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Predslov

Mili Studenti!

Kazdy znas ma v osobnom i pracovnom Zzivote svoje plany do buducnosti. V Zivote komunity,
regionu, krajiny mé planovanie tieZ nezastupitelné miesto. Na otdzku ,,PreCo planovat?* by sme
v realnom zivote dostali rozne odpovede:

v
v
v
v
v

Lebo lepsie identifikujeme skutocné problémy.

Lebo sa lepSie pripravime na budtcnost’.

Lebo lepsie zhodnotime redlnost’ rieSeni a nastavime ¢innosti.
Lebo dokazeme ziskat a lepSie vyuzit’ zdroje.

Lebo lepsie rozdelime kompetencie a zodpovednosti.

Ak by sme sa spytali odporcov planovania preco neplanuju, tiez by sme dostali niekol’ko odpovedi:

v
v
v
v
v

Nedokazeme spojit’ pre planovanie tych spravnych l'udi.
Nemame ¢as planovat’.

Nevieme ako planovat’.

Uprednostiiujeme rieSenie problémov a situécii ad hoc.
Je zbytocné planovat’, pretoze budicnost’ je prili§ neista.

Plany, &i uz na trovni osobnej alebo na tirovni komunity, napifiame prostrednictvom konkrétnych
aktivit — projektov.

Predmet Tvorba a manazment projektov je zamerany na pravidld pripravy projektov a ich
implementacie nielen z europskych fondov ale aj z inych zdrojov.

Autorky
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1 FINANCOVANIE PROJEKTOV REGIONALNEHO ROZVOJA V SR

Projekty, ktoré prispievaju k rozvoju regionov su financované z roznych zdrojov. Hlavnym
anajvacsim ,,donorom* je Eurdpska inia. Pomoc regiénom uskutociiuje najma cez politiku stidrznosti
a politiku rozvoja vidieka (ktora je stcatou Spoloénej polnohospodarskej politiky EU). V tejto
politike plati princip doplnkovosti, o znamena, ze pomoc EU je iba doplnkom k narodnym zdrojom.
Dal§imi zdrojmi podpory regiondlneho rozvoja s granty a nastroje na nadnarodnej, narodnej,
regionalnej alebo lokalnej trovni. Okrem EU, zdroje financovania pochadzaju z verejnych zdrojov
(rozpocty krajin, regionov a obci) a privatnych zdrojov (nadacie a grantové schémy v ramci
spolocenskej zodpovednosti). Typy grantov su zosumarizované v tabulke 1.

Tabul’ka 1 Zdroje financovania projektov regionalneho rozvoja v SR

ZDROJ DOTACIA (Eur) | KONKURENCIA PRAVIDLA
ESIF — OP Slovensko <5000 000 | narodna systém riadenia ESIF
ESIF, EUS - programy <2000 000 | narodna vlastné systémy riadenia
cezhrani¢nej spoluprace a medzinarodna previazané so systémom
(susedné krajiny) riadenia ESIF
ESIF, EUS - <5000 000 | medzinarodna (EU) | vlastné systémy riadenia
medziregionalne previazané so systémom
a nadregionalne riadenia ESIF
programy
Komunitirne programy <5000 000 | medzinarodna (EU) | vlastné systémy
riadenia, nariadnenia EK
Rozpocty krajin EHP <200 000 | narodna vlastné systémy riadenia
Statny rozpocet SR <1000 000 | narodna Statne ucelové fondy
Privatne zdroje <5000 | narodna vlastné systémy riadenia
Dotacie regionalnej <5000 | lokalna a regionalna | § o rozpoctovych
a miestnej izemnej pravidlach verejnej
samospravy spravy

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Grantexpert, 2022

OTAZKY A ULOHY 1
1. Aké typy donorov podporuju projekty regionalnneho rozvoja?
2. Z akych zdrojov mozno financovat’ vystavbu detského ihriska v obci?
3. Z akych zdrojov mozZno financovat’ vystavbu dial’nice?
4. Vysvetlite princip doplnkovosti uplatiiovany v politike stidrznosti EU.

2 PODPORA A POMOC V EUROPSKEJ UNII

V EU sa uskuto&iiuje pomoc na réznych trovniach a v roznych oblastiach. Najvic¢sia finanéna
alokacia pre ¢lenské krajiny je dlhodobo venovana pomoci v regiondlnom rozvoji (v ramci politiky
sudrznosti) a polnohospodarstve a rozvoji vidieka (v rdmci spolo¢nej pol'nohospodarskej politiky)
Opravnenym Gizemim pomoci mozu byt’ okrem ¢lenskych krajin aj krajiny, ktoré sa na vstup do EU
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pripravuju — tzv. predvstupova pomoc. Nec¢lenskym cielovym krajinam je urcena oficidlna rozvojova
pomoc z rozpo&tu EU a ¢lenskych krajin EU (EuropeAid, SlovakAid a i.).

2.1 Viacro¢ny finanény ramec na roky 2021 — 2027 a nastroj NextGenerationEU

EU od roku 1988 uskuto&iiuje svoje aktivity na zéklade tzv. dlhodobych rozpoétov, ktoré st zname
aj ako viacro¢né finan¢né ramce (VFR). VFR sa zvyc¢ajne vztahuje na obdobie piatich az siedmich
rokov. Sti¢asny viacro¢ny finanény ramec je zostaveny na obdobie rokov 2021 —2027.

Spolocna
polhohospodarska
politika (SPP)
336,4

Politika
sudrznosti
330,2

Eur6psky fond regiondlneho
Kohézny rozvoja (EFRR)
fond (KF) 200,4
42,6

Eurdpsky
polnohospodarsky fond

Europsky polnohospodarsk
pre rozvoj vidieka (EPFRV) S P y

zarucny fond (EPZF)

78 258,6

Eurdpsky socidlny

fond plus (ESF+)
88

Nastroj na prepajanie Europy

. Nové a posilnené
(doprava, energetika, po Fond na spravodlivii transformaciu
digitalizicia) priority >
18,4 '

335,5

Fond InvestEU ‘ Nastroj susedstva Program pre Zivotné prostredie
2,8 . b F aochranu klimy (LIFE)
Horizont Eurdpa* amedzindrodnej 48
spoluprace g
Europsky vesmimy
program Humanitdrna pomoc*
13,2 10,3
program Digitalna Eurdpa Erasmus+*
6,8 21,7
Program pre jednotny trh .1
rogram pr
PREpEE ; 7 | Horizont Europa
d 1,6
rescEU
Fond pre spravodlivost, 11
pravaahodnoty EUdHealth*

0,8 5,1

Obréazok 1 Hlavné programy a fondy VFR 2021 — 2027 (v mld. Eur v cenach za rok 2018)
Zdroj: Europska komisia
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V roku 2020 EU reagovala na koronavirusovu krizu, ktora zasiahla Eurépu a svet. Zakladom pomoci
je stimula¢ny balik v hodnote 2,018 bilidna Eur v beznych cenach. Pozostava z dlhodobého rozpoctu
EU na roky 2021 az 2027 vo vyske 1,211 biliéna Eur, navyseného o 806,9 miliardy Eur
prostrednictvom NextGenerationEU, doasného néstroja na ozivenie (Obrazok 1 a Tabulka 2).

Tabul'ka 2 Rozpo&et EU 2021 — 2027 na 7 okruhov pomoci

FR xtGenerationE

OKRUH (lel. Eur) N (Gmeld(.3 Eul?) .

1 | Jednotny trh, inovacie a digitalna ekonomika 149,5 11,5
2 | Stidrznost’, odolnost’ a hodnoty 426,7 776,5
3 | Prirodné zdroje a Zivotné prostredie 401,0 18,9
4 | Migracia a riadenie hranic 25,7 0
5 | Bezpecnost’ a obrana 14,9 0
6 | Susedstvo a svet 110,6 0
7 | Eurdpska verejna sprava 82,5 0
SPOLU 1210,9 806,9

Zdroj: Europska komisia

Dlhodoby rozpocet poskytuje v sedemrocnom obdobi radmec na financovanie takmer 40 programov
EU. Vigsina v suasnosti beziacich sektorovych programov EU tykajlicich sa financovania bola
prijatych v roku 2021 a uplatiiuje sa retroaktivne od zaciatku roka 2021.

Jednotlivé okruhy pomoci zahfiiaji konkrétne oblasti podpory a v ramci nich sektorovo zamerané
programy a fondy. Programy riadené na trovni EU sa nazyvaju , komunitarne programy*. Vi¢sina
programov implementovanych v rdmci zdielané¢ho riadenia sa nazyva ,,fondy*. Hlavné programy
a fondy st charakterizované v nasledovnej kapitole.

2.1.1 Okruh 1: Jednotny trh, inovacie a digitalna ekonomika
2.1.1.1 Vyskum a inovacie

Horizont Europa
- vedecky, technologicky, hospodarsky, environmentdlny a spolocensky vplyv; podpora
vSetkych foriem vyskumu a inovacii
Euratom
- jadrovy vyskum a Skoliace aktivity s dérazom na neustale zlepSovanie jadrovej bezpec¢nosti,
ochrany a radiacnej ochrany
ITER
- ambiciézny medzinarodny projekt na vybudovanie najvacSieho jadrového stroja na svete,
pokrok v technologii jadrovej syntézy pre ekologickejsi a udrzatel'nejsi energeticky mix
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2.1.1.2 Europske strategické investicie

InvestEU
- dlhodobé financovanie, hromadenie sikromnych investicii, podpora obnovy a ekologickejsia,
digitalnejsia a odolnejsia Europa
Nastroj na prepajanie Euréopy (Connecting Europe Facility)
- dodavka kl'ai¢ovej energetickej, dopravnej a digitalnej infrastruktury v celej Europe
Digitalna Europa
- prvy program EU, ktorého cielom je urychlit obnovu a podporit’ digitalnu transformaciu
Europy

2.1.1.3 Jednotny trh

Program na podporu jednotného trhu (Single Market Programme)
- posilnenie a ochrana spotrebitel'ov; zabezpeCenie potravinovej bezpecnosti, ktoré umozni
malym a strednym podnikom v EU prosperovat
Protikorupény program EU (EU Anti-Fraud Programme)
- ochrana finanénych zdujmov EU; $pecializované vybavenie, znalosti a $kolenia
FISCALIS
- tvorba a vymena informacii a odbornych znalosti pre vnutrostatne danové spravy
CUSTOMS
- spolupraca medzi colnymi organmi a ochrana finanénych a ekonomickych zaujmov EU a jej
¢lenskych Statov

2.1.1.4 Vesmir

Europsky vesmirny program
- vesmirna politika EU; satelitna technologia a inovacie; Datové, navigaéné a komunikaéné
sluzby; boj proti klimatickym zmenam; reakciu na katastrofu.

2.1.2 Okruh 2: SidrZnost’, odolnost’ a hodnoty
2.1.2.1 Regionalny rozvoj a sudrznost’

Europsky fond regionalneho rozvoja (European Regional Development Fund, ERDF)
- posilnenie hospodarskej, socialnej a izemnej sudrznosti EU, zmiernenie nerovnovahy medzi
regionmi prostrednictvom programov realizovanych miestnymi orgdnmi
Kohézny fond (Cohesion Fund, CF)
- znizovanie hospodarskych a socialnych rozdielov a podpora udrzate'ného rozvoja
REACT-EU
- dodato¢né financovanie existujucich programov sudrznosti na roky 2014 — 2020 v ramci
EFRR, ESF a FEAD
Podpora komunity cyperskych Turkov
- pomoc pri znovuzjednoteni Cypru
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2.1.2.2 Obnova a odolnost’

Mechanizmsus na podporu obnovy a odolnosti (Recovery and Resilience Facility)
- kl'dicovy nastroj NextGenerationEU na posilnenie a zvySenie odolnosti
Nastroj technickej podpory (Technical Support Instrument)
- technicka podpora §itd na mieru krajindm EU na vykonavanie reforiem
Ochrana eura proti falSovaniu (Protection of the Euro Against Counterfeiting)
- prevencia a boj proti falSovaniu a stivisiacim podvodom a zachovanie integrity eurobankoviek
a eurominci
rescEU
- posilnenie spoluprace medzi &lenskymi §tatmi EU a 6 t&astnickymi tatmi v oblasti civilnej
ochrany
EU4Health
- investovanie do odolnych, spravodlivych a modernych zdravotnych systémov, zlepSovanie
zdravia ob&anov EU a ochrana 'udi pred cezhraniénymi zdravotnymi hrozbami

2.1.2.3 Investicie do Pudi, socidlnej sudrznosti a hodnot

Europsky socialny fond+
- hlavny néstroj investovania do l'udi s cielom vybudovat socialnejSiu a inkluzivnej$iu Eurépu
Erasmus+
- podpora vzdelavania, profesiondlneho a osobnostného rozvoja I'udi vo vychove, vzdelavani,
mléadezi a Sporte
Europsky zbor solidarity (European Solidarity Corps)
- podpora mladych l'udi, ktori chcu dobrovolne pomahat znevyhodnenym, poskytovat
humanitarnu pomoc, prispievat’ k opatreniam v oblasti zdravia a zivotného prostredia
Justice
- posilnenie demokracie, pravneho statu a zakladnych prav
Obcania, rovnost’, prava a hodnoty (Citizens, Equality, Rights and Values programme)
- ochrana a podpora prav a hodnét zakotvenych v zmluvach EU a Charte zakladnych prav
Creative Europe
- podpora kultary a audiovizualneho sektora

2.1.3 Okruh 3: Prirodné zdroje a Zivotné prostredie
2.1.3.1 PoP'nohospodarstvo a namorna politika

Eurdpsky pol’'nohospodarsky zaruény fond (EPZF)
- podpora prijmov pre pol'nohospodarov EU a opatrenia na stabilizaciu polnohospodarskych
trhov
Europsky pol’'nohospodarsky fond pre rozvoj vidieka (EPFRYV)
- podpora vidieckych oblasti a posilnenie agropotravinarskeho a lesnickeho sektora EU
Europsky fond pre namornictvo, rybné hospodarstvo a akvakultiru
- spolocnd politika rybného hospodarstva, namorna politika, akvakultara, udrzatel'ny rozvoj
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2.1.3.2 Zivotné prostredie a ochrana klimy

Program pre Zivotné prostredie a klimu (LIFE)
- posun k udrzatelnému, obehovému a odolnému hospodarstvu, chranit’ a obnovovat’ zivotné
prostredie, zastavit’ a zvratit’ stratu biodiverzity
Fond spravodlivej transformacie (Just Transition Fund)
- podpora prechodu na klimaticku neutralitu zmiernenim jej socidlno-ekonomického vplyvu
v najviac postihnutych regiénoch

2.1.4 Okruh 4: Migracia a riadenie hranic
2.1.4.1 Migracia

Azylovy, migracny a integracny fond
- migracia, azyl a integracia; spolo¢ny eurdpsky azylovy systém; riadenie migracie; solidarita

2.1.4.2 Riadenie hranic

Integrated Border Management Fund
- sprava hranic; spolo&na vizova politika EU; eurépska pohrani¢na a pobrezna straZ, vybavenie
colnej kontroly na colnych hrani¢nych priechodoch a colné laboratoria

2.1.5 OKkruh 5: Bezpecnost’ a obrana
2.1.5.1 Bezpec¢nost’

Fond pre vnutornu bezpecnost’
- bezpecnost’; boj proti radikalizacii, terorizmu, pocitacovej kriminalite, organizovanému
zlo¢inu; ochrana obeti trestnych ¢inov.
Vyrad’ovanie jadrovych zariadeni z prevadzky (Litva)
- zabezpecenie bezpecného odstavenia starych jadrovych reaktorov, ochrana Zivotného
prostredia a 'udského zdravia.
Jadrova bezpecnost’ a vyrad’ovanie z prevadzky
- zabezpelenie bezpecného odstavenia starych jadrovych reaktorov, ochrana Zivotného
prostredia a 'udského zdravia

2.1.5.2 Obrana

Europsky obranny fond (European Defence Fund)
- klagova iniciativa na podporu z rozpoétu EU spolo¢ného vyskumu a rozvoja obrannych
spdsobilosti
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2.1.6 OKruh 6: Susedstvo a svet
2.1.6.1 Vonkajsia ¢innost’

Globalna Europa: nastroj susedstva, rozvoja a medzinarodnej spoluprace
- hlavny finan¢ny néstroj na podporu trvalo udrzatelného rozvoja, mieru a stability na celom
svete
Humanitarna pomoc
- pomoc pre postihnuté krajiny a obyvatel'stvo v pripade katastrofy alebo humanitarnej nudze
Spolo¢na zahrani¢na a bezpeénostna politika
- zachovanie mieru, predchadzanie konfliktom a posililovanie medzinarodnej bezpecnosti.
- zamorské krajiny a uzemia
Podpora hospodarskeho a socialneho rozvoja zamorskych krajin a uzemi
- zvySenie odolnosti a konkurencieschopnosti, znizenie zranitelnosti zdmorskych krajin
a izemi EU

2.1.7 Okruh 7: Eurépska verejna sprava

- eurdpske skoly, administrativne vydavky institacii

2.1.8 Predvstupova pomoc

Predvstupova pomoc (Pre-Accession Assistance)
- podpora kandidatskych krajin EU a potencialnych kandidatskych krajin pri transformacii ich
spolo¢nosti, pravnych systémov a ekonomik na ceste k ¢lenstvu v EU

V stcasnosti je aktualny nastroj predvstupovej pomoci (IPA). Jeho sucast'ou je néstroj predvstupovej
pomoci pre rozvoj vidieka (IPARD). Zameriava sa na podporu rozvoja vidieckych oblasti a sektora
agropotravinarstva. EU prostrednictvom tohto nastroja poskytuje finanénii a technickéi pomoc.
Stdasnymi opravnenymi krajinami sia: Albansko, Cierna Hora, Severné Macedonsko, Srbsko
a Turecko.

V &ase pripravy desiatich krajin, vratane Slovenska, na vstup do EU (pred rokom 2004) boli aktualne

tri predvstupové fondy (PHARE, SAPARD a ISPA).

Program PHARE bol zamerany na pomoc krajindm strednej a vychodnej Eur6py pri ich priprave na
vstup do EU bol zalozeny v roku 1997. Hlavnou témou pomoci z tohto programu bolo budovanie
kapacit — inStitacii, personalnych kapacit atd. Jednalo sa napriklad o budovanie administrativnych
Struktar, ktoré budd potrebné na implementéaciu $trukturalnych fondov a pod. po vstupe do EU. Po
roku 2000 bolo 30 % pomoci venovanej na budovanie institacii, ktorej hlavnym néstrojom bol tzv.
Twinning a 70 % percent na investicie urené na zlepSenie regulacného ramca a hospodarskej
a socialnej sudrznosti.

Program SAPARD bol zamerany na pomoc pri uplatiiovani Spolo¢nej pol'nohospodarske;j politiky
a suvisiacich politik a na udrzatelné prispdsobenie polnohospodarskeho sektora a rozvoj vidieka.
V ramci programu SAPARD bolo v obdobi rokov 2000 az 2006 venovanych viac ako pol miliardy
EUR roc¢ne. V kandidatskach krajinach boli jednak prijaté nové legislativne predpisy a potom
zaloZenie agentury na administraciu platieb z programu SAPARD a nasledne v ramci Spolocnej
polnohospodarskej politiky po vstupe do EU.

15


https://doi.org/10.15414/2021.9788055224534

DOlI: https://doi.org/10.15414/2021.9788055224534

Program ISPA mal pomdct’ desiatim stredoeurépskym a vychodoeurdpskym kandidatskym krajinam
splnit’ poziadavky Acquis v oblasti Zivotného prostredia a dopravy. V oblasti zivotného prostredia to
bola investicna pomoc pri zabezpeceni pitnej vody, Cisteni odpadovej vody, nakladani s odpadom
a zlepSeni kvality ovzdusia. V oblasti dopravy islo o vybudovanie buducej trans-eurdpskej dopravnej
siete.

2.1.9 NextGenerationEU a REACT-EU

NextGenerationEU je do¢asny néstroj obnovy v hodnote viac ako 800 miliard EUR, ktory méa pomdct’
napravit’ ekonomické a socialne skody sposobené pandémiou koronavirusu. Ciel'om tohto balika je
aby bola Eurdpa po pandémii COVID-19 zelenSia, digitalnejsSia, odolnejSia a lepSie prispdsobend
sticasnym a buducim vyzvam.

Mechanizmus
Mechanizmus na podporu obnovy a odolnosti Unie v oblasti

672,5 e

19

Horizont
Eurépa
5

Fond
InvestEU
56

vidieka (EPFRV)

NGEU SPOLU
750 7.5
REACT-EU fondna

47 5 spravodlivi

transformaciu
10

Obrazok 2 Rozpocet nastroja NextGenerationEU
Zdroj: Eurdpska komisia

EU stanovuje limity svojich vydavkov vo viacroénom finanénom ramci, ktory je dlhodobym
rozpo&tom EU na nasledujucich 7 rokov. EU si tak zabezpe&uje zdroje pre svoje politické priority,
akymi s digitalizdcia a zelena dohoda. Rozpocet tiez zabezpeCuje priestor pre flexibilitu, ¢im
umoziuje EU reagovat’ na nepredvidané okolnosti. DIhodoby rozpo&et na roky 2021 — 2027 alebo
viacrocny finanény rdmec (VFR) vo vySke 1,211 mld. Eur je uréeny na obnovu a investicie
v regionoch EU.

Ciele NextGenerationEU sa zasadne neliSia od ciel'ov Partnerskej dohody. Rozdiel je ten, Ze pomoc
v rdmci NextGenerationEU ma investi¢ny charakter. Rozpocet (Obrazok 2) vo vyske 6,6 mld. € je
urceny pre zeleni ekonomiku, 2,3 mld. € na zdravotnictvo, 1,5 mld. € na efektivnu verejnu spravu,
1,1 mld. € vzdelavanie, 0,9 mld. € vedu, vyskum a inovacie 0,8 mld. € a digitalizaciu 0,6 mld. €
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(Urad vlady SR, 2021). Hlavny rozdiel medzi Partnerskou dohodou a Planom obnovy je vo flexibilite
Cerpania. V pripade Planu obnovy je 70 az 75 % rozpoctu adresne viazanych.

REACT - EU je dal$im nastrojom reagujucim na nasledky pandemickej krizy. Ma prispievat
k digitalnej, zelenej a odolnej obnove hospodarstva s rozpoctom 780 mil. €, pricom vicsina financii
bola k dispozicii v roku 2021 formou navySenia programov Partnerskej dohody 2014 — 2020 l'udské
zdroje, efektivna verejnd sprava, potravinova a zakladna materialna pomoc a integrovany regionalny
operacny program (Marcincin, 2021).

OTAZKY A ULOHY 2
1. AKké st dve najvidsie oblasti financovania v ramci rozpoétu EU?
2. Co je cielom podpory nastroja NextGenerationEU?
3. AKY je hlavny fond EU na podporu regionilneho rozvoja?
4. AKy je ciel’ predvstupovej pomoci?

3 PROGRAMOVANIE EU V REGIONALNOM ROZVOJI

Hoci korene politiky sudrznosti siahaji az do zakladajiicich zmlav Eurdpskej unie, oficidlne vznikla
len v roku 1986 ako sucast’ Jednotného eurdpskeho aktu. Jej synonymami v predoslych obdobiach
boli pojmy “regiondlna politika” a “Strukturdlna politika”. Za poslednych tridsat’ rokov s politicky
vyznam a rozpodet kohéznej politiky hlavne z dévodu rozsirovania EU o nové Elenské krajiny
postupne rastol.

Politika sudrznosti je dnes najdoleZitej$ou investiénou politikou EU. Zameriava sa na vietky regiony
a obce v Eurdpskej unii s cielom podporovat’ tvorbu pracovnych miest, konkurencieschopnost’
podnikov, hospodarsky rast, trvalo udrzatel'ny rozvoj a zlepSovat’ kvalitu zivota ob¢anov. Politika
sudrznosti je stratégia Europskej tnie na pomoc a podporu harmonického rozvoja ¢lenskych Statov
aregionov. Jej cielom je posiliiovat’ hospodarsku, socidlnu a izemntl sidrznost’ pomocou zniZovania
rozdielov medzi regionmi. Této politika sa zameriava na kIi¢ové oblasti, ktoré pomozu EU &elit
novym vyzvam.

3.1 Z historie
Hlavné historické milniky regionalnej politiky EU siivisia so zriadenim podpornych fondov — tzv.

Strukturalnych fondov. V roku 1958 bol zriadeny Eurdpsky socialny fond, v roku 1975 Eurdpsky fond
regionalneho rozvoja a v roku 1993 Kohézny fond (Obrazok 3).
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1957 prva zmienka o regionalnych rozdie- 2000 _Lisabonska stratégia® postiva prio-
loch v Rimskej zmluve. rity EU smerom k rastu, pracovnym miestam
a inovaciam.
1958 Bol zalozeny Eurdpsky socialny fond.
2000 - 2006 Priority na toto obdo-
® 1975 vytvorenie Eurépskeho fondu regio- bie st stanovené na zaklade cielov lisabon-
nalneho rozvoja. skej stratégie. Nastroje predvstupovej
pomoci poskytuju financovanie a know-how
® 1986 Bol stanoveny pravny zaklad pre krajindm ¢akajticim na vstup do EU.
Jegionalnu politiku® v Jednotnom eurépskom
akte. ® 2004 Desat novych krajin vstupuje do EU,
¢im sa zvysuje populacia o0 20%, ale HDP iba
® 1988 po pristupeni Grécka (1981), Spa- 0 5%. Je vytleneny osobitny rozpotet pre
nielska a Portugalska (1986) sa 3trukturalne nové tlenskeé 3taty (2004-2006).
fondy integrovali do sthmnej .politiky stidr2-
nosti*. Rozpotet: 64 miliard ECU. ® 2007 - 2013 30% rozpottu je vytle-
nenych na environmentdlnu infrastruktiru
® 1993 Maastrichtskd zmluva zavadza a opatrenia na boj proti zmene klimy a 25%
Kohézny fond, Vybor pre regiény a princip na vyskum a inovacie.
subsidiarity.
® 2014 - 2020 Nové programovacie
® 1994 - 1999 zdvojnasobenie zdro- obdobie zavadza zjednoduZené spolotné
jov fondov tak, aby predstavovali tretinu roz- pravidla a vadsi déraz na dosiahnuté
pottu EU. vysledky. Rozpolet vo vyske 351,8 mid. EUR
sa zameriava najma na 11 tematickych cie-
® 1995 pridany osobitny ciel na podporu lov na pomoc pri dosahovani cielov stratégie
mélo obyvanych oblasti Finska a Svédska. Eurépa 2020.

Obrazok 3 Histdria programovania a programovacich obdobi.
Zdroj: MIRRI, 2023

3.1.1 Priority v minulych programovacich obdobiach

V programovacom obdobi 2000 — 2006 bola politika sudrznosti zamerand na rast, zamestnanost’
a inovécie. Slovensko po vstupe do EU v obdobi 2004 — 2006 &erpalo pomoc v ramci tohoto obdobia.
Ciel'mi programovacieho obdobia 2007 — 2013 sa stali: praca a rast, innovacie, zivotné prostredie
a klimaticka zmena, izemna spolupraca.
Na obdobie 2014 — 2020 bolo stanovenych 11 tematickych ciel'ov na podporu rastu:

e podpora vyskumu, technologického vyvoja a inovacii,

e zlepSenie pristupu k informa¢nym a komunika¢nym technoldgiam a zvysenie ich pouzivania
a kvality,
zvysenie konkurencieschopnosti malych a strednych podnikov,
podpora prechodu nanizkouhlikové hospodarstvo,
podpora prispdsobenia sa zmene klimy, prevencie a riadenia rizik,
zachovanie a ochrana zivotného prostredia a podpora efektivneho vyuzivania zdrojov,
podpora trvalo udrzatel'nej dopravy a zlepSovanie sietovych infrastruktur,
podpora trvalo udrzatel'nej a kvalitnej zamestnanosti a podpora pracovnej mobility,
podpora socialneho zaclenenia, boj proti chudobe a akejkol'vek diskriminacii,
investicie do vzdelavania, Skoleni a celoZivotného vzdelavania,
zlepSenie efektivnosti verejnej spravy.

3.1.2 Ciele a priority programovacieho obdobia 2021 — 2027

Pre aktudlne obdobie 2021 — 27 boli formulované ciele: Investicie do zamestnanosti a rastu
a Europska uzemna spolupraca (Interreg). V ramci ciela politiky sudrznosti Investicie
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do zamestnanosti a rastu su prostriedky EFRR, ESF a Kohézneho fondu alokované do piatich
politickych ciel'ov politiky stidrznosti:

¢ Konkurencieschopnejsia a inteligentnejSia Europa

e Zelensia Europa

e PrepojenejsSia Eurdpa

e SocialnejSia a inkluzivnejSia Eurépa

¢ Euroépa blizSie k obéanom.
Okrem toho je alokacia vo vyske 19 mld. Eur vytvorena v rdmci Fondu pre spravodliva
transformaciu (Just transition fund — JTF).
V ramci politiky sidrznosti boli vytvorené este tri iniciativy EU s rozpodtom 1,2 mld Eur:
Medziregionalne investicie do inovacii (Interregional Innovation Investments), Eurdpska iniciativa
pre mestsky rozvoj (European Urban Initiative) a Nadnarodné spolupraca ESF (ESF Transnational
Co-operation). Bol schvéleny rozpocet na technickli pomoc, ktory bude pouzity na aktivity, ktoré
napomahaji implementacii jednotlivych programov.
Clenské krajiny EU vytvorili narodné strategické dokumenty pre Gerpanie pomoci v ramci politiky
stdrznosti EU pod nazvom Partnerska dohoda 2021 — 2027, ktoré boli predmetom vyjednavania
a schval'ovacieho procesu v Europskej komisii. Nasledne krajiny spracovali regionalne a sektorové
operacné programy.
Slovenska vlada 6. aprila 2022 schvalila Partnersku dohodu SR na roky 2021 — 2027, ktora bola
18. jula 2022 podpisana. Na zaklade tohto dokumentu bude Slovensko cerpat’ takmer 13 mld. Eur
a 441 mil. Eur z Fond pre spravodlivu transformaciu.
V novom programovom obdobi 2021 — 2027 nahradi doterajSich Sest’ opera¢nych programov
(z obdobia 2014 — 2020) jediny — Program Slovensko.
Orientaciu vo vSetkych operacnych programoch vSetkych krajin poskytuje databaza Eurdpskej
komisie na nasledovnom webovom sidle: https://cohesiondata.ec.europa.eu/programmes.

3.1.3 Uzemny rozvoj 2021 — 2027

Clenské §taty podporujii integrovany izemny rozvoj prostrednictvom stratégii izemného a miestneho
rozvoja vo forme Integrovanej izemnej stratégie (zloZenej z integrovanych tizemnych investicii)
alebo Stratégie miestneho rozvoja vedeného komunitou alebo in¢ho izemného nastroja.
Uzemné stratégie musia obsahovat’:

e geograficku oblast’, na ktoru sa stratégia vzt'ahuje;

e analyzu potrieb rozvoja a potencialu danej oblasti;

e opis integrovaného pristupu na rieSenie identifikovanych potrieb rozvoja a potencialu a

e opis zapojenia partnerov do pripravy a plnenia stratégie v sulade s clankom.
Mo6Zzu obsahovat’ aj zoznam operacii, ktoré sa maju podporit’. Zodpovednost’ sa pripravu uzemnych
stratégii nest prislusné mestské, miestne alebo iné izemné organy alebo subjekty. Operacie musia
byt v sulade s uizemnou stratégiou.
Ak stratégia zahfna investicie, ktoré ziskaji podporu z jedného alebo viacerych fondov, jedného alebo
viacerych programov alebo z viac ako jednej priority toho istého programu, akcie sa mozu realizovat’
ako integrovana izemna investicia (IUI).
Miestny rozvoj vedeny komunitou sa mdZe podporovat’ aj z fondov EFRR, ESF a ENRF. Clensky
Stat zabezpeci, aby bol miestny rozvoj vedeny komunitou:

e zamerany na subregiondlne oblasti;
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vedeny miestnymi akénymi skupinami zlozenymi z predstavitel'ov verejnych a sukromnych
miestnych spoloc¢ensko-hospodérskych zdujmov, v ktorych nema na trovni rozhodovania
vacsinu Ziadna zaujmova skupina;

realizovany formou integrovanych stratégii a aby podporoval vytvéranie sieti, inovativne
prvky viazuce sa na miestnu situdciu a pripadne aj spolupracu s d’al§imi uzemnymi aktérmi.

Europske Strukturilne a investi¢né fondy 2021 — 2027

Od roku 2014 bol pocet fondov, ktoré financujii regiondlny rozvoj rozsireny na 5 fondov. Okrem
ERDF, ESF a CF, pribudli aj Eurépsky pol'nohospodarsky fond pre rozvoj vidieka (EPFRYV),
Eurépsky namorny a rybarsky fond (ENRF). Spolo¢ne sa nazyvaji Europske Strukturalne a investicné
fondy - ESIF (pozri aj kap. 2.1.1).

V obdobi 2021-27 su do financovania podpory regionov zahrnuté nasledovné fondy:

Kohézny fond (KF)

Eur6psky ndmorny a rybarsky fond — ENRF

Europsky fond regiondlneho rozvoja — EFRR

Europsky socialny fond plus — ESF+ (okrem programu zamestnanosti a socidlnej inovacie
a otazok zdravia)

Fond pre azyl a migraciu — AMIF (zlozky zdiel'aného riadenia)

Nastroj pre riadenie hranic a viza — BMVI (fond pre integrované riadenie hranic sa sklada
z néstroja pre riadenie hranic a viza a nastroja pre vybavenie colnych kontrol).

Fond pre vnitornt bezpec¢nost’ — ISF.

Financovanie politiky stdrznosti sa v programovom obdobi 2021 — 2027 bude riadit’ nasledovnymi
nariadeniami EU:

1.

Nariadenie Eurépskeho parlamentu a Rady (EU) 2021/1060 z 24. juna 2021, ktorym sa
stanovuju spolo¢né ustanovenia o Eurdpskom fonde regionalneho rozvoja, Eurépskom
socidlnom fonde plus, Kohéznom fonde, Fonde na spravodliva transforméciu a Europskom
namornom, rybolovnom a akvakultirnom fonde a rozpoctové pravidld pre uvedené fondy,
ako aj pre Fond pre azyl, migraciu a integraciu, Fond pre vnttornu bezpecnost’ a Nastroj
finan¢nej podpory na riadenie hranic a vizovl politiku,

. Nariadenie Eurépskeho parlamentu a Rady (EU) 2021/1058 z 24. jana 2021 o Eurépskom

fonde regionalneho rozvoja a Kohéznom fonde,

. Nariadenie Eurépskeho parlamentu a Rady (EU) 2021/1057 z 24. jana 2021, ktorym sa

zriad’'uje Eurdpsky socialny fond plus (ESF+),

Nariadenie Eurépskeho parlamentu a Rady (EU) 2021/1059 z 24. juna 2021 o osobitnych
ustanoveniach tykajacich sa ciel'a Eurdépska tzemnd spolupréca (Interreg) podporovaného
z Eur6pskeho fondu regionalneho rozvoja a vonkajsich finanénych néstrojov,

Nariadenie Eurépskeho parlamentu a Rady (EU) 2021/1056 z 24. juna 2021, ktorym sa
zriad’'uje Fond na spravodlivl transformaciu.

3.1.4.1 Financovanie Politiky sudrznosti 2021 — 2027

Podiel financovania z jednotlivych fondov v rdmci politickych cielov pre jednotlivé ¢lenské krajiny
EU je znazornney na obrazkoch 4 — 5.
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Obrazok 4 Podiel financovania z fondov v ramci Politiky sudrznosti 2021-2027
Zdroj: Europska komisia, https://cohesiondata.ec.europa.eu/cohesion_overview/21-27

Fondy EFRR, ESF+ a Kohézny fond spolo¢ne poskytuji podporu pre programy v rdmci ciela
Investovanie do rastu a zamestnanosti. Clenské $taty vyuzivaji prispevok z fondov na poskytovanie
podpory prijimatelom vo forme grantov, finan¢nych néstrojov alebo cien ¢i ich kombindcie.

Prispevok Unie moze mat’ niektort z tychto foriem:

financovanie, ktoré nie je spojené s nakladmi prislusnych operacii, v stilade s ¢lankom 89
a ktoré sa zakladd na jednom z tychto bodov: i) splnenie podmienok; ii) dosiahnutie
vysledkov;

refundacia opravnenych nadkladov skuto¢ne vynalozenych prijimate'mi alebo sukromnym
partnerom operacii verejno-sukromného partnerstva a zaplatenych pri vykonavani operacii;
jednotkové naklady v stulade s ¢lankom 88 pokryvajice vsSetky alebo urcité osobitné
kategorie opravnenych nakladov, ktoré st vopred jasne urené stanovenim sumy na jednotku;
jednorazové platby v stlade s ¢lankom 88 pokryvajlice vo vSeobecnom vyjadreni vSetky
alebo urcité osobitné kategdrie opravnenych nakladov, ktoré st vopred jasne urcené;
pausalne financovanie v stlade s ¢lankom 88 pokryvajice osobitné kategorie opravnenych
nakladov, ktoré su vopred jasne uréené, uplatnenim percentualnej sadzby

kombinacia uvedenych foriem.

V ramci jednotlivych politickych ciel'ov je najviac prostriedkov z EFRR venovanych na ciele 1 a2 —
InteligentnejSia Eurdpa a Zelensia Eurdpa z Kohézneho fondu na ciele 2 a 3 — Zelensia a Prepojenejsia
Eurdpa a z ESF na ciel’ 4 — Socialnejsia Eurdpa.
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Obrazok 5 Financovanie politickych cielov 2021-2027 (v mld. Eur)
Zdroj: Eurdpska komisia, https://cohesiondata.ec.europa.eu/cohesion_overview/21-27

Najvigsi objem prostriedkov z politiky sudrznosti EU planuje vyuzit’ Pol'sko, Taliansko a Spanielsko.
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Obrazok 6 Planované rozpocty krajin v ramci Politiky stidrznosti 2021-2027 (v mld. Eur)
Zdroj: Eurdpska komisia, https://cohesiondata.ec.europa.eu/cohesion_overview/21-27

Slovensko je podl'a vysky celkovej planovanej alokacie medzi krajinami EU na jedenastom mieste.
Najviac prostriedkov Kohézneho fondu planuje vyuzit Pol'sko, Cesko a Rumunsko, z EFRR a ESF+
Pol'sko, Taliansko a Spanielsko (Obrazok 6).

3.1.4.2 Eurdépske Strukturalne a investi¢né fondy 2021 — 2027 pre Slovensku republiku

Na celkovej alokacii Slovenskej republiky sa EFRR bude podiel'at’ 60,5 %, Kohézny fond 18,4 %
a ESF+ 17 % (Obrazok 7).
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Obrazok 7 Podiel financovania z fondov v ramci Politiky sudrznosti 2021 — 2027 pre Slovensko
Zdroj: Eurdpska komisia, https://cohesiondata.ec.europa.eu/cohesion_overview/21-27

Specifické ciele OP Slovensko v ramci politicky cielov EU na obdobie 2021 — 2027 st znazornené
na Obrazku 8.
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Obrazok 8 Priority a ciele SR v rdmci Politiky stdrznosti 2021 — 2027
Zdroj: Europska komisia, https://cohesiondata.ec.europa.eu/cohesion_overview/21-27
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Obrazok 9 Financovanie politickych cielov 2021 — 2027 pre Slovensko (v mld. Eur)
Zdroj: Europska komisia, https://cohesiondata.ec.europa.eu/cohesion_overview/21-27

Slovensko planuje najvyssiu alokaciu venovat’ na ciele v rdmci politického ciel’'a Zelensia Eurdpa.

3.1.4.3 Systém riadenia a finanéného riadenia a kontroly ESIF

Clenské §taty sa pri pouziti prostriedkov z ESIF riadia systémom riadenia a kontroly a systémom
finnacného riadenia. Zabezpecuju kvalitu a spolahlivost’ systému monitorovania a udajov
o ukazovatel'och.

Pre riadenie ESIF su v ¢lenskych krajinach stanovené zodpovedné organy. Clensky $tat uréi na ucely
¢lanku nariadenia o rozpoctovych pravidlach pre kazdy program riadiaci organ a orgéan auditu.
Riadiaci organ je zodpovedny za opera¢ny program. Je zodpovedny za riadenie programu v zdujme
plnenia jeho cielov. Vykonava najmai tieto funkcie:

a) vybera operacie (projekty), tak aby boli naplnené ciele programu, na vyber operacii pouziva
kritéria a postupy, ktoré su nediskriminacné, transparentné, zabezpecujii rodova rovnost
a zohl'adnuju Chartu zékladnych prav Europskej unie a zdsady udrzate'ného rozvoja a politiky
Unie v oblasti Zivotného prostredia;

b) vykonava tlohy suvisiace s riadenim programu;

c) zabezpeci fungovanie osobitného webového sidla programu;

d) uverejiiuje informécie o planovanych a zverejnenych vyzvach na predkladanie névrhov
projektov najneskor jeden mesiac pred ich otvorenim;

e) podporuje pracu monitorovacieho vyboru;

f) vykonéava dohlad nad sprostredkovatel'skymi organmi;

g) zaznamendva a uchovava v elektronickom systéme udaje o kazdej operacii, ktoré su potrebné
na monitorovanie, hodnotenie, financné riadenie, overovanie a audit, a zabezpecuje
bezpecnost’, integritu a dovernost’ udajov a overenie totoznosti pouzivatel'ov

h) overuje, ¢i sa spolufinancované vyrobky dodali a spolufinancované sluzby poskytli a ¢i je
operacia v stulade s uplatnitelnym pravom, programom a podmienkami na ziskanie podpory
na operaciu.

Riadiaci orgdn moéze urcit’ jeden alebo viac sprostredkovatel'skych organov na vykonanie uloh
v rdmci svojej zodpovednosti.
Organ auditu je organ verejnej moci, ktory je funkéne nezavisly od subjektov podrobenych auditu.
Funkcie organu auditu su nasledovné:
a) je zodpovedny za vykondvanie systémovych auditov, auditov operacii a auditov uctov
s cielom poskytnut’” Komisii nezavislé uistenie o u¢innom fungovani systémov riadenia
a kontroly a o zakonnosti a riadnosti vydavkov obsiahnutych v uctoch predlozenych Komisii.
b) zostavuje a predkladd Komisii: ro¢né auditorské stanovisko a vyro¢nu kontrolnt spravu,
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Clensky §tat moze poverit Giétovnou funkciou riadiaci organ alebo iny organ. V pripade programov
podporovanych z AMIF, ISF a BMVI tctovnicku funkciu vykonava alebo za niu zodpoveda riadiaci
organ. U¢tovna funkcia pozostava z tychto tloh:

a) vypracovania a predlozenia ziadosti o platbu Komisii;

b) zostavenie uctov a vedenie zdznamov o vsetkych prvkoch uctov v elektronickom systéme;
Uttovna funkcia nezahffia overovanie na Grovni prijimatelov.
Clensky $tat zriadi monitorovaci vybor na monitorovanie implementacie programu. Monitorovaci
vybor sa stretava asponi raz do roka a posudzuje vSetky otazky, ktoré maju vplyv na pokrok dosiahnuty
v napliani ciefov programu. V monitorovacom vybore je rovnomerné zastipenie prislusnych
organov ¢lenskych Statov, sprostredkovatel'skych organov a partnerov. Kazdy ¢len monitorovacieho
vyboru ma hlasovacie pravo. Clensky §tat uverejni zoznam &lenov monitorovacieho vyboru na
webovom sidle. Monitorovaci vybor skiima:

a) pokrok pri implementacii programu a pri plneni Ciastkovych ciel'ov a ciel'ovych hodndt;

b) vSetky otazky, ktoré ovplyvituji vykonnost’ programu, a prijaté opatrenia;

¢) to, ako program prispieva k rieSeniu vyziev uvedenych v prislusnych odporti¢aniach pre

jednotlivé krajiny;

d) prvky ex ante posudenia,

e) pokrok dosiahnuty pri realizacii hodnoteni,

f) implementéaciu informacnych aktivit a akcii na zabezpecenie viditel'nosti;

g) pokrok v implementacii operacii strategického vyznamu,

h) plnenie zakladnych podmienok a ich uplatinovanie v ramci programového obdobia;

1) pokrok v budovani administrativnych kapacit verejnych institacii a prijimatel’ov,
schval'uje:

a) metodiku a kritérid pouzité pri vybere operacii,

b) vyro¢né spravy o vykonnosti pre programy,

¢) plan hodnotenia a vSetky jeho zmeny;

d) akékol'vek ndvrhy riadiaceho orgdnu na zmenu programu vratene prevodov prostriedkov.

Finanéné riadenie ESIF je uskutoéfiované podla pravidiel stanovenych v nariadeniach k fondom
(pozri kap. 3.1.4). Platby maju formu zalohovych platieb, priebeznych platieb a platieb zostatku uctov
za uctovny rok. Podpora sa moze uskutocnit’ prostrednictvom grantov alebo cez finan¢né nastroje
Finanéné riadenie ESIF v ramci implementacie v danej krajine je detailne opisané v osobitnom
dokumente ,,systém finan¢ného riadenia“ (pozri kap. 8.12.1).

3.1.4.4 Povinna publicita

Organy, ktoré st v systéme riadenia zodpovedné za implementaciu ESIF, ale aj prijimatelia pomoci
zESIF povinne vykonavajii aktivity, ktoré réznym sposobom davaju na vedomie pouZitie
prostriedkov z ESIF. Oznamuju podporu z fondov na operaciu tym, Ze:
a) uverejnia na profesionalnej webovej stranke prijimatel’a alebo strankach socidlnych médii, ak
existuju, kratky opis operacie zodpovedajtci trovni podpory vratane jej cielov a vysledkov,
a zdoraznia finanénti podporu z Unie;
b) poskytnu vyhlasenie zdéraznujuce podporu z fondov viditelnym spdsobom v dokumentoch
a informacnych materidloch tykajucich sa vykonavania operacie, ktoré sa pouzivaju pre
verejnost’ alebo ucastnikov;
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c) vystavia na verejnosti tabule alebo bilbordy, hned” ako sa za¢ne fyzické vykonavanie operacii
zahtiajtcich fyzické investicie alebo ndkup vybavenia, pokial’ ide o: 1) operacie podporované
z EFRR a Kohézneho fondu, ktorych celkové naklady presahuju 500 000 Eur; ii) operacie
podporované z ESF+, ENRF, ISF, AMIF a BMVI, ktorych celkové naklady presahuju 100000
Eur;

d) v pripade operéacii, na ktoré sa nevztahuje pismeno c), vystavia na verejnosti aspon v jednom
tlacenom alebo elektronickom formate minimalnej velkosti A3 informdcie o operécii, pricom
zdodraznia podporu z fondov;

e) v pripade operacii strategického vyznamu a operacii, ktorych celkové naklady presahuji
10 000 000 Eur, zorganizuji informacné podujatie a v€as zapoja Komisiu a zodpovedny
riadiaci organ (pozri aj kap. 8.10).

OTAZKY A ULOHY 3
1. AKy bol hlavny ciel’ Jednotného europskeho aktu?
2. Vymenujte 5 politickych cielov politiky studrznosti v obdobi 2021 — 2027.
3. AKko sa nazyva hlavny programovy dokument politiky stidrZnosti na narodnej arovni?
4. AKé si dva najdoleZitejSie organy systému riadneia ESIF na narodnej tirovni?

4 PROJEKT

4.1 Definicia projektu

»Projekt je unikatnym a jedine¢nym siborom ¢innosti, ktoré sa odliSuju od rutinnych ¢innosti
nielen svojim obsahom, ale aj ciePovym zameranim* (Barborak, 2007), taktiez ho mézeme chapat’
ako ,,do¢asnu ilohu s presne stanovenym cielom, jeho splnenie vyZaduje organizované vyuZzitie
zodpovedajuce zdrojom*.

Projek by mal mat’ jasne definované ciele, mal by byt realizovatel'ny, aplikovatel'ny, mal by reagovat’
na redlne potreby. Tiez by mal byt aktualny, zrozumitelny, adresny a obsahujlici rozpis
zodpovednosti za plnenie jednotlivych tloh. Z hl'adiska potrieb komunikéacie by mal byt” konkrétny,
Specificky. Mal by obsahovat’ opis ocakavaného vystupu, vysledku a dopadu. Mal by byt logicky
usporiadany a prehladny, mal by obsahovat’ garancie, mal by byt odborne fundovany, adresny
a atraktivny pre prijemcu (Kremenova a kol., 2009).

Projekt sa da chéapat’ aj ako sposob prace, orgnizovania l'udi a riadenia uloh. Je to §tyl koordinacie
ariadenia prace. Od inych Stylov riadenia sa odliSuje najma tym, Ze je zamerany na urcity vysledok
a po dosiahnuti tohto vysledku je ukonceny. Projekt sa za¢ina v uritom ¢asovom obdobi a konci sa
po dosiahuti vysledku, ktory bol na zaciatku definovany za podmienok vytvorenia urcitych hmotnych
vystupov. Su vymedzené zdroje a €as na to, aby bol pozadovany vysledok dosiahnuty. Vo chvili,
ked’ je predpokladany vysledok dokonceny, je dosiahnutd istd zmena. Hoci rdzne projekty moézu mat’
niektoré vlastnosti spolo¢né, kazdy projekt je jedineny a obsahuje Specificky subor aktivit.

Projekt je vzdy jedine¢ny, neopakovatelny, do¢asny a na jeho rieSeni sa takmer vzdy podiel’a iny tim
(Némec, 2002). Pre uspesné ukoncenie projektu plati musi byt rovnovaha, medzi ciel'mi, rozpoctom
a casovym harmonogramom projektu.

Svozilova (2011) definuje projekt ako ,,doCasné usilie vynalozené na vytvorenie unikatneho
produktu, sluzby alebo urcitého vysledku a ako akykol'vek jedine¢ny sled aktivit a tloh, ktory ma:
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dany Specificky ciel’, ktory ma byt realizovateI'ny; definovany datum zaciatku a konca uskutoc¢nenia;
stanoveny ramec na ¢erpanie zdrojov potrebnych na jeho realizaciu®.
Projekt predstavuje riadeny proces, ktory ma svoj zaciatok a koniec, presné pravidla riadenia
a regulacie. Je jedine¢nym sledom krokov, ktory ma:

e dany Specificky ciel’, ktory ma byt projektom dosiahnuty,

e definovany datum zaciatku a konca,

e stanoveny ramec pre ¢erpanie zdrojov,

e Casovo ohranicené aktivity, obvykle so stanovenym rozpoctom a so zadanymi kritériami,

realizacie, pri reSpektovani urcitej stratégie

Podl'a Dolanského a kol. (1996) je kazdy projekt zamerany na dosiahnutie urcitej zmeny. Projekt
moze byt subprojektom komplexného projektu, alebo vychodiskom pre d’alSie projekty. Moze
existovyt’ retazec zmien, ktoré je nutné vzajomne koordinovat’ tak, aby boli vSetky disponibilné
zdroje efektivne vyuzité a projektové ciele dosiahnuté. Projekt je nieCo ¢o ma zaciatok a koniec,
charakterizuje ho jedinecnost’, systémovost, obmedzené zdroje, neistota a riziko, je unikatnym
a jedinecnym stborom ¢innosti, ktoré sa odliSuju od rutinnych ¢innosti svojim obsahom a cielovym
zameranim. Projekt je teda jedine¢na aktivita, ktord nema vzor minulosti a ani v budicnosti sa nebude
presne opakovat.
V projekte sa uskutociiuje 5 skupin procesov: iniciacia, planovanie, riadenie a komunikacia,
monitorovanie a kontrola, ukoncenie.

4.2 Typy projektov

Kazdy projekt ma charakteristické znaky. Z hladiska obsahu, nakladov a Casu su projekty
neporovnatelné. Realizacia projektu moze trvat’ niekol’ko dni, mesiacov alebo rokov. Projekty sa
modzu tykat’ jednoduchych problémov, ktoré zvladne jeden cClovek, ale rovnako aj zlozitych, na
ktorych musia pracovat celé timy projektantov roznych profesii. Projekty su roznorodé z hladiska
rozsahu, nakladov a Casu:
e komplexné (dlhodobé, vysoké naklady, rozne zdroje, subprojekty),
e jednoduché (jednoduché ciele a aktivity, l'ahko realizovatel'ny jednym ¢lovekom),
o Specialne (kratkodobejSie, mensi rozsah ¢innosti).
Némec (2002) projekty Cleni podl'a obsahu a tcelu na:
e stavebné,
e vyskumné a vyvojové,
e technologické,
e organizacné.
Filo (2010) rozlisuje:
a) investi¢né projekty:
» stavebné — obchodné domy, hotely, cesty a pod.;
» technologické — prives na prevoz lodi, vleky, zriadovanie kin a pod.;
b) neinvesti¢né projekty (tzv. ,,mikké* alebo ,,soft” projekty):
» organizaéné — kulturne, Sportové, spolocenské podujatia, software, logistika, charita
a pod. (vystupom je napriklad vzdeldvanie, osveta, kultirne alebo Sportové vyzitie);
» vyvojové — priprava podnikatel'ského zameru, vyroba katalogu a pod.
c) zmieSané projekty — kombinaciou investi¢nych a neinvesti¢nych projektov;
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krizové — realizuju sa v dosledku vzniku havarii, katastrof a Zivelnych pohrom, vopred sa
neplanuju, pripravuju sa iba zabezpecovacie prvky.

V ramci vsetkych projektov vSak mozno aplikovat’ rovnaké alebo podobné principy a metddy
riadenia.

4.3 Rozdiel medzi programom a projektom

Program (plan) je:

koncepcny dokument spracovany za ucelom dosiahnutia urcitého ciel’a,

ramec, stratégia rieSenia existujucich problémov v malej alebo vicsej tzemnej jednotke,
prostrednictvom definovania ciel'ov,

nastroj rozhodovania a riadenia rozvojového procesu,

vSeobecnejsi,

koncepcia,

nastroj riadenia,

ma vSeobecny ciel,

realizuje sa pomocou projektov.

Projekt (operacia, akcia) je:

nastroj na plnenie programu, rieSenie danych problémov a dosiahnutie ciel'ov,

metodicky postaveny tak, ze su v iom definované aktivity na dosiahnutiu cielov,

logicky sled krokov nasledujicich v uréitom casovom horizonte za ucelom dosiahnutia
urcitého ciel’a,

konkrétnejsi,

nastroj na plnenie programu,

rieSi konkrétny problém.

V ramci priestorovych politik (4zemny rozvoj) sa programuje na roznych trovniach (nadnéarodne;j,
narodnej, regiondlnej, lokélnej). Princip programovania ma za ciel’ systémovost intervencii. Kazdy
program pozostava z analyzy zdrojov, stratégie a implementaéného ramca. Stratégia programu
stanovuje spdsob (priority, ciele a opatrenia), ako zabezpecit’ pokrok v dosiahnuti vizie pocas daného
obdobia. Strategicky ramec pozostava zo: strategického ciela, priorit (strategické priority
s identifikovanymi ciel'mi), Specifickych cielov (Specifické priority s identifikovanymi ciel'mi)

a opatreni. Stanovené ciele maju byt

YV VYV VY

Specifické Specific
meratel'né Measurable
dosiahnutelné Achievable
realne Realistic

¢asovo ohrani¢ené Time-oriented.

OTAZKY A ULOHY 4

1.
2.
3.

Charakterizujte ,,mikké“ alebo ,,soft* projekty.
Aké su tri hlavné atributy projektu?
AKYy je rozdiel medzi vystupom, vysledkom a dopadom projektu?
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5 PROJEKTOVY MANAZMENT, PROJEKTOVY CYKLUS

Projektovy manazment ma SirSi vyznam a okrem riadenia projektov zahfna aj ich organizovanie
a koordinovanie. Mozno ho chapat’ ako nadstavbu manazmentu jednotlivych projektov.

Zéklady projektového manazmentu mozno badat’ uz v tretom tisicro¢i pred Kristom pri vystavbe
Cheopsovej pyramidy a podobnych stavieb. Prave schopnosti a zru¢nosti manazérov, planovanie,
organizovanie a kontrola umoznili takéto stavby budovat. NeskorSie civilizacie, najmi grécka
a rimska, roz8irili potrebu pldnovania a organizovania, napr. pri dodavke vody, budovani ciest,
dlazdeni ulic a pod. Civilizcia renesatnej Eurdpy a Blizkeho Vychodu podporovala vodné
inzinierstvo, budovanie kanalov, priehrad, splavov a pristavov, ktoré sa v danom obdobi realizovali
formou projektov. Pocet zlozitych projektov sa zvySoval s rozvojom modernych nabozenskych
kultar, budovanim kostolov, katedral a klastorov. S prichodom industrializacie a elektrifikacie sa
zvySovala komplexnost’ projektov, zndme st napr. projekty na budovanie Zeleznic, hydroelektrarni,
podzemnych dréh a fabrik. Medzi komplexnejSie druhy projektovych aktivit zaradujeme napr.
vyskum a aplikaciu jadrovej energie, informac¢no-komunikac¢nych technologii, riadenie obrannych
systémov a iné.

Projektovy manazment v dneSnom chapani vznikol v druhej polovici 20. storo€ia. Odvtedy sa
vyvinuli metddy, nastroje a techniky, ktoré zahfniaju oblast’ pldnovania projektov a riadenia ich
realizécie. V tomto obdobi sa projektovy manazment vyuzival najmé v stavebnictve a chemickom
priemysle. Postupne sa jeho metddy, techniky a nastroje zacali uplatiiovat’ vo vyskume a vyvoji, pri
vystavbe dialnic a ropovodov, vypisovani tendrov a realizacii verejnych objednavok, budovani
informacnych a komunika¢nych systémov, pri vyrobe a montazi reaktorov, budovani novych
bankovych systémov, systémov zdravotnych poistovni, ale aj v politickych kampaniach, kultarnych
podujatiach, marketingovych aktivitich (napr. eventy) a rdoznych aktivitdich vécSieho rozsahu
(Kremenova a kol., 2009).

Majtan (2009) definuje projektovy manazment ako ,,novy pristup k riadeniu projektov s presne
vymedzenym cielom, ktory musi byt dosiahnuty v stanovenom case, nédkladoch a kvalite*. Podl'a
Newtona (2008) je projektovy manazment disciplina, ktord sa venuje riadeniu projektov.
»Projektovy manazment je suhrn aktivit pozostdvajucich z planovania, organizovania, riadenia
a kontroly zdrojov spolo¢nosti s relativne kratkodobym cielom, ktory bol stanoveny na realizaciu
Specifickych ciel'ov a zdmerov. Je aplikéciou znalosti, schopnosti, nastrojov a technologii na aktivity
projektu tak, aby poziadavky projektu boli splnené* (Svozilova, 2011).

Projektovy manazment je zlozity komplex aktivit, ktoré stvisia s:

e riadenim vystupov — predmetu, sluzby alebo ich kombinacie, ktora ma realizaciou projektu
vzniknut, a to vratane pouzitia technologii a postupov Specifickych v jednotlivych
hospodarskych oblastiach a dorazom na dosiahnutie kvality vystupov projektu,

e riadenim nakladov a ekonomickych poziadaviek na efektivitu, a to aj pri znacnej miere
neurcitosti, ktord projekt sprevadza a moznosti pdsobenia t'azko predvidatel'nych rizikovych
vplyvov pocas trvania projektu,

e riadenim procesov v Case, koordinaciou jednotlivych tsekov prace a stivisiacich narokov na
komunikaciu medzi ti¢astnikmi projektu,

¢ budovanim medzil’udskych vzt’ahov, inSpiraciou a motivovanim ¢lenov projektového timu
vratane riadenia pripadych konfliktov (Kremenova a kol, 2009).

Hlavnymi javmi a veli¢inami, ktoré hranice projektového prostredia vytvaraji, su ovplyviiované
v priebehu projektu a zaroven posobia v riadiacich a kontrolnych procesoch. Tymito veli¢inami su:
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predmet projektu,

cas,

naklady,

miera neurcitosti a rizika,

YV VYV VYV

kvalita realizovanych vystupov.

Projektovy manazment sa odliSuje od beznej formy operativneho riadenia v liniovo riadenej
spolo¢nosti  svojou docasnost'ou a v prideleni zdrojov na jeho realizdciu podla potrieb projektu.
Uspesny projektovy manazment moze byt’ definovany aj ako dosiahnutie planovaného ciel'a projektu,
a to pri dodrzani ¢asového limitu, predpokladanych nékladov alebo inych zdrojov, s dosiahnutim
pozadovaného vykonu alebo trovne technologii a s akceptaciou ,,zakaznika* projektu (Svozilova,
2006).

5.1 Riadenie projektového cyklu (PCM)

Riadenie alebo manazment projektu je metodikou pldnovania, tvorby a realizdcie konkrétneho
projektu. V roku 1992 schvalila Europska komisia stibor ndstrojov na pripravu, spracovanie a riadenie
- Riadenie projektového cyklu (Project Cycle Management — PCM). Ekvivalenty tejto metodiky
mdzno v literatire ndjst’ aj ako PPCM (Project and Program Cycle Mangement) alebo PPPCM
(Project, Program an Process Cycle Mangement).
Pojem Riadenie projektového cyklu (PCM) sa pouziva na opis riadiacich aktivit a rozhodovacich
procedur pouzivanych pocas vSetkych faz zivotného cyklu projektu (vratane klacovych uloh,
zodpovednosti, dokumentov atd’.).
Cielom PCM je zaistit, aby boli projekty:

e formulované tak aby poméhali napiiat’ politické ciele Europskej komisie, krajiny, regionu

a komunity zijucej v mieste realizacie projektu;

e v sulade so stratégiou a riesili realne problémy ciel'ovej skupiny a prijimatel'ov pomoci;

e uskutoCnitel'né v prostredi kde su ur€ené a

e vysledky realizovanych projektov udrzateI'né.

Zakladné principy dosiahnutia tohto ciel'a mozno formulovat’ nasledovne:

e aktivna participacia klI'i¢ovych zainteresovanych stran;

e pouzitie pristupu Logického rdmca (a inych néstrojov) na podporu hodnoteni/analyz
(zainteresovanych stran, problémov, cielov a stratégii);

e pouzitie kritérii hodnotiacich kvalitu projektu v kazdej faze projektového cyklu;

e spracovanie kl'iCovych dokumentov (s vysvetlenim zdkladnych pojmov) v kazdej faze
projektového cyklu, aby bolo rozhodovanie zaloZzené na spravnych a jednotnych
informaciach;

e zameranie na hlavny ciel’ projektu;

e udrzatelnost’ vysledkov projektu (rieSenie problému by malo generovat’ realne udrzatelné
vysledky).

Riadenie projektového cyklu je komplexny tvorivy proces zalozeny na vyjednavani o rozhodnutiach
prijatelnych pre kI'i€ové zainteresované strany. Zékladom pre efektivne Riadenie projektového cyklu
je preto timova praca, vyjedndvanie a komunikacia. Pozornost’ treba venovat' aj politickému
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kontextu. Poskytuje analyticky a rozhodovaci ramec, ktory je (podl'a sektora, v ktorom je projekt
realizovany) doplneny o aplikaciu d’alsSich Specifickych technickych a procesnych néstrojov.

5.2 Fazy projektového cyklu

Riadenie projektového cyklu pozostava z piatich hlavnych faz: programovanie, identifikacia,
formulacia, implementécia a hodnotenie (Obrazok 10).

PROGRAMOVANIE

HODNOTENIE IDENTIFIKACIA

IMPLEMENTACIA FORMULACIA

Obrazok 10 Projektovy cyklus
Zdroj: PCM Guidelines (2004)

Vo faze programovania prebicha analyza situacie v regione, krajine alebo sektore, ktory je
predmetom pomoci. Cielom analyzy je identifikécia problémov, prekazok a prilezitosti v rozvoji
regionu, krajiny alebo sektora. Tento proces sa uskuto¢iiuje prostrednictvom socialno-ekonomickych
indikatorov a narodnych priorit a priorit donora. Eurdpska komisia stanovuje zakladné ramce
a pravidla spoluprace s regidonom alebo krajinou, kde je jej pomoc smerovana. Vysledkom tejto fazy
je sformulovany néarodny indikativny program a narodna rozvojova stratégia, regionalne alebo
sektorové operacné programy.

Ciel'om fazy identifikacie je h'adanie projektovych zamerov, ktoré st v stllade s rozvojovymi ciel'mi
sformulovanymi vo faze programovania. Tieto namety mozu vznikat’ z iniciativy réznych aktérov.
Inicidtorom projektu moze byt narodna vlada alebo regiondlne a miestne samospravne organy
prijimajucej krajiny, nestatne subjekty ako obcianske zdruzenia, nevladne organizacie, regiondlne
rozvojové agentury atd’. Pocas fazy identifikacie prebicha aj zistovanie relevancie a uskuto¢nitelnosti
navrhnutého projektu najmai cez:

e hodnotenie politického a programového ramca,

e analyzu zainteresovanych stran,

¢ hodnotenie inStitucionalnej kapacity,

e analyzu problému (a prierezovych priorit),

¢ hodnotenie inych prebiehajucich a planovanych iniciativ,

e hodnotenie predoslych skusenosti,

e analyzu predbeznych ciel'ov a stratégii,

e predbezné hodnotenie zdrojov a nakladov,

e predbezné hodnotenie procesov projektového riadenia, koordinacie a financovania a
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e predbezné hodnotenie otdzok hospodarskej/financnej, environmentalnej, technickej
a socialnej udrzatel'nosti.
Naéstroje, ktoré sa v tejto faze pouzivaji mézu byt rozne (podla charakteru a poziadaviek tzemia
alebo sektora), avsak prirucka Riadenia projektového cyklu odporuca pouzit’ hlavne nasledovné:
e Logicky ramec (Stddium analyz) — analyza zainteresovanych strdn, problému a predbeznych
cielov a stratégie),
e ckonomickt a finan¢nt analyzu
e zoznam kritérii institucionalnej kapacity,
e posilnenie participativnych pristupov a zrucnosti tykajucich sa facilitacie,
e kritéria a Standardy hodnotenia kvality vzhladom na relevanciu a uskuto¢nitel'nost
projektového zameru (vytvorenie zoznamu kIi¢ovych hodnotiacich parametrov, ktoré by
v tejto faze projektového cyklu mali byt’ sledované).
Tato faza projektového cyklu je Casovo najnarocnejsia. Jej vysledkom je Stadia uskutoénitelnosti
projektu, ktora by mala viest’ k rozhodnutiu o priprave projektu (teda prechodu do fazy formulécie).

Utelom etapy formulacie je potvrdit’ relevantnost’ a uskuto&nitelnost’ myslienky projektu a pripravit
podrobny plan projektu. Aj v tomto $tadiu, ako aj v ostatnych, by sa mali aktivne ztc¢astiovat
zainteresovan¢ strany, ktoré¢ boli identifikované v predoslej faze.
Medzi nastroje, ktoré mozno pouzit’ na podporu formulovania kvalitnych projektov patria:
- kritérid hodnotenia kvality,
- Logicky rdmec (Stadium planovania) — zostavenie matice logického ramca, casového
harmonogramu a finan¢ného planu — rozpoctu.

Implementacia projektu zahfna jeho realizaciu, monitorovanie a formulaciu sprav o realizécii a ich
pravidelné odovzdavanie implementaénému pracovisku. Cielom tejto fazy je:

- dospiet’ k naplanovanym vysledkom, naplnit’ ucel projektu a efektivne prispiet’ k celkovému
ciel'u projektu,

- efektivne vyuzit’ poskytnuté zdroje a

- monitorovat’ a podavat spravy o krokoch projektu.

Féza implementacie je z viacerych pohl'adov najkritickejSia (najmé z pohl'adu dodrzania ¢asového
harmonogramu, rozpoctu a naplnenia stanovenych ciel'ov), pretoze prave pocas nej sa dosahuje
planovany uzitok projektu. Je to hlavna faza projektového cyklu. Vsetky ostatné fazy st podporné.
Implementécia projektu ma nasledovné stadia:

1. iniciatné S§tddium, kedy projekt zalina, nastavuju sa potreby, vymedzuju sa zmluvné
podmienky so zucastnenymi subjektmi, mobilizuju sa zdroje, vytvaraju sa pracovné vzt'ahy
o zainteresovanymi stranami, organizuju sa inicia¢né stretnutia, robi sa revizia planu projektu
a vytvara sa systém monitorovania a hodnotenia,

2. realiza¢né obdobie, ktoré zahfna obstaravanie a rozmiestiiovanie zdrojov (vratane personalu),
vykonévanie ¢innosti a dosahovanie vysledkov, monitorovanie a hodnotenie pokroku, revizia
operac¢nych planov na zéklade sktisenosti a podavanie sprav,

3. ukoncovacie obdobie, kedy sa zodpovednost’ za vysledky prendsa na miestnych partnerov,
zabezpecuje sa udrzatel'nost’ dosiahnutych vysledkov.

Nastroje, ktoré pomahaju tispesne realizovat’ a ukoncit’ tuto fazu su nasledovné:

o kvalitativne kritéria a Standardy,

e matica Logického ramca,
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e harmonogram aktivit,

e harmonogram rozpoctu,

e matica riadenia rizik,

e pravidelné a Specifické spravy, zaverecna sprava atd’.

Ucelom fazy hodnotenia je systematické a objektivne hodnotenie postupu, realizacie a vysledkov
prebiehajiiceho alebo ukonceného projektu, programu alebo politiky. Cielom je urcit’ relevantnost’
a plnenie cielov, efektivnost’, dopad a udrzatel'nost. Hodnotenie by malo poskytnit’ déveryhodné
a uzitocné informécie pre rozhodovanie prijemcov aj darcov o realizacii novych projektov.

V praxi moze byt dizka a dolezitost jednotlivych faz projektového cyklu rozna, v zavislosti
od charakteru a rozsahu projektu. Hlavné procesy st vsak rovnakeé pri vsetkych typoch projektov.

OTAZKY A ULOHY 5
1. Opiste strucne hlavné fazy projektového cyklu.
2. Co je vysledkom fazy formulacie v projektovom cykle?
3. V ¢om spociva cyklickost’ projektového cyklu?

6 PROJEKTOVY TiM

Hlavnym ¢lenom projektového timu je projektovy manazér. Je tvorcom kliCovej pridanej hodnoty.
Projektovy manazér planuje, organizuje a riadi zdroje tak, aby bol naplneny projektovy ciel
v stanovenom cCase a za planované naklady. Vysledkom jeho ¢innosti je vytvorenie novej sluzby,
produktu alebo nastavenie procesu.

Projektovy tim mozno definovat’ ako do€asne vytvoreny tim, na vyrieSenie ur¢itého problému, alebo
ako prostredie pre rozvoj 'udi. Clenovia timu maju rozne schopnosti a ulohy. V projektovom time sa
I'udia vzajomne dopliiaju, st oddani spoloénému ciel'u a zodpovedni za naplnenie stanoveného ciel’a.
Vyber ¢lenov timu sa uskutociiuje podla potrieb projektu a na zdklade psychickych vlastnosti,

znalosti, schopnosti a sktisenosti. Budovanie timu sa uskutociiuje v niekol’kych fazach: formovanie
timu, preverovanie, normovanie, realizacia, dodrziavanie pravidiel.

V projektovom time sa uskutociiuji nasledovné procesy:
e analyza stavu,

planovanie,

organizovanie,

koordinovanie,

kontrola,

hodnotenie postupu

komunikacia,

zdiel'anie ndzorov, argumentovanie, protiargumentovanie,

ziskavanie suhlasu,

motivovanie a riadenie diskusie.
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6.1 Belbinova tedria

Dr. Meredith Belbin identifikoval devit ,,timovych uloh*. Podla jeho tedrie su tieto ulohy zhlukmi
behavioralnych atribatov (znakov spravania). Na zaklade vyskumu Belbin konStatoval, Ze tieto ulohy
su ucinné pre ul'ahcenie prace timu. Podl'a neho existuje obmedzeny pocet druhov spravania, ktoré
efektivne prispievaju k timovému vykonu. Tieto druhy sprdvania si zoskupené do spominanych
deviatich zhlukov. Vyskum ukézal, Ze najispeSnejSie timy boli zlozené z réznorodého mixu

spravania. Vo vyvazenom time by malo byt zastipenych vSetkych devit timovych uloh, pri¢om
ulohy mé6zu byt kumulované (jeden Clen timu méze zohravat’ dve alebo viac tloh).

Tabulka 3 Timov¢ tlohy podl'a Belbina

POZICIA DEFINICIA ULOHY SLABE STRANKY
INOVATOR/ kreativny, napadity, nekonvencny, riesi | ignoruje detaily, prili§ zamestnany aby
MYSLITED zlozité problémy efektivne komunikoval
VYHLADAVAC extrovert, nadSeny, komunikativny, | prili§ optimisticky, po pociato¢nom
ZDROJOV hl'ada vhodné zdroje, prilezitosti a | nadSeni straca zaujem
kontakty

KOORDINATOR vyzrety, sebaisty a schopny vedtci, | ma sklony manipulovat, prenasa
objasnuje ciele, podporuje rozhodovaci | vlastna racu na druhych
proces a delegovanie zodpovednosti

USMERNOVAC dynamicky, ma prad pracu pod tlakom, | ma sklony provokovat, zrafuje city
energiu a odvahu prekonavat’ prekazky | ostatnych

POZOROVATEDL rozvazny, bystry, ma strategické | je nepriebojny, nevie inSpirovat
myslenie, vidi vSetky moznosti, ma | ostatnych, je prili§ kriticky
presny usudok

STMELOVAC mierny, vnimavy, diplomaticky, nerozhodny v krizovych
pocuva, stavia, odvracia napitie, situaciach, da sa 'ahko
upokojuje ostatnych ¢lenov timu ovplyvnit

REALIZATOR disciplinovany, spolahlivy, vykonny, | obcas neprispdsobivy, pomaly reaguje
premiena napady na realitu na nove prlezitosti

DOKONCOVATEL | dokladny,  svedomity,  usilovny, | ma sklony k neprimeranym obavam,
vyhladdva chyby a veci, ktoré ini | nevie delegovat, méze byt
opomenuli, robi veci nacas punti¢kar

SPECIALISTA cielavedomy, iniciativny, oddany | prispieva len v izkom okruhu, potrpi si
svojej praci, poskytuje vynimocné | na technické detaily, nedokaze vidiet
vedomosti a zru¢nosti ,celkovy obraz®

Zdroj: Belbin, 2010
OTAZKY A ULOHY 6

1. Preco je komunikacia v projektovom time kI'icova?

2. Vysvetlite Belbinovu tedriu.
3. Preco je tilloha stmel’ovaca v time dolezita?
4. AKké ulohy by ste v projektovom time mohli zastavat’?
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7 ZAINTERESOVANE STRANY

Za zainteresované strany vo vztahu k projektu mozno povazovat jednotlivcov, skupiny, komunity,
organizacie, inStitucie, firmy, zaujmové skupiny a podobne, ktoré si priamo alebo nepriamo
zapojené do projektu, resp. ktorych zaujmy moézu byt’ realizaciou a vysledkom alebo dopadom
projektu, priamo alebo nepriamo ovplyvnené.

7.1 Kategorie zainteresovanych stran

V kazdom projekte mozno identifikovat’ primarne a sekunddrne zainteresované strany. Primarnymi
zainteresovanymi stranami su:
e donor, sponzor, poskytovatel pomoci (Eurdpska komisia, Statny, regiondlny alebo miestny
organ, nadécia, firma a pod.)
e riadiaci organ, implementa¢né pracovisko,
e Zziadatel’, prijimatel pomoci (firma, samosprava, organ Statnej spravy, neziskova organizacia
apod.)
e realizator projektu a jeho partneri a dodavatelia,
e cielova skupina — uzivatelia vysledkov projektu.

Sekundarnymi stranami st d’alSie priamo alebo nepriamo ovplyvnené skupiny alebo jednotlivci
(verejnost,, institicie, organy samospravy, konkurencia, média, spolky, zdruzenia, atd’.)
Zainteresované strany maju roznu uroven zodpovednosti a rozhodovacich pravomoci v ramci
aktivit projektového cyklu. Obrazok 11 ilustruje tirovent zodpovednosti hlavnych zainteresovanych
stran.

UROVEN ZODPOVEDNOSTI
nizka vysoka

DONOR

vysoka

PRIJIMATEL

nizka

CIELOVA SKUPINA

ROZHODOVACIA PRAVOMOC

Obrazok 11 Zodpovednost’ a rozhodovacia pravomoc hlavnych zainteresovanych stran
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Ministerstvo pro mistni rozvoj CR, 2020

Donor ma najvyssiu rozhodovaciu pravomoc v procese pripravy programu a schval’ovania projektov
a zaroven najvyssiu zodpovednost’ za naplnenie programu. Cielova skupina, ktorej su urCené
vysledky projektu obycajne nema pradvomoc rozhodovat’ a aj zodpovednost’ za realizaciu projektu je
nizka. Ostatné primarne a sekundarne zainteresované strany mozno tiez posudzovat z pohladu
zodpovednosti a pravomoci.
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7.2 Analyza zainteresovanych stran

Jednym z hlavnych nastrojov riadenia projektového cyklu je analyza zainteresovanych stran. Analyza
zainteresovanych stran je sucastou fazy identifikacie v projektovom cykle (pozri kapitolu 6.1). Jej
cielom je identifikovat’ primarne a sekundarne zainteresované strany a klacové subjekty (l'udi,
skupiny a institacie a pod.), ktoré mo6zu vyznamne ovplyvnit’ uspech rieSenia problematiky, resp.
uspech projektu a posudit’ ich vyznam. Pri tejto analyze ziskavame odpoved’ na nasledovné otazky:
e Aké su kompetencie a zaujmy zainteresovanych stran na rieSeni problematiky projektu?
e Co ofakavaju od rieSenia problematiky (aké maji poZiadavky)?
e Ako by mohli zainteresované strany prispiet’ k rieSeniu problematiky alebo ho ohrozit’?
e Ako by bolo mozZné zapojit’ zainteresované strany do rieSenia projektu?
Nastrojom na prehladné zaznamenanie ziskanych informadcii je matica analyzy zainteresovanych
stran (Tabulka 4).

Tabul'ka 4 Matica analyzy zainteresovanych stran

ZAINTERESOVANA | KOMPETENCIE | POZIADAVKY/ | MOZNOSTI NAPLNENIA
STRANA A ZAUIMY OCAKAVANIA | ZAUIMOV ALEBO ZAPOJENIA
DO PROJEKTU

Zdroj: Vlastné spracovanie

V procese monitorovania a hodnotenia projektu sa okrem iného prehodnocuje jeho Logicky ramec.
Pri kazdom prehodnocovani Logického ramca pocas zivotnosti projektu, je potrebné vratit sa
k povodnej analyze zainteresovanych stran. Analyza zainteresovanych strdn a analyza problému
a analyza rizik projektu uzko suvisia. Rizikd mézu vyplynut’ aj z analyzy zainteresovanych stran aj
z analyzy problému. Rizikd sa rovnako moézu preformulované objavit v podobe predpokladov
v poslednom stipci logickej matice a naopak, pri formulacii predpokladov v logickej matici moze
dojst’ k identifikacii rizik.

OTAZKY A ULOHY 7
1. Aké su dva hlavné parametre, podla ktorych mozno hodnotit’ zainteresované strany?
2. V ¢om spociva vyznam analyzy zainteresovanych stran?
3. Aké su primarne zainteresované strany kazdého projektu?
4. Vytvorte analyzu zainteresovanych stran svojho projektu.

8 TVORBA PROJEKTU

Existuje vel'ké mnozstvo réznych metdéd rozvoja tvorivosti, cviceni zameranych na podporu

kreativneho myslenia ¢i technik na najdenie tvorivého riesSenia. Rozmanité techniky tvorivej prace

maju roze pouzitie, niektoré su vel'mi jednoduché, iné su, naopak, sofistikované. Vacsinou sa ani

jedna z metod nepouziva samostatne, jedna nadvédzuje na druht, moze byt pouzity cely blok tvorivych

metdd, ktoré prispievaju kazdd odliSnym sposobom (Mikulastik, 2010). Obycajne zaciname
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technikami na formuléciu potrieb a hl'adanie problémov, pokracujeme metdédami na generovanie
alternativ rieSenia, optimalnu vol'bu, kroky, implementéciu, kontrolu.

V praxi sa najcastejSie uplatiuju tie techniky kreativneho myslenia, ktoré sa povazuji za zakladné.
Nasledovné kapitoly budu venované vybranym metédam pouzivanym pri tvorbe projektu.

8.1.1 Analyza problému a ciel’ov
8.1.1.1 Myslienkova mapa

Myslienkové (mentdlne) mapy su jednoduchym metodickym postupom, ktory rozvija vsetky tri
zlozky kreativnej kompetencie — ako postoj, tak schopnosti i proces. Su dobrym pomocnikom pri
mapovani problémov, pri priprave prezentacie, pri pldnovani. Autorom koncepcie myslienkovym
map je Americ¢an Tony Buzan. Je to vlastne vizualizacia myslienkovych pochodov a procesov formou
usporiadania myslienok do tzv. ,,myslienkovych map*, ktoré sltizia na celkovy prehlad, pri ktorom
mozno sledovat’ suvislosti medzi jednotlivymi Castami celku (Obrazok 12).
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Obrazok 12 Priklad myslienkovej mapy
Zdroj: learningfundamentals.com.au, 2013

Principom myslienkovych map je teda slobodné uvazovanie o probléme, ako o celku. Problémy,
témy, otazky, ulohy nie su vnimané a spracovavané ako sustava oddelitelnych prvkov, ale ako
komplex, kde vSetko so vSetkym suvisi. NavySe vyuzivanie farieb, trojrozmeré zobrazovanie,
pouzivanie symbolov, grafickych skratick a znadiek stimuluje k aktivite (Zak, 2004). Pri tvorbe
mysSlienkovej mapy sa za¢ina klI'ic¢ovymi ideami. Tato technika sa vyuziva napr. pri opise problému,
pri jeho analyze, planovani podujatia, hl'adani rieSeni konfliktov atd’.
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8.1.1.2 Strom problémov a strom ciel’ov

Na pochopenie problému, ktory chceme rieSit’ a naslednu formulaciu cielov sa pouziva metoda
stromu problémov a cielov. Zakladom analyzy problému je vyjadrenie kauzalnych vzt'ahov —
vzt'ahov medzi pri¢inami a nasledkami.

Priklad analyzy
problému

Obrazok 13 Priklad stromu problémov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Po preformulovani problémov a ich pri¢in pomocou negacie (,,preklopeni stromu problémov)
dostavame formulaciu buducich cielov v podobe stromu cielov. Zo stromu problémov mozno
nasledne odsledovat zelané ciele, dopady, vysledky a opatrenia (prostriedky), ktoré hovria o tom, ako
by mali byt’ ciele naplnené (Obrazok 13 a 14).

Priklad analyzy
cielov

Obrazok 14 Priklad stromu cielov
Zdroj: Vlastné spracovanie
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8.1.2 Formulacia projektu
8.1.2.1 Intervenéna logika

Vo faze formulacie ide o pripravu planu projektu. Jeho hlavnymi stcastami su: celkovy ciel,
Specificky ciel’, aktivity, vstupy, vystupy, vysledky a dopady na problém alebo potrebu, ktoru projekt
naplna.

Nastrojom na formuléciu a zladenie tychto sucasti projektu je tzv. intervencna logika projektu. Po
identifikacii problému alebo potreby vznika projektovy zamer. Interven¢na logika za¢ina problémom,
ktory ma planovany projekt vyriesit’, alebo potrebou, ktor mé naplnit. Po vyhladani relevantného
zdroja financovania (sponzorskej organizéacie, grantovej moznosti, operacného programu) sa do
intervenc¢nej logiky prenasa celkovy ciel’ (z ciel’a grantu, opera¢ného programu alebo jeho prioritnej
osi). Jeho formulacia dokazuje tematické zacielenie grantu na identifikovany problém. Specificky
ciel’ je merate'nym cielom planovaného projektu. Tento ciel prispieva k naplneniu celkového ciel’a
grantu (alebo ciel’a operaéného programu alebo jeho prioritnej osi). Specificky ciel’ — ciel’ projektu
dosahujeme konkrétnymi krokmi — aktivitami, ktoré su d’alSou stcastou intervencnej logiky. Na
uskuto¢nenie aktivit v projekte st potrebné zdroje. Tie moZzeme charakterizovat’ ako materilne,
Pudské a finanéné vstupy potrebné na zabezpecenie realizacie projektu. Vystupy su bezprostrednym
dosledkom uskuto¢nenia aktivit (po pouziti vstupov). Vysledky st okamzité Gi€inky po naplneni ciel’a
projektu (teda po ukonceni projektu). Tieto vysledky maju po urcitom ¢ase dopad na problém alebo
potrebu, ktort mal projekt naplnit’ (Obrazok 15).

POTREBA/
/ PROBLEM \
CELKOVY CIEE INDIKATOR DOPADU

________ DOPADY

b }

SPECIFICKY CIEL - ﬂmﬁ’“z“ \ESLEKU_ = .  VYSLEDKY

f }

INDIKATOR VYSTUPU .
AKTIVITY = = o - - = VYSTUPY

\ VETUPY /

Obrazok 15 Intervencna logika projektu
Zdroj: Vlastné spracovanie

Utinky projektu, &i uz okamzité (vystupy a vysledky) alebo ¢asovo posunuté (dopady) mozeme
v priebehu projektu alebo po jeho ukonceni hodnotit’. Na ich hodnotenie slizia indikéatory vystupu,
vysledku a dopadu (pozri aj kapitolu Monitorovanie a hodnotenie projektu). Tieto indikatory meraju
uskuto¢nenie aktivit (indikéatory vystupu), naplnenie Specifického ciel’'a — ciela projektu (indikatory
vysledku) a prispevok projektu k celkovému ciel'u (indikatory dopadu).
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8.1.2.2 Logicky ramec
Matica logického rdmca je jednym z najdolezitejSich dokumentov projektového planovania

a monitorovania (Tabul'ka 5). Matica je stru¢nym zapisom najdélezitej$ich informacii o projektovom
plane. Je zaroven nastrojom na overenie logiky projektového planu.

Tabul’ka 5 Matica logického ramca

LOGICKA OVERITEDNE ZDROJE PREDPOKLADY
POSTUPNOST UKAZOVATELE | INFORMACIE NA
KROKOV OVERENIE
UKAZOVATELOV
Celkovy ciel’ <
Specificky ciel <o >
Vysledky S e R >
Aktivity <+Zdreje---——---—--—-—---- -Naklady - >
—Pociato¢né
predpoklady

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a PCM Guidelines (2004)

Zakladna logika sa v matici overuje suvislostou, medzi predpokladmi a krokmi v logickej
postupnosti. Plati (v smere Sipok na Tabul'ke 5), Ze ak su naplnené pociato¢né predpoklady, mézu
zacat’ aktivity, ak boli realizované aktivity a st splnené predpoklady na urovni aktivit, vysledky su
uskuto¢nené, a d’alej, ak st uskuto¢nené vysledky a naplnené predpoklady na ich irovni, bol splneny
Specificky ciel’ — ciel’ projektu a ak aj splneny ciel’ projektu a naplnené predpoklady na jeho urovni,
prispeli sme k celkovému ciel'u (ciel'u opatrenia ¢i osi operacného programu alebo grantovej schémy).
Metoda logického ramca je nastrojom analyzy, riadenia a plianovania v manaZmente
projektového cyklu (PCM). Je postupom na identifikovanie a analyzovanie danej situacie,
definuje ciele a aktivity, ktoré by mali zarucit’ zlepSenie situécie.
Je kIiCovym nastrojom pripravy programu alebo projektu pocas fazy identifikacie a formulacie.
Je nastrojom riadenia monitorovania vo faze implementacie a pripravuje zéklad pre monitorovaci
systém a ramec hodnotenia.
Logicky ramec umoziuje systematické a logické zostavenie urovni programu alebo projektu, jeho
cielov a zadefinovanie ich vzdjomnych interakcii, identifikaciu dosiahnutych cielov, monitorovanie
vonkajsich faktorov vplyvajicich na ispe$nu pripravu a chod programu alebo projektu.
Metdda logického rdmca ma dve Stadid: Stadium analyzy (proces) a Stadium planovania (tvorba
dokumentu logickej matice).
V s§tadiu analyzy je analyzovana existujuca situacia — obsahuje 4 zakladné kroky:

e analyza zainteresovanych stran,

e analyza problémov (predstava reality, obraz skuto¢nosti, pri¢inné vztahy),

e analyza cielov (predstava zlepSenej situdcie v buducnosti, vztahy medzi prostriedkami,

vysledkami a dopadmi),
e analyza stratégii (porovnanie rozdielnych stratégii a scenarov rieSenia v danej situdcii a vyber
stratégie).
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Stadium pldnovania je zaloZené na vytvoreni matice logického ramea vyuzitim vysledkov analyz.
Vysledky analyz st tak premietnuté do tvorby praktického vykonateI'ného planu. Je to Stddium,
v ktorom dochadza k vyplneniu logickej matice projektu, zadefinovaniu ciel'ov a rozdeleniu aktivit
a zdrojov.
Matica logického ramca je zjednodusené, efektivne a prehl'adné zhrnutie projektu , ktoré sa pouziva
na roznych urovniach riadenia. StruktGra matice predstavuje osnovu, ktorej jednotlivé Gasti su
podrobnejsie opisané vo vypracovanom projekte. Je jednou z néleZitosti pri vypracovani Ziadosti
0 grant.
Matica ma $tyri stipce a $tyri riadky, ktoré tvoria logické vizby v dvoch linidch: v linii vertikalnej,
ktora zobrazuje kauzalne vztahy medzi celkovymi ciel'mi programu — Specifickymi ciel'mi projektu
— vysledkami projektu a aktivitami, ktoré sa v projekte uskutocnuju (identifikuje, o sa v projekte
bude robit’), v linii horizontalnej st priradené k jednotlivym tirovniam ciel'ov (t.j. celkovym cielom,
Specifickym cielom projektu a vystupom projektu) tzv. objektivne verifikovatelné ukazovatele
a uvedené spdsoby — zdroje overovania, pri ktorych mozno tieto objektivne verifikovatelné
ukazovatele ziskat’ informdcie ¢i iné podklady. Na trovni projektu si d’alej uvedené skutoc¢nosti, za
akych predpokladov sa dosiahne naplnenie zamyslanych aktivit, vystupov a cielov projektu. Urovei
aktivit znamena, akymi prostriedkami a nakladmi ich moZzno realizovat’.
1. Stipec — logicka postupnost’ krokov (Obrazok 16 az 18) prezentuje opis projektu, v ramci ktorého
sa definuju
e celkovy ciel’ (ciel SirSie postaveny ako ciele samotného projektu — aj iné projekty moézu
prispievat’ k dosiahnutiu cielov),
e 1cel projektu (ciel, ktory sa méa dosiahnut’ prostrednictvom implementacie konkrétneho
projektu — udrzatel'né vyhody pre ciel'ova skupinu),
o vysledky (,,plody* uskutocnenych operécii a aktivit),
e aktivity (¢innosti, ktoré sa musia vykonat’ aby boli dosiahnuté vysledky).
2. Stipec — objektivne overitel'né ukazovatele
e prezentuje objektivne overite'né ukazovatele vo vztahu k celkovému ciel'u projektu, k jeho
ucelu, vysledkom a aktivitam,
e operativny opis celkovych cielov, ucelu projektu a vysledkov po stranke kvantity a kvality
pre cielovl skupinu, priCom je naznacené aj miesto a ¢asovy horizont.
3. Stipec — zdroje informacii
e kde a v akej forme sa nachddzaji informacie o dosiahnuti ucelu projektu a vysledkov (opisané
v casti objektivne overitelné ukazovatele, kde sa moéZeme dozvediet o naplneni
ukazovatel'ov)
4. Stipec — predpoklady
e externé faktory, ktoré sa nedaju kontrolovat’ danym projektom, ale st kI'ai¢ové pre dosiahnutie
ziadanych vysledkov, ucelu projektu a celkovych cielov
e davaju odpoved na otazku: Aké externé faktory nie su projektom ovplyvnené, ale mézu
ovplyvnit’ jeho implementaciu a dlhodobti trvacnost’ a udrzatel'nost’ vysledkov?
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Logicka
postupnost’
krokov

Objektivne
ukazovatele

Zdroje
informacii

Predpoklady

Celkovy
ciel

Revitalizacia verejnych
priestranstie

=

Ugel ICief
Projektu

Obnova nangestia v obci
Nové Sady

Vysledky

1 Osvetlenig
2 Chodniky
3 Plocha

4 Verejné WC
5 Zelen

Aktivity

1.1
1.2
21
2.2

Prostriedky

Naklady

Pociatocné
podmienky

Obrazok 16 Prva faza formulacie logickej matice
Zdroj: Vlasné spracovanie

Logicka
postupnost’
krokov

Objektivne
ukazovatele

Zdroje
informacii

Predpoklady

Celkovy
ciel

Revitalizacia verejnych
priestranstiev

=

Uéel ICiel
Projektu

Obnova namestia v obci
Nové Sady

Vysledky

1 Osvetlenie
2 Chodniky

3 Plocha

4 Verejné WC
5 Zelen

Aktivity

1.1
1.2
241
2.2

Prostriedky

Naklady

Zdroj: Vlasné spracovanie
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Logicka Objektivne Zdroje Predpoklady
postupnost’ ukazovatele |informacii
krokov
Celkovy - ><
cief -
Ugel
projektu >
Vysledky

v

Aktivity / Prostriedky | Naklady

Pociatocné
podmienky

Obrazok 18 Tretia faza formulacie logickej matice
Zdroj: Vlasné spracovanie

Vyplnenu logickt maticu ¢itame nasledovnym sposobom:
e ak sa splnili pociato¢né podmienky, aktivity sa mozu spustit’,
e ak sa uskutocnili aktivity a predpoklady na tejto irovni sa naplnili, dosiahnu sa Ziadané
vysledky,
e tieto vysledky a splnenie predpokladov na tejto urovni naplni Gcel projektu,
e ak sa naplnil ucel projektu a predpoklady na tejto tirovni, prispejeme k celkovému ciel’u.

Logicka Objektivne Zdroje Predpoklady
postupnost’ ukazovatele |informacii
krokov

Celkovy

ciel \\

Ucel

projektu \

?\\
Vysledky \\
Aktivity Prostriedky m,\\

\

\\ Pociatocné
pedmienky

Obrazok 19 Citanie logickej matice
Zdroj: Vlasné spracovanie
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Citanie matice (Obrazok 19) pomdze overit’ logiku medzi postupnostou krokov a predpokladmi.
Metdda logického ramca slizi na prehl'adné usporiadanie informacii = zahfia prezentaciu vysledkov
analyzy tak, Ze je mozné urcit’ projektové ciele systematickym a logickym sposobom, overi logiku
vztahov medzi ciel'mi, aktivitami a vysledkami projektu, ukdze schopnost’ mysliet' v meratel'nych
vysledkoch.

8.1.3 Casovy harmonogram projektu
8.1.3.1 Ganttov diagram

Cielom casového planu implementacie projektu je vytvorit redlny plan opisujici postup
a nadvédznost’ jednotlivych ¢innosti pri realizdcii projektu s ohl'adom na disponibilné zdroje,
kapacity, naklady, rizika atd. Casovy plan implemeticie projektu moZno znizornit' réznymi
spdsobmi. Najcastejsie sa pouziva Ganttov diagram (Obrazok 20). Je to jednoducha graficka metoda
plénovania prace. Metdoda umoziiuje manazérovi sledovat’, ¢o bolo uz v procese dokoncenia projektu
urobené¢ a odhadnut, ¢i je dand cinnost popredu, pozadu alebo prebieha nacas. Zakladom
realizacného planu projektu su Cinnosti, resp. aktivity, ktoré treba vykonat. Tieto je potrebné
vzdjomne skibit a navzajom koordinovat. Treba rovnako identifikovat’ prirodzené a logické
nadvéznosti a vztahy medzi jednotlivymi aktivitami a na zéklade tychto vizieb ur¢it' optimalne
terminy zaciatku a ukoncenia aktivity. Ganttov diagram zobrazuje dditumy na jednej osi a ulohy spolu
so zdrojmi na druhej osi. Znazoriuje, kedy ma byt ta, ktora uloha splnena v porovnani s aktudlnym
stavom kazdej tlohy.

Casovy ramec realizacie projektu
Dizka realizacie aktivit projektu v mesiacoch jan | feb | ma [apr | ma | jun | jul | aug
10 (10 [ r10 [ 10 (j10 [ 10 | 10 | 10
Nazov Zaciatok | Ukoncen | Trvani | Podmienka
aktivity realizaci | ie e
e aktivity | realizaci | aktivit
e aktivity | y
Aktivita 1 512010 | 332010 | o .
Aktivita 2 9.2.2010 | 11.2.2010 | 3 dnj 1
Aktivita 3 12.4.2010 | 15.7.2010 | 95 dni [_J
Aktivita 4 17.2.2010 | 30.4.2010 6 dni po ukon&eni |_,
73dni | A2 I
Aktivita 5 1.6.2010 | 22.7.2010 | 52 dni I—J g
Aktivita n 25.5.2010 4.8.2010 po ukonceni A4, 5 L
dni pred zac¢atim
72dni | AS
lektor

odborny garant

spracovavatel analyz

Obrazok 20 Priklad Ganttovho diagramu
Zdroj: Vlastné spracovanie
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Do diagramu mozno vyznacit' aj iné podmienky a udalosti ako napriklad rozlozenie potreby
finna¢nych prostriedkov, zodpovednost’ za jednotlivé aktivity, aktivity publicity a podobne.

8.2 Tvorba rozpoctu

Rozpocet projektu (rozpis rozpoctu) poskytuje prehPad nakladov, ktoré sa v ramci projektu
oCakavaji. Ocakavané naklady je treba rozdelit do rozpoctovych kriviek stanovenych
Programom/priru¢kou/vyzvou na podéavanie projektov, ako st napr. mzdové naklady, naklady na
cestovné a ubytovanie, ndklady na vystavbu/investi¢né naklady, naklady na publicitu a iné. Spravne
a kvalitne nastaveny rozpocet a jasne definované zdroje financovania projektu umoznia realizovat’
projekt v takej podobe a rozsahu, aby bol naplneny celkovy ciel’ projektu, ako aj Specifické ciele
projektu. Rozpis rozpoctu a finanéna Struktira sa pokladaju za doélezitu sucast’ (kI'acovy prvok)
projektu. Podl'a zasady efektivnosti a udrzateP’nosti projektu sa zahiiaji do rozpoctu iba tie naklady,
ktoré su nevyhnutné na realizaciu projektu a zaroven ich vyska je vzhl'adom na trh prace, trh tovarov
a sluzieb bezna a obvykla. Udrzatel'nost’ projektu vo vztahu k rozpoctu predstavuje schopnost’
kone¢ného prijimatela zvladat’ priebezné financovanie aktivit projektu.

Zakladnymi kritériami rozpoctu su:

e optimalnost’ — medzi kvalitou a kvantitou cien za poskytnuté sluzby, resp. tovary musi byt
vyvazeny vzt'ah, ¢ize cena vo vzt'ahu k sluzbe, resp. tovarom, nemdéze byt nadhodnotena ani
podhodnotena,

e realnost’ — ceny na jednotlivé rozpoctové polozky musia zodpovedat’ aktudlnym realnym
trhovym cendm pre tieto polozky,

¢ identifikovatel’nost’ — Ziadatel’ je povinny uviest’, akym spdsobom bola cena na jednotlivé
polozky stanovena.

Rozpocet je zostavovany v predpisanej pozadovanej forme pre Gcely ziadosti o nenavratny financny
prispevok (ZoNFP) a aj vo forme podrobného polozkového rozpoétu. Kazda polozka musi byt
jednoznacéne urcend, okrem iného, ozna¢enim (ndzvom a druhom), mernou jednotkou a jednotkovou
cenou. Jednotlivé polozky rozpoctu a ich sti€ty sa uvadzaji v eurdch s presnostou na dve desatinné
miesta bez zaokrihl'ovania. Pri plane rozpoctu je dolezité Co najpresnejsie identifikovat’ vSetky
polozky vydavkov, ktoré vzniknu pri realizacii projektu. Musia byt zachované hlavné ¢asti a polozky
rozpoétu aj ich &islovanie, ktoré nemozno menit’ ani dopiiiat’. Jednotlivé polozky mozno rozpisat’ na
viac podpoloziek. Ziadatel o poskytnutie nenavratného finan¢ného prispevku musi predlozit
realisticky a nakladovo efektivny rozpocet. Dolezitym faktorom je ucelnost’, financna
efektivnost’, jednoznacnost’ a dokazatel’most’ vydavku. Predbezny rozpocet treba kalkulovat
s ohl'adom na mozné zmeny cien, ktoré ovplyvnia jednotlivé vydavky.

8.3 Zdroje informacii a informacie pre tvorbu projektu

Ak je zrejmé z akej grantovej schémy mozno projekt financovat, zdrojom informécie stt dokumenty
ku grantovej schéme. Tymi moézu byt

e legislativny predpis prislusny k fondu, ktory je zdrojom finnacovania

e pravidla financovania z grantovej schémy

e nadradeny strategicky dokument — program/pldn/operacny program,

e programovy manudl,

e metodika — prirucka pre ziadatel’a,
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e vyzvana podavanie projektov (ktord je zaroved impulzom pre podanie projektu v stanovenom
case),

e formular ziadosti o finan¢ny prispevok alebo grant.
Sponzor alebo impelmentacnéd agentura moze k projektovej vyzve publikovat’ osobitné informacné
materialy alebo zorganizovat’ informacné stretnutia.
KIiacovymi informaciami, ktoré k priprave grantovej ziadosti treba, st:

e termin a sposob dorucenia grantovej Ziadosti,

e opravnenost’ Ziadatela, aktivit a izemia,

e opravnené a neopravnené vydavky,

e financ¢na alokacia na vyzvu,

e minimalna a maximalna finan¢na alokacia na jeden projekt,

e diZka projektu a termin ukon¢enia,

e povinné prilohy k Ziadosti o grant.

8.4 Fazy projektu

8.4.1 Predprojektova faza

Jej cielom je preskumat’ prilezitost’ na projekt a posudit’ realizovatel'nost’ daného zameru. Niekedy
byva do tejto fazy zahrnuté aj vizia, zdkladnd myslienka realizécie projektu. V tejto faze sa spractivaju
dva dokumenty — §tdia prilezitosti a Stidia uskutocnitel'nosti. V niektorych pripadoch sa spracuva
len jediny dokument, tzv. predprojektova ivaha, ktora kombinuje spominané dokumenty. V tejto faze
by sme mali dostat’ odpoved’ na strategické otazky projektu, odkial’ ideme, kam chceme prist, aka
cestu si zvolime, a ¢i ma zmysel projekt realizovat’. NajdodlezitejSia odpoved’, teda ¢i projekt je alebo
nie je realizovatelny, je zvy€ajne v rukdch liniového manazmentu organizacie (Dolezal a kol., 2009).
KIiacovymi kritériami pri priprave projektu su tiez:

e relevantnost’ — projekt by mal byt zamerany na rieSenie skuto¢nych potrieb prijimatel'ov.
Kone¢nym vysledkom projektu musia byt’ jednozna¢né pozitivne zmeny. Preto treba zapojit’
od zaciatku do planovacieho procesu zdkaznika (kone¢ného uzivatel'a), alebo subjekt, pre
ktory je vysledny produkt uréeny, aby bol dosiahnuty pldnovany prinos pre ciel'ova skupinu.

o uskutocnitePnost’ — je dolezité stanovit’ zdmer projektu tak, aby bol dosiahnutel'ny. Preto
treba jednotlivé stvislosti v ramci projektu dokladne analyzovat’, pricom berieme do tivahy
ekonomické, financné a kultirne faktory. Ddlezité je zamerat’ sa aj na predpoklady a rizika
projektu, pricom rizika sa snazime ¢o najviac eliminovat. Ak sa zmeni napriklad prostredie
projektu, treba aktivity projektu preplanovat’, preorientovat’, v najhorSom treba projekt zastavit’.

e udrzatelnost’ — projekt by mal byt udrzatel'ny. To znamend, ze dosah, vplyv projektu nesmie
pominut’ po jeho ukonceni. Vysledky projektu musia trvat’ (byt udrziavané) najmenej pét
rokov po skonceni projektu.

8.4.2 Projektova faza

V tejto faze sa predovSetkym zostavuje projektovy tim, na vytvorenie planu a jeho realizaciu
vrcholiacu predloZzenim vysledkov a na zaver sa tato faza projektu dokoncuje.
Tato faza sa podrobnejSie ¢leni na:
e zaclatie — Projekt treba riadne otvorit. Treba overit' a spresnit’ ciele projektu, jeho ucel,
persondlne obsadenie, kompetencie a pod. Pouziva sa dokument nazyvany zakladacia listina
projektu, ktora definuje zdkladné technicko-organizacné parametre.

46


https://doi.org/10.15414/2021.9788055224534

DOI: https://doi.org/10.15414/2021.9788055224534

e planovanie — Je vytvoreny projektovy tim, ktory ma k dispozicii konkrétne zadanie.
Projektovy tim vytvori plan projektu, ktory sa po schvéleni nazyva predvoleny plan, ize
,,baseline*.

e vlastna realizacia — Realiz4cia sa obyCajne zacina pociato¢nym (tzv. ,.kickoff) stretnutim.
Je to zvlastny typ stretnutia dolezitych zainteresovanych stran, kde sa zrekapituluje plan
riadenia a harmonogram projektu.

¢ ukoncenie projektu — V tejto fdze sa vystupy odovzdavaju fyzicky aj protokolarne, podpisu
sa akceptacné protokoly, vystavia a uhradia faktary a podobne.

To, Ze je projekt schvaleny, eSte neznamena, Ze sa musi podpisat’ zmluva o NFP a projekt sa bude
zrealizovat’. V praxi sa Casto stava, Ze obdobie medzi podanim projektu a jeho schvalenim predstavuje
aj 1 rok. Je to dlhy cas, pocas ktorého mézu nastat’ rozne zmeny, ktoré sposobia, Ze samotna doticia
uz nie je vhodna. Tyka sa to najmi sikromného sektora, kedy moze dojst’ k poklesu zakaziek,
zhor$eniu finanéne;j situdcie, a tym nemoznosti cerpat’ iverové zdroje atd’. V podmienkach obce moze
ist’ napr. o nemoznost’ stihnut’ realizaciu projektu v povinnych ¢asovych terminoch. Po schvaleni
projektu teda treba dokladne nastudovat’ zmluvu o NFP, povinné meratel'né ukazovatele, ku ktorym
sa ziadatel' zavézuje, povinné ¢asové terminy a tiez sa odporuca objektivne zvazit, ¢i je schopny
vSetky povinnosti splnit’. V pripade, Ze nie a rizikové body sa nedaji zmenit’, odporuca sa od projektu
radsej odstupit’.

8.4.3 Poprojektova faza

Realizacia projektu prindSa mnoho novych poznatkov a sktsenosti, ktoré mozno vyuzit' v d’al§ich
projektoch. Treba analyzovat’ cely priebeh projektu, formulovat’ dobré a zI¢ skiisenosti. Vyhodnocuje
sa kvalita subdodévatelov, o umozni prerusit’ spolupracu s nevhodnymi dodavateI'mi v d’alSich
projektoch. Ddélezité je uvedomit’ si, Ze mnohé projekty st koncipované tak, Ze sa ich prinosy dostavia
az po uplynuti urcitého ¢asu (Dolezal a kol., 2009).

Projekt sa moze zacat’ ako vysledok uvazeného rozhodnutia alebo nadhleho napadu, resp. vyplynie
z predprojektovej Stadie, priCom priprava samotnej predprojektovej Studie moze byt realizovand aj
ako samostatny projekt (Zauskova a kol., 2005).

8.5 Zmluvné zabezpecenie realizacie projektu

Zakladny pravny rdmec pre poskytovanie prispevku prijimatelom predstavuje rozhodnutie
o schvaleni ZoNFP a zmluva o poskytnuti NFP. Zmluva o NFP sa podpisuje elektronicky alebo
v listinnej podobe.
Od nadobudnutia u¢innosti rozhodnutia o schvéaleni ZoNFP a zmluvy o poskytnuti NFP sa Ziadatel
stava prijimatelom a zavizuje sa dodrziavat’ ustanovenia rozhodnutia o schvaleni ZoNFP a zmluvy
o poskytnuti NFP.
Prijimatel’ sa zmluvou o poskytnuti NFP okrem iného zavazuje:
e prijat poskytnuty NFP a pouzit ho v sulade s podmienkami stanovenymi v zmluve
o poskytnuti NFP;
e realizovat’ vSetky aktivity projektu tak, aby bol dosiahnuty ucel zmluvy o poskytnuti NFP
a ciel projektu;
e realizovat’ hlavné aktivity projektu riadne a vcas, a to najneskor do uplynutia doby realizacie
hlavnych aktivit projektu;
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e realizovat’ potrebné podporné aktivity, ktoré vecne stivisia s hlavnymi aktivitami a podporuja
ich realizaciu;

e udelit’ alebo zabezpecit’ udelenie potrebnych suhlasov na preukéazanie plnenia ciel’a projektu
v pripade, Ze sa plnenie meratelnych ukazovatel'ov preukazuje spdsobom, ktory udelenie
suhlasu vyzaduje.

8.6 Komunikacia

Komunikécia je zamerana na informovanie a propagaciu projektu, jeho aktivit a prinosov medzi
Sirokou Skalou cielovych skupin pocas celej doby trvania projektu. Vyzaduje rozhodnut’ sa ¢o bude
hlavnou myslienkou, ktorti chceme komunikovat’, prostrednictvom akych nastrojov a ktorym
cielovym skupinam.
Komunikéaciu mézeme rozdelit’ medzi:

a. Interna komunikdcia (v rdmci projektového timu),

b. Externd komunikécia — s implementacnym orgdnom, s verejnostou.

C. Ustna,

d. Pisomna.

8.7 Zaciatok realizacie hlavnych aktivit projektu

Zacatie realizacie hlavnych aktivit projektu nastane ked dojde k zacatiu realizacie prvej hlavnej

aktivity uvedenej v projekte, a to kalendarnym dilom:

a) zacatia stavebnych prac na Projekte alebo

b) vystavenia prvej pisomnej objednavky o dodani tovaru pre Dodévatela, alebo nadobudnutim
ucinnosti prvej zmluvy o dodani tovaru uzavretej s Dodavatelom, ak prisluSna zmluva
s Dodavatel'om nepredpoklada vystavenie pisomnej objednavky, alebo

c) zacatia poskytovania sluzieb na zaklade platného zmluvného vztahu resp. objednavky alebo

d) zacatim rieSenia vyskumnej a/alebo vyvojovej ulohy na zaklade platného zmluvného vzt'ahu
resp. objednavky alebo

e) zacatia realizacie inej prvej hlavnej aktivity, ktora nemozno zaradit’ pod body (a) az (d) a ktora
je ako hlavna aktivita uvedena.

Prijimatel’ je povinny poslat’ Hlasenie o zacati realizacie aktivit projektu pri kazdom jednom projekte,
ktory realizuje.
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Zaéiatok realizacie HAP Ukonéenie realizdcie HAP Finanéné ukonéenie projektu
(ukonéenie realizacie projektu)

Podporné aktivity Podporné aktivity B .
= e - s . L. Udriatelnost

pred zatiatkom Realizdcia hlavnych aktivit projektu po ukonéeni

realizacie HAP realizacie HAP projektu

Realizdcia projektu — pouiiva sa v sivislosti s plynutim €asu bez ohladu na fyzické
ukondenie aktivit
< Realizdcia aktivit projektu — vecné plnenie vietkych aktivit

Obrazok 21 Grafické zndzornenie vzajomnych vzt'ahov v suvislosti s realizaciou projektu
Zdroj: Vlastné spracovanie podla Program Slovensko 2021 — 2027

8.8 Pozastavenie realizacie hlavnych aktivit projektu

Prijimatel’ je opravneny pozastavit’ realizaciu hlavnych aktivit projektu. V pripadoch pozastavenia
realizacie hlavnych aktivit projektu z dévodov na strane poskytovatel'a sa doba realizacie hlavnych
aktivit projektu prediZi o ¢as omeskania RO/SO.

V pripade pozastavenia realizacie hlavnych aktivit projektu z doévodu okolnosti vylucujlcej
zodpovednost’ (d’alej aj ,,OVZ®), prijimatel’ bezodkladne po vzniku OVZ, alebo po tom, ¢o sa
o vzniku OVZ dozvedel, pisomne oznami RO/SO pozastavenie realizacie hlavnych aktivit projektu
spolu s uvedenim dévodov pozastavenia. V pripade takéhoto pozastavenia prijimatel’ v oznameni
uvedie aj dovody, ktoré viedli k vzniku OVZ, ddtum vzniku OVZ a prislusni dokumentaciu
preukazujucu OVZ.

8.9 Ukoncenie projektu

Ukoncenie projektu sa sleduje na nasledovnych urovniach:
e ukoncenie realizacie hlavnych aktivit projektu,
e finan¢né ukoncenie projektu.

Ukoncenie realizacie hlavnych aktivit projektu predstavuje ukoncenie tzv. fyzickej realizacie

projektu. Realizécia hlavnych aktivit projektu sa povazuje za ukoncent v kalendarny den, kedy

prijimatel’ kumulativne splni nizSie uvedené podmienky:

a) fyzicky boli zrealizované hlavné aktivity projektu,

b) predmet Projektu bol riadne ukonceny/dodany Prijimatel'ovi, Prijimatel’ ho prevzal a ak to vyplyva
z charakteru plnenia, aj ho uviedol do uzivania resp. do pred¢asné¢ho uzivania stavby.

Finan¢éné ukoncenie projektu zodpovedd pojmu ,,ukoncenie realizicie projektu a nastane diiom,
kedy po zrealizovani vSetkych aktivit v rdmci realizacie aktivit projektu doslo k splneniu oboch
nasledovnych podmienok:
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a) prijimatel uhradil vSetky opravnené vydavky vSetkym svojim dodéavatel'om a tieto st premietnuté
do tctovnictva prijimatela v zmysle prislusnych pravnych predpisov SR a podmienok stanovenych
v zmluve o poskytnuti NFP a

b) prijimatel'ovi bol uhradeny/ziuctovany zodpovedajuci NFP.

Prijimatel’ je povinny zaslat’ na prislusny RO/SO Hlasenie o ukoné€eni realizacie aktivit projektu
v listinnej alebo elektronickej forme.

Prijimatelovi vyplyvaju aj nasledovné posvinnosti:

e predkladat na RO/SO nasledné monitorovacie spravy projektu pocas nasledujucich rokov
(obdobie stanovené v priruc¢ke pre prijimatel’a) alebo v obdobi stanovenom v pravidlach
o Statnej pomoci od finanéného ukoncenia projektu;

e zabezpecit uchovanie Gi¢tovnej a inej podpornej dokumentacie suvisiacej s projektom v sulade
s ur¢enymi zmluvnymi podmienkami a ndrodnymi predpismi;

e poskytovat’ sucinnost vSetkym relevantnym zainteresovanym subjektom v suvislosti
so zabezpedenim procesu ukonéenia pomoci ESIF v ramci programového obdobia.

8.10 Informovanost’ a publicita

Prijimatel’ je povinny pocas platnosti a €innosti zmluvy o poskytnuti NFP informovat’ verejnost’
o prispevku, ktory na zéklade zmluvy o poskytnuti NFP ziska, resp. ziskal formou NFP
prostrednictvom opatreni v oblasti informovania a komunikacie a vidite'nosti podpory z fondov.
Prijimatel’ sa pocas realizdcie projektu riadi s prislusSnymi dokumentami a prira¢kami. V rdmci
informovanosti a publicity ide o:

a. Prirucka pre prijimatel’a a stivisiace dokumenty,

b. Manudl o publicite.

Ciel'om publicity je:
1. zlepsit viditeI'nost a kvalitu projektov;
2. propagovat spolufinancovanie z Programu a EU;
3. zabezpecit’ transparentnost’ pri vyuzivani verejnych financii.

Prijimatel’ pocas realizacie aktivit projektu uverejni na svojom webovom sidle kratky opis projektu,
vratane popisu cielov a vysledkov projektu. Rozsah informacie musi byt primerany vyske
poskytovaného prispevku a musi zdoraziiovat' finanéna podporu z EU. Je dolezité pouZivanie
symbolov spolo¢enstva.

Typy publicity:
e komunikacia s médiami (tlacové spravy, spoty, inzeraty);
e vystupové komunika¢né materidly (webové stranky, prezenéné listiny, komunikacné
materialy, pracovné materialy, publikdcie, informacné/vyvesné tabule a pod.).

8.11 Monitorovanie

Cielom monitorovania na urovni projektu je dosledné a pravidelné sledovanie pokroku (stavu)
realizacie aktivit projektu a plnenia dalSich povinnosti stanovenych prijimatelovi v zmluve
o poskytnuti NFP, vratane monitorovania zachovania ucelu prispevku na projekt, vyuzitim fyzickych
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a finan¢nych ukazovatel'ov vysledku projektu. Pre RO predstavuje nastroj na ziskanie potrebnych
udajov s cielom monitorovania a nasledného hodnotenia OP.

Monitorovanie na urovni projektu je realizované v ¢asovych tsekoch, a to:
e pocas realizacie aktivit projektu vratane obdobia po uzavreti zmluvy o poskytnuti NFP a pred
zacatim realizacie aktivit projektu (priebezna monitorovacia);
e pri ukonceni realizacie projektu (zavere€na monitorovacia sprava);
e pocas obdobia udrzatel'nosti projektu (naslednd monitorovacia sprava).

Prijimatel’ je v ramci monitorovania projektu povinny monitorovat merate'né ukazovatele podla
zoznamu meratel'nych ukazovatel'ov na trovni projektov, ktoré boli suc¢ast'ou vyzvy na predkladanie
ZoNFP a predlozenej ZoNFP a ktorych hodnoty sa prijimatel’ zaviazal dosiahnut’ v prilohe zmluvy
o poskytnuti NFP.

Prijimatel’ sa v zmluve o poskytnuti NFP zavizuje, Ze bude napiiiat’ planované hodnoty meratenych
ukazovatel'ov vysledku dohodnutych v zmluve o poskytnuti NFP.

V pripade, Ze prijimatel’ nebude dosahovat’ naplianie ukazovatelov, dochadza k poruseniu zakona
o rozpoCtovych pravidlach, konkrétne ustanovenie § 31 ods. 1 pism. j) zdkona — nehospodarne,
neefektivne a neti¢inné vynakladanie verejnych prostriedkov.

8.12 Finan¢né riadenie a finan¢na kontrola
8.12.1 Finan¢né riadenie

Vypléacanie prijimatel’a pri projektoch realizovanych v ramci IROP sa moze realizovat’ systémom
predfinancovania, systémom zalohovych platieb alebo systémom refundécie v stlade s rozhodnutim
RO/SO v spolupraci s prijimatelom.

1. Systém financovania

a. systéem refundacie

- finanéné prostriedky EU a $tatneho rozpodétu na spolufinancovanie sa preplacaju v pomere
stanovenom na projekt na zéklade skutocne vynaloZzenych vydavkov prijimatelom, tzn. Ze
prijimatel’ je povinny realizovat’ vydavky najskor z vlastnych zdrojov atie mu buda pri
jednotlivych platbach refundované v pomernej vyske.

b. system predfinancovania

- moznost’ vyplacania prijimatel’a (z verejnej spravy okrem Statnej rozpoctovej organizacie) pri
projektoch financovanych z ERDF a Kohézneho fondu;

- 2 etapy — etapa predfinancovania (do vysky 95 %) a etapa refundécie (po vycerpani 95 %)
uskutocnenych vydavkov.

c. system zalohovej platby

- vypléacanie prijimatela pri projektoch financovanych z ESF okrem Statnej rozpoctovej
organizacie.

1. etapa zalohovych platieb:

- po zalati realizacie projektu Ziadost' o platbu (zalohova platbu) max. do vysky 40 %
opravnenych vydavkov z prvych 12 mesiacov realizacie projektu z prostriedkov
zodpovedajtcich podielu EU a $tatneho rozpoétu na spolufinancovanie;
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- najneskor do 6 mesiacov je prijimatel povinny zictovat minimalne 50 % z poskytnute;
zéalohovej platby.
2. etapa refundacie (po vyCerpani 95 %)

2. Predkladanie Ziadosti o platbu

Prostriedky EU a SR na spolufinancovanie sa prijimatelovi poskytuju na zaklade ZoP. Pre vietky
druhy platieb pouZiva prijimatel’ jeden formular Ziadost’ o platbu. Pre spravne vyplnenie formularu
postupuje prijimatel’ podl'a Pokynov k vyplneniu formulara ZoP. Prijimatel’ v ramci zG&tovania ZoP
predklada predmetnii ZoP na RO/SO elektronicky prostrednictvom ITMS2014+ alebo v listinnej
podobe postou.

Dokumentaciu k ZoP tvori:
a) informacia o predlozeni ZoP na RO/SO,
b) formular ZoP s prilohami,
c) uctovné, danové doklady a podporna dokumentacia.

8.12.2 Finan¢na kontrola

Hlavnym cielom finan¢nej kontroly na mieste (d’alej aj ako ,,FKNM*) je najmé overenie skuto¢ného
dodania tovarov, poskytnutia sluzieb a vykonania prac v ramci projektu, ktoré prijimatel’ deklaruje
v uétovnych dokladoch a v podpornej dokumentacii projektu vo vzt'ahu k predlozenym deklarovanym
vydavkom a ostatnym skuto¢nostiam uvedenym v ZoP, k legislative EU a SR, k zmluve o poskytnuti
NFP, ako aj overenie dalSich skutoCnosti suvisiacich s implementaciou projektu a plnenim
podmienok vyplyvajucich zo zmluvy o poskytnuti NFP (napr. uctovnictvo prijimatel’a, archivacia
dokumentécie) v zavislosti od predmetu kontroly.

Cielom FKNM méze byt aj redlne overenie skutocnosti, ktoré boli prijimatel'om deklarované v ramci
inych kontrol.

Predmetom FKNM moézu byt vSetky skuto¢nosti stvisiace s implementaciou projektu a plnenim
podmienok vyplyvajicich zo zmluvy o poskytnuti NFP, pricom RO/SO minimalne jedenkrat pocas
realizécie projektu overuje najma nasledovné skutoc¢nosti:

a) skuto¢né dodanie tovarov, poskytnutie sluzieb a vykonanie stavebnych prac;

b) vedenie Gctovnictva o skutocnostiach tykajucich sa projektu;

c) archivaciu dokumentov a podkladov stvisiacich s projektom;

d) informovania a komunikacie na Grovni projektu;

e) vydavky na riadenie projektu (ak st vydavky na riadenie projektu opravnené).

OTAZKY A ULOHY 8
1. Vytvorte mySlienkovii mapu pre svoj projekt.
Vytvorte interven¢nu logiku svojho projektu.
Vytvorte logicku maticu svojho projektu.
Aké su hlavné informacie, ktoré treba vediet’ pred zostavenim rozpoctu?
AKy je hlavny ciel’ publicity projektu?

AN S o

AKkymi sposobmi moZu byt’ projekty financované?
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9 Implementacia programu

Proces implementacie programu ma niekol’ko faz:
1. krok: Vyhlésenie vyzvy na podavanie projektov
krok: Priprava Ziadosti o nenavratny finanény prispevok (ZoNFP)
krok: Odovzdanie a registracia ZoNFP
krok: Hodnotenie Ziadosti
krok: Podpis zmluvy
krok: Realizacia projektu
krok: Ukoncenie projektu

NSk WD

9.1 Vyhlasenie vyzvy

Vyzvy su vypracované podla harmonogramu vyziev na predkladanie ziadosti o NFP v sulade
so zakonom ¢ 528/2008 Z. z. o pomoci a podpore poskytovanej z fondov Eurdépskeho spolocenstva
v zneni neskorsich predpisov, ako aj v sulade so schvalenymi operacnymi programami, programovym
manudlom, hodnotiacimi a vyberovymi kritériami schvalenymi Monitorovacim vyborom pre
jednotlivé operacné programy, so Systémom riadenia Eurdpskych Strukturdlnych a investi¢nych
fondov (ESIF), systémom koordinicie implementicie prislusnych horizontdlnych priorit
a s ostatnymi prislusnymi predpismi SR a EU. Harmonogram vyziev je vypracovany RO v ramci
jednotlivych operaénych programov spravidla na obdobie jedného kalendarneho roka. Casovy
harmonogram vyziev je dostupny na webovych strankach riadiacich organov jednotlivych
operacnych programov (Fila, Papcunova, 2018, s. 123).

9.1.1 Typy vyziev:

e Casovo ohranicené — presne urCeny datum uzavretia vyzvy
- min. 60 dni pre ESF,
- min. 90 dni pre ERDF, KF.
e priebezné vyzvy — predkladanie ZoNFP pocas dlhsieho ¢asového obdobia
- datum uzavretia vyzvy — obdobie, alebo vyCerpanim finan¢nych prostriedkov
OP alokovanych na dant vyzvu.

9.1.2 Vyzva na podavanie projektov

Vyzva na podavanie projektov je podnetom a zékladnym metodickym podkladom, na zéklade ktorého
ziadatel’ o NFP vypracovava a predklada ZoNFP. Ziadosti o prispevok st vyhodnotené na principe
stut’aze medzi predlozenymi projektmi limitovanych vyskou finan¢nych prostriedkov na jednu vyzvu.
Riadiaci organ publikuje harmonogram vyziev, ktoré¢ budu vyhlasené v ramci jednotlivych priorit
a opatrenia, v ktorom oznami termin zverejnenia vyzvy a finan¢nu alokaciu (minimalne jeden rok
dopredu).

Vyzva obsahuje:
e Formalne nélezitosti (ndzov vyhlasovatela vyzvy, datum vyhldsenia a uzavretia vyzvy, kod

vyzvy, zaflenenie vyzvy do programovej Struktiry, ciel’ vyzvy, logé EU, alokacia financnych
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prostriedkov na vyzvu, maximalna vyska finan¢nych prostriedkov na jednu Zziadost,
technicko-organizacné nalezitosti);

e Podmienky poskytnutia prispevku (opravnenost’ ziadatela a partnera, opravnenost’ aktivit
realizécie projektu, vydavkov realizdcie projektu, miesta realizacie projektu, cielovej
skupiny, casova opravnenost’ realizacie projektu, hodnotiace a vyberové kritérid, spdsob
financovania, d’alSie podmienky);

e Prilohy (formular ZoNFP, priru¢kapre Ziadatel’a, vzor zmluvy o poskytnuti NFP).

Stanovenie povinnych priloh k ZoNFP, ktorymi st najmi:
e Formulér ziadosti
e Opis projektu
e Metodika pre vypocet finan¢nej analyzy (ak je relevantnd)
e Vzory ¢esnych vyhldseni (ak su relevantné)
e Vzor zmluvy o poskytnuti NFP
e Prirucka pre ziadatel'a a programovy manual, atd’.

9.2 Priprava ziadosti o nenavratny finanény prispevok (grant)
9.2.1 Ziadost’ o nenavratny finanény prispevok

V pripade, Ze sa subjekt rozhodne poziadat o NFP je potrebné z jeho stranyy vypracovat’ ziadost’
o NFP, ktorad obsahuje vSetky relevantné informéacie o projekte v predpisanej Struktire.

Formulér, vypracuva Ziadatel o finan¢ny prispevok prostrednictvom verejnej casti ITMS2014+ alebo
v listinnej forme na zéklade vyhlasenej platnej vyzvy a nasledne predkladd vyhlasovatelovi vyzvy
na administrativnu kontrolu. Hlavnym cielom je vyhl'asovatel'ovi vyzvy priblizit' a opisat’ projekt
v §trukturovnej podobe spolu s aktivitami, na ktoré Ziadatel’ chce ziskat’ finanéné prostriedky. Ziadost’
o nenavratny finanény prispevok (ZoNFP) sa sklad4 z formularovej ¢asti a podpornej dokumentacie,
ktorou sa deklaruje splnenie podmienok poskytnutia pomoci definovanych v ramci vyzvy.

Predpoklad:
e mame projektovy napad / problém, ktory chceme riesit,
e rozhodnutie (vykonného organu Ziadatel'a) o potrebe riesit’ problém,
e mame predbezne zisteni moznost’ ziskania financii.

Stretnutie so ziadatel'om
e ujasnenie zakladnej myslienky projektu,
e zvazenie moznosti financovania projektu,
e rozhodnutie o priprave projektu,
e zékladné informacie o ziadatel'ovi a projekte,
e zakladné informécie o programe, podmienkach, ¢asovom horizonte a financovani,
e splnenie vSeobecnych a Specifickych kritérii,
e analyza pravdepodobnosti ziskania prostriedkov (Cerpanost’, hodnotiace kritéria, popularita
opatrenia, iné),
e rozdelenie tiloh pri priprave ZoNFP,

e Casovy harmonogram pre pripravu ZoNFP,
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Potrebné materialy:
® vyzva,
e (OP a manual,
e prirucka pre ziadatela.

Kritické body
e vyhladanie vSetkych kritickych bodov projektu,
e analyza kritickych bodov,
e Casova naro¢nost’ a ich nadvaznost’,
e urcenie najkratSej cesty — postupnost’ a zavislost’ aktivit.

Koordinécia aktivit
e urcenie kontaktnych osob vSetkych zacastnenych stran,
e stanovenie zodpovednosti,
e Casovy harmonogram — nikdy sa nedodrzi,
e rieSenie ad hoc problémov / hl'adanie alternativ.

Spracovanie a odovzdanie projektu

e vyplnenie a kompletizacia formulara ZoNFP,

e kompletizacia priloh,

e kompletizacia projektového spisu:
o kompletnost’,
o  spravnost’ a aktudlnost priloh,
o dodrzanie podmienok odovzdania projektu (pocet origindlov, pocet kopii, forma

zabalenia spisu, sposob dorucenia spisu a pod.).

9.2.2 Odovzdanie Ziadost’ o nenavratny finanény prispevok

NFP na realizaciu projektu, ktory je predmetom schvélenej ZoNFP a Zmluvy, sa prijimatelovi
poskytuje na zéklade ZoNFP. Formular ZoNFP definuje riadiaci organ. Prijimatel’ vypracovava
ZoNFP v origindlnom vyhotoveni v pisomnej forme alebo elektronickej forme a predklada
na prislus$ny organ, ktory ich zaregistruje v stanovenych terminoch spolu s povinnymi prilohami.

Prijem ZoNFP
e od vyhlasenia vyzvy po uzavretie,
e v elektronickej (ITMS) a pisomnej forme,
e registracia ZoNFP aZ po doruéeni pisomnej formy na zéklade udajov v elektronickej forme —
pridelenie ITMS koédu,
e potvrdenie o registracii ZONFP.

9.2.3 Hodnotenie Ziadosti

Podmienkou posupenia ziadosti o NFP do hodnotiaceho procesu, je splnenie uplne vSetkych kritérii

uplnosti a opravnenosti v zmysle Prirucky a v zmysle pSislusnej vyzvy/pisomného vyzvania.

Po hodnotiacom procese postupuju ziadosti o NFP, ktoré splnili stanovené poziadavky do fazy vyberu
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ziadosti o NFP. Hodnotiace a vyberové kritéria pre prislusné opatrenia OP schvalené Monitorovacim
vyborom pre OP tvoria prilohu Programového manuélu OP (Fila, Papcunova, 2018).

Pri hodnoteni ziadosti sa uplatiiuji principy transparentnosti, rovnakého zaobchadzania
a nediskriminacie.

Fazy hodnotenia ziadosti:
a. kontrola formalnej spravnosti ZoNFP;
b. odborné hodnotenie ZoNFP;
c. vyber ZoNFP;
d. vydavanie rozhodnuti a opravné prostriedky proti rozhodnutiam.

A. Kontrola formalnej spravnosti ZoNFP
e overenie splnenia
o Kritérii opravnenosti — projektu a ziadatel’a, prip. partnera
o  kritérii uplnosti — formularu ZoNFP, povinnych priloh a ich pravoplatnosti
e Kkontrolny zoznam pre kontrolu formélnej spravnosti ZONFP v ITMS,
e sprava z kontroly formélnej spravnosti ZoNFP,
e pravidlo 4 o¢i,
e vyzvanie ziadatel'a na doplnenie chybajucich nalezitosti.

B. Odborné hodnotenie ZoNFP
OH musi byt
e odborné, objektivne, nezavislé a transparentné postdenie stiladu ZoNFP s hodnotiacimi
kritériami (schvalenymi monitorovacim vyborom),
e princip 4 o¢i,
e vyber hodnotitel'ov (zoznam aktivnych hodnotitel'ov),
o vSeobecné kritéria — bezahonnost, sposobilost’ na pravne ukony a pod.,
o odborné kritérid — preukazanie odbornej praxe (znalosti problematiky), prip. skiisenosti.
e posudzovanie projektu ako celku v stlade s hodnotiacimi kritériami.
Na konci hodnotenia sa vypracovéava sihrnna sprava z odborného hodnotenia ZoNFP.

C. Vyber ZoNFP
e podmienka zaradenia ZoNFP — splnenie podmienok kontroly formalnej spravnosti
a odborného hodnotenia (dosiahnutie min. celkového poctu bodov a min. poctu bodov pre
jednotlivé skupiny),
¢ limitovany vyskou finan¢nej alokécie,
e vyberova komisia:
o neparny pocet, min. 5 ¢lenov,
o predseda z RO,
o pozorovatel z CO,
e nie je mozné znizit' bodové hodnotenie z odborného hodnotenia,
e moze ziadat’ o doplnenie dokumentov,
e zavereénd sprava z vyberu ZoNFP.
D. Vydavanie rozhodnuti a opravné prostriedky proti rozhodnutiam
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Riadiaci organ zabezpeci informovanie vSetkych ziadatel'ov, ktorych ziadosti o NFP boli predmetom
procesu schval'ovania, o schvaleni alebo neschvaleni ich ziadosti o NFP prostrednictvom zaslania
Rozhodnutia o schvéleni ziadosti o NFP, resp. Rozhodnutia o nechvéaleni ziadosti o NFP, a to
v termine:
e v pripade ¢asovo ohranic¢enych vyziev do 100 dni od kone¢ného terminu na predkladanie
ZoNFP;
e v pripade priebeznych vyziev do 100 dni od kone¢ného terminu prislusného posudzovaného
asového obdobia vyzvy, t. j. obdobia, pocas ktorého boli zaregistrované ZoNFP;
e suma schvalena v tomto Rozhodnuti je max. a nesmie sa navySovat’.
RO zverejni zoznam schvalenych projektov do 30 dni od podpisu Zmluvy. Preskimanie Rozhodnutia
o neschvaleni ZoNFP je mozné na zaklade pisomnej Ziadosti v pripade:
e ked je odovodnena a je doru¢ena na RO do 7 dni od dorucenia Rozhodnutia o neschvaleni
ZoNFP;
e proti posudeniu splnenia vyberovych kritérii.

9.3 Uzatvorenie zmluvy

Navrh na uzavretie zmluvy o poskytnuti NFP podpisany Statutarnym organom RO je zaslany min.
v 4 rovnopisoch ziadatel'ovi do 40 dni. Nésledne je stanovena lehota na podpis navrhu ziadatel'om,
po tejto lehote zanikd narok na podpis zmluvy. Po podpise RO zaloZi projektovy spis. V defi dorucenia
prijatého navrhu na uzavretie zmluvy nadobuda tc¢innosti zmluvy o poskytnuti NFP a ziadatel sa
stava prijimatel'om.

OTAZKY A ULOHY 9
1. AKy je ciel’ vyzvy na podavanie projektov?

2. Aké dve fazy hodnotenia podanych projektov rozliSujeme?

3. Kedy sa ziadatel’ o prispevok stava prijimatel’om?

4. Ktoré prilohy st najéastejie potrebné pri odovzavani Ziadosti o NFP?
5. Vymenujte fazy hodnotenia Ziadosti.

10 Monitorovanie a hodnotenie programu

Monitorovanie znamend priebezné sledovanie vysledkov a agregovanie informécii z réznych zdrojov
za ucelom sledovania zmien a priebehu implementacie pldnovanych opatreni. Monitorovanie je
nasledne zakladom pre hodnotenie, ktoré predstavuje systematické zhromazd'ovanie a analyzu
informéacii o programoch a projektoch, ich ciel'och a vysledkoch. Na zaklade zmien v hodnotenych
indikatoroch sa vytvaraju poznatky o dopadoch, ktoré s nasledne vyuzivané pre d’alsi rozhodovaci
proces. Hodnotenie je potrebné zamerat’ na vysledky, priCom je dolezité sa zamerat’ jednak na
hodnotenie dopadov sposobenych financovanymi opatreniami a jednak na d’alSie faktory, ktoré mohli
ovplyvnit’ vysledky.

10.1.1 Monitorovanie
Monitorovanie znamend priebezné sledovanie vysledkov a agregovanie informécii z réznych zdrojov

za ucelom sledovania zmien a priebehu implementacie planovanych opatreni. PD SR ramcovo
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popisuje metodiku a mechanizmus na zabezpecenie suladu vo fungovani vykonnostného rdmca
a zaroven obsahuje metodiku ur¢ovania mil'nikov (2.4 Metodika a mechanizmus na zabezpecenie
stladu vo fungovani vykonnostného rdmca). Monitorovanie tvori zaklad pre hodnotenie a preto by
mala byt jeho priprava koordinované s pripravou metodologie hodnotenia.

10.1.2 Hodnotenie

Hlavnym cielom hodnotenia je analyzovat’ dopad implementacie PD SR a prispevok k stratégii EU
na zabezpeCenie inteligentné¢ho, udrzateIné¢ho a inkluzivneho rastu. Hodnotenie sa zameria na
synergicky dopad vietkych programov kofinancovanych od roku 2014 z ESIF, pri¢om sa zarovei
analyzuje prinos jednotlivych programov pre smerovanie k inteligentnému, udrzatelnému
a inkluzivnemu rastu. Hodnotenie si zaroven kladie za ciel’ analyzovat’ ucinnost’ a funk¢énost’ PD SR.
Vysledky hodnotenia by mali nésledne zlepsit' flexibilni adaptiaciu implementovanych opatreni,
podporit’ rozhodovacie procesy a napomahat’ zvySovaniu informovanosti a kapacit zainteresovanych
aktérov.

10.1.2.1 Ramcovy pristup a metodolégia hodnotenia

Hodnotenie vychadza z monitorovania a hodnotenia Gc¢innosti a funkénosti PD SR, pricom jeho
hlavaym vystupom je hodnotenie dopadov. Hodnotenie dopadu znamend hodnotit’” zmeny, ktoré
mozu byt pripoc¢itané vplyvom intervencii implementovanych na zaklade PD SR. Na rozdiel
od monitorovania vysledkov (ktory skiuma dosiahnutie ciel'ov) je hodnotenie dopadov zamerané
na otdzku, nakol’ko prispeli intervencie k zmene a aka je kvalita tejto zmeny.

Vo vseobecnosti je dovodom monitorovania a hodnotenia projektov a programov sledovanie

a vyhodnocovanie vykonavanych opatreni a realizacie konkrétnych projektov a kontroly celkovej
efektivnosti vyuzitia vynakladanych prostriedkov vo vSetkych fazach procesu z hl'adiska vecného
a finan¢ného.
Monitorovanie je Strukturdlne a pravidelné zaznamenévanie finanénych a obsahovych informacii
projektu na zaklade vopred daného systému a indikatorov. Uskuto¢iiuje sa priebezne po celu dobu
implementacie programu a priebehu realizacie projektov.
Hodnotenie je postudenie a zhodnotenie napliiania stanovenych cielov v jednom momente. Ciel'om je
posudnie efektivnosti a u€innosti pouzitia prostriedkov na zéklade danych indikéatorov (podobne ako
monitorovanie).
Podra ¢asu, vo vztahu k priebehu projektu alebo programu sa jedna o:

e predbezné, teda pred zaCatim programu (ex ante),

e priebezné, teda pocas implementacie programu alebo projektu (on going),

e nasledné, teda po skonceni programu alebo projektu (ex post),
Podl'a rozsahu hodnotenia hovorime o:

e strategickom alebo

e operativnom hodnoteni.
Podl’a typu hodnotiacej autority sa jedna o:

e interné alebo

e externé hodnotenie

Urovne hodnotenia a monitorovania
a) Narodny strategicky referencny ramec (NSRR),
b) programové,
c) projektové.
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10.2 Monitorovanie (na urovni projektu)

Monitorovanie obdobia udrzatel'nosti projektu predstavuje Casovy usek, v rdmci ktorého je prijimatel’,
ktory uspesne naplnil ciele projektu, povinny zabezpecit' zachovanie ucelu a podmienok realizacie
projektu, na zéklade ktorych bol prijimatel'ovi poskytnuty prispevok. Ide najméa o udrzanie vysledkov
projektu pocas stanovené¢ho obdobia. Ciel'om je dosledné a pravidelné sledovanie pokroku (stavu)
realizacie aktivit projektu a plnenia d’al§ich povinnosti.

Indikatory

e vyber zo zoznamu ukazovatel'ov,

e na urovni vysledkov a dopadov,

e povinné a nepovinné.

Tabul’ka 6 Priklady monitorovacich ukazovatel'ov na trovni projektu.

strat. ciel’ / priorita / opatrenie

indikator

Mikroregion Cedron bude do roku
2020 vyhPadavanym miestom pre
navs§tevnikov vd’aka vyuZivaniu
potencialu a koordinovanej
spolupraci vSetkych aktérov
cestovného ruchu, ¢o zabezpeci
jeho atraktivitu pre podnikatel’ov a
navstevnikov

Pocet a Struktura poskytovatel'ov sluzieb v CR

Pocet a typ navstevnikov

Dizka pobytu navitevnikov

Pocet novovytvorenych ¢innosti priamo a nepriamo podporujucich
rozvoj CR v mikroregione

Pocet obyvatel'ov mikroregionu zamestnanych v sluzbach CR,
resp. poskytujucich sluzby v CR

Obrat/trzby poskytovatel'ov sluzieb v CR

1. rozvoj, rozsirenie a skvalitnenie
sluzieb v CR

Pocet uzivatel'ov sluzieb
Pocet poskytovanych sluzieb v tizemi
Pocet prenocovani v mikroregione

1.1 rozvoj vidieckeho cestovného
ruchu a agroturizmu

Pocet projektov

Pocet novovytvorenych sluzieb
Pocet modernizovanych sluzieb
Pocet podporenych subjektov

1.2 rozvoj cestovného ruchu so
zameranim na celoro¢nu rekreaciu

Pocet podporenych projektov
Pocet novovytvorenych sluzieb
Pocet modernizovanych sluzieb

Pocet podporenych subjektov

OTAZKY A ULOHY 10

Zdroj:Vlastné spracovanie.

1. Co je vysledkom monitorovania a hodnotenia programu?

2. Ako rozdel’'ujeme hodnotenie z hPadiska ¢asu?

3. Aké pozname urovne hodnotenia a monitorovania?

4. Aky je rozdiel medzi monitorovanim na urovni programu a monitorovanim na urovni

projektu?
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11 Riadenie rizik

11.1 Riadenie rizik v projekte

Riadenie rizik je proces zalozeny na predvidani udalosti, ktoré mozu sposobit’ v projekte vyznamnua
odchylku alebo zvrat. Riadenie rizik je Casto povazované za formalitu. Tento proces vSak moze
pomdct objavit’ kritické body projektu, vyhnit’ sa im alebo sa na ne pripravit’ a ispesne ich zvladnut’.
Proces riadenia rizik pozostava z troch faz:

1. Identifikécia — najdenie a pomenovanie jasnych, opodstatnenych a relevantnych rizik, ktoré
ohrozuji splnenie ciela, dosiahnutie vysledku, dodrZanie ¢asového harmonogramu alebo
dodrZzanie rozpoctu projektu.

2. Planovanie — najdenie alternativnych rieSeni pre zmierneneie dopadov alebo eliminaciu rizik.

3. Monitorovanie a kontrola — dohl'ad nad rizikami pocas realizacie projektu (a pripadne aj
v obdobi udrzatel'nosti vysledkov projektu) a v pripade potreby prispésobenie projektovych
aktivit a postupov.

KItcovym néstrojom riadenia projektu je zoznam rizik a potencialnych problémov a alternativnych
rieSeni. V procese riadenia rizik zohrava kl'ai¢ovu ulohu projektovy manazér. Podrobné znalost’ rizik
a ich transparentné riadenie je vyhodou a silnou strankou pripravy, formulacie a realizacie projektu.
Vyhladavanie rizik sa uskutocfiuje v dvoch fazach projektového cyklu — vo faze identifikacie
a vo faze formulacie. Vo faze identifikacie st to najma rizikd, ktoré vyplyvaja z:

e politickej situdcie a prostredia,

e ziujmov zainteresovanych stran,

¢ inStitucionalnej kapacity,

e charakteru problému,

e inych prebiehajicich a pldnovanych iniciativ,

e predoslych skusenosti,

e zdrojov a nédkladov,

e predbezného hodnotenia procesov projektového riadenia, koordinacie a financovania a

e predbezné hodnotenie otdzok hospodarskej/financnej, environmentalnej, technickej

a socialnej udrzatelnosti.

Vo faze formuldcie mozno rizikd identifikovat

pri tvorbe logickej matice prehodnotenim pociatocnych podmienok a predpokladov,

pri formuldacii aktivit,
e pri tvorbe ¢asového harmonogramu,
e pri tvorbe rozpoctu.
Na identifikéciu rizik mozno pouzit’ aj techniky ako brainstorming, dotaznik, analyzu projektového
planu, benchmarking, audit, ex-ante hodnotenie a podobne.
Kazdé¢ identifikované riziko by malo byt analyzované a opisané (Tabulka 7).
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Tabulka 7 Analyza rizika

Nazov rizika

Rozsah rizika

Povaha rizika
Zainteresované strany
Kvantifikacia rizika

Tolerancia voci riziku/ochota akceptovat’
ho

Zvladanie rizika/kontrolné mechanizmy
MozZné postupy pre zlepSenie
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a A Risk Management Standard (2007)

Stanovenie zdvaznosti (hodnotenie) identifikovanych rizik sa uskuto¢iiuje na zaklade dvoch kritérii,
a to na zéklade stupnia pravdepodobnosti a vplyvu na vysledky projektu. Pravdepodobnost’ s akou
riziko moze nastat’ mé viacero stupniov, rovnako ako vplyv rizikovej situdcie na projekt (v pripade,
7ze by nastala) — pozri Tabulku 8. Ak v pripade konkrétneho rizika odhadneme stupeni
pravdepodobnosti a vplyvu na vysledky projektu, vzajomnym ndsobenim tychto dvoch stupnov
dostaneme stupen zavaznosti. Napriklad, riziko, ktoré je malo pravdepodobné a malo by vazny dopad
na projekt ohodnotime stupiiom zavaznosti 8 (2x4). Takéto hodnotenie umoziuje rizika v projekte
zoradit’ podl'a zavaznosti.

Tabul’ka 8 Hodnotenie rizik v projekte

Pravdepodobnost’ Vplyv na vysledky projektu
1. VePmi nepravdepodobné 1. Zanedbatel’ny
2. Malo pravdepodobné 2. Maly
3. 50/50 3. Stredny
4. Pravdepodobné 4. Vainy
5. Takmer isté 5. Katastrofalny

Zdroj: Vlastné spracovanie podla Svozilova (2011)

Rizika niekedy nemozno ovplyvnit, ale mozno zmiernit’ ich rozsah a dosledky tym, Ze s nimi bude
projektovy tim oboznameny a bude riadit’ ich zvladanie (monitorovanie, pravidelné prehodnocovanie
a konkrétne kroky). Nie je formalitou. Je to pristup zalozeny na predvidani udalosti, ktoré mozu
sposobit’ v projekte vyznamnt odchylku alebo zvrat. Riadenie rizik moze pomoct’ objavit’ kritické
body projektu. Zoznam rizik a problémov je kI'icovym nastrojom riadenia projektu.

Pravidla riadenia rizik
e Pravdepodobné udalosti, overenie spol'ahlivosti predpokladov
e Udalosti, na ktoré mame priamy vplyv

Co ohrozuje dosiahnutie naplanovaného vysledku projektu?

Co ohrozuje dodrzanie rozpoctu?

Co ohrozuje dodrzanie ¢asového harmonogramu?
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Metody identifikacie rizik

e prehodnotenie predpokladov,

e poucenie z predchadzajiceho vyvoja,

e vypracovanie zoznamu poloziek (veci a skuto¢nosti), nad ktorymi sa treba opakovane
zamyslat’.

11.2 Faktory uspechu a nestispechu projektov

Hlavnou poziadavkou uspesnosti projektu je zrozumitelnost, jednoznacnost’ a meratel'nost. Pre

kazdy novy projekt a kazdého nového zdkaznika by kritérid projektu mali byt znova stanovené,

zhodnotené, analyzované a vel'mi dobre komunikované. VSeobecne sa povazuje projekt za ispesny, ak:

je funkény;

su splnené poziadavky zékaznika;

su uspokojené oCakavania vSetkych zacastnenych (zainteresovanych stran);

je vystupny produkt projektu na trhu vcas;

je vystupny produkt v pldnovanej akosti a cene;

je dosiahnuté predpokladana navratnost’ vlozenych prostriedkov;

je vplyv na zivotné prostredie a okolie vSeobecne v norme (Dolezal a kol., 2012).

Existuje niekol’ko Standardnych pric¢in neuspechu projektu, ktorym sa treba vyhnt’:

problém pri Starte projektu nie je dobre definovany, definicia problému sa v priebehu rieSenia
stale meni.

o vysledky projektu nemé zdujem nikto okrem c¢lenov projektového timu.

nie je vytvorena vhodna Struktura riadenia (napr. nikto nie je za ni¢ zodpovedny).

nie je rozpracovana Struktira planu projektu.

plan projektu nie je rozpracovany do dostato¢nych detailov.

finan¢né a iné zdroje projektu nie su spravne odhadnuté (napr. zdroje st podhodnotené).
projekt sa odchylil od pévodného planu, chyba monitorovanie planu a korekcia odchylok
od povodného planu.

chyba komunikicia medzi ¢lenmi timu, resp. nie je efektivna. Toto je zvIast kritické
u projektov s multidisciplinarnym charakterom, v ktorych participuju odbornici z rozli¢nych
profesii, napr. lekari a odbornici na informacné technoldgie, bankovi experti a odbornici na
bezpecnost’ (bezpecnost’ tdajov, informacnych systémov, organizaénych procedur, budovy).
bol zvoleny zly §tyl manazmentu projektu, resp. Uplne chyba, prevlada improvizacia nad
konzistentnym $tylom do projektu stile ndhodne a nekonzistentne zasahuje ,,silnd osobnost™
(napr. ¢len vrcholového manazmentu) bez znalosti detailov a stvislosti.

v priprave planu projektu bola podcenend, resp. vobec nebola zastupena analyticka faza
(analyza sucasnej situacie, okolia, dostupnych zdrojov atd’.).

Dévody zlyhania projektov

1)
2)

3)

Nedostatoc¢na alebo slaba komunikacia / nedorozumenia.

Slaby, neadekvatny manazment / Ziadna podpora z manazmentu / Nedostatoéné rozdelenie
zodpovednosti (nie je jasné, kto za o zodpoveda).

,»Kazdy si chce uchmatnut’ svoj kus* / Prilis vela ,,obchodnikov* v jednom projekte / skryté
zaujmy / rivalita medzi ucastnikmi projektu.
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4) Ziadny projektovy plan / zle definovany problém, poziadavky / nedefinované o¢akavania,

kritéria uspechu.

5) Nedostato¢na spitna vézba.

Faktory uspechu projektu

Jednoduchy a presne definovany ramec projektu, jasné ciele projektu
Pevna definicia zédkladnych poziadaviek, projektova metodika
Skusenosti projektového manaZéra

Podpora projektu manazmentom podniku

Zapojenie buducich uzivatel'ov

Overena softvérova platforma

Faktory neuspechu projektu

Nedostato¢na pripravna faza projektu

Nespravne definovany problém, malo detailny plan projektu
Nespravne odhadnuté zdroje projektu

Nedostato¢na znalost’ riadenia projektov

Zly styl manazmentu projektu, nevhodna Struktara riadenia
Neefektivna komunikacia medzi ¢lenmi timu

Odchylka projektu od povodného planu projektu

OTAZKY A ULOHY 11

1.
2.
3.

Z kol’kych faz pozostava proces riadenia rizik?

Vymenujte priklady rizik vo faze identifikacie projektového cyklu.

Na zaklade ktorych dvoch Kkritérii sa uskutoCiiuje stanovenie zavazZnosti
identifikovanych rizik.

Vymenujte priklady faktorov uspechu a neuspechu projektu.

12 CHYBY A NEDOSTATKY PRiPRAVY A RIADENIA PROJEKOV

Vo faze identifikdcie vradmci projektového cyklu prebiehajii procesy zistovania relevancie
a uskutocnitel'nosti projektového zameru.
V praxi sa Casto stava, Ze priprava projektu je motivovana ¢erpanim finanénych prostriedkov a nie
rieSenim problému alebo potrebou tzemia, komunity alebo sektoru. Preto vznikaju projektové
zamery, ktoré su vykonstruované a ¢asto neodrazaju realitu. Projekt by mal byt’ idealne formulovany
tak, Ze bude realizovatelny aj bez grantu.

Zakladné nedostatky v tejto faize mozu spocivat’ aj v tom, ze buduci projektovy tim:

pre nedostatok Casu alebo z inych dévodov nevenuje pozornost prestudovaniu vyzvy
na podavanie projektov, priruc¢ky pre ziadatel’a, legislativnych a programovych dokumentov,
nezorganizuje stretnutia so vSetkymi zainteresovanymi stranami a neanalyzuje ich zaujmy,
nezapoji zainteresované strany (najma ciel'ovu skupinu) do formulacie projektového zameru,
nema podporu manazmentu vlastnej firmy alebo organizécie alebo nadradenej Struktary,
nepozna dokonale kontext problému, ktory ma projekt vyriesit,

nezvazi stratégiu a alternativy rieSenia problému,

nevenuje dostatocntl pozornost’ analyze zdrojov a nakladov,
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e nespracuje analyzu rizik,
e nekomunikuje efektivne vnutri timu a navonok.

Ak sa faze identifikacie neprikladd dostatocnd dolezitost, mdze sa stat, ze formulacia projektu
prebieha na zaklade nedostatocnych alebo skreslenych (nepravdivych) informécii. V d’alSich stadidch
modze dojst’ k nasledovnym chybdm:

e ciele projektu nie su v stlade s cie'mi programu alebo grantovej schémy,

e nie su zname vSetky strany zainteresované do buduceho projektu, strany ovplyvnené
ucinkami projektu alebo informacia o kompetenciach, zaujmoch arizikdch zo strany
zainteresovanych stran nie je uplna,

¢ nie je dostatocne odhadnutd institucionalna kapacita pre realizaciu projektu,

e neexistuje informacia o pri¢inach a nasledkoch (netispesnych rieSeniach a pod.) problému, na
zéaklade ktorého vznikla prvotna idea projektu,

e nie s zname podobné prebiehajice alebo planované iniciativy na vyrieSenie daného
problému aj napriek tomu, Ze existuju,

o rizika projektu nie sl zname,

e kapacity, zdroje a naklady nie su spravne odhadnutg,

e finan¢n4, environmentalna, technickd alebo socialna udrzatel'nost’ vysledkov projektu nie je
preskiimana alebo je otazna.

12.1 Chyby pri formulaci projektu a pri jeho podani

Pri formulacii detailného planu projektu a ziadosti o grant (finan¢ny prispevok) méze okrem
nedostatkov, ktoré vyplyvaju z nedostatocnej analyzy situacie vo faze identifikacie dojst’ k d’alSim
chybam.
Matica logického rdmca by mala byt’ spracovana vo faze formulacie ako zékladny dokument kazdého
projektu. Tento dokument obsahuje logickil postupnost’ krokov a suvisiace predpoklady, ktoré si
podmienkou naplnenia tychto krokov. Na logickll maticu nadvézuje ¢asovy harmonogram a finan¢ny
plan projektu. Ak vSak nie je logicka matica povinnou prilohou Ziadosti o grant (nendvratny finanény
prispevok) Casto sa stava, Ze nie je spracovana. Z toho vyplyva mnozstvo nadvéznych problémov:
e neprehladnost’ projektového planu a zlozitd komunikacia medzi zainteresovanymi stranami,
e naruSend logika projektu (nadvédznost' aktivit, sivis a podmienenost medzi logickou
postupnost'ou krokov a predpokladmi),
¢ nedostato¢ne zadefinované pociato¢né podmienky a nasledné predpoklady,
e chybajica informécia o overitelnych ukazovatel'och a zdrojoch informacii na ich overenie,
e zlozitejSie vyhladavanie kritickych bodov a rizik v projekte,
e tazkosti pri formulécii planu aktivit a finanéného planu,
e st'azené formulovanie monitorovacieho a hodnotiaceho rdmca a monitorovanie a hodnotenie
projektu vo faze implementécie a po ukonceni projektu.

Aj pri formulécii projektového planu je dolezitd participacia zainteresovanych strdn a dobré
informovanost’ a komunikacia. Ciel'ova skupina by v tejto faze mala byt obozndmena so zdmerom
a mala by dostat’ moznost’ vyjadrit’ svoju predstavu o finalnom rieSeni problému. Ak sa uZzivatelia
vysledkov projektu zapoja do navrhu rieSenia, automaticky sa s nim stotoznia a pravdepodobnost’
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udrzatelnosti vysledkov je vysoka. Cielova skupina alebo aj iné zainteresované strany mozu priniest’
efektivne a inovativne rieSenia.

Chybou je ak sa zainteresované strany snazia do planu presadit’ svoje skryté nekalé zdujmy. Vtedy
dochadza k deformaécii povodného zameru a uspesnost’ projektu je ohrozena.

Casto sa stava, Ze tvorcovia rieSenia kopiruju riesenia z iného tizemia (kde bol projekt v minulosti
uspesny) a neberu do uvahy Specifika miesta alebo komunity, kde bude projekt realizovany.

Jednym z najddlezitejSich bodov pripravy projektu je definovanie zdvéznych indikatorov, ktoré
pomoézu naformulovat’ ciel’ a v priebehu realizdcie a po jej ukonceni st pouZzité na hodnotenie
ucinkov projektu. Zladenie ciela a indikatorov je niekedy problematické. V tomto procese si treba
uvedomit’ Zelané ucinky projektu v suvislosti s realnostou ich hodnotenia (dostupnost’ informacie
o naplneni indikatorov). Zdroje tychto informacii by mali vznikat’ v rdmci realizacie projektu (bez
navysSenia nakladov) ako napriklad prezencné listiny, fotodokumentécia a podobne, alebo by mali byt
verejne dostupnymi informéaciami (Statistické udaje, spravy o ¢innosti a podobne).
Najsledovanej$im dokumentom projektu je rozpocet. Jeho Struktira musi zodpovedat’ poziadavkam
riadiaceho organu. Vsetky polozky musia byt vysvetlené a identifikovatel'né. V idedlnom pripade by
mal byt clenom projektového timu aj sktiseny projektovy ekondém, ktory spracuje rozpocet
a v procese realizacie sleduje vSetky podmienky jeho Cerpania.

Pri kompletizacii projektového spisu ajeho podani mdzu tiez nastat’ problémy. V tejto faze je
kritickym bodom napriklad spracovanie technickej dokumentacie, proces posudzovania vplyvov na
zivotné prostredie (EIA — Environmental Impact Assessment), ziskanie stavebného povolenia, zber
udajov a povinnych priloh. Pri podani projektu je ddlezité reSpektovat’ termin a sposob odovzdania
projektu.

Je uZito¢né ak je hned po rozhodnuti o priprave projektu vytvoreny pracovny tim, su stanovené kroky
pripravy projektového spisu, rozdelené¢ tlohy jednotlivym ¢lenom timu, uréena zodpovednost’ za
spracovanie projektovej Ziadosti, ziskanie alebo spracovanie povinnych priloh, odovzdanie projektu
a podobne. Vel'mi ¢astou chybou je ponechanie podania ziadosti na posledny deil pred uzatvorenim
vyzvy. Ak je ziadost’” podavana elektronicky, informacny systém je pred uzatvorenim terminu
pretazeny a ziadatelovi sa nemusi podarit’ formular Ziadosti o grant odoslat’. Casovy harmonogram
spracovania projektu by mal ratat’ s casovou rezervou na nepredvidané komplikacie a zdrzania.

12.2 Problémy implementacie a faktory ispechov projektov

V priebehu realizacie projektu je nutné dodrzat’ formalne nalezitosti a postupy. Problémy sposobuju
napriklad:
e formalne chyby — chybné alebo nepresné vyplnenie udajov alebo chybne uvedena adresa
miesta realizacie),
e nekompletnost’ predkladanej dokumentacie alebo neoznacenie uctovnych dokladov podl'a
pokynov programu,
e neskoré predkladanie dokumentacie,
e chyby v pracovnych vykazoch,
e neoznamenie zmeny (menovanie nového Statutarneho zastupcu, zmena alebo doplnenie
rieSitel’ského kolektivu a pod.).
V oblasti finan¢ného riadenia mdzu nastat’ nasledovné chyby:
e Uctovnictvo projektovych vydavkov nie je vedené od datumu zaciatku projektu a nie je
analyticky oddelené,
e uplatnenie naroku na neopravnené vydavky, alebo vydavky, ktoré nevznikli v prisluSnom
obdobi, chyba v prislusnosti vydavkov do konkrétnych skupin vydavkov,
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e chybny vypocet cestovnych vydavkov (napriklad pri poskytnuti a neposkytnuti stravovania,
vypocte nakladov na pohonné hmoty a pod.).

Verejné obstaravanie tovarov a sluzieb je naroCnym procesom, v ktorom tiez modze vzniknut
niekol’ko problémov a kritickych momentov ako napriklad:

e chybné nastavenie hodnotiacich kritérii bez vizby na predmet zdkazky,

e nedodrzanie minimalnej vahy kritéria,

e zamena hodnotiacich kritérii a skuto¢nosti,

e delenie predmetu zdkazky za i¢elom vyhybania sa povinnosti zadat’ verejnu zékazku,

e nedodrzanie postupu vyzadovaného podl'a zdkona alebo metodického postupu,

e nedodrzanie lehot pri realizacii vyberového konania,

e diskriminacna Specifikacia predmetu zdkazky, diskriminaény pristup k uchadzacom,

e konflikt zdujmov atd’.
V kazdom projekte je povinnd publicita. Chybou je ak sa neuskutoéni podla formalnych
a obsahovych pravidiel.

Chyby sa v projektoch stavaju aj pri najlepsSom usili ¢lenov projektového timu. Mnohé st Specifické
aich rieSenie vyzaduje prizvanie odborného pracovnika z externého prostredia. Pri hrozbe
akejkol'vek odchylky od pldnovaného ciel’a, ¢asového harmonogramu alebo rozpoctu treba vcas
komunikovat’ s implementa¢nym pracoviskom.

Mnohé problémy pri realizacii projektu vyplyvaju z nedostatocnej pripravy vo faze identifikacie
alebo chybnych krokov vo fize formulacie (kapitola 6). Uspesnost realizacie projektu spociva
v doslednej analyze situdcie anaslednom monitoringu na zdklade stanovenych indikatorov
a pravidelnom prehodnocovani rizik. V pripade, Ze vo faze identifikacie alebo formulacie nebola
uskutocnend analyza rizik, chyba podklad pre ich prehodnocovanie. Stava sa vSak, ze analyza rizik
existuje ale neprehodnocuje sa pravidelne.

Hlavnymi atribitmi projektu su: ciel’, ¢asovy harmonogram a rozpocet projektu. Ak je minimalne
jeden ztychto atribitov ovplyvneny — teda je ohrozené splnenie ciel’a, nie je dodrzany casovy
harmonogram alebo je navyseny rozpocet, je ohrozeny uspech projektu. Je treba dosledne zvazit
realnost splnenia ciel’a. Nesplnenie ciela alebo odchylka v jeho splneni, méze viest’ ku krateniu alebo
uplnému odobraniu dotacie.

OTAZKY A ULOHY 12
1. Aké st zvycajne nedostatky pri pripravnej faze projektu?
2. Aké mozu nastat’ problémy ak nevypracujeme maticu logického ramca?

3. AKky je jeden z najdoélezitejSich bodov pripravy projektu?
4. Aké kroky by mali nasledovat’ hned’ po rozhodnuti o priprave projektu?
5. Vymenujte priklady chyb, ktoré méZu nastat’ pri verejnom obstaravani.
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