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Uvod

Uspesna implementacia projektu zadina uz pri pisani projektového zameru. Pre potencidlneho zaujemcu
0 Cerpanie finanénych prostriedkov prostrednictvom projektovych vyziev je preto kl'icové poznat zaklady
projektového manazmentu. Vyzvy Spoloénej pol'nohospodarskej politiky maju svoje $pecifika spojené s jej
prepojenostou na verejny zaujem, najmd udrzatel'nost’ aktivit vo vidieckych oblastiach, podnikatel'ského
prostredia a zivotného prostredia.

Scielom prispiet’ k efektivnosti Cerpania financnych prostriedkov z finanénych zdrojov uréenych pre
Spoloént pol'nohospodarsku politiku je cielom predloZzeného manualu zlepsit vedomosti a praktické
zruénosti Sirokej cielovej skupiny pri pisani aimplementovani projektu Vramci vyziev Spolocnej
pol'nohospodarskej politiky. Manudl moze sluzit' aj ako Studijna pomdcka urCend nielen Studentov, ale
I pol'nohospodarov a inej odbornej verejnosti .

Manual je rozdeleny do 6smych kapitol. Prvé Styri objasiiuju teoreticky zaklad projektového manazmentu,
najmé ideu projektového manazmentu, riadenie projektového manazmentu, manazment projektového cyklu

a logicku maticu. Piata a Siesta kapitola analyzuji projektovy cyklus od pripravy projektu, cez realizaciu
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projektu aZ po vyhodnotenie splnenia cielov projektu. Osma kapitola predstavuje projektovy zamer v ramci
konania o ziadosti na P6dohospodarskej platobnej agentire. V kapitole je tiez prakticky zaradeny formular

obsahového nametu projektu a Ziadost’ o nenavratny finanény prispevok.

Predlozeny manudl bol vytvoreny s financnou podporou EU a to v ramci projektu Jean Monnet ,, Efektivnost
implementdcie Spolocnej polnohospodarskej politiky na Slovensku, *“ ¢. 611792-EPP-1-2019-1-SK-EPPJMO-
SUPPA.

Podpora Europskej komisie na vyrobu tejto publikdcie nepredstavuje suhlas s obsahom, ktory odraza len
nazory autorov, a Komisia nemoze byt zodpovedna za pripadné pouZitie informdcii, ktoré su v nej obsiahnuté.

The European Commission's support for the production of this publication does not constitute an endorsement
of the contents, which reflect the views only of the authors, and the Commission cannot be held responsible
for any use which may be made of the information contained therein.
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1 ldea projektového manaZmentu

1.1 Popis zakladnych pojmov

Riadenie projektov nie je v nasej spolocnosti Ziadnou novinkou. Prvé kroky priprav a realizacie velkych projektov
urobili uz v davnej historii staroveki Egyptania pri stavbach pyramid ¢i staroveki Gréci a Rimania pri budovani svojich
impérii. Ich stavby si vyziadali zna¢né mnozstvo priprav, organizacie, realizacie i priebeznej a naslednej kontroly o com
svedci aj skutocnost, ze vysledky ich prace mozeme obdivovat’ dodnes. Obdobnymi priekopnikmi na opacnej strane
Zeme sa stali Mayovia v Latinskej Amerike, ktorych stavitel'ské diela v ¢astokrat nepristupnom teréne vzbudzujt obdiv
a reSpekt aj v sicasnej dobe modernej znalostnej ekonomiky. Uz staroveké civilizacie tak polozili zaklady projektového
manazmentu, ktory je v sucasnosti takmer neoddelitelnou sucastou kazdodenného Zivota tak vo verejnej ako aj
sukromnej sfére.

V 19. a 20. storoci (moderna éra PM) sa projektovy manazment vyuzival najmé v stavebnictve, strojarstve a tazkom
vojenskom priemysle. Prevratna zmena, ktora znamenala aj rozvoj teoérie projektového manazmentu nastala, ked’ sa
postupne zacali realizovat’ vel'ké vesmirne, vojenské a velké Statne projekty USA, ktoré si vyzadovali vyvin
Standardizovanych postupov a dokumentacie projektov. Nové, praxou overené metody, techniky a nastroje sa postupne
prenasali aj do komeréného prostredia. V sicasnosti samostatny pristup k manazovaniu projektov vyuzivaju: vlady,

vyskumné institacie, Skoly, sikromné firmy a neziskové organizacie.
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Pravidelne ich realizujeme aj v sukromnom zivote, ked’ napriklad kupujeme auto, byt, alebo planujeme svadbu.

Jednoducho povedané s projektmi sa stretavame v kazdej oblasti nasho Zivota.

1.2 Projekt a jeho charakteristika

S projektmi ako takymi sa denne stretava kazdy z nas. Projekt je, ked’ sa rozhodneme zrekonstruovat’ kupeltiu v byte,
ale aj vystavba infrastruktary ¢i modernizacia alebo zmena vyroby v podniku. Nie kazd( novu aktivitu méZzeme nazvat’
projektom a nie kazdy projekt prinasa nejaké nové aktivity.

Jednotna definicia projektu neexistuje. V SirSom kontexte je mozné projekt chapat’,,ako riesenie problému alebo vyuzitie
prilezitosti“. Pod tymto pojmom si mnohi odbornici i laici predstavuju odlisnti obsahovi ¢i charakteristicku napln, ale
ich spolo¢nym znakom je, Ze definuju projekt ako jednorazovii narocnt a zlozitu Glohu, ktora je docasnd, a ma jasne
stanoveny zaciatok a koniec; ma jasne definovany ucel (ciel, vystup),; ma pridelené obmedzené zdroje (ludské,
materialne, technické, finan¢né). Project Management Institute definuje projekt ako je cielovo, finan¢ne a Casovo
obmedzené Usilie zarucujuce vytvorenie jedineéného produktu sluzby alebo rieSenia. Projekt z manazérskeho pohl'adu
sa odliSuje sa od ostatnych "beznych" uloh, resp. ¢innosti. Projektom nie je bezna opakujica sa praca, prebiehajice
¢innosti v organizacii, aktivita, alebo skupina aktivit, ktoré sa periodicky opakuji a uskuto¢nuji rovnakym spdsobom,

ktoré nemaju jasne a jednoznaéne definovany ciel’ a pravidelné aktivity vo vnutri institucie (napr. podnikové schodze a
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pod.) Projekt je tispesny pokial’ vystupy naplnili ciele (v poZadovanej kvalite) a zamer projektu bol v planovanom case
naplneny s neprekrocenymi zdrojmi (finanénymi a ludskymi).

Vzhl'adom na skutocnost, Ze v poslednych rokoch sa do kazdodennej praxe dostava procesny model riadenia
organizacie na zaklade medzinarodnych noriem ISO, mézeme prave nou vymedzenu definiciu povazovat’ za akusi

smerodajnt vo vztahu k sti¢asnému projektovému manazmentu.

Definicia projektu podl’a normy ISO 9001:2008
Projekt je jednorazovy proces, ktory pozostava zo sady zosuladenych a riadenych ¢innosti so stanovenymi zac¢iato¢nymi
a kone¢nymi terminmi, a ktory sa realizuje, aby sa — so zohl'adnenim obmedzeni v oblasti ¢asu, nakladov a zdrojov —

dosiahol ciel, ktory spiia $pecifické poziadavky.

Znaky projektu:
e jedinecnost’: projekt je viac menej neopakovate'nym (ciel’, ¢as, zdroje, ...), jasne definovanym zamerom — ciel,
vysledok s vystupy
e rozsiahlost’ — uloha je charakteristicka unikatnym stiborom ¢innosti a prvkov,
e previazanost — tloha vyZaduje mnozstvo vézieb Ciastkovych ¢innosti,

e obmedzenost zdrojov — l'udskych i materialnych,
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e roznorodost’ — vyzaduje a predpoklada zjednotené usilie 'udi z r6znych odborov,

e rizikovost’.

Ako by mal vyzerat’ dobry projekt?

Vo vS§eobecnosti by mal dobry projekt jasne definovat’ ciele, mal by byt realizovatelny a aplikovatel'ny, reagujuci na
realne potreby, aktualny, zrozumitelny, adresny a obsahujuci rozpis zodpovednosti za plnenie jednotlivych uloh. Z
hl'adiska potrieb komunikacie by mal byt konkrétny a Specificky (najma Co sa tyka presnosti udajov), definujtci
ocakavany efekt /vystup/ realny a uskutocnitelny. Mal by byt takisto logicky usporiadany a prehl'adny, obsahovat

garancie, odborne fundovany, adresny a atraktivny pre prijemcu informacie.

1.3 Ciele projektu

Zakladom kazdého projektu je ciel resp. ciele, ktoré sa jeho realizdciou maji dosiahnut’. Na dosahovani stanovenych
cielom je pritom postavena cela samotna filozofia projektového manazmentu. Cielom projektového snazenia resp.
realizacie projektu je vytvorenie konkrétneho unikatneho vystupu v podobe napr. produktu, sluzby, resp. ich
kombinacie, ktory naplni oc¢akavania jeho zadavatela a prispeje k dosiahnutiu strategického, resp. taktického ciela,
ktory stvisi s jeho aktivitami. Zvicsa v projektoch su formulované 2 kategorie ciel'ov, a to:

»  Hlavny (strategicky) ciel — je len jeden a vyjadruje globalny zamer celého projektu.
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> Specificky (parcidlny) ciel — mdze ich byt viacero, pricom vyjadruju jednotlivé giastkové ,,méty*, ktoré je potrebné

dosiahnut’ za G¢elom naplnenia hlavného (strategického) ciel’a projektu.

Spravne stanoveny ciel’ kazdého projektu musi spifat’ tzv. charakretistiku SMART, ¢o znamena:

S — (Specific) specificky,

M — (Measurable) meratel'ny,

A — (Agreed upon) odsuhlaseny, prip. sa mézeme stretnut’ aj s oznacenim akceptovatelny (Acceptable),

R — (Realistic) realisticky, t.j. dosiahnutelny,

T — (Time cost limited) ¢asovo, prip. ndkladovo obmedzeny.

Ak chceme dosiahnut’ uspe$nost’ nami realizovaného projektu, je nevyhnutné dodrziavanie vyssie uvedenych zasad pri
stanovani ciel'ov. Ich formulovanie je pritom zvac¢sa v neurcitku slovesa napr. zorganizovat'..., dosiahnut'..., vykonat'....
priCcom by mal zaroven obsahovat’ aj prisluSny meratel'ny ukazovatel’ napr. vyskolit' 3 administrativnych pracovnikov
podniku Vv oblasti pripravy a realizacie projektov v ramci vyziev Spolo¢nej pol'nohospodarskej politiky. Je Specificky
(Specificka téma, ciel'ova skupina), meratelny (i sa Skolenie alebo kurz uskuto¢ni), akceptovatelny (existuje potreba v
cielovej skupine), realisticky (madme dostato¢né zdroje a schopnosti) a ¢asovo ohraniceny. Je vhodné stanovit’ si
niekol’ko cielov, ktoré sa vzajomne dopliiajt, alebo konkretizuju hlavny ciel. Nemali by byt ale formulované velmi

v§eobecne alebo nerealne.
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1.4 Cielova skupina projektu
Kazdy projekt ma svoju cielovu skupinu, a su to vSetky osoby, na ktoré je projekt zamerany a ktoré ovplyvnuje.
Existuju dva zakladné okruhy ciel'ovej skupiny, a to:

e Primdrna cielovd skupina (primarny okruh) — projekt a jeho realizacia sa jej bezprostredne dotyka, ovplyviiuje
ju, vyzaduje aktivnu ucast’ jej clenov, bez ktorej by nebolo mozné ho realizovat’ (napr. G€astnici vzdelavacich
aktivit, respondenti prieskumov, vlastnici pozemkov pri investi¢nej vystavbe a pod.).

o  Sekunddrna cielova skupina (sekunddrny okruh) — projekt a jeho realizacia vplyva na fiu len nepriamo resp.
okrajovo, pricom jej ¢lenovia su zapajani ¢iastone do aktivit projektu, ale len vplyvom primarnej ciel'ovej
skupiny (napr. miestna komunita obcanov, kde sa projekt realizuje, verejnost, ktora je informovana
0 dosiahnutych vystupoch, vysledkoch resp. pokroku pri realizacii projektu, rodinni prislusnici ¢i kolegovia
primarnej ciel'ovej skupiny a pod.).

Vymedzenie a jasné zadefinovanie cielovych skupin by malo prebehnut’ uz v ¢ase priprav samotného projektu, pricom
by sa projektovy tim mal zaroven snazit o o najlepsie vystihnutie podstaty projektu, jeho aktivit a ich samotnej

previazanosti na ciel'ové skupiny.
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1.5 Magicky trojuholnik projektu
Magicky trojuholnik charakterizuje jednoduchu zavislost’ medzi troma zakladnymi aspektmi (faktormi), ktoré maja
rozhodujtci vplyv na samotny projekt a jeho charakter. Tato zavislost’ zobrazuje obmedzenia a podmienky v ramci
projektov. Magicky trojuholnik sa vyznacuje nasledovnymi charakteristickymi vlastnostami:

» Ak je k dispozicii malo ¢asu, zdroje (naklady) resp. vykon musia byt’ zvySené alebo celkovy rozsah znizeny.

» Ak je k dispozicii malo zdrojov, ¢as a/alebo vykon mdzu byt rozsirené alebo celkovy rozsah znizeny.

> Ak je rozsah velky, musia sa zvysit naklady resp. vykon alebo musi byt predizeny ¢as.

Obrazok 1 Magicky trojuholnik projektového manaimentu

CIET PRONFKTY
ROZSAH
Cas

Uvedené faktory vo vzajomnej kombinacii jednak ovplyviuju samotny rozsah projektu, no predovsetkym maju vplyv

na kone¢ny vysledok resp. vystup samotného projektu. Ten je v centre pozornosti vo vztahu k tymto jednotlivym
faktorom a pri ich zmenach je dolezita kontrola samotného dopadu nan, t.j. aky efekt bude mat’ uprava jednotlivych

obmedzeni (faktorov) na samotny vysledok.
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1.6 Projekt verzus proces — zakladné znaky a odliSnosti projektu
| ked’ aj realizécia projektu moze prebiehat’ prostrednictvom procesného riadenia, netreba zabtdat, Ze existuje viacero
zasadnych rozdielov, ktorymi sa projekt odliSuje od procesu. Z toho nasledne vyplyvaju aj viaceré rozdiely medzi

vykonavanim procesného a projektového riadenia resp. manazmentu a jeho pouzitim v podnikovej praxi.

Tabul’ka 1 Charakteristika rozdielov medzi projektom a procesom

Projekt Proces
Jedinecny (neopakujuci sa) Rutinny (opakujuci sa)
Realizovany v neistote a riziku Predvidatel'ny
Zamerany na dosiahnutie ciel’a Zamerany na zaistenie spokojnosti zakaznika
Ohraniceny ndkladmi a rozsahom Ohrani¢eny vstupmi a vystupmi
Ohraniceny casom Neohrani¢eny v Case
Prebiehajuci v konkrétnych etapdch (fazach) Prebiehajtci v slede kontinualnych krokov
Nastroj zmeny (inovdcie) Nastroj Standardizacie
Pevne stanoveny Prisposobivy
Kontroluje erpané zdroje Hospodari s majetkom podniku
Riadia sa v iiom projektové prdce Riadia sa v nom l'udia (l'udské zdroje)
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Riadeny a realizovany docCasne vytvorenym Riadeny a realizovany relativne stalym
projektovym timom organizac¢nym timom
Nestabilny (premenlivy) pocet pracovnikov Dlhodobo stabilny pocet pracovnikov
Stanoveny Zelatel’ny vysledok s pripustnou Stanoveny Standardizovany postup a vystup
mierou tolerovaného rizika S ciel'om elimindcie rizik a nepodarkov
Kontrola vysledku a jeho prijatel’nosti na
Kontrola vystupu a chybovosti vo¢i planu
zdaklade vopred stanovenych indikdtorov

Jedine¢nost’ a jednoznacna ohranicenost’ projektu vytvara jeho osobity charakter a postavenie vo vztahu k tradi¢nému

resp. rutinnému spdsobu realizacie a riadenia podnikovych procesov ¢i aktivit.

1.7 Projekt ako nastroj zmeny

Projekt je Specifickym ndastrojom dosahovania zmien. Predstavuje jedine¢nu akciu, ktora sa Standardne
neopakuje v Case a priestore (nepravidelna ¢innost’), je ¢asovo ohranieny (ma vymedzené trvanie, svoj
zacCiatok a koniec), ma obmedzené zdroje (finan¢né, materialne, l'udské, ¢asové a pod.) a vieme presne urcit,

kto zan zodpoveda
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Obrazok 2 Projekt ako ndstroj zmeny

POCIATOONY

STAV PROJEKT

CIEROVY
STAV

Projekt moZeme sucasne chapat’ aj ako rieSenie problému, zlozitej a rozsiahlej tlohy, ktorej konecnym cielom je
odstranenie neziaduceho stavu resp. zlepSenie toho sucasného. Predstavuje teda jeden z nastrojov dosahovania zmien
a zavadzania inovacii do kazdodenného Zivota spolo¢nosti, organizacie ¢i jednotlivea. Sposob riadenia v projektoch je
pritom odli$ny od ostatnych tradi¢nych $tylov najméa v tom, ze je Gplne zamerany na urcity vysledok a jeho dosiahnutim

sa projekt ako taky kon¢i.

1.8 Kategorizacia a zakladné typy projektov
Kategorizacia projektov
Vo svete existuje niekol’ko spdsobov kategorizacie projektov. LiSi sa to tak v ramci dostupnej odborne;j literattiry, no

predovsetkym od celkového sposobu podnikového manazmentu a biznis filozofie tej ktorej oblasti sveta ¢i podniku.
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Zakladné kritérium kategorizacie projektov v nasich podmienkach predstavuje zvycajne sposob vystupu ich samotného
rieSenia, ktory moze byt

A. hmotny (investi¢na vystavba elektrarne, novy produkt a pod.),

B. nehmotny (napr. stratégia, program, postup,....),

C. kombinovany (vynalez a jeho nasledna realizacia resp. pretavenie do sériovej vyroby a pod.).

Na zaklade uvedeného nasledne clenime projekty na nasledovné kategorie:
1. koncepcné (problémoveé) projekty,
2. investicné (vystavbové) projekty,

3. inovacné projekty.

Zakladné typy projektov
Projekty moZeme rozdelovat’ podla viacerych kritérii. Na zaklade vSeobecne uznavanej typologie z hl’adiska
realizdtorov resp. donorov a sposobu financovania mozeme projekty rozdelit’ na nasledovné typy:

» projekty v ramci organizacii, t.j. nimi iniciované a tiez financované — mézu byt zamerané napr. na zmenu

organiza¢nej Struktury, vyvoj resp. inovaciu produktu alebo sluzby a pod.,
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» projekty komerénych podnikov, rozpoétovych, prispevkovych a zaujmovych institacii, verejnych
a samospravnych organov — su motivované predovSetkym ich vnatornou potrebou a zamermi, ale tiez
inSpirované aj moznostou ziskania finanénych prostriedkov (navratného alebo nenavratného charakteru)
z dostupného externého zdroja (fondu, nadacie, programu, tendra a pod.). V tomto pripade je dolezity prekryv
vnutornych potrieb organizacie s prioritami, cielmi a potrebami definovanymi poskytovatelom finanénych
prostriedkov resp. ich zadavatel'om,
» projekty realizované urcitou skupinou l'udi na rieSenie ekonomickych, socialnych, ekologickych, kultrnych
a inych problémov — financované (aspon z Casti) z externych zdrojov na zéklade ziadosti o nenavratny financny
prispevok (grant),
» ostatné projekty — prevazne zlozitejsie typy aktivit realizované jednotlivcami alebo skupinou ¢i skupinami 0sdb
s rtdznymi narokmi na organizacné, ¢asové a financné zabezpecenie.
PodPl’a stupria jedine¢nosti zasa rozliSujeme projekty:
O Jedinecné projekty (pionierske) 0 Podobné/opakované projekty (repetitivne)
Podla pozicie zaddvatel’a projektu resp. zdkaznika na:
0 Interné projekty [ Externé projekty
PodP’a podielajucich sa organiza¢nych jednotiek na:

Projekty v rdmci oddelenia [ Projekty medzi oddeleniami  [IProjekty medzi viacerymi organiziciami

rome n
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Podla predmetu projektu méze ist’ napriklad o:

Vyvojové projekty  Organizaéné projekty [JAkvizi¢né projekty [IPonukové projekty IT Projekty Iné projekty.

Vseobecne existuje mnozstvo kategorizacii resp. typologii, na zaklade ktorych je mozné delit’ a nasledne dalej
charakterizovat’ jednotlivé projekty. Kazda organizacia ¢i jej manazment si moze stanovit’ vlastni charakteristiku ¢i

metodiku, na zéklade ktorej bude delit’ svoje projekty.

1.9 Projektovy manazment
Project Management Institute definuje projektovy manazment ako aplikaciu znalosti, schopnosti, nastrojov a technologii

na aktivity projektu tak, aby tato splnila poziadavky projektu.

Definicia projektového manazmentu (SirSie vnimanie)

Ak sa na to pozrieme zo SirSicho hl'adiska, tak m6Zeme povedat’, Ze projektovy manazment predstavuje subor metod,
technik a nastrojov, ktorymi sa planuji, organizujq, riadia a kontroluju jednotlivé projekty. Jeho hlavnou ¢rtou je jeho
prechodny resp. do¢asny charakter. Vychadza zo strategickej irovne riadenia, no jeho vysledkom a koneénym dopadom

su predovSetkym zmeny na operativnej trovni riadenia organizacie.
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Potencidlne vyhody projektového manaZzmentu
Projektové riadenie ma na rozdiel od inych foriem riadenie organizacie urcité potencialne vyhody, ku ktorym mozeme
zaradit’:
v ku vSetkym aktivitim, ktoré su stcastou konkrétneho projektu, je priradena zodpovednost bez ohl'adu na
pripadné personalne alebo §truktirne zmeny realizacného timu,

v' je presne identifikovany ¢asovy ramec realizacie

\

je presne identifikovany nakladovy ramec realizacie (rozpocet projektu)

v’ realizatné zdroje (materialovo-technické, persondlne, finanéné) st pridelené len na dobu trvania projektu
a nasledne su uvolfiované pre potreby inych projektov ¢i organizacie ako takej, pripadne sa pocas priebehu
projektu spotrebuju, ¢o umoziuje vyraznejsiu flexibilitu a efektivitu vyuzivania tychto samotnych zdrojov,

v’ st vytvorené podmienky pre sledovanie skutocného priebehu projektu v porovnani so stanovenym planom
a harmonogramom, pri¢om uz v priebehu realizacie je mozné identifikovat’ pripadné odchylky a efektivne
nasadit’ korek¢éné resp. napravné opatrenia,

v' systém rozdelovania zodpovednosti za riadenie projektu a pravidla eskalacie problémov umoziuju plynulé
riadenie bez nutnosti nadmerného dohl'adu zo strany kone¢ného zakaznika alebo sponzora projektu,

v' principy riadenia prispievaju k ziskaniu suhlasu o dosiahnuti resp. pripadnom prekroceni alebo netplnom

dosiahnuti planovaného ciel’a projektu,
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v’ systémovy pristup k riadeniu projektu generuje vicSie mnozstvo informaécii s moznostou ich dalsieho

pouzivania pri priprave a realizacii d’alSich projektov.

Potencidlne nevyhody projektového manazmentu
Projektovy manazment a riadenie projektov prindsa okrem potencialnych vyhod aj cely rad problémov a nevyhod,
suvisiacich sich tazkou predvidatelnostou, ktoré komplikuju celkovy systém riadenia asu vyzvou pre samotny
manazment a projektového manazéra. Patria k nim predovsetkym:

> planovanie ¢asového a finanéného harmonogramu vo vac¢Som ¢asovom predstihu pred samotnou realizaciou

projektu,

> zmeny v technolégiach a postupoch (sti¢asna doba prinasa rychle inovacie),

> komplikovany odhad moznych rizik a externych vplyvov,

> moznosti vzniku organiza¢nych zmien v organizacii, ktoré mozu nastat’ v priebehu projektu,

D> komplexny rozsah aktivit projektu prechadzajucich napriek organizaciou a jej Struktirou ¢i ich pripadné

zaradenie do SirSieho suboru projektov alebo programu.
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2 Projektové riadenie

V dnesnom vysoko konkurenénom prostredi globalnej a dynamickej trhovej ekonomiky je nevyhnutnd pruzna

a pohotova reakcia na meniace sa poziadavky kone¢nych zédkaznikov. Projektovy manazment umoznuje ststredit’ sa na

definované priority, sledovat’ dosahovany vykon, prekondvat a riesit’ problémy a prisposobovat’ sa zmenam.

2.1 Zakladné otazky a odpovede projektového manazmentu

Podstata projektového manazmentu je zvycCajne stru¢ne vyjadrovana nasledujiicimi otdzkami a na ne prisliichajicimi

odpoved’ami:

>

V V V V VYV V V

Preco?— preco sa projekt realizuje a ktoré st jeho hlavné cielové ukazovatele?

Co? — ¢o konkrétne sa musi urobit’ a aké su §pecifické projektové ciele?

Ako? — ako sa ma pri projekte postupovat’ a ktoré prostriedky a metody v fiom budu pouzité?
Kde? — kde sa bude projekt uskuto¢novat’ (miesto realizacie)?

Kto? — ktoré podniky, institucie ¢i pripadne osoby sa podiel’aju na tvorbe a financovani projektu?
Kedy? — kedy sa s projektom za¢ne a kedy ma byt ukonéeny? (Casovy harmonogram)

Kolko? — kol’ko bude projekt stat’? (rozpocet projektu)

Ako dobre? — aké kvalitativne ciele by sa mali dosiahnut'? (meratel'né ukazovatele kvality)
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2.2 Zakladné prvky projektového manaZmentu
Projektovy manazment obsahuje 5 zakladnych prvkov, ktoré st vyjadrenim usilia o dosiahnutie stanovenych cielov
projektu. Medzi tieto prvky patria:
v’ projektova komunikdcia — predstavuje prostredie, ktoré slizi efektivnemu dorozumievaniu sa vsetkych
ucastnikov projektu,
v’ timovad spoluprdca — V projektovom manazmente sa presadzuju principy pozitivnej kooperacie, pro-aktivnej
zainteresovanosti a dovery v zmysle potreby dosiahnutia stanovenych ciel'ov,
v’ Zivotny cyklus projektu — predstavuje usporiadany logicky sled jednotlivych usekov (krokov) projektu vratane
definovaného stavu a podmienok, ktoré postivaji projekt z jednej fazy do druhe;j
v 10 kategorii technik a nastrojov projektového manazmentu — patria sem:

a. poziadavky projektu, koncepty, predpisy a obmedzenia zadania,

o

varianty moznej organizacnej Struktury,

projektovy tim — ide 0 vzajomnut spolupracu ¢lenov,

o o

metodiky pre planovanie projektu a ich nasledna aplikacia,

prilezitosti a ohrozenia, Statistiky a hodnotenia vplyvov a dopadov, podklady pre preventivne opatrenia,

-~ D

projektova kontrola — kontrolné systémy a mechanizmy, metédy riadenia zmien, aplikacia napravnych

opatrent,
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potrebach nasadenia nevyhnutnych opatreni,

h. okamzity stav projektu — komplexny subor metdd a postupov pre priebezné meranie a kontrolu aktualneho
stavu projektu, hodnotenie vzniknutych odchylok, meranie stavu rozpracovanosti projektu,

i. opravné opatrenia, ktoré identifikuji odchylky a zaroven obsahujii navrhy ich odstranenia ¢i zamedzenia
ich pripadného opakovania sa,

J. manazérske §tyly riadenia projektu a motivacia ¢lenov projektového timu.

v’ organizacny zavdzok, ktory obsahuje:
a. poverenie manazgéra projektu jeho riadenim (vymenovanie formalneho $éfa timu)
b. podpora v organiza¢nej Strukture (vytvorenie osobitého utvaru ¢i prepojenia do¢asného charakteru)

. finan¢né a iné zdroje (napr. personalne, materidlovo-technické a pod.) vyhradené pre realizaciu projektu

o o

technologie a metody pouzité v projekte (napr. zauzivané postupy, softvér a pod.)

2.3 Vytvaranie podmienok a predpokladov pre zaistenie ispeSnosti projektu
Metodika projektového manazmentu a projektového riadenia v sebe neobsahuje len uréité Standardizované postupy,
procesy a metody. Okrem toho tiez prinaSa odporicania pre zabezpefenie vhodnych podmienok a predpokladov

uspesnosti projektov.
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Vseobecne k tymto podmienkam a predpokladom mézeme zahrnut nasledovné ¢innosti:

v’ Zaistenie zdielania vizie projektovych cielov aich jasného pochopenia v strategickych a logickych
suvislostiach od jeho samotného zaciatku tak, aby nedoslo k odchyleniu sa od pévodnych predstav konecného
zakaznika.

v’ Starostlivé riadenie zmeny predmetu projektu prostrednictvom takych procesov a aktivit, ktoré prinest
zakaznikovi d’al$iu pridant hodnotu. To vSetko ale len v odovodnenych pripadoch s primeranym dopadom na
povodné resp. zostavajiice ciele projektu.

v Riadenie projektu do jeho ¢o mozno najniz8ich trovni, a to tak v oblasti projektovych prac, ako aj zdrojov,
¢asu, rozpoctu a monitoringu vyslednych indikatorov a rizik.

v Pouzitie vhodnych komunikaé¢nych a manazérskych technik pri riadeni projektového timu. Projektovy manazér
je lider, partner, poradca i dozor v zavislosti od okolnosti.

v Proaktivny a tvorivy pristup k rozhodovaniu o projektovych stcastiach vyzadujuci starostlivé, no zaroven
rychle rozhodnutia.

v' Vytvorenie uréitych $tandardov a podmienok riadenia kvality projektovych prac i samotného vystupu v projekte
S cielom dosiahnut’ o mozno najvyssiu spokojnost’ zakaznika.

v’ Starostliva kontrola indikatorov rizikového stavu a v¢asna eliminacia vznikajtcich problémov projektu.
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V neposlednom rade netreba zabudat’ na skutoCnost, Ze uspesnost projektu a zaistenie vhodnych predpokladov
a podmienok vyzaduje v znacnej miere aj podporu zo strany manazmentu realizatora ako aj konecného zakaznika. Bez
takejto obojstrannej podpory je mozné len vel'mi tazko presadzovat’ zaujmy dosahovania zmien a cielov vytycenych

v projekte.
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3 ManaZment projektového cyklu

Existuje viacero cyklov, ktoré sa vyuzivaju ako nastroj v projektovom riadeni. Dolezité je si uvedomit’ vhodnost’ ich
pouzivania, pricom je potrebné konstatovat’, ze ich myslienka je viac — menej spolo¢na a smeruje k dosiahnutiu nového

ciel’a resp. zlepSenia sti€asného stavu prostrednictvom krokov, ktoré by mali zaistit’ uspesnost’ realizacie takejto zmeny.

3.1 Zivotny cyklus projektu
Ak hovorime o projekte a sposobe jeho riadenia, je vhodné upriamit’ pozornost’ na fakt, Ze kazdy projekt prechadza
pocas svojej existencie viacerymi Stadiami resp. fazami, ktoré vymedzuju jeho zaciatok, priebeh i ukonéenie. VSeobecne

mozeme hovorit’ o tzv. Zivotnom cykle projektu.

Definicia Zivotného cyklu projektu
Zivotny cyklus projektu je suborom na seba nadvizujucich faz, ktorych podet a kategorizacia st zvi¢sa individudlnou

zalezitost'ou prispdsobovanou organizacii, typu, rozsahu a narocnosti projektu ako aj potrebam je riadenia.

Fazy zivotného cyklu projektu
Féza projektu predstavuje urcity casovy usek projektu, ktory je vecne a charakterovo oddeleny od ostatnych Casti

(aktivit) projektu, ma vytyCené casové a obsahové hranice. Vo vSeobecnosti v projektoch faza obsahuje zhodné typy

o n
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aktivity a s nimi stvisiace vysledky, vykony a vystupy. Fazy zaroven ul'ah¢uju kontrolovanie Ciastkovych vysledkov

projektu a korigovanie pripadnych odchylok a jasnejsia a jednoduchsie uréenie d’alSicho postupu v projekte.

Existuje viacero deleni resp. kategorizacii, na zaklade ktorych sa definuju jednotlivé projektové fazy. Vo vseobecnosti

vsak mozeme projekt rozdelit’ do 3 hlavnych faz, ktoré mozu obsahovat’ d’alSie stadia ¢i etapy realizacie projektovych

aktivit, a to:

Planovanie projektu
Realizécia projektu

Hodnotenie projektu

Planovanie projektu je z pohladu projektového manazmentu ivodnou a sucasne aj najddlezitejSou Castou celého

projektu. V ramci nej sa vykonava viacero ¢iastkovych aktivit, ktorymi st najma:

>
>
>

stanovenie ciel'ov a definovanie stratégie projektu, jeho cielov a predmetu,

zostavenie studie uskutocnitel'nosti a pripadnych variantnych navrhov rieseni projektu

preverenie vstupov (zdrojov, nakladov,...), vystupov, rizik, obmedzeni, vplyvov zainteresovanych skupin
a pod.,

spracovanie podrobnych implementacnych planov a d’alSich potrebnych dokumentov (rozpocet, harmonogram

ai.),
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» zostavenie projektového timu,

» planovanie projektovych aktivit.

Realizacia projektu ako druha zakladna faza predstavuje z hl'adiska rozsahu najvacsiu a zvycCajne aj najdlhsiu cast’
projektu, kedy prebieha vykon samotnych realizaénych prac na projekte. Tato faza zahfiia najma:
» definovanie projektovej organizacie s podrobnymi parametrami (Cas, zdroje, ...),
realizacia vyberovych konani, kontraktacia subdodavatelov,
vedenie a organizacia projektovych prac a projektového timu,
definovanie dosledkov a Specifickych podmienok suvisiacich s realizaciou projektovych aktivit,

priebezna kontrola projektovych prac, vystupov a vysledkov vratane dosahovania ciel'ov,

YV V V V V

spracovanie podrobnej projektovej dokumentacie.

Ukoncenie projektu predstavuje zavereénu fazu projektu, ktorou sa konéi cyklus jeho projektového riadenia. V tejto
Casti je potrebné vyzdvihnutie pozitivnych Casti a dosiahnutych vysledkov projektu. Zaroven netreba zabudnut na
ukoncovacie prace a dokumentéciu. Faza z hl'adiska aktivit zahfna predovsetkym:

» odovzdania vysledkov a vystupov projektu do uzivania kone¢nému zakaznikovi,

» realizaciu zavere¢ného komplexného vyhodnotenia projektu a jeho vysledkov a cielov,
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» projekciu poprojektovych prac,
» spracovanie a odovzdanie kompletnej projektovej dokumentacie.

Obrazok 3 Fazy Zivotného cyklu projektu

Koordinacia projektu
TART BNN_KONIEC
PR ) . . 4
i Fzzy projeﬂu i

Kriza (Sanca) manazmentu

Projektovy marketing

WivW.338p.uniag. sk

Vyznam delenia projektovych aktivit a prac do urcitého logického sledu spociva predovsetkym v zabezpeceni lepSieho

prehladu a kontroly nad vykonom tychto prac a eliminacii pripadnych odchylok od pdévodnych planov. Zaroven

prispieva k zvySovaniu pravdepodobnosti tispechu projektu ako celku.

V pripade vicsieho rozsahu projektu a projektovych prac je mozné kazdu fazu rozdelit’ eSte na Ciastkové etapy, ktoré
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Prechod medzi jednotlivymi fazami v projekte sa ¢asto oznacuje ako tzv. mil'nik (z ang. Mile stone). Ukonc¢enie jednej

a zacCatie nasledovnej fazy alebo etapy obycajne vyzaduje stihlas donora alebo zadavatel’a projektu resp. kone¢ného

zakaznika.

Obrazok 4 Priebeh Eerpania nakladoy projektu

1 Priprava Realizicia Ukonéenie
Cerpanie projektu projektu projektu
nakladov

o

V jednotlivych fazach projektu dochadza aj postupnému nasadzovaniu a ¢erpaniu zdrojov. Z hl'adiska nakladovej

Cas

stranky projektu dochadza v tivode projektu K postupnému narastaniu ¢erpania nakladov, ktoré sa nasledne vo faze
realizacie (strednej faze realizacie projektu) stabilizuja a pretrvavaju v maxime az do ukoncéenia projektu. Tato
Specifikacia je dana objektivnymi skutocnostami, ze mnozstvo prac sa uhradza bud’ ¢iastkovo pocas realizacie alebo az

V uplnom zavere projektu a preto nemozno oc¢akavat’ pokles cerpania nakladov vo faze ukoncovania projektu.
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Obrazok 5 Zapojenie Pudskych zdrojov v projekte
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Cas

Z hladiska zapojenia 'udskych zdrojov a jeho grafického zobrazenia je priebeh krivky odlisny v porovnani s ¢erpanim
nakladovych poloziek (rozpoctu) projektu. Nasadzovanie pracovnikov ma zo zaciatku obdobne stupajiicu tendenciu
ako pri nakladoch, no v zavere realiza¢nej fazy dochadza k obratu a postupnému klesaniu az k nulovej hodnote, ktort
reprezentuje moment rozpustenia projektového timu a odovzdania vysledkov a vystupov projektu do uzivania

kone¢nému zakaznikovi.
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Obrazok 6 Spravanie sa zaujmovych skupin pocas trvania projektu
Vplyv zaujmaovych
skupin
B E— - Realizécia —
3 Prlnr:»-va PEOjeICAs /*y‘m‘—:\i‘.ania
%: prolektu proiektu
=
S
8
-
Naklady _
zmisn - T—
>

Projekt postupom ¢asu meni svoju odolnost’ vo¢i zmenam a zaujmovym skupindm. Kym na jeho zaciatku je vplyv
zaujmovych skupin vel’ky, ten postupom Casu s realizaciou projektu klesa. Opakom st v§ak naklady spojené so zmenami
v projekte v dosledku vplyvu zaujmovych skupin. S pribudajucim ¢asom si dodatoéné zmeny vyzaduji Coraz viac
nakladov, a preto je vhodné sa takymto moznostiam vyhybat’ a minimalizovat’ nachylnost’ projektu na dodatocné zmeny

Vv priebehu realizacie.
3.2 Riadenie projektového cyklu (PCM)

Riadenie projektového cyklu (PCM) je metodika, ktorej pociatky siahaju do 60. rokov 20. storocia. Predstavuje jeden

z moznych nastrojov riadenia projektovych prac na zéklade definovaného projektového cyklu.

# With the support of the
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Definicia Riadenia projektového cyklu
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Riadenie projektového cyklu znamena mat’ kontrolu nad projektovym cyklom vo vsetkych jeho fazach od prvotného

napadu, samotnej pripravy, zahajenia az po uplné ukoncenie projektu. Projektovy cyklus sa pritom sklada zo vzajomne

na seba nadvédzujucich faz, ktorymi projekt prechadza, a smeruje k dosiahnutiu ciel'ov projektu. Pod kontrolou tu

rozumieme regulovanie a dohl'ad nad vSetkymi aktivitami, ktoré sa vykonavaji v jednotlivych fazach projektového

cyklu. Nepredstavuje vSak priame riadenie realizacie projektu, ktoré je zodpovednost'ou manazéra projektu.

Fazy projektového cyklu

Projektovy cyklus podl'a metodiky PCM tvori Standardne 5 samostatnych na seba nadvézujucich projektovych faz:

>

V V V V

programovanie,
identifikacia,
formulacia,
implementécia,

hodnotenie.

< pe
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Obrazok 7 Projektovy cyklus podl’a PCM

Programovanie predstavuje vSeobecny zamer a stanovenie zakladnych pravidiel spoluprace na projekte alebo programe
(stibore projektov). Pokryva odvetvové a tematické zameranie, na ktoré maju byt’ pouzité zdroje, pricom sa moze jednat’
0 definovanie celého stiboru projektov ¢i projektovych aktivit tvoriacich programy.
Identifikacia sa zaobera prvotnou formulaciou myslienky samotného projektu v zmysle jeho ciel'ov, vysledkov a aktivit.
Na zéklade toho sa néasledne vypracuva Studia uskutocnitelnosti, pricom sa doraz kladie najmé na:

» sulad s celkovou stratégiou,
analyzu problémov: relevancia projektu,
prvua definiciu — analyzu ciel'ov projektu,

vyber a analyzu partnerskych organizacii,

YV V V V

vyber a analyzu alternativnych pristupov.

With the support of the
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Formulacia blizsie Specifikuje vsetky detaily projektu vratane vyuzitia vysledkov stiidie uskutocnitel'nosti. V ramci nej
sa tiez hodnoti skutocnost’, ¢i bude alebo nebude projekt (na zaklade predlozeného navrhu) finan¢ne podporeny alebo
nie. Doraz je kladeny na:
» uskutoc¢nitelnost’,
udrzatel'nost’,
presnost’ definovania ciel'ov projektu,
definiciu vysledkov a vystupov, aktivit a vonkajsich faktorov,

odhad potrebnych zdrojov a nakladov,

YV V V V V

zodpovednost’ a zdvéznost' pre zacastnené strany.

Implementacia predstavuje fazu samotnej realizacie projektu. Vychadza sa so zmluvy, na zaklade ktorej st ur¢ené
a poskytnuté zdroje a financné prostriedky. Oc¢akéava sa dosiahnutie stanovenych ciel'ov, vysledkov a vystupov projektu.

Zaroven sa vytvaraju a predkladaju rézne spravy (plan projektu, rocné plany, monitorovacie spravy a pod.).

Hodnotenie predstavuje fazu analyzovania vysledkov a vystupov projektu vratane ich dopadu na cielové skupiny
a dosiahnutie stanovenych ciel'ov projektu. Hodnotenie méze prebichat’ uz pocas implementacie priebeznou formou,

kedy sa pouziva aj ako nastroj identifikacie odchylok a zakladu pre prijimanie napravnych opatreni.
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AAEP U7 P® it tnon n




Ako napisat a implementovat Uspesny projekt v ramei vjziev Spoloénej polnohospodarskej politiky - Manual Ivan Takaé-Lucia PalSova

W\WW.33€0.Uniag. sx

Délezité body pri uplatiiovani metodiky PCM

Pri riadeni projektov prostrednictvom metodiky PCM je dolezité najma:

>

YV V V V V V

>

Dodrziavanie faz projektového cyklu.

Stanovenie a dodrziavanie jasnej stratégie programov a projektov.
Vyijasnenie si zodpovednosti, prislusnych procedur a kritérii.
Standardizovanie dokumentacie.

Vyzadovat’ dokladné spracovanie analyzy problému.

Jasné stanovenie ciel'ov.

Zapojenie a nastavenie zodpovednosti vSetkych zainteresovanych stran.

Zohl'adnenie udrzatel'nosti.

KaZzdy donor resp. realizator projektu si prisposobuje jednotlivé fazy, ¢i etapy projektu. PCM cyklus je vSak vSeobecne

uznavany predovSetkym pri projektoch a programoch financovanych zroznych finanénych nastrojov a fondov

Eurdépskej tinie, ktora jeho pouzivanie zaviedla v roku 1993 potom, ¢o viac z monitoringu podporenych realizovanych

projektov vyplynulo, Ze az 1/3 z nich skoncila krachom a d’alSia znacna Cast’ nedosiahla stanovené hodnoty ciel'ov resp.

vystupov.
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4 Metodika logického ramca projektu

Metodika logického ramca vznikla koncom 60. Rokov v USA ako podporny nastroj pre ,,US Agency for International
Development® pre zlepSenie planovania, implementacie a hodnotenia projektov. V priebehu nasledujucich zhruba 50
rokov sa stala nastrojom vyuzivanym viacerymi projektovymi a rozvojovymi agentirami. Jej pouzivanie vyzaduje aj
Europska komisia a to od roku 1993, pretoZe poskytuje cely subor nastrojov sliziacich na ohodnotenie kvality
a dosiahnutych ciel'ov projektu. Postupom c¢asu si viacero organizacii ¢i inStitucii prisposobilo a modifikovalo

terminoldgiu a nastroje, ale zakladné analytické principy zostali nezmenené.

4.1 Zakladna charakteristika metodiky logického ramca

Metodika logického ramca je analyticky proces obsahujuci subor nastrojov pouzivanych na planovanie, riadenie
a hodnotenie projektu. Umoziuje analyzovat’, usporadiivat’ a hodnotit’ informéacie v Struktiirovanej forme tak, aby bolo
mozné klast’ dolezité otazky vo vztahu k projektu, identifikovat’ jeho slabé stranky a robit’ vo vztahu k projektu
kvalifikované rozhodnutia zalozené na lepSom pochopeni jeho logiky, cielov a spésobov na ich dosiahnutie. Pri
metodike logického ramca je nevyhnutné rozliSovat’ medzi tym, ¢o vyjadruje analyticky proces a ¢o logicka planovacia
matrica. Analyticky proces obsahuje analyzu ovplyviiovatel'ov, problémov, stanovenie cielov a vyber vhodnej stratégie,
pricom logicka planovacia matrica (okrem toho, Ze vyzaduje dalSie analyzy cielov, sposobov ich dosahovania

a potencialnych rizik) pontka produkt analytického procesu.
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Metodika logického ramca predstavuje spolu s d’al§imi dokumentmi PCM kl'ucovy néstroj riadenia projektového cyklu,
pricom:
»  Prifaze identifikdcie sa metodika logického ramca pouZiva pri analyze a naslednom hodnoteni sucasnej situacie
na identifikovanie potencidlnych ciel'ov a stratégii, pricom sleduje opodstatnenost’ navrhu projektu.
» Pri faze formuldcie sa podiel'a na priprave samotného projektového planu, ciel'ov (s meratelnymi vysledkami),
stratégie riadenia rizik a uréenia zodpovednosti.
» Pocas fazy evaludcie a auditu ponika sumarizaciu toho, ¢o bolo planované (ciele, indikatory a klicové

predpoklady) a zaroven tak umoziiuje vyhodnotenie realizacie projektu, jeho vysledkov a dopadov.

4.2 Logicky ramec

Logicky ramec projektu predstavuje jeden zo zékladnych nastrojov vyuzivanych pri riadeni projektov. Umoziluje
identifikovat’ a analyzovat’ problémy a zaroven tiez definovat’ prislusné ciele a urcit’ konkrétne aktivity na jeho
dosiahnutie. Metdda overuje projekt z hl'adiska jeho vhodnosti a primeranosti pre rieSenie identifikovaného problému
a tiez z hl'adiska samotnej realizacie a dlhodobej udrzatel'nosti dosiahnutych vystupov a vysledkov. Metodika logického
ramca ma dolezité uplatnenie predovsetkym vo faze pripravy projektu no sti¢asne je tiez kI'icovym nastrojom aj pre

implementaciu a hodnotenie samotného projektu. Jeho nasadenie a nasledné vyuzivanie v projektovom manazmente

o n
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stvisi s vyuzivanim metodiky riadenia projektového cyklu (PCM) vyuzivaného najmi v ramci programov a projektov
financovanych Eurdpskou tniou.

Logicky ramec sa méze aplikovat’ v roznych Stadiach zivotného cyklu projektu resp. roznych fazach manazmentu
projektového cyklu (PCM). Vo faze implementacie obsahuje viac informacii nez vo faze identifikacnej, ale v podstate
je to spracovanie informacii z predchadzajucich faz. Okrem toho méze byt logicky ramec pouzity ako u¢inny nastroj
komunikacie len ako Standardizovany format dokumentu. Existuje tesna vidzba medzi logickym ramcom a zakladnym
formatom dokumentu.

Logicky ramec sa pripravuje na zaklade principu partnerstva za aktivnej participacie vsetkych zainteresovanych osob,
skupin ¢i institacii, ktoré budi projekt nasledne realizovat’ alebo budii mat’ na projekt nejaky vplyv resp. projekt nejakym

spdsobom ovplyvni ich.

Tabul’ka 2 Logicky ramec
Popis projektu Indikatory Zdroje Predpoklady
overenia
Ako bude celkovy ciel

Celkové ciele — prispevok

projektu ku celkovym
strategickym ciel'om
(dopad)

merany, vratane kvantity,
kvality, ¢asu? (pouzit’
relevantné ukazovatele

dopadu programu)

Ako, kedy a kym bude

informacia ziskana?

e
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Ucel projektu - priame
vyhody pre ciel'ovil

skupinu (skupiny)

Ako bude ucel merany,
vratane kvantity, kvality,
Casu? (pouzit’ relevantné

ukazovatele vysledku

Ako, kedy a kym bude

informacia ziskana?

Ak je tcel projektu
dosiahnuty, aké
predpoklady musia byt
dodrzané pre dosiahnutie

celkovych cielov

programu) )
projektu?
) Ako budi vysledky merané, )
Vysledky projektu — ) ) Ak su vysledky projektu
vratane kvantity, kvality, )
konkrétne produkty alebo dosiahnuté, aké

sluzby, ktoré projekt

Casu? (pouzit’ relevantné

ukazovatele vystupu

Ako, kedy a kym bude

informacia ziskana?

predpoklady musia byt’

poskytne dodrzané pre dosiahnutie
programu) .
ucelu projektu?
. . . . Pokial’ boli aktivity
Aktivity projektu - ulohy, | Prostriedky/ vstupy Néklady a zdroje
. ) . . dokoncené, aké
ktoré musia byt’ splnené Uvadzajte financovania )
. ) predpoklady musia byt’
pre dosiahnutie prostriedky/vstupy potrebné | Uved'te celkové naklady
. dodrzané pre dosiahnutie
pozadovanych vysledkov | pre realizaciu projektu

vysledkov?

WiW 3380, Unag. sk

Logicky ramec predstavuje matica o rozmeroch 4 x 4 (obsahujtca Styri stlpce a Styri riadky), ktoré sumarizuji kl'aicové
oblasti planu projektu, a to konkrétne:
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» hierarchiu ciel'ov projektu (popis projektu, intervencna logika),
» klucové externé faktory urcujuce tispech projektu (predpoklady),
» monitoring a evaluaciu dosahovania ciel'ov (indikatory a zdroje overenia),
» udaje, potrebné pre stanovenie zdrojov (vstupy) a nakladov (rozpocet).

4.3 Tvorba logického ramca
Matrica logického ramca sa Castokrat vypracuva oddelene od pripravy suvztaznych projektovych dokumentov (navrh
projektu a finanény plan). To zvyCajne sposobuje nasledni nekompaktnost’ medzi zakladnou projektovou logikou a
obsahovou ¢astou samotného projektu. Z tohto dovodu je preto lepsie, ak sa tvorba logického ramca uskuto¢iuje ako
prva a nasledne sluzi ako zaklad resp. podklad pre pripravu ostatnych projektovych dokumentov.
Vytvaranie logického ramca ma dve hlavné §tadia (procesy):

> analyza a

» plénovanie,

ktoré sa robia pocas faz identifikacie a formulacie, t.j. v ¢ase zahajenia a priprav projektu.

# With the support of 1he
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Obrazok 8

Analyza ovplyvnovatelov -
dentifikacia a charakteristika
hlavnych ovplyvnovatelov;
odhadnutie ich mozZnosti

s

Analyza problémov - identifikacia
hlavnych problémoy, obmedzeni a
prekazok; urcenie pricin a
naslednych suavislosti

Analyza cielov - dosiahnutie
zlepseného vysledného stavu,
pomenovanie zmien a ich
vzajomnych vztahov

s

FAZA ANALYZ

Analyza stratégii - identifikacia
réznych stratégii na dosiahnutie
zmien;

43.1 Stadium analyz

Ako napisat' a implementovat Uspesny projekt v ramei vjziev Spoloénej polnohospodarskej politiky - Manual

’

’

FAZA PLANOVANIA

Ivan Takaé-Lucia Paléova Wi.2aep.uniag. sK

Hlavné Stadia metody logického ramca

Tvorba Logickej planovacej matice
urcenie Struktury projektu, overenie
jej vnutornej logiky a rizik,
formulacia meratelnych indikatorov
uspesnosti

Plan aktivit - urcenie postupnosti a
naslednosti aktivit; odhad ich
trvania, uréenie zodpovednosti

Plan zdrojov - pre harmonogram
aktivit, identifikovat potrebné
zdroje (vstupy) a rozpocet

Obsahuje viacero analytickych casti, ktoré vyuzivaji rozne Statistické a analytické nastroje na identifikaciu

a zhodnotenie uvedenych 4 kl'acovych oblasti.
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Analyza ovplyviiovatel’ov (zdujmovych skupin) - Stakeholder Analysis

Akykol'vek ¢lovek ¢i skupina I'udi, institacie alebo firmy, ktoré mézu mat’ zaujem na tspechu alebo naopak aj na
neuspechu projektu (¢i uz realizatori, facilitatori, cielové skupiny alebo aj potencialni ,,neprajnici) st v ramci metodiky
logického ramca definovani ako tzv. ,,ovplyvinovatelia“. Zakladné upozornenie pre analyzu ovplyviovatel'ov je, Ze rozne
skupiny maju rézne zaujmy, kapacity, obavy a tieto je nevyhnutne potrebné pochopit’ a samozrejme aj zohladnit’

V procese pripravy projektu.

Klucove otazky analyzy ovplyviiovatelov su nasledovné:
> ,,Cie problémy alebo prileZitosti analyzujeme?*
» ,,Kto a ako mdze stratit’ alebo ziskat’ intervenciou projektu?“
Hlavnym cielom by malo byt maximalizovat’ socidlne, ekonomické a institucionalne pozitivne dopady projektu na

cielové skupiny a minimalizovat’ jeho potencidlne negativne dopady (vratane konfliktov zaujmovych skupin).

Kroky pri realizacii analyzy ovplyviiovatelov:
» identifikacia vSeobecnych problémov resp. prilezitosti, ale aj ohrozeni
» identifikacia vSetkych skupin, ktoré maji vel’ky zaujem na (potencialnom) projekte,

» preskumanie ich zaujmy, silu, perspektivne tlohy a kapacitu podiel’at’ sa na projekte,

# '.'_u'l'.h the support of he
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» identifikacia stupna spoluprace resp. konfliktu vzajomnych vzt'ahov jednotlivych skupin ovplyviiovatel'ov,
» spracovanie vysledkov analyz, zhodnotenie a ich zahrnutie do planovacieho procesu, aby sme sa uistili, ze

o (1) zdroje st naplanované tak, aby sa dosiahli stanovené ciele,

o (2) manazment a koordinacia projektu je v sulade s i¢astou ovplyvinovatel'ov,

o (3) konflikty ovplyviiovatel'ov su zohl'adnené v navrhu (modele) projektu.

Obrazok 9 Analyza ovplyviiovatel’ov (Stakeholder Analysis)

Projektova

» Zakaznik 1 . + Projaktovy manazér
* Zakaznik 2 - Dodtvltal2 = Projektovy tim
« Zakaznik 3 * Dodavater 3 + Spolupracovnicl
» oo L = Viasinik
ofrganizacee

P———

« Marketing

* Ludska zdroje S * Konkurencia
= Pravne oddelanie & . = Urady

+ Odbyt . © + Predpisy

* Logistika - Meédia

7V + Verajnost

« Nakup + Lobisti
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Nastroje na realizdciu analyzy zdujmovych skupin

Existuje viacero analytickych nastrojov, ktoré moézu byt pouzité v ramci analyzy ovplyviovatelov. K tym

najpouzivanej$im patria predovsetkym:

>

>
>
>

SWOT analyza,
Vennov diagram,
Matica pre analyzu ovplyviiovatelov,

Pavukovy diagram.

SWOT analyza (analyza silnych a slabych stranok, prilezitosti a ohrozeni) sa pouziva na identifikaciu a popisanie

jednotlivych uvedenych veli¢in (faktorov). Je mozné ju pouzit jednak ako néstroj vSeobecnej analyzy ale aj ako néstroj

na urcenie schopnosti organizacie riesit’ ur€ity Specificky problém. Samotna kvalita analyzy je zavisla predovsetkym na

jej samotnom riadeni a zainteresovanych osobach, ktoré sa na jej vypracovani podiel’aju. Vysledkom je matica 2 x 2,

ktora v 4 kvadrantoch sumarizuje:

>

>
>
>

Strenghts (Silné stranky) - interné atributy (vlastnosti) organizacie, ktoré mézu napomoéct’ dosiahnutiu ciele,

Weaknesses (Slabé stranky) - interné atributy (vlastnosti) organizacie, ktoré stazuju dosiahnutie ciel'ov,

Opportunities (Prilezitosti) - externé podmienky, ktoré mézu pomoct’ organizacii dosiahnut” ciel',

Threats (Ohrozenia) - externé podmienky, ktoré mozu st'azit’ organizacii dosiahnutie ciel'ov.
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SWOT analyza sa vykonava v troch hlavnych stadiach:
1. zozbieranie myslienok v ramci jednotlivych veli¢in (silnych, slabych stranok, ohrozeni a prilezitosti)

2. analyza identifikovanej situacie a skutocnosti prostrednictvom hl'adania ciest ako prostrednictvom silnych stranok
prekonat’ slabé a ako podchytit’ prilezitosti a minimalizovat’ ohrozenia

3. formulacia a vyber stratégie pre cestu k dosiahnutiu zlepSenia — Standardne existuji:
» Stratégia SO — vyuzitie silné stranky na ziskanie konkurenénej vyhody
» Stratégia WO — prekonat’ slabiny vyuzitim prileZitosti
» Stratégia ST — vyuzit silné stranky na celenie hrozbam
» Stratégia WT — minimalizovat’ naklady a celit’ hrozbam

Netreba zabudat’ na skutocnost’, ze SWOT analyza je ,,obrazom dneska“, nie zajtrajskal

Vennov diagram sa vyuZiva na analyzu a graficku ilustraciu charakteru vzajomnych vztahov medzi kla¢ovymi
zaujmovymi skupinami (ovplyviiovatel'mi). Zobrazenie je realizované prostrednictvom kruhov, pricom velkost’ kruhu
indikuje silu t.j. vplyv kazdej zaujmovej skupiny. Priestorové rozloZenie je zasa vyjadrenim vézby a silu vzajomnych
vztahov medzi jednotlivymi zdujmovymi skupinami. Vennov diagram sa pouziva na analyzu, identifikovanie
a podchytenie potencidlne moznych konfliktov medzi réznymi zaujmovymi skupinami v ramci pripravovaného

projektu. Vennov diagram moze obsahovat’ aj tzv. hladinu vyznamnosti resp. irovne vplyvu jednotlivych zaujmovych
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skupin. Cim je plocha kruhu tej ktorej skupiny viésia a zaroveii je umiestnena z ¢o najvacsej plochy v ramei prislu§nych

hladin vyznamnosti, tym vacsi je vplyv tej ktorej skupiny.

Pavukovy diagram poskytuje tzv. ,,vizualnu analyzu institucionalnej kapacity*, t.j. na zéklade ziskanych relevantnych
informacii zhromazdenych prostrednictvom rdznych nastrojov a technik (dotaznik, Statistické vyhodnocovanie,
dostupné administrativne ¢i u¢tovné podklady, nazory a potreby klientov a pod.) ndm poskytuje obraz o aktualnom stave
a dosahovanej Grovni v nami sledovanych oblastiach. Zaroven je mozné v pripade dostupnosti idajov pouzit’ ho aj na

porovnanie organizacie s konkurenciou a ur¢it’ kritické miesta, ktoré je potrebné zlepsit’.

Analyza problémov identifikuje negativne aspekty existujucej situacie a kreuje vzadjomnu kauzalnu suvislost medzi
jednotlivymi identifikovanymi problémami. Pozostava z nasledovnych krokov:

1. Definovanie predmetu a rozsahu analyzy.

2. Definovanie hlavnych (kl'ai¢ovych) problémov.

3. Vizualizdcia problémov vo forme tzv. ,Stromu problémov pre pochopenie kauzalnej suvislosti

identifikovanych problémov.
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Strom problémov predstavuje diagramova formu identifikovanych pri¢innych suvislosti existujuceho problému

(problémov), pricom v jeho spodnej ¢asti nachadzame priciny a v hornej ¢asti dosledky skimaného problému. Tvorba

stromu problémov prebieha formou skupinovej prace. Pouzivaju sa papiere, na ktoré sa formuluja problémy. Na kazdy

papier sa pritom formuluje len jeden problém a nasledne sa zoradia do pri¢innych vztahov, ¢im sa identifikuji samotné
pri¢iny a aj dosledky.

Postup vytvarania stromu problémov pozostava z viacerych na seba nadvézujucich krokov, ktoré mézeme popisat’

nasledovne:

Krok 1: 'V prvom kroku sa pomenovavaju problémy (pomocou brainstormingu), ktoré zii¢astneni povazuju zo svojho
pohl'adu za prioritné. Tento krok moéze byt uplne otvoreny (nie su vopred pripravené ziadne formulacie
prioritnych problémov) alebo riadeny cez Specifikovany problém alebo ciel’ (napr. silnejtica tzv. 1-diiova
turistika v regione) zalozeny na predbeznych analyzach pripadne dostupnych informaciach ¢i diskusiach
zainteresovanych skupin).

Krok 2: Z identifikovanych problémov z kroku 1 sa vyberie prioritny problém.

Krok 3: Hl'adanie stvztaznych problémov vo vztahu k po¢iato¢nému (prioritnému) problému

Krok 4: Zostavenie hierarchie pri¢in a dosledkov:

» Pod pociatoény problém sa umiestiuji vyhradne tie problémy, ktoré ho priamo sposobuju (existuje medzi

nimi priamy vplyv).
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» Nad pociato¢ny (prioritny) problém sa zasa umiestiuji problémy, ktoré ten priamo nasledne sposobuje.

Krok 5: Vsetky dalsie identifikované problémy sa nasledne umiestiiujii obdobnym spdsobom — otazka, ktora je
potrebné sa pytat’ je: ,,Co to spdsobuje?”. Ak je viac ako jedna pri¢ina spdsobujiica problém dame ich
V zostavujucom diagrame na jednu horizontalnu uroven.

Krok 6: Problémy sa vzajomne pospajaji Sipkami jasne naznacujticimi kI"aGové prepojenia

Krok 7: Kontrola diagramu — overenie relevantnosti a kompletnosti resp. komplexnosti. Je potrebné sa v ramci
brainstormingu opytat’ zainteresovanej skupiny, ktoré diagram zostavovala, ¢i su nejaké dolezité problémy,
ktoré do neho neboli zahrnuté. Ak ano, Specifikuju sa a umiestnia na vhodnom mieste v diagrame.

Krok 8: Skompletizovanie diagramu na papier resp. prostrednictvom pocitatového softvéru ajeho nasledné

predlozenie jednotlivym ¢lenom skupiny na zaverecnu diskusiu.

Finalny diagram zobrazuje existujucu negativnu (problémovi) situaciu. Analyza sa teda zameriava na identifikovanie
realne existujucich zavaznych problémov, ktoré chce projektovy tim nasledne odstranit. Prehl'adnd a jasna analyza
problémov je pevnym zékladom pre nasledné stanovenie relevantnych a konkrétnych ciel'ov projektu, ktoré pomézu
odstranit’ problémy a zlepsSia aktudlny stav. Ked’ze analyza problémov ovplyviiuje cely nasledny proces analyz, je to

jedno z klI'ai¢ovych §tadii planovania projektu.
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Analyza cielov sluzi na popisanie situacie, ktoru chceme dosiahnut’ v budiicnosti prostrednictvom projektu, ktorym sa
zabezpec¢i vyrieSenie identifikovanych a stanovenych problémov. Zaroven sluzi na overenie hierarchie naslednosti
stanovenych ciel'ov a ilustraciu vztahov medzi prostriedkami a ucelom v diagrame. Negativne formulacie s zo stromu
problémov preklopené na pozitivne a tie sa v podstate stavaju cielmi v diagrame ciel'ov, ktory zaroven zobrazuje aj

hierarchiu prostriedkov a ucelu. Tento diagram ma za ciel’ poskytnut jasnu predstavu o budiicej, nami Zelanej situacii.

Hlavné kroky pri analyze cielov mdzeme popisat’ nasledovne:

Krok 1: Preformulovanie vSetkych negativnych formulacii na pozitivne a nasledny vyber relevantnych, a realne
dosiahnutel'nych za ciele projektu.

Krok 2: Kontrola vztahov medzi prostriedkami a i¢elom, ako aj kompletnost’ hierarchie (pri¢inné vzt'ahy sa zmenia na
vzt'ahy medzi prostriedkami a ucelom)

Krok 3: V pripade potreby zmena formulécii a pridavanie novych ciel'ov, ak st relevantné a nutné pre dosiahnutie ciel'ov
o uroven vyssie, a odstranenie tych, ktoré nie st relevantné.

Tak strom problémov ako aj strom cielov by mali poskytovat’ zjednoduSeny obraz reality. Silna stranka je v tom, Ze

analyza cielov je pevne stoji na jasne identifikovanych problémoch analyzy problémov.
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Analyza stratégii

Pocas predchadzajtcich analytickych faz resp. krokov prebicha na urovni zainteresovanych osob aj ziva diskusia
0 vyhodach ale aj negativach spojenych s réznymi sposobmi rieSenia identifikovanych problémov a ciel'ov. Tieto otazky
a navrhy by mali byt’ nasledne podrobnejSie preskimané, aby sa na zaklade dosiahnutych vysledkov mohol jednak
stanovit’ predpokladany rozsah projektu a projektovych prac este pred spustenim detailnejSicho planovania. Zaroven
by sa tak malo predist’ vyberu nevhodnych ¢innosti ¢i postupov resp. dopadom na okolité prostredie i samotny projekt.
Tato analytickd faza je v mnohych ohl'adoch najnarocnejSia, pretoze v sebe zahfiia sumarizaciu a syntézu velkého
mnozstva informacii ako aj nasledny vyber vhodnej implementaénej stratégie. V praxi si zvy¢ajne vyZzaduje mnozstvo
kompromisnych rieSeni v zaujme uspokojenia zainteresovanych skupin, pripadne politickych ¢i inych poziadaviek. Je
lahsie ak su vopred urcené presné kritéria na posudenie vyhod kazdej z moznych stratégii. Tieto sa pomozu urcit’ napr.
pri realizacii programov obsahujucich viacero Ciastkovych projektov prostrednictvom implementa¢ného manualu.
Zvolena stratégia nasledne posluZi na vyplnenie prvého stipca logického ramca, a teda na identifikaciu hlavného ciel’a,

ucelu a vysledkov projektu.

432 Stadium plianovania
V ramci $tadia planovanie st vysledky z vykonanych analyz z predchadzajiiceho Stadia postupne presunuté do

praktického operac¢ného planu pripraveného na implementaciu. Jeho zakladom je samotna matica logického ramca.
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Matica by mala poskytnut’ sumarizaciu navrhu samotného projektu a jej rozsah pritom zalezi na rozsahu a komplexnosti
projektu a na tom, kol’ko urovni ciel'ov sa v matici nachadza. Celkovo sa odport¢a rozsah v rozmedzi 1 az 4 stran A4.

Vo vSeobecnosti by matica logického ramca mala obsahovat’ celkovy ciel, icel a vysledky projektu. Popis aktivit by
mal byt uvedeny len vel'mi strucne, priCom detailny ich popis by sa mal uviest’ v samostatnom plane aktivit. Hoci sa
neodporuca uvadzanie aktivit ani rozpoctu v matici, je potrebné mat’ na zreteli doélezitost’ logického prepojenia
vysledkov s aktivitami, zdrojmi a nakladmi. Délezity je pri priprave matice sposob myslenia a analyzy, nie dodrZiavanie

Specifického preddefinovaného formatu.

Vypiianie matice logického ramca
Zakladna matica obsahuje $tyri stipce a niekol’ko riadkov (tri alebo $tyri riadky). Vypianie logického ramca nie je
jednorazovy proces. Postupne s vypracovavanim logického ramca musime informacie aktualizovat a revidovat.

Existuje viak vieobecny postup vypliania, ktory zagina popisom projektu, pokraduje cez predpoklady a meratelnost.
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Obrdzok 10 Postup vyplitania matice logického ramca
Popis Indikatory Zdroje Predpoklady
projektu overenia
Celkovy ciel -~~~ 77T AN
. 'L 8 V9
\ . \\ ’, \\ ’/
I'Jéelprojektu,f‘\ ,«“\\ LT TN - Y
1 ! { 1 1
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\ (12 ) 12 L6,
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Prvy stlpec: Intervenénd logika

Prvy stipec matice sumarizuje samotnu logiku pripravovaného projektu. Plati tu tzv.
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AK chceme dospiet k celkovému ciefu TAK musime spinit (cel projektu.
AK chceme spinit ucel TAK je nutné sa dosiahnut k Eiastkovym cielom.
AK chceme dosiahnut Ciastkové ciele TAK musime zrealizovat Specifické aktivity.
AK chceme zrealizovat Specifické aktivity TAK musime vloZit potrebné vstupy.

Toto plati pri tzv. pohl'ade zhora —nadol, ale je mozné intervencnu logiku realizovat’ aj presne opacnym sposobom zdola
— nahor. Samotny postup je znadzorneny na nasledujicej schéme.

Obrazok 11  Intervencnd logika

- -~

4 I3 S - ~ - ~
4 \ 4 . . ,
[ DostuPne -—p Aktivity ---» Vysledky 3---
R zdroie J/ N - N - !
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|
__________________________________________________ |
1
1
| i P P
I - )4 - y . = g . ] =
- »( Specifické ciele P » Celkovy cief \
~ - ~ -

~ -
S = —_- . S~ -

Struéné je vhodné charakterizovat’ aj jednotlivé pojmy prvého stipca:

» celkovy ciel’: sleduje spoloc¢ensky zamer, t.j. sleduje vyssi ciel’ ako je ciel’ projektu (napr. ciele oblasti)
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» Specificky ciel’: ide o ciel’, ktory dosiahneme prostrednictvom implementacie konkrétneho projektu so zameranim

na jeho udrzatel'nost’ aj po ukonceni projektu. Stanovujeme si maximalne 3 Specifické ciele.
» vysledky: produkty alebo vysledky podniknutych aktivit, ktoré prispejt k realizacii ucelu projektu

» aktivity: ¢innosti, ktoré musime vykonat’ za u¢elom dosiahnutia vysledkov.

Stvrty stipec: Predpoklady
Predpoklady su sucast'ou vertikalnej logiky matice logického rdmca. Predstavuju skutocnosti, ktoré moézu mat’ znaény
vplyv na projekt, jeho realizaciu, dosiahnuté vysledky a ciele ako aj na jeho dlhodobt udrzatel'nost’, no zaroven nie st

pod kontrolou projektového manazmentu, a teda ten ich nema moznost’ priamo ovplyvnit’.
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Obrazok 12 Vzt’ah medzi predpokladmi a Struktirou ciel’ ov

Ak sa zrealzujU aktivity projekiu, naplnia

| Celkovy ciel’ S sa predpoklady pre dosiahnutie
N A vysledkov atd
\\
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~
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p .
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Aktivity ‘,'--------)._ Predpokiady
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Pociatoéna podmienka musi byt'
I spinena skér, ako sazalnu vyuZivat'
Vstupy zdroje a realizovat’ aklivity projektu

Vztah medzi predpokladmi a struktarou stanovenych cielov vyjadruje vyssie uvedena schéma, pri¢om si je v momente
uvahy nad nimi vhodné zvazit nasledovné:

» Ak sa uskutocnili aktivity a predpoklady na tejto urovni sa naplnia, dosiahneme planované vysledky.
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» Ak sme dosiahli planované vysledky a naplnili sa uvedené predpoklady na tejto urovni, dosiahneme ucel
projektu resp. jeho Specifické ciele.
» Ak sme dosiahli ucel projektu vratane Specifickych ciel'ov a naplnili sa predpoklady na tejto urovni, prispeli

sme projektom k naplneniu celkového ciel’a.

Druhy a treti stipec: Indikdtory a zdroje overenia

V tomto pripade hovorime o tzv. horizontalnej logike matice logického ramca. Po stanoveni cielov, vysledkov a aktivit
anasledne predpokladov planovaného projektu, sa pristupuje k uréeniu indikatorov a zdrojov overenia projektu.
Indikatory, ktoré maju mat’ objektivnu vypovedaciu schopnost’ v procese monitorovania a hodnotenia projektu, musia
spiiat’ uz vyssie uvedené pravidlo SMART.

Definované indikatory by mali navzijom nezavislé, pricom kazdy by mal sledovat’ jeden ciel’ v ramci intervencnej
logiky. Niekedy je potrebné stanovit’ pre kazdy ciel viac nez len jeden indikator. Indikatory na tGrovni vysledku by
nemali byt’ len sumérom indikatorov na urovni aktivit, ale mali by mapovat’ dosledok realizacie aktivit. Toto pravidlo
pritom plati na kazdej hierarchickej urovni od aktivit az po hlavny ciel' projektu. Hlavny principom je zozbieranie
minimalneho mnozstva informacii, ktoré projektovy manazér resp. hodnotitel' potrebujii na postidenie toho, ¢i boli
dosiahnuté ciele projektu. Princip objektivne overitelného indikatora spociva aj v tom, ze informacie zozbierané

roznymi 'ud'mi by mali byt totozné. Indikatory by sa pritom mali definovat’ v §tadiu formulacie resp. priprav projektu.
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Zdroje overenia by sa mali konkretizovat’ a uréit’ uz pri formulacii indikatorov. Toto poméze overit, ¢i st indikatory

meratel'né za vynaloZenia primeranych financii, Casu a namahy.

Zdroje overenia by mali $pecifikovat’:
» Ako by mali byt zozbierané informacie (administrativne zaznamy, Stadie, prieskumy, pozorovania) alebo
dostupné zdroje (priebezné spravy, ucty, oficialne $tatistiky, a pod.).
» Kto by mal zbierat’ resp. poskytovat’ informacie (pracovnici v teréne, ¢lenovia projektového manazmentu,
zazmluvnené prieskumy, a pod.).

» Pravidelné intervaly v akych by sa mali informacie zbierat resp. poskytovat’ (mesacéne, Stvrtrocne, ro¢ne).

V zaujme efektivneho projektového riadenia je lepSie vyhnut’ sa vytvaraniu r6znych paralelnych informaénych systémov
a minimalizovat’ nadbyto¢né néklady. V naSom zaujme by malo byt overenie, ¢i pozadované informécie moézu byt
zozbierané cez existujuce systémy, pripadne prostrednictvom zlepSenia existujucich systémov.

Vyssie uvedenym postupom sa nasledne dostavame k finalnej podobe matice logického ramca, ktorda moze nasledne
sluzit' ako zékladné kostra celého projektu tak vo faze pripravy ako aj realizacie a nasledného ukoncenia vratane

hodnotenia dosiahnutych ciel’'ov.
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V zavere Stadia planovania:
v' je logicky ramec pripraveny, vyZzaduje vSak priebeZzne nové informacie a dopracovanie analyz (individualne
Vv zavislosti od projektu),
v' sh presne a jasne urené a naplanované aktivity a zdroje projektu,
v’ je vypracovany rozpoCet projektu.
Logicky ramec sa nasledne vyuZiva aj v d’al$ich fizach realizacie projektu, pri¢om by sa mal pravidelne dopiiat o d’alsie
data a zaroven sluzit’ ako néstroj priebeznej kontroly plnenia aktivit, indikatorov a ciel’'ov realizovaného projektu ako aj

moznych neziaducich odklonov od povodného projektového zdmeru s néaslednou moznostou vyvodenia korekcii

a napravnych opatreni.
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5 Priprava projektu
5.1 Koncepcia projektu

Planovat’ projekt za¢iname v okamihu, ked’ vznikne napad na projekt. V prvom momente je dolezité zodpovedat, ¢i a
ako projektovy napad podporuje stratégiu naSej organizacie. Ak ju podporuje, nasledne sa pripravuji koncepcie
projektov, v podobe niekol’kych moznosti na to, ako by sme mohli na§ projektovy napad realizovat'. Jednotlivé
koncepcie projektov sledujeme z dvoch hl'adisk:

v Ako projekty podporuju stratégiu a tym poslanie naSej organizacie?

v' Aké zdroje budi potrebné na ich realizaciu (zamestnanci, miesto, financie, atd’.) a porovnavame ich

S vlastnymi moznostami. Zistujeme teda, ¢i su tie koncepcie realne v nasich podmienkach.

Pri kazdej koncepcii sa porovnava prinos projektu so zdrojmi, ktoré potrebujeme na jeho realizaciu. Na realizaciu sa
potom spravidla vybera ten koncept, pri ktorom ziska organizacia najvacsi prinos pri pouziti najmensieho objemu
zdrojov. Este pred vyberom koncepcie je mozné realizovat’ ivodné Stiidie, napriklad Studiu uskutocnitelnosti. Cielom
studie uskutocnitelnosti je zistit’, ¢i pldnovany vysledok je uskutocnitelny prostrednictvom vybraného projektu. Po
vybere koncepcie projektu nasleduje podrobné planovanie projektu. PodrobnejSie sa stanovuju ciele projektu, jeho
casovy harmonogram a rozpocet. V ramci planovania je dolezité odpovedat’ na tieto zakladné otazky:

v Kde sme teraz? (vychodiskova situacia)

v" Kam sa chceme dostat™? (ciele)
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v Ako sa tam dostaneme? (aktivity)
v Ako zistime, ¢i sme sa tam naozaj dostali? (kontrola, hodnotenie)

v Kolko nas to bude stat’? (¢asovy plan, rozpocet)

Obrazok 13  Planovanie projektu

B. Kam sa chceme

C. Ako sa tam dostaneme? dostat’?

| -

D. AKo zistime,
¢i sme sa tam
naozaj dostali?

E. Kol’ko nas to
bude stat’?

Www.3aep.uniag. sk

Zivotny cyklus projektu slizi na definovanie zaGiatku a konca projektu. Na zaklade nasich skusenosti, vedomosti a

moznosti sa rozhodneme, v ktorom bode projektového cyklu bude presny zaciatok, a v ktorom bode presny koniec

projektu. Vsetko, €o sa udialo pred zacatim projektu a s projektom suvisi, patri do predprojektovej fazy. Vsetko, o sa
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udeje po uzatvoreni projektu a s projektom suvisi, patri do poprojektovej fazy. Jednotny recept kedy ma byt’ zaciatok a

kedy koniec projektu, neexistuje. Zavisi to od rozhodnutia organizacie, ktora projekt realizuje.

Obrazok 14  Hranice projektu

Predprojektova faza Poprojektova faza
Iné projekty 5
DalSie projekty
Studie
PROJEKT Vyuzivanie
Skusenosti
vysledkov projektu

5.2 Analyza vychodiskovych podmienok projektu
Skor, ako sa za¢ne detailne planovat’ projekt, je dolezité zistit', z coho vychadza nas projekt, teda popisat’ predprojektovi
fazu ajej vysledky. Pri analyze vychodiskovej situacie je vhodné vychddzat’ z uz existujticich analyz, stadii a informacii,

ale mOzu sa pripravit’ aj nové analyzy.
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Analyza vychodiskovych podmienok situdcie zahriiuje nasledovné kroky:

» Analyza projektového napadu z hl'adiska stratégie organizacie. Ako projekt podporuje stratégiu organizacie
alebo podniku?

» Analyza vnitorného prostredia organizacie alebo podniku. Analyza vedomosti, skiisenosti, vztahov a metdd,
ktoré st v organizécii, a ktoré pozitivne alebo negativne ovplyvnia pripravovany projekt. Co v organizécii alebo
podniku mame a ¢o nam pomdze v projekte? Co by mohlo byt v organizacii prekazkou podas realizacie
projektu?

> Analyza vonkajsicho prostredia nasej organizacie. Co alebo kto vietko mimo nasej organizicie a ako moze
pozitivne alebo negativne ovplyvnit’ nas projekt?

Existuje mnozstvo nastrojov, ktoré moézeme pouzit’ pri hl'adani odpovedi na uvedené otazky. NajcastejSie pouzivame

SWOT analyzu a analyzu zainteresovanych stran prostrednictvom Vennovho diagramu.

5.3 Planovanie projektovych aktivit
Planovanie projektu predstavuje zadefinovanie vysledku projektu a detailné vymenovanie vSetkého, ¢o je potrebné, aby
sme dosiahli tento vysledok v stanovenej kvalite, pri dodrzani Casového planu a rozpoctu. Planovanie ovplyviiuje kvalitu

celého projektu. Projekt je preto taky, aky je jeho plan. Samozrejme vzhl'adom na unikatnost’ projektu je takmer

o n

nemozné ho podrobne naplanovat’ dopredu.




Ako napisat a implementovat Uspesny projekt v rimei viziev Spoloénej polnohospodarskej politiky - Manual Ivan Takaé-Lucia Palsova MR ANSRNCRY

Pri planovani projektu postupujeme nasledovne:
v' Zadefinovanie cielov projektu
Vymedzenie ¢iastkovych vysledkov projektu, realizacia ktorych povedie k dosiahnutiu jeho ciel'ov
Stanovenie 'udskych zdrojov potrebnych na realizaciu projektu
Identifikacia d’alSich zdrojov potrebnych na realizaciu projektu
Odhadovanie ¢asu potrebného na realizaciu jednotlivych Casti a priprava casového planu projektu

Priprava rozpoctu projektu

AN N N N NN

Identifikacia rizik projektu, t.j. jeho slabé stranky a ohrozenia a moznosti minimalizacie ich negativnych

vplyvov na realizaciu projektu

\

Stanovenie foriem kontroly a hodnotenia projektu

v" Uvazujeme o poprojektovej faze, t.j. o udrzatelnosti projektu

Ciele projektu
Jednou z charakteristik projektu je, Ze jeho vysledkom je zmena. Prvym krokom v kazdom projekte je preto definicia
tejto zmeny, teda definicia jeho cielov. Pri planovani ciel'ov mali by sme dodrzat’ nasledovné zasady:

v Ciele projektu maju byt’ jasné a jednoznacné pre projektovy tim a ostatné zainteresované strany. Ich definicia

ma obsahovat’ kvalitativne aj kvantitativne vlastnosti.
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v" Na verifikaciu kvantitativnych aj kvalitativnych vlastnosti cielov by sme mali mat’ k dispozicii zdroje alebo
prostriedky, aby sme mohli kontrolovat’ a hodnotit’ priebeh ich plnenia, respektive mieru ich dosiahnutia.

v Ciele projektu maju byt realne, lebo v opaénom pripade je realizicia projektu neopodstatnena.

Podl’a toho, v ktorom $tadiu projektu dosiahneme jednotlivé ciele, ich rozdel'ujeme do nasledovnych skupin:

L. Strategické ciele: K realizacii ktorého strategického ciel’a alebo strategickych cielov organizacie

prispieva projekt? Realizacia projektu este neznamena dosiahnutie tohto strategického ciel'a, iba pomdzeme jeho
dosiahnutiu niekedy v buducnosti po uzatvoreni projektu, v poprojektovej faze. Na dosiahnutie strategického ciela
potrebujeme spravidla realizovat’ niekol'ko projektov. Jeden projekt pritom moze podporovat’ aj viac strategickych
cielov.

1I. Ciel projektu - cielom projektu je zmena, ktorti projekt ma dosiahnut’ na svojom konci. Projekt realizujeme preto,
aby sme dosiahli tito zmenu.

II1. Ciastkové ciele: Hlavny ciel projektu vyjadrime ststavou ¢iastkovych cielov, pomocou stromu ciel'ov. Definiciou
Ciastkovych cielov vlastne spravime prvy krok k vytvoreniu Struktary projetku. Pri planovani stromu cielov projektu
postupujeme zhora-nadol a postupne ,,rozbalime* ciel' projektu na mensie ciele. Ciel’ projektu je hierarachicky na
najvyssej urovni. O jednu Groven nizSie sa nachadzaju Ciastkové ciele, ktoré potrebujeme dosiahnut’, aby sme dosiahli

ciel’ projektu. A takto postupne rozdelime projekt na Ciastkové ciele.

rome n
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5.4 Projektovy tim
Zadavatel nametu: Zamestnanec, ktory navrhuje a spracuva podnet na rieSenie, ktory predklada na posudenie ¢lenom

vedenia konkrétnej spolo¢nosti.

Vedici projektu: Ak vedenie spolocnosti schvali rieSenie ndmetu formou projektového timu, zéroven navrhne aj
veduceho projektu, ktorého ulohou je definovat’ Specifikaciu projektu a navrhnat’ ¢lenov projektového timu. Pocas
produktivnej fazy projektu je veduci projektu zodpovedny za efektivne rieSenie stanovenych uloh a plnenie ciel'ov

projektu.

Garant projektu: Zamestnanec zodpovedny za projekt, resp. za skupinu profesne suvisiacich projektov. Zvycajne je
za garanta projektu zvoleny jeden z top-manazérov firmy, a jeho ulohou je zastupovanie projektového timu vo vztahu
k vedeniu spolocnosti. V pripade, Ze garant projektu je zodpovedny za viacero projektov, jeho tlohou je zabezpecit’
efektivnu medziprojektova spolupracu a vymenu informacii. Zodpoveda za uvedenie vysledkov projektového timu do

praxe.

Clen projektu: Zamestnanec, ktory bol do projektového timu navrhnuty Vedtcim projektu a schvaleny vedenim

spolocnosti. Spolu s d’al$imi ¢lenmi timu je spoluzodpovedny za rieSenie stanovenych tloh.

# With the support of the
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6 Realizacia projektu

6.1 Riadenie projektu
Riadenie projektu je jednou z kI'icovych faz a zaroven délezitym procesom samotnej realizacie a zhmotnenia planov

.....

a dosiahnutie stanovenych ciel'ov projektu.

6.2 Charakteristika a obsah riadenia projektu

Riadenie projektu a projektovych aktivit je ¢innost’, ktorej snahou je dosahovanie stanovenych ciel'ov projektu, a to
prostrednictvom smerovaného Ttsilia inych zainteresovanych o0so6b s vyuzitim dostupnych zdrojov v sulade
S obsahovym, ¢asovym, vecnym a nakladovym planom projektu.

Prave v tejto Casti (faze) projektu vznika jeho samotny produkt (vystup).

Samotny zaciatok fazy riadenia projektu zac¢ina v momente ukoncenia vsetkych aktivit fazy planovania projektu vratane

schvalenia vsetkych planovacich dokumentov zédkaznikom resp. zadavatel'om alebo donorom projektu.

Riadenie projektu v sebe standardne zahina nasledovné ¢innosti:
» Delegovanie tloh,

> Skolenie timu,

With the ¢ e n

AAEP € Pe it tnion




Ako napisat a implementovat Uspesny projekt v rimei viziev Spoloénej polnohospodarskej politiky - Manudl Ivan Takaé-Lucia Palova il o
Koordinacia aktivit,

Komunikacia v time,

Motivovanie spolupracovnikov,

Poskytovanie konzultacii a poradenstva,

Dohl’ad nad aktivitami,

Monitoring, analyza a kontrola prac, milnikov, ciel'ov,

Spolupraca s dodavatel'mi,

Externa komunikdcia so zdkaznikom a zainteresovanymi skupinami,

V V V V V V V V V

Riesenie konfliktov.
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Schéma 15 Riadenie projektu
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6.3 Stanovenie kontrolnych mil’nikov

Stanovenie kontrolnych milnikov je predovsetkym zalezitost spravneho a objektivneho planovania projektu. Ich
urcenie by malo nastat’ uz v ivodnych $tadiach zahajenia a priprav projektu, pricom vsak ich realne vyuzitie a vyznam
prichadza az v s§tadiu samotnej realizacie projektu spojenej s priebeznou kontrolou a monitoringom dosahovania

stanovenych cielov a plnenia planovanych tloh resp. aktivit.
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Charakteristika projektového miPnika

Prechod medzi jednotlivymi fazami v projekte oznacujeme ako tzv. milnik (z ang. Mile stone). Jedna sa pritom o
Specifické udalosti, ktoré maji osobity vyznam v samotnom projekte. Su informa¢nym a aj kontrolnym bodom
vypovedajucim o aktualnom stave projektu a napiiani jeho ciel'ov. Sluzia predovsetkym koneénému zakaznikovi alebo
zadavatel'ovi projektu, ktory na zaklade vopred dohodnutych kritérii overuje tieto Ciastkové vysledky.

V ramci Studovania roznej odborne;j literatiry z oblasti projektového manazmentu mozeme najst’ aj tvrdenia hovoriace
0 tom, ze projektovy milnik v skuto¢nosti zobrazuje tzv. ,,medzi-ciele v projekte, na zaklade ktorych je nasledne mozné
merat’ a hodnotit’ postup napredovania v projekte, ktory mézu vidiet’ tak clenovia projektového timu ako aj externé
okolie resp. zainteresované strany, ktoré maju pristup k informaciam o danych mil'nikoch.

Z vyssie uvedenej informdcie je zrejmé, ze tak projektovému timu ako aj zadavatelovi resp. koneénému zékaznikovi i
donorovi projektu je potrebné, ba priam nevyhnutné, vopred oznamit v ivode projektu definované a stanovené
kontrolné milniky a prip. ich eSte v zaciatocnych Stadidch korigovat’ resp. optimalne nastavit' tak, aby ich
vyhodnocovanie neznamenalo priebezne velkil administrativnu zataz bez pridanej hodnoty v ramci projektu.
Projektovy milnik je teda zaroven vyznamnym ukazovatel'om pre projektového manazéra a projektovy tim. M6zu ho
vyuzit’ ako udalost’ resp. moment priebeznej kontroly a ziskat’ tak obraz o aktualnom stave projektu.

Milnik musi byt definovany jasne, vystizne a presne (napr. odovzdanie projektovej dokumentacie, spustenie skusobnej

prevadzky, zahajenie certifikaéného auditu kvality a pod.) Mil'nik je zaroven viazany na ¢asovy harmonogram projektu

# With the support of the
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a odvodzuje sa od struktirovaného projektového planu obsahujuceho hlavné kroky a aktivity. Definované terminy by

mali byt’ nastavené optimalne a predovsetkym realne.

Metodika a vyuZitie projektového mil’nika

Metoda projektového milnika ma predovsetkym psychologicky vyznam.

Pocet mil'nikov stanovenych v projekte zavisi predovsetkym od jeho ¢asového a obsahového rozsahu. Podla toho by
mal byt zvoleny ich optimalny pocet. Neodporuca sa viac ako 5 — 10 takychto projektovych mil'nikov vzhl'adom na to,
ze administrativno — kontrolné prace a nasledné vyhodnocovanie a porady so zadavatelom ¢i donorom by mohli
neefektivne zvySovat’ naklady projektu.

Pri vyuzivani tejto metddy sa zostavuje plan projektovych milnikov, ktorého priklad reprezentuje nasledovna schéma.
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Schéma 16 Vzor planu projektovych mil’nikov

Ivan Takaé-Lucia Palsova

PLAN PROJEKTOVYCH MIIENIKOV

Nazov projektového mil’'nika

Plianovany

termin

Aktuilne
planovany

termin

Skutoény

termin

Zdovodnenie rozdielov:

Podpisy:

Meno a priezvisko (projektovy manazér)

Meno a priezvisko (zadavatel’ projektu)
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V kazdodennej praxi projektového manazmentu sa Castokrat stretdvame s pouzivanim metody tzv. ,,aktualizovaného

planu mil'nikov*. Ten sa vyuziva predovsetkym ako prvy bod porad projektového timu, ¢im sa zdroven stava kontrolnym

¥
AAE

iy

| =

With the support of the
pe Erasmus+ Programme
of the European Union




Ako napisat a implementovat Uspesny projekt v rimei viziev Spoloénej polnohospodarskej politiky - Manual Ivan Takaé-Lucia Palsova MR ANSRNCRY
nastrojom. Pocas porad sa overuje dosahovanie stanovenych milnikov v kontexte planovanych terminov a pripadne aj
nakladovych poloziek.

Ukoncenie jednej a zacatie nasledovnej fazy alebo etapy, ktorej medznikom je projektovy milnik, obycajne vyzaduje

suhlas donora alebo zadavatel'a projektu resp. kone¢ného zakaznika.

6.4 Casovy harmonogram projektu

V suvislosti s projektovymi milnikmi sa pouziva aj ¢asovy harmonogram alebo tiez Casovy plan projektu. Ten
predstavuje detailnej$iu verziu planu projektovych milnikov. Casovy harmonogram v kombinacii s projektovymi
mil'nikmi predstavuje grafické znazornenie jednotlivych etap a faz projektu resp. jeho pracovnych balikov, pricom je tu
zrejma vecna a asova suvislost. Ulohou takto zostaveného planu je vizualne zndzornenie paralel, tj. subezného
priebehu réznych aktivit ¢i pracovnych balikov v ramci realizovaného projektu a z toho vyplyvajiica nasledna
optimalizacia projektovych aktivit ako aj ich monitoring a priebezné vyhodnocovanie vo vztahu k celkovym

projektovym planom.

Existuju viaceré typy takychto planov, pricom moézeme v zasade rozliSovat’ dva zakladné:
» prehladovy plan projektovych mil'nikov a ¢asového harmonogramu,

» detailny plan projektovych prac, ¢asového harmonogramu a projektovych mil'nikov.
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potrebné.

Schéma 17

Prehladovy plan

Prehfadovy plan

PrehPadovy plan sa zvycajne pouziva pri komunikécii so zadavatelom alebo donorom projektu vzhl'adom na jeho

jednoduchost’, ucelnost’ a sumarizaciu hlavnych bodov, ktoré su pre danu skupinu prijemcov informacii o projekte

Cislo Cas (tyzdne)
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Detailny plan sa zvycajne vyuziva vramci projektového timu ako nastroj prehladného a detailného zobrazenia
projektovych prac, pracovnych balickov a kontrolnych milnikov vo vecnej a Casovej suvislosti v projekte. Je nastrojom
monitorovania projektovych prac a kontrolingu, pricom na jeho zédklade su pomerne I'ahko sledovatené pripadné

odchylky a nezrovnalosti v projekte a jeho Castiach. To nasledne umoznuje rychle zakroCenie a napravu nezrovnalosti

¢i odchylok.
Schéma 18 Detailny plan na tirovni pracovnych aktivit projektu vypracovany v programe Project Reader
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Pre zostavenie takychto planov pritom nie je potrebné Ziadne profesionalne softvérové vybavenie. Je mozné vyuzit

tabul’kové editory kancelarskych balikov (napr. MS Excel, Open Excel a pod.).

6.5 Monitorovanie projektovych aktivit
Skusenosti projektovych manazérov prinasaju zaujimavy pohl'ad na obsah ich ¢innosti vo faze realizacie projektu.
Vicsina znich sa zhoduje na skutoCnosti, ze vicsSina ich prace spoCiva najmd v koordinovani a monitorovani

projektovych prac a dosahovania stanovenych cielov.

6.5.1 Charakteristika procesu monitorovania projektovych aktivit

Proces monitorovania projektovych aktivit predstavuje suhrn vSetkych Cinnosti, ktoré su prioritne zamerané na
zistovanie stladu medzi dosahovanym stavom a vykonom realizovanych projektovych ¢innosti a stanovenym planom
V planovacej Casti schvalenej projektovej dokumentacie, a to tak z pohl'adu vecného ako aj ¢asového a nakladového
vratane hodnotenia urovne kvality a riadenia rizik projektu. Aktivity zamerané na monitorovanie projektu spocivaju
najma v zbierani, sumarizacii, triedeni, vyhodnocovani a komparovani dat vo vztahu k projektovému planu a nasledne;j
redistribucii ziskanych vysledkov vSetkym zainteresovanym skupinam, ktoré maju vplyv a podiel’aju sa na projekte.

V pripade, Ze dojde k zisteniu odchylok od pévodne planovanych hodnét v projekte, navrhni sa odporucania a postupy
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pre napravu a korekcie pripadnych nezrovnalosti resp. odchylok v projekte. Monitoring sluzi projektovému manazérovi
ako aj zadavatel'ovi ¢i donorovi projektu na analyzu a zhodnotenie:

» Identifikovanych nezrovnalosti a odliSnosti,

» pricin tychto zistenych nezrovnalosti a odli$nosti,

» vplyvov identifikovanych nezrovnalosti a odli$nosti na naplnenie projektovych cielov,

>

vplyvu identifikovanej pri¢ina nezrovnalosti a odli$nosti na potencialny vznik d’alsich odlisnosti v projekte.

Monitoring a kontrola v projekte pritom neslizi na sledovanie minulosti a vyvodzovanie konzekvencii, ale
predovSetkym ako ndstroj riadenia budicnosti predchddzanim a zabezpeCenim eliminacie neziaducich stavov. Jej
hlavnym poslanim st nasledovné oblasti:

v poskytnutie spétnej vizby o kvalite a doveryhodnosti planovacieho procesu projektu a pouzitych postupoch,

v’ identifikacia odchylok, ich pri¢in a vplyvov na projekt,

v' generovanie $irokého zakladu podkladovych dat pre prijimanie d’al§ich rozhodnuti,

v vytvorenie predpokladov pre tspesné dokonéenie projektu v stlade s planom.
V ramci monitorovania projektovych aktivit je potrebné zabezpecit’ ur€iti mieru Standardizacie a formalizacie postupov
vykonavania monitoringu a kontrol. Len v takomto pripade moZzeme nasledne predpokladat’ i¢innost’ monitorovacich

aktivit.
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6.5.2 Planovanie a vykon monitorovania projektovych aktivit
Sposob monitorovania aktivit by mal byt zrejmy uz v $tadiu priprav samotného projektu. Samotny postup a kritéria
pritom zavisia od viacerych faktorov ako napr. rozsah projektu, vyska rozpoctu, spdsob financovania, zakaznik, donor
resp. sponzor projektu a pod. Standardne by sa viak v ramci planovania procesu monitoringu a kontroly projektu mali
vyriesit' nasledovné oblasti:

» definovanie potrebnych informacii,

» stanovenie metodiky zbierania potrebnych dat,

» urcenie periodicity zbierania dat,

» urcenie 0sdb zodpovednych za zbieranie a vyhodnocovanie dat.
Monitoringu a kontrole je mozné podrobit’ len tie objekty (ciele, indikatory, harmonogram, rozpoctové polozky,
aktivity,...), ktoré boli vopred definované pred zacatim projektu a je mozné k nim priradit’ meratelny objektivny
indikator. V opa¢nom pripade nie je mozné porovnavat planovany a skutocny stav realizdcie projektu. Samotna
realizacia procesu monitorovania a kontroly projektovych aktivit v sebe Standardne obsahuje nasledovné ¢innosti:

» overenie predmetu projektu,
kontrola stanoveného harmonogramu,

kontrola vecného a obsahového plnenia planu realizacie aktivit,

YV V VYV

kontrola kontraktov so subdodavatel'mi,
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» kontrola nakladov (na zaklade rozpoctu a poskytnutych zdrojov),
» kontrola urovne dosahovanej kvality,
» monitoring ¢innosti a koordinacie projektového timu,
» monitoring riadenia rizik,

>

spracovanie analyz, hodnotenia a sprav z kontroly.

V pripade identifikacie odchylok a nezrovnalosti v porovnani s planovanymi ciel'mi projektu mame v zésade niekol’ko

moznosti ich napravy resp. korekcie, a to:

>

YV V V

>

zmena resp. posunutie pévodne planovanych terminov a tym aj posunutie resp. zmena planovaného ukoncenia
projektu,

uprava zdrojov a nakladov (zvyc¢ajne predstavuje navysenie nakladov rozpoctu),

redukcia planovanych cielov a k nim prislichajtcich aktivit projektu,

znizenie kvality vystupov projektu,

outsourcing aktivit (zvycajne predstavuje navySenie nakladov rozpoctu).

Prijatie akéhokol'vek opatrenia je pritom mozné iba na zaklade dohody so zadavatel'om projektu resp. kone¢nym

zakaznikom alebo sponzorom.

Monitorovacimi aktivitami projekt nielen podrobujeme pravidelnej kontrole, ale zaroven ho aj hodnotime, o mézu

ocenit’ najméa zadavatel’ ¢i donor projektu. V ramci monitoringu vznikaji nasledovné formy hodnotenia projektu:
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priebezné hodnotenie projektu,

periodické hodnotenie v dohodnutych intervaloch (moze byt totozné€ s priebeznym hodnotenim),

hodnotenie dosiahnutia jednotlivych mil'nikov,

hodnotenie stavu pracovnych balickov resp. aktivit projektu,

YV V V V V

zavere¢né hodnotenie projektu.

6.5.3 Dokumenticia v procese monitorovania projektovych aktivit

V procese monitorovania aktivit projektu sa aktualny stav a dosiahnuté hodnoty vykazuju prostrednictvom viacerych
dokumentov. Tie by mali mat’ $tandardizovanti formu, byt komplexné, prehl’adné, stru¢né a vystizné, vecne a obsahovo
spravne, porovnatelné¢ v Casovej alogickej postupnosti. Dokumenticia suvisiaca so zbieranim, analyzou
a vyhodnocovanim dat by mala poskytovat prehlad o plneni projektovych c¢innosti z vecného, obsahového,
kvalitativneho, kvantitativneho, ndkladového i ¢asového hl'adiska vratane identifikacie odchylok a ndvrhov odporucani
a opatreni na ich npravu resp. korekciu. Standardizacia dokumentacie stiivisiacej s monitoringom projektovych aktivit
by sa mala prejavit’ v zavedeni a pouzivani jednotnych hodnotiacich a podpornych dokumentov, ku ktorym mozeme
zaradit’ najma:

» pracovné vykazy,

» preberacie protokoly (od subdodavatel'ov, i od projektového timu vo vzt'ahu ku koneénému zakaznikovi),
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zaznamy z projektovych porad a pracovnych stretnuti,

prezencné listiny,

formulare spracovavania a hodnotenia vystupov,

reporty — spravy o stave projektu (denné, mesacné, priebezné),
vykaz Cerpania planovanych zdrojov (denny, mesacny, pricbezny),
vykaz prehl'adného Cash-Flow projektu,

formular zavere¢nej spravy a odovzdavacieho protokolu k projektu.

Ww.a3ep.uniag. sk

Ivan Takaé-Lucia Palsova

Presny obsah a rozsah pouzitia jednotlivych formularov a ich Standardizacia su individualnou zalezitost'ou, ktora sa

moze lisit’ v zavislosti od organizacie, typu projektu ¢i zdkaznika. Dolezité je vSak zachovat’ vypovedaciu schopnost’,

prehl'adnost’ a nadviaznost’ dokumentov pre potreby monitoringu a kontroly.

6.6 Systémovy pristup ku zlepSeniu vykonu a efektivnosti projektu

Aby sme mohli zvysit’ vykonnost’ projektu a jeho G¢innost, je potrebné zobrat’ do ivahy rézne faktory, ktorymi mézeme

dosiahnut’ optimalizaciu projektovych aktivit. Medzi ne mézeme zaradit’:

v’ kvalitu analyz, na zaklade ktorej bol pripraveny plan samotného projektu,

v’ presny popis ciel'ov, prostriedkov, aktivit projektu,

v analyza a zhodnotenie externych faktorov potencidlne vplyvajucich na projekt,
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<\

pripravné fazy, ktorymi projekt (projektovy zamer) musi prejst, kym sa za¢ne s jeho realizaciou,

<\

kvalitu a motivaciu vsetkych odbornikov a manazérov, ktori budd pracovat’ na analyzach, hodnoteni,
pripravach, realizacii a monitorovani projektu a projektovych ¢innosti,

naslednost’ dokumentov resp. administrativnych vystupov, ktoré¢ buda vznikat’ v jednotlivych fazach projektu,
kl'icové rozhodnutia, ktoré je potrebné urobit’ v jednotlivych fazach projektu,

kritéria, na zaklade ktorych budt jednotlivé rozhodnutia prijimané,

SNEENEENEEN

¢asovy harmonogram jednotlivych faz a k nim prisluchajucich aktivit.

6.7 Projektova dokumentacia

Projektovd dokumentécia je prirodzenou sucast'ou kazdého projektu. Sprevadza ho vSetkymi fazami, pricom v kazdej
Znich je jej Cast zvdcSa podpornym parcidlnym vystupom. Dokumenticia je vo velkom mnozstve pripadov
podceniovanou ¢astou resp. sti€astou projektu. Jej vyznam vSak nie je zanedbatel'ny a Castokrat az rozhodujuci, €o sa
zvykne prejavit’ najma pri vyskyte prvého resp. naslednych problémov. V pripade jej precizneho spracovania je mozné

spétne overit’, kde nastala v projekte chyba resp. odklon od povodného zameru &i ciel'ov projektu.
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6.7.1 Druhy projektovej dokumentacie
V ramci projektu sa moze stretnut’ s viacerymi druhmi projektovej dokumentacie v zavislosti od toho, komu je uréena
a tiez v akom §tadiu projektu vznika. Standardne rozliujeme nasledovné druhy projektovej dokumentacie:

1. Vyvojova dokumentécia

2. Zékaznicka dokumentacia

3. Projektova dokumentécia

Vyvojova dokumentacia

Vyvojova dokumentacia predstavuje podrobny obsahovy, technicky, ¢asovy a nakladovy popis vytvaraného produktu
alebo sluzby resp. vysledku alebo vystupu projektu, ktory ma vzist naslednou realizaciou projektu. Vznika v case
definovania projektového zameru a priprav projektu. Je urcend najmi objednavatelovi resp. zadavatel'ovi projektu
ajeho pripadnému donorovi (sponzorovi). Na jej zdklade sa ndsledne posudzuje vhodnost' projektového zameru
a rozhoduje o spusteni alebo zastaveni realizacie projektu. Prikladom takéhoto druhu dokumentacie su listing projektu

s komentarmi, podrobny opis projektu vratane uréenia jednotlivych sucasti.

# With the support of the
A A E c pe Erasmus+ Programme
of the European Union




Ako napisat a implementovat Uspesny projekt v rimei viziev Spoloénej polnohospodarskej politiky - Manual Ivan Takaé-Lucia Palsova MR ANSRNCRY
Zakaznicka dokumentacia

Zakaznicka dokumentacia sa spravidla vytvara na zaklade predchadzajucej vyvojovej dokumentacie vytvorenej

v uvodnych Castiach projektu resp. projektového zameru. Je prioritne urcena pre konecného zakaznika alebo zadavatel'a
projektu. Ma kone¢nému zakaznikovi pomoct’ v orientovani sa v produktoch ¢i sluzbach (vysledkoch a vystupoch),
ktoré¢ st vysledkom realizovaného projektu. Prikladom takejto dokumentacie su uzivatel'ska prirucka technického
zariadenia, vSetky podklady a materialy, ktoré je potrebné odovzdat’ zakaznikovi pri preberani vysledkov ¢i vystupov
projektu.

Prvé dva druhy dokumenticie sa oznacuju aj sthrnnym nazvom technickd dokumentacia. O samotnom uspechu
produktu alebo sluzby v tomto pripade rozhoduje najma dobra uroven kvality tejto dokumentacie a pripadnych s tym

suvisiacich Skoleni.

Projektova dokumentacia

Projektova dokumentacia predstavuje samostatny druh dokumentécie, ktory v sebe obnasa vSetky zdznamy a potrebné
podklady stivisiace s manazmentom samotného projektu ako aj o spdsobe jeho priprav, realizacie, kontroly a ukoncenia.
Predstavuje vel'mi Siroky zaber roznych typov a kategérii dokumentov, ktorych mnozstvo a rozsah sa lisi v zavislosti
od typu samotného projektu, jeho objednavatel’a ¢i donora. Prikladom takéhoto druhu dokumentacie je napr. projektova

prirucka (projektovy manudl), sprava o priebeznej realizacii projektovych aktivit, zdznamy z pracovnych porad
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a stretnuti, pracovné vykazy, kontrolné listy, odpocty plnenia, rozpocet vratane priebezného a celkového Cerpania,

zavereéna sprava, preberaci protokol a pod.

6.7.2 Projektova prirucka

Rokmi overend prax projektovych manazérov priniesla do oblasti projektovej dokumentacie mnohé odporucania
a postupy, ktoré by mali pomoct’ v jednotlivych fazach projektu vSetkym zainteresovanym stranam ziskat’ dostato¢ny
obraz o projekte ako aj poskytnit’ navod na odstraiiovanie a rieSenie pripadnych problémov ¢i odklonov od povodnych
cielov projektu. K najcastejsie odporaCanym dokumentom projektovej dokumenticie patri jednoznacne projektova
prirucka (v anglic¢tine znama ako tzv. ,,Project Guide*). Projektova prirucka predstavuje uceleny informacny podporny
dokument projektu sluziaci vSetkym zainteresovanym strandm podiel'ajicim sa na projekte. Jej charakter je najma
orienta¢ny, t.j. dava zainteresovanym osobam informacie o tom, aky typ a Struktira dokumentov sa v jednotlivych
fazach a ich aktivitach projektu pouziva, aké st Standardné postupy v jednotlivych krokoch a na jednotlivych urovniach
manazmentu projektu a zaroven poskytuje aj prehl'ad o zodpovednosti @ moznom rieSeni pripadnych nezrovnalosti
v projekte. Prirucka nema vo svete Standardizovanti podobu. Jej obsah a charakter je dany predovsetkym subjektmi
podiel'ajucimi sa na projekte ¢i zmluvnymi vztahmi, ktoré kladu urcité podmienky na projektovit dokumentaciu.

Doleziti ulohu moéze zohravat' aj platna legislativa krajiny. K naj¢astej$im kategoriam informacii, ktoré projektova

rome n
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e plany projektu (planovacia dokumentacia a jej obsah),

e procesy projektu v jeho jednotlivych fazach (od zahajenia, pripravy, realizacie, kontrolu az po ukoncenie
projektu),

e dokumentaciu projektu v jeho jednotlivych fazach (od zah4jenia, pripravy, realizacie, kontrolu az po ukoncenie
projektu),

e Postupy rieSenia nezrovnalosti alebo odchylok v projekte.

Priru¢ka musi v ¢ase zahajenia projektu obsahovat’ vSetky plany zdrojov, zavéznych terminov, stanovenych cielov a i.,
vratane vzoru alebo obsahovej naplne zakladnej dokumentécie potrebnej ako vystup z realizcie projektu a postupu prac
V fiom, a to najma:

e spravu o priebeznom plneni a aktudlnom stave projektu,

e kontrolné zaznamy,

e zavereCnl spravu.

Samotna priru¢ka sa vytvara uz vo faze planovania projektu, t.j. na jeho zaciatku, pricom je az do jeho uplného
ukoncenia pravidelne a neustale dopliiovana o nové poznatky a skutocnosti. Vyznam projektovej prirucky nie je len

v dosiahnuti urcitej Standardizacie a trovne kvality v organizacii pri realizacii projektu, ale najma v tom, ze priebezne

* '. th the support of the
AAEP eoope Sec [




Ako napisat a implementovat ispesny projekt v ramei vjziev Spoloénej pofnohospadarskej politiky - Manual Ivan Takaé-Lucia Palova MR ANSRNCRY
poskytuje vzdy aktualny prehlad o projekte ajeho krokoch a vdaka tomu umoziuje rieSit mozné nezrovnalosti

a problémy v pripade ich vyskytu.

6.7.3 Tvorba, evidencia a nakladanie s projektovou dokumentaciou
Jednou z dolezitych veci, na ktort netreba v stvislosti s projektovou dokumentaciou zabudat’, je jej evidencia
a nakladanie s nou. Zakladné pravidla tvorby, ukladania a pouZivania projektovej dokumentacie by mali byt’ zachytené

a vysvetlené uz v projektovej prirucke vytvorenej pri zahdjeni projektu resp. v jeho pripravnej faze.

Systém tvorby, evidencie a nakladania s projektovou dokumentaciou

Samotny systém tvorby, evidencie a nakladania s projektovou dokumentaciou by mal byt, ako uz bolo uvedené,
sucastou projektovej prirucky, alebo by mal byt vypracovany osobitny postup pre organizaciu ¢i projektovy tim
a zainteresované osoby, ako s danou dokumentaciou nakladat’, evidovat’ ju a ¢o je potrebné urobit’ v stvislosti s jej
tvorbou. Najprehl'adnejsi sposob predstavuje vytvorenie systematizovaného procesu obsahujiceho jednotlivé ukony
a zodpovednosti pre ne, pricom sa zadefinuju aj zakladné kategorie projektovej dokumentacie (jednotlivé dokumenty)
a struény popis prace s nimi. Priklad takéhoto popisu prezentuje nasledovna schéma.

Vol'ba samotného systému pristupu k riadeniu projektovej dokumentacie je individualnou zalezitost'ou zavislou od typu

a rozsahu projektu, organizacie i zainteresovanych osob. Na zaklade uvedenych faktorov by sa mal zvazit’ a vypracovat’
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optimalny postup. Jeho uvedenie do praxe je vSak potrebné uz v stadiu definovania a zahajenia projektu (najneskor vo

faze priprava projektu).

Elektronické formy projektovej dokumentacie
V stiasnosti ma este stale mimoriadny vyznam papierova alebo tzv. fyzicka dokumentacia zachytena v zhmotnenej
podobe. Coraz viac sa viak v stcasnosti dostava do popredia informatizacia a vyuZivanie elektronickej tvorby, spravy
a vyuzivania dokumentov.
V pripade, Ze sa projektovy tim a zainteresované osoby rozhodnt pre vyuzivanie elektronickych foriem projektovej
dokumenticie, je potrebné vopred zadefinovat’ ich Struktiru a jasné pravidla tvorby, ukladania, zdiel'ania a vyuzivania
dat vratane urcenia pristupovych prav k tymto dokumentom. Predovsetkym je potrené definovat’:

> miesto ukladania dat,
format ukladania dat,
nazvovu a ¢iselnu struktiru dokumentov,
systém triedenia a archivacie dat,

systém zalohovania dat,

YV V VYV V V

pristupové prava k ¢itaniu, upravovaniu a zdiel'aniu dokumentov,
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> systém d’alSieho zabezpecenia dat (ochrana servera, e-mailov, diskovych poli, databaz, miestnosti s vypoctovou
technikou a pod.).
Tato Struktara riesi zakladné pravidla vyuzivania a ochrany elektronickych foriem dat. Nemenej dolezita je vsak aj
otazka funkCnosti a priebeznej aktualizacie dat v projektovej dokumentacii. V pripade aktualizacie je potrebné
zabezpecit sulad a prepojenie na vSetky suvisiace dokumenty a idajové databazy ako aj systém archivacie starSich verzii
s moznostou kontroly a pripadnych oprav. Obzvlast’ je tato oblast’ dolezita, ak sa na tvorbe jedného dokumentu alebo
suboru dokumentov podiel’a viac ako jeden autor (Clen projektového timu resp. zainteresovand osoba).
Sposob a prostriedky realizacie takéhoto tzv. ,,konfiguratného manazmentu® st zavislé od druhu a rozsahu projektu ako
aj zainteresovany osob, ich poctu a zlozenia, co do poctu, vzdelania, lokalizécie a pod. Systém je mozné riadit’ tak tiplne
jednoduchymi formami zdielania a ochrany dokumentov ako aj prostrednictvom hardvérového a softvérového
vybavenia profesionalnej Grovne s centrdlnou spravou databaz a dokumentov, ktoré eviduje kazdi zmenu, pristup,

uzivatelov, verzie a aktualnu prepojenost’ dat. Zvolenie vhodného spdsobu pritom vyzaduje individualny pristup.
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7 Vyhodnotenie splnenia ciel’ov projektu

Poslednou fazou samotného projektu je jeho koncenie. Tento posledna Cast’ (etapa) projektového manazmentu
zabezpecuje realizaciu poslednych ,,zbytkovych® prac a zaroven uzatvara samotny projekt. Zaroven vytvara predpoklad

pre poucenie sa zo samotného projektu.

7.1 Faza ukoncenia projektu
Samotné ukoncenie projektu v sebe obnasa este niekol'ko ¢iastkovych procesnych tikonov, ktorymi Standardne su:
» Ukoncenie vSetkych beziacich procesov v ramei projektu
Odovzdanie pozadovanych vystupov vypracovanych v ramci projektu
Verifikacia a validacia — zavere¢né zhodnotenie a pripomienkovanie odovzdanych vystupov a splnenia ciel'ov
Zapracovanie relevantnych pripomienok zdkaznika
Ukoncenie dodavatel'sko — odberatel'skych vztahom v ramei projektu
Ukoncenie pouzivania vSetkych materidlovych, finanénych a l'udskych zdrojov v rdmeci projektu
Uzatvorenie celej agendy projektu
Akceptacia findlnych vystupov (preberaci protokol, zdverecna sprava)

Rozhodnutie o d’alsom vyuzivani zostavajucich zdrojov

V V V V V YV V V V

Rozpustenie projektového timu
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» Uvedenie vysledkov projektu do prevadzky / pouzivania

» Archivacia projektovej dokumentacie

Ivan Takaé-Lucia PalSova

Ukoncenie

nrainldo

Obrazok 19 Ukoncenie projektu
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7.2 Hodnotenie splnenia ciel’ov a spokojnosti zakaznika

Www.3aep.uniag. sk

Zavere¢né hodnotenie projektu a splnenia jeho cielov je integralnou sucastou kazdého projektu. Zameriava sa na

hl'adanie odpovedi na Styri zakladné otazky:
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Implementovali sme projekt (projektovy plan/harmonogram/rozpocet) spravne?

Naplnili sme poziadavky zakaznika (zadavatel’a) projektu?

YV V V

Dosiahli sme naplnenie planovanych ciel'ov (vysledkov) projektu?

» Poskytli sme zakaznikovi za danych okolnosti a podmienok ten najleps$i mozny produkt?
Odpovede na vyssie uvedené otazky davaju tak manazmentu projektu, na Cele s projektovym manazérom, ako aj
manazmentu zakaznika obraz o celkovej uspesnosti projektu. Zaroven st v§eobecnou referenciou pre obe strany i tretie
subjekty. Dolezité vsak je, ze pozitivny dojem z projektu nezanecha len dosiahnutie stanovenych ciel'ov projektu, ale

vyrazne zavisi aj od vSeobecnej spokojnosti vSetkych zainteresovanych stran.

Zaverecna hodnotiaca porada — evaluacny workshop
Pri hodnoteni samotného projektu a jeho ciel'ov je v zaverecnej faze (pri ukoncovani) projektu nutna prezentacia, ktora
tak zadavatel'ovi ako aj okoliu ¢i donorovi projektu priblizi, o sa realizaciou projektu dosiahlo. Tato prezenticia moze
mat’ charakter porady, konferencie ¢i evaluacného workhopu. Samotnd forma zilezi na manazmente projektu
a zadavatelovi projektu ako aj zvycajne od samotnej vel’kosti projektu.
Bez ohl'adu na formu realizécie by zaverecna prezentacia mala nutne priblizit’ nasledovné body:

» Analyzu a zhodnotenie projektovych cielov (porovnanie s pévodnym zadanim projektu resp. planovanymi

ciel'mi)

# With the support of the
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>

Analyza a zhodnotenie dosiahnutych vykonom / vystupov / vysledkov (porovnanie s povodnym planom
projektu — napr. matica logického ramca)

Zhodnotenie casového harmonogramu aterminov projektu (porovnanie s planovanym casovym
harmonogramom projektu)

Analyza a zhodnotenie vyuZzivania nakladov a zdrojov v projekte (porovnanie s planovanym rozpoctom
a planom vyuzivania zdrojov projektu)

Zhodnotenie projektovej organizicie — manazmentu (porovnanie s pévodnym organigramom a jeho Strukturou,
stanovenymi pravidlami, procesmi a postupmi ako aj s komunika¢nou Strukttirou)

Analyza a Zhodnotenie riadenia rizik v projekte (porovnanie s vopred vypracovanou analyzou rizik)

Analyza vztahov projektu k okolitému internému a externému prostrediu resp. d’alSim projektom

Samotna zavereéna porada / workshop / konferecia realizovana v stvislosti s ukoncenim projektu ma predovsetkym

nasledovné ciele:

>

YV V V

Analyza a zhodnotenie celého projektu
Reflexia a zhodnotenie dosiahnutej miery projektového uspechu
Planovanie zostavajucich ¢innosti — tzv. poprojektovych prac

Poucenie sa z projektu
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» Planovanie d’alSieho postupu
» Emocionalne ukoncenie
Z hladiska vyuzivania vhodnych podpornych nastrojov sa odporuca pouzivanie vizualiza¢nych prvkov akymi su
fliptchart, elektronické prezentacie prostrednictvom PC a dataprojektora, alebo inteligentna tabul'a tzv. SmartBoard.

Priklad vizualneho zobrazenia porovnania dosiahnutych a planovanych ciel'ov prinasa nasledujuca tabulka.

Obrazok 20  Vzor prezentdcie dosiahnutych ciel’ov projektu
Ciele projektu © @) ®

Ciastkovy ciel’ 1

Ciastkovy ciel’ 2

Ciastkovy ciel’ 3
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Na zaklade analyz a zaverov takejto prezentacie sa odporuca aj vypracovanie tzv. Lessons Learned, t.j. dokumentu
poucenia sa z vlastnych chyb v projekte a odporti¢ania pre budiicnost. Takyto dokument mozZe byt z hladiska
uzitocnosti vel'mi prinosny pri realizacii d’alsich projektov. Blizsie vid’ v d’alsej Casti.

Zaverecna porada / workshop / konferecia by do rozsahu nemala presiahnut’ jeden pracovny den, t.j. rozsahovo
maximalne do 8 hodin ajej zakoncenie je z pravidla nejakou spolofenskou akciou napr. rautom a pod. Takto
organizované zaverecné podujatia zamerané na zhodnotenie a prezentaciu vysledkov projektu zvycajne nechavaji
vyzniet' samotny projekt v pozitivnom svetle a vyzdvihnu jeho kladné stranky. Samozrejme aj priprave takéhoto
podujatia je potrebné venovat patricni pozornost tak po obsahovej stranke (priprava podkladov, recnikov,
harmonogramu a pod.) ako aj po stranke formalnej a spolocenskej (pozvanky, prostredie, obCerstvenie, oblecenie
a pod.).

UdrZzatelnost’

Délezitou vlastnostou, ktorou by mal kazdy projekt disponovat’, je jeho dlhodobd udrzatelnost, resp. dlhodoba
udrzatel'nost’ jeho vysledkov a vystupov. Udrzatelnost pritom predstavuje tzv. kvantitativnu charakteristiku
vypovedajucu a d’alSom vyuzivany vystupov a vysledkov projektu v ¢ase po ukonceni realizacie samotného projektu
a odovzdani jeho vystupov do uzivania.

Identifikovat’ udrzatel'nost’ projektu a jeho vystupov mézeme na zaklade zodpovedania na nasledovné otazky:
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Co sa stane s vysledkami a vystupmi projektu po jeho ukonéeni?

Aky prinos prestavuju dosiahnuté vysledky a vystupy projektu pre nasu organizaciu resp. pre vsetky
zainteresované strany?

Ako je mozné vyuzit vedomosti, zrucnosti a skusenosti, ktoré sme realizaciou projektu nadobudli?

Ako je mozné vyuzit’ vztahy, ktoré sme vybudovali pocas realizacie projektu?

Pozitivne odpovede vypovedaji o dlhodobej udrzatel'nosti vysledkov a vystupov projektu. Naopak nejasnost’ budiuceho

vyuzitia toho, ¢o sa projektom dosiahlo naznacuje, ze samotny projekt a jeho realizicia pravdepodobne nema resp.

neprinasa ocakavany efekt s potencidlom vyuzitia jeho vystupov do buducnosti.

Udrzatel'nost” a pouzitie vysledkov projektu je Castokrat zavislé na uvedomeni sa manazmentu zadavatela projektu.

Pokial si totiz stanovi ciele a nasledne aktivity a ciele, ktoré nemaju realne uplatnenie v budicnosti pre organizaciu ani

jej okolie, bude aj ich uspes$né dosiahnutie len minimalnym prinosom bez zabezpedenia spokojnosti a dlhodobej

udrzatel'nosti.

7.3 Charakteristika uspeSne ukonceného projektu a pri¢iny zlyhavania projektov

Realizacia projektov vo svojej podstate vychadza z predpokladu, Ze na konci bude dosiahnutie pozadovanych vysledkov

a naplnenie poéiatoénych predpokladov a cielov. Nie kazdy projekt vSak konc¢i uspechom. Aby sme projekt mohli

povazovat za Gspes$ny, mal by byt charakteristicky viacerymi ¢rtami. Da sa povedat, ze uspeSny projekt je ukonceny:
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v ramci stanoveného Casu, v ramci definovaného rozpoctu, na patri¢nej vykonnostnej trovni, akceptovanim vysledku
zakaznikom, bez narusenia plynulosti hlavnej prace v organizacii, s minimalnymi odchylkami od zadania projektu.
V pripade, Ze dané vlastnosti realizovany projekt nema, tak je mozné konstatovat’, ze bol tispesny len Ciastocne alebo

uplne zlyhal.

NajcastejSie pric¢iny zlyhavania projektov

V najcastejSim pri¢inam zlyhavania projektov patria predovsetkym:
projekty neriesia skutocné problémy (nespravne definovany problém)
ciele projektov nie st jasne a realisticky definované

prostriedky sa zamienaju za ciele

projekty nemaju podporu manazmentu

nedostatocnd pripravna faza projektu

nespravne odhadnuté zdroje projektu

odchylka projektu od pévodného planu

zly $tyl manazmentu projektu

nepredvidaju sa rizika

¥ Y YIYYYYY

nebert sa do tvahy schopnosti lokalneho resp. operativneho manazmentu
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ekonomické a financné aspekty projektu nie st prepracované
projektu chyba studia uskutocCnitel'nosti

nedostatok informacii

zanedbavanie monitorovania

nevhodna Struktura riadenia

prili$ Siroky manazment projektu

nejasne definovana del'ba zodpovednosti

neefektivna komunikécia medzi ¢lenmi timu

skor uplatiiovanie pravidiel a procedur nez riadenie projektov
malo detailny plan projektu

pouzivaju sa nevhodné technologie

nereSpektuju sa socidlno — kultirne hodnoty podniku

7.4 Zaverecna sprava

Ivan Takaé-Lucia Palsova

WWW.33eD.Uniag. sx

Jeden zo zakladnych vystupov, ktory mézeme zaradit’ medzi Standardné vystupné zlozky projektovej dokumentacie, je

aj zavereCna sprava o projekte. Ta vznika ako sucast’ zavereénej fazy (ukoncenie projektu), pricom je va¢sinou viazana

aj na zavere¢ny workshop ¢i audit, vykonany k terminu ukoncenia projektu.
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Existuje viacero typov zaverecnych sprav, pricom vsak nie je v tomto pripade dblezita odliSnost’ formularov resp.
Struktury samotného dokumentu, ale predovsetkym adresat, komu je sprava ako taka urcena.
Na zaklade toho rozliSujeme nasledovné kategorie zaverecnych sprav:

» Zaverecna sprava pre zakaznika

» Zavere¢na sprava pre poskytovatela zdrojov (donora)

» Sprava pre manazment projektu, ktora obsahuje:

e  Struény prehl’ad o projekte,

e  Lessons Learned — poucenie sa z projektu.

7.4.1 Zaverecna sprava pre zakaznika
ZavereCna sprava vypracovavana pre zakaznika (zaddvatela projektu), ktorému sa aj predklada, Standardne zahina
priebeh a vysledky realizacie projektu. V logickom slede by mala poskytnut’ obraz o samotnom projekte vratane
identifikacie problematickych miest a pripadnych odchylok od povodného zdmeru ¢i urovne dosiahnutych indikatorov
(vysledku, rozpoctu, terminu).
Vseobecne dokument obsahuje popis:

> Urovne dosiahnutych ciel'ov (hlavny ciel’ a parcialne ciele projektu)

» Dosiahnutych vystupov a vykonov

# '.'_u'l'.h the support of he
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Zhodnotenia dodrZania ¢asového harmonogramu

Zhodnotenia dodrzania vecného harmonogramu

Zhodnotenia dodrzania planovaného rozpoctu

Zhodnotenia projektu vo vztahu k okoliu (interné a externé prostredie)

Zhodnotenia urovne subdodavok a subdodavatel'ov

Zdovodnenia vzniknutych odchylok (ak existuji)

V V V V V V V

Obsahového a casového harmonogramu poprojektovych prac vratane identifikdcie 0os6b zodpovednych za ich

plnenie

A\

Celkového hodnotenia realizovaného projektu

A\

Odporucani vo vzt'ahu k d’alSiemu vyuzivaniu vysledkov a vystupov projektu resp. pripadnej realizacii d’alSich
obdobnych alebo nadvézujucich projektov
» Vyjadrenie kone¢ného zakaznika (zadavatela projektu)

» Podpisy projektového manazéra a zastupcu zadavatel'a projektu.

Samotny vzor formularu zdverecnej spravy zobrazuje nasledujuca tabulka.

# With the support of 1he
AAE c pe Erasmus Gramme
of the European Union




Ako napisat a implementovat Uspesny projekt v ramei vjziev Spoloénej polnohospodarskej politiky - Manual Ivan Takaé-Lucia PalSova

Obrazok 21 Vzor zdverecnej spravy o ukondceni projektu

ZAVERECNA SPRAVA O UKONCENI PROJEKTU

UROVEN DOSIAHNUTEHO HLAVNEHO CIECA

HODNOTENIE UROVNE PARCIALNYCH
CIELOV

ZHODNOTENIE DOSIAHNUTYCH VYKONOV A CASOVEHO HARMONOGRAMU

ZHODNOTENIE UROVNE POUZITYCH ZDROJOV / ROZPOCTU

ZHODNOTENIE PROJEKTU VO VZTAHU K INTERNEMU A EXTERNEMU PROSTREDIU

HODNOTENIE SUBDODAVATELOV

HODNOTENIE PROJEKTOVEHO TIMU

HODNOTENIE PRISTUPU ZAKAZNIKA K REALIZACII PROJEKTU

ZDOVODNENIE VZNIKNUTYCH ODCHYLOK V PROJEKTE (VECNA, CASOVA A NAKLADOVA SUVISLOST)
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CASOVY A OBSAHOVY HARMONOGRAM POPROJKETOVYCH PRAC

To-Do Zodpovedna osoba Obdobie realizacie

CELKOVY DOJEM Z PROJEKTU / CELKOVE HODNOTENIE:

ODPORUCANIA:

PREVZATIE PROJEKTU:

Vyjadrenie preberajiceho:

Podpisy:

Meno a priezvisko (projektovy manaZér) Meno a priezvisko (zadavatel’ projektu)
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V pripade, Ze sa jedna napr. o vyvoj urcitého produktu v ramei samotného dokumentu zaverecnej spravy nachadzame

aj nasledovné informacie:

informéacie 0 vyslednom produkte (dosiahnuti hlavného ciela projektu),
detailny (technicky / konstrukény) popis odovzdaného produktu,  sposob dosiahnutia resp. vyhotovenia  produktu,
popis prevadzky, starostlivosti @ udrzby produktu, popis funkcionality —a charakteristik produktu, objasnenie

a zdoraznenie prinosu produktu k realizacii zmeny (ktorej potreba iniciovala vznik projektu).

Vzhl'adom na skutocnost’, ze detailné projektovd dokumenticia vyvinutého produktu ¢i sluzby moze byt velmi

rozsiahla, tieto informacie mézu tvorit’ aj prilohovu Cast’ zdverecnej spravy o ukonceni projektu.

7.4.2 Zaverecna sprava pre poskytovatel’a zdrojov (donora)

Pokial’ je projekt sucasne financovany aj inou institiciou ako je konecny zakaznik (zadavatel projektu), je zvycCajne
potrebné predkladat’ zdverecnu spravu aj tomuto subjektu (donorovi projektu). V takomto pripade zvycajne bud’ existujii
zavazné formulare, ktoré je potrebné pouzit,, alebo je aspon dana minimalna Struktdra, obsah a rozsah pozadovanych
informacii, ktoré je potrebné predlozit’.

Standardne sa vyzaduju informacie hodnotiace nakladovu, ¢asovii a obsahovu stranku projektu a porovnanie skutoéne
dosiahnutych hodnot s tymi planovanymi. Na zaklade uvedenych skuto¢nosti méze donor este pozadovat’ aj skutoéné

fyzické overenie skutoCnosti na mieste realizacie projektu. Nasledne po vyhodnoteni a akceptacii predloZenych
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informacii a ich pripadnom overeni dochadza zvycajne aj k prevedeniu poslednej platby a finan¢nému vysporiadaniu
projektu. Takyto postup je Standardny napr. pri kombinovanom financovani projektov prostrednictvom vlastnych
zdrojov a uverovych liniek ako aj pri projektoch spolufinancovanych zo Strukturalnych fondov Eur6pskej unie a/alebo

Statneho rozpoctu tej ktorej krajiny. Prikladom st tiez investi¢né stimuly poskytované vladou.

7.4.3 Sprava pre manaZment projektu
Sprava pre manazment projektu, ktory zabezpecoval jeho pripravu a realizaciu sa Standardne sklada z dvoch ¢asti:
» Struény prehl'ad

» Dokument ,,]essons Learned*

Struény prehlad

Struény prehlad predstavuje spravu vypracovanil pre internt potrebu projektového timu a organizacie, ktora
zabezpecovala realizaciu resp. pripravu a realizaciu projektu pre konecného zdkaznika. Jej obsahom su zvycajne
informacie stvisiace s postupmi a prostriedkami, prostrednictvom ktorych sa napliiali jednotlivé definované ciele
projektu.Informéacie uvedené v tomto prehlade by sa mali tykat' predovSetkym charakteristiky celkového rozsahu
projektu, $tylu pouzitého manazmentu v projekte, urovne plnenia stanoveného planu implementacie, Grovne ¢erpania

stanoveného rozpoctu, disponibility a primeranosti zdrojov, dosiahnutych vystupov a urovne ich kvality, identifikované
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problémy v oblasti jednotlivych internych a externych subdodavok do projektu, vztah realizovaného projektu k inych

projektom ¢i subjektom (internému a externému okoliu zékaznika).

Dokument ,,L.essons Learned*

Na zaklade zaverov zaverecnej porady resp. zaverecného workshopu je vhodné, aby projektovy tim, ktory sa podiel’al
na tvorbe, pripravach a realizacii samotného projektu vypracoval este zavere¢ny typ dokumentu, ktory mozno oznacit’
ako ,,Lessons Learned*. Ide o tzv. poucenie sa z vlastnych chyb resp. sumarizacia vlastnych skusenosti a poznatkov,
ktoré projektovy tim a jeho okolie pocas realizacie nadobudli , a ktoré by mohli byt uzitoéné v d’alsich projektoch.
Takymto sposobom moéze vzniknut’ rad vel'mi uzitoénych dokumentov, ktoré budu pouzitelné pri realizacii obdobnych
alebo podobnych projektov, pricom sa tak v kone¢nom ddsledku moze ucinne tymto sposobom prispiet’ k eliminacii
chyb, nedostatkov a teda aj strate investicii ¢i dobrého renomé spolocnosti.

Charakter zaverecnych sprav by mal vzdy napriek odliSnosti foriem ostat’ zachovany. Cielom tychto dokumentov je
struéne, vystizne a najmé v prehl'adnej forme popisat’ a zhodnotit’ samotny projekt, jeho priebeh a najmi dosiahnuté
vysledky, vystupy a mieru splnenia stanovenych cielov. Nemali by chybat komentire v pripade odklonu od
stanovenych planov ¢i cielovych hodnot ako aj odporucania do budicnosti z hl'adiska vyuzitia a dlhodobého udrzania

vysledkov a vystupov projektu.
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8 Projektovy zamer v ramci konania o Ziadosti podohospodarske platobnej agentury
Podohospodarska platobna agentara (PPA) zabezpecCuje prijem projektovych zamerov odo diia vyhlasenia vyzvy na
predkladanie projektovych zamerov do jej uzatvorenia.

Projektovym zamerom je sthrn informdicii o projekte alebo viacerych projektoch pozadovanych vo vyzve na
predkladanie projektovych zdmerov, ktory ziadatel’ navrhuje na realizaciu v pripade schvélenia ziadosti o nenavratny
finanény prispevok (ZoNFP). Z projektového zdmeru musi byt zrejmé najmi kto predklada projektovy zamer, na
realizaciu akého projektu ma byt’ prispevok poskytnuty, kto bude realizovat’ projekt a aké ciele budu realizaciou projektu
dosiahnuté. Ziadatel' predklada PPA projektovy zamer na zaklade vyzvy na predkladanie projektovych zdmerov na

formuléari projektového zameru, ktory vyda PPA.
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Obrazok 22 Schéma procesnych ukonov pri spracovani Projektovych zamerov:
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PPA vyhlasuje vyzvu na predkladanie projektovych zamerov zverejnenim na svojom webovom sidle. Vo vyzve na
predkladanie projektovych zamerov vymedzi formu projektovych zamerov, rozsah informacii a dokumentacie
obsiahnutej v projektovych zameroch, ktory je potrebny k posudeniu predkladanych projektovych zamerov, termin
prijimania projektovych zamerov a termin ukoncenia prijimania projektovych zamerov.

Projektové zamery sa prijimaji postou alebo priamo v podatelni PPA v stlade s ustanoveniami predmetnej vyzvy na
predkladanie projektovych zamerov. Ak st sucastou projektového zameru aj povinné prilohy, poradie predlozenych
povinnych priloh musi suhlasit’ s poradim uvedenym v zozname povinnych priloh, ktory je stcastou formuldra

projektového zdmeru.

PPA pri administrativnej kontrole overuje u vsetkych dorucenych projektovych zamerov splnenie podmienok,
stanovenych vo vyzve na predkladanie projektovych zamerov, ktoré st nevyhnutné pre zaregistrovanie projektovych
zamerov. Rozhodujucim datumom na splnenie podmienky podat’ projektovy zdmer vcas je daitum odovzdania pisomne;j
verzie projektového zameru osobne do podatelne PPA alebo datum odovzdania na postovi, resp. ini prepravu
najneskor v posledny den uzavierky vyzvy, resp. lehoty urcenej na predkladanie projektovych zamerov vo vyzve.
Projektovy zamer je doru¢eny riadne, ak spifia poziadavky na format stanoveny vo vyzve a zaslany format umoziiuje

objektivne posudenie obsahu projektového zameru.
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PPA pri posudzovani projektovych zamerov postupuje primerane podla ustanoveni § 19 zakona 292/2014 Z. z.
konanie o ziadosti s ohl'adom na charakter posudzovania projektového zameru.

Pri predlozenom projektovom zamere PPA posudzuje splnenie podmienok uréenych vo vyzve, pricom vysledkom
vyhodnotenia projektového zameru je hodnotiaca sprava, ktortt PPA doru¢i ziadatelovi. PPA po posudeni
projektového zameru vypracuje a vyda ziadatel'ovi hodnotiacu spravu, v ktorej uvedie, ¢i boli splnené podmienky
stanovené vo vyzve na predkladanie projektovych zamerov a v pripade, ak niektora/niektoré z podmienok neboli
splnené, uvedie ich v hodnotiacej sprave. V pripade, ak projektovy zamer nesplnil podmienky vyzvy, PPA vypracuje
negativnu hodnotiacu spravu o projektovom zdmere. Sucastou pozitivnej hodnotiacej spravy mozu byt’ odporacania pre
zapojenie partnera, uzivatela alebo inych oso6b do pripravy a realizacie projektu alebo d’alSie odporicania tykajice sa

pripravy a realizacie projektu.

Samotné posudenie projektového zameru nie je konanim, ktoré by koncilo meritdrnym rozhodnutim a preto obsah
hodnotiacej spravy nie je rozhodujiicim faktorom pre mozni ucast v rameci nasledne vyhlasovanej vyzvy na
predkladanie ZoNFP. Limitujicou podmienkou z tohto pohladu je iba u¢ast v ramci vyzvy na predkladanie
projektovych zamerov. Hodnotiaca sprava nie je individudlnym spravnym aktom, pretoze na jej zaklade nedochadza k
rozhodovaniu o pravach, pravom chranenych zaujmoch a povinnostiach dotknutych subjektov. Preto nepodlieha rezimu

opravnych prostriedkov.
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8.1 Formular obsahového nametu projektu
Osnova obsahového nametu projektu je zakladnym dokumentom, ktory predklada ziadatel riadiacemu organu (RO) na
zaklade vyhlasenej vyzvy na predkladanie Ziadosti o schvalenie obsahovych nametov s cielom preukazat' splnenie
podmienok na vydanie oznamenia o schvaleni obsahového nametu. Obsahovy namet definuje, kto obsahovy namet
podava, na realizaciu akého projektu ma byt prispevok poskytnuty, kto bude realizovat’ projekt a aké ciele buda
realizaciou projektu dosiahnuté. Obsahovy namet obsahuje informacie potrebné na jeho posudenie a overenie
podmienok stanovenych vo vyzve na predkladanie obsahovych nametov. Namet je predkladany v rozsahu definovane;j
osnovy. Riadiaci organ je opravneny definovat’ povinné prilohy obsahového nametu v nevyhnutnom rozsahu potrebnom
na overenie vybranych podmienok pre jeho posudenie.
Kritéria pre posudenie obsahovych nametov projektov
v Riadiaci organ vypracuje kritéria pre posudenie obsahovych nametov a monitorovaci vybor MV vyda
stanovisko k hodnotiacim kritériam s cielom zabezpeéit posudenie a vyber ¢o najvhodnejSich obsahovych
nametov, ktoré buda Gspesni Ziadatelia opravneni rozpracovat’ do podoby ZoNFP a predlozit’ na zaklade vyzvy
vyhlasenej Poskytovatel'om.
v RO zabezped&i posudenie najddlezitejsich aspektov obsahového nametu, na zaklade ktorého sa rozhodne, ¢i vyda
oznamenie o schvaleni/neschvaleni obsahového nametu.

v" RO posudzuje obsahové namety prostrednictvom odborného hodnotenia
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Konanie o0 obsahovom namete

Riadiaci organ zabezpeci prijem obsahovych nametov odo dina vyhlasenia Vyzvy
na predkladanie obsahovych nametov do jej uzatvorenia. Obsahovym nametom je suhrn informacii o projekte alebo
viacerych projektoch pozadovanych vo vyzve na predkladanie obsahovych ndmetov, ktory ziadatel navrhuje na
realiziciu v pripade schvalenia ZoNFP. Z obsahového nametu musi byt’ zrejmé najma kto predklada obsahovy namet,
na realizdciu akého projektu ma byt prispevok poskytnuty, kto bude realizovat’ projekt a aké ciele budu realizaciou
projektu dosiahnutg.

Riadiaci organ pri posudzovani obsahovych ndmetov zodpoveda za dodrziavanie principov transparentnosti, rovnakého
zaobchadzania, nediskriminacie a dodrziavania HP v zmysle ¢l. 7 a 8 vieobecného nariadenia. Ziadatel’ predklada RO
obsahovy namet na zaklade vyzvy na predkladanie obsahovych naimetov na formuléri osnovy obsahového nametu, ktory

vyda RO.

Vyzva na predkladanie obsahovych nametov

Riadiaci organ vyhlasi vyzvu na predkladanie obsahovych nametov zverejnenim
na svojom webovom sidle. Na nalezitosti vyzvy na predkladanie obsahovych nametov sa primerane vztahuji
ustanovenia platné pre vyzvu podla § 17 ods. 2 az 5 zakona 292/2014 Z. z.. RO vo vyzve na predkladanie obsahovych

nametov vymedzi formu obsahovych ndmetov, rozsah informacii a dokumentacie obsiahnutej v obsahovych ndmetoch,

# With Ihe & yort of 1he
AAEP € B Tn
= of the European Union




Ako napisat a implementovat ispesny projekt v ramei vjziev Spoloénej pofnohospadarskej politiky - Manual Ivan Takaé-Lucia Palova MR ANSRNCRY

ktory je potrebny k posudeniu predkladanych obsahovych nametov, termin prijimania obsahovych nametov a termin

ukoncenia prijimania obsahovych nametov

Prijem a registracia obsahovych nametov

Obsahové namety sa prijimaju postou, doru¢ovacou sluzbou alebo osobne v podatel'ni RO v stilade s ustanoveniami
predmetnej vyzvy na predkladanie obsahovych ndmetov. Riadiaci organ pri administrativnej kontrole overi u vsetkych
dorucenych obsahovych nametoch splnenie podmienok, stanovenych vo vyzve na predkladanie obsahovych ndmetov.
Rozhodujiicim datumom na splnenie podmienky podat’ obsahovy namet vcas je datum odovzdania pisomnej verzie
obsahovych nametov osobne do podatelne Riadiaci organ alebo ddtum odovzdania na postovu, resp. inu prepravu
najneskor v posledny den uzavierky vyzvy, resp. lehoty uréenej na predkladanie obsahovych nametov vo vyzve.
Obsahovy namet je doru¢eny riadne, ak spiia poziadavky na formét stanoveny vo vyzve a zaslany format umozituje
objektivne postudenie obsahu obsahovych nametov. Po overeni splnenia podmienok predlozit’ obsahovy namet riadne,
vcas a v uréenej forme, RO vykona overenie ostatnych podmienok stanovenych vo vyzve na predkladanie obsahovych

nametov. Overenie podmienok predloZenia obsahového nametu RO zaznamena v kontrolnom liste.
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Posudzovanie/hodnotenie obsahovych nametov

Riadiaci organ pri posudzovani obsahovych nametov zodpoveda za dodrziavanie principov transparentnosti, rovnakého
zaobchadzania, nediskriminacie a dodrziavania horizontalnych principov v zmysle ¢l. 7 a 8 nariadenia (EU) 1303/2013.
Riadiaci organ pri posudzovani obsahovych nametov dodrziava minimalne princip Styroch o¢i, ak niektoré z
ustanoveni systému riadenia nevyzaduju aplikovanie prisnejSich kontrolnych mechanizmov. Za dodrzanie principu
Styroch o€i sa povazuje minimalne postup, kedy vystup je vypracovany jednym zamestnancom RO a schvéleny
nadriadenym zamestnancom, ak v niektorej Casti nie je uvedené prisnejsie aplikovanie tohto principu.

Riadiaci organ zriadi pre hodnotenie obsahovych nametov hodnotiacu komisiu. Hodnotiaca komisia vydava
Oznéamenie o schvaleni/neschvaleni obsahového nametu. Hodnotiacu komisiu tvoria ¢lenovia s hlasovacim pravom + 1
¢len, tajomnik bez hlasovacieho prava. Ulohou ¢lenov s hlasovacim pravom v hodnotiacej komisii je
schvalenie/nechvalenie obsahového nametu hlasovanim c¢lenov na zdklade uplatnenia hodnotiacich kritérii
(bodovacieho systému) schvalenych MV PRV SR 2014-2020. O schvaleni/neschvaleni obsahového nametu rozhodnu
¢lenovia hodnotiacej komisie kontrolou spravnosti bodového hodnotenia na zéklade podkladov uvedenych v ziadosti o
schvalenie obsahovych nametov. Pri posudzovani obsahovych nametov postupuje riadiaci organ primerane podla
ustanoveni § 19 zakona 292/2014 Z. z. (konanie o ziadosti) s ohl'adom na charakter posudzovania obsahového nametu.

RO nie je povinny pri posudzovani obsahovych nametov postupovat’ podla § 19 bodu 8 ¢i vykonat’ d’alSie zistovania,
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odborné hodnotenia a dodato¢né vyzadovanie dokladov, ak podmienky stanovené vo vyzve na predkladanie obsahovych
nametov su objektivne overiteI'né v ramci administrativneho overenia.

Ak vzniknt pochybnosti o pravdivosti obsahového nametu alebo jeho priloh, alebo obsahovy namet je nejasny, RO tieto
pochybnosti resp. nejasnosti oznami ziadatel'ovi a vyzve ho, aby sa k nim vyjadril; RO urc¢i primeranu lehotu na
vyjadrenie, ktora nesmie byt’ kratSia ako pat’ pracovnych dni od doru¢enia oznamenia RO. Po spresneni idajov zo strany
ziadatel'a RO overi, ¢i ziadatel predlozil vSetky pozadované informacie a dokumenty a ¢i ich predlozil véas a opatovne
overi splnenie podmienok uvedenych vo vyzve. Opédtovny vykon administrativneho overenia splnenia podmienok
zaznamend RO v kontrolnom liste. Pri predlozenom obsahovom namete RO posudzuje splnenie podmienok urcenych
vo vyzve, pricom vysledkom vyhodnotenia obsahového nametu je oznamenie o schvaleni/neschvaleni obsahového

nametu, ktoré RO doruci ziadatel'ovi.

Oznamenie o schvaleni a neschvaleni obsahového nametu

Hodnotiaca komisia po posudeni obsahového nametu vyda Ziadatel'ovi oznamenie o schvaleni obsahového nametu, v
ktorom uvedie, Ze boli splnené podmienky stanovené Vo vyzve na predkladanie obsahovych nametov, v opa¢nom
pripade vyda oznamenie o neschvaleni obsahového nametu, v ktorom uvedie dovod neschvalenia obsahového nametu.
Po ukonéeni posudzovania vSetkych obsahovych nametov predlozenych na zaklade vyzvy na predkladanie obsahovych

nametov hodnotiaca komisia vypracuje zoznam prijatych obsahovych nametov s uvedenim tirovne splnenia podmienok
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stanovenych vo vyzve. Hodnotiaca komisia doruc¢i oznamenie o schvaleni/neschvaleni obsahového nametu ziadatel'ovi.

Oznamenie o schvaleni obsahového nametu povinnou prilohou k ZoNFP.

8.2 Ziadost’ o nenavratny finanény prispevok - ZoNFP

Ziadost’ o nendvratny finanény prispevok je zdkladnym dokumentom, ktorym Ziadatel’ na zéklade vyhlasenej vyzvy
ziada PPA o spolufinancovanie projektu z finanénych prostriedkov uréenych na dant vyzvu. ZoNFP sa prijimaju na
predpisanom tlacive, ktoré tvori prilohu vyzvy. ZoNFP sa predkladd v jednom origindlnom vyhotoveni, podpisana
Statutarnym orgdnom ziadatel'a alebo osobou tradne splnomocnenou Statutarnym organom ziadatel’a.

V zmysle zakona ¢. 305/2013 Z. z. o elektronickej podobe vykonu pdsobnosti organov verejnej moci v elektronickej
podobe a o zmene a doplneni niektorych zakonov (d’alej len ,,zakon o e-Governmente*) je Ziadatel’ opravneny predlozit’
ZoNFP do elektronickej schranky PPA prostrednictvom elektronickej podatelne dostupnej na stranke
www.slovensko.sk. PPA zabezpeéi prijem ZoNFP odo dita vyhlasenia vyzvy, do diia jej uzavretia, resp. v lehote
prijimania ZoNFP, uvedenej vo vyzve. Ziadatel’ je povinny predlozit’ ziadost' v podobe resp. forme uvedenej vo vyzve.
Doruc¢enim ZoNFP na PPA sa za¢ina konanie o Ziadosti. ZoONFP musi byt podané riadne, véas a vo forme uréenej
V zverejnenej vyzve. Za datum dorudenia ZoNFP sa povaZuje v pripade osobného dorudenia deii jej fyzického dorucenia
V pisomnej forme na PPA, pri¢om ZoNFP musi byt doru¢ena najneskor v defi uzavretia vyzvy do konca tradnych hodin.

ZoNFP je doru¢ena riadne, ak spiiia poziadavky na format stanoveny vo vyzve a zaslany format umoZiuje objektivne
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postidenie obsahu ZoNFP. Neoddelitelnou su¢astou ZoNFP st povinné prilohy. Poradie predlozenych povinnych priloh
musi sthlasit’ s poradim uvedenym v zozname povinnych priloh, ktory je stiéastou formulara ZoNFP. Podohospodarska

platobna agentura (PPA) vypractiva vzory tlaéiv ZoNFP:

. pre individualneho ziadatela,

. pre integrovany projekt,

. pre kolektivnu investiciu,

. pre kombinaciu integrovaného projektu a kolektivnej investicie

Ziadatel' podava ziadost na PPA na zéklade vyhlasenej vyzvy na predkladanie Ziadosti o nenavratny finanény
prispevok, ktord PPA vyhléasi zverejnenim na svojom webovom sidle. PPA sa mdze so sthlasom RO rozhodnut
v zavislosti od charakteru projektov, ktorych sa bude vyzva tykat’, ¢i vyber projektov zabezpeci prostrednictvom dvoch
vyberovych kol (vyzva na predkladanie projektovych zamerov avyzva na predkladanie ZoNFP) alebo iba

prostrednictvom jedného kola (vyzva na predkladanie ZoNFP). Pouzitie dvojkolového vyberu projektov nie je povinné.
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Obrdzok 23 Schéma procesnych tikonov pri spracovani ZoNFP

Vyzva na pradidzdanie ZoNFP

--

Roxhodnutie 0 mstavend ZoNF P nie je dorucens riadne, ZoNFP dorucens riadne, véas
konanoia ¥&as 3 v urcenej forme a v urcenej forme

Registricia doruce nej ZoNFP v
AGE

Administrativne oversnie

L) With the suppart of the

AA CuFPpe S hormm




Rko napisat a implementovat uspesny projekt v ramei vjziev Spoloénej pofnohospodarske] politiky - Manual

Ivan Takaé-Lucia Palsova

Www.33ep.uniag.sk

Podmienky overovane
v ramd administrativocho
overenia splnene

Podmienky overovane

v ramci administrativoeba
overenia pesplnens, bex
aplikide vyzvy na
doploenie

Vyzya o2 doplnenic

Rozhodnutie © neschvaleni
ZoNFP

Rozhodnutie o zastaveni
konaniz (§ 20 ods. 1 pism.
d) ==kona o prispevkuz

/- i3 Rozhodnutie o neschvileni
Odborné hodnotenie ZoNFP ZoNEFP

Kritéris odborneho
hodnotema spinens -
rozrhodnutie o schvileni
ZoNFP

Rozhodoutie o neschvialeni
ZoNFP

Kritérii odbornébo
bodnotenia nesplonene -
rozhodnutie o neschvaleni
ZoNFP

Nedoploenie
naleZitosti/nedoplnenie

¥tas-rozhodoutie o
mstaven konamia

Rorbodnutie o schvaleni
ZoNFP

With the suppor of the

AA <

Erasmus+ Programme
of the European Union




Ako napisat a implementovat ispesny projekt v ramei vjziev Spoloénej pofnohospadarskej politiky - Manual Ivan Takaé-Lucia Palova MR ANSRNCRY
Vyzva moze mat’ formu uzavretej vyzvy, ktora je charakterizovana presnym ur¢enim datumu jej vyhlasenia a datumu
jej uzavretia, pricom diZka trvania uzavretej vyzvy na predkladanie ZoNFP je miniméalne 30 pracovnych dni, alebo
otvorenej vyzvy, ktorej dizka trvania je zavisla na disponibilnych finanénych prostriedkoch, ktorych vy&erpanie je

dévodom na ukonéenie tohto druhu vyzvy alebo na inych skutoc¢nostiach, ktoré stanovi PPA vo vyzve.

Vyzva musi obligatorne obsahovat’:

» formalne nalezitosti: nazov Poskytovatel'a; datum vyhlasenia vyzvy; datum uzavretia vyzvy alebo skutocnost,
na ktorej zaklade sa vyzva uzavrie; kontaktné idaje Poskytovatel'a a sposob komunikacie s Poskytovatel'om;
asovy harmonogram konania o ZoNFP vratane lehoty na vydanie rozhodnutia v konani o ZoNFP; indikativnu
vysku finanénych prostriedkov uréenych na vy&erpanie vo vyzve; miesto podania ZoNFP; d’alsie formalne
nalezitosti (napr. informacie o kontaktnych osobach, informacie o cieloch vyzvy, kontakty pre predkladanie
ziadosti v pripade ich predlozenia prostrednictvom regionalnych poboéiek uréenych Poskytovatel'om a pod.);

» podmienky poskytnutia prispevku, ktorymi su: opravnenost ziadatel'a; opravnenost’ aktivit realizacie projektu;
opravnenost’ vydavkov realizacie projektu; opravnenost’ miesta realizacie projektu; kritéria pre vyber projektov;

spdsob financovania.
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PPA je opravnena zrusit’ vyzvu do okamihu vydania prvého rozhodnutia o ZoNFP (relevantné pre pripady vyziev,
ktoré boli vyhlasené vo forme uzavretej vyzvy) resp. do doby, kym nie je vyCerpana alokacia financnych prostriedkov
(relevantné pre pripady vyziev, ktoré boli vyhlasené vo forme otvorenej vyzvy). Povinnou sucast’ou informacie 0 zruseni
vyzvy su aj dovody jej zrusenia.Kazdi zmenu vyzvy a jej priloh (formou sledovania zmien) a kazdé zrusenie vyzvy

spolu s odévodnenim zmeny/zrusenia PPA zverejiiuje na svojom webovom sidle.

PPA v ramci administrativneho overenia overi splnenie podmienok dorucenia ZoNFP a nasledne ostatnych
podmienok poskytnutia prispevku, uréenych vo vyzve. Po overeni splnenia podmienok predloZit' ZoNFP riadne, véas a
v uréenej forme PPA zaregistruje ZONFP v IS AGIS PRV a vykona overenie ostatnych podmienok poskytnutia
prispevku. Po zaregistrovani ZoNFP PPA vystavi Ziadatelovi Potvrdenie o registracii ziadosti, ktoré doru¢i postovou
prepravou na adresu sidla ziadatel'a. Ak vyhlaseniu vyzvy predchadzalo posudzovanie projektovych zamerov, PPA vo
vyzve stanovi ako povinni podmienku poskytnutia prispevku predlozenie hodnotiacej spravy ako povinnej prilohy

ZoNFP.

Ak ziadatel' predlozil ako povinni prilohu ZoNFP hodnotiacu spravu, PPA vyhodnoti v konani o ZoNFP tuto
podmienku poskytnutia prispevku ako splnenti a pri ZoNFP overi splnenie vietkych ostatnych podmienok poskytnutia

prispevku, priCom na postudenie tychto podmienok nema vplyv skutocnost’, ¢i hodnotiaca sprava bola pozitivna alebo
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negativna. Ak bola hodnotiaca sprava negativna a Ziadatel' napriek tomu predlozil ZoNFP, bud’ identifikovany
nedostatok bol odstranite'ny a po postideni podmienok poskytnutia prispevku stanovenych vo vyzve PPA overi, Ze
ZoNFP bola spdsobila na postupenie do vyberu alebo nedostatok nebol odstraneny a to sa prejavilo v nesplneni niektorej
z podmienok poskytnutia prispevku stanovenych vo vyzve, na zaklade oho sa rozhodne o neschvéaleni ZoNFP. PPA je
v ramci podmienok vyzvy opravnena vymedzit’ rozsah tdajov, ktoré nie je mozné v porovnani s posudzovanym
projektovym zdmerom zmenit,, resp. pripustnu toleranciu zmien. Splnenie tychto podmienok PPA overuje v ramci
dal$ich podmienok poskytnutia prispevku vo vztahu k predlozenym ZoNFP. V pripade, ak na zéklade administrativneho
overenia ZoNFP a jej priloh vzniknii pochybnosti o pravdivosti alebo tiplnosti ZoNFP alebo jej priloh, Ak vznikna v
ramci pochybnosti o pravdivosti alebo uplnosti ZoNFP alebo jej priloh, PPA tieto pochybnosti oznami Ziadatel'ovi a
vyzve ho, aby sa k nim vyjadril, resp. v pripade pochybnosti o kompletnosti ZoNFP, PPA vyzve Ziadatel'a na doplnenie.
Lehota na vyjadrenie/doplnenie nesmie byt’ kratSia ako 5 pracovnych dni od dorucenia ozndmenia. Po doplneni tidajov
zo strany ziadatel'a PPA overi, Ci Ziadatel’ predlozil vsetky pozadované informacie a dokumenty a ¢i ich predlozil vcas
a opdtovne overi splnenie podmienok poskytnutia prispevku. V pripade splnenia vSetkych podmienok poskytnutia

prispevku, ktorych overenie je sti¢astou administrativneho overenia je ZoNFP postiipena na d’alsie odborné hodnotenie.
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Po ukonéeni administrativneho overenia a odborného hodnotenia ZoONFP PPA vyda prislu$né rozhodnutie:
> Rozhodnutie o schvaleni ZoNFP vyd4d PPA, ak ZoNFP splnila podmienky poskytnutia prispevku a podla
hodnotiacej spravy projektovy zamer splnil podmienky uréené vo vyzve na predkladanie projektovych zamerov,
ak PPA urcila takuto podmienku poskytnutia prispevku vo vyzve. Ak ma PPA dostatok finan¢nych prostriedkov
uréenych vo vyzve, moze rozhodniit’ o schvaleni ZoNFP, ktora splnila podmienky poskytnutia prispevku bez
ohladu na hodnotiacu spravu. Ak PPA nemé vo vyzve dostatoént alokaciu na financovanie vetkych ZoNFP,
ktoré splnili podmienky poskytnutia prispevku, prioritne budu podporené tie, ktoré mali kladni hodnotiacu
spravu.
> Rozhodnutie o neschvileni ZoNFP vyda PPA, ak Ziadatel nesplnil niektora z podmienok poskytnutia
prispevku alebo nie je mozné ZoNFP schvalit' z ddvodu nedostatku finanénych prostriedkov uréenych vo vyzve.
» Rozhodnutie 0 zastaveni konania vyda PPA, ak :
a)  ziadatel vzal spit’ ZoNFP pred vydanim rozhodnutia (ak je odvolacie konanie na riadiacom
organe a ziadatel' vezme odvolanie spit’ pred vydanim rozhodnutia, riadiaci organ vrati spis

projektu spolu so spét'vzatim odvolania Poskytovatelovi, a ten vyd4 rozhodnutie o zastaveni

konania);
b)  ziadatel zomrel, bol vyhlaseny za mitveho alebo zanikol bez pravneho nastupcu;

¢)  ziadatel’ nepredlozil ZoNFP riadne, véas a vo forme uréenej Poskytovatel'om;
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d) s pochybnosti o pravdivosti alebo uplnosti ziadosti a ziadatel' tieto pochybnosti neodstranil
V urcenej lehote;
e) v dalsich pripadoch, ak tak ustanovuje zakon o ESIF (napr. v konani o zmene rozhodnutia
0 neschvaleni ziadosti v pripade, ak ziadatel’ na zaklade vyzvy Poskytovatel’a v stanovenej lehote
nepreukaze pozadované skutoCnosti, nesuhlasi so zmenou rozhodnutia alebo nedodrzi uréent
lehotu; v konani o odvolani v pripade, ak ziadatel' vzal odvolanie spat’ do vydania rozhodnutia
0 odvolani; v konani o preskiimani rozhodnutia mimo odvolacieho konania, ak sa zisti, Ze nie je

dovod na zmenu napadnutého rozhodnutia).
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Obrazok 24 Schéma dvojkolovy proces vyberu

ZoNFP, ktoré spinili podmienky pre
poskytnutie prispeviu

Finanéni alokicia nepostacuje na
schvilenie ZoNFP, ktoré spinili
podmienky pre poskytnutie prispevku

Prvi skupina ZoNFP - splitajii
podmienky poskytnutia prispeviku a
zaroved maja pozitivnu hodnotiacu

spravu z posudenia projektového
zameru

Druha skupina ZoNFP - splfiajii
podmienky poskytnutia prispeviu a
maji negativou hodnotiacu spravu 2

posidenia projektového zimeru
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Obrazok 25 Schéma jednokolovy proces vyberu
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Kazdé rozhodnutie vydavané podl'a zakona o ESIF obsahuje poudenie o opravnom prostriedku. Pougenie o opravnom
prostriedku obsahuje udaj, ¢i mozno proti rozhodnutiu 0 ZoNFP podat’ opravny prostriedok, v akej lehote, na ktory
organ a kde mozno opravny prostriedok podat. Poucenie o opravnom prostriedku obsahuje aj daj, Ze rozhodnutie

0 ziadosti mozno preskimat’ sudom.

Vo vztahu k predkladaniu ZoNFP na narodné projekty, PPA nevyhlasuje vyzvu, ale v pripade uvedenych projektov
oboznami opravnenych Ziadatelov s moZnostou predkladania ZoNFP prostrednictvom pisomného vyzvania alebo
zverejnenim na svojom webovom sidle. Pisomné vyzvanie doruc¢uje PPA opravnenému ziadatel'ovi v pisomnej forme.

Narodné projekty realizuje vopred uréeny subjekt vzhI'adom na jeho jedine¢né postavenie a funkcie.
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