pravidla a metodika vyhodnocovani by méla byt jednoducha, aby je mohla pouZivat a pochopit co
nejsirSi vefejnost. Je fada modell, konstrukci €i ramcl pro hodnoceni organizaci viz. [2],[18].
Z hlediska finan¢nich parametrii se touto problematikou zabyvaji publikace [3],[14]. Pro neziskové
organizace je vhodnéjSi zabyvat se nehmotnymi vyhodnocovacimi parametry nez finan¢nimi viz
[17]1,[19].

V pfispévku popisi obecné metodiku feSeni a jeji dalSi rozvoj. a v zavéru ukazu jednoduché
feSeni vyhodnocovani na problematice modelové organizace Lasské spolecenstvi, o.s..

1 Metody vyhodnocovani vykont neziskovych organizaci
1.1 Vyhodnocovani vykonu vzhledem ke strategickému planu.

Pro hodnoceni neziskové organizace je zakladni jak plni svUj strategicky plan. Jedna z moznosti,
jak tedy vyhodnocovat vykonnost, je méfit ¢innost NNO vzhledem ke strategickému planu. Lze to
realizovat pouze v pfipadé, Ze dovedeme méfit vzdalenost realné trajektorie chodu organizace od
strategického planu. Tedy za pfedpokladu, Ze umime zobrazit strategicky plan a trajektorii chodu
organizace do metrického prostoru s vhodnou metrikou. V nasledujicim vSe abstraktné popisu.

Je dan metricky prostor [X, d], X je mnozZina a d je metrika. Necht se d& popsat strategicky plan
NNO a chod organizace pomoci trajektorii xs o X, definované na intervalu [o, t], kde t je
koncovy €as ve strategickém planu. Pocate¢ni podminka pro trajektorii strategického planu a
trajektorii chodu organizace je xs(0)=x;(0)).

Vykonnost NNO vyjadiena v metrickych vztazich.
Relativni vykonnost v €ase t vzhledem k stavu strategického planu v ¢ase t
RVS(t) = 100 d(xs(0), x(t))/ d(xs(0), xs(t)))

Vyjadfuje v procentech, jak se liS§ime od strategického planu v daném okamZiku.

Absolutni vykonnost v koneéném stavu
AVS= 100 d(xs(0), x(t))/ d(xs(0), Xs(tc))
Vyjadfuje v procentech, jak byl splnén strategicky plan.

Toto jsou nejjednodussi koeficienty. Jsou rozpracovany i dalSi moznosti tvaru koeficientu. Ty jsou
ale mimo rozsah tohoto ¢lanku.

Poznamky

Strategickeé cile podle definice SMART by mély byt vzdy méfitelné, tedy principielné by mél byt
strategicky plan metrizovatelny. Da se oCekavat, Ze by tedy i chod organizace by mél byt
metrizovatelny..



Problémy
Jak volit zpravné metricky prostor a metriku? Maji mit prostory linearni strukturu?

1.2 Vyhodnocovani vykonu NNO pomoci pfinosu a Gjem.

Pro neziskové organizace je dulezité umét vyhodnotit dotaci i sponzorsky dar grantové
agentury, donétora Ci sponzora. V nasledujicim popi8i teoreticky metodu, ktera jednoduSe hodnoti
vyhodnost investice vloZzené do neziskové organizace, kterd se da interpretovat jako vykon.. Metoda
se zaklada na porovnani pfinosl s tzv. Ujmami. Budeme ji nazyvat analyzou pfinosu a ujem - PU
analyza vztahu subjektu A k subjektu B. Jedna se o relativni vyhodnoceni pfinost subjektu A
vzhledem k Ujmam subjektu B. V nasem pfipadé subjekt A je NNO a subjekt B je investor.

PU analyzy mezi dvéma subjekty A a B.

Zakladni pojmy:

P... vektor pfinost subjektu A subjektu B

U... vektor ujem subjektu A subjektu B

Slozky vektoru P,U jsou charakterizovany ve Skale 0,0.1, 0.2...1.
R.....koeficient vykonu organizace

Postup pfi vypoétu koeficientu R

— Nalezeni m- charakteristik pro vyjadfeni pfinost A pro B a vyjadfit je ve Skale. Vzniklé
ohodnoceni oznaéme P41 ,P,,.... Py

— Vypocéteme aritmeticky primér P, z veli¢éin P4 ,P,,.... Py,

— Nalezeni n - charakteristik pro vyjadfeni ujem B pro A a vyjadfit je ve Skale. Vzniklé
ohodnoceni oznaéme U, ,U,,.... U,

— Vypocet aritmeticky primér U, z veli¢éin U4 ,U,,.... U,
— Vypocet koeficient R =P, / U,

Interpretace vysledki. Koeficient R vyjadfuje jistou vykonnost ¢&i vyhodnost , kterou mizeme
interpretovat jako kolikrat subjekt A pfinese vice subjektu B nez mu ubere.

Koeficient R je ve Skale 0,....1.... 10,

R <1... vykonnost Spatna
R =1 .... pfinosy se rovnaji ujmam
R>1...... vykonnost je velmi dobra

R= w..... vykonnost je vynikajici, je ale vhodné udélat podrobngjsi analyzu.

Poznamky Takto postavena analyza je sice na prvni pohled staticka , ale mGze plsobit také jako
jedna z metrik pfi dynamické analyze. Metoda patfi do kategorie nefinanénich metod.

Problémy okolo PU analyzy.
— Jak co nejlépe charakterizovat pfinosy a Ujmy?
— Volba charakteristik, jejich po€et a uroviiova struktura.
— Idealni popis, aproximace a limitni pfechody .

1.3 Inkrementalni vyhodnocovani vykonu NNO pomoci aktivit

Jedna z moznosti hodnoceni vykonnosti neziskové organizace je pomoci sledovani a hodnoceni
aktivit.  Pro toto hodnoceni je dulezit¢é umét ohodnotit jednotlivé aktivity a vypocitavat jejich
hodnotu. V nasledujicim popiSu metodu SQUID control, ktera ma v sobé& vypoclet a vyhodnoceni
aktivit. Zakladni mySlenkou metody vyhodnocovani vykonu pomoci aktivit je rozklad neziskové
organizace na systém projektd a sledovat na kazdém projektu jednotlivé aktivity.



Dale obecné SQUID control, ktery je strategicky marketingové orientovanym systémem a
umoznuje Fidit organizaci, a také vyhodnocovat jednotlivé aktivity diky vyhodnocovacimu procesu,
ktery pfedava hodnoty do fidiciho procesu.

Charakter metody SQUID control je zalozen na zpétnovazebném fizeni, ma tedy stejné
zakladni principy jako metoda Balanced ScoreCard. Vyhodnocovani organizace je obsazeno jako
druhotny prvek, a to v procesu méfeni, ktery je podstatny pro fizeni.

Hodnoceni je inkrementalni, a to proto, Zze se vSe vyhodnocuje pfirlistkové v jednotlivych
Casovych intervalech. Svou podstatou je to dynamicka metoda. Vyhodnocuje nejen soucasny stav,
ale ma v sobé pamét, tedy ma moznost sledovat trendy. Zakladni metrika je pocet realizovanych
aktivit jednotlivych projektt, kterymi je popsana €innost organizace.

V nasledujicim udélam nékolik pozndmek k postupu vyuzivani, ke kognitivnimu modelu, fizeni a

metrikam a problémim souvisejicim s rozvojem SQUID control systému.
Kognitivni model. SQUID control systém pusobi jako zpétnovazebny regulator, ktery fidi realizacni
projekty pomoci fFidiciho procesu, do kterého vstupuji informace z hodnoticiho procesu, kontrolniho
procesu a informacniho procesu. Na vstupu se formuluji vize, cile, strategie a vytvofi se zakladni
databanka informaci a naformuluji se zakladni realizaéni a marketingové procesy. Jednim z produktd
je vyhodnoceni aktivit organizace.

Postup pfi vyhodnocovani pomoci SQUID control systému:

— Rozklad organizace na projekty

— Metoda ohodnocovani projektt

— Sumarizace ohodnoceni jednotlivych projektt

— Interpretace vysledka.
Programy fizeni. V soucasné dobé vyuzivame tfi programy Fizeni procesut a projektu, a to
nasledujici:

Reka - modeluji kontinudlni chod jednim smérem — pracuiji v klidném stabilnim
prostredi trhu.
Chobotnice - v silné konkuren&nim prostiedi s tvrdymi protivniky, pokud narazi na

problém, okamzité bézi jinym smérem. — tento smér mdze byt geograficky,
oborové, urovriové ( jina dimense).
Cekaji na svoiji pfilezitost, procesy spi a Cekaji az je
marketingové procesy vzbudi a navedou je na jejich pfilezitosti.
PSK - jedou podle algoritmu Pnéni Sklenice Kameny
Metriky vyhodnoceni, které se pouzivaji anebo rozvijeji:
Metrika trojice - kazda zakladni aktivita, €i projekt udéla na své urovni alespon tfi aktivity, anebo
soucet podild na aktivitach by mél byt minimainé 3.
Metrika s vahou - aktivita a jejich vaha a jeji varianty
Problémy, které se budou rozvijet pfi realizaci SQUID control , vyhodnocovani a fizeni:
— Bazické, stabiliza¢ni a obecné projekty — jejich definice a hodnoceni.
— Rozklad na projekty, struktura optimalizace rozkladu
Metriky a jejich definice a aplikace.
Metriky aktivit — disjunktnich projektd, vazanych projektd, s vahou projektu ¢i aktivity,
PU metrika, prozitkova metrika.
Problematikou fizeni a SQUID control systémem se zabyvaji publikace [4,..,15]

Hon /Lovec

2 Aplikace vyhodnocovani vykonu na Lasském spoleéenstvi o.s.

V tomto odstavci na modelovém pfikladu Lasského spoleCenstvi, o.s. budu aplikovat vySe
uvedené metody. V Uvodu pfedstavim LaSské spole€enstvi, o.s.



2.1 Lasské spolecenstvi, o.s.

Obcanské sdruzeni LaSské spoleCenstvi o.s. vzniklo pfirozenym vyvojem jako néslednik
Svatoplukova centra, které bylo zalozeno 1991 a pozdéji se skladalo ze tfi subjekt(:

— fa MAWIS fyzicka osoba, s programem — aplikace matematiky, vzdélavani, organizace
kulturnich a spole€enskych akci.

— Nadace Svatoplukovy spoleénosti, ktera méla v programu rozvoj vzdélavacich , kulturnich,
sportovnich aktivit a propagace LaSska

— Soukromého Svatoplukova gymnazia, fyzicka osoba pozdéji s.r.o , které bylo zaméfeno
jako vSeobecné, se specializovanou tfidou matematicko-fyzikaini.

Toto sdruZeni tfi organizaci nemélo pravni subjektivitu. V roce 2002, z hlediska ziskavani
dotaci, se jevilo v hodné vytvofit organizaci, ktera by mohla zastfeSovat aktivity Svatoplukova centra, a
ktera na svoji Cinnost mohla ziskat dotace z co nejrozsahlej$i oblasti dotacnich programd, a tedy
jednoduseji realizovat vize souvisejici s zivotni urovni Lasska a jeho prezentaci ve svété.

2.1.1 Zakladni informace o organizaci.

Obcanske sdruzeni Lasské spoleCenstvi o.s je pravnicka osoba a je zalozeno na zakladé a Fidi
se zakonem ¢.83/1990 Sb. o sdruzovani ob¢antl. Clenové jsou fyzické a pravnické osoby. Clenska
zakladna 28 fyzickych osob a 5 pravnickych osob.

Programem spoleCenstvi je rozvoj a prezentace Lasska na vSech urovnich. Spoluprace
s organizacemi a jednotlivci se stejnymi cili. Navaznost na ¢innosti Nadace Svatoplukovy spolecnosti
a Svatoplukova centra. Provozovani LaSské univerzity libovolného véku. Prezentace LaSska
celorepublikové i mezinarodné.

Jedna se o neverejnou organizaci s podnikatelskym charakterem. Vydélava na svoji ¢innost
fundraisingovymi a podnikatelskymi ¢innostmi.

2.1.2 Predmét ¢innosti.

Spole€enstvi provozuje Sirokou Skalu &innosti, a to hlavni a vedlejSi. Hlavni €innosti -
vzdélavani, véda, vyzkum, prace s détmi v pfedskolnim véku, prace s mladezi - vzdélavani a volny
Cas, prace sduchodci, prace s hendikepovanymi jedinci, uméni, ekologie, nakladatelstvi a
vydavatelstvi, kultura, lidova tvofivost, projekéni cinnost, prodejni €innost za ucelem ziskani
prostfedkl pro rozvoj Cinnosti spole€enstvi, informace a rozvoj informatiky, turistika, sport, vyrobni
¢innost za ucelem ziskani prostfedkd pro rozvoj €innosti spole€enstvi, ¢innost v oblasti boje proti
nezaméstnanosti, dalSi ¢innosti souvisejici s rozvojem LaSska. Vedlejsi ¢innosti — zprava budov a
truhlafstvi. VeSkeré Cinnosti LS, o0.s vykonava a ma dlouhodobé zkuSenosti. Veskeré prostfedky
ziskané z ¢innosti se pouziji k zajisténi cild spolecenstvi.

2.1.3 Strategicky plan LS, o.s.
Zakladni body strategického planu Lasského spole€enstvi, 0.s. jsou nasledujici:

Vize - LS, o.s. bude pfispivat ke zvySeni zivotni irovné a propagaci Lasska a jeho okoli

Pfinosy - .zvy3eni Zivotni Uurovné na LasSsku s minimalnimi naklady, propagace LaSska a podpora
zvySeni vzdélanosti, informovanosti, sluzeb a volno€asovych aktivit.

Cile - realizovat rozvoj lidskych zdrojl, informaéni technologie, sluzby, vyrobu a
obchod na Lassku a jeho okoli pomoci tzv. malych projektl, spolupracovat jako partner na
velkych projektech.

Trh - LasSsko a jeho okoli, INTERNETové prostredi

Produkt - sluzby,informace, projekéni Cinnost, reklama, aktivity — kulturni, vzdélavaci, umélecké,
sportovni, socialni.



Strategie - zakladni strategie je vyhledavani tzv. bilych mist na LaSsku, které nikdo nechce feSit -
strategie vyhledavani trznich vyklenku.

Priority Lasského spoleéenstvi, o.s.:
Priorita €.1 - Rozvoj lidskych zdroji - vzdélavani, véda, vyzkum, uméni, kultura, sport.
Priorita €.2 - Informace, informatika - propagace a reklama souvisejici s LaSskem a okolim.

Priorita €.3 - SluZby, vyroba a obchod - na podporu €innosti LS, o.s.
Strategicky plan neni v této podobé metrizovatelny.

2.1.4 Organizacni struktura LS, o.s.

Valna hromada — nejvy33i organ Lasského spole€enstvi, o.s.
Rada - sklada se z radosty a mistoradost(

Radosta - $éf rady, ma podpisové pravo

Mistoradosta - Clen rady

Teorii neziskovych organizaci se zabyva publikace [1].

2.2 Vyhodnost LS, o.s. pro mésto Brusperk

V nasledujicim je popsano fedeni vyhodnosti neziskové organizace Ladské spole€enstvi 0.s. pro
mésto BruSperk za ucelem ziskani dotace od mésta pro LaSské spoleenstvi, o.s. Vyhodnost
budeme vyjadfovat jako pomér kvantitativniho vyjadfeni pfinosu LS, o.s. pro mésto ku
kvantitativnimu vyjadfeni Ujem méstu. Vyhodnost se bude méfit podle koeficientu poméru pfinosu
k Ujmam .

2.2.1 Piinosy LS, o.s. méstu Brusperk

K hodnoceni pfinosu jsem vybral 6 parametrid a ohodnotil ve $kale 0, 0.1,0.2,...1.

Tabulka 1: Hodnoceni pfinosu LS, o.s. pro mésto BruSperk

PARAMETRY POPIS HODNOCENI
Mnozstvi sluzeb LS, o.s. pro nadstandardni - rozvoj lidskych zdroju, M= 0.9
obcéany informace, sluzby )
Kvalita sluzeb pro ob¢any Nadstandardni K=0.9

_ . témér celé mésto - a to nejen pasivné ale
Cilova skupina

i aktivné C=0.9
Specialni cilové skupiny socialné slabsi, nezaméstnani, matky na
matefrské S$=09
nadstandardni - lokalni, regionalni,
Prezentace Brusperka celorepublikova, P=09

mezinarodni, internet, Slovensko, USA

nadstandardni - strategicky plan,
internetové stranky, fidici systém,
vzdélavani se v oblasti neziskovych
organizaci

Organizaéni struktura organizace

Pramen: Zprava LS, o.s. pro zastupitelstvo mésta BruSperk




2.2.2 Ujmy méstu Brusperk ve prospéch LS, o.s. a index vyhodnosti R

Mésto pfidélilo spole€enstvi finanéni dotaci 30 000 KE&. JelikoZz dotace pFechazi do pokladny
organizace zfizené méstem, je Ujma témér zanedbatelna.

Hodnoceni F =0.1

Relativni index vyhodnosti LS, o.s. a vi¢i Gjmam mésta BrusSperk

Primérny pfinos LS, o.s. méstu BruSperk...............c.coviiinnne 0.9
Prdmérna Gjma méstu BrusSperk ...........ccooiiiiiiiiiii 0.1
Index vyhodnostiR ... R=09/01=9

2.2.3 Interpretace vysledki

Pfinos LS, o.s. méstu je 9 x vétSinez djmy meéstu od LS, o.s. vramci stupnice 0,1,2,3, .. 10.
Byla vyuzita metoda MKCSPOF / podle po¢atecnich pismen kritérii /, ktera je zvlastnim pfipadem
rozvijejici se PU analyzy. Z tohoto hlediska by mé&sto mélo vice podpofit LS, o.s.

2.3 Vyhodnocovaci a fidici systém na LS, o.s.

Cinnost LS, o.s. pét let po zaloZeni se tak rozrostla, Ze zadala byt chaoticka. Bylo nutné udélat
systém, ktery by pomahal v fizeni organizace. Byly zvazovany postupy pfi fizeni, a to z hlediska:

— stanov,
— strategického planu,
— jednotlivych instituci a kabinetu, ateliérd, aktivit.

Dale bylo potfeba vytvofit ohodnoceni cinnosti v zavislosti na C¢ase a zvolit jednotku
vyhodnocovani . Nabizely se nasledujici moznosti:

- pfinosy a ujmy — nové jednotky
—  aktivity - pocet
Z rGznych pokust o namodelovani ¢innosti na LS,0.s. vznikl tzv. SQUID control systém
s nasledujicimi parametry:

— organizace LS, o.s. byla popsana pomoci jednoduchych projektt a procesU, které maji vztah
k jednotlivym prioritam strategického planu,

— projekty byly plvodné modelovany do chobotnicového tvaru z diivodu reakce na konkurenci,

— za vyhodnocovani se vzaly aktivity jednotlivych projektu.

2.2.1 Projekty a procesy SQUID control nals, o.s.

PFi popisu systému SQUID control pouzivam nasledujici pojmy, které charakterizuji nasledovné :
Projekt - popsan vizemi, cili, historii, planem, realizatory.

Podprojekt - soucast néjakého projektu.

Bazicky projekt - nema podprojekt.

Proces — pracuje kontinualné v &ase a je definovan jako soubor vzajemné souvisejicich nebo
vzajemné pusobicich ¢innosti a pfeménuje vstupy na vystupy.

Projekt RLZ - Rozvoj Lidskych Zdroju
Podprojekty
Lasska Univerzita Libovolného Véku — vzdélavaci instituce pro libovolny vék



PRIVIZ centrum — Poradenské Rekvalifikacni Inovacni Vzdélavaci Informacni
Zprostifedkovatelské centrum
KOF festival — Kulturni Otevfeny Festival
OSL systém - Otevieny Sportovni Lassky systém
Projekt &l - Informace a informatika
Podprojekty
PISL systém — Propagacni Informaéni Systém Lasska
SIPAP systém - Strategicky Informacni Partnersky A Projekéni systém
Infocentrum Radostny Svét — realné a virtualni informacni centrum
Reklamni systém — reklama v mediich LS, o.s.
TV Radostny Svét — internetova televize
Casopis VRBA - ti§tény a internetovy ¢asopis
UK LULV — Univerzitni knihovna LULV
Projekt SOV - Sluzby, obchod, vyroba,
Podprojekty
Lasské technické sluzby — drobné udrzbarské prace
LS —press - vydavatelstvi
Butik SaceVerSace — kamenny, INTERNETovy obchod
Technologicky park LULV — aplikovany vyzkum

Ridici proces - vice Uroviiovy. Rizeni probihd na zakladé Fidiciho protokolu, z kterého je vidét
trend jednotlivych proces(l. Dale plati nasledujici pravidla:
— Kazdy projekt ma svého procesového managera, ktery ho fidi.
— Stabilizatory - vyuzivaji databanku aktivit pro jednotlivé procesy a doplfiuji na pfedem
vytvofenou hodnotu.

— Direktni zasahy — urovriové k problémim zasahuje radosta, rada , valna hromada, projekt
manager.

Informaéni proces — sbirani dat do systému PISL systém — Propagacni Informacéni Systém LaSska.
Komunikaéni proces

Internet - SKYPE, ICQ, e-mail, www.lassko.cz, socialni sité

Média — BruSpersky zpravodaj, regionalni zpravodaje, TV Radostny Svét

Letacky,plakaty, bildboardy

Komunikace osobni — pfi akcich, pomoci telefonu
Vyzkumny proces - dotazniky, pomoci INTERNETovych stranek

Hodnotici proces - pocitaji se realizované aktivity s vahou jednotlivych procestl a subprocesl
s vahama.

Prazkumny proces - VRBA, Bruspersky zpravodaj, Brusperské listy, www.lassko.cz, TV Radostny
SVét.

Proces kontrolni - kontroluje soulad se strategiemi a zda trendy splfiuji pfedpoklad trojice.
V realu je popis podstatné slozitéjsi napf. LULV ma podprojekty a podobné.
2.2.2 Vyhodnocovani €innosti LS, o.s. pomoci SQUID control

U podnikatelskych subjektl je jeden z parametrd vyhodnocovani zisk vyjadfeny pomoci financi.
U neziskovych organizaci je to hodnoceni ¢innosti, ktera by méla byt v souladu s pInénim
strategického planu. Jeden z nefinan¢nich parametr( je pocet aktivit. Pojem aktivita se v ¢lanku
bere intuitivné.



Zakladni vyhodnocovani ve SQUID control na LS, o.s. je zalozené na nasledujicich ¢tyfech
pravidlech:

— Kazda bazicka varianta by méla realizovat v pribéhu roku 3 aktivity, anebo by soucet
podilt na aktivitach mél byt minimalné 3.

— Hodnoceni projektl je soucet aktivit téch projektu, z kterych se projekt sklada

— Vyhodnocuji se uroviiové vektory.

— Hlavni ohodnoceni je suma aktivit vSech bazickych projekt(.

Realizace aktivit se zapisuji do vyhodnocovaciho protokolu. Prvni podminka je tzv. kritérium
vyvazenosti a druhé kritérium maximalizace.Tato metoda v sobé& pfinasi nejen jisty pocet aktivit,
ale i trendy jak se aktivity v jednotlivych projektech realizuji.

Prezentace protokolu je jisté Know-How LS, o.s. a nebylo schvaleno radou LS, o.s. k zvefejnéni,
jelikoZ je v patentovém fizeni.

2.2.3 Vyhodnocovani LS, o.s. vzhledem ke strategickému planu
Strategicky plan Lasského spolecenstvi 0.s. neni tak pfesné definovan, aby se mohl
metrizovat. V sou€asné dobé se nad tim pracuje.

Zaver

V €lanku jsou popsany tfi metody pro zjiStovani vykonnosti malé neziskové organizace, a to
z pohledu strategického planu, vzhledem k investorovi a vzhledem k aktivitam. V prvé &asti jsou tyto
metody popsany teoreticky a druhé ¢asti jsou v modifikované verzi aplikovany na malou neziskovou
organizaci LaSské spolecenstvi, 0.s. , ktera slouzila jako modelovy pfiklad k problematice.

Pfi zkoumani jsou pouZity tyto zakladni metodologické pfistupy - pozorovani, abstrakce a
matematické modelovani.

Hlavnim pfinosem ¢lanku je tvorba jednoduchych vyhodnocovacich metod a jejich ukazka na
modelovém pfikladé LaSského spolecenstvi, o.s. Dale prezentace rozkladu Lasského spolecenstvi,
0.s. na projekty a procesy a filosofie této neziskové organizace.

Na problematice se bude nadale pracovat, a to jednak v oblasti zkvalitnéni sou¢asného stavu, a
dale se budou rozvijet metody z pohledu matematického modelovani - specielné metrizace
strategického planu. PU analyza se rozsifi do vice uroviiového vyhodnocovani a metoda SQUID
control se rozsifi o dali metriky. Také se metody budou aplikovat nejen v neziskovém sektoru.

Problematika se rozviji v ramci Technologického parku LULV v ramci Prorita €.1 - matematické
modelovani, teorie fizeni, modely v ekonomii, vzdélavani

DalSi vysledky budou prezentovany nejpozdé&ji na konferenci Vykonnost organizace 2013.
PFipadni zajemci o hlubSi prezentaci vysledku ¢i spolupraci, necht se na mne obrati pomoci kontaktni
adresy.
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