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2 úvod

Česká republika stojí aktuálně před výzvou v podobě 26,69 mld. Euro (přibližně 752,70 mld. Kč), které nabízí naší republice Evropská unie pro období 2007 - 2013 pro čerpání z evropských fondů.

Pro úspěšné čerpání prostředků z jednotlivých fondů Evropské unie je zcela nezbytná dokonalá znalost dané problematiky pro všechny zainteresované subjekty, především pak pro regionální manažery, kteří hrají rozhodující úlohu při vytváření jednotlivých projektů a následných žádostech o čerpání finančních prostředků.

Na tuto potřebu dokonalé informovanosti o jednotlivých fondech a konkrétních operačních programech pro období 2007 - 2013 reaguje projekt „Vývoj nových modulů dalšího profesního vzdělávání regionálních manažerů“, v rámci kterého byl vytvořen tento studijní text. Tento projekt je spolufinancován Evropským sociálním fondem a Státním rozpočtem České republiky.
Tato skripta se konkrétně zabývají projektovým managementem - tvorbou projektu (teorií).

Věříme, že tento studijní materiál zároveň pozitivně přispěje ke zvýšení absorpční kapacity Jihočeského kraje, která se následně projeví ve zvýšení počtu předložených žádostí o dotace.

Název projektu: Vývoj nových modulů dalšího profesního vzdělávání regionálních manažerů

Žadatel: Místní akční skupina Hlubocko - Lišovsko o.p.s.

Operační program: Operační program Rozvoj lidských zdrojů

Grantové schéma: Rozvoj kapacit dalšího profesního vzdělávání
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	Tento projekt je spolufinancován Evropským sociálním fondem a Státním rozpočtem České republiky.


3 strukturální politika evropské unie

Strukturální politika Evropské unie (dále jen EU) je v praxi uskutečňována především prostřednictvím čerpání prostředků z finančních fondů EU. Ty jsou nástrojem pro realizaci politiky hospodářské a sociální soudržnosti Evropské unie, která má za cíl snižování rozdílů mezi úrovní rozvoje regionů a členských států EU a míry zaostávání nejvíce znevýhodněných regionů.
Strukturální politika Evropské unie, nazývaná též politika hospodářské a sociální soudržnosti (dále jen HSS), je odrazem principu solidarity uvnitř Evropské unie, kdy bohatší státy přispívají na rozvoj méně rozvinutých států a regionů, aby se zvýšila kvalita života obyvatel celé Evropské unie.

Politika HSS je naplňována prostřednictvím strukturálních fondů a Fondu soudržnosti.

Strukturální fondy jsou určeny pro méně rozvinuté nebo jinak znevýhodněné regiony (např. venkovské a problémové městské oblasti, upadající průmyslové oblasti, oblasti s geografickým nebo přírodním znevýhodněním, jako například ostrovy, hornaté oblasti, řídce osídlené oblasti a pohraniční regiony). Pro strukturální politiku programovacího období 2007 - 2013 jsou využívány dva strukturální fondy:

· Evropský fond pro regionální rozvoj (ERDF): v jeho rámci jsou podporovány investiční (infrastrukturní) projekty, jako např. výstavba silnic a železnic, odstraňování ekologických zátěží, budování stokových systémů, výstavby poldrů a úpravy koryt řek, podpora inovačního potenciálu podnikatelů, podpora začínajícím podnikatelům, rozvoj a obnova sportovních areálů využitelných pro cestovní ruch, rekonstrukce kulturních památek, využívání obnovitelných zdrojů energie, výsadba regenerační zeleně, ekologické a energeticky efektivní sanace bytových domů, výstavba či oprava infrastruktury pro poskytování zdravotní péče, investice do dopravní a technické infrastruktury průmyslových zón, zavádění služeb elektronické veřejné správy, posilování spolupráce podnikatelů v příhraničních regionech, modernizace systému krizového managementu apod. 

· Evropský sociální fond (ESF): v jeho rámci jsou podporovány neinvestiční (neinfrastrukturní) projekty, jako např. rekvalifikace nezaměstnaných, speciální programy pro osoby se zdravotním postižením, děti, mládež, etnické menšiny a další znevýhodněné skupiny obyvatel, tvorba inovativních vzdělávacích programů pro zaměstnance, podpora začínajícím osobám samostatně výdělečně činným, rozvoj institucí služeb zaměstnanosti, rozvoj vzdělávacích programů včetně distančních forem vzdělávání, zlepšování podmínek pro využívání informačních systémů a informačních a komunikačních technologií pro žáky i učitele, zvyšování kompetencí řídících pracovníků škol a školských zařízení v oblasti řízení a personální politiky, zavádění a modernizace kombinované a distanční formy studia, stáže studentů, pedagogů a vědeckých pracovníků v soukromém a veřejném sektoru apod. 

Fond soudržnosti (FS) je na rozdíl od strukturálních fondů určený na podporu rozvoje méně rozvinutých států, nikoli regionů. Podobně jako u ERDF jsou z něj podporovány investiční (infrastrukturní) projekty, avšak jen se zaměřením na dopravní infrastrukturu většího rozsahu (dálnice a silnice I. třídy, železnice, vodní doprava, řízení silniční, železniční, říční, námořní a letecké dopravy) a ochranu životního prostředí.

3.1 Cíle strukturální politiky 

V období 2007 - 2013 sleduje strukturální politika tři cíle, k jejichž dosažení má v evropském střednědobém rozpočtovém rámci (tzv. finanční perspektiva) prostřednictvím strukturálních fondů a Fondu soudržnosti vyčleněno 308 041 mil. € (přibližně 8 686,8 mld. Kč): 

· Cíl Konvergence: podpora hospodářského a sociálního rozvoje regionů na úrovni NUTS II s hrubým domácím produktem (dále jen HDP) na obyvatele nižším než 75 % průměru tohoto ukazatele pro celou Evropskou unii. Tento cíl je financovaný z Evropského fondu pro regionální rozvoj, Evropského sociálního fondu a Fondu soudržnosti a v České republice pod něj spadají všechny regiony soudržnosti s výjimkou Hl. m. Prahy,

· Cíl Regionální konkurenceschopnost a zaměstnanost: podpora regionů na úrovni NUTS II nebo NUTS I, které přesahují limitní ukazatele pro zařazení do cíle Konvergence. Tento cíl je financovaný z ERDF a ESF a v České republice pod něj spadá Hl. m. Praha,

· Cíl Evropská územní spolupráce: podpora přeshraniční spolupráce regionů na úrovni NUTS III nacházejících se podél všech vnitřních a některých vnějších pozemních hranic a všech regionů úrovně NUTS III podél námořních hranic, které jsou od sebe obecně vzdáleny nejvýše 150 kilometrů. Dále je podporována meziregionální a nadnárodní spolupráce regionů. Tento cíl je financovaný z ERDF a v České republice pod něj spadají všechny regiony.
4 programovací období 2007 - 2013

V období 2007 - 2013 se České republice nabízí až 26,69 mld. €, přibližně 752,70 mld. Kč, které může čerpat z fondů EU. Pro úspěšné čerpání musí náš stát přidat navíc přibližně 132,83 mld. Kč z národních zdrojů na spolufinancování projektů, Evropská unie financuje maximálně 85 % způsobilých výdajů. 

Pro srovnání: výše rozpočtu ČR pro rok 2007 je 1 040,8 miliard Kč. Podpora z fondů EU, kterou může ČR v období 2007 - 2013 čerpat, tak odpovídá 74 % státního rozpočtu ČR.

V období 2007 - 2013 bude v České republice využíváno 26 operačních programů, které jsou rozděleny mezi tři cíle politiky hospodářské a sociální soudržnosti.
4.1 Cíl Konvergence 

Cíl Konvergence podporuje hospodářský a sociální rozvoj méně vyspělých regionů a členských států EU. V ČR zahrnuje všechny regiony soudržnosti s výjimkou Hl. m. Prahy a je realizovaný prostřednictvím osmi tematických operačních programů a sedmi regionálních operačních programů. Na Cíl Konvergence připadá v České republice 25,89 mld. € (cca 730,00 mld. Kč).

Sedm regionálních operačních programů (ROP) na úrovni regionů soudržnosti NUTS II (4,66 mld. €, cca 131,38 mld. Kč):

· ROP NUTS II Jihovýchod,

· ROP NUTS II Jihozápad,

· ROP NUTS II Moravskoslezsko,

· ROP NUTS II Severovýchod,

· ROP NUTS II Severozápad,

· ROP NUTS II Střední Čechy,

· ROP NUTS II Střední Morava.

Osm tematických operačních programů (21,23 mld. €, cca 598,62 mld. Kč): 

· OP Doprava,

· OP Životní prostředí,

· OP Podnikání a inovace,

· OP Výzkum a vývoj pro inovace,

· OP Lidské zdroje a zaměstnanost,

· OP Vzdělávání pro konkurenceschopnost,

· Integrovaný operační program,

· OP Technická pomoc.

4.2 Cíl Regionální konkurenceschopnost a zaměstnanost

Tento cíl podporuje regiony, které nespadají pod Cíl Konvergence. V České republice se týká Hl. m. Prahy. Na Cíl Regionální konkurenceschopnost a zaměstnanost připadá v České republice 0,42 mld. € (cca 11,73 mld. Kč) prostřednictvím dvou operačních programů:

· OP Praha Konkurenceschopnost,

· OP Praha Adaptabilita.

4.3 Cíl Evropská územní spolupráce

Do podpory přeshraniční, meziregionální a nadnárodní spolupráce regionů spadají v České republice všechny regiony. Na Cíl Evropská územní spolupráce připadá v České republice 0,39 mld. € (cca 10,89 mld. Kč). Finanční prostředky bude možno čerpat v rámci těchto devíti operačních programů:

· OP Přeshraniční spolupráce ČR - Bavorsko,

· OP Přeshraniční spolupráce ČR - Polsko, 

· OP Přeshraniční spolupráce ČR - Rakousko,

· OP Přeshraniční spolupráce ČR - Sasko, 

· OP Přeshraniční spolupráce ČR - Slovensko, 
· OP Meziregionální spolupráce (všechny státy EU, Norsko a Švýcarsko),

· OP Nadnárodní spolupráce (ČR, Rakousko, Polsko, část Německa, Maďarsko, Slovinsko, Slovensko, část Itálie a z nečlenských zemí část Ukrajiny),

· Síťový operační program ESPON 2013 (všechny členské státy, Norsko, Švýcarsko, Lichtenštejnsko, Island, kandidátské státy EU),

· Síťový operační program INTERACT II (všechny členské státy).

5 PROJEKTOVÝ MANAGEMENT

Každý z nás přemýšlí o tom, co bude dělat za hodinu, zítra, za týden, někteří z nás plánují 
i několik let dopředu. Máme vizi, kterou bychom rádi s větším, jindy snad s menším úsilím naplnili. Jsme-li upřímní, máme mnoho přání a řadu potřeb, ale ne vždy stejně tak velkou dávku vůle, životní energie, zkušeností a v neposlední řadě i peněz. 

Dnes existuje celá řada finančních zdrojů: úvěrové produkty bankovních domů, firemní sponzoring, mnoho grantových a dotačních programů domácích a zahraničních nadací, organizací státní správy, krajské samosprávy, samosprávy měst a v neposlední řadě i programy, které vyplývají z členství naší republiky v Evropské unii.

Přestože každý z výše jmenovaných zdrojů má svá vlastní pravidla pro přidělování finančních podpor, žadatel vždy stojí před stejným úkolem. Musí umět přesvědčit ty, kteří příslušné fondy spravují. A k tomu v zásadě vedou dva kroky: vyhovět pravidlům a předložit silné, pravdivé a důvěryhodné argumenty pro realizaci svého záměru.

V této publikaci věnované Projektovému managementu - tvorbě projektu (teorii - PM) se Vás pokusíme seznámit s projektem a jednotlivými částmi projektového cyklu.

5.1 Co je to projekt, projektový záměr, a projektové řízení?

Na počátku projektů bývá myšlenka. Aby bylo možno myšlenku realizovat jako projekt, je třeba ji prověřit v procesu definování a plánování projektu. Původní myšlenka, vyjádřená jednou větou, např. „Postavíme cyklostezku za přispění národních či evropských finančních prostředků.“ Tato myšlenka se rozvíjí nejprve do podoby projektového záměru, který obsahuje základní parametry budoucího projektu. Definovaný záměr se následně rozvíjí do podoby projektové dokumentace, která v příkladě cyklostezky znamená dokumentaci, která je nutná k provedení stavby stezky a dokumentace k žádosti o podporu z národních či evropských zdrojů. 

Projekt je slovo původu latinského a znamená “návrh” či “plán” (běžně si jej představujeme jako soubor výkresů, podle nichž je následně prováděna stavba), na jehož základě získáváme finanční prostředky na konkrétní činnost. Vychází z anglosaského pojetí slova project, které označuje proces plánování a řízení rozsáhlých “operací”. Do formy projektu můžeme v našem případě zpracovat téměř cokoli (cyklostezku, školu, třídu, mimoškolní výchovu, exteriér, interiér, procesy a tak dále). 

Projektovým záměrem rozumíme stručný, ale systematický popis toho, co chceme udělat, proč to chceme udělat a jak to chceme provést. 

Programem rozumíme řadu projektů, jejichž cíle přispívají ke společnému cíli na úrovni regionu, sektoru, země, nebo i více zemí.

Výraz projektové řízení vznikl překladem z anglického originálu „project management“. Tento původní výraz se dá přeložit do češtiny dvěma způsoby a to jako „řízení projektu“ nebo „projektové řízení“. Projektové řízení znamená „řízení podle projektů“ nebo „pomocí projektů“, zatímco „řízení projektu“ evokuje jednodušší problematiku sledu činností, jimiž se projekt řídí. Definici projektového řízení jako řízení pomocí projektů lze nalézt v řadě pramenů, stejně tak lze nalézt nemálo prací, které chápou „project management“ spíše jako řízení projektů. 

Určité světlo do této problematiky může vnést názor E. Gabriela, který zveřejnil v 18. čísle „Newsletter“: „…tradiční „Project management“ může být chápán jako „řízení projektů“ (management of project). Nová idea „Project management“ musí být přesně chápána jako „řízení podle projektů“ (management by projects)“. Nejde však pouze o genezi disciplíny. Spíše jde o to, že projektové řízení v sobě obsahuje umění řídit projekty jako nezbytný základ; pouze na tomto základě a jen s tímto základem lze rozšířit umění řídit projekty na umění řídit pomocí projektů.  

Představme si, že se nacházíme v pomyslném bodu A a chceme se přemístit do bodu B (viz obrázek níže).

        A                        B

Po překonání vzdálenosti mezi oběma body musíme najít takové prostředky, které nás přemístí co nejrychleji, nejlevněji a nejpohodlněji. To znamená, že si ve většině případů vybereme tu nejkratší vzdálenost mezi oběma body a prostředek, který bude přiměřeně rychlý a bude nás stát co nejméně úsilí a peněz.

Tento popis platí i pro projekty. Projekt je možné chápat jako trajektorii, po které se přemísťujeme ze současného stavu (bod A) do stavu cílového (bod B). Aby takové přemísťování bylo co nejúčinnější volíme takové činnosti (nebo prostředky), které jsou pro řešenou situaci co nejvhodnější a mají maximální dopad, popř. jejich kombinací dosáhneme cílového bodu B.

Jak vyplývá z výše uvedeného popisu, projekt potřebuje být dobře naplánovaný a každý takový proces by měl být pod kontrolou týmu nebo organizace, které projekt připravuje. Pokud projekt necháte svému osudu a nemáte jeho řízení pevně v rukou, může se stát, že místo do bodu B dojedete do bodu C. V reálném světě to bude znamenat, že místo původně stanoveného cíle dojdete k jinému cílovému stavu, např. namísto stavby nového školního hřiště postavíte v obci nové parkoviště. Řada místních obyvatel bude jistě spokojena, protože parkování je skutečně velký problém. Co tomu ale bude říkat organizace nebo instituce, která vám na výstavbu hřiště poskytla peníze? Možná, že dotaci budete muset vrátit, a to v plném rozsahu.

Každý projekt vyžaduje řízení, a to jak při stanovování cílů, tak při rozvržení zdrojů, přidělení odpovědností a sledování jeho realizace za účelem zlepšení některé z prvních tří jmenovaných činností.

Projekt je v zásadě jakýkoli plánovaný zásah, jehož cílem je přivodit užitečnou změnu stavu na úrovni národa, komunity, instituce či organizace. Má jasné hranice, které jsou určeny jeho cíli, zdroji a časovým rozpětím. V praxi se změna měří zvýšením nebo snížením počtu, popř. poměrného zastoupení jednotky, která se měří. Projektem není udržování stávajícího stavu. Na údržbu objektu či zařízení vám ve většině případů žádná donorská organizace peníze nedá. Finance na pokrytí provozních nákladů, můžete získat v případě, pokud bude vaše zařízení sloužit např. pro účely školení a vaším cílem bude zvýšit počet kvalifikovaných osob ve vašem regionu. Pak se jedná o změnu stavu, a pokud k této změně potřebujete využít prostory vašeho školícího zařízení, pak finance na jeho údržbu mohou být součástí rozpočtu projektu.

Obecné charakteristiky projektu, které jej odlišují od běžného úkolu nebo opakované práce jsou následující:

· rozsáhlost a jedinečnost,

· různorodost činností,

· hodně vazeb,

· omezené zdroje,

· stress,

· dynamičnost,

· omezená moc.

Projekt je aktivita omezená v čase, realizovaná pouze jedenkrát bez opakování se značným množstvím charakteristických rysů, ke kterým patří:

· výsledek musí sloužit užívání po celou dobu přesně určenou zadavatelem projektu,

· úspěch projektu není při jeho startu zřejmý,

· trvání projektu je omezeno,

· projekt je uskutečňován mimo běžnou podnikatelskou rutinu,

· zdroje pro realizaci projektu jsou limitovány,

· projekt má jen jeden výsledek.

Projekt je úspěšný, když:

· je dokončen v plánovaném termínu,

· nebyly podstatně překročeny náklady (peníze, lidé, nástroje),

· bylo dosaženo cíle - výsledek je použitelný (kvalita, funkčnost).

Víme, že podle statistik je zhruba polovina projektů neúspěšných. V čem je problém?

 Časté příčiny neúspěchu projektu jsou:

· základ projektu je nezdravý (zadavatel, cíl, lidé, motivace, kompetence),

· nemá dostatečnou podporu vedení,

· nejasně definovaný cíl (začátek a konec),

· chyby v plánování a řízení projektu,

· špatné plánovací techniky,

· nedostatečná přizpůsobivost projektu měnícím se podmínkám,

· nedostatečná pozornost věnovaná lidskému faktoru,

· chybí odborné znalosti,

· nesprávně vybraný vedoucí projektu,

· drastické změny v průběhu projektu (vedoucí, cíl).

Podle věcné struktury rozlišujeme dva typy projektů:

· jednotématické - zaměřené na jedno věcné téma

· vícetématické - sdružujících více témat současně.

Zatímco první skupina projektů se soustředí na vyřešení určitého homogenního problému - např. životní prostředí - biomasa - odpadové hospodářství, kanalizace, druhá skupina projektů řeší souběh několika problémů - zvýšení doplňkových příjmů, např. turistika - alternativní zemědělství - nové podnikatelské aktivity apod.

Podle délky řešení mohou být uvedené projekty:

· krátkodobé (do 1 roku),

· střednědobé (2 - 4 roky),

· dlouhodobé (více než 4 roky, v případě strukturálních fondů sedmileté).

Podle věcné orientace finančních prostředků lze rozlišit:

· projekty investiční, zaměřené na modernizaci technologií, staveb apod., hrazené z investičních prostředků,

· organizační, zaměřené především na zlepšení organizace hmotných a finančních toků. Jejich úhrada jde především z neinvestičních prostředků.

Podle výše finanční podpory rozdělujeme projekty na:

· malé - od 0,5 mil. - 2 mil. Kč,

· velké - od 2 mil. - 20 mil. Kč.

Projekty se mohou dělit na tzv. měkké a tvrdé projekty. Termínem „měkké“ projekty označujeme projekty neinvestiční povahy, tedy projekty zaměřené na oblast rozvoje lidských zdrojů. Termínem „tvrdé“ projekty jsou označovány projekty investičního charakteru.

Projekty mají určitý vývojový cyklus, jehož základními fázemi jsou:

· tvorba projektu:

· identifikace problému,

· vývoj projektu,

· ohodnocení projektu,

· vyjednávání a rozhodnutí.

B. Realizace projektu

· vlastní realizace a monitoring.

C. Evaluace - vyhodnocení projektu

· zhodnocení toho, co se zdařilo, co nefungovalo, tvorba námětů na zlepšení účinnosti.

6 PŘÍPRAVA A REALIZACE PROJEKTŮ

6.1 Projektový cyklus

Každý projekt má svůj začátek a konec. Na začátku většinou stojíme před problémem, který potřebujeme vyřešit, a na konci máme před sebou spoustu lopotné práce, se kterou jsme někdy více někdy méně spokojení. Zdá se tedy, že život projektu připomíná jakousi pomyslnou časovou přímku s jednotlivými dílčími fázemi, během kterých se snažíme náš problém vyřešit, což se nám nakonec i podaří. Při ukončení projektu se však často stane, že nalezneme ještě další související problémy, které jsou velmi podobné a blízké tomu našemu prvnímu, a proto následně zkusíme navrhnout projekt na vyřešení i těchto problémů. Místo přímky tak vzniká uzavřená smyčka (cyklus), kdy se vracíme opět na začátek celého procesu a identifikujeme nový problém. Pro při plánování, realizaci a hodnocení projektů mluvíme často o projektovém cyklu, neboť jednotlivé fáze se u rozdílných projektů opakují a realizace jednoho projektu často podnítí i uskutečnění projektu dalšího.

Projekt začíná již ve chvíli zrodu myšlenky, projektové ideje. Obvykle vzniká záměr realizace určitého projektu na základě reálně existujícího problému. Projekt pak je koncipován jak jeho řešení. Poté se diskutuje o možnostech řešení (identifikační fáze). Následuje formulační fáze a příprava projektu. Ve chvíli, kdy je rozběhnuta realizace, probíhá realizační fáze. V okamžiku, kdy skončí financování samotného projektu, nastává fáze udržitelnosti projektu. Ve skutečnosti může být poměr mezi časovými délkami projektu jiný, než je uvedeno (mnohdy příprava projektu trvá několik let a projekt samotný je realizován za pár měsíců).
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Projekt by měl obsahovat:

· jasně definované účastníky, včetně přímé cílové skupiny a nepřímých uživatelů projektu,

· jasně definované postupy, koordinaci aktivit a finančního plnění,

· monitorovací a hodnotící systém,

· odpovídající ekonomické a finanční analýzy.

Projektový postup má i jistě své slabiny, pokud jsou hledány různé zdroje financování;

· neodpovídající přístup cílových skupin k výstupům projektu a problémy s udržitelností aktivit po skončení financování,

· nejednotnost formálního obsahu projektů (podoba formulářů žádostí, podávání zpráv, způsoby financování atd.),

· Oddělené způsoby řízení, financování a monitorování projektů mohou vést k oslabování efektivity a průhlednosti financování různých aktivit.

Zjednodušeně můžeme projektový cyklus heslovitě popsat tímto schématem:


Fáze programování zahrnuje ustanovení základních pravidel a principů pro spolupráci. Spolupráce je založena na analýze místních problémů (zpravidla SWOT). 

Fáze identifikace prohlubuje cíle a priority definované v rámci odsouhlasených programových dokumentů. Jsou analyzovány problémy, potřeby a zájmy jednotlivých zainteresovaných skupin a identifikovány dílčí záměry a aktivity. Tato fáze je realizována prostřednictvím předinvestičních studií, předběžných studií proveditelnosti a dalšími analýzami, které slouží k formulaci zvažovaných projektů a záměrů. Výstupem je soubor jasně definovaných záměrů a aktivit a rozhodnutí o vhodnosti jejich dalšího (detailního) posuzování.

Během fáze posuzování jsou analyzovány všechny významné aspekty připravovaného záměru s ohledem na identifikaci evropských a národních strategií, zájmy zainteresovaných skupin a klíčové kvalitativní faktory. Koneční příjemci a další ovlivněné skupiny by se zde již měly aktivně podílet na definici projektového záměru. Jako základní (rozhodující) kritéria jsou označovány relevance projektového záměru k řešenému problému a jeho proveditelnost. Vznikají dokumenty obsahující detailní popis řešení, jeho časový rámec, očekávané výsledky a jejich indikátory (na základě použité metodiky logického rámce). Konečným výstupem je rozhodnutí o doporučení nebo nedoporučení projektu k financování. 

Fáze financování přepokládá vyhodnocení kompletního návrhu projektového záměru příslušným vnitřním nebo vnějším rozhodovacím orgánem a je přijato rozhodnutí o financování nebo odmítnutí projektu. Výstupem je podpis formálního ustanovení (smlouvy) mezi poskytovatelem podpory a nositelem projektu. Formální ustanovení zahrnuje základní opatření a podmínky pro provedení platby. 

Během fáze implementace jsou schválené finanční prostředky použity k dosažení účelu (cílové skupiny získají plánované přínosy) a cílům projektu. Fáze implementace obvykle zahrnuje zadání subdodávek na díla, dodávky zboží a služby. Zpravidla probíhá průběžné monitorování průběhu realizace projektu za účelem pružné reakce na měnící se okolnosti. V závěru procesu implementace je přijato stanovisko k ukončení nebo případnému rozšíření projektu. 

Fáze hodnocení představuje poslední fázi projektového cyklu, zahrnuje systematické a objektivní vyhodnocení průběhu nebo dokončení projektu, jeho podobu, způsob implementace a dosažené výsledky. Cílem fáze hodnocení je stanovení relevance a naplnění cílů, účinnosti, efektivnosti, dopadů a udržitelnosti projektu. Hodnocení poskytuje informace dále vstupující do rozhodovacího procesu příjemce a poskytovatele podpůrných prostředků. Hodnocení může probíhat v průběhu implementace (mid-term), v jeho závěru (final evaluation) nebo po ukončení projektu (ex-post). Výstupem hodnocení je rozhodnutí o pokračování, úpravě, konečném schválení nebo neschválení projektu. Přijaté závěry a doporučení dále vstupují do fáze programování, jsou podkladem pro úpravu programovacích dokumentu a použity k implementaci obdobných projektových záměrů.

Průběh a význam jednotlivých fází projektového cyklu se v praxi liší v závislosti na typu projektu nebo programu, ale jednotlivé procesy a principy zpracování zůstávají shodné. Jako základní principy projektového cyklu lze označit:

· použití logického rámce k analýze problému a návrhu vhodného řešení,

· konzultace a zahrnutí všech významných skupin ovlivněných (zainteresovaných na) projektem,

· jasná formulace účelu projektu prostřednictvím trvale udržitelných přínosů pro cílové skupiny,

· zahrnutí klíčových kvalitativních faktorů již v počátku tvorby projektového návrhu,

· tvorba strukturovaných dokumentů v jednotlivých fázích projektového cyklu za účelem poskytnutí dostatečných informací pro rozhodování. 

Jednotlivé aktivity, které provázejí projektový cyklus:
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1. Identifikace problému (co chci řešit a s jakým cílem)

2. Schválení záměru (předběžné hodnocení, sestavení koncepce projektu)

3. Plán/posouzení (analýza, rizik, cílových skupin, problémů, zadání projektu, sestavení rozpočtů, tvorba pracovních skupin)

4. Schválení projektu (řízení projektu, monitorování, zpracování zpráv)

5. Začátek implementace (revize účelu)

6. Ukončení (závěrečné zprávy projektu)

7. Hodnocení (hodnotící studie)

Projektový cyklus je popis jednotlivých dílčích kroků projektu od fáze plánování, přes realizaci až po vyhodnocení. Následkem fáze hodnocení úspěšnosti projektu ve většině případů dochází k identifikaci nových problémů, které považujeme za nutné řešit. Tak se kruh uzavírá a my jsme na počátku nového projektu.

6.2 Identifikace projektu

Identifikační fáze projektu (přípravná fáze) 

Tato fáze je výchozím bodem každého projektu. Hlavní činností v této etapě je vymezit „problém“ (odpověď na otázku: Proč projekt dělám? Mohou se samozřejmě objevit i takové řešení, která budou posléze shledána jako nerealizovatelná.), navrhnout možné projektové záměry a alternativy pro řešení problému.

Nejdůležitější otázky, které je nutno ve fázi identifikace projektu vyjasnit:

· Čeho chceme dosáhnout?

· Jaké konečné výsledky předpokládáme?

· Jak výsledků dosáhneme?

· Z jakých předpokladů vycházíme?

· Jaká jsou alternativní řešení?

· Kolik to bude stát?

· Kde na to získáme finanční prostředky?

· S kým máme společný cíl?

Na tyto otázky můžeme „odpovídat“ s aktivním využitím metody logického rámce (Logframe); výsledkem identifikace projektu by měla být základní projektová fiche, krátký dokument, který obsahuje stručný popis projektu.

Tento základní koncept by měl systematicky vysvětlit vaše nápady, smysl a účel vašeho záměru a také plánované postupy jeho realizace. Jako první verze postačí projektová skica (ne delší než 2 stránky), která odpoví na základní otázky.

Popis problému

Smyslem jakéhokoliv dotačního či grantového programu je vyvolat aktivitu k řešení okruhu problémů, které vyhlašovatel programu považuje za důležité a které neumí či nechce řešit sám.

· prvním krokem před vytvořením základního konceptu projektu je dostatečně podrobné poznání příslušného problému a jeho následné konkrétní popsání,

· projekt musí vždy dosáhnout řešení jasně popsaného problému,

· bez ohledu na složitost problému musí být znám jeho konkrétní charakter, příčiny a alternativy řešení - projekt pak připravuje, rozpracovává a zdůvodňuje jedno z možných řešení,

· dostatečně identifikovaný a správně popsaný problém výrazně usnadní definici očekávaných (a požadovaných) výsledků projektu.

Příklad: Statutární Město České Budějovice by rádo zpestřilo nabídku kulturních možností tak, aby se zvedl příliv návštěvníků města. Město disponuje určitým obnosem finančních prostředků, sestaví grantový program, kde přesně formuluje, co, od koho a za jakých podmínek chce a vypíše výzvu k podávání žádostí o finanční podporu.

Na straně jedné tedy stojí vyhlašovatel, v našem případě Město České Budějovice a na straně druhé je možný žadatel, například nezisková organizace, která umí a chce realizovat nějakou kulturní akci, konkrétně třeba výstavu. Zatímco úloha obou stran je rozdílná, chápání problému, který má být řešen, musí být shodné. 

Další velmi důležitou podmínkou je znalost potřeb, které přivádí návštěvníky do města, jakou zde mají nabídku aktivit a co v této nabídce schází. Na druhé straně je nutné vědět, že ve městě existuje nevyužitý potenciál organizací či jednotlivců, kteří mají k vypisovanému tématu blízko a kteří potřebují finanční impuls. 

V prvé řadě je tedy potřebné znát potřeby a možnosti žadatelů, na základě kterých může být program vyhlášen. A nezáleží pak na tom, zda se jedná o projekt na pořádání kulturní akce nebo na výstavbu cyklostezky, mostu, školy nebo informačního centra. Zároveň je zcela lhostejné, zda se jedná o projekt do grantového programu malého města nebo o projekt předkládaný do programu financovaného ze strukturálních fondů Evropské unie.

Soulad se strategií organizace a regionu

Každý investiční projekt, který je podpořen z veřejných prostředků, musí mít ještě několik let svoji udržitelnost. Proto je potřeba před samotnou přípravou projektu dobře zvážit, zda projekt zapadá do celkové strategie organizace a zda je možné a ekonomicky únosné investici po několik dalších let udržovat. Projekt musí být také v souladu s dlouhodobou národní a regionální strategií.

Ověření relevance

V této úvodní etapě je projektový záměr „testován“ především z hlediska relevance - například vhodnosti a významu projektu z hlediska dotačního programu / grantového schématu. V praxi jde o to, správně analyzovat přijatelnost a kvalitu projektového záměru z několika hledisek. 

Vyhodnocení můžeme realizovat podle specifického systému otázek:

· Jsou cíle projektu v souladu s všeobecnými cíli dotačního programu (cíli podpory)?

· Jsou cílové skupiny projektu jednoznačně a podrobně poznány a definovány?

· Je problém každé dotčené cílové skupiny, na kterou se projekt zaměřuje, dostatečně podrobně popsán?

· Je problémová analýza dostatečně průkazná, jsou zřejmé vazby mezi příčinami a důsledky problémů?

· Je z formulace všeobecného cíle projektu zřejmé, jak přispěje k realizaci cílů příslušného dotačnímu programu a oborové strategie?

· Vyjadřuje specifický cíl projektu jednoznačný a přímý přínos pro příslušnou cílovou skupinu (konečného příjemce/uživatele)?

· Nepoškodí projekt jinou skupinu obyvatel?

Dalším hlediskem relevance je vztah projektu k příslušnému problému: řeší projekt opravdu dříve definovaný problém? 

V rámci projektu je potřeba nejen navrhnout řešení daného problému příslušným projektem, ale také doložit, že se jedná o řešení odpovídající charakteru a rozsahu problému (tedy technicky nejlepší řešení).

Je dobré v přípravné fázi projektu uvažovat o variantním řešení projektu a jasně specifikovat výhody / nevýhody - předpoklady / rizika jednotlivých variant.

Každý projekt navrhovaný pro externí spolufinancování musí splňovat kritérium relevance dvojím způsobem: 

· musí splňovat věcné a formální požadavky externího zdroje, 

· musí být zřejmé, že je vhodným způsobem, jímž je možno vyřešit nějaký problém a dosáhnout hmatatelné změny stavu.

De facto není rozhodující, zda je externím zdrojem bankovní ústav, partner s finanční spoluúčastí nebo poskytovatel finanční podpory/grantu, náhledy těchto subjektů se v praxi ale budou výrazně lišit tak, jak se odlišují jejich cíle.

Ověření proveditelnosti

Proveditelnost projektu ověřujeme formou zpětné vazby, např. pomocí následujících otázek: 

· Povede realizace jednotlivých aktivit k výsledkům projektu?

· Je reálné, aby výsledky a účel projektu byly dosaženy s uvedenými vstupy (prostředky)?

· Byly v této fázi identifikovány podstatné vnější faktory (předpoklady/rizika)?

· Je pravděpodobnost uváděných předpokladů / rizik přijatelná?

· Bude žadatel schopen projekt zrealizovat? 

· Má připraveny dostatečné technické i lidské zdroje?

· Má potenciální předkladatel finanční prostředky na realizaci projektu, popř. dostatek prostředků na spolufinancování a předfinancování projektu?

· Může realizátor projektu spojit své síly s dalšími subjekty na bázi partnerství?

· Lze prověřit realizovatelnost záměru v praxi jiných subjektů, je možné převzít jejich zkušenosti s realizací? 
6.3 Schválení záměru

Na vypracovanou projektovou koncepci, což je obvykle dokument na 1 až 2 stránky, v němž je nastíněn účel projektu, příjemci, pravděpodobné náklady a určité zvážení rizik navazuje schválení projektového záměru. Následně je ustaven tým (většinou mezioborový), který má za úkol provést pečlivou analýzu a připravit oficiální memorandum projektu. 

Logický rámec

Pro nastavení projektu je klíčová správná definice toho, čeho chceme realizací projektu dosáhnout. Pouze tak lze minimalizovat riziko zklamání z dosažených výsledků. Jednou z metod, která se používá pro přehledné zmapování projektového záměru, je metoda logického rámce. Logický rámec byl vyvinut americkou firmou TEAM Technologies a používá se na celém světě pro široké spektrum projektů. 

Metoda logického rámce nalézá uplatnění nejen ve fázi přípravy, ale je klíčovým nástrojem i při realizaci projektu a jeho hodnocení. Logický rámec je pro svoji jednoduchost, stručnost, jednoznačnost a hlavně pro jednotnost popisu všech projektů využíván pro posuzování žádostí o podporu z různých grantových programů, včetně programů EU či světové banky.

 Ačkoliv logický rámec pro projekty není povinnou přílohou žádosti u všech programů strukturálních fondů, do formulářů žádostí se vždy vypisují např. cíle, účel projektu, měřitelné ukazatele výstupů a rizika projektu, tedy informace, které by měly mít jisté logické vazby.

Rámec

Název metody je odvozen od skutečnosti, že je návrh projektu uspořádán do předem definovaného „rámce“, který se sestává z tabulky o čtyřech řádcích a čtyřech sloupcích. Tímto způsobem vyjadřujeme jednotlivé vazby a úrovně popisovaných prvků projektu.

Logický rámec má svůj význam v každé etapě projektového cyklu; stanoví, čeho by mělo být realizací projektu dosaženo, obsahuje objektivně ověřitelné ukazatele, kterými lze měřit dosažení cílů a provádět efektivní monitoring a tvoří základ pro následné (ex-post) hodnocení projektu. Logický rámec lze v průběhu realizace projektu aktualizovat a to v návaznosti na konkrétní změny výstupů či aktivit daného projektu. Celkový účel a záměr projektu však musí zůstat nezměněn. Někdy se složitost jejího zpracování zbytečně zkresluje. Význam logického rámce je především v tom, že metodicky vede žadatele v jeho úvahách o projektu.

Logický rámec projektu není samospasitelný! Je to pouze pracovní metoda a jako taková nemůže vyřešit problémy vyplývající ze samé podstaty špatného projektového záměru, ale je to nástroj, který pomůže dobrému projektovému záměru dospět do fáze dobře připraveného projektu.

Dva kroky při sestavování matice logického rámce

Sestavování matice logického rámce má dva hlavní kroky - analýzu a plánování. Tyto kroky probíhají postupně ve fázi identifikace a formulace v projektovém cyklu. 

V kroku I - analytické fázi - probíhají čtyři úkony, navazující na sebe a vzájemně se ovlivňující. Tyto úkony by měly bát vnímány jako interaktivní proces, kde úkon následující a informace nově získaná může zpětně ovlivnit úkon předcházející. 

Analytická fáze zahrnuje rozbor stávající situace za účelem vytvoření vize požadovaného stavu a vytváří strategie, které umožní definovaného stavu dosáhnout. Základní myšlenkou je navrhnout projekt (program) takovým způsobem, aby sloužil k odstranění řešených problémů cílových skupin, naplnění jejich potřeb nebo zájmů. Analytická fáze se skládá ze čtyř základních částí:

· analýza zainteresovaných skupin,

· analýza problémů (vztah příčiny a efektu),

· analýza cílů (představa budoucí napravené situace),

· analýza strategií (porovnání možností řešení dané situace vedoucí k naplnění cílů).

V kroku II - plánování - výsledky analýzy jsou přeneseny do operačního plánu použitelného k bezprostřední následné implementaci. V tomto kroku:

· je připraven náčrt matice logického rámce pro následnou detailní analýzu a doladění jednotlivých idejí,

· jsou definovány a naplánovány aktivity a požadavky na zdroje,

· je navržen rozpočet.

Krok I - analytická fáze

Analýza zainteresovaných skupin

Všichni jednotlivci, skupiny osob, organizace nebo firmy, kteří budou realizací projektu určitým způsobem ovlivněny, jsou definováni jako zainteresované skupiny (stakeholders). Tedy zainteresované skupiny chápány jako skupiny lidí, na něž působí dopady projektu a jeho aktivit, ale rovněž i jako lidé, kteří mohou ovlivnit projekt a dopady realizovaných aktivit. Primární zainteresované skupiny jsou skupiny lidí (instituce), kteří mají přímý užitek z projektových aktivit nebo na ně výsledky aktivit mají negativní dopad. Sekundární zainteresované skupiny jsou skupiny lidí (instituce) a nepřímým dopadem, všichni kdo mají hmotný nebo jiný zájem na zdrojích, regionu apod., případně mají pravomoci vztahující se k problému. 

Hlavní aktivity, které analýza „stakeholders“ zahrnuje, jsou:

· identifikace zvažovaného problému nebo příležitosti,

· identifikace všech skupin pravděpodobně ovlivněných projektem,

· analýza jejich předpokládané role a účasti v projektu,

· analýza jejich zainteresovanosti na cílích projektu,

· vyjádření míry ovlivnění uvažovaným projektem,

· identifikace rozsahu spolupráce nebo možného konfliktu mezi jednotlivými skupinami.

Tabulka analýzy zainteresovaných skupin

	Skupina
	Zájmy
	Dopad projektu
	Priorita

	Jednotlivé zainteresované skupiny
	Definice zájmů jednotlivých skupin ve vztahu k projektu
	Zhodnocení dopadu projektu (pozitivní, negativní, stupeň)
	Priorita projektu ve vztahu k cílovým skupinám


Analýza problému

Analýza problémů identifikuje negativní aspekty existující situace a etabluje vztah příčina - důsledek mezi identifikovanými problémy. Tato analýza zahrnuje tři hlavní kroky:

· Definici pracovního rámce a subjektu analýzy,

· Identifikaci hlavních problémů kterým čelí cílové skupiny a příjemci pomoci. Hlavními otázkami této identifikace jsou: Co je tím problémem? Koho/čeho se týká?

· Vizualizaci problému ve formě diagramu nazývaného „strom problému“ nebo „hierarchie problémů“.

Analýza je prezentována diagramatickou formou, která začíná s důsledky problému na vrcholku diagramu a příčinami seřazenými postupně pod sebe. Tato analýza je zaměřena na identifikaci úzkého profilu/problému v hrdle (termín označuje a vychází ze situace, kde mnoho operací je zakončeno jednou kritickou operací, jež na základě své vlastní maximální potence jednoznačně určuje potenci celého systému. Smysl je v tom, že pokud zvýšíme výkonnost jedné nebo i souboru operací předcházejících, celkový výkon se nemůže zvýšit. Proto je účelné vyhledat a zaměřit se na tuto operaci). Těmto úzkým profilům je potom přiřazena priorita ve vztahu k „stakeholders“, kde se předpokládá, že v našem případě identifikovaný problém chtějí překonat. Jasně formulovaná analýza problémů potom poskytuje solidní základ, na kterém se dá postavit soubor relevantních cílů projektu.

Sestavení stromu problémů

Krok 1: První krok by měl formou sběru nápadů vést k určení, kteří „stakeholders“ se váží k danému problému a budou přináležet k prioritní skupině.

Krok 2: Na základě kroku 1 je vybrán počáteční (startovací) problém.

Krok 3: Vyhledají se související problémy k problému „startovacímu“.

Krok 4: Stanoví se hierarchie příčiny a důsledku.

Problémy, které přímo ovlivňují startovací problém, jsou umístěny pod ním.

Problémy, které jsou přímým důsledkem startovacího problému, jsou umístěny nad ním.

Krok 5: Všechny ostatní problémy jsou dále členěny podobným způsobem, kde řídící otázkou zůstává: „ Co je příčinou?“ Pokud je zjištěno více příčin se stejným důsledkem, umístí se v diagramu na stejnou úroveň.

Krok 6: Takto vzniklý systém problémů se propojí šipkami příčina důsledek.

Krok 7: Následuje kontrola diagramu s ověřením platnosti vztahů a jeho kompletnosti. Poté je nutné položit otázku vůči tvorci/týmu samému: Jsou zde další důležité problémy, které nebyly zmíněny? Pokud ano, jsou tyto problémy opět specifikovány a umístěny podle výše uvedeného popisu do diagramu.

Krok 8: Konečný diagram je vyhotoven v několika kopiích a distribuován relevantním pracovníkům/partnerům za účelem komentáře nebo další informace. 

Produkt analýzy (strom problému) by měl poskytnout pevnou, ale zjednodušenou verzi reality. Příliš složitá struktura diagramu může být méně použitelná v dalších fázích celkové analýzy. Strom problémů nemůže (a neměl by) obsahovat či vysvětlovat celou komplexnost každého identifikovatelného vztahu příčiny a účinku. 

Grafické znázornění stromu problémů pro projekt dopravní infrastruktury (silnic)
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Analýza cílů

Analýza cílů je metodologický přístup, který se používá k:

· Popisu situace poté, co budou ošetřeny identifikované problémy,

· Ověření hierarchie cílů,

· Ilustraci koncových výsledků dosažených za použití identifikovaných prostředků (prostředek - koncový stav diagramu).

Tab. Grafické znázornění stromu problémů pro projekt dopravní infrastruktury (silnic)
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Hlavní silná stránka této analýzy je, že odvozuje potenciální cíle projektu z pevně stanoveného základu, postaveného základu, postaveného na jasně vymezených prioritních problémech. 

Analýza strategií

Posledním krokem analytické části zpracování logického rámce je výběr strategie, která bude použita k zajištění dosažení definovaných cílů. Výsledkem analýzy je rozhodnutí, které cíle budou realizací projektu sledovány a které zůstanou jako okrajové, případně budou zcela vynechány. 

Klíčová kritéria pro výběr strategie mohou být:

· očekávaný přínos vzhledem ke klíčovým politickým cílům jako je redukce chudoby nebo ekonomická integrace,

· přínos vzhledem k cílovým skupinám,

· Komplementarita (doplňkovost) s ostatními běžícími či plánovanými programy nebo projekty,

· technická proveditelnost projektu,

· socio-ekonomické dopady,

· finanční a ekonomická proveditelnost projektu,

· enviromentální vlivy projektu, apod..

II. krok - plánování

Během plánovací fáze je idea projektu rozvinuta do prakticky proveditelného operačního plány. Jsou definovány aktivity, výstupy a výsledky projektu a připraven časový harmonogram a rozpočet implementace. Proces sestavování logického rámce je stejně důležitý jako jeho obsah. Logický rámec projektu by měl být sestaven již na začátku celého plánovacího procesu. 

	Logický rámec - projekt: (název)


	Název programu:
	(název)

	Předkladatel projektu: (název)
	Celkové náklady projektu (cena)
	Celkové přijatelné náklady (cena)


	Sloupec intervenční (strom cílů)
	Sloupec - objektivně ověřitelné ukazatele
	Sloupec - zdroje informací k ověření
	Sloupec - vnější předpoklady/rizika

	Hlavní cíl(e)

· Důvod realizace. 
· Specifické cíle dané priority v programovém dokumentu.
	Měřitelné indikátory na úrovni hlavních cílů (počet, obsah) Způsoby, kterými lze měřit splnění cíle.
	Kde se dají získat informace o objektivně ověřitelných ukazatelích (krajské statistiky, monitorovací zprávy, statistiky ÚP).
	

	Účel projektu

· Změna, kterou chceme dosáhnout projektem.  

· Jaké jsou operační cíle podpůrného opatření, kterých bude projektem dosaženo.  

	Měřitelné indikátory na úrovni výsledků - konkrétní hodnoty jednotlivých cílů projektu (počet, délka, obsah...). Způsoby, kterými lze měřit splnění účelu.
	Kde se dají získat informace o objektivně ověřitelných ukazatelích (monitorovací zprávy, statistiky obce, vlastní projekt).  
	Nezbytné vnější podmínky pro dosažení hlavního cíle mimo naši odpovědnost (zájem o danou aktivitu, volné pracovní síly).  

	Výstupy projektu

· Nezbytné k naplnění účelu projektu.    

· Co bude konkrétním výstupem projektu (co se postaví, opraví, nakoupí).  
· Co bylo vytvořeno.  
	Měřitelné indikátory na úrovni výstupů nezbytné pro zabezpečení účelu (počet, délka, obsah...).  

Způsoby, kterými lze měřit dosažení výstupů.
	Kde se dají získat informace o objektivně ověřitelných ukazatelích (monitorovací zprávy, statistiky obce, vlastní projekt).  
	Předpoklady a rizika na úrovni výstupů podmiňující dosažení účelu (průběh realizace, finanční zdroje, dodavatel). 

	
	
	
	Předběžné podmínky

Vnější i vnitřní předběžné podmínky (vyhlášení dotačního programu, vydání stavebního povolení, schválení projektového záměru zastupitelstvem).


Sestavení logického rámce

Pro snazší pochopení přinášíme praktickou ukázku sestavení logického rámce. Je třeba upozornit na skutečnost, že pro osvojení je vhodné si tuto metodu vyzkoušet na více projektových záměrech. Pro příklad budeme sestavovat logický rámec fiktivního projektu vybudování cyklostezky k zámku Hluboká.

Účel projektu

Prvním krokem je stanovení změny, které chceme projektem dosáhnout. Každý projekt by měl usilovat o dosažení jediné změny. Dosažení určené změny je vlastně účelem projektu, resp. bezprostředním důvodem jeho realizace. V našem příkladu usilujeme o to, aby byl zvýšen počet návštěvníků zámku Hluboká. Právě užití trpného rodu „zvýšen“ nás nabádá ke stručnému vyjádření požadované změny. Za uskutečnění požadované změny realizátor projektu nenese přímou odpovědnost, pouze vytváří podmínky pro její naplnění. Odpovědnost stavitele stezky je vybudovat kvalitní a bezpečnou komunikaci, která ovšem napomůže přilákat a dopravit na zámek více návštěvníků. Účel projektu se zapisuje do druhého řádku prvního sloupce. 

Výstupy projektu

Po definici účelu následuje určení několika (dvou až pěti) výstupů, za které realizátor projektu právě nese přímou odpovědnost. Nyní se dostáváme k první logické vazbě - existence výstupů by měla vést k naplnění výše uvedeného účelu. Do třetího řádku prvního sloupce rámce zapíšeme následující výstupy, opět ve tvaru odpovídajícím dokončené činnosti: 1. Zbudována cyklostezka z obce Bavorovice na zámek Hluboká. 2. Provedena propagační kampaň na propagaci nové stezky. Doporučujeme výstupy očíslovat, čísla jsou přehlednější než odrážky a budou se hodit v dalším rozvoji záměru. 

Aktivity

Dostáváme se ke třetí logické vazbě. Existenci výstupů zajistíme realizací naplánovaných klíčových činností nebo také aktivit. Ke každému z výstupů přiřadíme aktivity, které povedou k jejich dosažení. Vazbu na konkrétní aktivitu vyjádříme druhou úrovní číslování. Ve čtvrtém řádku prvního sloupce našeho projektu zapíšeme např. pro výstup číslo 1. aktivity 1.1 Zpracována dokumentace, 1.2 Vybrán dodavatel, 1.3 Zrealizována stavba a pro druhý výstup 2.1 Provedena kampaň v cykloturistických časopisech, 2.2 Vydány propagační brožury, 2.3 Uskutečněna soutěž o horské kolo pro prvních 1000 cykloturistů.

Pro zachování přehlednosti uvádíme pouze skupiny dvou až čtyř aktivit ke každému výstupu. Aktivita tak představuje vlastně skupinu činností. V další fázi plánování projektu jsou aktivity rozplánovány na jednotlivé úkoly a rozvrženy v čase. Zde pak nastupují další nástroje projektového řízení jako je metoda strukturovaného rozpadu činností WBS (work breakdown structure) pro podrobné rozepsání aktivit či síťová analýza pro plánování času a další. V logickém rámci bychom měli postihnout zejména logické souvislosti a tak se v této fázi podrobnějším plánováním aktivit nezabýváme. 

Cíl projektu

Popis cíle zaujímá prestižní místo v prvním řádku prvního sloupce. Přesto se mu věnujeme až jako poslednímu políčku v pořadí vyplňování prvního sloupce. Ze zkušeností vyplývá, že je pro tvůrce záměru jednodušší definovat cíl, který je důvodem pro realizaci projektu až po určení účelu, výstupů a aktivit. Cílem v příkladě cyklostezky může být 1. Využit turistického potenciál regionu, 2. Zvýšeny tržby z prodeje vstupného a občerstvení na zámku.

Logické vazby v prvním sloupci

Určením cíle je kompletní první sloupec logického rámce nazvaný popis projektu. V tuto chvíli je vhodné zkontrolovat, zda byly jednotlivé řádky srozumitelně a správně formulovány. Mělo by totiž platit, že provedení aktivit povede k existenci výstupů, výstupy napomohou k určité změně - naplnění účelu, který je důvodem pro snahu o dosažení cíle. Logické vazby by měly existovat i shora dolů. Pokud jeví logické vazby nesrovnalosti, je třeba zamyslet se nad změnou formulací. Často bývá zaměňován cíl s účelem a také aktivity s výstupy. 

Objektivně ověřitelné ukazatele

Abychom byli schopni změřit, zda jsme cíle, účelu, výstupů a aktivit skutečně při realizaci projektu dosáhli, je třeba je kvantifikovat. Proto se do druhého sloupce v každém řádku vypisují objektivně měřitelné ukazatele. Při jejich vyplňování postupujeme shora dolů. Snažíme se odpovědět na otázku: Jak poznáme, že jsme dosáhli stanoveného cíle (účelu, výstupů, aktivit)? Např. dosažení cíle můžeme měřit zvýšením podílu cestovního ruchu na HDP regionu o 2 %. Zvýšení tržeb kvantifikujeme jako růst o 20 % zaznamenaný do 2 let od otevření cyklostezky. Zvýšení počtu návštěvníků budeme monitorovat také po 2 roky a odhadneme růst o 15 %. Obdobně postupujeme u výstupů. Zde uvedeme zbudování stezky o délce 1 234 m a šířce 3 m, ukazatelem pro informační kampaň je uveřejněný inzerát otištěný v deseti číslech časopisu, vydání 2 000 informačních brožur, atp. I ukazatele by měly být shora dolů i naopak logicky propojeny. 

Pro projekty spolufinancované nejen ze strukturálních fondů připomínáme, že nedosažení plánovaných ukazatelů bývá důvodem pro uvalení sankcí či až odebrání dotace. Při jejich definici proto buďme kreativní, ale zároveň realističtí. 

Zdroje

Na úrovni aktivit se neuvádějí ukazatele, neboť by se opakovaly ukazatele výstupů a tak je čtvrtý řádek druhého sloupce využit pro souhrnný a stručný přehled uvažovaného rozpočtu (celková částka a zdroje financování). Např. celkové náklady budou činit 10,5 mil. Kč, z toho investice 9,8 mil. Kč a informační kampaň 0,7 mil. Kč. Projekt bude spolufinancován 7,7 mil. Kč z fondů EU, 1 mil. Kč ze státního rozpočtu a 1,8 mil. Kč ze zdrojů obce. 

Prostředky ověření

Třetí sloupec slouží k popisu prostředků ověření dosažení ukazatelů. Pro ukazatel navýšení tržeb bude prostředkem ověření účetní evidence zámku. Pro ověření toho, že byly zbudovány skutečně 1 234 metry stezky, je vhodné tuto komunikaci změřit, tedy provést tzv. fyzické ověření. 

Vnější předpoklady

První tři sloupce byly věnovány vnitřní části projektu. Úspěšnost realizace projektu však závisí i na splnění řady vnějších podmínek, tedy předpokladů, které nemůžeme či nechceme v rámci našeho projektu ovlivňovat. Ve čtvrtém sloupci doporučujeme postupovat při vyplňování oproti zdola nahoru, tedy určit, jaké všechny vnější podmínky musí nastat, abychom realizací aktivit dosáhli požadovaných výstupů. Na úrovni výstupů pak hledáme vnější podmínky, které musí být naplněny, abychom po zajištění výstupů dosáhli naplnění účelu. Tento krok provedeme i pro dosažení cíle. Předpokladem pro realizaci aktivit je obdržení dotace, pro existenci výstupů realizace projektu v požadovaném čase a kvalitě, pro dosažení účelu je předpokladem zájem lidí o cykloturistiku. 

Po sestavení prvního návrhu rámce je vhodné otestovat všechny směry logických vazeb - tedy horizontální i vertikální. Kvalita logických vazeb se totiž odráží v kvalitě celého návrhu. Pomocí přehledného logického rámce můžeme záměr projektu bez dlouhého komentování prezentovat a konzultovat s dalšími členy týmu či poskytovatelem dotací. Zvládnutí a používání této metody je v neposlední řadě považováno za dosažení jistého stupně kultury projektového řízení.

6.4 Strategické plánování

Výsledky analýz udají směr další části projektového cyklu, která je označována jako plán nebo posouzení. V této fázi je připraven dokument projektu, který je založen na dřívějších analýzách a který je shrnutý v metodě logického rámce. Tým by měl prokázat otevřenost v myšlení, která dovolí provést změny v zaměření projektu oproti původní koncepci tam, kde je to podle provedených analýz nutné.

Plánovací proces zahrnuje: 

· stanovení cílů projektu a určení strategie vedoucí k jejich dosažení,  

· rozpracování činností projektu do jednotlivých etap (úkoly),  

· vytvoření projektové organizační struktury,

· sestavení projektového týmu, definování vzájemných vazeb a matice odpovědností,

· zpracování implementačních plánů (co, kdo, kdy, jak, čím a za kolik - časový plán, plán nákladů, určení zdrojů),  

· identifikace možných omezení a rizikových oblastí projektu a návrh způsobů eliminace těchto vlivů.

Fáze strategického plánování: 

Příprava 

Veřejně-soukromé partnerství. Organizační detaily jsou často nejobtížnější částí procesu strategického plánování a jsou kriticky důležité. 

Aby se maximálně zvýšily šance na efektivní dosahování konsensu, musí se procesu zúčastnit reprezentanti různých zájmových skupin a organizací, a to jak veřejných, tak soukromých. 

Zkoumání prostředí 

Situační či socio-ekonomická analýza. Cílem zkoumání prostředí je získat pokud možno objektivní informace o vlastní/místní ekonomice a o jejím postavení ve větším ekonomickém celku, zpravidla v ekonomice regionální/národní. Informace shromážděné v průběhu zkoumání prostředí jsou základem pro zpracování analýzy SWOT, pro identifikaci kritických bodů i pro argumentaci a diskusi při navrhování řešení/aktivit.

Identifikace problémových oblastí

Po dokončení průzkumu prostředí je třeba vybrat několik problémových oblastí - prioritních oblastí, které budou jádrem celého procesu zpracování projektu či širšího (strategického) plánu. Příklady takových bodů mohou obsahovat infrastrukturu, životní prostředí, městské nebo regionální finance, pracovní příležitosti, rozvoj podnikání či obchodní revitalizaci. Potřeba konsensu na této úrovni je stejně kritická, jako jsou problémové oblasti samy.

SWOT analýza

Jakmile jsou identifikovány problémové/prioritní oblasti, je třeba vypracovat další analýzy, abychom získali přesný obraz o postavení subjektu (podniku, NNO, města nebo regionu) s ohledem na všechny problémové oblasti. 
Objektivní informace a znalosti získané ve fázi zkoumání prostředí budou následně velmi nápomocným zdrojem. Analýza SWOT bude provedena ze dvou perspektiv: hrozby a příležitosti (Threats and Opportunities) - vnější analýza a silné a slabé stránky (Strenghts and Weaknesses) - vnitřní analýza.

Stanovení záměrů, cílů a strategií

V tomto kroku je doporučeno pracovat v širších týmech, např. zorganizovat pracovní skupiny pro jednotlivé problémové oblasti. S jejich pomocí budou stanoveny záměry, které potom budou používány k identifikaci kvantifikovatelných a (pokud to bude možné) časově určených cílů. Konsensus je v této fázi kritický. Každá pracovní skupina musí vyřešit konflikty a dohodnout se na prioritách, které berou v úvahu dostupné zdroje na dosažení těchto cílů. Jednotlivé tematické záměry a akční plány, projednané ve skupinách a vzájemně projednané složené dohromady v jeden celek (dokument), vytvářejí strategický plán. 

6.5 Příprava projektu

V této fázi by projektový záměr měl být upraven a zpracován do fáze kvalitního projektového návrhu - u projektů financovaných externě je nezbytné, aby nositel projektu komunikoval a spolupracoval v této fázi s poskytovatelem „zdrojů“.

Kvalitní projektový návrh by měl zahrnovat následující prvky:

· popis situace a zdůvodnění projektu,

· popis všeobecných (širších) cílů a specifického cíle (včetně logického rámce),

· přehled a popis všech aktérů projektu (tedy těch, kteří se projektu účastní i těch, kterých se týká),

· hlavní předpoklady a rizika,

· technické aspekty/proveditelnost,

· finanční a ekonomické aspekty - včetně výdajů, příjmů a zdrojů financování,

· institucionální, sociální a ekologické aspekty (včetně příznivých i nepříznivých dopadů na ŽP, vlivu na rovné příležitosti, apod.),

· očekávané výstupy/výsledky,

· požadované vstupy,

· indikátory a zdroje k jejich ověření,

· plán přípravy a implementace projektu,

· projektový tým a organizační struktura, která bude mít na starosti řízení a realizaci projektu.

Analýza potřeb - prověření poptávky po projektu

Jde o velmi důležitou součást přípravy projektu, která by v optimálním případě měla předcházet zpracování logického rámce. 

V rámci analýzy potřeb je nutné popsat podrobně a dostatečně konkrétně cílovou skupinu uživatelů, tedy takového okruhu osob nebo institucí, které budou mít z realizace projektu užitek, ale kteří se také vztahují k určitému problému, který chce předkladatel projektu řešit. 

Prověření poptávky je tedy nutným předpokladem pro to, aby bylo možné dopředu odhadnout budoucí realizovatelnost a udržitelnost projektu. 

Toto „prověření“ by mělo být provedeno nejpozději ve fázi studie proveditelnosti, základní odhady potřeb je vhodné zpracovat již ve fázi přípravy projektu.
Posouzení projektového návrhu

Pokud je projektový návrh zpracován a splňuje kritéria stanovená pro předchozí 2 fáze (identifikace a přípravy projektu), je možno přistoupit k posouzení projektového návrhu. 

V průběhu této fáze jsou posuzovány technické a finanční aspekty projektu, zjištěné poznatky se zpětně promítají do úprav původního návrhu projektu - zpětná vazba: odezva formou změny/optimalizace obsahu logického rámce, rozsahu vstupů i výstupů projektu, kvantifikaci zdrojů, rozpočtu projektu, harmonogramu realizace.

Tento postup je obvykle označován jako „ex-ante“ předběžné hodnocení projektu - na základě jeho výsledků je pak učiněno rozhodnutí, zda bude zpracován detailní projektový návrh včetně další podpůrné/požadované dokumentace a bude zahájeno jednání o získání finanční podpory na realizaci projektu (ať již z vlastních zdrojů - rozpočet, nebo externích).

Důležitým kritériem projektu z hlediska jeho dalšího financování je posouzení jeho účelnosti a ekonomiky - v podstatě se jedná o odpověď na otázku, je-li výše prostředků vynakládaných na projekt relevantní, přiměřená a odpovídající jeho očekávaným výstupům a výsledkům, nejsou-li aktivity projektu předražené, zdali jsou výsledky projektu odpovídající vynaloženým nákladům. 

Tuto otázku si musíme položit vždy, nejen pokud jde o externí financování projektů, kdy si financující organizace od předkladatele projektu obrazně řečeno „kupuje“ výsledky projektu, které mají naplnit cíle podpůrného opatření (dotace, grantu); rozsah a kvalita výsledků jsou pro financující instituci vždy klíčovou informací. Toto objektivní posouzení bychom měli řešit i při financování z vlastních zdrojů. 

Ve fázi posouzení projektového návrhu se dále opakovaně posuzuje a „testuje“ relevance projektu, jeho proveditelnost a udržitelnost. 

Hodnocení udržitelnosti je založeno na zodpovězení základních otázek typu:

· Bude cílová skupina považovat projekt skutečně „za svůj“? (ověření identifikace cílových skupin a analýzy potřeb),

· Budou příslušné orgány poskytovat projektu podporu při jeho realizaci a po jeho ukončení? Budou výsledky (další fungování) projektu zabezpečeny i po jeho realizaci? (ověření zdrojů),

· Bude kvalita života zlepšena/zachována po realizaci projektu? (ověření, že projekt nepůsobí negativně na životní prostředí, sociální prostředí, rovné příležitosti, posouzení tzv. základních horizontálních témat),

· Budou moci koneční příjemci/uživatelé plně využívat přínosů projektu? (ověření správné lokalizace projektu).

Rozhodnutí o financování projektu

Jedním z podkladů pro toto rozhodnutí je finanční návrh, který obsahuje velice detailní informace potvrzující, že projekt je relevantní, proveditelný a udržitelný i po své realizaci - v případě projektů, které úspěšně projdou hodnocením technické a finanční kvality, budou tyto podmínky uvedeny ve smlouvě a budou dlouhodobě závazné.

Při vytváření rozpočtu je potřeba vzít v úvahu uznatelnost a neuznatelnost nákladů. Procento dotace se vypočítává vždy pouze z uznatelných nákladů, které se u jednotlivých programů liší. Neuznatelné náklady si vždy musí žadatel zafinancovat sám. Mezi neuznatelné náklady patří: DPH u plátců, daně a poplatky, úroky z bankovních úvěrů atd. 

Studie proveditelnosti (Feasibility Study) 
Nedílnou součástí při přípravě investičních projektů je zpracování studie proveditelnosti, jejíž rozsah se může lišit dle velikosti projektu. Studie proveditelnosti tvoří technickou, ekonomickou a komerční základnu pro rozhodování.

Studie by měla obsahovat tyto základní údaje:

· cíl, strategii a historii projektu,

· analýzu trhu a marketingové strategie,

· suroviny, materiálové vstupy a energie,

· umístění projektu a jeho vliv na prostředí,

· technické a technologické zajištění projektu,

· rizikové aspekty projektu,

· personální zajištění,

· plán realizace projektu,

· ekonomické hodnocení projektu atd.

Studie proveditelnosti

	Obecné aspekty
	Jaké má projekt krátko a dlouhodobé cíle a úkoly?

	
	Jak projekt přispěje k plnění cílů národních politik a priorit?

	
	V čí prospěch je projekt zamýšlen?

	
	Byly prověřeny všechny přijatelné alternativy?

	
	Co se předpokládá?

	
	Jaká existují rizika a co se podniklo pro jejich omezení na minimum?

	Technická proveditelnost
	Bude to fungovat? Jsou navrhované standardy bezpečné, dostupné a účinné?

	
	Vztahují se na tento projekt pravidla o zadávání veřejných zakázek?

	
	Jsou navrhované technologie cenově přijatelné a efektivní vzhledem k vynaloženým nákladům?

	
	Byla učiněna dostatečná opatření pro provoz a údržbu infrastruktury a vybavení?

	Finanční a ekonomická proveditelnost
	Je pravděpodobné, že projektu bude cenově přijatelný?

	
	Jaká je předpokládaná doba návratnosti?

	
	Jaké jsou možné zdroje financování, včetně příjmu?

	
	Byly alternativy podrobeny finanční a ekonomické analýze nákladů a výnosů?

	Enviromentální a sociální aspekty
	Jaké jsou předpokládané pozitivní a negativní dopady na životní prostředí?

	
	Může být vyžadována kompletní analýza dopadu na životní prostředí?

	
	Trh pracovních příležitostí

	Institucionální aspekty
	Jsou do projektu angažovány všechny relevantní subjekty?

	
	Jsou institucionální opatření adekvátní?

	
	Jsou stávající subjekty schopny projekt provést (resp. dovést jej do úspěšného konce)?


A základní doporučení: studovat - konzultovat - porovnávat. 

Systematicky, detailně, objektivně.

Nebojme se tedy konzultovat a neváhejme využívat připomínky či nápady těch, se kterými projekt projednáváme. Pokud si totiž pro konzultace vybereme odborníky, kteří mají určitý vliv na hodnocení projektů, navodili jsme psychologickou situaci, která může významně ovlivnit osud našeho projektu. Nenabádáme Vás ke korupci, nikomu nic nedáváme ani nenabízíme. Naopak, jsme to my, kdo požaduje a získává. Žádáme totiž rady odborníků, které přijímáme a poté zapracováváme do našeho projektu.

Celý tento proces hledání politické, morální a odborné podpory můžeme absolvovat s již dříve zpracovaným projektovým záměrem, doplněným například fotografiemi aktuálního stavu. Výsledek našeho snažení však nemusí být vždy pozitivní. Můžeme zjistit, že postoj k našemu projektu je laxní či přímo negativní. Určitě nás to nebude těšit, ale pokud se rozhodneme respektovat tento postoj, může nám to ušetřit prostředky, které bychom zbytečně vynaložili do přípravy projektové dokumentace a zhotovení dalších částí projektu.

6.6 Rizika při přípravě projektu

Příprava projektu a jeho následná realizace přinášejí mnoho situací a některé dokážou věci řádně zkomplikovat. Každý, kdo se pustí do přípravy projektu, by si měl všechna možná rizika uvědomit, počítat s nimi a být připraven na jejich řešení. 

Příprava projektu je citlivý proces, který klade vysoké nároky na přesnost, spolehlivost, komunikační schopnosti aktérů a pochopitelně odbornou zdatnost. Mezi skutečnosti, které dokážou nejvíce ohrozit úspěšnou přípravu, řadíme především:

Podcenění časové náročnosti přípravy

Zkušenosti z dotačních programů, u kterých je vyhlášena pevná uzávěrka pro podávání žádostí, hovoří zcela jasně. V den uzávěrky přichází 90% žadatelů. Z toho se dá odvodit, v jakém spěchu a časovém stresu se mnoho projektů připravuje. Pak se zcela logicky může zapomenout na důležité přílohy nebo podpisy a nezbude čas důkladnou kontrolu celého projektu.

Stanovení harmonogramu příprav a snaha o jeho dodržování může mnohé z těchto nepříjemných situací eliminovat.

Špatné nebo nedostatečné informace o dotačním programu

Základem pro získání správných a úplných informací jsou pravidla vydaná vyhlašovatelem programu. I v nich se však mohou vyskytnout místa nejasná a nejednoznačná. Žadatel by neměl váhat ptát se na tyto nejasnosti přímo vyhlašovatele. 

Přípravné práce provádí pouze jeden člověk

Ne vždy se tento rizikový faktor může vyvinout v krizovou situaci, ale pokud se tak stane, bývá již často pozdě. Přípravu projektu je vždy lepší řešit v týmu dvou nebo tří lidí, kteří mají splnit přesně stanovené úkoly v předem daných termínech. Práce se tak rozloží a zmenší se riziko, že když někdo z týmu vypadne, zkolabuje celá příprava projektu. Na druhé straně však tento styl práce vyžaduje zkušeného manažera, který dokáže koordinovat práci celého týmu.

Výběr nekvalitního zpracovatele

Jestliže se žadatel rozhodne svěřit přípravu projektu odborné firmě, podstupuje jako každý zákazník riziko, že vybere firmu nekvalitní a nespolehlivou. 

Pro každého žadatele, který uvažuje o angažování zpracovatelské firmy, doporučujeme výběr z několika nabídek, které mezi sebou porovná.

Snaha vyhovět hodnotícím kritériím i za cenu přijetí nereálných závazků

Každý žadatel se pochopitelně snaží, aby jeho projekt co nejvíce vyhověl hodnotícím kritériím a získal maximální počet bodů. Někdy však jeho honba za body končí v naprosto nereálných závazcích, které nebude schopen splnit.

6.7 Administrace projektu

Administrace projektu zahrnuje činnosti umožňující realizátoru projektu / konečnému příjemci finanční podpory „slaďovat plán“ projektu s reálným stavem, a to bez rizika jednostranného vypovězení smlouvy ze strany poskytovatele podpory. 

Cílem administrace projektu ze strany konečného příjemce/uživatele je zajistit veškeré podmínky a povinnosti vyplývající ze smlouvy o spolufinancování projektu ze strany poskytovatele podpory.

Základní oblasti / dílčí cíle administrace: 

· sledování harmonogramu a jeho případná aktualizace,

· zajištění potřebných vstupů a podmínek pro vznik pracovněprávních vztahů identifikovaných v žádosti a jejich následné monitorování, 

· finanční řízení projektu/etap v kontextu schváleného rozpočtu (včetně sledování uznatelnosti a neuznatelnosti skutečně vynaložených výdajů),

· vytvoření systému komunikace v rámci projektového týmu i v rámci vazby konečný příjemce - poskytovatel finančních prostředků, především pak s ohledem na zajištění procesů souvisejících s reálnou potřebou provádět změny projektu v souladu s relevantními dokumenty (viz dále),

· zajištění realizace veřejných zakázek / výběru dodavatelů identifikovaných v žádosti, a to v souladu s platnými zákony, ale také v souladu s případnými doplňujícími podmínkami daného poskytovatele podpory,

· zajištění podkladů pro transparentní vedení účetnictví projektu dle charakteru projektu (investiční/neinvestiční),

· zajištění publicity projektu,

· zajištění monitoringu projektu, resp. zpracování monitorovacích zpráv projektu (průběžné a etapové zprávy, závěrečná zpráva).

Systémovou administraci projektu je vhodné a účelné zahájit v okamžiku provádění ex-ante hodnocení projektu, které provádí poskytovatel finanční podpory v době před poskytnutím podpory (např. podpisem smlouvy o spolufinancování projektu ze SF). 

Účelem ex-ante hodnocení je prověřit veškeré informace uvedené v projektu / projektové žádosti o spolufinancování. 

Výsledkem hodnocení ex-ante jsou verifikované vstupy, které následně tvoří základ smluvního vztahu (hlavní význam ex-ante pro poskytovatele: prověření informací uvedených v žádosti a prověření schopnosti žadatele projekt realizovat).

Nastavení systému administrace, resp. potřeby personálních, materiálních a technických zdrojů nutných pro administraci projektů je plně v kompetenci realizátora projektu.

Ukončení administrace je spojeno se závěrečným vyúčtováním projektu, resp. se zpracováním a následným schválením závěrečné zprávy.

Povinnosti realizátora projektu (konečného příjemce/uživatele) ve vztahu k poskytovateli finanční podpory jsou definovány především v rámci Smlouvy o spolufinancování / Rozhodnutí o spolufinancování a také v rámci dvou základních dokumentů: a) Příručka pro žadatele, b) Příručka pro příjemce (může být odlišně řešeno u různých zdrojů, např. může být zpracováno v jednom dokumentu nebo naopak rozpracováno do dílčích - oborových - pokynů týkajících se např. publicity, archivace, metodiky zpracování monitorovacích zpráv apod.).

6.8 Udržitelnost projektu 

Konečný příjemce je povinen zachovat efekty projektu v nezměněné podobě po dobu stanovenou v Podmínkách, které konečnému příjemci ukládají zejména, aby:

· plně a prokazatelně splnil účel projektu, na který mu bude dotace poskytnuta, a to v rozsahu schváleného projektu, a zachoval výsledky realizace projektu pět let ode dne vydání Rozhodnutí (pozor - délka této lhůty se může výrazně lišit mezi jednotlivými dotacemi, může dosahovat i výrazně delší lhůty),  

· zachoval nově vytvořená pracovní místa, a to nejméně po dobu 3 let v případě kofinancování projektu z Evropského sociálního fondu či po dobu 5 let v případě kofinancování projektu z Evropského fondu regionálního rozvoje; v obou případech je tato doba počítána ode dne vydání Rozhodnutí. Nová pracovní místa přitom musí být vytvořena do jednoho roku od ukončení realizace projektu. Dále je nutné, aby žadatel naplnil monitorovací ukazatele a uchoval je po dobu pěti let ode dne vydání Rozhodnutí (pozor - závazek vytvoření a udržení nového pracovního místa je obecně nejvíce sledovaným indikátorem), 
· udržitelnost projektu je monitorována prostřednictvím pravidelných zpráv, které je konečný příjemce povinen podávat po ukončení realizace projektu (pozor - monitorování nekončí podáním závěrečné zprávy), 
Dlouhodobou udržitelnost projektu tedy může zajistit celá řada faktorů, k nimž bezesporu patří realistický a kvalitně zpracovaný podnikatelský plán, kvalitní manažerské vedení projektu a zajištění finanční spoluúčasti na projektu. 

7 PROJEKTOVÝ TÝM

Především při zavádění projektového řízení do klasicky liniově organizované firmy se můžeme setkávat s nejistotou a otázkami, kdo by měl být v projektovém týmu, jaké jsou jeho kompetence atd. Z koho se skládá projektový tým? A je k realizaci projektu potřeba pouze projektový tým? Obecně lze rozpoznat několik základních rolí: 

Projektový manažer: 

Projektový manažer je nositelem projektu. Je zodpovědný za správné naplánování a realizaci projektu. V průběhu realizace přenáší zodpovědnost za splnění jednotlivých naplánovaných činností na manažery činností. Je vedoucím projektového týmu. 

Projektový manažer zodpovídá zvláště za:

· splnění termínu, obsahu a rozpočtu projektu s využitím zdrojů dostupných pro projekt, 

· splnění kontraktačních milníků projektu,

· včasnou reakci na nepříznivý vývoj projektu. 

Projektový manažer nikdy nezodpovídá za: 

· plynulé a rovnoměrné vytěžování zaměstnanců prací na projektech, 

· realizaci jednotlivých činností. 

Manažer činnosti - task manager: 

Manažer činnosti je přímo zodpovědný za realizaci svěřených činností. Je členem projektového týmu. 

Manažer činnosti (Task manager) zodpovídá zvláště za: 

· naplnění obsahu činnosti projektu v co nejlepším čase a v co nejlepší kvalitě, 

· aktualizace - reporting o činnosti, za kterou je zodpovědný. 

Manažer činnosti nikdy nezodpovídá za: 

· stav projektu. 

Manažer zdrojů - resource manager: 

Manažer zdroje zodpovídá za to, že pokryje potřeby celého portfolia projektů svou dovedností. Určuje, jací lidé budou pracovat na konkrétních činnostech s ohledem na stav projektů a dovednost lidí. Není členem projektového týmu, ale úzce s ním spolupracuje. 

Manažer zdroje zvláště zodpovídá za: 

· dodání potřebných lidí a věcí na správné místo ve správném čase, 

· plynulé vytěžování kapacity svěřených zdrojů, 

· součinnost při plánování projektu. 

Manažer zdroje nezodpovídá za: 

· plnění jednotlivých činností, 

· stav projektu. 

Toto rozdělení rolí a kompetencí jistě není jediným možným, ale dá se z něj vycházet a v praxi funguje velmi efektivně.

Další rozdělení projektového týmu (dle projektové hierarchie) může být následující: 
· zadavatel projektu 

· obvykle vrcholový management obce/města, podniku, nestátních neziskových organizací,

· dozor projektu 

· člen vrcholového managementu, který zodpovídá za projekty (koordinátor projektů),

· manažer projektu 

· vedoucí, plánovač, organizátor a koordinátor práce projektového týmu; práci řídí, ale nevykonává,

· expertní tým

· poradní orgán vrcholového managementu (specialisté) pro speciální součásti (fáze) projektu,

· zpracovatel projektové žádosti o grant 

· (expert - vlastní nebo outsourcing), vlastní zaměstnanci zapojení do přípravy a realizace projektu (u NNO často také dobrovolníci),

· dodavatelé  

· (stavebních prací, dodávek, služeb).

8 PARTNERSTVÍ

Pojem „ partnerství“ úzce souvisí s plánováním a přípravou projektových záměrů. 

Programy (širší záměry) musí být plánovány a připraveny na základě partnerství a rovněž platí, že jejich realizaci musí sledovat tým / monitorovací výbor založený na partnerství. 

Stanovení, kdo přesně tito partneři jsou, je záležitostí každého subjektu zpracovávajícího určitý záměr, který o tom musí sám rozhodnout. V partnerství by kromě tradičních sociálních partnerů měli být zástupci organizací, které se zabývají rovnými příležitostmi a ekologickými otázkami, regionálním rozvojem.

Kdo je to vlastně partner projektu? Možná bychom ho mohli charakterizovat jako subjekt, který se bude podílet na realizaci projektu předem dohodnutým způsobem a za určených podmínek a který bude mít z výsledků projektu užitek. Partner by měl vstupovat do projektu dobrovolně a měl by převzít část rizik a odpovědnosti za svěřené úkoly. Za partnerství asi nemůžeme považovat klasický vztah objednatel - dodavatel, který vzniká na základě výběrového řízení.

Při posuzování potenciálních partnerů je důležité odpovědět na následující otázky:

· Co partneři do projektu přinášejí?

· Jakou úlohu by měli partneři hrát?

· Jaké povinnosti a odpovědnosti by měli přijmout a jakým způsobem je splní?

· Jak logicky zapadají do sebe tyto partnerské úlohy? Existují nějaké mezery, překrývají se někde, existují nějaké třecí plochy, možné konflikty? Pokud ano, jak se to bude řešit?

Přijetí závazku partnerství by mělo být stvrzeno písemně.

Výhody partnerství:

· veřejné prostředky se obvykle vynakládají na podporu projektů, jejichž výstupy jsou ve veřejném zájmu. Je dosti nepravděpodobné, že bude dosaženo výsledků ve veřejném zájmu, bude-li výhradním příjemcem výsledků projektu jeden jedinec nebo organizace, 

· výsledky ve veřejném zájmu často znamenají zapojení veřejných organizací, které pomohou žadateli lépe vnímat veřejný zájem,

· zapojení několika partnerů rovněž znamená rozšíření projektových zdrojů - dovedností, znalostí, organizační kapacity, finančních zdrojů. 

Tyto výhody partnerství potvrdil také průzkum realizovaný Agora Central Europe (Názorové šetření mezi potencionálními partnery v Jihočeském kraji, leden 2006).

Základní výsledky šetření: 70 % respondentů ankety si od partnerství slibuje finanční podporu, očekává, že dosáhne na prostředky, na které by bez zapojení do partnerství nedosáhlo. Téměř polovina respondentů očekává ryze praktický přínos ve formě nových zkušeností a informací využitelných při další činnosti své organizace. Třetím nejočekávanějším přínosem jsou nové kontakty (32 %).

Obecně průzkum ověřil, že organizace, které už zkušenosti s partnerstvím mají, jsou si vědomi jednotlivých výhod častěji (především prioritní výhody „získaných financí“). 

Důležitým výstupem průzkumu je také informace, že pouze 6 zástupců ze 422 dotázaných organizací nemá zájem o zapojení se do partnerství.

Některé organizace se však obávají vstoupit do partnerského projektu nebo mají důvody, které jim v zapojení brání. Nejčastěji uváděným důvodem je zde uváděna přílišná administrativní náročnost projektu spojená se zapojením více partnerů (47 %), dále pak nedostatečné kapacity vlastní organizace (44 %) a nedostatečná jazyková vybavenost (36 %).

Nevýhody partnerství:

· více partnerů znamená více lidí, více pohledů na věc, více času potřebného k přijetí rozhodnutí, 

· partnerství jako takové potřebuje management, potřebuje konkrétní dovednosti a znalosti, neboť přináší jistá rizika, 

· jistý druh partnerů je zcela neužitečný, někteří partneři mají nevhodné cíle, mohou chtít ostatní využít,

· partneři musí svou spolupráci postavit na jasném smluvním a právním základě - pouze jeden z partnerů jedná s financujícím orgánem a vystupuje za ostatní jejich jménem.

Představitelé organizací se zkušenostmi z partnerských projektů se v rámci názorového šetření „jihočeských partnerství“ vyjádřili také k problémům, se kterými se v praxi setkali - nejpalčivějším problémem je otázka financí, právních aspektů partnerství, komunikace při realizaci projektů a strategické chyby v projektech.

Nosným tématem - pozitivním i negativním - realizace partnerských projektů je problém financování. Proto při přípravě projektů na bázi partnerství doporučujeme od počátku společně plánovat objektivní rozpočet projektu, harmonogram jeho realizace a s tím související cash - flow projektu.

Jen zodpovědný přístup všech zúčastněných povede k omezení problémů s financováním projektu, předejde nedorozuměním a závažným potížím.

Naopak synergický efekt spolupráce může být velmi efektivně využit, a to nejen finančně - právě pro další rozvoj partnerství a spolupráce.

9 ZAINTERESOVANÉ SKUPINY A JEJICH SPOLUÚČAST NA PROJEKTU

„Zainteresované skupiny“ jsou:

· lidé, na něž působí dopady aktivity realizované v rámci projektu,  

· lidé, kteří mohou ovlivnit dopady realizovaných aktivit.  

Zainteresovaným subjektem může být jednotlivec nebo skupina, komunita nebo instituce.

Patří sem:

· skupiny uživatelů 

· lidé, kteří využívají určité zdroje či určitou oblast, 
· zájmové skupiny 

· lidé, kteří mají určitý zájem či názor na zdroj nebo službu nebo mohou ovlivnit jejich užívání,  

· profitující a ztrácející,  

· příjemci zdrojů či služeb / beneficianti,  
· zprostředkovatelé,  

· osoby účastnící se rozhodovacího procesu a osoby z tohoto procesu vyloučené, 

· média s možností ovlivnit či využít proces. 
Spoluúčast zainteresovaných skupin - co může přinést?

· větší účinnost, 

Posílí se pocit „spoluvlastnictví“ projektu a jednotný názor na procesy, které vedou k dosažení jeho cílů; zvýší se vstřícnost zainteresovaných skupin a vstupy budou s větší pravděpodobností zaměřeny na všeobecně pociťované potřeby, takže výstupy projektu budou správně využity. 

· větší hospodárnost,
 Jinými slovy existuje větší pravděpodobnost, že vstupy a aktivity projektu přinesou včas výstupy, které budou kvalitní a které se budou pohybovat v rozmezí rozpočtu, pokud do projektu začleníme znalosti a dovednosti místních obyvatel a vyhneme se tak chybám.

· větší udržitelnost a udržitelný dopad,
Více lidí bude odhodláno pokračovat v určité aktivitě i poté, co skončí podpora zvenku. Aktivní spoluúčast jim přitom pomůže rozvinout dovednosti a sebedůvěru.

· větší průhlednost a odpovědnost,
Zvláště, pokud se většímu počtu zainteresovaných skupin dostává objektivních a včasných informací a také příležitostí spolurozhodovat.

· větší spravedlnost.
Je pravděpodobným důsledkem spoluúčasti - za předpokladu, že se přihlíží k potřebám, zájmům a schopnostem všech zainteresovaných skupin. 

10 ZÁVĚREM DOBRÉ RADY K PŘÍPRAVĚ A PLÁNOVÁNÍ PROJEKTU

Klaďte si relevantní otázky!

· Jakých cílů má být dosaženo?

· Proč je třeba tohoto cíle dosáhnout?

· Je tento cíl reálný?

· Co by měli jednotliví pracovníci dělat?

· Jsou moje instrukce (doporučení, příkazy) jasné?

· Je tento postup efektivní?

· Kdy by měl být úkol ukončen a proč?

· Jaká je moje úloha?

· Kdo má pravomoc vybírat pracovníky a kdo může disponovat finančními prostředky?

· Mám vzhledem k dané projektové odpovědnosti dostatečnou personální a finanční pravomoc?

· Je finanční rozpočet dostatečný?

· Co je v dané situaci důležitější, peníze nebo čas?

Nikdy nic jenom nepředpokládejte, vše si dostatečně ověřte!

Mějte neustále na mysli otázku, co je účelem projektu!

Identifikujte vnitřní / vnější účinky projektu, informujte ty, jichž se realizace projektu týká, poskytujte včas informace koordinátorům / manažerům ostatních projektů.

Schvalujte jednotlivé fáze projektu - u každé fáze projektu by měl koordinátor / manažer projektu prověřit (v případě potřeby doplnit či změnit) výchozí požadavky.

10 základních rad a doporučení pro úspěšného žadatele

1. Definování projektu - mít jasnou představu, co chceme realizovat a proč to chceme realizovat, 

2. Konzultace projektu - každý žadatel by měl využít možnosti konzultace svého projektu, zda odpovídá zaměření a pravidlům programu, 

3. Posouzení svých možností - žadatel musí posoudit, zda na přípravu a realizaci projektu stačí z odborného a časového hlediska sám nebo využije služeb poradce, 

4. Výběr zpracovatele - v případě využití služeb poradce nebo externího zpracovatele je dobré posoudit více nabídek včetně referencí na realizované projekty,

5. Začít včas - žadatel musí začít s přípravou projektu v dostatečném časovém předstihu; 

6. Kontrola zpracovatele - žadatel by se měl seznámit se základními pravidly a dokumenty programu a průběžně kontrolovat práci zpracovatele, 

7. Dodržovat pravidla pro předkládání žádostí - pokud nebude projekt obsahovat povinné náležitosti, bude vyřazen z procesu administrace,

8. Finanční krytí projektu - žadatel si musí včas zajistit vlastní finanční prostředky na realizaci projektu. Dotace bude poskytnuta zpětně až po proplacení všech faktur dodavatelům,

9. Výběr dodavatele - žadatel musí vyhlásit výběrové řízení dle platného zákona č. 137/2006 Sb., o veřejných zakázkách a dle pokynů uvedených v PPŽ, 

10. Udržitelnost projektu - žadatel musí zajistit, že bude projekt fungovat tak, jak to popsal v žádosti, po dobu 5 let od podpisu smlouvy o financování.

11 Závěr

Podle zkušeností z řady projektů z velkých i malých firem a na základě diskusí s lidmi, kteří se tématem zabývají, by člověk snadno mohl dojít k závěru, že nic takového jako projektové řízení neexistuje. Občas, či spíše až nezdravě často se setkáváme s tvrzením, že pro řízení projektů nelze efektivně využít zobecněných zkušeností a je nutno spoléhat na „pomalý a dlouholetý rozvoj, kdy se přesvědčujeme na základě našich zkušeností, že jsme byli obdařeni darem úspěšně vést projekt ke světlým zítřkům,

Většina firem - respektive jejich manažerů - spoléhá při svém růstu nejdříve na to, že „všechno nějak dopadne“. Řada firem, a to i těch středně velkých, nemá vůbec formalizováno projektové řízení. Když zjistí, že to čím dál častěji dopadá špatně, hledají jednoduchá a snadná řešení. Ve větších firmách existují směrnice projektového řízení, většinou jsou však nelogické, či přímo nedodržovatelné, a proto jsou obvykle ignorovány a obcházeny. Často se zjistí, že nikdo neví, co se děje, že to, co dosud nějak fungovalo, už před několika týdny fungovat přestalo, stále rychleji ztrácíme zákazníky, nejlepší lidé už odešli a na účtu v bance nejsou žádné peníze. To je již většinou pozdě. 

Projektový přístup nás nenaučí dělat zázraky. Umožní nám uvědomit si, že určité konkrétní kroky je nutno provést v předem daném čase. Že je potřeba si je předtím promyslet. Kontrolovat postup prací a nekompromisně přebírat výsledky. Principy projektového řízení se manažerovi, který má pracovat v chaotickém prostředí snaží ulehčit orientaci, už v tak dosti obtížné problematice. 

Věříme, že tyto skripta poslouží svému účelu a přispějí ke snadnější orientaci Vás žadatelů v základní problematice projektového managementu a tím ke kvalitnějšímu zpracování projektových žádostí a projektových strategických záměrů vůbec.

12 Seznam zkratek

ČR 
Česká republika

ERDF 
Evropský fond pro regionální rozvoj

ESF
Evropský sociální fond

EU
Evropská unie

FS
Fond soudržnosti

HDP
Hrubý domácí produkt

HSS
Politika hospodářské a sociální soudržnosti

IT
Informační technologie

MV
Monitorovací výbor

NUTS I
Územní plánovací jednotka Evropské unie - Česká republika

NUTS II
Územní plánovací jednotka Evropské unie - region soudržnosti, který je tvořen z 1 až 3 krajů 

NUTS III
Územní plánovací jednotka Evropské unie - území kraje

OP
Operační program


OPVK
Operační program Vzdělávání pro konkurenceschopnost

ROP
Regionální operační program

SF
Strukturální fondy
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