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PREDMLUVA

Tato pfirucka je vysledkem kolektivni prace v ramci projektu PRODEV — Projektovy management
pro pracovniky mistniho rozvojel.

Projekt pfispiva k posileni znalosti, schopnosti a dovednosti v oblasti fizeni projektu pracovnik
mistniho rozvoje.

Tito pracovnici obvykle zaméfovali svou praci na rozvoj Uzemi nebo spole¢nosti v Evropé. Mohou
pracovat ve vefejné spravé Ci pro soukromé subjekty.

Vzdélavaci modul se bude testovat na 42 pracovnicich mistniho rozvoje v Sesti riznych zemich:
v Ceské republice, Francii, Italii, Nizozemsku, Portugalsku a Svycarsku. Kazdy student obdrzi
vzdélavaci material ve formé této prirucky, ktera byla navrzena ve dvou krocich:

V prvni fazi byly spole¢nosti IFAID sesbirany a pfipraveny vzdélavaci dokumenty pro vyukovy
program orientovany na koordinatory rozvojovych projektd. Tyto materialy byly ptivodné vytvoreny
ve francouzstiné a poté preloZzeny do angli¢tiny. V druhém stadiu bylo pfizvano 7 lektorl z Sesti
partnerskych zemi, aby anglickou verzi manualu pfizpUsobili cilové skupiné. Vzdélavaci dokument
pak bude preloZzen do narodnich jazykd vech partnerskych zemi.

Dékujeme vSem partnerlflm2 projetu PRODEV, ktefi na tomto dokumentu spolupracovali:
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Tento projekt byl financovan za podpory Evropské komise (projekt ¢&. 2009-1-FR1-LEO05-07400).
Tato publikace vyjadfuje pouze nazory autora a Komise neni zodpovédna za jakékoliv pouzivani informaci zde uvedenych.

2 INIT Developments (DE) www.init-developments.eu, Tk Formazione Srl (IT) www.tkformazione.it, COOPERATIVA CRAMARS

(IT) www.coopcramras.it, SEDUKON, o.p.s. (CZ) www.sedukon.cz, Regionaal Opleidingen Centrum Albeda College (NL)
www.albeda.nl, Conversas de rua (PT) www.conversasderua.org, APRES (CH) www.apres-vd.ch, IFAID Aquitaine (FR) (Koordinator)
www.ifaid.org
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I. RIZENi PROJEKTOVEHO CYKLU

Rizeni projektového cyklu (PCM) je termin, ktery se pouziva pro oznadeni aktivit a rozhodovacich
postupl uzivanych bé&hem Zivotniho cyklu projektu (hlavni ukoly, role, odpovédnost, klicové
dokumenty a rozhodnuti).

Evropska Komise pfijala projektovy plan pro podpofeni iniciativy mimo vefejny sektor, jako jsou
napriklad ob&anské spolecnosti a soukromy sektor.

Urad pro spolupréaci, EuropeAid, idi programy EU a poskytuje pomoc pii rozvoji zemim po celém
svété. EuropeAid vydalo metodickou pfiru¢ku zaméfenou na fizeni projektového cyklu (posledni
edice vysla v roce 20043), ktera popisuje vytvareni projektu a nastroje jeho fizeni.

Tento dokument Cerpa z danych prostfedkt a predstavuje pét kroku: identifikace, projektové
programovani, operativni planovani, financovani a monitorovani a hodnoceni.

1.1 Pojeti projektu

Pavodni etymologickym smyslem slova « projekt » je idea projektovani a planovani, s linearnim
pojetim €asu « pied, b&€hem a po », které neni «pfirozené» ani « univerzalni »:

¢ Kruh ve stfedu indické vlajky znazornuje, ze €as je cyklicky a ze navrat k vychozimu bodu je
klicovy, “sine qua non’- je podminka potfebna pro vytvofeni harmonie...

e Skute€nost, Ze budoucnost je pfed nami, je nepochopitelna pro Almary Zijici v Andach.
Predstavuji si minulost pfed sebou (mGzeme vidét minulost, zname ji, zaZili jsme to)
a budoucnost za jejich zady (neznédme ji, je neviditelna ...).

Evropané vytvorili spojeni mezi projektem a pokrokem. Jedna se o pozitivni mySlenku, ktera
odkazuje na « posun dopfedu » jako opak stagnace a preslapovani na misté.

A Projekt je organizovana €innost:

Jedna se o deterministickou vizi a funk&ni definici projektu (vytvaFi efekty a Cinnost je zde
povazovana za funkci).

Pfi pouziti projektového pfistupu je €innost vnimana jako proces s rdznymi fazemi, v pribéhu
kterych se prostfedky setkavaji s danymi cily.

Definice:

= Projekt je skupina aktivit, které jsou uskutecriovany s cilem reagovat na konkrétni potfeby
v predem stanoveném ¢ase a v ramci pridéleného rozpodtu.

« Nastaveni projektu » spociva v mobilizaci zdroju ve stanoveném Case za ucelem vykonavani
¢innosti s uréitym cilem, na urCitém misté, pro (nebo s) cilovou skupinu, a to na zakladé puvodni
analyzy (vice ¢i méné detailni, komplexni a konkrétni).

3EUROPEAN COMMISSION, Project Cycle Management Guidelines, Aid Delivery Methods, March 2004.
http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid adm_pcm_guidelines 2004 _en.pdf



http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid_adm_pcm_guidelines_2004_en.pdf

IFAID AQUITAINE — RIZENi PROJEKTOVEHO CYKLU

Ruzné typy projektd:

¢ Rozvojové projekty
Projekty mistniho planovani

Asociativni projekty

Projekty izemniho planovani
Podnikatelské projekty

o Atd. ...

Tento vzdélavaci kurz je zaméfeny na: Rozvojové projekty

V praxi se terminem « projekt » rozumi:

¢ téma (Cinnost nebo intervence), napt.: projekt na reformu zemédélstvi

e realizujici organizace (nebo instituce), jez provadi dané aktivity, napf.: tento projekt je
implementovan sdruzenim Twiza

¢ geograficka oblast, ve které ¢innost probiha, napf.: toto je projekt mésta Beni Slimane
e zdroj financovan (nebo darce), napf.: toto je projekt EU

Programy a projekty: termin « projekt » predstavuje soubor €innosti provadénych k dosazeni
urcitého cile v daném casové obdobi, zatimco « program » obsahuje nékolik projektl, které jsou
vedeny koordinovanym zpusobem, tak aby bylo dosazeno vysledk( na odvétvové, narodni
a dokonce nadnarodni Urovni, pficemz by danych vystupt nemohlo byt dosazeno, kdyby byl kazdy
projekt fizen nezavisle.

1.2 PCM a jak je vniman darci: institucionalni pristup
1.2.1 Projektovy cyklus

¢ Projekt zacina jako > napad

e Akonéi s - dosaZzenymi vysledky, uzitymi zdroji

e Jelikoz projekt pretvari Cast reality, je pravdépodobné, Ze vzniknou nové potieby
a pozadavky na dalSi projekty

PCM je zaméfeny na « logicky ramec ».
Existuje dvoji vyznam slova « ramec » :

e Ramec drzZici néco pohromadé, podporuje to

e Vzhledem ktomu, Ze ramec neni prili§ flexibiini, mize v podstaté potlacovat to, co je
podporovano...

Jednou z kritik pfistupu PCM je, Ze se jedna o pfili$ rigidni a strnulou iniciativu (protoZe se spoléha
na pouziti logického rdmce).

PCM je metoda planovani aktivit, kieré by mély byt zrealizovany. Poskytuje rovnéz zaklad
pro uzavirani smluv (zejména pak mezi Ciniteli v oblasti rozvoje a jejich darci).

Poznamka: nelze ziskat finan¢ni prostfedky bez ramce, ktery stanovuje jednotlivé faze (nebo
minimalné poskytuje pfedstavu o kompozici projektu). Je témeéf nemozné si pfedstavit, Ze by se

10
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darce zapojil do improvizovaného dobrodruzstvi... Je tedy zifejmé, Ze ramec hraje zasadni roli pfi
uzavirani smiuv.

NiZe je znazornéno Sest klasickych fazi*:

Programovani

Vyhodnoceni Identifikace

Implementace Formulace

Financovani

Obrazek 1 : Cyklus projektu

Pro darce je projektovy cyklus spojen s procedurami, jeZz maji zajistit, aby byly rozvojové fondy
vyuZzity co nejefektivnéji. Cyklus se musi shodovat s rozpo&tem programu.

* EUROPEAID, Info guide pour les projets : cofinancement avec les ONG et la coopération décentralisée, 2003.
http://Amww.confederacionfondos.org/documentacio/infoguide_fr.pdf

1
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Jak je ukazano nize, projekt musi projit nékolika etapami, které vyuastuji v rizné dokumenty
a rozhodnuti:

Rozhodnuti o

vyuZiti poznatk( P Bt
pro budouci EoHIamoVan Predbézna studie
programovani proveditelnosti
Hodnotici studie Rozhodnuti o
. - moznosti
Vyhodnoceni Identifikace pokracovani
Rozhodnuti o Studie proveditelnosti
pokracovani nebo o
zméné orientace pravy o Implementace Formulace .
projektu (stfednédobé | POStupu P Rozhodnuti, zda
hodnoceni) feSenia vytvorit finanéni
monitorovaci navrh
zprava
i . . Planovani finanéniho navrhu
Financovani

Rozhodnuti o
rozSifeni projektu

Finan&ni navrh

Smlouva o financovani ,J Rozhodnuti

o financovani

Obrazek 2 : Projektovy cyklus: dokumenty a rozhodnuti’

1.2.2 Omezeni projektového pristupu

=2 Mduze série rozvojovych projektl nahradit vefejnou politiku? Mohla by napfiklad kombinace
nékolika projektt z oblasti zdravotnictvi, v€etné vyuky prvni pomoci, ockovani a vyzivy v raném
détstvi nahradit dobfe vedenou vefejnou zdravotni politiku?

- Vzdalenost mezi darci a obyvatelstvem:

Vnitfni rozpor rozvojové pomoci poskytované prostfednictvim implementace projektt se projevuje
tak, Ze Uspéch zavisi na uCasti obyvatelstva a prisluSnych agentur.

K tomu, aby se dana skupina rozvijela, je tfeba vyresit jeji problémy. V pfipadé, ze tento proces
bude stimulovan vnéjSimi subjekty, musi byt vnitiné fizeny. Skupina bude jednat sama, az kdyz
bude situace neunosna a pociti, Ze je natase se posunout. Toto rozhodnuti nemize byt
naplanovano.

Pomocna agentura jedna podle jiné logiky; darcovy logiky. Darcové nemohou investovat pouze
do myslenek a napadu. Pred tim, nez utrati své penize, potfebuji védét, jaky je ucel dané aktivity,
kdo z ni bude mit prospéch, kolik penéz nebo kolik zaméstnanct bude pozadovano a jaké ucinky
Ize prfedpokladat a v jakém ¢asovém useku. Darce bude struéné fec¢eno pozadovat « projekt ».

® EUROPEAID, Info guide pour les projets : cofinancement avec les ONG et la coopération décentralisée, 2003.
http://iwww.confederacionfondos.org/documentacio/infoguide fr.pdf
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Projektovy dokument propojuje obyvatelstvo a darce, ¢asto se vSak stava, Ze je toto spojeni
zkresleno. Zprehledriuje tak shodu mezi podklady a rozpocétovymi vyhledy, resp. finanénimi
prostfedky vynalozenymi darci. Pfed tim, nez vlibec zacne samotny proces implementace, je
iniciativa transformovana do podoby projektové zadosti o financovani. Pravé proto je kladen diraz
na budouci financovani. V nejlepSim pfipadé se iniciativy mistnich obyvatel stanou dopliikem
k obdrzené podpore. Z tohoto diivodu by se mélo davat pozor na pouzivani terminologie ,pomoc*
jako protikladu ,podpory”. Skupina investorll zméni sv(j status z aktéra na pfijemce podpory
a misto sebe-fidici funkce budou zastavat funkci asistencni.

= Problém s ¢asem: kazda kategorie ma své specifické asové omezeni (napf. nedostatek ¢asu).
Prace s obyvatelstvem je dlouhy a pomaly proces, ktery se nutné nemusi odvijet v pravidelnych
intervalech, zatimco harmonogram projektu (a to véetné financovani a vydajl) je ¢asto vytvoren
mimo dané prostiedi a motivovan potfebou efektivity a U€innosti (« nesmime ztracet ¢as!»)...

1.3 PCM pro drzitele projektu (neviadni organizace a subjekty) : operativni pristup

e Spolec¢na tvorba « objektu » s nékolika aspekty (lidsky, socialni, materialni, ekonomicky,
kulturni, atd.)

¢ Dlouhodoba dynamika se zamérem zaloZzenym na potfebach (o&ekavani, pozadavky) / cile.

e Podminky a vyzvy: spoleCna vize budoucnosti, spoleény pfistup, resp. sdilena kontrola
zpUsobu implementace

e ZpuUsob realizace: fazovani, pfechod z jedné faze do druhé, strategie rozvoje (napf. jak
projekt Fidit od jeho pocatku az po ukon&eni)

e Vladni vyzvy: vytvoreni spoleéného jazyka mezi tfemi kategoriemi pfijemcu:
o Narodni a mezinarodni instituce
o Mistni organizace a technicti zprostfedkovatelé
o Obyvatelé dané oblasti a jejich zastupci

e PCM je soubor nastroju: prestoze je dobré pouzivat nastroje, je dulezité jim nejen
porozumeét, ale rovnéz je pfizpusobit na dané prostiedi.
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Z operativni perspektivy jsou stadia projektoveho cyklu nasledujici:

Identifikace:
transformovani projekiova mysSlenka, @
realit partnerstvi, ) Programovani:
Yy anal_yza a posouzeni, strategie
studie proveditelnosti cile
prostfedky,
organizace

A

V
Udrzitelnost: M
vysledky, ] Financovélﬁi:i
hodnoceni shromazdovani
fond,
Implementace: uzavirani smluv

fizeni aktivit,

monitoring a hodnoceni

Obrazek 3 : Projektovy cyklus z pohledu operatora®

Pro dalSi znazornéni viz Priloha 1 .

Navrh rozvoje projektu je zobrazen v modelu v Priloze 2.

1.3.1 Hlavni faze rozvoje projektu
Identifikace

Faze identifikace poskytuje pfehled o financovani projektu. Musi zacilit kritické momenty, véetné
procesu rozhodovani o tom, jaké aktivity jsou relevantni a vhodné pro implementaci.

Jedna se o fazi, kdy se pomalu vyviji mysSlenka projektu, a je zalozena na vyméné nazorq,
diskuzich a analyzach. Celkova formulace problému by méla vyplynout pravé z téchto proces(.

Béhem faze identifikace se tvofi partnerstvi a dynamika projektu je stimulovana lokalné v blizkosti
myslenky projektu.

Programovani a operativni planovani

pfedstavovat jadro Zadosti o financovani.

V této fazi se rozhoduje o rozmérech projektu a rozdéleni projektového ramce na jednotlivé prvky:
cile, aktivity, prostfedky, harmonogram a odhadovany rozpocet.

® |FAID, Vzdélavaci model PCM, 2010.
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Financovani

Mobilizace finanénich zdroji musi probéhnout jesté pfed zahajenim aktivit.

Ukoly v této fazi se vztahuji na dobu trvani jednotlivych &innosti: po uplynuti urgité doby miize byt
dany projekt znovu pfezkouman, aby mohl byt pfizpisoben novému kontextu. Bude muset byt
upraveno planovani a dokonce i oddvodnéni vhodnosti projektu, které jiz nemusi byt stejné.

Béhem tohoto obdobi by se méla kontaktovat budouci cilova skupina a naplanovat jeji umisténi
v projektu, aby se tak zabranilo jeji demotivaci.

Implementace

Ukolem této faze je « produkovat » vysledky, a to za pomoci spravného vyuzivani alokovanych
zdroju, a tim i ujisténim, Ze efekty daného projektu zstanou dlouhodobé udrzitelné.

Realiza¢éni tym projektu ma za ukol fidit lidské zdroje, materialy, naklady, dodavky, terminy,
informacni toky, komunikaéni kanaly a procesy, vztahy, kvalitu a rizika.

Monitorovani a hodnoceni

Monitorovaci a hodnotici systém napomaha fidit a pfeorientovat program v prabéhu jeho realizace.

Hodnoceni na konci projektu ma za cil identifikovat a méfit vysledky projektu.

1.3.2 faktory uspéchu rozvojového projektu

e Cas
o Vyberte si vhodnou chvili a vyuzijte pozadovany €as nebo ,akceptujte ztratu ¢asu
ted, abyste jej vyuzili pozdgji*
o Lidské zdroje
o Ruazny pocet zaméstnancu v raznych fazich projektu
o Kompetence a organizace
¢ Financni zdroje

o Je tfeba mit moznosti pfedfinancovani nadchazejicich etap projektu a pfispét
vlastnimi prostfedky

o Kvalita
o Kdefinovani odpovidajici urovné kvality by mélo dochazet v kazdé fazi projektu
o V pfipadé potieby se vratte k pfedchazejici fazi

1.4 A Priznivé prostredi pro budovani kapacity za¢astnénych stran
Analyza ucastniki je prezentovana v kapitole 2.4.

Pfedstava, ze jedinym cilem rozvojového projektu je dosahnout konkrétnich vysledk(l v dané
oblasti intervenci, by znamenalo zjednoduSovani reality.

Béhem realizace projektu mohou zucastnéné organizace soucasné posilit jejich kompetence
i zdroje. Kromé toho projekt pfispiva k celkovému rozvoji regionu &i statu.
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Podle GTZ' « PCM neni pouze o samotném projektovém fizeni, ale predstavuje také ramec pro
spolupraci, ktera ubezpecCuje vSechny zlu&astnéné investory, Ze mohou mit z daného projektu
prospéch ».

Ugast je podminkou pro udrZitelnost aktivit vyvijenych v ramci projektu.

1.5 Uéast v projektovém cykiu
Ugast: poptavkové orientovany projektovy management (shora - dol().

Rizeni projektového cyklu neni zaloZeno na participialni metods, ale je propagovano jako idealni
metoda zaloZzena na hodnotach.

Ugast je obzvlasté uZitedna pii snaze dodrzovat zasadu subsidiarity. Subsidiarita se vztahuje

na nejvyssi troven) v pripadé, Ze stejnych vysledkl Ize dosahnout efektivnéji.

Ugast mUzZe probihat nejméné ve dvou etapach (identifikace a programovani), viz kapitola tykajici
se ,hodnoceni* implementacni faze projektu.

Dvé zakladni otazky: kdo by se mél ucastnit a jak?

e Jak by méla uc€ast probihat ? (viz kapitoly 2.3 a 2.4)
e Kdo by se mél ucastnit? Vyhodou ucasti je, Ze na projektu budou spolupracovat riizné

zulastnéné strany, které budou rozvijet vzajemné porozuméni (nejdfive spolu musi
komunikovat, vylozit navrhy a riizné intervencni strategie).

1.5.1 Obtize pfii ucasti

e Vedeni

e Rlznorodé zucCastnéné strany s protichdnym myslenim (boje o moc / multiplikace
zainteresovanych stran)

e Ochota opustit mistnost kvuli vedeni dialogu stoji proti nutnosti zGstat a efektivné ucinit
rozhodnuti na misté.

ZpUsob jakym se jednotlivi Ucastnici budou podilet, zavisi na tom, v jaké Zivotni fazi cyklu
projektu se ucastnik pfipoji. Ve stejné kategorii se mnohdy najde nékolik dynamickych skupin
a rovnéz tak i mnoho osob v opozici (mohou se liSit podle témat jednotlivych intervenci).

1.5.2 Omezeni

Pfistup PCM byl €asto kritizovan za jeho nedostate¢nou flexibilitu a rigidni planovani, coZz omezuje
nebo Uplné vyluuje ucast na projektu. Pfedstavte si, Ze: béhem faze identifikace, jeSté nez projekt
zaéne, se nékolik aktérti pokusi zariskovat. Clenové komunity budou mit tendenci « tiSe &ekat »
(obzvlasté pak pokud jsou k tomu, aby se vyjadfili, vyzvani poprvé, dale pak pokud se dany okruh
spoleCnosti teprve formuje, napf. vladni dfednici): vétSinou chtji nejdfive sedét a pozorovat.
Jakmile byl stanoveny réamec a zapocato programovani, neponechava PCM prostor pro nové
prichozi Ucastniky. Pokud je projekt koncipovan timto zptsobem, projektova strategie uz nemuze
byt pozménéna, sjednana &i upravena v jednotlivych fazich projektu ... Proto, je-li pfistup PCM

" Deutsche Gesellschatft fiir Technische Zusammenarbeit (GTZ) je némecka rozvojova spolec¢nost (www.gtz.de/en/ )
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moc « pfisny », bude pfili§ pozdé pro ty, ktefi by se chtéli projektu ziuc€astnit a porozumét danému
procesu . . .

Ugast v projektu nem(ize byt pozadovana v pripadé, Ze mistni aktéfi vidi ucast v projektu jako
zplsob, jak se jednoduse dostat k finanénim prostfedkiim a zajem o projekt pouze predstiraiji.
V takovém pripadé by Ucastnici neprodukovali o¢ekavané vysledky.

1.6 Hodnoceni projektového cykiu

Hodnoceni je pfili§ ¢asto vnimano jako specificka funkce nebo « nastroj » , ktery darci umozriuje,
aby se rozhodl, jestli bude pokraCovat ve financovani programu nebo ne. V tomto pfipadé se
hodnoceni provadi na konci projektu nebo jakmile skon&i jednotlivé Cinnosti a stava se
rozhodujicim faktorem pro rozhodovani o ukoneni nebo pokracovani projektu — dokonce
i v pfipadé, Ze ucelem hodnoceni je pfipisovat « hodnotu » aktivitam, které byly naplanovany nebo
jiz realizovany: pfi hodnoceni jsou vyuzivana relativné objektivni kritéria (ne vzdy kvantifikovand),
aby mohli dva rlizni evaluatofi pouzit stejné prostfedky pro hodnoceni stejnych aktivit pro dosazeni
stejného zaveéru.

Hodnoceni musi byt provedeno ve vSech fazich projektového cyklu proto, aby byly podpofeny

strategické Uvahy a planovani, stejné jako samotné Fizeni projektu. To je pak oznaceno jako
"monitorovani a hodnoceni". Tento rozmér hodnoceni bude projednan v kapitole VI.
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Il. IDENTIFIKACE PROJEKTU

Cilem identifikace projektu je definovat, jaké aktivity by se mély realizovat®.

Prvnim krokem je sbér informaci a jejich analyza. Druhym je pak vybér informaci a potvrzeni
projektové formulace.

U rozvojovych projektl se k identifikaci velmi ¢asto pouzivaji participacni metody. Ve skutecnosti
umozAuji:

- Vybrat aktivity upravené a pfizplisobené obyvatellim
- Zapocit projektovou dynamiku s obyvateli a usnadnit tak udrzitelnost projektu

Tento krok je velmi dllezity: ¢im hlubsi je identifikace, tim lepSi je projekt. Identifikace projektu v§ak
neni financovana darci.

2.1. Pristupy k identifikaci

« Standardni » pfistup k identifikaci projektu neexistuje. Kazdy obsah je jedine¢ny; budouci projekt
bude realizovan spole¢né s dalSimi ¢innostmi vefejného a soukromého sektoru.

Nevladni organizace a asociace, které chtgji zasahovat do déni statu nebo jiného prostredi musi
vyvinout specidlni pfistup pfizplsobeny na dany kontext.

2.1.1 Tri hlavni identifikaéni funkce v PCM
Pochopeni kontextu (umisténi)

e Shromazdéni obecnych a konkrétnich informaci o situaci, ve které bude projekt realizovan

e Porozuméni organizaci a zpUsobu, jakou maji jednotlivé ziCastnéné strany projektu funkci
v daném prostiedi

e Posoudit problémy a pfileZitosti daného kontextu

Navrh projektu

e Stanoveni priorit, feSeni problému a posileni dynamiky projektu
¢ Definovani pozice projektu ve vztahu k vefejné politice a rozvojovych programu
e |dentifikace zU&astnénych stran

Zahajeni projektové dynamiky

¢ Stimulovat G¢ast « kone¢nych pfijemcu »
e Sestavit a otestovat partnerstvi

8 BEAUDOUX E. CROBRUGGHE G. DOUCHAMPS F. et al.. Cheminements d'une action de développement : de
l'identification a I'évaluation. L’harmattan.1992.

18



IFAID AQUITAINE — RIZENi PROJEKTOVEHO CYKLU

Tyto tfi typy vysledkl jsou hledany sou¢asné a nemohou byt oddéleny a segmentovany (toto je
jeden z metodologickych problému rozvojovych projekta):

e Dynamika projektu bude zahajena prostfednictvim shromazdovani informaci a navrhem
projektu

e Navrh projektu by mél byt zalozeny na pochopeni souvislosti a napomaha stanovit rozsah
analyzy.

2.1.2 Dvé dulezité faze: analyza a formulace projektu

Projektova myslenka je vétSinou vytvofena malou homogenni skupinou lidi nebo jednotlivcy.
Prvnim krokem pfi identifikaci procesu je uréeni rozsahu problému a dale pak tfeba jadro problému
rozvijet pomoci analyzy.

-> Dobre provedena analyza by méla jasné vymezit zakladni problém.

Analyticka studie je zakladem pro identifikaci projektu: pomuze vytvofit a formulovat prehled
a systém (v geografické oblasti nebo odvétvi), véetné:

o \yzvy

e Zakladni a citlivé otazky

¢ Obtizi a potencialnich problémd
¢ Prizplsobeni strategickych voleb

Analyza by neméla byt vnimana jako jednoduchy popis situace a problému:

¢ Analyza je dynamicka (zkouma vyvijeci se procesy)
¢ Vychazi jak z budoucich moznosti, tak i problém.

¢ Analyza je prvnim krokem k mobilizaci budoucich zi¢astnénych stran a kone¢nych prijemcu
projektu.

Uskali, kterym je tieba se vyvarovat:

¢ V/yhnéte se irelevantnimu sbéru dat: analyza nepfedstavuje shromazdovani udaju a Cisel
¢ Dodrzujte logiku segmentovani: pfemyslejte o obecnych a priifezovych problémech

¢ | kdyZ je analyza povaZovana za prostfedek, ktery sméfuje k dosaZeni konsenzu, neméla by
poskytovat pouze vytrZzeny obraz reality z kontextu. Je tfeba odhalit problémy, které by
mohly zpUsobit neshody.

¢ \/ytvofeni analyzy prostfedi ukoneného projektu (analyza se stava formalitou)

Analyticka studie se obvykle sklada ze tfi hlavnich forem analyzy.

e Situacni analyza
¢ Analyza projektu
¢ Analyza zu&astnénych stran

Tfi vy8e zmihované formy analyzy mohou byt provadény v libovolném pofadi.

Napf. analyza zuc€astnénych stran mulze byt provedena prfed analyzou problému, protoze
napomaha zajistit pfehled o ulastnicich, nebo je naopak mozZné ji aplikovat az po analyze
problému za u€elem zacileni zu&astnénych stran.

V kazdém pfipadé se tyto tfi pfistupy doplfiuji a navzajem se o sebe opiraji. Analyticka studie
rovnéz nemuze byt ukonéena pred dokonéenim vsech tfi analyz.
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VSechny &asti analytické studie budou zahrnuty do projektové dokumentace.

Priklad: financovani Zadosti predloZzené Francouzské rozvojové agenture (Agence Frangaise de
Développement) a EU musi obsahovat:

Obsah projektu a zdivodnéni

Udrzitelnost projektu a predpoklady pro dosaZeni tspéchu.
Tabulka zucastnénych stran

Analyza problémut a moznych rfeSeni (s odkazem na ,strom problémd”)
e Profily za¢astnénych stran
e Dohody o partnerstvi

V oblasti Fizeni projektového cyklu zachazi faze identifikace projektu dal nez projektova strategie
navrzena v analytické studii, protoze zkouma rizné prvky a predvida jejich proveditelnost
a formulaci.

2.1.3. Hlavni nastroje pro shromazd'ovani informaci

Informace mohou byt shromazdovany prostfednictvim nékolika nastroju:

- Vyzkum dokument:

Tento prvni nastroj je ke sbéru informaci velice Casto vyuzivan.

- Pozorovani:

Tento prostiedek je zaméfen na sledovani chovani v urcité realné situaci. Pozorovaci sit
napomaha zaznamenavat a Clenit nahromadéné informace.

- Rozhovory

Rozhovory se soustfedi spiSe na kvalitativni sbér informaci. Existuje nékolik druhd rozhovort, jako
je Castecné otevieny, otevieny nebo kolektivni.

- Dotazniky:

Dotazniky maji za cil sbirat naopak spiSe kvantitativni informace. Diky nim je mozné dotazovat
vice osob a odpovédi pak analyzovat pomoci statistik.

2.2 Situacni analyza
Ukolem tohoto typu analyzy je zabranéni shromazdovani pFili§ velkého mnoZstvi informaci: proto,
aby byl projekt relevantni, pfiméfeny a pfizplisobeny danému kontextu, je dulezité zaijistit dostatek
informaci, ale je tfeba se vyhnout pfiliS podrobnym informacim, které v daném pfipadé nenesou
Zadny vyznam.

Z tohoto divodu je nezbytné se zacit ptat, co je dllezité: jaké informace jsou potfeba?

20



IFAID AQUITAINE — RIZENi PROJEKTOVEHO CYKLU

Tyto informace mohou byt rozdéleny do &ty riznych skupin:
1/ Informace o geografické oblasti
2/ Informace o rozvojovych aktivitach
3/ Informace o zaméfeni tematické oblasti (jestli je oblast efektivné zacilena)

4/ Praktické informace (uzitec¢né pro projektové programovani)

Abychom zjistili, jaké informace jsou pozadovany, je uzite¢né je zhodnotit podle étyr aspektu a mit
na paméti nasleduijici:

1/ Zacileni vysledkd: namisto « Hledam ekonomické udaje », je vhodné uvést: « Chci zjistit,
které sektory maji nejvétsi dopad na mistni ekonomiku »

2/ Odpovidajici troven hloubky informaci
3/ Dillezitost jednotlivych aspektl projektu (zavisi na typu analyzy nebo projektu)

4/ Vhodné nastroje (vyzkum dokument(, pozorovani, rozhovory nebo dotazniky)

2.2.1 Povaha informaci

neni uplny):

Kontextové informace o dané lokaci
¢ historie

e demografie

kultura a region

ekonomické udaje: mistni zdroje, firmy, ...
geografie a Zivotni prostredi

infrastruktura a dostupné zdroje

¢ administrativni a politické instituce

¢ propojeni se soudnimi lokalitami

e soucasna situace: uroven politické stability, nadchazejici volby ...

Informace o mistnim rozvoji
e rozvojove politiky: narodni, regionalni

e politiky tykajici rozvojové pomaoci
e rozvojove iniciativy a programy: implementace aktivit (probihajicich a planovanych)

Informace o problému tykaijici se projektu
o sektorové politiky

o statistické udaje o problému: zdravi, zaméstnanost, vzdélani, pfijem ...

e provadéné studie: vyzkumné studie, reporty o vyukovych kurzech, rdzné dokumenty
0 podobnych zemépisnych oblastech
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Politické informace
¢ naklady a dostupnost: prace, material, doprava ...

e fiskalni informace: danéacla ...

e komunikacni prostfedky: existuji zde? — Pokud ano, jaky typ? Jak dlouho trva predani
informaci? ...

2.2.2 Zdroje informaci

Existuje mnoho zdrojii informaci, ale zadny nemuze poskytnout odpovéd na vSechny otazky.
Jednotlivé typy informaci odpovidaji nékolika danym zdrojiim.

Informace lIze rozdélit do &ty skupin:
Verejné instituce
¢ Centralizovana nebo decentralizovand sprava

e V3eobecné nebo specializované observatoie (jako je Narodni Ustav pro statistiku
a ekonomicka studia nebo urady sledujici zaméstnanost a zdravotnictvi...)

¢ Mistni a regionalni organy
e Univerzity, ale i vzdélavaci a vyzkumné ustavy

Soukromé organizace
e Poradenske instituce (obchodni komora, informacéni komunity, odbory, ...)

¢ Profesni nebo tematickeé sité a federace
e Sdruzeni a nevladni organizace

Publikace
¢ Noviny a ¢asopisy
e Specializované webové stranky
e Knihy
e Jiné publikace (zapisy z konferenci, tiskové zpravy, manualy, CD ROM)

Poskytovatelé zdrojt
e Lidé Zijici v dané oblasti
¢ Dobrovolnici a technicti asistenti

Néktera z téchto dat by méla byt uchovavana: mize to pomoci vytvofrit projekt ve vztahu k dané
zemepisné oblasti.

Nicméné, tato vSeobecna prezentace ma spise statisticky rozmér. Proto je v pribéhu vyzkumného
procesu dulezité identifikovat dynamické aspekty a zformulovat pfipominky a hypotézy o:

e Silnych a slabych strankach dané zemépisné oblasti

e Trendy: demografické, ekonomické, zaméstnanost, kultura, spole€nost ...
¢ Nejzranitelngjsi skupiny a kategorie obyvatel

¢ PrileZitosti, zejména ekonomické

o Atd.
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2.3 Analyza problému

2.3.1 Problémy

Koncept potieb

Zpocatku je cilem projektu reagovat na néjakou potiebu.

“Ale nic neni tak nejasné, nejisté a nejobtiznéji specifikovatelné jako je pojem potfeba. Co je to
potfeba? Kdo urcuje &i potfeby? Jak se potreba projevuje? A komu?“ (JP Olivier de sardan,
francouzsky antropolog)g.

Aby vyvojovy pracovnik vidél realitu komplexne, mél by mit vSechny tyto otazky na mysli. Vize,
ve které projekt mize fesit pouze ¢ast problému nebo dokonce reagovat na otazky, jez jsou jako
problémy vnimany, neni mozna.

Co je to potieba?

Potfeba mlze byt chapana jako nutnost, prazdnota, potize nebo dokonce silna touha obyvatel.
Nékteré potreby jsou objektivni a kvantifikovatelné skoro védecky nebo obecné pro celou populaci,
zatimco jiné mohou byt vice subjektivni, ovlivnéné individualnim vnimanim a obtizné vycislitelné.

Maslowa pyramida m(ze pomoci pochopit rzné typy potfeb (Maslow, psycholog 1908 — 1970).
Hierarchicky klasifikuje lidské potfeby od téch zakladnich, ,pfirodnich®, az po ty ,vzneSené“ nebo
subjektivni.

Tato pyramida se sklada z péti urovni. Podle Maslowy teorie se snazime uspokojovat pfedevsim
potfeby umisténé na niZ8ich drovnich a nemyslime uz tolik na potfeby nachazejici se na vy3si
urovni pyramidy.

° OLIVIER DE SARDAN J.P. ET JAFFRE Y, J.P. Olivier de Sardan et E. Paquot, (éds), D'un savoir a l'autre. Les agents de
développement comme médiateurs. Ministére de la Coopération/GRET, Paris, 1991.
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Seberealizace
Znalosti, sebeuplatnéni,
kreativita ...

/ N\

Potreba uznani
Sebeuznani, uznani okoli, davéra, uspéch

Laska/sounalezitost
Spoleéenskeé vztahy, cit...

/ AN

Bezpecnost
Psychicka a fyzicka bezpecnost, svoboda ...

Fyzické potreby
Preziti, hlad, zizen, spanek ...

Obrazek 4 : Potieby podle Maslowy pyramidy

Ve skute€nosti neexistuje pouze jedna univerzalni hierarchie potfeb, ktera by pfidélovala jednotlivé
nez fyzické potfeby. Je tedy mozné, ze nékdo utrati za obfad typu svatby €i kitu spoustu penéz
a potom omezi veSkeré své vydaje na minimum po dobu nékolika nasledujicich tydnl. Na druhou
stranu se mlze osoba s nizkymi pfijmy znacné zadluzit tim, Ze si koupi luxusni auto.

Tendence podcenovat « subjektivni » vnimani potfeb ve vyvoji mysleni je bézna. Dlraz je v tomto
pfipadé kladen na « pfijimat » jako protiklad od « chtit ».

Priklady:

Projekt se zaméfuje na podporu lokalni zaméstnanosti a zabranéni hromadnému odchodu
mladych lidi z dané oblasti. Existuje zde nékolik problému: zaméstnanost v zemi pfijemce,
nedostatek pracovnich sil na kultivaci poli, silna zavislost na okoli téch, ktefi zistavaji na vesnici,
ztrata samostatnosti. Projekt dobre funguje, jsou vytvafend nova mista, ale miladi lidé opousti
danou vesnici, jakmile si neSetfi dostatek kapitalu. « Subjektivni » potfeba cestovat i odejit
za jinym dobrodruZstvim je nezbytna pro seberealizaci téchto lidi a chtéji, aby byla ostatnimi
respektovana. Tento projekt je odpovédi na subjektivni potfeby mladych lidi, ale ... na jejich viastni
naklady.

Kocovni obyvatelé chovajici skot jsou schopni se dokonale zapojit do trhu se zemédélskymi
produkty &i ruéné délanymi vyrobky; ale nebudou se v této situaci citit pohodiné. Jakmile budou
moci, koupi si opét dobytek a vrati se ke svému ko¢ovnému Zivotu.
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Vnimani a vyjadrovani potreb

Kromé konceptu potfeb mize byt rovnéz obtizné pochopit vnimani a vyjadfovani potfeb. Potfeba
muze byt z riznych Uhli pocitovana a chapana odlisné.

= Osoba oslovena projektem bude vyjadfovat predevsim své vlastni potfeby nebo potfeby
své rodiny.

= Cilova skupina miiZze vyjadfovat svou potfebu kolektivné, ale je mozné, Ze dana potfeba
bude ovlivnéna jednou nebo vice osobami s vétSi autoritou €i vySSim postavenim.

= Potfeba, na kterou budou pracovnici mistniho rozvoje reagovat, je kolektivni. Obecné
plati, Ze rozvojova pomoc se zaméfuje na zakladni potfeby, pfedevSim proto, ze je
jednodussi je obhajit.

= Proinstituce a darce je nezbytné, aby byla dana potfeba viditelna a kolektivné sdilena.

NacCasovani a trvani potfeb neni pro vSechny zucastnéné strany stejné. Pro koncové pfijemce je
dllezita okamzita potfeba, zatimco pracovnici mistniho rozvoje chtéji reagovat na dlouhodobé
potieby.

Vétsina rozvojové pomoci je fizena pomoci projektovych cykli a casto bojuje s reakci
na permanentni potfeby v kratkodobych aktivitach. Absence instituci nebo jejich nedcinnost je
projekty mnohdy kompenzovana. Na konci téchto projektt se tedy mize vSe rozpadnout.

Potfeby mohou byt vice & méné vyjadfovany obyvateli. Rdzné participativni metody (viz
nasledujici paragraf) mohou jednotlivelim ¢&i skupinam pomoci jasnéji a podrobnéji vyjadfit své
potfeby ve formé ofekavani ¢i zadosti.

Vyjadfeni potfeby je vS8ak malokdy nezavislé na jednotlivcich a skupinach shromazdujicich
informace o sluzbach.

Je velmi dllezité vzit v avahu Usili a iniciativu samotnych konecnych pfijemcl. Tato snaha je
jasnym vyjadienim jejich potfeb ... a nejsou ovlivnény sluzbami poskytovanymi darci. Projekt by
nemél tyto iniciativy vyluCovat a argumentovat tim, Ze kdyZz néktefi lidé hledaji nebo maji
prostfedky pro fedeni svych vlastnich problému, podporuji jiné potfeby vice. Projekt by mél naopak
tyto iniciativy podporovat k zajisténi udrzitelnosti dopadu projektu v dlouhodobém horizontu.

P¥i vyvoji projektové strategie v pozdéjSi fazi projektu je jednim ukolem vyfeseni odliSného vnimani

potfeb — jinou Ulohou pak je, jak tyto potfeby uspokajit.

2.3.2 Metody a nastroje analyzy problému
Analyza problému je Cinnost, ktera by méla byt provedena participativnim zplisobem.
Vyjadfuje nazor obyvatel, jichz se projekt pfimo tyka.

Problém predstavuje rozdil mezi soucasnou situaci a pozadovanym stavem. Problém tedy muze
byt vyrazem potfeby nebo prfani (ztrata, nedostatek, obtize, snaha, budouci projekt).

Mize to byt odvozeno od jinych problému, které jiz byly uvedeny v jinych ¢astech analyzy. Je
mozné se zaméfit na myslenku projektu (pokud jiz byla vytvofena), ale mize to byt rovnéz
mnohem méné omezené a zalozené na zkuSenostech cilové skupiny.

- V. druhém pfipadé je zdmérem shromazdit prostfednictvim diskuse s cilovou skupinou
informace o jejich nazorech a pocitech, tykajicich se jejich zivotnich podminek, ale i nadéji
aobtizi...
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Ugelem participativni metodylo je podporit cilovou skupinu tim, Ze jim usnadni jejich uceni.
V prabéhu procesu uceni je cilova skupina povzbuzovana, aby sdilela, zlepSovala a analyzovala
jeji znalosti a Zivotni podminky a zaroven planovala, jednala, kontrolovala a hodnotila aktivity.
Timto zpUsobem je posilovana jejich samostatnost.

Strom problémi mdiZe byt pouZit od faze identifikace, ale pro situace s vice problémy je to
jednodussi od stadia stanoveni priorit intervenci (viz paragraf 2.5.2 Vypracovani strategie projektu).

- DalSim typem analyzy problému je priizkum, pokud mozno participativni...

Tento typ analyzy je zalozen na specifi¢téjSich rozhovorech a dotaznicich oslovuijici jednotlivce
reprezentujici cilovou skupinu (napf. pro ziskani povédomi o jejich iniciativé a ochoté jednat atd.).

rovnéz ale drazSi a nevytvari tak originalni a inovativni myslenky.

Prijaty pfistup, role a postaveni zprostifedkovatele jsou stejné zasadni jako pouZzité metody
a nastroje (které by mély byt aplikované v izolaci).

Prvky prizkumu:

¢ Definice celkového cile (co je zamérem Setfeni?)

Definice vzorku zalozeném na rozsahu a charakteristikach cilové skupiny

Studie proveditelnosti: finanéni aspekty, plan projektu, zdroje, osoby, pfistup k informatordm
Formulace smyslu projektu

Vyvoj planu prdzkumu

PFiprava nastroju prizkumu: vedouci rozhovoru, dotaznik
e Shromazdovani dat

¢ Analyza dat

e Zprava z prizkumu

2.4 Analyza zuc¢astnénych stran

Projekt je vyzvou, socialnim jevem, kolem kterého se vyvijeji rizné strategické skupiny. Tyto
skupiny nejsou pfedem znamé ani trvalé. Jsou vytvorené C&i rozpusténé kolem jednotlivych
problému a spi$ nez ze struktury vychazi z kontextu projektu. V projektech realizovanych externimi
Ciniteli v oblasti rozvoje jsou konfrontovany dva systémy: systém realizator(i a mistni populace
(Olivier de Sardan et jaffre, 1991)™*.

2.4.1 Dulezité definice

o Uéastnik: osoba, ktera se pfimo G&astni aktivit a sleduje své viastni zajmy. Neni
mozné sestavit standardni seznam Uc€astnikd. Jsou vybirani na zakladé
planovanych opatfeni a definovani v zavislosti na « hodnoté » v systému opatreni.
Skupina se mUlze chovat jako jeden uUcCastnik v pfipadé, Zze dojde ke konfrontaci
s vnéjSim prostfedim nebo vniknuti nékolika stran.

1% Tyto 2 dokumenty obsahuji klady a zapory riiznych participativnich metod, které doplfiuji diskusi:
. LAVILLE DELVILLE P. Regards sur les enquétes et diagnostics participatifs. Coopérer aujourd’hui n°17. Groupe de
Recherche et d’Echanges Technologiques. Octobre 2000. 25 p.
Downloadable on < http://www.gret.org/ressource/pdf/coopererl?.pdf>
. FAOQ training course about participative project formulation:
http://www.fao.org/participation/english_web_new/content_en/PRA.html
g OLIVIER DE SARDAN J.P. ET JAFFRE Y, J.P. Olivier de Sardan et E. Paquot, (eds), D'un savoir & l'autre. Les agents de
développement comme médiateurs. Ministére de la Coopération/GRET, Paris, 1991.
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Zajmova skupina: Projekt je vyzvou, socialnim jevem, kolem kterého se vyvijeji
riizné zajmové skupiny. Tyto skupiny nejsou pfedem znamé ani trvalé. Jsou
vytvoreny ¢&i rozpustény kolem jednotlivych problém( a spi§ nez ze struktury
vychazi z kontextu projektu. V projektech realizovanych externimi Ciniteli v oblasti
rozvoje jsou konfrontovany dva systémy: systém realizatord a mistni populace
(JP Olivier de Sardan et jaffre, 1991). Je dllezité zajmové skupiny nezaménovat
s cilovou skupinou, kterou predstavuji pfijemci projektu. Zajmové skupiny maiji
zasadni vyznam pro projekt.

Hodnota: odhadovana nebo vnimana hodnota jednotlivych ¢innosti, tj. co je mozné
ziskat nebo ztratit ve spojeni s danou ¢innosti. Napf. ispé&Snou implementaci aktivit
ziskat respekt ostatnich. U projektu se vzdy za dosazenim cil(i skryva motiv.
Funkce: ukoly, formalné zadané jednotlivelim nebo skupinam (zahrnuje vedeni).
Systém opatieni: vztahy mezi prvky systému jsou stejné dulezité jako vlastnosti
jednotlivych prvk(. Systém je definovan pomoci vzajemné Zzavislosti jeho
jednotlivych dilech. Interakce je prevzata riznymi ¢astmi systému tak, aby mohla
posilit vztahy zavislosti. Prakticky systém opatfeni zahrnuje vSechny vztahy mezi
¢leny organizace, jez se podileji na vyfeSeni problému, ke kterym bézné denné
dochazi. Tyto vztahy nemusi byt planovany formainé jako soucast organizac¢nich
«funkci». Neformalni pravidla napomahaji formovat zplisoby prace a jsou s nimi
obeznameni vsichni jejich Clenové.

2.4.2 Primami a sekundarni za¢astnéné strany

Zucastnéné strany predstavuji skupiny Ucastnik(, internich nebo externich, které na projektu
nesou svUj podil. Do projektu nemusi byt nutné zahrnuti vSichni, ale je nezbytné je identifikovat,
nebot kazdy z nich mdze mit vliv na jeho dalSi vyvoj. Zacastnéné strany mohou obvykle zahrnovat:

¢ Cilovou skupinu/pfijemce e Nédrodni a mezinarodni neziskové
e Zajmovou skupinu organizace

e Asociace a ob&anské organizace * Podniky, obchodniky

o Utedné zvolenou viadu a predsedy * Sponzory

e Projektové zaméstnance * Apod.

Vladni agentury na narodni a mistni
drovni

Jednotlivec nebo skupina mohou patfit k nékolika skupindm najednou. Napf. zaméstnanec
z projektového tymu se mohl narodit v jednom z intervencnich mist projektu. Proto mize mit
mnoho rtiznych cild.

Rozdilné vlastnosti u€astnikt vedou k velkému mnozstvi odliSnych cill a strategii. Kazdy z nich
ma sva vlastni kritéria kvality, a proto budou jeho o¢ekavani rozdilna od ocekavani ostatnich.

2.4.3 Cile analyzy zac¢astnénych stran

Identifikovat a porozumét ocekavanim a zajmuam lidi, skupin a organizaci
Provést analyzy sil, které je mohou mobilizovat a umistit do vztahu k projektu
Identifikovat mozné zdroje informaci

Identifikovat pfipadna partnerstvi

Podle Manualu projektového cyklu EU (vydéno Uradem pro spolupraci EuropAid) analyzy
ucastniktl napomahayji identifikovat a hodnotit vsechny skupiny, které mohou byt planovanym
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zakrokem ovlivnény (pozitivné ¢i negativné). Zajmy jednotlivych ucastnikii mohou byt
rozpoznany a identifikovény pouZitim technik jako je napr. diskuse nebo rozhovor. Uselem je
shromazdit informace poZadované k organizaci planovaného participativniho workshopu.
RozliSujeme tii okruhy Setreni: problémové, analyzy a strategie k ziskani vysvétleni ocekavani
od ucastnikd...

Podivejte se na nasleduijici typy informaci (ziskavané prostfednictvim rozhovor( s institucemi
a setkanim se skupinami):

¢ Jejich viastnosti (kdo jsou?): stanovy, pocet, slozeni, €innosti
¢ Jejich vztahy s ostatnimi u¢astniky

¢ Jejich cile a zajmy

¢ Jejich potize a specifické problémy

¢ Jejich vnimani geografickych zén, kde je projekt sméfovan

¢ Jejich vztah k projektu a dopad, jaky na néj mohou mit

e Pokud je to vyzadovano, jejich postoj k otdzkam tykajicich se pohlavi, chudoby a
zivotniho prostfedi

Priklady matice analyz u¢astnik( a kompletni tabulku naleznete v Priloze 3.
Analyza Gc€astniki ma velice blizko k analyze problému, ale nenahrazuje podrobnou

analytickou studii cilovych skupin, kterou muze byt potfeba provést béhem studie
zivotaschopnosti projektu.

2.5. Vybér a schvaleni formulace projektu
2.5.1 Predlozeni vysledki analytické studie

Analyticka studie by neméla poskytovat feSeni, ale méla by objasnit skute¢nost, ve které se
maji dané intervence uskutecnit.

Syntéza by méla propojit hypotézy formulované jesté pfed analytickou studii s vysledky
z pfedchozich typli analyz a zkoumat jejich soudrznost.

K vytvofeni syntézy se pouZziva systémova analyza, ve které je potieba vzit v ivahu:

e Cas
o faktory z rliznych urovni (intenzita jev()
¢ propojeni mezi riznymi prvky

Syntéza vymezuje:

o silné stranky a prilezitosti, které by usnadnily feSeni problému.
Na konci syntézy jsou vytvofena doporuéeni pro strategii projektu:

e priority intervenci, cilova skupina
e strategické alternativy, hlavni ziCastnéné strany
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Formulace problému by méla byt stanovena az po predloZeni syntézy vSem zucastnénym
stranam.

V praxi v8ak syntéza byva cilové skupiné a zuCastnénym stranam predstavovana jen
zfidkakdy, protoZe to vyZaduje kritickou Uvahu o riznych aspektech analytické studie a rovnéz
tak i jeji zavéry.

Nicméng, pro usnadnéni Ucasti cilové skupiny na rozhodovacim procesu je nutné ji vysledky
syntézy predlozit.

Diky sdileni téchto informaci mohou byt ovéfena, dopinéna a upravena rizna hlediska syntézy.

2.5.2 Rozvoj strategie projektu

Konfrontaci v prabéhu konzultaci a vyjednavani se mohou projevit priority jednotlivych
Ucastnikd, jez pak mohou byt dale projednavany.

Tato metoda se muze prizplsobit rlznym specifickym kontextim. V zavislosti na poctu
zucGastnénych stran a velikosti dané geografické oblasti pak muze byt cely proces bran vice, &i
méné komplexné. Mize se liSit i doba jeho trvani.

Kolektivné definovana kritéria mohou napomoci ucinit vhodné rozhodnuti v nasledujicich
oblastech:

e Soulad s vefejnymi politikami

e Priority darcu

¢ Velikost cilové skupiny

¢ Dulezitost priority podle toho, jak je vnimana obyvatelstvem
e Socialni uzitek

¢ Vyuzivani kapacit

UdrZitelnost

Zviditelnéni

Kratkodobé vysledky/ Dlouhodoby dopad
Schopnost mistnich aktéru Fidit projekt
Posileni mistni kapacity

Naklady na navrhované feSeni (prvni odhad)
o Atd.

Projekt bude vybran na zakladé posouzeni vysledk( (problémy, potfeby) nebo zhodnocenim
strategickych priorit a vefejnou politikou darcu.
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Nize mUzete vidét znazornéni téchto dvou pfistup.

SHORA ZDOLA
DOLU NAHORU

strategie — verejné politiky strategie — verejné politiky

\4

Potreby — spodni ¢ast

Potreby — spodni ¢ast

Projekty zacinaji od strategii Projekt vychazi se spodni ¢asti a potieb
a vefejnych politik, které koncovych uzivateldl. Vyvolava vysledky
déle prechd zej:i do na urovni strategie a verejné politiky.

Jednotlivych ¢innosti

Obrazek 5 : Dva projektové pFistupy: SHORA DOLU a ZDOLA NAHORU *

a) Zvazeni verejnych politik a strategii / priority darct
Pokud darci pochazeji z vefejného sektoru, tak se stava, Ze jsou jejich priority spojené
s verejnymi politikami.

Vyzvy k podani projektu jsou na téchto vefejnych politikach zalozeny. Aby se mohl drzitel
projektu pfihlasit, musi vyplnit zadost. V prvni asti téchto zadosti je drzitel pozadan o
prokazani vztahu mezi projektem a strategii a politikou darce.

Jednim z kritérii pro ziskani prostfedkt zfondU je pravé soulad mezi projektem a témito
aspekty.

Tato myslenka pfedpoklada, ze drzitel projektu je schopen se na véci divat z vétsi dalky. Musi
pfemyslet o globalnich dopadech a celkovych cilech.

Tento ukol je leckdy obtizny, protoZe je velmi abstraktni a navic je tfeba propojit obyvatele nebo
dané uzemi se strategiemi pfichazejicimi shora.

12 |FAID, Training module on Project Cycle Management, 2010.
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b) Zvazeni problému vyjadienych ,,zdola*

Strom problémt (nebo graf pficin a nasledk) je ¢asto pouzivan k vytyceni problémad, které je
potfeba Fesit pfednostné a podle toho je usporadat.

EFEKTY A DUSLEDKY
Vedlejsi efekt

x 1

Hlavni efekt

f

|

| Hlavni bproblém

A A A

— Hlavni pficina

Vedlejsi pfi€ina

f T
PRICINY

\AL\

Obrazek 6: Model stromu problému =

Strom problém0 je metoda, ktera se vyuziva k analyze problémd a jejich klasifikaci.**

Pfi vytvareni «Stromu problém(» by mélo byt rozhodnuto, co je hlavnim problémem. Tento
problém pak bude umistén ve spodni &asti kmene. Ugastnici poté uréi primarni dopady a
dusledky tohoto zakladniho problému a napiSou je do hlavnich vétvi stromu. MenSi vétve jsou
vyhrazené pro vedle;jSi efekty (disledky).

3 |FAID, Training module on Project Cycle Management, 2010.
4 BEAUDOUX E. CROBRUGGHE G. DOUCHAMPS F. et al. Cheminements d’une action de développement : de
l'identification a I'évaluation, 1992, p57-58.
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V kofenech stromu by mély byt identifikovany pficiny a plvod zakladniho problému, které by
rovnéz mély byt sefazeny jako primarni a sekundarni.

Moderator skupiny mize uc¢astnikim rozdat ,nalepovaci papirky“ a pomoci nich sestavit strom
problému.

Skupina tak nejdfive vytvori kompletni hierarchii pfi¢in a nasledk( dané problematiky.

Nasledujici krok spociva ve zhotoveni podobného (« Stromu problému »), avSak jednotliva
policka s problémy budou nahrazena ,cilem®, ktery je potfeba splnit.

Skupina se tedy posune od negativniho vnimani problému, kterym &eli, k pozitivnimu chapani
cilt, jichz je potfeba dosahnout. Timto zplsobem se skupina mUiZze soustfedit na stanoveni
klicovych €innosti, které budou provadény opodstatnénym a realistickym zptsobem.

VsSeobecny cil

= DOPAD .

Rozvoj véeobecnych cilti

e

Hlavni cil

Zprostredkuijici cil Zprostredkuijici cil Zprostredkuijici cil

A A 4

Operativni
reseni

operatvni |\ POZITIVNI SITUACE,

f'eé{—eni Operativni KTERE:’ MA BYIT
Operativni fesen! D OSAZEN O

resSeni

Obrazek 7 : Strom Fegeni &i objektivni model *°

Uprostfed kmene je umistén primarni cil, v kofenech pak operativni nebo zprostredkujici
cile a ve vétvich celkové cile.

Nicméneé tento postup nemuze byt zredukovan na pouhé hledani odpovédi na otazky.

'3 |FAID, Training module on Project Cycle Management, 2010.
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- Rozhodnuti nemuGze byt u¢inéno k vyreSeni vSech probléma, protoze nemohou byt brany
Vv Uvahu v ramci projektu.

- Nebo naopak, zavedeni "nové" pozitivni situace, kieré by mélo byt dosazeno, a neni
obsazena ve stromu problému, se jevi jako dllezité pro celkové porozumeéni situace.

Silné stranky této metody:

Strom problém0 pfistupuje k dané situaci z negativni perspektivy, ktera se vSak snadno
pfeméni na pozitivni feSeni (problémy nebo cile).

Tato metodika muize byt pfimo zaclenéna do Logického ramce, protoZze ma podobnou
konstrukci (viz &ast 3.2.2).

Slabé stranky této metody:

Pii pouzivani takovychto participacnich metod hrozi nebezpedi, ze se u€astnici budou piné
soustfedit na problémy a jejich pozornosti ujde vyuziti iniciativ a potencial rozvoje.

Tyto dvé vySe zmifiované metody mohou byt pouzity tak, aby se navzajem doplhovaly. Vybér
a pouziti metod zavisi na konzultaci se zi€astnénymi stranami.

V navaznosti na konzultacni proces bude ureno strategické smérovani projektu, véetné:

» Tématu projektu (problém(y), které je potfeba vyresit)
» Povahy cilové skupiny
» Strategickych cilti projektu

2.6 Specifickeé studie: Zivotaschopnost, proveditelnost, kvalita

2.6.1 Formulace projektu

Jakmile bude stanoveno téma a cile, formulace projektu by méla byt natolik relevantni, aby byla
zrealizovana v praxi.

Formulace projektu by méla obsahovat pfesny a kompletni popis jednotlivych prvkd vybrané
strategie. Méla by poskytnout prehled alespori o:

¢ Cilové skupiné

o Ocekavanych vysledcich projektu

¢ Rozsahu ¢innosti potfebnych k dosazeni téchto vysledk
e Zaclenéni partnerud a pozici drzitele projektu

¢ V/ngjSich vazbach

Béhem této faze mohou byt vyzadovany nové studie a vyzkumy.

e Soubor tematickych nebo odvétvovych informaci: napf. hloubkové Setfeni s odborniky
na dané odvétvi, statistické udaje ...

¢ Analyzy podobné problematiky, jez by mohla pomoci se vyhnout potencionalnim obtizim
e Technickeé studie

¢ Sociologické studie

e Studie trhu

33



IFAID AQUITAINE — CYKLUS PROJEKTOVEHO RIiZENIi

Typ studie, ktery bude vybran, bude zaviset na riziku spojenym s formulaci projektu:

¢ S jakymi obtizemi by se mohl projekt setkat?
o Jaké faktory by mohly branit v realizaci projektu?
o Jaké faktory by mohly branit v udrzitelnosti projektu?

Pro formulaci projektu, zejména pak ocekavanych vysledku a planovanych ¢innosti, maze byt
pouzit ,Strom feSeni“ nebo ,Strom cili“(viz ¢ast 2.5.2)

Formulace projektu by méla byt projednavana ve vztahu ke kvalité, zalozené na kliCovych
otazkach polozenych v pribéhu hodnoceni projektu z pohledu soudrznosti, efektivnosti,
ucinnosti, relevance, udrzitelnosti a dopadu (viz ¢ast VI).

2.6.2 Ovéieni formulace projektu a kontrola faktort uspéchu

Béhem tohoto posledniho kroku procesu identifikace by méla byt testovana udrzitelnost
formulace projektu™®;

- Technicka udrzitelnost:

Jak mizeme védét, Ze zvolené technologie budou moci byt pouZity za pfijatelnych nakladu
a podminek v prabéhu i po ukonéeni projektu a Ze mistni uzivatelé budou kapacity vyuzivat?

- Organizaéni udrZitelnost

Jak mlzeme védét, Ze fidici organy maiji kapacity a zdroje (lidské a financni) potfebné
k efektivni implementaci a Ga€innému fizeni projektu a zaroven zajisti jeho pokraCovani
a poskytovani sluzeb v dlouhodobém horizontu? Jaka opatfeni k budovani kapacit by méla byt
pfijata v prlibéhu realizace projektu, pokud by byly k dispozici dostate¢né kapacity?

-> Politicka udrzitelnost

Provadi ustanovena vlada odpovidajici a jednotnou regionalni politiku?

Jak mazeme védét, ze vladnouci organy, které to maji na starost, budou podporovat projekt,
politiku implementace i rozdéleni zdroju (lidskych, materialovych a finan¢nich) béhem projektu i
po jeho ukonceni?

- Socialni a kulturni udrzitelnost

Bere projekt vuUvahu socio-kulturni normy a postoje vdané oblasti, véetné mistniho
obyvatelstva?

Podporuje projekt rovnou distribuci a pfistup k vyhodam?

- Ekonomicka a finanéni udrzitelnost

Jak muzeme védét, ze pfinosy projektu budou schopny odlvodnit naklady, a ze projekt
pfedstavuje nejvyhodnéjSi reakci na potfeby cilové skupiny (muzd i zen)? Jaka uroven
financnich zdroju je nezbytna k zajisténi udrzitelnosti ¢innosti i po ukonceni projektu?

- Environmentalni udrzZitelnost

Byly odpovidajicim zplsobem Zzjistény vSechny Skodlivé dopady, které mohou vyplyvat
z pouzivani infrastruktury projektu a jeho sluzeb?

Byla pfijata opatfeni k omezeni negativnich vliv( v prdbéhu i po skonéeni projektu?

Odpovédi na otazky tykajici se kazdého z aspektl udrzitelnosti budou vyZzadovat rozhodovani
o ¢innostech a organizacnich zaleZitostech strategickych opatfenich, ktera maji byt pfijata.

V tomto okamziku je dllezZité predlozit formulaci projektu pfislusnym organim a potencialnim
sponzordm.

16 EUROPEAN COMMISSION, Project Cycle Management Guidelines, Aid Delivery Methods, March 2004.

http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid adm_pcm_guidelines 2004 _en.pdf
IFAID, Classeur pédagogique « Intégration du Genre dans les interventions de développement », 2001.
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2.6.3 Zasady pro posouzeni ekonomické a financéni udrzitelnosti cinnosti
Ekonomicka udrZitelnost projektovych ¢innosti je stéZejni zejména, co se tyce finanénich ucelu.

Rozvojovy projekt se stava smysluplnym, pokud odpovida investici (technické, lidske,
organizacni); to znamena, kdyz efekty, ke kterym pfispél, pfetrvavaji i po ukon&eni projektu.
V mnoha pfipadech byly aktivity zapoCaty béhem projektu, dale pokraCovaly a staly se
udrzitelnymi bez jakékoli externi podpory.

Této udrZitelnosti Ize ale dosahnout pouze pokud jsou aktivity schopny vytvaret nebo
mobilizovat zdroje poZadované k pokryti nakladd na implementaci.

Ugelem ekonomického a finanéniho hodnoceni je urdit kapacity jednotlivych aktivit tak, aby se
staly udrzitelnymi i po ukoncéeni externi finan¢ni podpory, porovnat vystupy a vydaje kazdé
¢innosti a analyzovat celkovou udrzitelnost projektovych €innosti.

Touto problematikou se velmi podrobné zabyva rozsahly manual « Finanéni a ekonomicka analyza
rozvojovych projekt( » vydana Evropskou komisi (« Metody a nastroje fizeni projektového cyklu. »)

Odpovidajicim nastrojem je planovany vykaz zisku a ztrat, ktery nesmi byt zaménovan
s prozatimnim projektovym rozpoétem (pozdéji se podoba vykazu planovanych pfijmi a
vydaju... a sleduje projekt v dlouhodobém horizontu) (Priloha 4).

Struktura planovaného vykazu zisku a ztrat:

Vysledek

Odpisy
Dané
Finan&ni vydaje

Dotace

Zdroje (napf. pfispévky)
Provozni naklady

NAKLADY PRODUKTY

Poskytuje pfehled zmén tykajici se stavu zasob, nakladd (surovin) a vyrobkl (konecnych
vyrobk(l). Pfi stabilnich podminkach neni nutné zmény zasob predvidat U velkych projektd
se silnou produktivni slozkou by méla byt analyza provadéna v priibéhu nékolika let, pfi¢emz by
mél bran v tvahu riist aktivit, ale i zvySujici se prodej a zasoby.
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11l. PROGRAMOVANI PROJEKTU

Programovani projektu je:
Rozvoj planti ¢innosti a aktivit, jez maji spifiovat specifické cile, které jsou:

- logické a ucelené
- obsahuji indikatory pro monitorovani a hodnoceni
- doplnény o podminky implementace

Logicky ramec je Casto pouzivany nastroj pro planovani rozvoje projektu. Vyplnény logicky
ramec predstavuje podklady pro nasledujici kroky (operativni planovani, implementace a
monitorovani — hodnoceni).

3.1 Zaclenéni projektu do rozvojové strategie
Cile projektu se zaméfuji na komplexni pfeménu slozité reality. Projekt potfebuje vytvaret mimo
méfitelné vysledky projektu i dlouhodoby dopad, a proto mize byt tato transformace kriticka.
PFi procesu formulace strategie jsou svym zplsobem dUlezité i relativni cile, protoze tak

dochazi k preneseni hlavnich cilti na obecnéjsi rovinu.

Které Casti této reality je potfeba povazovat za dillezité (napf. riizné €asti hodnoceni) a jak
mohou byt za¢lenény do projektu?

V pfipadé rozvoje strategie je tfeba zvaZzit odpovéd na nasledujici otazky:

¢ Je mozné pfizplsobit programovy ¢i projektovy pfistup?
Pokud by se chtéli zG&astnit mistni subjekty, je mozné je povazovat za prioritni?

Mél by se projekt v prvé fadé soustfedit na investice do fyzickych prostfedkl a zafizeni
nebo na nematerialni podporu?

Jak velkou kapacitu realizujicich organizaci by mél projekt vybudovat?

Méla by mit z projektu uzitek pouze cilova skupina nebo by mél projekt mit SirSi dopad?
Do jaké miry by mélo byt mozné provadét zmény v pribéhu realizace projektu? Jak
velka flexibilita by méla byt povolena?

Kolik ¢asu a energie by mélo byt vynalozeno na pfipravu a formulaci projektu (klicové
faktory uspéchu ¢i strategie)? — a prlizkum doplfiujicich informaci?

Méla by byt inovace prioritou?
Do jaké miry by méla byt genderova problematika, Zivotni prostfedi & ohroZzené skupiny
zaclenény do projektu?

Mnohé strategické aspekty jiz byly projednany (a nékteré vyloueny) béhem faze identifikace
projektu. Ostatni by pak mély byt analyzovany podle nasledujicich otazek a kritérii:

o Kritéria tykajici se moznosti a priorit (pouziva se pfi vymezovani orientace strategie
projektu)

o Kritéria kvality (pouziva se pfi formulaci projektu)

o Kritéria udrzitelnosti (vyuziva se pifi identifikaci pfedpokladd uspésnosti projektu)

Vybér aktivit je konkrétnim vyjadfenim strategie.
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3.2 Nastroj programovani: logicky ramec

zncorc-on-z MO AC = Uk U € <

\ projektového

\ | samotné matice)

3.2.1 Predstaveni nastroje
Logicky ramec je nastroj, ktery primarné slouzi k definovani rozvojovych projektu.

Vétsina darcu vyzaduje, aby byl logicky ramec vyuzit pfi zadosti o financovani.
O definici a metodé logického ramce si mizete precist vice v EU Project Cycle Management
Manual vydanym tiadem EuropeAid’.

Logicky ramec prezentuje projektové a programové cile systematickym a logickym zplGsobem.
Zvoleny format by mél odpovidat vztahdm mezi cily na rdznych drovnich. Rovnéz by mél
ukazovat, jak ovéfit, zda jsou cile plnény a definovat pfedpoklady, jez jsou mimo kontrolu a
mohly by mit vliv na Uspéch programu nebo projektu.

Logicky ramec je koncipovan nasledovné (model EuropeAid):

Popis projektu Ukazatele Zdroje ovéreni Predpoklady
Celkovy cil: Opatfeni, do jaké miry
Siroky dopad na rozvoj, | byl uginén ptispévek k Zdroje informaci a
na kterém se projekt celkovému cili. Pouzito metody pouzité k
podili na narodni a béhem hodnoceni. jejich shromazdéni a
odvétvoveé urovni Nicméng, ¢asto neni podani zpravy
(poskytuje spojeni vhodné pro samotny (zahrnujici kdo a
s politikou a/nebo projekt zkous$et sbirat kdy/jak ¢asto).

sektorovym programem) | tyto informace.

8 Pomaha zodpovidat

. . : mahs o . .
Ucel projektu otazky “Jak budeme Zdroje informaci a Pfedpoklady (faktory

Vyvoj vysledku na konci Caxy ... | metody pouzité k mimo kontrolu
. . .~ | védét, jestli jsme dosahli |. . s gx . .
pl:Ojel’(tu — vice konkrétné acelu?” Mély by Jejlch s’hronjazdenl a | projektového ]
opekavane v_yhody pro zahmovat odpovidajici podani zpravy managemc_antp) které
cilovou skupinu . oy ..« | (zahrnujici kdo a mohou ovlivnit vazby
. detaily o kvantité, kvalité o - .
(skupiny). a case kdy/jak ¢asto). mezi u€elem a cily.
Vysledky: " , .
PFimé/hmatatelné Pomaha odpovidat na Zdroje informaci a Pr_edpoklady (faktory,
vysledky (vyrobky a otazky ,Jak budeme metody bousité k mimo kontrolu
ys ediy Vyrobxy v&det, jestli byly vysledky yp projektového

sluzby), které projekt
doda, a jsou pfevazné
pod dohledem

jejich shromazdéni a
podani zpravy
(zahrnujici kdo a
kdy/jak Casto).

dodany?” Mél by
zahrnovat odpovidajici
detaily o kvantité, kvalité

managementu), které
mohou ovlivnit vazby
mezi u€elem a cily.

a Casu.
managementu.
Aktivity: Predpoklady (faktory
Ukoly (pracovni Prostiedky: mimo kontrolu

program), které je tfeba
realizovat, aby byly
naplnény planované
vysledky (volitelné uvnitf

projektového
managementu), které
mohou ovlivnit vazby
mezi ucelem a cily.

Zdroje uréené k realizaci | Naklady:
aktivit (lidské, fyzické Realné naklady.
atd.)

Obrazek 8 : Logicky ramec

o EUROPEAN COMMISSION, Project Cycle Management Guidelines, Aid Delivery Methods, March 2004, p73.
http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid adm_pcm_quidelines 2004 en.pdf
Dokument je rovnéz mozné si stahnout na « Atelier de formation des acteurs locaux de I'eau et de I'assainissement pour
répondre au 2eme appel a propositions de la Facilit¢ ACP-UE pour l'eau »

http://mmww.pseau.org/facilite_eau_acp ue/doc/manuel cadre_logique.doc
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Je mozné fungovat bez Logického ramce? Pokud jiz mate zkuSenosti s Fizenim projektu, tak
pravdépodobné ano. V pfipadé, Ze tomu tak neni, bylo by vhodné tento nastroj pouzit, abyste si
byli jisti, Ze neni nic vynechano a je jasneé, eho ma byt dosazeno.

Pro¢ pouzit logicky ramec?

¢ Pomaha usnadnit dialog mezi partnery
o Poskytuje jasny a pfesny prehled vSech Casti projektu.
o UjiStuje, Ze pfijaty pfistup je koherentni

o Muize byt pouzit k vytvofeni systému hodnoceni pred realizaci projektu.

Slabé stranky logického ramce:

¢ Neni snadno dostupny a obtiZzné se s nim pracuje.

¢ Jedna se o tuhy nastroj, ktery vzdy nemusi brat v Uvahu slozité situace, omezeni nebo

odlisné zajmy jednotlivych ucastnikll projektu.

¢ Je tfeba si davat pozor, aby byl vytvofeny projekt Casové propojeny

Kdy by se mél logicky ramec pouzivat?

Muze byt pouzit jak pro konkrétni rozvojové projekty, tak i obecné&jSi programy.

Slova by méla odpovidat logickému ramci ve formé “kaskad®.

Logicky ramec rozvojového programu se muze skladat z logickych ramcl nékolika projekt(:

PROGRAM

Celkové cile PROJEKTY

Ugel programu Celkové cile

Vysledky Ugel projektu

Aktivity Vysledky
Aktivity
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3.2.2 Formulace projektu pomoci logického ramce: jednotlivé kroky

Strom problém( a FeSeni jsou uzite€né nastroje pro formulovani cild (viz 2.5.2). Logicky ramec
muze byt strukturovan jako strom Feseni:

Celkovy cil 1 Celkovy cil 2 Celkovy cil 3

Prispiva k

Ugel projektu
(co, kdy, kolik?)

Pomaha dosahnout cil(

Vysledek 1 Vysledek 2 Vysledek 3
(co, kdy, kolik?) (co, kdy, kolik?) (co, kdy, kolik?)
A A A
Aktivita al Aktivita a2 Aktivita a3
| | |
| | |
| | |
| | |
Akéni plan: sekce 1 Akgeni plan: sekce 2 AkéEni plan: sekce 3

Obrazek 9: Strom fedeni a logicky ramec'®

'8 |FAID, Training module on Project Cycle Management, 2010.
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Formulace cilti

o Celkové cile popisuji spoleCensky pfinos projektu, v€etné dlouhodobého prospéchu
pro kone¢né prijemce, ale i dopady, které Ize rovnéz ocekavat v jinych skupinach.
Jakmile nebude projekt sam o sobé& moci dosahnout celkovych cild, bude se snazit
k nim alespon pfispét. Obecné cile tedy poukazuji na celkovy dopad projektu.

o Zameér projektu je cil, ktery je tfeba splinit jako vysledek realizace projektu. Mél by fesit
zakladni problém a mél by byt definovan jako uzitek pro cilovou skupinu. V ramci
jednoho projektu by mél existovat pouze jeden specificky zamér. V pfipade, ze by
projekt obsahoval vice nez jeden, mohlo by byt velmi obtiZzné a slozité jich dosahnout.
Pri formulaci vétSiho mnozstvi specifickych cilt by se mohlo stat, Zze by byly pFili§ vagni
¢i dokonce protichidné.

SMART analyza je nastroj, ktery napomaha k vytvoreni idealnich vlastnosti cile, coz by pak
mélo vést k usnadnéni jejich realizace.

¢ S - specifické: pochopitelné, konkrétni

¢ M - méfitelné: kvantifikovatelné (z hlediska kvantity nebo kvality)
¢ A - akceptovatelné: dosazitelné

¢ R - realistické

e T - terminované

Uréovani vysledkt

Aktivity implementované vramci projektu musi pfindSet vysledky, které pak napomahaji
k dosazeni konkrétniho zaméru.

Tyto Cinnosti jsou soucasti strategie. Jsou provadény dle pfedem stanoveného porfadi na
zakladé harmonogramu, a to za pomoci zdroji (technickych, lidskych, finannich,
informacnich), které zplUsobuji dalSi naklady.

Vysledky Ize povazovat za dil&i cile v ramci zaméru projektu a nesmi byt zaménovany za jeho

ukazatele. Nasledné se tyto cile stanou nadpisy jednotlivych oddild v akénim planu. Jsou
operativni a ¢asto predstavuji sluzby poskytované cilové skupiné.

Uréovani aktivit

Proces identifikace aktivit projektu je iterativni:

Prvni seznam c&innosti bude stanoven na zakladé vysledk(, kterych by mélo byt v ramci
projektu dosazeno. Rozsah téchto vysledku bude urovat rozsah danych aktivit.

Ty by mély byt definovany ve 3 Urovnich:

e Produkty
e Proces implementace
o Operativni procesy, které by mély byt zavedeny po ukon&eni projektu (= udrZitelnost)
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Napr-.: pokud chceme zajistit pristup k Cisté pitné vodeé, vysledek projektu bude « dodavka Cisté
vody». Aktivity mohou byt tedy popsany nasledovné:

e Produkt = jaky typ technického redeni?. Oteviené nebo uzaviené, vrt snebo bez
vody...?

e Proces implementace = kdo a jak to postavi? Mistni femeslinici nebo specializovana
firma? Jak dlouho to bude trvat, kolik to bude stat a jak bude proces vystavby fizen... ?

o Operativni procesy budou zavedeny po ukonceni projektu: jak by méla probihat Gdrzba,
kdo by mél udrZzovaci prace provadét, kdo bude platit pohonné hmoty a ostatni
provozni naklady ... ?

- Poskytnuti prislusné urovné detailu pii podavani zprav o €innosti v ramci logického
ramce.

Tyto aktivity budou vymezeny zejména s ohledem na jejich efektivnost (ocekavané vysledky by
mély zddvodnit planované prostfedky k jejich dosaZeni) a schopnost aktérti k provadéni téchto
¢innosti a uvolnit pozadované zdroje.

Materialni otdzka tykajici se prostfedk( a financovani doted neméla prili§ velky ucinek.
Nicméneé velikost, zkuSenosti, ale i spoluprace nevliadnich organizaci a vybrani partnefi také
rozhoduji o typu a objemu ¢&innosti, které budete moci provést, a vysi finan¢nich prostredka,
které mlzete ocekavat.

Na zakladé téchto poznatku, by mohlo byt nezbytné planované aktivity jesté prezkoumat, a to

sméné ambiciéznimi cily a nebo prodlouzenim projektu. Okamzitym FeSenim muze
samozfejmé byt i navazani strategického partnerstvi s jinymi organizacemi.

Uréeni nakladt a prostredku

Tyto dva pfipady mohou byt dokonceny v pribéhu nebo po skonceni formovani rozpoctu
(viz 4.6).

Predpoklady pro implementaci projektu

Kromé studie proveditelnosti je dllezité urcit vnéjsi rizika a prekazky, které by mohly branit
¢i omezit projektové aktivity. Tato rizika predstavuji pfedpoklady pro implementaci projektu.

Tyto podminky mély byt zavedeny pro zajisténi UspésSnosti projektu. Jsou oznaceny jako
pfedpoklady ve &tvrtém sloupci logického ramce.

Jak formulovat predpoklady

Projekt je vystaven mnoha rizikdim. Nékteré z nich jsou pro Uspéch projektu klicové a jiné
naopak méné dllezité. Méla by byt analyzovana vérohodnost a vyznam vnéjSich podminek.
Nasledujici model usnadriuje posouzeni dulezZitosti pfedpokladl. Formulované predpoklady by
mély vyjadfovat situaci, které by mélo byt dosazeno. Timto zpusobem mohou byt rovnéz
ovéfeny ahodnoceny. Nasledné jsou tyto vnéjsi faktory prfevedeny do pfislusné urovné
logického ramce™.

1 ADEGNIKA F. DESILLE D. LE JALLE C. a kolektiv. Atelier de formation des acteurs locaux de 'eau et de
'assainissement pour répondre au 2éme appel a propositions de la Facilit¢ ACP-UE pour l'eau, PDM pS-Eau.
http://mmww.pseau.org/facilite_eau_acp ue/doc/manuel cadre_logique.doc
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Je predpoklad dulezity?

Ano
/ Ne

Bude platit?

Témér jisté > Nezahrnovat do logického ramce

Mozna ——————— Zahrnout jako pfedpoklad
Velmi nepravdépodobné g ozné predélat proje
Ano Ne
Pfedélat projekt pfidanim aktivit nebo Projekt nemusi byt proveditelny

vysledku; preformulovat Gcel
projektu, pokud je to nezbytné

Obrazek 10 : Hodnoceni piedpokladii *°

Identifikace ukazatelt a zdroju informaci

Objektivné ovéritelné ukazatele (OVIs) popisuji cile projektu z kvalitativniho a kvantitativniho
hlediska, z pohledu cilové skupiny, na¢asovani a umisténi.

Stejné dobrym ukazatelem by mohla byt « SMART » analyza,:

Specificky (Specific): odpovéd na otdzku

Meéritelny (Mesaurable): objektivni odpovéd (pokazdé stejna odpovéd)
Pristupny (Accessible): k rozumnym nakladdm

Realisticky (Realistic): zaloZzeno na faktech

Navazuijici v ¢ase (Time-bound)

Ukazatele se pouzivaji ke shromazdovani informaci o situaci:

- Mohou byt pouzity k mé&feni vyvoje procesu.

- Mohou byt srovnavany se standardni nebo vychozi situaci.
Indikatory jsou nezbytné pro monitorovani projektl. Jejich charakter se maze lisit
v zavislosti na projektovych cilech a prioritach.

% EUROPEAN COMMISSION, Project Cycle Management Guidelines, Aid Delivery Methods, March 2004, p73.
http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid adm_pcm_guidelines 2004 _en.pdf
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Vzhledem k tomu, Ze by mély byt pfizplsobeny konkrétnim projektim, tak indikatory mohou

byt:

- technické

- ekonomické

- socialni

- organizaéni

- pedagogické

Zdroje pro ovéfeni ukazatel( odkazuji na plavod (umisténi) informaci podle OVI a v pFistupném
formatu.

Celkovy soulad projektu

Jakmile jsou aktivity stanoveny, je vhodné zvazit celkovy soulad projektu. Mély by byt ovéfeny
vazby mezi ¢innostmi na rdznych Urovnich projektu (aktivity, vysledky a cile). Jsou vSechny
aktivity relevantni? Mély by byt pro Ucely ziskani nebo ovlivnéni ocekavanych vysledkl néjaké
pfidany?

3.3 Diseminace, komunikace: zakladni programové aktivity

V&echny rozvojové projekty obsahuji komunikacni a diseminacni aktivity. Na jedné strané je
darcem pozadovano, aby byly vysledky projektl Sifeny, a na druhou stranu to predstavuje
i efektivni Fizeni partnerstvi.

Komunika&ni metody a potfeby zavisi na kontextu a ocekavani darcu.

Tato &innost musi byt naplanovana podle logického ramce. Komunikacni plan by mél byt
navrzen tak, aby definoval® :

- Sbérinformaci a metody archivace.
- Cilovou skupinu, dle typu informaci (reporty, data, planovani, atd.),

- Metody diseminace podle druhu informaci a osobu, ktera bude mit tento Ukol
na starosti

- Informace o diseminaci: obsah, forma, Uroven detail( atd.

- Diseminacni plan, ktery obsahuje Udaje o tom, kdy se ma ktera aktivita
uskutecnit.

Uginnost komunikace zavisi na nastrojich a materialech: jsou piizplisobeny projektu a jeho
obsahu?

Aby byly zvoleny spravné nastroje a materialy, musi byt pfedem nastavena kritéria, jako
jsou napf.:

- Potfebné informace by mély byt posuzovany v souladu s aktéry.

# UNIVERSITE CLAUDE BERNARD LYON 1, Formation & la gestion de projet.
http://mww.gestiondeprojet.net/articles/plan_communication.html
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- Dostupné technologie: v nékterych regionech nejsou k dispozici ICT.

- Praxe: néktefi z ucastnik(l napfiklad neovladaji ICT a upfednostiuji tak spiSe verbalni
komunikaci nez e-maily.

- SloZeni partnerstvi: lokalizace partneri by méla ovlivnit vybér komunikaénich nastrojl
(napf. v pfipadné nadnarodnich partnerstvi zvolit videokonferenci).

- Finan&ni prostfedky pro tento ukol.
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IV. OPERATIVNI PLANOVANI

Jakmile je vyplnén logicky ramec, mlze zacit operativni planovani.
Zahrnuje nékolik fazi:

- Proces navrh( a partnerskych ujednani
- Vyvoj akéniho planu

- Ustanoveni harmonogramu realizace

- Tvorba planu zdroju

- Rozpoctovani

V téchto fazich jsou planovany konkrétni projektové ¢innosti a uréeny funkce projektového

fizeni.

4.1 Proces navrhil a partnerskych ujednani
4.1.1 Uéastnici a jejich rozdilné funkce v projektu
Existuji tfi zakladni typy projektovych funkci:

o Strategické: provadéni strategického fizeni a dohledu
e Operativni: koncepce a koordinace
¢ Realizaéni: rizné ¢innosti

Tyto funkce jsou vykonavany tfemi zakladnimi typy ucastniku

¢ Vedouci projektu: maji na starosti projekt jako celek
o Projektovi manazefi: jsou zodpovédni za realizaci projektu
o Operatofi a poskytovatelé sluzeb: provadéji jednotlivé €innosti

Pokud je tento zjiednodu$eny model pouZivan jako vychozi, vznikne mnoho variant a je mozné
kombinovat bud' vSechny, nebo jen nékteré funkce:

¢ Vedeni a fizeni projektu muze byt provadéno za spoluprace nékolika ucastnika.
¢ VVedenim projektu a jeho fizenim mUze byt povéfena tfeti osoba.

Vedeni a fizeni projektu tvofi jeho zaklad.

Kromé tohoto modelu, zavisi projekt také na dalSich ucastnicich v blizkém ¢&i vzdalengjSim
okoli. Tito u€astnici by neméli zasahovat pfimo do projektu na organizaéni a operativni Urovni,
ale podilet se na realizaci projektu nepfimo, rdznymi zpUsoby. Napf. poskytovanim informaci,
poradenstvim, nebo samotnou U€asti (napf. v fidicich skupinach nebo vyborech).
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4.1.2 Rozhodovani o tom, jak budovat partnerstvi
Zakladnim nastroje pro rozhodovani o budovani partnerstvi je samozfejmé matice tcastnika.

Partnerstvi se buduje v prubéhu ¢asu. Jednim z cild pocateéni faze projektového cyklu
(identifikace, formulace projektu a planovani) je partnerstvi vyzkouSet: vzajemné se poznat,
vymeénit si napady a zkuSenosti, naudit se spolupracovat. Tato pfipravna faze, jez vede k
vybéru partnerskych organizaci, bude nasledné napomocna pfi pfezkoumavani a Upravach
analyzy zu€astnénych stran.

Od tohoto bodu se budeme zaméfovat na dvé Urovné, jmenovité na institucionalni a operativni
Uroven.

Volba institucionalniho usporadani

Vedeni projektu: méla by byt funkce spole¢ného ¢&i delegovaného vedouciho pfizplisobena?
To bude zalezZet na zvolené strategii financovani, na mife zapojeni darce a Uloze statu v zemi,
kde se bude intervence konat (mistni a centralni viadni instituce).

Rizeni projektu: méla by byt funkce spoleéného &i delegovaného vedouciho pFizpiisobena?
Zde to zavisi na strategii drzitele projektu (pfeje si organizace upfednostnit autonomii a
budovani kapacit? Hleda organizace rovné a vyvazené vztahy s mistnimi partnery?...) a
potencialu Ucastnikl (kapacity drzitele projektu k jeho realizaci, existence partnerd schopnych
realizace projektu jejich vlastnimi silami nebo ve spolupraci s jinymi) v zavislosti na projektu.

V avahu by mély byt brany i strategie a moznosti financovani (vedouci projektu musi pfispivat
k dohodé o financovani).

Operativni uroven

o Pouzijte matici ucastniku
e Doplfite analyzu zucastnénych stran hodnocenim lidskych a technickych zdroji
potfebnych pro projekt.

o Zvlastni pozornost vénujte otazce €asu: schopnost U€astnika uvolnit potfebné zdroje v
Case.

Nezapomerite zahrnout pfidruzené partnery a naplanovat, jak mohou byt pfimo & nepfimo
zaclenéni do projektu (informace, konzultace, ucast v monitorovacich a kontrolnich
mechanismech).

Predpoklady pro vybudovani dobrého partnerstvi:

e Zapojeni, spolutcast

¢ Sdileni ukold

¢ Doplrikové schopnosti a profily

e Sjednoceny tym

¢ Jasné formulované dohody o partnerstvi

e Tvorba mechanisml pro konzultaci, koordinaci a monitorovani, které povedou
k v8eobecnému respektovani partnerskych doloZek

e Individudlni a kolektivni uznani uspéchu
o Zvliadani konfliktd

Je dulezité si polozit otazku, ¢im muze partner do projektu pfispét a co z néj m(ize ziskat.
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4.1.3 Formalni partnerstvi
Zasady
Jasné vymezené role, odpovédnost a zavazky kazdého z partner(i usnadriuji spolupraci.

Dohoda o partnerstvi by méla zahrnovat ustanoveni tykajici se ukonceni nebo rozvoje
spoluprace, podminek a mechanisma monitorovani, hodnoceni a kontroly partnerstvi.

Dohoda o partnerstvi by méla byt zaloZzena na dvou urovnich:

e Obecna dohoda o partnerstvi = ramcova dohoda
o Konkrétni smlouvy o partnerstvi pro kazdou funkci nebo poskytovanou sluzbu

Nastaveni dohody o partnerstvi

1. Urcgete souvislosti a ramec

2. Definujte odpoveédnost, funkce, Ukoly a zavazky kazdého partnera (zahrnujici také
finanéni rozsah spoluprace)

3. Vytvoite prostfedky, nastroje a postupy pro ukonéeni nebo usnadnéni vyvoje
partnerstvi

4.2 Akcni plan
4.2.1 Uvod do procesu planovani

Tvorba akéniho planu nebo planovani pro jiné Ucely spociva v definovani zdroji a zpusobl
provadéni vSech projektovych &innosti a jejich uspofadani do planu.

Planovani vyzev
DrZzitelé projektu by méli byt schopni:

¢ Pfipravovat, provadét a sledovat realizaci €innosti

Nastavit program tak, aby odpovidal poZadavkim odstranujicim mezery mezi tim, co
bylo naplanovano a co se skute¢né stalo

Mobilizovat a pferozdélovat zdroje v pfipadé, Ze to program bude vyZadovat
Komunikovat o programu interné i externé

Vybavit vSechny partnery stejnymi nastroji implementace

Omezeni a potize pri nacviku

Riziko planovani: rozvojové projekty mohou postupné odhalit rizné nepredvidané skute¢nosti.
Kromé toho, program Casto potfebuje prostor a flexibilitu, aby se mohl pfizplsobit zménam.
Jednim z Ukold nacviku je najit tu spravnou rovnovahu mezi planovanim cinnosti a
ponechanim prostoru pro flexibilitu.

PfedbéZny akéni plan a harmonogram ¢innosti jsou ustanoveny na zacatku projektu
ve stfednédobém horizontu. Planovani bude v priibéhu doby projektu nutné upravovat.
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Planovani &innosti by se mélo zamé&fit na kliCové prvky. Pfi vyvoji celkového akéniho planu
na projektové Urovni je nepodstatné prechazet na uroven Ukolovou. Zaméfit bychom se méli
na ¢innosti uvedené v logickém ramci.

Platnost udajt

Pfi planovani projektu jsou poZadovany velmi pfesné udaje tykajici se zdrojli k mobilizaci
a koordinaci ¢innosti, které zahrnuji provozni naklady. V této fazi projektu je ¢ast informaci stale
neznama a je tfeba provadét odhady.

PriliS optimistické planovani

Existuji tendence zkreslovat realitu a planovat €innosti s ofekavanim, Zze budou dostupné
idealni zdroje. AvSak realita vyvojovych projektl je ¢asto velice vzdalena od této idealni situace.
Proto byva lepsi byt pfimérené pesimisticky v pribéhu tvorby harmonogramu, ktery uspokoji
pozadavky darc(.

Ustanoveni planu éinnosti

Tvorba planu ¢innosti je postupny proces. Povaha tohoto planu bude zaviset na prostfedcich
alokovanych pro jednotlivé ¢innosti, pficemz vybér prostfedku, které maji byt vyuZity pro tyto
¢innosti, by mél byt vytvofen na zakladé daného harmonogramu. Jinymi slovy je volba planu
a prostfedkU realizovana ve stejnou dobu. Nékdo by zde proto pouZil empirickou metodu:
nejdiive musi byt uréena doba trvani €innosti bez rozvazovani o tom, zda budou potfebné
prostfedky k dispozici. Nasledné, ve fazi realizace, mize byt pfezkoumano, zda se dostupné
zdroje ukazaly jako dostatecné.

Planovani a logicky ramec

V logickém ramci jsou informace o zdrojich obecné na nizsi Urovni. Zdroje vyzadované pro
projekt jsou uvedeny bez detailniho popisu. Naklady na tyto zdroje by mély byt naznadeny v
matici logického ramce.

Obecné musi byt informace uvedené v rdznych dokumentech (logicky ramec, akéni plan,
rozpodet,...) ucelené.

4.2.2 Akéni plan

Tento akéni plan je zaloZzen na seznamu planovanych €innosti v matici logického ramce.
(Priloha 5: Ak¢ni plan). Body v akénim planu mohou byt tudiz zaménovany s témito ¢innostmi,
i kdyZ existuji i jiné mozZnosti v zavislosti na sloZitosti programu a &innosti. Napfiklad by mohlo
byt rozliSovano mezi pfipravou a provadénim &innosti, zejména v pfipadé, kdy jsou prostiedky
a zpusoby provedeni obou fazi velmi rozdilné. V tomto pfipadé nebudou procesy chapany jako
oddélené, ale navazuijici.

Pro kazdy provadény bod aké&ni plan definuje:

¢ Povahu pfijatych opatfeni

e Planovanou dobu trvani a terminy

o Zdroje (nebo prostfedky) pouZité pfi implementaci:
o Lidské zdroje (Kdo se podili a vede implementaci?)
o Materialové zdroje (vybaveni, vstupy, infrastruktura)
o Finanéni prostfedky (vySe a plvod)
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Akéni plan bude krok za krokem ovéfovan podle volby zdrojli vytvofenych na zakladé
harmonogramu. Tento akéni plan muze byt doplnén detailnéji popisujicimi akénimi listy.
(Priloha 6: Akeni listy), které vystihuji dalSi soucasti planované akce, jako jsou:

¢ Pfipominky cilové skupiny
Informace o tom, jak bude ktera €innost organizovana (jak by méla probihat?)

Podrobny popis Ukoll, ze kterych se kazda ¢innost sestava, a souvisejicich podplrnych
Cinnosti

Rozdéleni kompetenci
Doplriujici vysvétleni, atd.

4.3 Harmonogram realizace

Harmonogram realizace by mél poskytovat chronologicky prehled &innosti v planu. To pro
kaZdou &innost znamena:

e Terminy zahajeni a ukonceni
e Dobu trvani

V této fazi neni vyhodné planovat Cinnosti kompletné (j. s konkrétnimi daty), ale planovat je
od zagatku- od nuly, pficemz pak bude blize definovan az budou upfesnény podminky
pro zahajeni projektu. Toto doporuceni neplati v pfipadé, Ze je projekt omezen presnymi daty
(jako jsou nabidky, mimofadné udalosti, sezénni €innosti,...).

Ve skute€nosti jsou €innosti planovany v zavislosti na ostatnich aktivitach, na dobé jejich trvani,
jednotlivé i celkové, a to v pfisludném poradi.

4.3.1 Prvky, které musi byt definovany pred sestavenim harmonogramu

o Usporadani celkového seznamu €innosti nebo fazi, které maji byt naplanovany.

e Odhady dob trvani vSech Cinnosti pfi vyuziti pfislusnych Casovych jednotek: dny, tydny,
na prostfedcich potfebnych pro realizaci. Pfed pfipravou harmonogramu je také
vhodné se ujistit, Ze tyto potfebné prostfedky jsou dostupné.

e Pokud je fizeni programu slozité a komplikované a ma vyrazné odlisné intervencni
strategie, které by mély byt vypracovany oddélené&, je mozné jej rozdélit do nékolika
sub-sekci.

4.3.2 Ganttiv diagram

Ve vétSiné pfipadt se Granttlv diagram pouziva ke stanoveni harmonogramu c&innosti
nebo ¢asové osy. (Priloha 7: Harmonogram realizace).

Je konstruovan tak, Ze €innosti jsou zadavany do fadku (je-li to vhodné, mohou byt slouceny
do skupin) a planovana implementac¢ni obdobi jsou zadavana do sloupcll. Pro kazdou &innost
jsou specifikovany dalsi €innosti, které musi byt ukon€eny pfed jejim zahajenim.

Vezméte na védomi: Harmonogram se povazuje za pfedbézZny jen do té doby, neZ jsou
pferozdéleny zdroje.
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4.4 Plan zdroju

Pokud je vétsina zdroju (lidskych nebo materidlovych) mobilizovana v prabéhu urcitého obdobi,
mUzZe byt tento diagram pouzit k zabranéni konfliktd spojenych s jejich pouzitim.

Je dulezité ovéfit nebo upravit sazby vyuzivani zdrojl tak, aby byly pracovni ukoly rozlozeny
mezi danymi obdobimi.

Konkrétné bude diagram vyvijen pfidavanim zdroju. Mobilizované zdroje a jejich sazby vyuziti,
napt. pocet hodin tydné, nebo jednoduse pocet dni za mésic (v pfipadé€, ze zvolené Casové
jednotky pro rozvrh jsou mésice). Nasledné je celkova vySe téchto sazeb pocitana ve spodnich
fadcich. (PFiloha 8: Plan zdroju).

Pokud je celkova hodnota vysSi nez 100% kapacity daného zdroje:

e Musi byt harmonogram bud upraven
¢ Nebo musi dojit k navySeni zdrojli

Tyto parametry by mély byt odpovidajicim zpisobem upraveny v akénim planu.

Pro tento druh planovani je mozné zakoupit pocitatové programy, které usnadnuji ukoly
planovani komplexnich rozvojovych programu (napf. Microsoft Project).

4.5 Nastaveni funkci projektového rizeni
Realizace projektu neni nijak omezena konkrétnimi oblastmi Cinnosti.

Zatimco se budovani kapacit mistnich organizaci (Skoleni, poradenstvi, podpora,...) povazuje
za soucCast Cinnosti uvedenych v logickém ramci (zejména pfedpoklady realizace €innosti),
funkce projektového fizeni se samy o sobé v matici logického ramce neobjevi.

Tyto funkce mohou zahrnovat:

e Spravu programu

o Komunikaci, externi vztahy
Monitorovani a hodnoceni
Ochranu

Vzdélavani

o Atd.

Cinnosti a prostfedky potfebné k realizaci t&chto funkci jsou soudasti projektu a nesmi byt
ignorovany. Musi byt zahrnuty v kalkulacich nakladd projektu a implementaci dokumentd, které
pouzivaji rizni partnefi jako dokumenty odkazuijici na to, co by kdo mél udélat a jak.

Proto se doporucuje:

o Zaclenit tyto Cinnosti a prostfedky do dalSich sub-sekci akéniho planu a harmonogramu
realizace

o Vytvorit konkrétni plan nebo harmonogram
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4.6 Sestaveni rozpoctu projektu
4.6.1 Rozpoctoveé vyzvy

¢ V pripadé potfeby byt schopen ziskat finan¢ni prostfedky

o Sestavit rozpocet, ktery mize byt pouzit pfi monitorovani realizace projektu. Ovéite
vztahy mezi o¢ekavanymi vysledky projektu a finanénimi zdroji, které byly uvolnény.

e RozpocCet je nezbytnym pracovnim nastrojem pro partnery, ktery zaroven usnadriuje
externi komunikaci.

¢ Tvorba rozpoétu projektu zahrnuje hodnoceni rozdéleni nakladt projektu v ¢ase a plan
pridélovani odpovidajicich finanénich prostfedku

Nastaveni odhadovaného rozpoctu by meélo odpovidat vytvofeni hotovostniho uctu
pro budoucnost, protoze se zaméfuje na skute¢né vydaje v okamziku jejich vzniku.

4.6.2 Kalkulace nakladi

Naklady budou primarné kalkulovany na zakladé odhadovanych zdrojll, poZzadovanych pfi
realizaci €innosti v akénim planu (Pfiloha 9: Zdrojova referencni tabulka).

Je vsak dllezité v této kalkulaci nezapomenout na naklady na fizeni projektu. Cinnosti
projektového Fizeni by mély byt sou€asti akéniho nebo jiného konkrétniho planu. (viz 4.5).

Projektové vydaje jsou zpUsobeny:

o Investicemi v priibéhu projektu.

o Projektovymi &innostmi, zahrnujicimi tvorbu kapacit a podporu mistnich organizaci
u&astnicich se projektu.

¢ Projektové provozni naklady (zejména naklady na fizeni projektu).

4.6.3 Metodologie

U jednoduchych a linearnich projektll s nékolika malo ucastniky, jsou metody kalkulace
nakladl docela snadné: naklady kazdé €innosti by mély byt zapocitany a secteny.

u nékolika ¢innosti najednou (jedna se hlavné o lidské zdroje, mlze ale jit i o problémy
materialovych zdroji) neni zfejmé jak naklady scitat. Kdyz se jedna o tyto zdroje, m(ize byt
obtizné zajistit skuteénou flexibilitu. Je dlilezité zabezpedit, aby alokace zdroju byla ucelena.

e Pro zaméstnance pracujici na projektu, nebo podporované jednou ze zu&astnénych
stran: docilit plného Gvazku na dobu delSi, nez bylo plvodné planovano.

¢ Pro zU¢astnéné organizace: usilovat o dosaZzeni primérné urovné Ucasti na del$i casové
obdobi (napfiklad rok).

Zapamatuite si, prosim: tato opatfeni mohou vést k pfizpisobeni harmonogramu realizace.

Je doporuceno provést nasleduijici kroky (viz pFiloha 10: Navrh k sestaveni rozpoctu):
1. Vytvorte tabulku lidskych zdroju projektu podle akéniho planu (PFiloha 11: Tabulka

lidskych zdroja).
2. Pouzijte plan zdroji ke zjednoduseni pouziti lidskych zdroju.
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3. Zalozte podrobnou tabulku nakladu vztahujicich se kazdé €innosti, na jejimz zakladé
mohou byt vytvoreny rozpoctové informace (Pfiloha 12: Podrobna tabulka naklad().

4. Sefadte naklady podle obecné pouzivanych rozpoctovych pravidel, aby bylo mozno
predstavit rozpocet na pozadani darce (Priloha 13: Rozpocet vydaji kazdé ¢innosti).

5. Zadlerite naklady do logického ramce.

4.6.4 Pravidla a zasady analyzy nakladi

Jednotlivé lidské zdroje: Vydaje jsou pocitany na zakladé nakladi na hodinu, na den nebo
na meésic.

“Institucionalni” lidské zdroje: (sluzby poskytované jednou z instituci U€astnicich se projektu):
Naklady je mozné vycislit pomoci vztahu mezi naklady na hodinu nebo na den na osobu, nebo
pozadovat rovnou sazbu (pro vSechny poskytované sluzby).

Materialové investice:

= Budovani infrastruktury (budovy, cesty,...): Pokud nejsou dostupné podrobné udaje
(jak tomu ¢Easto byva), mize byt odhad naklad( uréen standardné jako naklad na metr
nebo metr Ctveredni.

= Nakup vybaveni: nezapomerite zahrnout prepravni naklady nebo vydaje a sazby v
pfipadé, ze vybaveni bylo odnékud pfevezeno. Porovnejte kvalitu a cenu nového vybaveni
a prizplsobivost a Upravy. Pokud chcete podpofit mistni aktivity, vénuijte zvlastni pozornost
nakupu vybaveni v blizkém okoli.

= | etecka preprava: nestavte odhady na nejniZSich trznich cenach, ty jsou €asto omezeny
konkrétnim datem- v pribéhu realizace projektu neni vzdy mozné datum prfepravy vybrat.

Jak zahrnout inflaci: vSeobecné jsou naklady stanovovany na zakladé aktualnich cen, platnych
pfi tvorbé rozpoctu, a proto musi rozpocet obsahovat opatfeni tykajici se inflace.

Jak zahrnout vécné pfispévky: mnoho pfispévkl u rozvojovych projektd ma podobu naturalii,
véetné dobrovolnické prace (provadéné prijemci, pfimo &leny neviladnich organizaci nebo
externimi subjekty), nebo darovani vybaveni ¢i pozemku. Je dullezité jim pripisovat hodnotu,
ktera odpovida nakladdm, ale ne t&ém skuteCnym.

Existuji pro to dva divody: za prvé je potfeba prokazat pfidanou hodnotu zavazki
zucastnénych stran a za druhé to mulze byt pouzito pro rozSifeni vyuzivani vlastnich
projektovych prostfedkl dané nevladni organizaci (minimalni procento musi byt poskytnuto
drziteli projektu). PFi pfisuzovani téchto hodnot je tfeba byt racionalni: u vybaveni by méla byt
pfikladana hodnota materialu jako z druhé ruky a hodnota odpovédnosti a odbornych znalosti
by méla byt ohodnocena trznimi cenami (v nevladnim sektoru)...(nékdy maji darci jejich vlastni
cenik).

Ména: na konci bude pravdépodobné nezbytné vyvinout rozpocet ve dvou ménach: v eurech
a mistni méné. Kalkulace bude muset byt vytvofena v jedné ze dvou mén, a jakmile bude
rozpocet schvalen, bude muset byt vypracovan i v druhé méné.

Odudvodnéni nakladl: vSechny kalkulované naklady musi byt odavodnény (v pfipadg, ze o to
bude pozadano). Nékdy musi byt pfedlozeny i nabidky. Kdyz jsou predpovédi nakladu
zalozeny na odhadu, musi byt mozné je opodstatnit pomoci jedné z metod hodnoceni nakladd.
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4.7 Rozpoctoveé sluzby

V tomto okamziku budou podrobné rozpocty organizovany podle typu vydaje a druhu &innosti.
Nyni je nezbytné upravit tyto rozpocty tak, aby byly slucitelné s rozpodty, které vyzaduji darci
nebo je jednoduse udélat pristupné riznym subjektim, jez se na projektu podileji. (PFiloha 14:
Priklad rozpo&tové soustavy pro projekty financované evropskou pomaoci).

Jak je uvedeno nizZe, pro Uc€ely rozpoCtu darci nepouzivaji identické logické ramce, dokumenty
nebo rozpodtove sluzby.

Doporucuje se proto vytvaret vice projektovych dokumentt (nebo alespon nékolik variant),
které poskytnou stejné vysledky (kazdoro¢ni cash flow projektu sestavované ve stejném
terminu nebo na konci projektu) zaméfené na darce v souladu s finanénim planem.

Kromé rozpocta, které jsou poskytovany darciim, je dllezité, aby referenéni rozpocet, ktery je
komplexni a Uplny, zaru€oval soudrznost mezi rozpoctovymi sluzbami.

4.7.1 Vyuziti rozpoctu u smlouvy o financovani

Klasifikace pfimych a nepfimych nakladu

RozliSuji se naklady pfimo vynalozené na projekt (pfimé naklady) a naklady, které jsou na
projektu nezavislé, ale jejichz uzitky jsou zahrnuty v celkovych nakladech nevladnich organizaci
(nepfimé naklady).

Tento rozdil by mél byt bran v Gvahu v rozpoétech, které jsou predkladany darcim. Nicméné
nepfimé naklady nemuseji byt uvedeny v referenénim rozpoctu projektu.

PFedtim, nez darcum predlozite zadost o financovani, je pfihodné zodpovédét si nasledujici
otazky:

¢ Je Uroven detailt v rozpoctu, ktery ma byt pfedloZen, odpovidajici?
o Jaké jsou pfijatelné naklady a zdroje, které mohou byt zahrnuty?

Opravnéné vydaje

Darci rozhoduji o tom, jaké projektové naklady by mély byt zahrnuty ve smlouveé o financovani.
Pokud nékteré naklady nebo analyza naklad(i provedena pfed navrhnutim projektu neni
zaclenéna, nemuze byt zahrnuta do rozpoctu financovani.

V nékterych pfipadech se v pfedbézném rozpoc¢tu miize vyskytovat polozka oznacovana jako
« Jiné a neoCekavané ».

Priklady nakladu, které nejsou EU povaZovany za uznatelné:

Opatreni tykajici se ztrat, dluhd; drokové sazby uveérd;

Porizeni pozemkii nebo budov, pokud nejsou takové akvizice rozhodujici pro pfimou realizaci
projektu. V takovych pripadech mize byt nemovitost pfevedena na konci projektu na mistni
partnery nebo koneéné prijemce.

Ztraty vznikilé jako dusledek kurzovych rozdili ¢ DPH.
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Obecné plati, Ze naklady, které nejsou vnimany jako nutné pro realizaci projektu, nejsou
povaZovany za uznatelné. Pokud bude organizace chtit zaclenit do rozpoctu flexibilni
prostredky, bude muset uvést velmi presvédcivé argumenty.

Dareci, kteri odmitaji vzit v uvahu pfidanou hodnotu vécnych prispévku, neakceptuji odpovidajici
zpusoby financovani.

Jak prezentovat rozpocet

Ve vétsiné pFipadl darci poskytnou majitelim projektu spolu se smlouvou o financovani
Sablonu s polozkami, které museji byt zahrnuty do rozpoctu (tato $ablona miiZze predstavovat
jedinou stranku s nékolika pokyny a seznamem podklad(- nebo miZze obsahovat i nékolik
stovek stran, jak je tomu u nékterych nabidek).

Je dullezité rozpocet pfizplsobit dle potfeby.

Priklad: Rozpoétova soustava EU (EuropeAid): Priloha 14

4.7.2 Rozpocet jako nastroj komunikace

Projektové zdroje nepochazeji pouze z institucionalnich financi. Jsou také vysledkem procesu
ziskavani finanénich prostfedk( od soukromych darcu.

V pfipadé, Ze byste chtéli ziskat dotaci dfive, ale ucet za danou aktivitu budete mit az pozdéji,
se predklada zjednoduSeny rozpocet. V zavislosti na tom, jaké jsou navazany vztahy mezi
organizaci podavajici zadost a vefejnym darcem, se uUroveh detailu, kterou bude muset
organizace poskytnout, mize liit od zjednoduSeného rozpoctu (napf. pro sbirku), az po
detailngjSi rozpoc€et napf. pro noviny, jeZ nevladni organizace vydava pro své €Eleny (darci se
mohou zajimat o vysvétleni toho, jak jsou penize vynakladany).

4.8 Graf projektu
Pro slozitéjsi projekty, s technickou realizaci, mize byt vhodnou metodou? graf.
ZjednodusSuje proces vytvareni harmonogramu:
- Cilem je zjistit “kritickou cestu, ktera predstavuje zpuUsob, jak analyzovat
pfislusné ukoly pfi dokon€ovani daného projektu, zejména pak Cas potfebny
k dokoncéeni kazdého Ukolu a uréeni minimalniho Casu potfebného k

dokonceni celého projektu.

Graf projektu, tzv. metoda PERT «Program evalaluation and review technique» ma za cil
popisovat ukoly a vztahy a omezeni mezi nimi.

% Dale :

www.gestiondeprojet.net
http://mww.ac-grenoble.fr/ecogest/pedago/comptabilite/crspert.htm
http://accessit.ifrance.com/accessitsite/fichesoutils/m%e9thode%20pert.htm



http://www.gestiondeprojet.net/
http://www.ac-grenoble.fr/ecogest/pedago/comptabilite/crspert.htm
http://accessit.ifrance.com/accessitsite/fichesoutils/m%e9thode%20pert.htm
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V grafu projektu mohou byt vazby mezi tkoly znazornény dvéma zplsoby:

- Ukoly (A) jsou zobrazeny pomoci propojenych bodd a vztahy pomoci Sipek

-Z&douci stavy jsou znazornény pomoci propojenych Sipek (E) a koly pomoci Sipek
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V. FINANCOVANI PROJEKTU

Projekt musi odpovidat potfebam spole¢nosti, vyty¢enych po fazi identifikace, ale také prioritam
a o¢ekavanim darcu.

Otézka financovani musi byt zodpovézena co nejdfive. V zavislosti na moznostech financovani
muZe byt realizovan ten a ten projekt.

Proces ziskavani financnich prostfedkl je dlouhy a slozity. Drzitel projektu musi odhadnout
potiebu externiho financovani a najit pro toto financovani zdroje.

Hlavni kroky jsou nasledujici:
- Vytvoreni finanéniho planu
- Sepsani navrhu pro zadost o financovani
- Predlozeni a pfezkoumani zadosti o financovani
- Vyjednavani s darci
- Vybér, volba

- Uzavieni smlouvy

5.1 Proces ziskavani finanénich prostiedku

Pfed zahajenim tohoto procesu musi byt vytvofen pfedbé&zny projekt nebo programovy
rozpocet, aby bylo mozné odhadnout naklady projektu a tedy i finanéni potieby.

Ziskavani finan¢nich prostfedk(l by se mélo opirat o pfedbézny financni plan, o pfedpokladané
rozdéleni finanénich prostredkd.

Zasady efektivniho ziskavani finanénich prostredku:

¢ "Povinnost" zapojit se do systému spolufinancovani
e ... arozliSovat finan¢ni prostfedky od soukromych a vefejnych darcu

o Upfednostiiovat po-projektovou autonomii. Rozvojovy projekt je investici, jejiz efekty
musi byt trvale udrZitelné.

o Ujistéte se, Ze zplsob ziskavani finan¢nich prostfedkld bere v Gvahu dilezitost délky
trvani prisluSnych finanénich obdobi.

... Z tohoto duvodu je nezbytné mit spolehlivé partnery.

56



IFAID AQUITAINE — CYKLUS PROJEKTOVEHO RIiZENIi

Bez ohledu na budovani kapacit partner(, pfedstavuje spoluprace dal$i zaruku pro darce.

¢ Partnefi se budou Uc¢astnit procesu ziskavani finan¢nich prostredku.

o Nemifte prili§ vysoko! Projekt a jeho cilené financovani by mélo byt pfistupné nevladnim
organizacim, které jsou drziteli projektu.

Zdroje financovani mizeme rozdélit do tfech hlavnich kategorii:

o Soukromé financovani (individualni darcovstvi, sbirky ...)

Castou podminkou pfistupu k vefejnym dotacim je, Ze zaklad finanénich prostredk( neviadnich
organizaci pochazi od soukromych darct. Minimalni pozadovana ¢astka se od jednoho darce
k druhému lisi.

¢ Vefejné dotace

Na rozdil od postupu pfi ziskavani finanénich prostfedk(, metody u Zadosti o financovani jsou
Casto velmi specifické a byrokratické. Kazda darcovska agentura si pro pfedlozeni zadosti
a odpovidajicich dokument( (ty jsou ¢asto dostupné na jejich webovych strankach) klade své
vlastni podminky.

e Sponzorstvi

Sponzorstvi spolecnosti spoc¢iva v dotovani nebo zajistovani zdroji, a to jak fyzickych
(material), tak lidskych (kompetence), neziskovym organizacim, bez oCekavani jakékoli
navratnosti prostredka. 2

5.2 Tvorba financéniho planu

Jelikoz existuje cela fada moznych kombinaci financovani, je vhodné urcit strategii financovani
nebo alespon zplsob ziskavani finanénich prostredku.

Nez abychom vyhledavali ze vSech uhli soucasné, nejlepsi véci, kterou miazeme udélat, je
vytvofit pocate¢ni plan financovani a pribézné jej pfizpusobovat tak, jak jsou kontaktovani
darci.
o Navrh projektu by mél byt pfizplsoben vSiem typdm darcd. A pokud mozno kazdému
individualné.
¢ Plan financovani je povinnou soucasti navrhu projektu

Hlavnim ucelem je odhadnout podil projektovych finan¢nich prostfedkd, vefejnych
a soukromych, a rozdélit zdroje do kategorii

Je vhodné projit nasledujicimi kroky:

1. Obecné otazky:
o Povaha nevladnich organizaci (velikost, zkuSenosti,...)
o Kdo jsou moji partnefi...a jaké maji kapacity?
o Jaky je charakter projektu: mistni, sektorovy, regionalini, jaky ma rozsah?

2. Finanéni otazky
o Jaky je zakladni po€ate¢ni zdroj financovani nevladni organizace?
o Jakeé jsou zdroje financovani partner(i?
o Jakeé jsou potieby externiho financovani a kdy je budeme potifebovat?

% Definice poskytnuta NGO ADMICAL : http:/iww.admical.org/default.asp?contentid=55
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3. Identifikace zdroju

o Potfebného objemu finan¢nich prostfedku
Typu projektu (infrastruktura, tvorba kapacit ...)
Oblasti, v niz bude projekt realizovan
Umisténi projektu
Harmonogramu projektu

O O O O

4. Urceni koneéné struktury finanénich prostredk
o Procento vlastniho financovani nevladni organizace
o Hilavni darce?
o Ugastnici systému spolufinancovani?
@)

Dalsi moznosti financovani, které mohou vést k dosazeni kone&ného
rozpoctu?

o Alternativy hlavniho darce?

Otazka hotovostni pozice by méla byt polozena pfi stanoveni planu financovani. Darci
na pocatku projektu nevydavaji finanéni prostfedky v pIné vysi. Posledni platby byvaji ¢asto
realizovany po predloZeni finanénich zprav, tedy po ukonéeni projektu. Kromé toho se berou
v Uvahu platby vzniklé pouze po datu podpisu smlouvy. Doporu€uje se proto zabranit vzniku
projektovych vydaju pfed timto datem.

5.3 Sepsani navrhu zadosti o financovani

5.3.1 Porozuméni Zivotnimu prostredi, omezenim a kritériim darcu

Je nezbytné sepsat navrh z pohledu darce. Otazka “co darce oCekava?” logicky navazuje
na pfedchozi otazku “jakéa jsou omezeni darce?”

Poslani darci maze byt shrnuto nasledovné: preji si byt ujisténi, Ze dopad jejich finanénich
prostfedkl bude tak vyznamny, jak jen to bude mozné. Do projektu, pro ktery chté&ji ziskat
podporu, musi zahrnout i pouZité vypotty a méfitelné a ovéfiteiné ukazatele, které doplni
pouzitim Cisel, ale i méfitelnych a ovéfitelnych ukazatelu.

Striktni logicky ramec je implementovan kontrolnimi organy, které sleduji a ovéfuji procedury
a finan€ni smérnice a hodnoti &innosti financované vefejnymi prostfedky.

Darcovské agentury se Fidi jejich vlastnimi smérnicemi. DrZitelé projektu proto musi znat
soucasné pouzivané koncepty a modely a byt si védomi priorit v této oblasti.

MnozZstvi a Cetnost darci pfijatych navrhl neponechava zadny prostor pro kreativitu. Kazdy
darce ma specifickou Sablonu Zadosti a bylo by nepatfi¢né se od ni odklanét: lidé, ktefi navrhy
¢tou, musi byt schopni najit to, co hledaji na misté, kde oekavaiji, Ze to najdou.

Velmi cCasto jsou vybérova kritéria projektll uvedena ve vyzvé k predloZzeni navrhu ¢i
v pfiloh&ch. DrZitelé projektu je musi brat v ivahu pfi formulaci projektu.
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5.3.2 Prezentace a forma projektovych dokumenti

Spravné psani: Je tfeba se fidit nékolika jasnymi pravidly, ktera jsou stanovena, ale byvaji
Casto prehlizena:

Navrh by mél byt ocistén od gramatickych a pravopisnych chyb (ke kontrole
a gramatickym opravam pouzijte textové editory pocitacovych program).

Pouziveijte jasné a presné formulace. Pokud muze byt informace shrnuta jednou vétou,
vyhnéte se nekonecnym opakovanim a dlouhym popistim.

Ujistéte se, ze je Fadkovani dostatecné, v pfipadé potifeby fadky vynechavejte. Pouzijte
pismo rozumné velikosti (obvykle 12).

Oddélte nadpisy odstavcli a kapitol a umistéte je na zaCatek strany (vyhnéte se
umistovani nadpisli na konec strany)

Zkontrolujte, zda Cisla stranek v obsahu souhlasi s jejich umisténim v dokumentu
Neopomijejte kvalitu tisku a papiru
Nepouzivejte rukopis: darce muze takovyto dokument zamitnout!

Lingvistika

Jazykové vyjadfovani pouzivané pfi psani navrhu musi odpovidat povaze a “filozofii
darce. U specializovanych darcovskych agentur mohou byt pouzity slozit¢ odborné
vyrazy. V pfipadé, Ze se jedna o zadost o sponzorstvi a je sméfovana spole¢nosti nebo
vladni instituci, je lepsi pouzit jednoduchy jazyk, ktery je pFistupnéjsi a komunikativngjsi.

Format, ve kierém je dokument predstaven

Stranky pfipevnéte tak, aby mohly byt snadno vyjmuty

Diky prihledné folii jako predni kryt a archu karténu za poslednim listem bude dokument
vice reprezentativni.

Nevahejte pouzit barvy a modely (bez zveliCovani), ujistéte se v3ak, Ze jsou referovany

Ano, je to drahé! Navrh projektu pfedstaveny v kvalitnim materidlovém provedeni,
s barevnymi prvky a s fadkovanym textem mUize stat az dvakrat tolik. MUze byt ale také
mnohem mensi investici v porovnani s pozitivnim dojmem &tenare.

Dodrzujte pokyny tykajici se poctu stran.

Priivodni dopis je naprosto nezbytny

Pravodni dopis neni soulasti navrhu, ale doplfiuje jej. Mél by byt pokud mozno
podepsany. Prezentuje aplikaci dokumentu, obsah celého dokumentu (navrh projektu
a administrativni dokumenty pozadované darcem: stanovy nevladnich organizaci,
finanni zpravy, vyroéni zpravy atd.)
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5.3.3 Standardni navrh projektu pro Zadost o financovani

Zadny univerzalni zpGsob, jak navrh prezentovat, neexistuje. Kazdy darce miize vyzadovat
specifickou strukturu a obsah. NiZze navrhujeme Casti, které jsou podlé nas zasadni. AvSak
pro instituce z nevyvojového sektoru bude tato Sablona zjednoduSena.

1. Uvodni list

Tato stranka by neméla obsahovat pfili§ mnoho informaci. Jednoduse uvedte jméno nevladni
organizace (nebo nevladnich organizaci, pokud je navrzen nékolika partnery), nazev projektu

(aby byl identifikovatelny), umisténi (zemé&/ region/ mésto), ucel dokumentu jako je “zadost

o financovani” (nebo “zadost o spolufinancovani”).

2. Prehled navrhu

Nazev, doba trvani, jméno a adresa iniciatora projektu (a jeho partnert), adresy zodpovédnych
osob, geografické mapy, kliCova slova a celkova ¢astka rozpoctu.

3. Shrnuti

a jednoduse formulovana a musi zachycovat vSechny dulezité aspekty zminéné v dokumentu.
Mélo by byt napsano na 1-2 strany a mélo by odkazovat na pozadované Castky, ale i na
celkovy rozpocet potfebny pro realizaci aktivit.

4. Cile

Z&kladni cil, tj. ucel projektu, by mél byt jasné formulovan. Zakladni cil mize byt rozdélen
navice specifickych pod-cill, strategickych pod-sekci nebo konkrétnich vysledk(. Budou
pfedstavovat zaklad pro stfednédobé a konec¢né hodnoceni. K dispozici by mél byt také
mechanismus kvantifikujici dosazeny rozsah a mély by byt uvedeny ukazatele méfici dopad
projektu.

5. Obsah
e Fyzicka, lidska a technicka geografie (region a specificka lokalizace)
e Socialni: zu€astnéné strany, jejich vztahy a minulost
e Ekonomicky: hlavni odvétvi, rozvojové aktivity, kli¢ové problémy, které je tfeba fesit.

6. Historie projektu

Historie projektu poskytuje pfehled o pocatcich projektu. Je vyznamnym kritériem pro darce,
kterého lakaji zralé projekty, jejichz vyvoj byl vyvolan jak zapojenim jednotlived, tak kolektivnim
usilim. Projekt je také dllezité predstavit ve vztahu k dalSim probihajicim a planovanym
projektim ve stejné geografické oblasti (realizované nevladnimi organizacemi, vladnimi
institucemi a stejné tak mezinarodnimi institucemi...).

7. Partneri

e Zminéni partnerd, prostfedkd, které planuji viozit do projektu, a jejich podil
(spolurealizator projektu, poskytovani technickych sluzeb, ...)

e Které organizace a instituce byly v pribéhu faze navrhu konzultovany a zapojeny.
Jakou roli bude hrat mistni obyvatelstvo?

8. Popis projektovych €innosti

Cile a aktivity by na sebe mély navazovat. Pokud nemohou byt nékteré informace uvedeny
pfesné, je dllezité zminit pro¢ a snazit se poskytnout tyto Udaje pozdéii.
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9. Plan ¢innosti pro celé obdobi financovani

10. Zdroje
Existuji tfi typy: lidské, technické a finanéni.

e Jaké lidské zdroje byly pfidéleny? Mistni nebo externi? Nebo dobrovolnici? Jaké
kompetence byly uréeny pro realizaci projektu?

e Jaké jsou planované technické operace? Zplsob implementace? Vybaveni a material?

e Jaké jsou ocekavané naklady? Podle jakych kritérii byly odhadnuty? (staci
poskytnout obecny piehled, konkrétni Cisla najdou ve finaneni Easti Zadosti).

11. Udrzitelnost

Udrzitelnost by méla byt hodnocena nejméné ze ftfi Uhll: technicky, socio-kulturni
a ekonomicky. Tato ¢ast by méla prostrednictvim platnych argument( prokazat, Ze projekt bude
dlouhodobé udrzitelny. Jak pfevezmou Ucastnici odpovédnost za projekt? Jak budou ¢innosti
pokracovat po ukonéeni projektu?

Méla by byt také dokumentovana Zivotaschopnost organizace, ktera projekt iniciovala. Zisky
a ztraty projektu by mély byt zaloZzeny na kalkulacich vydaju, které organizace do projektu jiz
vloZila, stejné jako na pfijmech, které obdrzela.

12. Vyhodnoceni
Pro darce je vyhodnoceni dllezZité.

Ugelem vyhodnoceni je zhodnotit situaci projektu ve specifickych bodech v prilb&hu dasu nebo
na konci projektu, a pokud je to nutné, vytvoiit doporugeni tykajici se piizptisobeni. Ugel
projektu je zhodnoceny a porovnany s “objektivné oveéfitelnymi ukazateli”. Navrh by mél urgit
zpUsob posuzovani toho, kdo bude projekt hodnotit.

13. Finanéni prvky
e Rozpocet: mél by byt predlozen v souhrnnych tabulkach, jak roénich, tak i celkovych
(agregované udaje).
e Plan financovani: mél by ukazovat pfispévek kazdého sponzora do rozpoctu

e Tato &ast bude detailné zkoumana darcem, kterému byl navrh pfedloZen. Je proto
dulezité zfetelné vyjadrit vSechny vypocty a Cisla, ktera byla pouzita (naklady na stavbu
na metr Etverecni, kalkulace mezd, detailni kalkulace ohodnoceni...).

14. Pfilohy

Nedélejte chybu v tom, Ze pfidate cokoli! Pfilohy by mély obsahovat opravdu uzite¢né
dokumenty, jako jsou:

e Geograficka mapa s umisténim projektu a jeho okolim

e Dokumenty pouzité pro navrh projektu (vyzkumy, logicky ramec,...)
e VSechny dokumenty vyjadfujici charakter mistni poptavky/potfeb

e Oficialni dopisy (autorizace, podpUrné dopisy,...)

e Partnerské dokumenty: partnerské dohody, protokoly a certifikaty

e Stavebni plany

e Zivotopisy osob pracuijicich na projektu
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5.4 Predlozeni a ovéreni Zzadosti o financovani

Predlozeni zadosti

e Identifikujte rozpoc¢tové polozky odpovidajici zadosti pfedlozené Vami a Vasimi partnery.

e Uvedte informace o osobé (osobach) zodpovédné za projekt ve Vasi organizaci.

e Nevahejte kontaktovat darce (napfiklad k ziskani informaci o nalezitostech tykajicich se
predlozeni zadosti).

o Ujistéte se, Ze jste si védomi délky procesu posuzovani navrhu a jeho predlozZeni, ktera
vyZaduje znacnou davku €asu. Zkontrolujte kritické terminy (nabidky, granty).

e Nezapomerite na daldi dokumenty, po kterych se mohou ptat (stanovy, vyrocni
a finanéni zpravy, projektova dokumentace z minulych let.

e Uchovejte si kopie vS8ech dokumentt, které byly pfedloZeny, pro budouci vyjednavani
ana pozdéji (pokud bude poskytnuto financovani) k vytvoreni zprav o cinnosti
a finanénich zprav zaloZzenych na téchto referenénich dokumentech.

Ovérovani

o Ujistéte se, nejlépe telefonicky (bez obtézovani!), Zze predlozeny navrh je ovéfovan,
abyste ziskali potvrzeni, ze byl dorucen.

e Budte pfipraveni na Ustni prezentaci (cca pll hodiny). Je uzitecné piinést si s sebou
shrnuti projektu, abyste byli schopni rychle vysvétlit situaci’ potencialnimu partnerovi,
ktery nema Cas Cist 50 stran programového dokumentu. Ustni prezentace musi byt
pfizpusobena posluchaciim (styl a jazyk).

¢ Nevahejte zaslat dalSi pfipadné dokumenty, které mohou zadost doplnit a ukazat Vasi
dynamicnost.

5.5 Vyjednavani s darci
Zamér je ziskat souhlas darce tim, Ze cile, zdroje a €innosti budou zcela koherentni.

Proto by mélo vyjednavani zacit, jak jen to bude mozné. Pokud je koncept projektu nékterym
z darcti napaden uz na zacatku, mize byt riskantni jej dale vyvijet. Proto je kazda konzultace
ve fazi navrhu projektu rozhodujici.

PFijméte pfipominky a pfimo reagujte: darci budou kontaktovat inicidtora projektu ohledné jejich
nazord o projektu a navrhnou upravy. Je tedy dulezité rychle reagovat a byt schopni podat
vhodné argument vztahujici se k problémovym oblastem a darce pfesvédcit.

Rzné zpusoby komunikace:

e Pfima komunikace: osobni kontakt se zastupci darce.

¢ Neprima komunikace: pisemna komunikace muize byt preferovana darcem (pfikladem je
EU). Proto se mluv€im projektu stavaji dokumenty.

Je tedy dulezité zvliadnout obé administrativni procedury. Texty a prezentace na jedné strané

a kontakt s hodnotiteli a partnery na strané druhé.

Pamatujte si, ze darci schvali pouze navrhy projektu:
—>Jejichz cile jsou kompatibilni s jejich viastnimi kritérii
- Kiteré respekiuji jejich hodnoty
- Které ukazuji pfidanou hodnotu jejich podpory (darci si mohou vybrat, zdali chté&ji byt
zahrnuti do projektu pouze na operativni Urovni nebo ne a to musi byt respektovano)
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Proto musi projekt odpovidat potfebam spole¢nosti a strategiim a pozadavkim darce (srov.
Cast 2.5.2).

5.6 Vybér

Po kontrole kritérii zpUsobilosti projektu, vyzvou darci nékolik expertli, aby projekt ohodnotili
podle dalSich méfitek. Kazdé kritérium muze byt zaznamenano. Primér udava hodnoceni
zadosti. Pokud jej hodnoti vice expertu, vysledné ohodnoceni je stanoveno bud dohodou, nebo
pramérem.
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Priklad jednotlivych kroku Zivotniho cyklu projektu je znazornén nize:

Mavrh

Zzjiffuje uplatiowvini Fadmych postupd = rovného 2

Hodnotici kamise

spravedlivého zachazeni s Zadateli

Agemtura za podpory expertl kontroluje:

®  Kritéria vhodnosti Zadatell a jejich

Zadosti

Kritéria zamitnuti Fadateld
Kritéria vybéru podle provoznich a
financnich kapacit Zadatehl

—p| zadanych kritgrii

Posuzovani podie
—{ zadamych kritérii
Hodnoceni

I
Posuzovani podie

Hodnoceni

EEE——

Hodnoceni

2000

Pro sprawné hodnaceni budou
kvalfitu owefovat dva experti

Rozhodnuti dohadou

2 3dost, ktera
nespifiuje tato
kritéria, nebude
schvdlena.

ddosti, ktere
zizk 3_|I h:-:[n:-:sni
menii, net je
uvedena hraniz,
nebudou
yhrany

e wytvofen pofadnik

Fadasti dastatujid keality jsou
v sestupnem poradi schvalowany 78
at da chile, kdy je rozpadet

zoela absarbowan.

Poradnik [priklad)
Hodnoceni | Mavrhy :
85 NawrhA Dastupny
&4 Nawrh B TR
g2 Mavrh C
MNavrh D
75 Mavrh E
72 Mavrh F
70 MNavrh G A
BB Mavrh H "\'_]
&5 MNavrh |
GE MNawrhJ
53 MNavrh K

Obrazek 11 : Proces vybirani projektt (Program celozivotniho uceni) 24

5.7 Uzavieni smlouvy

Uzavfeni smlouvy mezi u€astniky a darci je poslednim krokem pfipravy projektu. JelikoZ ne
vSichni U€astnici a darci jsou propojeni, mize zahrnovat podepsani nékolika dokumentl
(dohody a smlouvy). Tyto dokumenty by mély poskytnout Upiné a spravné vymezeni roli,
povinnosti a opatfeni, které by mély byt pfijaty v pfipadé vyskytu problém, Gpravy projektové
strategie, ujednani o finan¢nich vztazich nebo také koordinaci postuplli mezi signatafi

a monitorovacimi a hodnoticimi mechanismy.

2 EUROPEAN COMMISION DG CULTURE AND EDUCATION, Life long Learning Programme (LLP) Part 1 : General

Provisions, Guide 2010, p.20.
http://ec.europa.eu/education/lip/doc/call10/partl en.pdf
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NizZe uvedeny obrazek znazornuje rlizné typy smiuv v projektu:

Evropska
komise

Verfejna instituce
Dohoda o
spolufinancovani

podilejici se na
financovani

Dohodao Koordinuijici

Soukromy |::> N smlouva
sponzor sponzorstvi

insti'tu’ce I
(Koordinator)

Konzultant

Dohodao Dohodao Dohodao Dohodao
partnerstvi partnerstvi partnerstvi partnerstvi

T T 1T 1
SIS

Obrazek 12: Riizné typy smluv v projektu *°

5.8. Cyklus projektové administrativy

Na strané darce musi financovany projekt projit nékolika fazemi, od pfedloZzeni Zadosti
o poskytnuti grantu, az po predloZeni zavére¢né zpravy. Na darci také zaleZi, kolik bude
pozadovat pribéznych zprav. Drzitelé projektu by méli tyto Ukoly naplanovat v harmonogramu
¢innosti.

Tyto zpravy jsou priibézné hodnoceny. Platba m(ize byt uskuteénéna az po jejich schvaleni.

% AGENCE EUROPE EDUCATION FRANCE, Survival Kit for European Project management, 2000., p. 54.
http://Amww.sokrates.at/download/survivalkit/inhalt. php#download
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Evropské Generalni feditelstvi pro vzdélavani, kulturu, mnohojazyénost a mladez znazoriuje
cyklus projektové administrativy nasledovné:

|Pouze nEkters typy Sninasti,
projekty d el nez 1 rok)

Narodni agentury a Evropska
komise,vifkonne agentury monioruji
implementaci projek tu po celow dobu jeho

—, —P —M,
prediczeni zadosti o dotaci Hodnoceni ndurhy — Vysledky vyberu — Uzavreni smiouy
Prediczen zadosti Hodnoceni zadosti o e wytvoren seznam tspEsnych Zadatelé (spini pri
prislhEnému organu (Marodn dotaci provadéji Tadosti o grant. Vichni wyb&ru obdrai dohodu o
nebo Vykonng agenture) experti podle kriterii zadatele jeou o vyskedku sve poskytruti dotace
podle Tvolené Snnosti. wedenjchve Egdosti informaovani. Necspéin [zmiowvu} od vikonng
wyzvach k prediozeni zadatele obdrz odpoved nebo odpovidajic
ndvrhi, které berou £ dinvody jejich zamitnuti, Marodni agentury.
v Uvahu jak formalni Dohoda uvadi udelenou
stranku, tak kvalitu. dotacia stancvuje
financni pravidia, ktera
maji byt poutita. Plathy
maji obvykle podobu
splatsk.
Vykazowani Monitorovani projekta Jthnbl'zpflsnb'lhst'l
projektovych cinnosti

Obdoki, bihem kteréha
rohou veniknout nakiady,

Zivotnibo cykhu, na nét se vrtahuje dotace
V‘ﬁiedbienl’uﬁnjmrg’rch:prév EL)[131p doba zavising
dobé trvani projektu), a
V poloving Zivotniho cyklu jeou planovane projektove
fadatelé vyzvani k predioZeni innosti, jet maji byt
zpravy o wyvoji, kterd provadény.

poskytuje informace o
priib&hu implementacs 3 —'> Predicieni zivaretné zprivy
vznikhych wydajich. Zprawa je |:—|

hodnocena a teprve po jeji
akceptac mize byt pripadné
prevedena dakiizplatka.

Ma zavér joow Fadatelé vyzvwani k predioeni
zawéreingé zpravy poskytujic informacs o
priib&hu implementace, dosafemjch
vysledcich a venikhpch wydajich. Pouze po
schivaleni teto zpravy mide byt plevedena
konetna platha.

Zpetné kontroly 3 overeni

st podporovanych projektd
bude podrobena hlubgi
kontrole Fadného wyubivani
Evropskych fondd.

y

<

Obrazek 13: Cyklus projektové administrativy?®

% EUROPEAN COMMISION DG CULTURE AND EDUCATION, Life long Learning Programme (LLP) Part 1 : General
Provisions, Guide 2010, p.14.
http://ec.europa.eu/education/lip/doc/call10/partl en.pdf
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VI. MONITOROVANiI A HODNOCENI

Nastroje monitorovani a hodnoceni napomahaji identifikovat a méfit vystupy projekta,
program( a strategii.

Ne&ktera kritéria a metody mohou byt na zakladé souvislosti vybrany k monitorovani
a hodnoceni vyvojovych projektu.

6.1 Pro¢ monitorovat a hodnotit projekt?
K hodnoceni a pfizpUsobeni strategii a aktivit (hasmérovani).

Odpovida za dosazeny postup zUcastnénym stranam, klientm a pfFijemcim, darfiovym
poplatnikiim a myslenkovym viidciim (komunikacni nastroj).

Identifikace a vyména osvéd&enych postupl a zkusenosti.
Zlepsit planovani budoucich ¢innosti a strategii (aktualizace a doplnéni analyz).

Casto byva monitorovani a hodnoceni pokladano spise za pozadavek sponzora, nez
za administrativni nastroj. Je samoziejmé, Ze sponzofi maji pravo védét, zda jsou jejich penize
vynakladany efektivng, ale monitorovani a hodnoceni by mélo zejména organizaci nebo
projektu poskytnout moznost poznat, zda je dosahovano cild vzhledem k plvodnimu planu,
zda ma jejich prace néjaky dopad, zda pracuji efektivné, a pomoci jim ziskat vSechny tyto
informace co nejefektivnéji.

Monitorovani a hodnoceni jsou odliSné, avSak vzajemné se doplfiujici pfistupy.
6.2 Definice

6.2.1. Kritéria a ukazatele

o Kritérium: uhel pohledu, ze kterého se mizeme rozhodnout ¢innosti hodnotit
o Ukazatel: pozorovani nebo méfeni pouZivané ke sbéru dat podle zvolenych kritérii

Priklad: u vzdélavaciho programu pro déti na venkové, mohou byt zvolena dvé kritéria. Jedno
kritérium pro vybaveni a druhé pro pfistup k sluzbam:

¢ U kritéria « vybaveni » mize byt ukazatelem « pocet vybudovanych Skol »

o U kritéria « pfistup ke sluzbam » mohou byt ukazatelem « procenta divek a chlapcu
dojizdgjicich do Skoly » (stejné tak jako ukazatel, jakou pramérnou vzdalenost musi
Zaci denné prekonat, aby se dostali zdomu do Skoly).

67



IFAID AQUITAINE — CYKLUS PROJEKTOVEHO RIiZENIi

6.2.2. Monitorovani a hodnoceni

Pro ilustraci jednotlivych fazi viz Priloha 15.

Monitorovani:

Pravidelny sbér informaci a analyza vedou k usnadnéni procesu rozhodovani, zajisténi
transparentnosti a slouzi jako zaklad pro hodnoceni a proces uceni se ze zkuSenosti. Je to
permanentni funkce, ktera vyuziva systematicky sbér dat, aby mohla ukazat zadavateli projektu
a mistnim ucastnikim projektu, Ze je hodnoceni realizovano a projekt dosahuje definovanych
cili®’.

Hodnoceni:

Systematické ovéfovani (co nejobjektivnéjSi) planovanych, probihajicich a terminovanych
projektt. Ugelem takovéhoto hodnoceni je odpovédét na specifické otazky, hodnotit projekt
jako celek a analyzovat pouceni, ktera mohou vést ke zepSeni Cinnosti, planovani
arozhodovani. Obecné je zamérem hodnoceni analyzovat efektivitu, efektivnost, dopad,
udrzitelnost a vyznamnost projektovych a organizac¢nich cil(i (srov. €ast 6.4.2). Hodnoceni by
mélo poskytovat vérohodné a uzite¢né informace a odvodit odpovidajici poucéeni, které mohou
napomoci partnerdm ke spravnému rozhodnuti.

Monitorovani Hodnoceni

Cile

- Zvysit efektivitu, pfizpUsobit plan ¢innosti nebo
rozdélit zdroje

- Porovnat planované a realizované &innosti

- Tlumocit dosazeny postup zadavatelim a uvédomit
je o vzniklych potizich

-Provéfit pric¢inné vztahy mezi €innostmi
a vysledky. Udat diivody pro¢ nebylo
dosazeno nékterych ocekavanych vysledki

- Provéfit implementaci
- Poskytnout pouéeni, ktera mohou vést ke

zvySeni efektivnosti, rastu efektd a dopad(
budouciho planovani

Hlavni ¢innosti

Vyvoj ukazatell (zakladni a referenéni ukazatele),
Pravidelné shromazdovani informaci, srovnani
s planem &innosti, vykazovani

Hodnoceni, systematické méfeni ucinkd,
vyhledavani pfi€innych vazeb za pouZiti
pfesnych metod

Frekvence

V pravidelnych intervalech: denné, tydné, mésicné,
Ctvrtletné,,...podle protfeby a programd.

V urcitou dobu: prabézné hodnoceni,
zavérecné hodnoceni (na konci projektu),
poprojektové hodnoceni...

Obrazek 14 : Cile, &innosti a frekvence monitorovani a hodnoceni >

" INTERNATIONAL FUND FOR AGRICULTURE DEVELOPMENT,A guide for project monitoring and evaluation,

http://mww.ifad.org/evaluation/quide/index.htm

% |FAID, Training module on Project Cycle Management, 2010.
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NiZe uvedena tabulka zacleriuje monitorovani a hodnoceni do logického ramce

- Objektivné .
Intervencni . . Zdroje -
. ovéfitelné e . Piedpoklady
logika ovéfeni
ukazatele
- Celkove
5 og cile
- Ozel
£ projektu
Vysledky
E . Zdroje , i
- Prostiedky informaci Pied-podminky
Cinnosti
— \
Ukazatele a zdroje jsou Prostiedky a zdroje informaci
hlavnimi prvky pouZivanymi Jjsou hlavnim prvky
pro monitorovanivysledki pouZivanymipfi provadéni
{efektivnost) monitoringu

Obrazek 15 : Monitorovani a hodnoceni v logickém ramci’>

6.3 Monitorovani projektu

6.3.1 Intemni

1- Rozpoétovy management

e Monitorovani finan¢éniho planovani (= planovani finannich vydaju a pfijmu), které je
tésné propojené s planovanim ¢innosti (viz vyse)

e  Monitorovani projektového ucetnictvi

e Pribézné a zavérecné financni zpravy pro darce (v souladu se zasadami uvedenymi
v dohodach o partnerstvi)

2- Rizeni tymu a vztahti s a mezi partnery

Uspésnost projektu znaéné zavisi na odvedené praci lidi podilejicich se na implementaci. Proto
je dulezité tymy monitorovat a ujistit se, Ze se poZadované informace $ifi mezi vSemi hlavnimi
subjekty (nastroje: koordinace setkani jednotlivych tymd, monitorovani zpdsobu implementace
projektovych &innosti provadéné tymem).

# |FAID, Training module on Project Cycle Management, 2010.
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Monitorovani projektového tymu také zahrnuje fizeni lidskych zdrojl, véetné spravni (jako je
fizeni pracovnich smluv) a lidské oblasti.

3- Projektové rizeni

Dobra identifikace projektu a programovani by méla poskytnout dostatek monitorovacich
nastrojl k zajisténi lepSiho hodnoceni a kvalitni implementaci po celou dobu trvani.

Monitorovani tirovné pokroku

Implementacéni plan mize byt pouZit jako monitorovaci nastroj ke kontrole, Ze projekt pokracuje
bez problém(... Tento nastroj mlZe byt samozifejmé predefinovan a pfizplisoben potfebam
projektu.

Stejnym zplsobem mohou byt objektivné ovéfitelné ukazatele (OVI) pouZity k uréeni rozsahu,
ve kterém bylo dosazeno cilu.

Dobré monitorovani by mélo také zahrnovat opatfeni zajiStujici kvalitu provadénych ¢innosti
s pokrocCilymi ukazateli, které mohou pomoci pfedpovédét mozné efekty provadénych &innosti
a jejich podil na dosazeni cilti (napf. uskute¢néna skoleni). Hodnoceni ukazuje vysokou Urover
uspokojeni mezi pfijemci. Zda se, ze obsah Skoleni byl pfijemci pochopen a je dale vyuzivan
a Skoleni pfineslo oCekavané efekty.

Reakce na zjiSténé nedostatky= fizeni

Vyhoda monitorovani je, ze projekt muze byt pfizplisoben na zakladé zjiSténych nedostatkU:
také zde je nezbytna spoluprace. Kromé toho mize byt u fady projektll ustanovena
monitorovaci a hodnotici komise, ktera se pravidelné (v pfedem ur€enych intervalech) schazi
a projednava kvalitativni a kvantitativni vyvoj projektu.

Mohou byt zvoleny riizné trovné monitorovani v zavislosti na potfebach projektu a vyznamnosti
rozhodnuti, ktera maji byt provedena: tydenni monitorovaci porady (s projektovymi tymy) /
mésicni nebo Ctvrtletni planovaci porady (s projektovymi partnery) / fidici vybor, ktery se schazi
dvakrat do roka s partnery.

Role kazdého ucastnika vtomto monitorovacim mechanismu musi tyt jasné definovana
(konzultativni/opravnéni délat rozhodnuti/realizace rozhodnuiti...).

Tyto procedury budou zahrnovat informovani sponzort a odivodriovani rozhodnuti tykajici se
strategickych zmén.
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6.3.2 Externi

1/ Inteqrovat projekt do jeho prostredi (= externi komunikace)

Projekt na sebe neustale vzajemné pusobi s jeho prostfedim, a proto je zasadni predavat
a poskytovat informace tykajici se projektu vSem subjektim, které by néjak mohli ovlivnit jeho

VYVO).

Takova externi komunikace mize mit riiznou podobu a mize byt zacilena na rizné subjekty
(napf.: informativni schiizka institucionalnich u¢astnik( nebo letaky).

2/ Byt ve stiehu a ridit rizika

Je dulezité dat dohromady informace o zménach v prostfedi, kieré by mohlo ovlivnit vyvoj
projektu (nechte zakrocit nové ucastniky, navazte na rizikové faktory a zUstarite ostraziti pfi
naplfiovani pfedpokladd, které mohou predstavovat pfekazky projektové implementace). Tyto
informace budou pouzity k jeho nasmérovani.

3/ Ucit se ze zkuSenosti

Proces ucCeni se stava stale vyznamnéjSim pro zuCastnéné subjekty, jako jsou sponzofi. Je to
funkce, ktera vyZzaduje ¢as a prostredky, a proto je dulezité zaradit je do programovani.

6.4 Hodnoceni projektus?
* Hodnoceni se mlze vztahovat na rlizné objekty: €innosti, projekt, strategii, politiku. ..
* Projekt mlGze byt hodnocen jako celek nebo se mize hodnoceni soustfedit pouze
na nékteré jeho Casti, jako napf. rozsah, kterého ukazatele bylo dosaZeno (viz domény

a kritéria kvality)

*  Rozhodnuti o tom, co se bude hodnotit, zavisi na tom, kdo byl hodnocenim povéfen a jaky
je jeho ucel. Napft.:

Pro vedouciho projektu: Pro sponzora:
¢ Zlepsit kvalitu ®  Kontrolovat prostfedky vynakladané
° k dosazeni jednotlivych cill
Planovat budoucnost
° ¢ Prispivat k hodnoceni jejich viastnimi
Ucit se z procesu (rust) mechanismy
°

Komunikovat interné a externé

% Vice na : INTERNATIONAL FUND FOR AGRICULTURE DEVELOPMENT,A guide for project monitoring and
evaluation, http://www.ifad.org/evaluation/quide/index.htm
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Existuje nékolik otazek, které by mély byt zodpovézeny, pred zahajenim procesu
hodnoceni:

« Jakyje ucel?

« Mély by mit vystupy podobu jednoduchého seznamu doporuceni, nebo mize hodnoceni
znamenat zacCatek procesu zmény?

— Jaké konkrétni aspekty by mély byt upfednostfiovany?
— Domény, kritéria
* Na jakém zakladé je hodnoceni provadéno? Jaké jsou reference?

—  Proc€ je hodnoceni provadéno a kym?

6.4.1 Kdy by se mélo hodnoceni uskutecnit?

Predtim

BEhem Potom Pozdé&ji

Néu:rh Zlepieni Vykazovani Hodnoceni
projektu dopadu

Obrazek 16 : Cile hodnoceni v riiznych fazich projektu 31

Podstatou je integrovat monitorovani a hodnoceni a systém hodnoceni z faze navrhu projektu.
— To usnadriuje a stimuluje implementaci projektu.
— Usnadriuje divat se na hodnoceni jako na konstruktivni Usili a opak sankci.

— Znamena to, ze mohou byt odhadnuty naklady...a muze byt naplanovano jejich
financovani.

— Znamena to, Ze kvalita a Zivotaschopnost muze byt upfednostiiovana jiz od pocatku
nastaveni projektu.

— Vprojektech, se silnym inovaénim zakladem nebo dlrazem na socidlni zménu, je

% |FAID, Training module on Project Cycle Management, 2010.
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6.4.2 Co by mélo byt hodnoceno?

a) Zakladni hodnotici kritéria

Pro kazdy projekt se specifickymi vlastnostmi by méla byt definovana kritéria. Kritéria jsou ¢asto
pouZzivana pfi rozvojovych projektech32 :

= Navrh kritérii

DULEZITOST

Co déla projekt vtomto kontextu dualezitym? Pro¢ je pfiméfenou reakci na zjisténé
potreby? A odpovida prioritam?

Pokud ne, pro¢? - a jakymi dukazy to muze byt potvrzeno?

Vyvijely se souvislosti?

SOUDRZNOST

Umoznuje zplsob organizace projektu dosahnout cil(?

Vnitfni  soudrznost: dava «intervenéni logika » smysl? Odpovida strategii projektu?
(napf. participacni principy, velmi pfesné planovani)

Vnéjsi soudrznost:odpovida projekt politickému kontextu? Odpovida vyvojovym program(im?
Byli pfi vybéru zvoleni spravni klicovi u€astnici?

= Kritéria implementace

EFEKTIVITA

Jsou vyuzivany zdroje spravné?

Mohou byt vyuzivany jesté efektivnéji?

Jsou dosazené vysledky pfiméfené vzhledem k pouzitym zdrojum?
Je zpusob, jakym projekt funguje, pfilis komplikovany a byrokraticky?
Je partnerstvi vyhodou nebo prekazkou?

Jsou fidici a monitorovaci nastroje vhodné a funkéni?

EFEKTIVNOST

Jsou éinnosti realizovany tak, jak bylo planovano?

Odpovidaji ¢innosti o€ekavanim? Jsou operativni?

Jak mohou byt vysvétleny dlvody toho, Ze nebylo dosazeno ocekavanych vysledk(i?

(nedostate¢na vyznamnost, soudrznost nebo efektivita jsou Castymi dlivody neefektivnosti)

-2 Kritéria tykajici se budoucnosti

DOPAD

Jaky dlouhodoby dopad bude mit projekt na okolni prostredi? Jakym zpUsobem projekt
prispiva k cillim v ramci odvétvi?

Jaké zmény projekt poskytuje? Pfimo a nepfimo?

Jsou oCekavané nebo neolekavané? Pokud jde o neoCekavané zmény, jaké predpoklady
mohou byt formulovany?

%2 OECD, The DAC Principles for the Evaluation of Development Assistance, 1991, Glossary of Terms Used in
Evaluation, in ‘Methods and Procedures in Aid Evaluation’, 1986, and the Glossary of Evaluation and Results Based
Management (RBM) Terms, 2000.

www.oecd.org/dac/evaluation
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UDRZITELNOST

— Prognézy o tom, zda uzitky vytvorené projektem budou pokracovat ipo ukonceni
externi finanéni podpory?

— Jak muze byt projekt rozvijen dlouhodobé?

—  Budou pouzité nastroje a metody diseminovany?

— Jak vynosné budou vytvorené sluzby v dlouhodobém horizontu?

— Budou organizace, které byly vytvofeny nebo posileny béhem doby projektu, udrzitelné?
A budou nové ziskané kompetence vyuZity?

—  Doslo u zaméstnanct k rozsifeni kompetenci?

Nize jsou kritéria hodnoceni umisténa do vztahu k jednotlivym fazim projektového cyklu:

Dopad

[ Dopad [+

— SOUdrZnost @

ﬁ

> Prostredky

| — Efektivita
o> cie 1

Dulezitost S

t Efektivhost
Potreb N
y

- J/

_ft

Udrzitelnost

Obrazek 17: Kritéria hodnoceni umisténa do vztahu k jednotlivym fazim projektového cyklu®

% |FAID, Training module on Project Cycle Management, 2010.
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b) Proces a produkt

Méla by byt nase prace hodnocena jako proces (zplisob jakym je prace vykonavana)
nebo jako produkt (vyprodukovany vystup)?

Proces a produkt (€eho jsme dosahli a jak jsme toho dosahli) byvaji asto propojeni.

c) Oblast hodnoceni se vtahuje na:

e Uzivatele: porozumeéni jejich o€ekavanim a pfipominkam

e Cinnosti: méfeni nebo odhad vysledk oproti planovanym ciltim

e Zdroje: odhadnout vysledky ve vztahu k mobilizovanym zdrojim

e Zaméfeni: charakterizovat vyznam a soudrznost pfistupt a metod

e Hodnoty: hodnoceni (a méfeni) zalozené na referencich, které mohou byt pouzty jako
vedouci principy nebo jako kompas pro organizaci nebo projekt jako celek.

6.4.3 Kdo by mél hodnotit?

Externi hodnoceni: hodnotitel je externim konzultantem, ktery ma styky s organizaci
—  « Nestranné » hodnoceni
— Pfispéje k analyze z jiného pohledu

Interni hodnoceni (nebo samohodnoceni): hodnotitel patfi k organizaci a je
zodpovédny za projekt.

—  Stimuluje interni dynami¢nost projektu a odpovédnost

Kombinované nebo asistované hodnoceni: hodnoceni je vypracovano
konzultantem, ktery jedna jako facilitdtor a zodpovida otazky, ale sbér informaci
a analyzu ma na starosti projektovy tym.

— Vyhoda= kombinuje silné stranky interniho a externiho hodnoceni a proto je Casto
doporucovano.

Spoluhodnoceni: U€astnici projektu a pfijemci jsou pfimo zapojeni do hodnoceni
(opak pouhé konzultace).

— Vyhoda = zvySuje kolektivni kompetence, usnadnuje vlastnictvi a transfer védomosti,
stimuluje lokalizaci.

V fadé projektl jsou pfijemci stale vice zapojovani do monitorovani a hodnoceni. AvSak ¢asto
se ma za to, Ze stadi sbirat data od mistnich obyvatel pouzitim tzv. participatnich metod™*.

Mnoho lidi véfi, Ze zamér je participacni jednoduse proto, Ze pfijemci jsou pouZzivani jako zdroj
informaci, namisto toho, aby byli povaZovani za jejich spoluuZivatele, a tedy za mozné
spolupracovniky pro analyzu a navrh metod.

V pfipadé, Ze hodnotitel vybira a aplikuje metodu vyhradné k ziskani informaci od cilové
skupiny, nejedna se o participacni proces, protoze ucelem je pouze shromazdit informace. To

% INTERNATIONAL FUND FOR AGRICULTURE DEVELOPMENT,A guide for project monitoring and evaluation,
http:/Amww.ifad.org/evaluation/quide/index.htm
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nemusi byt nutné negativni, ale pokud je cilem vypracovat participacni hodnoceni, pfijemci by
méli byt zahrnuti do volby a uZiti metodiky.

Zda mUze byt metoda povazovana za participacni, zavisi na tom, jak je aplikovana a kdo jsou
lidé, ktefi ji vybrali.

Napf. technicka metoda pouzita pro hodnoceni kvality vody se muze stat participacni v pfipadé,
Ze je spole€nost zahruta do vybéru kritérii definujicich kvalitu vody, sbéru dat a analyzy
vysledkU. Jinak tomu je, pokud hodnotici tym pozada skupinu zemédélcli, aby sestavili mapy
jejich pozemk, bez toho aniz by s nimi prodiskutovali, jaké prvky a ¢asti je dulezité do map
zahrnout a tento tym se vrati do své kancelare, aby slouil jednotlivé modely, tyto mapy se
nakonec zalozi nékde v projektové kancelafi bez toho, aby kdy byly zemédélci pouZzity
k analyze jejich situace. Dokonce, i kdyby zemédélci mapy sami vytvorili, nelze to povazovat za
participacni tvorbu map35.

Pro ujisténi, Ze vybér a aplikace metod jsou skuteéné participacni, si zodpovézte nasleduijici
otazky:

1. Pro jaké ¢asti monitorovani a hodnoceni je participace dulezita? Pro vybér metody, sbér
dat nebo pro analyzu?

2. Kdo by mél byt nejlépe zaclenén do procesu? Jaci lidé by se méli U¢astnit vybéru, navrhu
a pouziti metody?

3. Kdo chce byt do ¢eho zapojen? Neéktefi lidé nemaji ¢as ucastnit se procesu nebo o to
nemaji zajem.

4. Jaké jsou podminky skute¢né participace? Nemuze se jednat o pravou participaci, pokud
lidé nemaiji divéru sami v sebe. Je proto dlilezité, aby se tyto znepokojené osoby citily
volné zapojené do vyvoje metod, experimentovali s nimi a adaptovali je, do sbéru dat apod.
Muize byt takeé dulezité je za timto ucelem Skolit a trénovat.

6.4.4 Metody sbéru dat

Existuje nékolik metod sbéru dat (kvalitativni a kvantitativni, vice ¢i méné participacni), které
mohou byt rozdéleny do sedmi kategorii (ty mohou byt podle poZzadavku upraveny). Tyto
metody jsou podobné tém, které se pouzivaji pro analytické studie.

1. Metody odbéru vzork

2. Klicové metody: analyza zu€astnénych stran, dotazniky, pozorovani, interview, analyza
nakladd (vyhody, prizkumy, dotazniky...)

3. Skupinové metody (cilova skupina, brainstorming, hrani roli...)

4. Metody pro prostorova data (mapy, GIS - geograficky informacni systém, ...)
5. Metody pro analyzu vztaht (strom, diagram ...)

6. Metody Casoveé kontroly (diar, Casové osy, analyzy...)

7. Klasifikace metod (matice)*®

35 1140

Ibid.
% INTERNATIONAL FUND FOR AGRICULTURE DEVELOPMENT,A guide for project monitoring and evaluation,
http:/Amww.ifad.org/evaluation/quide/index.htm
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6.4.5 Rizeni vyhodnoceni projektu

Sepsani mandatu

Hodnoceni obsahu
Prezentace obsahu projektu
Cile, vysledky, Cinnosti

Ocekavani instituce povéfené hodnocenim
Hodnoceni cilli
Hodnoceni referenci (pokud je to mozné s «hodnotou» pro hodnotici instituce)

Specifické informace o obsahu hodnoceni

Zakladni hodnotici otazky (a pokud jsou pozadovany, také zakladni pouzita kritéria)
Ocekavané pouzité metody

Konkrétni oCekavani tykajici se zpétného vykazovani

Specifické informace o praktickych vécech

Vztahy mezi institucemi povéfenymi hodnocenim a hodnotiteli
Harmonogram

Hodnotici tym

Priprava hodnoceni (pokud je to mozné béhem faze navrhu projektu)

Vymezit otazky, na které by mélo hodnoceni odpovidat (nebo pfevzit mandat)
Vybrat odpovidajici ukazatele (jednoduché ukazatele jsou vzdy t€mi nejlepSimi)
Rozhodnout o metodé sbéru dat, zaloZzenych na zdrojich ovéreni

Sestavit harmonogram hodnoceni

Mobilizovat finan¢ni prostfedky pozadované pro hodnoceni

Vedeni hodnoceni

Organizace sbéru dat: uréeni meetingu, vytvofeni dotaznikd a pravodci

Analyza/syntéza: hodnoceni by se nemélo omezovat pouze na jednoduché zpravodajstvi.
Mélo by se snaZit problém vysvétlit a navrhnout feSeni

Tlumocit vysledky hodnotici instituci- a dalSim zucastnénym stranam- je dullezitym
milnikem. Projekt se nem(ze vyvijet od okamziku, kdy jsou =zucastnéné strany
znepokojeny vyzvami, které to zahrnuje.

Dokon¢it zavéry a operativni doporuceni. Budte opatrni a nestavte hodnoceni pouze
na jediném uhlu pohledu:

Hodnoceni by v sobé mélo zahrnovat rizné uhly pohledu

Pozorovani by mélo byt ovéfeno kfizovou kontrolou udajd
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INTERNATIONAL FUND FOR AGRICULTURE DEVELOPMENT, A guide for project monitoring and
evaluation.
Ke stazeni na: <http://www.ifad.org/evaluation/quide/index.htm>

LAVILLE DELVILLE P. Regards sur les enquétes et diagnostics participatifs. Coopérer aujourd’hui n°17.
Groupe de Recherche et d’Echanges Technologiques. October 2000. 25 p.
Ke stazeni na:< http://www.gret.org/ressource/pdf/coopererl?7.pdf >

NEU D. Evaluer : apprécier la qualité pour faciliter la décision. Coopérer aujourd’hui n°21. Groupe de
Recherche et d’Echanges Technologiques. March 2001.94 p.
Ke staZeni na:< http://www.gret.org/ressource/pdf/cooperer21.pdf>

OECD, The DAC Principles for the Evaluation of Development Assistance, 1991, Glossary of Terms
Used in Evaluation, in ‘Methods and Procedures in Aid Evaluation’, 1986, and the Glossary of
Evaluation and Results Based Management (RBM) Terms, 2000.

Ke stazeni na:<www.oecd.org/dac/evaluation >

OLIVIER DE SARDAN J.P. ET JAFFRE Y, J.P. Olivier de Sardan et E. Paquot, (éds), D'un savoir a
l'autre. Les agents de développement comme médiateurs. Ministére de la Coopération/GRET, Paris,
1991.

UNIVERSITE CLAUDE BERNARD LYON 1, Formation & la gestion de projet.
Ke stazeni na:<http://www.gestiondeprojet.net/articles/plan _communication.html>
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WEBOVE STRANKY

—  http://www.stics.be/CetG/ :
Guide : "Construire et gérer son projet"
Service pour la Transformation, I'Innovation et le Changement Social — Belgie

—  http://portals.wdi.wur.nl/ppmefr/ :
Metodicky pravodce participativniho planovani, monitoringu a hodnoceni Sir§iho dopadu.
Rozvoj kapacit a institucionalni zmény v programu: CD&IC — Nizozemi

—  http://www.iaat.org/ressources/methodo_formation.php?id2=22 :
Regionalni informacni centrum pro teritorialni informace
Institut Atlantique d’/Aménagement des territoires Poitou Charentes

—  http://membres.lycos.fr/soularbrapalabre/memoire/2chapitre3.htm :
B. YODA, 2004 — Participativni management ruralnich rozvojovych projekt(: projektové intervence
a metody — Diplomova prace, ENA, Meknes

—  http://www.pseau.org/facilite_eau_acp _ue/doc/manuel_cadre logique.doc
Vzdélavaci workshop pro mistni U€astniky zaméfeny na hygienické zafizeni, vramci pfipravy
reakce na vyzvu z fasility ACP EU.

—  http://mww.worldbank.org/reference/
Zdroje ze Svétové banky

—  http://lwww.fao.org/participation/english web new/content_en/about.html
Kurz formovani participativnich projektt
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PRILOHY

Priloha 1: Projektovy cyklus podle GRET ¥’

Transformece reslty ~ Formulsce progktu
Mistni komext Ustanowenia vivej

Globalni kot vztahi mezidtastniky
ZigastnEna strany Procasidentfikecs
Pravidla hry Studie provedieinost

Mavrh projskiu

Intarenéni logika
USinky vysledil Plén projekty
Pfima Operativni planovani
Mapfims - Prostredky
Spilovarafakly - Wysledky

- Cinnaosti

- tarminy

Impelimentsce projekdtu
- . Strategicka implemeantace
Vysladey Wedenitymu

Mobilizace zdrojd
Implementace Ginnost

% NEU D. Evaluer : apprécier la qualité pour faciliter la décision. Coopérer aujourd’hui n°21.
Groupe de Recherche et d’Echanges Technologiques. March 2001.94 p.
Downloadable on :< http://www.gret.org/ressource/pdf/cooperer21.pdf>



http://www.gret.org/ressource/pdf/cooperer21.pdf
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Piiloha 2: Konstrukce vyvojového projektu

IDENTIFIKACE

VYJEDNAVANI
SPECIFICKE STUDIE
. PROGRAMOVANI
OP D A » A 0) A A
ANVA S U
. PODMINKY ZIVOTASCHOPNOSI
O SEKTOROVE A SRATEGIE VYTVORENI
Ml STRATEGICKY KONFIGURACE .
PROSTREDI SMER > Technické a ekonomicka volba ey IMPLEMENTACE
i > Cilova skupina > Kulturni a socialni volba )
> Souvisladata >  Predmét > Sméfované vysledky > Volba organizace > Cile > Rozpocet
; gY,Stem Ucastniku intervence (vyb&r > Rozsah &innosti > Volba institucionaini pozice > Vysledky > Akéni plan
oy problémd) > Ucastnici a partnefi > Volba prostfed > Chrosti > Kalendafe
> Mozné strategické s > T doba trvani innosti > Termin
. > Populace > Vnegjsi vazby empo a doba trvani > Prostredky ; .
smery >  Zaméry projekt ; Integrace rovnosti pohlavi > Ukazatele hmoczjr:g)g(e);l/?nla
ro'i?tﬂ?argozrz?:l? > Zdroje ovéfeni > Smlouvy a dohody
projektuiprog >  Predpokiady
PROJEKTOVE
IMPLEMENTACNI
LOGICKY RAMEC 1 DOKUMENTY
PRED /
ANALYTICKE —p PROJEKTEM ”

STUDIE
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Priloha 3: Matice analyzy zia¢astnénych stran

1/ Tabulka Gcéastniku

(organizacni sociologie Ph Bernoux)

Systém sledovani akce

vztahy s Pozice ve
- - Poslani nebo . Silné/slabé yS vztahu k Ocekavana
Uc¢astnici . Vyzvy . ostatnimi . -
cile stranky Géastnik ostatnim ucast
y ucastnikiim
2/ TABULKA PRIMARNICH UCASTNIKU *
vropska Unie — Manual pro fizeni projektového cyklu
E ka Unie — M 3l fizeni projektovéh kl
. Ucast na
Vlastnosti oo . .
+ socialni Respektovani Silné a slabe projektu a
Lo, Zajmy a o stranky zavéry
ekonomické Zekavani citlivych ) » K
Uéastnik L pohlavi ocekavan problému r zdroje [ cinnosti
| struktura - zajmy, cile (prostfed + znalosti, realizaci (v
’ - oGekavani P ’ zkusenosti pfipadé potfeby)

organizace, status

+ postoje

pohlavi, apod.)

+ potencialni podil

+ jak pUsobit na

skupinu

% EUROPEAN COMMISSION, Project Cycle Management Guidelines, Aid Delivery Methods, March 2004.

Downloadable on:

<http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid adm pcm_quidelines 2

004 _en.pdf>
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Priloha 4: Prozatimni rozpocet / planovany vykaz zisku a
ztraty

Predpoklad: Zadna ptjcka
EKONOMICKA ZIVOTNOST PROJEKTU

ROZPOCET PROJEKTU Zamér: planovany vykaz zisku a ztrat

Zamér: planovana likvidni pozice

g Operace v pribéhu
P >chny “typického” projektového
projektové roky roku
1 2 3 1
VYDAJE POPLATKY
Investice .
amortizace

Cash flow Zvyseni stavu zasob (Suroviny)
Operativni naklady (v€etné dani) Operativni poplatky (véetné dani)
Dodateéné poplatky
ZDROJE PRIJMY
Prispévky partnerd Zvyseni stavu zasob (Koneény produkt)
Subvence a dotace Subvence a dotace
Operativni zdroje Operativni zdroje
ZUSTATEK HOTOVOSTI PROVOZNI ZISK (&isty)
Tvorba projektového rozpo&tu napomaha uréit vysi subvenci potfebnych kazdy Tvorba planovaného vykazu zisku a ztrat napomaha urcit, zda mohou byt
rok k udrzeni ztistatku hotovosti na nule nebo nad nulou. projektové Cinnosti realizovany i bez externich nebo mistnich subvenci.
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Priloha 5: Akéni plan

Nazev projektu:

Kéd

Planované
¢innosti

Metody implementace

Manazer

Doba trvani / Terminy|

Lidské zdroje

Materialové zdroje

Finan¢ni zdroje

Sledované vysledky:
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Priloha 6: Akéni list 3°

NAZEV PROJEKTU

Nazev c¢innosti

(Kod)

Manazer

Popis (povaha c¢innosti, cilova skupina, proces implementace, predpodminky,
sledované vysledky...)

Doba trvani: Zahajeni ¢innosti:

Zdroje a prostiedky

Lidské

Materialové

Ostatni

Ué&astnici

Monitorovaci dokumenty

Propojeni s ostathimi ¢innostmi

Poznamky

% BEAUDOUX E. CROBRUGGHE G. DOUCHAMPS F. et al.. Cheminements d’une action de
développement : de l'identification a I'évaluation. L'harmattan.1992.
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Priloha 7 : Harmonogram implementace

Nazev projektu:

HEEEEEEEEERER
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Piiloha 8 : Plan zdrojii Nazev projektu:
|K6d |Druh zdroje Popis 5;05;”p”03t/m°b"' |1 |2 ||3 ||4 ||5 ||6 I7 ||8 ||9 |10 ||11 ||12
Projektovy manazer Poloviéni uvazek
Ugetni 1 den/ tyden
ILidské zdroje Facilitator Plny avazek
RH4
Dodavka 1 tyden/ mésic
[Kufr s naradim Nepretrzita
[Materialové zdroje
RM3
RM4

[Ostatni zdroje

Zdroje
managementu
(pokud jsou
pozadovany)

KAd totoZny se zdrojovou referenéni tabulkou
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Priloha 9 : Zdrojova referencéni tabulka

NAZEV PROJEKTU:

Zdroje Instituce/Organ | Popis Kapacita/Dos | Naklady Zdroje
izace tupnost financovani

Lidské zdroje

Materialové zdroje

Ostatni zdroje

Zdroje managementu
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Priloha 10: Navrh sestaveni rozpoctu

Akéni list —
LOGICKY RAMEC ]
|
1 |
0 |
AKCNI PLAN
P
Cinnost | Datum | LR | MR | Naklady

|

[

4 (ovéfeni data

6 (ovéreni nakladu

zdroju)
HARMONOGRAM
Cinnost Doba
trvani
Lidské zdroje

TABULKA LIDSKYCH ZDROJU
Ugastnici | Odpovédna | Naklady | Financovani
osoba
2
3 (ovéreni zdrojli
( i) 5' (naklady)
Podrobné naklady
Cinnost | LR Cesty MR Sprava | Sluzby | Ostatni | Financ
ovani
Programovy management
Admin.
Dok. ...
ROZPOCET
Druh vydaje | Popis | Naklad
7 (naklady podle yeal P y
druhu)
89
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Priloha 11: Tabulka lidskych zdroju

Nazev projektu:

Instituce/Organizace

Odpovédna osoba

Naklady

Zdroje
financovani

20
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Priloha 12: Podrobna tabulka naklada

Nazev projektu: Podsekce / Vysledek: Rok:

Kéd Cinnost Lidské zdroje Cesty Vybaveni/material Sprava Sluzby Ostatni Financovani

JProgramovy management
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Priloha 13: Rozpocet vydaju kazdé ¢innosti

Rozpocet vydaji kazdé €innosti v 1. roce (v €)

Vysledek nebo
druh ¢innosti

Vysledek nebo druh
¢innosti

Nakladovy rok
1

Nakladovy rok
2

Celkoveé
naklady

% podil na
celkovych
nakladech

1. Vysledek 1 (nebo druh ¢innosti 1)

Cinnost 1.1

Cinnost 1.2

Cinnost 1.3

Cinnost 1.4

Mezisoucet Vysledek 1

2. Vysledek 2

Cinnost 2.1

Cinnost 2.2

Cinnost 2.3

Mezisoucet Vysledek 2

3. Vysledek 3

Cinnost 3.1

Mezisoucet Vysledek 3

4. Casteény mezisouéet, pfimé naklady
projektovych €innosti (Castka 1 az 3 )

5. Nepredvidané vydaje (maximalné 5% ostatnich

pfimych nakladd - 4 -)

6. Pfimé naklady celkem (4 + 5)

7. Spravni naklady (maximalné 7% primych

nakladu -6-)

8. Naklady celkem (6 + 7)
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Priloha 14: Priklad rozpoctové soustavy pro
projekty financované evropskou pomoci

VsSechny projektové roky Rok 1*
Jednotkové Pocet | Jednotkové
Finanéni vydaje Jednotka | #jednotky | naklady (v | Naklady | Jednotka |jednotek | naklady (v | Naklady
EUR) (EUR) EUR) (EUR)

1. Lidské zdroje
1.1 Vyplaty (hrubé, mistni zaméstnanci)

1.1.1 RemesIné Na mésic 0| Namsésic 0

1.1.2 Spravni/pomocny personal Na mésic 0| Namésic 0
1.2 Vyplaty (hrubé, emigranti/zahrani¢ni zaméstnanci) Na mésic 0| Namésic 0
1.3 Denni diety na sluzebni cesty

1.3.1 Zahrani¢ni (zaméstnanci pracujici na projektu) Na mésic 0| Naden 0

1.3.2 Mistni (zaméstnanci pracujici na projektu) Na mésic 0| Naden 0

1.3.3 Ugastnici seminaft a konferenci Na mésic 0| Naden 0
Mezisoucet Lidské zdroje 0 0
2. Cesty
2.1 ZahraniCni cesty Na cestu 0| Nacestu 0
2.2 Mistni cesty Na mésic 0| Namsésic 0
Mezisoucet Cesty 0 0
3. Vybaveni, material, zasoby***
3.1 Nakup nastroju a zafizeni 0 0
3.2 Nakup nebo pronajem vozidel Na vozidlo 0| Na vozidlo 0
3.3 Nabytek, IT-vybaveni 0 0
3.4 Nahradni dily/souc¢astky pro stroje, naradi 0 0
3.5 Ostatni vybaveni (napf. zdravotnicke) 0 0
Mezisoucet Vybaveni, material, zasoby 0 0
4. Mistni poboc¢kal naklady projektu
4.1 Naklady na vozidla Na mésic 0| Namsésic 0
4.2 Prondjem kancelare Na mésic 0| Namsésic 0
4.3 Kancelarské potfeby Na mésic 0| Namsésic 0
4.4 Ostatni sluzby (telefon/fax, elektfina/topeni,udrzba) Na mésic 0| Na mésic 0
Mezisoucet Mistni pobocka/naklady projektu 0 0
5. Investice
5.1 Nakup pozemku 0 0
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5.2 Stavbhy

5.3 Uvéry

5.4 Ostatni investice

Mezisoucet Investice

[ellellele}]

[ellellele}]

Vsech

ny projektové roky

Rok 1*

Finanéni vydaje

Jednotka

# jednotky

Jednotkové
naklady (v
EURECH)

Naklady
(EUR)

Jednotka

Pocet
jednotek

Jednotkové
naklady (v
EURECH)

Naklady
(EUR)

6. Ostatni naklady a sluzby

6.1 Naklady na ohodnoceni **

6.2 Naklady na audit *****

6.3 Financni sluzby (naklady na bankovni zaruky atd.)

6.4 Publikace **

6.5 Studie, vyzkum**

6.6 Preklady, tumoceni **

6.7 Naklady na konference/seminare **

Mezisoucet Ostatni naklady a sluzby

7. Ostatni vydaje

Mezisoucet Ostatni vydaje

8. Mezisoucet Pfimé naklady projektu (1-7)

O|O0|0 O|0O|0|0|0|O|0o|O

O|O0|0 O|0O|0|0|0|O|0o|O

9. Nepredvidané vydaje* (maximalné 5% z 8, mezisoucet
pfimych nakladd projektu)

o

10. Soucet Primé naklady projektu (8+ 9)

11. Spravni naklady - maximalné 7 % z 10, soucet pfimych
nakladu projektu

12. Celkové naklady (10 +11)

0

0

* Pohotovostni prostfedky (Nepfedvidané vydaje) Ize pouzit pouze v pfipadé, Ze s tim souhlasila Komise. Tyto nepfedvidané vydaje nejsou zahrnuty ve vypoctech za 1. rok. Spravni naklady za 1. rok by mély byt pocitany

na zakladé celkové Castky fadku 8.
** Uvadéjte, prosim, pouze outsorcované ¢innosti.
*** Naklady na pronajem a akvizice

*** Uvadeéjte, prosim, detailni popis ke kazdé kategorii a zahrrite vSechny slozky vSech rozpoctovych polozek. Mél by byt specifikovan pocet jednotek pro kazdy polozku. Aby byla zaruéena transparentnost rozpoctu,
uvadeéjte, prosim, pozadované podkategorie (napf. 3.2.1 a auto 4 x 4, 3.2.2 nakladni viiz o hmotnosti 6 tun, 3.2.3 pét motocykll). Naklady na mistni zaméstnance by mély byt slouceny za pouziti funkce. Naklady na

zahrani¢ni zaméstnance a emigranty by mély byt uvadény na kazdou osobu zviast.

**+* Naklady obecného auditu pozadovaného ze strany Zadatele nemohou byt zahmuty.
Upozornéni: rozpocet musi zahrnovat veskeré financni vydaje a to nejenom ty, které budou hrazeny z prispévkil Spolecenstvi.
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Priloha 15 : Monitorovani a hodnoceni

Kazdy den, tyden, mésic

Monitorovani/kontrola

(zalozeno na informacich managementu)

| Navrh projektu

| Implementace projektu |

>| Monitorovani vyvoje ¢innosti |

Y

| Odhaleni a analyza rozdilt |

Drobné nedostatky

yd

Identifikace a hodnoceni napravnych
opatieni pro zmenseni a odstranéni
rozdili

Zprava pro hodnotitele

Zavazné nedostatky

AN

Vybér nejefektivnéjSiho napravného opatfeni a jeho
implementace

Prezkoumani navrhu

zdroje)

(plan projektu, perspektivy T

Kazdé 2 az 3 roky
Hodnoceni

(Zalozeno na informacich managementu a
vysledcich sbéru dat a analyzy)
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