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Prihovor autorov

Tento ucebny material je uréeny pre tych, ktori sa rozhodli pre realizaciu zlozitych,
struktarovanych aktivit zameranych na dosiahnutie vopred definovanych cielov pouzit
metody atechniky projektového manazmentu. Aplikaciatoho pristupu by mala zefektivnit,
systematizovat’ a profesionalizovat’ ich cinnost’ azvysit pravdepodobnost’ dosiahnutia
definovanych cielov. Manazment projektov ma vel'mi siroké pouzitie, vasim projektom
moze byt zalozenie nove firmy, zacatie vyroby, resp. vyvoja nového produktu,
poskytovanie novych duzieb zakaznikom, prestahovanie kancelarie, ale g vyvoj
raketoplanu alebo organizacia olympijskych hier.

Pochopenie obsahu tohto textu nepredpoklada ziadne Specialne vedomosti, staci zdravy
rozum, ochota ucit sa azakladné poznatky z manazmentu, matematiky ainformacnych
technologii.

Okrem poznatkov z projektového manazmentu, v tomto texte najdete g informacie
o niektorych podpornych programoch azdrojoch, ¢i uz zahranicnych alebo domacich,
urcenych pre malé astredné podniky, ae g univerzity, samospravy adalsie subjekty.
Autori dufgju, ze g predkladané poznatky z projektového manazmentu vam spristupnia
vyuzivanie tychto zdrojov, resp. urobia ho efektivngsim. Jedna sa ngima o informacie
o Piatom ramcovom programe financovanom EU, sktorym maju autori praktické
skasenosti. Prehladnou formou, bez naroku na uplnost si uvedené @ informacie
o predvstupovych nastrojoch EU - programe PHARE, ISPA, SAPARD aniektorych
domacich podpornych programov.

Zakladné poznatky z projektového manazmentu, ktoré mozete ziskat pomocou tohoto
textu vam budu stagit’ k priprave aredizacii jednoduchsich projektov. Dalsie rozvijanie
zrucnosti v tomto smere si bude samozrejme vyzadovat’ absolvovanie kurzov projektového
manazmentu, stadium odborngj literatury, ale ngima ziskavanie praktickych skasenosti pri
priprave amanazmente projektov (pretoze ani tato tedria nie je tak bohata, aby vas
pripravila navsetko, ¢o vasv praxi nakoniec stretne).

Peter Macgj je autorom prilohy ,,Software na podporu manazmentu projektov - MS
Project, okrem toho mal na starosti grafickt g formalnu upravu celého dokumentu.
Autorom ostatnych c¢asti je Tomas Sabol. Pripadné komentare, poznamky a navrhy
k obsahu tejto publikacie posielgjte na adresu sabol @tuke.sk.

Autori vam zelgju vel'aradosti z objavovania novych poznatkov auzitok z ich aplikacie.

Tomas Sabol, Peter Mace)

Kosice, februar 2001
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O autoroch

doc. Ing. Tomas Sabol, CSc.

Studoval technicka kybernetiku na Technickej univerzite v Kosiciach (vtedy Vysokej skole
technickeg)). Vo vyskume g vyucbe na Katedre kybernetiky aumelg inteligencie sa
zaoberal umelou inteligenciou, elektronickym obchodovanim, manazmentom znalosti.
V sicasnosti posobi g na Ekonomickej fakulte Technicke univerzity v Kosiciach, kde je
vedicim katedry Bankovnictva ainvestovania. Prednasa investovanie, elektronické
obchodovanie, umelu inteligenciu a manazment projektov.

Priblizne od roku 1993 sa venuje manazmentu medzinarodnych projektov aziskavaniu
financii (fundraising) najmia zo zdrojov EU. V sagasnosti je odbornym koordinatorom
programu IST (Technolégie informacngj spolocnosti) Piateho ramcového programu
v Slovenskeg republike. Je vykonnym tagjomnikom Asociacie univerzit karpatského regionu
aclenom Spravng rady Nadacie otvorengj spolocnosti.

Doteraz sa podiel’al na manazovani tychto projektov:

IST-1999-20364 Web ,,Technologies Supporting Direct Participation in Democratic
Processes (Webocracy)“, 2000-2003, koordinator projektu.

TEMPUS IB_JEP 14337-99 “Facilitating Accession to EU Market for Slovak SMEs
(EXPQO)”, 1999-2001, kontraktor projektu.

TEMPUS IB_JEP 13423-98 ”Public Administration Training in Support of EU
Accession (PATRISEA)”, 1998-2001, kontraktor projektu.

LEONARDO da Vinci Projekt SK/98/2/05020/pl/11.1.1.b ”Educational Consultation
Services and Development of Educational Standards for Vocational Training
(EDUCRATOQOS)”, 1998-2001, kontraktor projektu.

Esprit Projekt 29065 ”Web in Support of Knowledge Management in Company
(KnowWeb)”, 1998-2001, vedaci vyskumného timu naTU v Kosiciach.

Esprit Projekt 29015 “Enriching Representations of Work to Support Organisational
Learning (ENRICH)”, 1998-2000, veduci vyskumného timu na TU v Kosiciach.

TEMPUS JEP 11025/96 "Distance Learning Network in Quality Management
(DILEMA)", 1996-1998, kontraktor projektu.

TEMPUS JEP 09428/95 "Development of Centres for Continuing Education
(DECENT)", 1995-1998, koordinator projektu.

COPERNICUS projekt CIPA-CT94-0149 "Environment for Configuration Design
(ENCODE)", 1994-19997, veduci vyskumného timu na TU v Kosiciach.

Regional Centre for Environmental Training (RECENT), 1994-1996.

Okrem toho bol lokalnym koordinatorom na TU v Kosiciach, resp. zapojeny ako partner
do niektorych d’alsich medzinarodnych projektov. Celkova vyska ziskanych grantov na
uvedené projekty je as 4,7 mil. EUR (¢o je vsak vysledok timove prace anie zasluha
jediného ¢loveka).
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Ing. Peter Maceg)

Je doktorandom na Katedre kybernetiky aumelg inteligencie FEI TU. Jeho odborné
zaujmy s v oblasti manazmentu znalosti, umelg inteligencie a projektového manazmentu.
Je zapojeny do viacerych medzinarodnych vyskumnych g vzdelavacich projektov v ramci
ktorych absolvoval niekol’ko odbornych pobytov v zahrani¢i. Ma  skasenosti
s programovym balikom Microsoft Project.
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Manazment projektov

1 Kto a kedy potrebuje metédy
manzmentu projektu

Ak musite (alebo chcetel) vykonat’ pracu (resp. realizovat’ dielo), ktora:
pozostava zo suboru zlozitych uloh a aktivit,
pricom tieto aktivity maja definované rozne priority,
apre realizaciu uloh sa definované casové terminy,

s vyzaduje horizontalnu komunikaciu medzi réznymi organizacnymi jednotkami
organizacie, kde sa projekt realizuje a/alebo spolupracu roznych institacii (domacich g
zahrani¢nych);

musi byt’ realizovana s obmedzenymi zdrojmi;

ma inovativny charakter (t.j. nejedna sa o rutinnu, ae o jedine¢na ¢innost’ s prvkami
inovacie aoriginality);

s vyzaduje spolupracu pracovnikov réznych profesii,
Znamena to, ze je ngjvyssi cas ,,zvysit' s kvalifikaciu“ v oblasti manazmentu projektov
(Project management).

Na projekt sa mozno pozerat’ g ako na nastroj zmeny. Po tispesnom dokoncéeni bude mat’
projekt dopad na zivoty T'udi tym, Zze zmeni ich pracovné podmienky, zivotné prostredie,
kvalitu zivota a pod. Riadenie zmeny je vyrazne odlisné (a vaésinou omnoho t'azsie) od
riadenia zabehaneg), rutinngj prevadzky, kde procesy maju viac-meng pravidelne sa
opakujuci charakter.

Hlavné znaky projektu teda sa:
je nastrojom zmeny,
ma konkrétny ciel’,
kon¢i niecim, ¢o je mozné odovzdat’,
ma jasne urceny zaCiatok akoniec,
je jedinecny (opakovanie toho istého projektu uz nie je projekt),
zodpovednost’ zan nesie jeden ¢lovek alebo jedna organizacia,
zahtna naklady, prostriedky ac¢as,
vyzaduje si rozne druhy prostriedkov aznal osti.

Projektovy pristup ma vskutku vsestranné pouzitie. Vo forme projektu sa moze realizovat’:
vyvoj nového produktu alebo duzby, organizovanie podujatia, navrh a vyvo
programového aebo technického vybavenia, navrh nového oddelenia institacie, zmena
organizacng struktury, vypracovanie marketingového planu, zachrana alebo restauracia
historickej pamiatky, realizacia protidrogove] kampane, vyvoj raketového obranného
systému, postavenie domu, planovanie zivotneg kariéry aebo dovolenky atd’.
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To, ze vsetky tieto ¢innosti sa daju realizovat’ ako projekt, nie je ni¢ nového. Rovnako ako
skuto¢nost, ze niekedy sajedna iba o ¢iastocné, fragmentarne pouzitie metoéd projektového
manazmentu. Tento uc¢ebny material sa diva na projektovy manazment ako na integrovany
systém vzajomne savisiacich ¢innosti pre realizaciu vytyéeného ciel'a

Aké techniky a pohPady ponuka tento ué¢ebny material?

V tomto u¢ebnom materiali je uvedeny patfazovy pristup k manazmentu projektov, ktory
predpoklada, ze cely projekt sarozlozi do piatich faz [Weiss, 1992]:

definovanie projektu,

planovanie,

organizovanie,

kontrola, a

5. ukoncenie projektu.

AP wbhPE

Tychto pat’ faz projektu mozeme na hierarchicky vysseg urovni zaclenit’ do dvoch etap: a)
planovanie (definicia projektu aplanovanie), a b) implementacia (organizovanie, kontrola,
ukoncenie).

Takyto patfazovy pristup dava celkovy pohl'ad na problematiku manazmentu projektu.
Jednotlivé fazy zahimaju zhrubatieto cinnosti:

pociato¢né planovanie,

stanovenie globalneho ciel’'a a &iastkovych, $pecifickych cielov?,

identifikacia cinnosti, ktoré samusia vykonat’,

urcenie/odhad ¢asu a mnozstva prace, ktoré sa potrebné na vykonanie dangj ¢innosti,
vypracovanie rozpoétu,

implementacia (realizacia) projektu,

kontrola a dokumentovanie projektu,

manazovanie l'udi, a

ukoncenie projektu.

Samozrejme toto rozclenenie projektu do jednotlivych faz je iba jeden zmoznych
pristupov. Clenenie do jednotlivych faz zavisi g od zamerania projektu, niektoré pristupy
rozlisuju nasledovné fazy [Brown, 1996]:
1. avodna etapa,
zadanie projektu,
navrh projektu,
realizacia projektu,
uvedenie do prevadzky,
riadna prevadzka a zaverecna sprava.

o 0~ wN

! Toto rozlisenie je pokusom najst’ pojmy zodpovedajuce anglickym pojmom ,,goal* (¢omu bude zodpovedat
,,globalny ciel’) a,,objective (,,specificky ciel). Zatial’ ¢o ,,globalny ciel* nemusi byt meratel'ny,
Specifické ciele musia byt meratel'né, t.j. existuje jednoznacné objektivne kritérium ich dosiahnutia.
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Nikto sa po precitani tejto prirucky nestane, bez dodatocnych praktickych skusenosti,
expertom na manazment projektov. Moze vsak podluzit ako avod do problematiky,
referenc¢na prirucka pre vzdelavanie budacich manazérov projektov (Project managers), de
g ako zdroj poucenia pre ¢lenov vrcholového manazmentu, ktori zadavaja ulohy vo forme
projektov a pod. Z praktického hradiska moze duzit ako pomocka pri vypracovani
kontrolného zoznamu (checklist) - na ¢o by sa nemalo zabudnit’ pri manazovani projektu.
V kazdom pripade, autori budu povazovat’ za tispech, ak stadium tejto prirucky vas bude
inspirovat’ k iniciovaniu a navrhu nejakého projektu, resp. povedie k lepsim vysledkom
v projekte, ktory uz realizujete.
Va3 uspech ako manazéra projektu sa bude merat’ schopnost’ou zabezpecit', aby praca bola
vykonana v¢as, v ramci rozpoctu a podl'a zadang) specifikacie. V praxi sa musite naucit’
riesit’ problémy definované viacerymi ohrani&eniami®:

vysledny produkt musi spinat’ definované $pecifikacie,

projekt ma ohrani¢eny rozpocet,

je definovany termin na ukoncenie projektu (prip. g d’asie casové poziadavky),

existuju ohrani¢enia na zdroje, ktoré projekt méze vyuzit' ('udské, technologické, atd’.).

Kontrolné otazky

1. Kedy je potrebné pouzit’ projektovy manazment?

2. Aké sa zakladné fazy projektu?

3. Sakymi ohrani¢eniami sa stretnete pri manazmente projektov?

23 neohranicenymi zdrojmi a s neohrani¢enymi slubmi pracuju iba ultraravicovi politici a ,.ekonémovia“.
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2 Planovanie projektu

Aj ked pri kazdeg faze projektového manazmentu budeme zdorazinovat' jg dolezitost,
Vv tgjto faze sarozhoduje, ¢i projekt, ktory sa zrodil v hlave vrcholového manazmentu alebo
autora - nadsenca bude (v ramci danych ohraniceni zdrojov - ¢asovych, financnych,
'udskych, technologickych) vobec realizovatel'ny alebo je od samého zaciatku odsadeny
na neaspech.

Radsgf s zvolte dlhsiu cestu ziskania obdivu starostlivym zvazenim cielov projektu,
aternativ riesenia, moznych problémov a zhodnotenim dostupnych zdrojov, ako robenie
unahlenych s’ubov v snahe zapacit’ sa a upttat’ na seba pozornost’ (vrcholového vedenia
alebo zakaznika).

2.1 Definicia projektu
Projekt je definovany tymito charakteristikami:

cielovo-orientovana ¢innost, vysledkom musi byt specifikovany cielovy produkt,
proces alebo sluzba,

Zlozité a pocetné aktivity,
jedinecnost,
zaangazovanost’ vacsieno poctu Tudi, zvyéajne z viacerych funkénych oblasti
organizacie alebo g z viacerych organizacii,
konecnost’ - definovany zaciatok a koniec projektu,
ohrani¢ené zdroje arozpocet,
neistota ariziko,
Uspesny projekt je potom taky, ktory skonéi:
Vv ramci stanoveného ¢asu,
v ramci definovaného rozpoctu,
na patri¢ngj vykonnostne arovni,
pri akceptovani vysledku zakaznikom,

s minimalnym mnozstvom alebo vzajomne odsahlasenymi zmenami ¢o sa tyka zadania
projektu,

bez toho, aby bola narusena plynulost’ hlavnej prace v organizacii.

Dolezité pre uspech projekt je g to, ako zapadne do existujuce] kultury organizacie
(corporate culture), pretoze kazda organizacia ma svoje kultarne normy. Ak sa projekt
poc¢as svojg implementacie dostane do rozporu stymito kultarnymi normami, je to
problém.

Od projektu treba odlisit pracovni tlohu (Task) aprogram. Pracovna uloha sa odlisuje
tym, ze ju moze spinit’ jednotlivec alebo skupina 0sob na zaklade jednoduchgj ,,kucharky*
(zoznamu elementarnych cinnosti). Ak narasta zlozitost ulohy a zatingju dominovat’
charakteristiky uvedené¢ v definicii projektu, samotna pracovna uloha sa stava projektom.
Program sa odlisuje od projektu rozsahom, zvycajne program zahima viacero projektov
(napr. protidrogovy program je realizovany pomocou niekol’kych projektov), resp. v ramci
daného programu sa realizuje viacero projektov (napr. na baze sat'aze).
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2.2 Co je to projektovy manazment?

Manazment sa zvyc¢ajne spaja s manazovanim l'udi, to isté plati pre projektovy manazment.
Pri manazovani projektov sa mozeme stretnat’ s nasledovnymi ¢innostami.

Planovanie

Planovanie pozostava z vytycenia globalneho ciela a ztoho odvodenych ciastkovych,
Specifickych cielov, ako g stanovenia aktivit potrebnych na dosiahnutie tychto cielov za
ucelom dosiahnutia definovaného globalneho ciela projektu. Projekt je iniciovany
umyslom vyriesit ngaky problém, dosiahnut’ nejaky cielovy stav odlisny od sacasného
stavu. Myslienka projektu by mala byt odvodena od komplexngj vizie cielového stavu
institacie, spolocnosti, zivotného prostredia, podmienok v nich, vzt'ahov medzi nimi a pod.

Organizovanie

Okrem organizovania l'udi, projektovy manazment zahia zhromazd’ovanie, ziskavanie
aorganizovanie zdrojov (financii, T'udi, informacii, know-how, technologii, zariadeni,
materialu, strojov, priestorov) potrebnych pre realizaciu projektu. Okrem samotnych
zdrojov je potrebné definovat’ a vytvorit' Struktaru, vztahy a interakcie medzi tymito
zdrojmi.

Kontrola

Vytvorenu struktaru zdrojov je potrebné pocas behu projektu monitorovat’ a udrziavat'. Je
to potrebné g kvoli tomu, ze ngma u dlhodobych projektov sa mézu menit” vnatorné
podmienky (t.j. kvantita a kvalita tychto zdrojov) a/alebo vonkajsie podmienky (t.j. stav
okolia, v ktorom sa projekt realizuje), ako g ciastkové, specifické ciele projektu. Ak by sa
vsak mal zmenit’ celkovy ciel’ projektu, je potrebné zvazit, ¢i nie je efektivnegsie zastavit’
projekt a na zaklade analyzy zmenenych podmienok a cielov naplanovat’ novy projekt!
Kontrola ma zahiiat' g definiciu spdsobu podavania a pisania sprav v definovanych
bodoch zivotného cyklu projektu. Tieto spravy s dolezité nielen z hladiska
dokumentovania vyvoja projektu, ae g kvoli véasng detekcii situacii, ktoré mézu ohrozit
kvalitu vysledného produktu projektu.

Zmena

Akonahle sa objavi situacia, ktora si vyzaduje zmenu, manazér projektu ju musi realizovat’.
Projektovy manazment musi zahimat’ techniky pre detekciu aimplementaciu zmeny.

Na zaver tejto kapitoly jedna terminologicka poznamka Podla [Dolansky, 1996]
,,Projektovy manazment® je Sirsi pojem ako ,,manazment projektu“, okrem manazmentu
jednotlivych projektov zahia g ich organizovanie akoordinaciu. Autori tohto textu
nezdoraznujt tak rigorozne rozlisovanie tychto dvoch pojmov.

Kontrolné otazky
1. Uved'te zakladné charakteristiky projektu.
2. Strucne charakterizujte fazy manazmentu projektu.
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3 Pat’ faz manazmentu projektu

Projektovy manazment mozno chapat’ ako metodu a mnozinu technik pre planovanie,
navrhovanie a kontrolu pracovnych aktivit za ucelom dosiahnutia ciela projektu
Vv stanovenom ¢ase, v ramci rozpoctu a dostupnych zdrojov, pricom cielovy produkt musi
spinat’ definované specifikacie.

Z tohto pohl'adu sa na projektovy manazment mozeme divat’ ako na problém spinania
ohrani¢eni (Constraint Satisfaction Problem) - cielom je navrhnat cielovy produkt
(artefakt), ktoré musi spiiiat’ vopred definované (funkéné) ohrani¢enia a zarovein musia byt
splnené ohrani¢enia na cas redlizacie vysledného produktu (projekt je definovany ako
proces - postupnost’ elementarnych aktivit, medzi ktorymi si definované ¢asové a funkené
(vstupno/vystupné) zavidlosti, poslednym prvkom tejto postupnosti je cielovy produkt)
aohranicenia na zdroje alokované pre projekt. Tento matematicko-inziniersky pristup vsak
nezohl'adiuje 'udsky rozmer projektu, ktory je podstatny pre aspech kazdého projektu.

3.1 Fazy projektu
Cely proces planovania a realizacie projektu mozno rozdelit’ do piatich faz [Weiss, 1992].
Kazdu fazu mozno d’algj rozdelit’ na postupnost’ krokov, resp. ¢innosti — Tab.1.

Projekt sa moze zacat® ako vysledok uvazeného rozhodnutia, nahleho napadu aebo
vyplynie z predprojektovel studie (pricom priprava samotnej predprojektovej stadie moze
byt realizovana takisto ako samostatny projekt).

3.2 Hlavné pri€iny neuspechu projektu

Existuje niekor’ko standardnych pri¢in neaspechu projektu, ktorych satreba vyvarovat’

1. Problém pri starte projektu nie je dobre definovany, definicia problému sa neustale
meni v priebehu riesenia.

Nikto, okrem ¢lenov projektového timu, nema zaujem o vysledky projektu.

Nie je vytvorena vhodna struktara riadenia (napr. nikto nie je za ni¢ zodpovedny).
Nie jerozpracovana struktara planu projektu.

Plan projektu nie je rozpracovany do dostato¢nych detailov.

o g~ WD

Financné a iné zdroje projektu nie sa spravne odhadnuté (napr. zdroje sa
podhodnotené).

7. Projekt sa odchylil od povodného planu, chyba monitorovanie planu a korekcia
odchylok od povodného planu.

8. Chyba komunikacia medzi ¢lenmi timu, resp. nie je efektivna. Toto je zvlast’ kritické
u projektov s multidisciplinarnym charakterom, v ktorych participuja odbornici
zrozliecnych profesii, napr. lekari a odbornici na informacné technolégie, bankovi
experti a odbornici na bezpecnost (bezpecnost utdajov, informacnych systémov,
organizacnych proceduar, budovy).
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9. Bol zvoleny zly styl manazmentu projektu, resp. vobec chyba, prevlada improvizacia
nad konzistentnym stylom, do projektu neustale, nahodne a nekonzistentne zasahuje
,Slna osobnost™ (napr. ¢len vrcholového manazmentu) bez znalosti detailov
asavislosti.

Tab.1 Pdr faz manazmentu projektu.
- ¥ ¥ Planovanie %% ® - %% % Implementacia %% % ®
Definicia Plan Organizovanie Kontrola Ukonéenie
Definicia Identifikacia Identifikacia Definicia Akceptacia
problému aktivit projektu | potrebnych manazérskeho | vysledku
'udskych Stylu klientom
zdrojov
Identifikacia Odhad ¢asu Vyber manazéra | Definovanie Odovzdanie,
globalneho anakladov projektu nastrojov instalacia
ciel'a projektu kontroly dodavanych
produktov
Zostavenie Zoradenie Zostavenie Pripravasprav | Vypracovanie
Zoznamu aktivit podl'a projektového o Stave dokumentacie
Ciastkovych, ¢asovych timu projektu projektu
meratel’nych nasl ednosti
cielov
Urcenie Identifikacia Organizovanie | Revizia Priprava
predbeznych kritickej cesty projektového ¢asového aodovzdanie
zdrojov timu planu projektu | zaverecneg
spravy
Identifikacia Napisanie Priradenie Vydanie Vykonanie
predpokladov navrhu projektu | pracovnych uloh | prikazov pre post-
arizik zmeny implementac-
ného auditu
- Y ¥ ¥ ¥a¥aVydedné/dodané produkty 33433 %.®
Nacrt Rozpis prac Kritéria pre Sprava Vysledna
projektu na projekte vyber ¢lenov o0 zistenych sprava
Siefovy projektového odchylkach Audit
diagram timu Sprava
Kriticka Popis O stave
cesta balikov " projektu
Navrh B e Sprava
projektu _ _ 0 alokacii
Priradenie ¢lenov timu
balikov
pracovnych
uloh
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10. V priprave planu projektu bola podcenena, resp. vobec nebola zastapena analyticka

faza (analyza sic¢asng situacie, okolia, dostupnych zdrojov, atd’.).

Projekt je,timova hra“ apreto si nezaskodi pripomenut’, Ze teoreticky mozete ziskat’ slavu
aobdiv heroickym individualnym vykonom v ramci nejakého projektu (ako ,,Bruce Willis
projektového manazmentu®), ale zvycane je efektivngsie participovat’ na praci g slave
ako efektivny ¢len timu.

3.3 Typy projektov

Pre vnutorné potreby mozeme rozlisovat’ styri typy projektov, podra toho, aka skupina
Pudi alebo institaicia projekt realizuje, aké sia ciele projektu aako je zabezpecené
financovanie projektu:

1.

Projekty v ramci (priemyselnych, obchodnych, vzdelavacich apod.) organizacii
iniciované a financované samotnymi organizaciami. Tieto projekty mozu byt
zamerané na zmenu organizacng struktury (zriadenie novej organizacng jednotky),
vyvoj nového produktu alebo sluzieb a pod.

Projekty komerénych, rozpoctovych, prispevkovych institacii, samospravnych
organov, ktoré si motivované ngima vnuatornou potrebou a zamermi (poslanim)
institacie, ale si inspirované a moznost'ou ziskania finan¢nych prostriedkov (grantu)
z ngjakého externého zdroja — z fondu, nadacie, programu (medzinarodného alebo
domaceho) a pod. Je vel'mi dolezité, aby sa tieto vnatorné potreby a zamery institacie
prekryvali s prioritami definovanymi pre dany program (pretoze vacsinou vam nikto
neda peniaze, aby ste ich minule podra vlastného uvazenia, ale definuje (va¢sinou
dost’ podrobne) priority, t.j. aplikacné oblasti amozné zamerania projektov, ktoré
budu financované).

Projekty realizované (viac alebo meng organizovanou) skupinou Tudi (napr.
mimovladnymi organizaciami) na rieSenie ekologickych, kultarnych, socialnych,
ekonomickych a inych problémov a financované (aspon ciastocne) z externych
zdrojov na zaklade ziadosti o grant.

Iné projekty — zlozitgjsie aktivity realizované jednotlivcami alebo skupinou 0sob
sroznymi narokmi na organizacné a finanéné zabezpecenie (napr. prestahovanie bytu
alebo kancelarie, ako si zariadit’ obyvacku, ako vyhrat’ volby a pod.).

Kazdy z uvedenych typov projektu ma svoje specifika, takze nie vsetko, ¢o je uvedené
v tgjto prirucke sav rovnake) miere tyka vsetkych typov projektov.

Kontrolné otazky
1. Popiste z akych ¢innosti pozostavaju jednotlivé fazy projektu.

2. Aké sa hlavné priciny neaspechu projektu?

3. Charakterizujte zakladné typy projektov.
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4 Prvafaza: definovanie projektu

Ked sazrodi myslienka projektu, je vyhodne ju sformulovat’ v pisomne podobe ako nacrt
projektu (Project overview). Tento nacrt (zhrnutie) by mal obsahovat’ podstatné informacie
o projekte v pociatocnom stadiu (t.j. ciel’ projektu, trvanie, pouzitel'né zdroje a pod.). Sluzi
natieto ucely:

1. rozhodnutie ,,Ano/Nie* o priprave daného projektu,
2. definovanie problému a existujucich moznosti pre jeho riesenie,

3. definovanie prvotnych, pociatocnych cielov a zamerania projektu (v dalsom stadiu
planovania sa este mozu upresiovat, vyvijat', menit),

4. informovanie ostatnych zainteresovanych o projekte (vrcholovych, liniovych
manazérov, potencialnych ucastnikov a partnerov v projekte).

Ak sa rozhodne, Ze projekt sa bude redizovat, nacrt projektu sa stava zakladom pre
podrobnejsie planovanie projektu, referenénym dokumentom pre budace diskusie tykajtice
sa otazok, ¢i sa projekt odchylil od povodne myslienky a pripadne g pomockou pre
ziskavanie ¢i ngjimanie ¢lenov timu projektu. Od tohto programového dokumentu (ktory
moze mat’ rozsah 1-2 strany) sa odvija planovanie celého projektu.

Zakladna myslienka projektu méze byt vysledkom rozsiahlgl analyzy vieklého problému,
ae g vysledkom nahlg inspiracie (pocas zahrani¢ng cesty, nahodného rozhovoru,
dosledok nespavosti apod.). V kazdom pripade je potrebné, aby tmysel rozpracovat
anasledne realizovat’ projekt (ak bude navrh projektu schvaleny) bol v tomto stadiu g
urcitou formou potvrdeny - v pripade komeréneg firmy napr. formalne vo forme
LVyjadrenia zauymu*“ (Statement of Intent) podpisaného zodpovednym manazérom,
v pripade mengl formalneho kolektivu (mimovladna organizacia, riesitelsky vyskumny
kolektiv) neformalnou dohodou (podla moznosti formulovang g v pisomng podobe).
Takisto niektoré medzinarodné projekty (Ciastocne alebo uplne financované Eurdpskou
komisiou aebo neakou inou medzinarodnou institaciou) s v tejto pociatocne faze
vyzaduju formalne vyjadrenie zaujmu vo forme ,listu vyjadrenia zaujmu“ (Letter of
Interest, Letter of Intent). Prilohou tohto potvrdenia zaujmu musi byt g nominacia osob
zodpovednych za nadvizujuce aktivity (t.j. priprava podrobného navrhu projektu,
komunikaciu a spolupracu s partnermi, a pod.).

Nacrt projektu ma byt strucny, vystizny a k veci. Ma duzit' g ako informacny dokument
pre tych, ktori g ked’ nebudua priamo zapojeni do projektu, mézu ho nepriamo podporovat,
alebo aspon maju byt informovani o tom, ze sa pripravuje realizacia takéhoto projektu.
Ciel' projektu musi byt definovany zrozumitelne, pouzitim slov s jednoznacnou
interpretaciou (musi byt jasné, ¢o sa ma urobit). Okrem toho, musi byt formulovany
sposobom, ktory umoznuje jednoznacne urcit, ¢i ciel’ bol splneny (meratelnost).
Formulacia ciel’a bude standardom (normou) pre rieSenie konfliktov, ¢o sa malo urobit’, ¢o
sa od toho ocakava a pouzitie akych zdrojov je opravnene na jeho dosiahnutie. Preto sa
formulacii ciel’a projektu oplati venovat’ nalezita pozornost'.

Tato etapa s vyzaduje uzky kontakt skonecnymi pouzivatel'mi vysledkov projektu.
Projektovy tim by mal podrobne analyzovat’ poziadavky uzivatel'ov azdokumentovat’ ich
v dokumente ,,Specifikacia poziadaviek”, ktory by mal potom podpisa’ odberatel’ (ktory
musi jasne povedat’, ¢o chce). Tym sa vytvori definitivny ramec pre projekt. Tato faza by
mala dat’ odpoved’ na otazku ,,Co? anie, Ako?".
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4.1 Definujte problém

Projektovy manazér musi byt pripraveny na rozne sposoby vzniku a formulacie zadania
projektu. Od dobre premysleného, podlozeného analytickymi stadiami az po projekt,
ktorého zakladna myslienka vznikne pri nahodnom rozhovore na chodbe. Projekt, ktory ma
byt definovany, musi byt ngjprv jasne a zrozumitel'ne naértnuty v navrhu projektu - ¢o sa
ocakava, v akom casovom limite, pouzitim akych zdrojov, aka stratégia sa pouzije na
dosiahnutie stanovenych cielov. Ked” uz budete vediet ¢o aako idete (chcete) robit,
nezabudnite si ujasnit’ g rovnako dolezita otazku — ,,Preco?. Co o¢akavate od realizacie
projektu — zvysenie zisku alebo podielu na trhu, ziskanie konkuren¢ngj vyhody (novy
produkt, nova sluzba), zlepsenie svojg kvality zivota (alebo g inych), intelektualne
uspokojenie a pod.

Zjednodusene povedané, navrh projektu by mal zacat’ ujasnenim s odpovedi na tri
zakladné otazky: ,,Kde ste?‘, ,,Kam sa chcete dostat’?‘ a ,,Ako sa tam chcete dostat’™?“.
V trochu sofistikovanejsgj podobe by ste si na zaCiatku planovacieho procesu mali jasne
azrozumitel’ne zodpovedat’ tieto otazky:

K de sateraz nachadzate?

Co cheete dosiahnut’ (a prego to cheete dosiahnut’)?
Ako to chcete dosiahnut’?

K edy to chcete dosiahnut™?

K oPko ste ochotni nato investovat'?

Akérizika je potrebné brat’ do uvahy?

Aké zdroje mate k dispozicii?

Aké kontrolné procedury bude treba realizovat'?

4.2 Studia uskutoénitelnosti

V niektorych pripadoch, najma pre vacsie projekty, sa v etape pripravy aplanovania
projektu robi tzv. stadia uskutocnitelnosti (Feasibility study). Ako uz z nazvu vyplyva, jg
cielom je posudenie realizovatel'nosti projektu. Moze obsahovat’ tieto ¢asti:

ciel, stratégia, historia projektu,

materialové vstupy projektu aich zabezpecenie.
financné a ekonomické vyhodnotenie projektu,
plan implementacie projektu,

technol6gia atechnické zabezpecenie projektu,
organiza¢né usporiadanie amodel manazmentu,
zabezpecenie projektu 'udskymi zdrojmi,
marketingova stratégia, kapacita trhu, produkcia,
vplyv projektu nazivotné prostredie.
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4.3 Co je problém, resp. aka prilezitost sa
ponuka?

Projekt sa zvy¢ajne zrodi ako odozva na ohrozenie, pripadne potrebu institacie aebo ako
uvedomenie s urcitel prilezitosti (¢i uz po vypracovani studie uskutocnitel'nosti alebo bez
neg). Potrebu moze predstavovat novy produkt, sluzba, proces, systém alebo ziskanie
nového segmentu trhu. Projekt moze zahimat’ viacero T'udi z r6znych oddeleni institacie (¢o
kladie zvysené naroky na vzajomni komunikaciu) alebo iba niekol’'ko T'udi z jedného
oddelenia. Projekt moze trvat’ niekol’ko mesiacov aebo g rokov s vel’kymi nakladmi aebo
iba niekorko dni s minimalnymi alebo ziadnymi nakladmi.

Tato ¢ast’ navrhu projektu musi byt stru¢na, jasna a k veci a mala by obsahovat’ definiciu
problému, potreby, prilezitosti, resp. uzitku, ktory z neho vyplyva. Moze dluzit g ako
informacia pre tych, ktori g ked” nie sa priamo zapojeni do projektu, moézu ho nepriamo
podporovat’ alebo pre tych, ktori by jednoducho mali byt informovani, ze takyto projekt sa
realizuje.

4.4 Termin ukonéenia projektu

Toto je samozrejme kriticky dolezita informacia tykatica sa projektu. Termin ukoncenia
projektu (a teda dizka trvania projektu) naznacuje g prioritu, ktora projekt ma, resp. ktora
mu bola priradena. Dizka trvania projektu uréuje a sposob planovania a rozpotovania
aktivit. Existuju dva spésoby stanovenia terminu ukonc¢enia projektul.

Termin stanoveny zvonku

V tomto pripade termin ukonc¢enia projektu je manazérovi definovany zvonku, moze to byt
termin definovany poziadavkami zakaznika, faktom, ze projekt je sacastou vacsieho
projektu, zadany zadavatel'om projektu (resp. poskytovatelom grantu), ale g vysledok
nahodného (nepodlozeného) rozhodnutia ,,medzi dverami®“. V niektorych pripadoch je
mozné vyjednavat’ neskorsi termin ukoncenia projektu, pripadne pozadovat’ vacsie zdroje
potrebné pre dana dizku trvania projektu. V inych pripadoch je nutné akceptovat' takto
uréeny termin ukoncenia projektu a prisposobit’ tomu vsetky aktivity projektu.

Planovany ter min ukonéenia projektu

V tomto pripade manazér projektu spolu so svojim timom uskutoc¢nia odhad (vypocet)
trvania projektu. Fundovany (podlozeny) odhad trvania projektu si vyzaduje urcity ¢as
angmai overeny (zalozeny na skusenostiach a/alebo analytickych metodach) planovaci
proces pre vsetky fazy projektu.
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4.5 Definovanie cielov projektu

Organizacie s definuja svoje vizie, poslanie, ciele, predmet cinnosti, mat svoje
smerovanie, prip. uznavau urc¢ité hodnoty. Obsah tychto pojmov, medzi ktorymi existuje
urcita hierarchia, uréuje strategické smerovanie dane organizacie. Dolezité pre vas ako
manazéra projektu je, ze stanovujete smerovanie projektu (resp. pringmensom sa na tomto
smerovani podielate) aze toto smerovanie moze byt takisto vyjadrené na viacerych
urovniach (strategickych g taktickych). Kla¢ovou podmienkou uspechu je, aby sa ciele
projektu zhodovali (boli konzistentné) so strategickymi ciel’mi organizacie. V pripade, ze
dojde k zmene strategického smerovania organizacie je potrebné prehodnotit’ vsetky
beziace projekty v organizacii. Nadruhegj strane, zmena stratégie organizacie ¢asto iniciuje
nové projekty.

Pri stanovovani ciel'ov projektu saoplati drzat’ tychto zakladnych zasad:
majt byt v salade s ciel'mi organizacie,
musia byt meratel'né v zmysle:
mnozstva,
kvality,
casu,
nakladov,
kone¢ného produktu,
musia byt’ dosiahnutel’né,
jasne alogicky definované,
vnutorne previazané, konzistentné,
musia mat’ podporu vrcholového manazmentu, investora a zakaznika.
Redlizacia kazdého ciel'a je ohrani¢ena tromi faktormi: ¢as, naklady akvalita. Manazér

projektu sa musi na zaklade zohr'adnenia priorit rozhodnut’, kde v tomto trojuholniku dany
ciel’ umiestni.

Globalny ciel projektu
Kazdy projekt ma jeden hlavny, globalny ciel’ a niekor’ko meratelnych podcielov, ktoré
ten hlavny ciel’ podporuju. Ciel' projektu je formulacia globalneho ucelu ku ktorému
smeruju vsetky podciele, aktivity atalohy projektu.
Formulacia ciel'a by mala obsahovat’ iba slova s jednoznacnou interpretaciou, aby nemohlo
dojst’ k nespravng interpretacii formulacii ciela (inak po skonceni projektu moze dojst
k sporu medzi zacastnenymi stranami, ¢i boli ciele projektu splnené aebo nie). Ma byt
stru¢na, jednoducha, zrozumitel'na, priamociara a orientovana na akciu. Formulacia ciela
musi splnat’ nasledujuce funkcie:
definuje kone¢ny vystup v terminoch ciel'ového produktu, procesu alebo sluzby,
zékladny referencny bod pre riesenie vsetkych nedorozumeni a nejasnosti pocas
projektu,
ukazovater’, ktory uréuje smerovanie vietkych podciel'ov a aktivit s nimi spojenymi.
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Opitovne pripominame, ze ciel musi byt formulovany spésobom, ktory umoziuje
meratel'nost’ jeho splnenia. Na ukazku nejaké priklady cielov:
Ciel' ,,Zvysit kvalitu produkcie“ je tazko meratelny, ale ,,Ziskat' certifikat kvality
podra normy SO 9000 do 1.1.2002 je jednoducho meratelny.
Ciel' ,,Napisat’ knihu o manazmente projektov do 1.5.2001¢ nie je vel'mi dobre
meratel'ny (nazor autorov, kedy je kniha uz v hotovom stave, moze byt subjektivny,
kvalita je garantovana iba subjektivnhym nazorom autorov). Ciel’ ,,Napisat’ knihu
0 manazmente projektov tak, aby do 1.5.2001 bola prijata do tlace“ je lepsi, pretoze
jednoznacnejsie definuje okamih ukoncenia — prijatie do tlace (pricom sa predpoklada,
ze pred prijatim do tlace musi byt recenzovana, ¢o je urcitou zarukou objektivnosti
akvality).
Na druhgj strane ciel’ ,,Vyvolat Velka oktobrova sociaisticka revoluciu a prevziat
moc v Rusku do 7. novembra 1917 bol sice meratel'ny, aako sa ukazalo neskoér g
realizovatel'ny, ale vysledky boli hodné sialenca

Ciel’ projektu urcuje zameranie/orientaciu vsetkych cinnosti v ramci projektu, sluzi ako
referencny bod pre riesenie konfliktov, podklad pre rozhodnutia o d'alsom zamerani aktivit
projektu a odovodnenie poziadaviek na zdroje.

Podciele projektu

Dosiahnutie stanoveného ciela pozostava z postupného dosiahnutia ciastkovych,
specifickych ciel'ov, ¢ize z realizacie zakladnych komponentov projektu. Niekedy sa tymto
podcielom hovori g milniky (milestones). Dosiahnutie ciela s vyzaduje splnenie
vsetkych milnikov. George Doran navrhol v angliétine jednoduché mnemonické pravidlio
pre spravnu definiciu mil’nikov. Jeho metéda sanazyva SM.A.R.T.:

Specific (specificky) definicia mil'nikov musi byt specificka
M easurable (meratel’ny) definuj meratel’ny indikator pokroku na ceste k ciel'u

Assignable (priraditel’'ny)  mil’'nik ako ciastkovy ciel’ musi byt’ priraditel’ny niekomu,
kto bude zodpovedny za jeho dosiahnutie

Redlistic (realisticky) realisticky definuj, ¢o sada dosiahnut’ s danymi
(rozpoctovanymi) zdrojmi av danom ¢ase

Time-related (Cas) definuj kedy sama mil'nik dosiahnut’ (doba trvania)

Napriklad, ngjaky milnik, t.j. vas ¢iastkovy (zivotny) ciel moze byt sformulovany takto:
,Ziskat inziniersky titul do buduceho roku“. Ak s potom spomeniete na Kkritérium
SM.ART. zanete sa pytat’ nasledujuce otazky: Aky konkrétny titul? Je to naozg
realistické, aby som ten titul ziskal? Co sa odo mna bude vyzadovat’ (¢o ma to bude stat’)?
Kedy konkrétne ukon¢im stadium? Po takejto revizii méze vas milnik vyzerat’ takto: ,,Do
30.6.2001 ziskat’ titul elektrotechnického inzinierana Technickej univerzite v Kosiciach™.

Milniky projektu je zvlast dolezité definovat’ u dihodobejsich projektoch — si to vlastne
kontrolné body na ceste k definovanému ciel’'u, v ktorych sa rozhoduje, ¢i bol dany (diel¢i)
ciel’ spineny.
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Ueelom milnikov je:
definovat’ meradlo postupu prac k celkovému ciel’'u projektu,
vytvorit' akys prostriedok komunikacie s 'ud’'mi, ktori nepracuji priamo na projekte,
zamerat’ pozornost’ navysledky projektu,

rozdelit projekt na etapy, ktoré je jednoduchsie manazovat’ ana konci ktorych je
nejaky konkrétny vysledok (produkt),

umoznit’ rozdelenie zodpovednosti za jednotlivé etapy.

Milniky predstavuju dolezit¢é medzniky v projekte — moze to byt odsihlasenie navrhu
produktu, vyroba dolezitého medziproduktu a pod. Pocet mil'nikov samozrejme zavisi od
Zlozitosti projektu. Pre projekt strednej urovne zlozitosti pocet milnikov by sa mal
pohybovat’ v intervale 10 az 20.

Predmet dodavky

Predmet dodavky musi byt definovany tak, aby bolo uplne jasné (¢lenom vrcholového
vedenia, zakaznikovi, ¢lenom projektového timu) ¢o sa ma dodat’. Napriklad pri vyvoji
adodavke programového vybavenia musi byt jasné ¢i predmetom dodavky bude iba
software alebo g dokumentacia, zaskolenie pracovnikov, konzultacie poc¢as prvého roku
prevadzky a pod.

Navyse, nie je vhodné ak sa cela dodavka doda az na konci projektu. Je omnoho
vyhodnejsie, ak sa pocas realizacie projektu priebezne dodavaju ciastkové medziprodukty.
Tieto ciastkové dodavky, pre ktoré musia byt samozrejme definované g terminy, sluzia g
ako ukazovatel’ progresu projektu, overenie, ¢i sa projekt vyvija spravnym smerom
(v sulade socakavaniami zakaznika) aci jeho vysledky dosahuju pozadovana kvalitu.
Terminy tychto ciastkovych dodavok zvycaine zodpovedaju ukonceniu nejake) etapy
projektu av plane projektu im zodpovedaja milniky.

Sdefiniciou ciel'ov projektu savisi g definicia rozsahu projektu, prip. a obmedzeni.

Rozsah

Rozsah projektu je potrebné jasne definovat’ hned’” na zaCiatku, pretoze jeho spravnym
definovanim (so zohl'adnenim rozpoctu, dostupnych zdrojov) sa moézete vyhnat velkym
problémom v budtcnosti. Rozsah moze byt definovany v terminoch organizacnych
jednotiek, 'udi, geografického uzemia, I'udske ¢innosti, vyrobku apod. Napriklad nova
sluzbu chcete poskytovat’ len v meste sidla vasej firmy, na arovni kraja, vramci celg
republiky a pod.

Obmedzenia

Obmedzenia si akymsi dualnym pripadom rozsahu — definuju, ¢o je mimo projektu, resp.
aké hranice aobmedzenia nesmiete prekrocit. Najbeznesim pripadom obmedzeni sa
casové afinancné obmedzenia. Obmedzenia si zvycane dosledkom vonkajsich faktorov,
na ktoré vy ako manazér projektu nemate vplyv (zakon, uzavreté zmluvy, poziadavky trhu
apod.).
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Stratégia

Ak mate stanovené ciele, rozsah, predmet dodavky, etapy aterminy, treba este definovat’
stratégiu, ktort pouzijete vramci projektu. Jedna sa ovseobecné stanovenie pristupu
k rieseniu, usmeriiujuce zasady (to je informacia uzito¢na pre vrcholové vedenie, de g pre
¢lenov projektového timu).
Stratégia by mala zahtnat’:

stanovenie metod a pristupov, ktoré buda pouzité pri realizacii projektu,

definovanie noriem a standardov, ktorych sa budete drzat’,

vzt'ah k ostatnym organiza¢nym jednotkam v ramci organizacie.
Napriklad pri vyvoji programového vybavenia je potrebné na zaciatku stanovit, ¢i novy
produkt vznikne integraciou na baze existujucich programovych modulov a nastrojov (¢im
usetrite ¢as anaklady, ale pravdepodobne na tikor flexibility a efektivnosti) aebo zacnete
vyvoj od zaciatku (,,from the scratch®). Takisto je potrebné v tomto pripade definovat’

platformu (napr. Linux aebo Microsoft Windows), programovaci jazyk a vyvojové
nastroje.

4.6 Aké kritéria budu pouzité na hodnotenie
uspechu projektu?

Ako uz bolo uvedené, pri kazdom projekte sa predpoklada, ze bude ukonceny vcas,
v ramci planovaného rozpodtu a vystup bude spinat’ predpisané specifikacie. Specifikacia
projektu by mala zahimat' g kritéria uspechu projektu. Tieto kritéria by mal definovat’
manazér projektu, prip. spolu s pripravnym vyborom projektu, v pociatocnom stadiu pri
planovani projektu. V priebehu projektu satieto kritéria mozu upresiovat'.

Samozrejme samotné kritérium zavisi od charakteru projektu, napriklad:
zisk z predaja nového produktu za prvy rok bude viac ako 500.000,- Sk,
novy spdsob spracovania odpadov znizi obsah toxickych prvkov minimalne o 20%,

novy kurz marketingu, ktory sa vyvinul v ramci projektu pocas prvych siestich
mesiacoch absolvuje minimalne 150 ucastnikov.

4.7 Odhad predbeznych zdrojov potrebnych pre
realizaciu projektu

Zdroje neznamenagjt iba naklady - peniaze (kapital). Patria sem g iné prostriedky - 'udské
zdroje (korko Tudi, kto, kedy, na ako diho), technické zariadenie (korko, kedy, na ako
diho), kancelarske a/alebo vyrobné priestory, material a pod.

V prevazng vacsine pripadov v tomto pociato¢nom stadiu budete mat’ iba vel'mi priblizna
predstavu o skuto¢nych nakladoch (rozpocte) projektu. Avsak v avodnych podmienkach
budete mat’ stanoveny priblizny rozpocet na projekt (to plati g pre projekty financované
z externého zdroja — vtedy je to dané maximalnou vyskou grantu, resp. sa jedna o odhad
rozpoc¢tu na zaklade zlozenia konzorcia partnerov aciel'ov projektu).
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Zdroje - podobne ako v pripade nakladov, nebudete presne vediet aké prostriedky buda
potrebné pre projekt. Mali by ste vsak mat’ aspon hrubua predstavu:

Priblizny okruh osob, ktori budi pracovat’ na projekte, budi to T'udia z organizacie
alalebo l'udia ngjati zvonku?

Ktoré oddelenia organizacie budi zapojené do projektu?

Aké konkrétne prostriedky (napr. technologia, vyvojové nastroje apod.) buda potrebné
(u tych prostriedkov, ktorych potreba je zrggma uz v tomto stadiu)?

V principe existuju dva mozné scenare uréenia zdrojov:

1. Ako manazér projektu ste sa nepodielali na urceni zdrojov projektu. Niekedy sa do
projektu musite pustit’ pred tym, ako je zrggmé, ¢i zdroje, ktoré mate k dispozicii sa
adekvatne uloham projektu. Po ukonéeni planovania projektu by vsak manazér projektu
mal mat’ dostatok podkladov na vyjednavanie o priradenych verzus pozadovanych
zdrojoch.

2. Manazér projektu urcil potrebné zdroje na zaklade planu projektu. To je ten lepsi
pripad, ked manazér projektu pripravi v ramci procedury planovania projektu
poziadavky na zdroje a o tych potom vyjednava so zadavatel'om projektu (vrcholovy
manazment alebo poskytovatel’ grantu).

Vonkajsie zdroje

Aj ked’ v tomto stadiu nie je potrebné ani mozné to specifikovat’ presne, je uzitocné aspon
priblizne uréit poziadavky na vonkasie zdroje ainformovat dodavatel'ov
o predpokladanych terminoch dodavky, aby sa mohli na ne vopred pripravit’.

4.8 ldentifikaciarizik a predpokladov

Rizika

Myslienku projektu musite ,predat™ jednak smerom ,nahor* (t.. vrcholovému
Mmanazmentu organizacie, resp. grantove agentire a posudzovatelom projektu) ako g
¢lenom projektového timu (ich osobna zaujatost a zainteresovanost pre myslienku
projektu je kritickou podmienkou tspesnosti projektu). Ak chcete myslienku projektu
predat’, musite ju presvedéivo sformulovat’ a sami byt presvedéeni o jg hodnote
auzitoé¢nosti. Okrem toho musi byt realisticka. Preto by ste si este pred zaciatkom projektu
mali najst’ chvilu azvazit, aké si mozné rizika pri realizacii projektu. Ide o identifikaciu
potencialnych rizik aproblémov, ktoré mézu nastat’ pri realizacii anavrh opatreni na
eliminaciu alebo minimalizaciu ich dopadov.

Identifikacia predpokladov a rizik spojenych s kazdym cielom (mil'nikom) projektu

v etape planovania je predpokladom tuspesng realizacie projektu. Pre kazdy milnik

projektu by ste si mali polozit’ tieto otazky:

1. Aké zdroje sa potrebné pre realizaciu daného milnika projektu? Aké rizika si spojené
st spojené so skutoénost’ou, ze dané zdroje nebudua k dispozicii v pozadovanom ¢ase?
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2. Aké problémy a omeskania samozu vyskytnut’ pri realizacii daného ciel'a?
3. Aké nasledky bude mat’ toto omeskanie na rozpocet projektu, celkovy casovy priebeh
projektu a plan?

4. Aké opatrenia mozno urobit’ pre korekciu tychto omeskani v ramci daného rozpoctu
a sacasnych ohraniceni?

Komplexna analyzarizik je zlozita uloha. Ako vyplyva g z vyssie uvedenych otazok, vo
faze definicie projektu by analyza rizik mala zahimat’ nasledovné ¢innosti:

uréenie moznych rizik,

odhad ich pravdepodobnosti,

navrh opatreni, aby sa predislo nepriaznivym okolnostiam,

vyhodnotenie mozného dopadu nepriaznivych okolnosti na projekt, resp. organizaciu,

navrh opatreni, ktoré sa budu realizovat’ v pripade, ze nastanti nepriaznivé okolnosti
s cielom zmiernenia/eliminacie ich dopadu.

Planovanierizika

K aspesnému planovaniu projektu patri g predvidanie, monitorovanie aobmedzovanie
dosledkov vzniku rizikovych udalosti. Plan projektovych rizik by mal uréovat, aké
preventivne opatrenia je nutné uskutocnit, aby sa predislo vyskytu rizikovych udalosti,
resp. aspon sa obmedzilo ich negativne pésobenie.

U tych rizik, ktoré sa daju potencialne eliminovat’, je potrebné sa zamerat’ na moznosti ako
im predchadzat’ (na zaklade urcenia pri¢in ich vzniku). Existuja vsak g rizika, ktorym sa
neda predist. V tych pripadoch je potrebné sa zamera’ na sposoby obmedzenia ich
negativnych dosledkov.
V0 vseobecnosti, medzi ciele planovania projektovych rizik patri:

odstranenie pricin vzniku moznych rizikovych udalosti,

obmedzenie negativnych désledkov vzniku rizikovych udal osti,

priprava namozné dosledky vzniknutych rizikovych udal osti,

vypracovanie rizikového scenara pre pripad vyskytu rizikovej udalosti.

Priciny vzniku projektovych rizik je mozné rozdelit’ do dvoch zakladnych skupin:
Predvidatel'né aovplyvnitelné priciny — zlozitost projektu, projektova a firemna
kultara, kvalifikacia, skasenosti ¢lenov projektového timu, medziludské vztahy
povedomie spolocného ciel'a, specifikacia aloh, motivacia, zmluvné vztahy, finanéna
stabilita atd’.

Neovplyvnitelné priciny — politické podmienky, poveternostné vplyvy,
makroekonomicka situacia, kultura, technicky pokrok a pod.

Predpoklady

Mali by byt jednoznacne a explicitne sformulované vsetky predpoklady, na ktorych stavia
projekt. Predpoklady sii svojou povahou sacastou rizika.
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Zavidost’ na vonkajsich okolnostiach

Do analyzy rizika by mali byt zahrnuté g vonkasie okolnosti. Pod vonkajsimi
okolnostami budeme rozumiet’ tie cinitele, ktoré st mimo vasg kontroly ako manazéra
projektu ana ktorych zavisi aspech projektu. Moze sa jednat’ o0 zavislost na externom
dodavatelovi, ale g nainom oddeleni v ramci vase organizacie. Analyza tychto cinitel'ov
dluzi teda g na informovanie vedacich inych oddeleni, aby si uvedomili, ako je uspech
projektu zavisly od ich oddelenia aaky dopad by malo pripadné zlyhanie v tejto oblasti.

Opatrenia nariesenie nepriaznivych okolnosti

Navrh opatreni na riesenie nepriaznivych okolnosti sa méze lisit urovinou detailnosti
v zavisosti od typu projektu astupna dolezitosti. Repertoar tychto opatreni moéze byt
velmi siroky, od najjednoduchsich — predizenie doby realizacie dangj aktivity, az po
rozpracovanie aternativnych rieseni, prip. prepracovanie projektu. V ziadnom pripade by
navrh tychto opatreni nemal byt trivialny, tj. spogiva iba v navrhu predizit dobu
realizacie aktivit projektu alebo zvysit’ rozpocet.

4.9 Kto je kto pri manazovani projektu

Za manazment projektu moze byt zodpovedny iba jeden ¢lovek. V institaciach s vyspelou
projektovou kultarou, je zvykom, Ze zodpovedny manazér pri odstartovani projektu rozosle
oznamenie (po anglicky ,,Memo®) vsetkym, ktorych sa projekt moze tykat. Toto
oznamenie obsahuje nazov projektu, jeho ciele, meno manazéra projektu a priblizny datum
zaCiatku a ukoncenia projektu.

Je vyhodné, ak ma projekt od zaciatku do konca jedného manazéra, ale treba byt
pripraveny g na mozné zmeny na tomto poste (vyrazne k tomu moéze prispiet’ g dobra
dokumentacia projektu).
Okrem manazéra projektu mozu byt definované g dasie roly, ktoré do urcitg) miery
vplyvajt na manazment projektu:

nadriadeny organ ainvestor projektu,

zakaznik,

dozor projektu,

expertny tim.

Nariadeny organ ainvestor projektu

Musi byt jasné, kto je nadriadeny organ akto projekt financuje. Tato vyssia autorita
rozhoduje o zasadnych otazkach projektu (ciele projektu aich pripadna zmena, priority,
rozpocet ajeho pripadné zmeny, ukoncenie projektu apod.). Tato autorita musi takisto
jednoznacne stanovit’ aké pravomoci deleguje na manazéra projektu.

Zakaznik

Takisto je potrebné vediet, kto je vlastne vasim zakaznikom, komu sia vysledky projektu
uréené. Zvycajne je to konecny pouzivatel’ vysledného produktu vasho projektu, resp. jeho
zastupca.
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Dozor projektu

,,Dozor projektu” (supervizor) je osoba alebo skupina Tudi (zvycane c¢len/¢lenovia
vrcholového manazmentu organizacie), ktori maju ,,dozor nad projektom. Tito 'udia mau
odborné vedomosti apravomoci rozhodovat' o strategickych zalezitostiach savisiacich
S projektom.

Zodpovednosti dozoru projektu:
definovat’ stratégiu veducu k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov projektu,
urcovat priority,
delegovat’ zodpovednost,
dledovat’ postup prac na projekte,
rozhodovat’ o prideleni dolezitych zdrojov pre potreby projektu,
poskytovat’ podporu manazérovi projektu,

presadzovat’ projekt vo vrcholovom vedeni organizacie azaistovat pozadovanu
podporu projektu,

pomahat’ mengj skasenym projektovym manazérom.

Expertny tim

Je to kontrolna komisia, resp. hodnotiaca skupina, ktora je poradnym organom
vrcholového manazmentu. Vyhodnocuje efektivnost’ vyuzivania disponobilnych zdrojov
k dosiahnutiu stanovenych cielov pri respektovani definovang stratégie. Expertny tim
vyhodnocuje g u¢inky zavadzania daného projektul.

4.10 Priklad projektu

Priklad: Priprava konferencie

Mimovladna organizacia,,Asociacia projektovych manazérov sa rozhodne
zorganizovat’ vyro¢na konferenciu.

Problém: Asociacia projektovych manazérov (APM) je nova organizacia. Jg
budtcnost’ zavisi g od toho, kol’ko sa jg podari ziskat’ ¢lenov.

Ciel: Zabezpecit' narast poctu novych ¢lenov azlepsit’ obraz zdruzenia v ociach
odborngj verginosti.

Ciastkové cidle:
1. Zorganizovat’ vyrocni konferenciu APM s minimalnym poc¢tom ucastnikov 120.
2. Cisty zisk z organizovania konferencie by mal byt minimalne 60.000,- Sk.

3. Zorganizovat’ paralelné jednanie v dvoch pracovnych sekciach vedenych medzinarodne
uznavanymi odbornikmi, ktori prilakaja na konferenciu sacasnych ¢lenov g novych
zaujemcov o ¢lenstvo.
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Kritéria aspesnosti:

1. Aspon 40% sacasnych ¢lenov APM sa zucastni konferencie.

2. Aspon 15% tych neclenov, ktori dostani pozvanku, sa zacastnia konferencie.

3. Minimalne 20% neclenov, ktori sa zacastnia konferencie, sa stana novymi ¢lenmi.

Predpoklady:
1. Uspesna vyrocna konferencia prebudi zaujem o ¢lenstvo APM.
2. Kvalitny odborny program prilaka ¢lenov g neclenov.

Test kvality pre navrh projektu:
1. Navrh projektu je formulovany tak, ze je zrozumitel'ny g pre neodbornika.

2. Navrh projektu je pripraveny tak, ze ho mozno ,,predat™ a vedeniu organizacie ako g
tym, ktori by samali podiel'at’ narealizacii projektu.

3. Nazaklade navrhu projektu je mozné pripravit’ detailny projekt.
4. ,.Zarodok* vasho projektového timu sa podiel’al a stotoziuje sa s navrhom projektu.

Kontrolné otazky

Na aké ucey duzi navrh projektu a ¢o ma obsahovat’?

Ako ma byt definovany problém? Uved'te priklad!

Ako samoze stanovit’ termin ukoncenia projektu?

Aké kritériamusia spinat’ ciele projektu?

Aké si mozné scenare odhadu zdrojov potrebnych pre realizaciu projektu?
Co by mala obsahovat’ identifikacia predpokladov arizik?

N o g b~ w DN PF

Charakterizujte jednotlivé roly, ktoré maju vplyv na manazment projektu.
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5 Druha faz: planovanie projektu

V tejto faze by sa ,,Co?* mao premenit na ,,Ako?*. Ulohou expertov je navrhnit, na
zaklade definovanych poziadaviek acielov, riesenie problému, ktoré bude tvorit jadro
projektu. Plan projektu musi vytvorit' podklady pre d’alsie etapy projektu. V zavere tejto
etapy odberatel’ alebo grantova agentara odsahlasi (alebo neodsiahlasi) navrh projektu.

Planovanie projektu zahtnatieto ¢innosti:
dekompozicia prac projektu,
odhady zdrojov,
definovanie zavislosti medzi jednotlivymi aktivitami projektu,
vytvorenie sietového diagramu (PERT diagram),
priradenie zodpovednosti za jednotlivé aktivity,
priradenie pravomoci a zodpovednosti,
vytvorenie Ganttovho diagramu.

5.1 Dekompozicia prac na projekte

Dekompozicia prac projektu (DPP) spociva v nazerani na projekt ako na hierarchicky
systém pozostavajuci z hlavného ciel'a, podradenych cielov, balikov pracovnych uloh,
pracovnych uloh (pripadne pod-uloh atd’.). Tato dekompozicia bude pokracovat’, az kym
cely projekt sa neda zobrazit ako strom jednotlivych avzajomne sa neprekryvajucich,
manazovatel'nych pracovnych jednotiek (aloh). Dekompozicia sa teda robi zhora-nadol
(top-down) (implementacia sa potom realizuje postupom zdola-nahor (bottom-up)).

Kazda pracovna uloha musi dluzit' na splnenie jediného (Specifického) ciela, musi mat
definované trvanie amusi byt manazovatelnd adosiahnutelna. Cas anaklady na
realizovanie dangj pracovng ulohy musia byt jednoducho urcitel'né, vysledné produkty
pracovnej ulohy musia byt jasne definované a zrozumitel'né, zodpovednost’ za vykonanie
tejto pracovng ulohy jednoducho priraditelna. Okrem toho DPP v dalsom urah¢i
planovanie, zostavenie rozpoc¢tu, organizaciu akontrolu prace.

Plati pravidlo, ze autormi popisov jednotlivych pracovnych uloh by mali byt I'udia, ktori
sa odbornikmi v dang oblasti a poznaji g nadvaznosti dang ulohy na dasie ulohy
v projekte. Preto manazér projektu by mal byt autorom popisu iba najvysse arovne, prip.
dvoch nagjvyssich arovni (to zavisi od celkového poctu arovni). Autormi d’alsich arovni by
uz mali byt odbornici — Specialisti.

Pocet urovni v strome reprezentujuicom dekompoziciu projektu zavisi samozreme od
Zlozitosti projektu. Pocet urovni viac ako pat implikuje otazku, ¢i by nebolo vhodné
rozdelit’ projekt na sub-projekty. Pocet tirovni viac ako desat’ je vaznym indikatorom, ze
projekt je na hranici manazovatel'nosti a je ohrozena realizovatel’nost’ projektu.

Ulohy na najnizsej arovni by mali spinat’ kritérium S.M.A.R.T. Konkrétne, tieto ulohy by
mali mat’ tieto vlastnosti:

Mali by byt meratel'né z hr'adiska nakladov, mnozstva prace, potrebnych prostriedkov
acasu.
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Vysledkom ulohy by mal byt konkrétny (overitel'ny, meratel'ny) produkt.
Musi mat’ jednoznacne definovany zaciatok a koniec.

Zodpovednost za dant ulohu musi byt jednoznacne priraditelna (najlepsie jednej
osobe).

Aj ked’ charakter popisu jednotlivych pracovnych tloh zavisi od charakteru projektu, je
mozné tento popis do istel miery standardizovat’. Tento popis by mal o.i. obsahovat’

identifikator anazov ulohy,
popis ulohy,

pozadované vstupy potrebné pre realizaciu ulohy (napr. vystupy predchadzajucich
uloh),

nazov, typ a popis vysledného produktu (produktov),
predpokladany zaciatok a koniec realizacie tlohy,

pracnost’ ulohy - poziadavky na I'udské zdroje (napr. v ¢loveko-mesiacoch), prip. &
poziadavky na kvalifikaciu,

predpokladané naklady,
pridelenie zodpovednosti.

Priklad: Priprava konferencie

Dekompozicia prac projektu:

1.

Vypracovat’ program konferencie
1.1 Definovat’ program konferencie atémy
1.2 Ziskat’ prednasatel’ov
1.3 Pripravit’ konferencné materialy pre ucastnikov
1.3.1 Ziskat prispevky od prednasatel’ov
1.3.2 Vytladit arozmnozit' konferenéné materialy
Urcit termin konferencie
2.1 Dohodnut’ termin konferencie
2.2 Najst miesto a vhodné zariadenie
2.3 Uzavriet’ zmluvu s majitel’om zariadenia
Vypracovat’ aimplementovat’ marketingovy plan
3.1 Navrhnat avytl&it’ konferencnu brozaru
3.2 Ziskat’ databazu adries 'udi, ktorym sa posla pozvanky
3.3 Rozposat’ konferencné brozary
3.4 Spracovat’ a potvrdit’ navratky od prihlasenych ucastnikov
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5.2 0Odhad ¢asu a nakladov

Ak DPP bola redizovana tak, ze jednotlivé pracovné tlohy spinaja kritérium SM.A.R.T.,
bude urcenie ¢asu a nakladov relativne jednoduché. Na druhe strane, ak sa projekt vyrazne
lisi od predchadzajucich aktivit (podlra definicie projekt ma byt g inovativny), méze to do
iste) miery stazit’ odhad ¢asu a nakladov potrebnych naich realizaciu.

Zakladné principy konstruovania odhadov mozno definovat’ takto:

Mnozstvo prace potrebnych na realizaciu aulohy (pracnost) by sa malo odhadovat
v ¢loveko-dioch (prip. v c¢loveko-tyzdnoch, ¢loveko-mesiacoch — v zavidlosti od
Zlozitosti ulohy).

Odhady by nemali zahiat' rezervy (pre pripad nepredvidanych okolnosti). Tieto
rezervy mozno dodefinovat’ na globalne urovni.

Pri odhadovani treba brat’” do uvahy kvalifikaciu askasenosti pracovnikov, ktori buda
pracovat’ na projekte.

Je potrebné zdokumentovat’ predpoklady za ktorych sa odhad robil.

Pri samotng konstrukcii odhadu potrebného mnozstva prace (prip. @ potrebného casu)
mozete pouzit’ viacero metod, napr.:

Odhad na zaklade skusenosti, tdajov z predchadzgucich projektov — ak sa
zdokumentované udaje z predchadzajucich projektov v organizacii, Vv pripade
podobnosti uloh je ich mozné pouzit’ pre odhad potrebnych zdrojov aktualng lohy.
(Aj ztohto dovodu je potrebné venovat zdokumentovaniu projektov v organizacii
nalezita pozornost’.)

Metoda kvalifikovaného odhadu - tato metoda je zalozena na priamom stanoveni
objemu prac jednym aebo viacerymi expertmi, ktoré maju hlboké vedomosti
a skusenosti v danom odbore.

Metoda analogie - metoda vyuziva skasenosti a poznatky z podobnych, realizovanych
projektov. Na zaklade analyzy uspesnych, pripadne neaspesnych podobnych projektov
aich vzajomného porovnania je mozné urcit' pracnost a dobu trvania jednotlivych
¢innosti.

Bodovacia metéda — tato metoda vyuziva sastavu bodovacich stupnic. Vplyv
jednotlivych faktorov na pracnost’ jednotlivych ¢innosti je vyjadreny po¢tom bodov.
Celkova pracnost’ dang ¢innosti sa vypocita tak, ze sa scitaja body vyjadrujuce vplyv
jednotlivych faktorov apotom sa vysedny siacet vynasobi ,,koeficientom pracnosti‘
(pracnost’ pripadajuci najeden bod).

Odhad pomocou parametrov (zovseobecnenie bodovacel metdédy) — zostavi sa
vzorec, ktory na zaklade urcitych vstupnych parametrov (napr. zlozitost tulohy,
pozadovany stupen kvality apod.) odhadne potrebné zdroje.

Uvazujme teraz pripad, ze ako vychodiskovy udg je k dispozicii mnozstvo prace potrebné
na realizaciu dang aktivity — pracnost’ ulohy (v realistickejsom pripade iba jeho odhad).
Cas potrebny narealizaciu (trvanie) ulohy sa potom odhadne podl'a vzorca:
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Pr dcnost’ uilohy
g
a b

i=1

Trvanie ulohy =

kde
n — pocet pracovnikov, pridelenych narealizaciu dang tlohy
p; — mieravyuzitia (nasadenia) i-t¢ho pracovnikai I (0, 1finadanu aktivitu

Pri

stanovovani doby trvaniaulohy je potrebné zvazit g:
kvalifikaciu a skasenosti pridelenych pracovnikov,

skuto¢nu dostupnost’ pracovnikov (niekedy sa pre potreby odhadu predpoklada, ze
pracovnik prideleny na projekt na,,plny avazok™ v skutoc¢nosti pracuje len styri hodiny
v tyzdni — kvoli praceneschopnosti, schodzam, administrativnym povinnostiam a pod.),
Skolenia, statne sviatky a pod.,

,nheproduktivny ¢as venovany kontrole, monitoringu, zaskol'ovaniu novych
pracovnikov (tento faktor zavisi od kvalifikacii apostavenia daného pracovnika
v time).

Existuju vsak pripady, ked’ trvanie aktivity je zadané ,,zvonku* (dané technologickymi
faktormi, rozhodnutim manazmentu, zelanim zakaznika a pod.) avtedy tieto vypocty nie je
potrebné robit’ (¢o vsak, asi ako tusite, neznamena vyhodu, pretoze to nemozete ovplyvnit
(jeto ,,out of control*)).

Je vsak potrebné pripomenat, ze ¢as potrebny na realizaciu nejakgl (ngma zlozitey))
aktivity ma casto nahodny charakter. To znamena, ze ak by sa dana aktivita realizovala
opakovane, trvanie jg realizacie by sa menilo. Dovodov na variaciu ¢asu realizacie moze
byt viacero, napr.:

odlisna uroven zru¢nosti 'udi realizujacich aktivity,

dostupnost’ potrebného materialu,

variacie vo vykonnosti technického vybavenia,

neoc¢akavané udalosti (choroba, strajky, prirodné pohromy, obmena pracovnikov
apod.).

V3etky tieto udalosti sa stavaju, ale nevieme predvidat’ ich vyskyt v projekte s dostatocnou
presnostou. Existuje vsak statisticky vzt'ah, ktory celkom dobre vyjadruje tieto variacie
aje pomerne jednoduchy. Vyzaduje si znalost’ troch odhadov casu realizacie aktivity:
optimisticky, pesimisticky a najpravdepodobnejsi odhad trvania realizacie ulohy.

Autormi tychto odhadov su ¢asto T'udia, ktori maju skusenosti. Optimisticka dobatrvania je
¢as, ktory bude potrebny na realizaciu dangj aktivity, ak vsetko pojde perfektne (t.).
nevyskytnu sa ziadne neoc¢akavané udalosti, ktoré by oneskorili trvanie dang aktivity).
Pesimisticky ¢as realizacie bude potrebny narealizaciu aktivity, ak zacne platit Murphyho
zakon v plnom rozsahu (,,Vsetko, ¢o sa moze pokazit', sa pokazi.”), ale napriek tomu sa
danu aktivitu podari realizovat’. Za normalnych podmienok plati najpravdepodobnejsi ¢as
realizacie aktivity. Je to ¢as, ktory je potrebny na realizaciu aktivity vo vacsine pripadov.
Vsetky tri tieto casy mozu byt odhady na zaklade predchadzajucich skasenosti
spodobnymi aktivitami. Priemerna hodnota ¢asu, ktora sa potom vyuzije v projekte ako
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odhad trvania dangj aktivity, sa vypocita ako vazeny priemer:
Priemerna doba trvania aktivity TA = (O + 4N + P)/6,
kde
O - optimisticky odhad trvaniaulohy
P - pesimisticky odhad trvaniaalohy
N - ngjpravdepodobnejsi cas trvaniaalohy

Uvedené hodnoty si sice len odhadom, ale mal by to byt ,.triezvy odhad“. Ak sa stretnete
sodhadmi, ktoré sa vam zdaju extrémne, nerealistické, je dobré polozit si nasledovné
otazky.

a) Ak saodhady zdaju prilis verkeé:

Nesnazi sa autor odhadu ziskat’ pre seba viac ¢asu, ako je potrebné narealizaciu
ulohy, aby si urahcil zivot alebo aby si vytvoril rezervu pre pripad meskania?
Neobava sa zbytocne (napr. kvoli vlastng neskasenosti), ze uloha je prilis
Zlozita?

b) Ak saodhady zdaja prilis nizke:
Neprecenuj e odhadca svoje schopnosti ?
Nepodcenuje zlozitost’ alohy?
Vie presne, ¢o ma byt predmetom dodavky?
Nepredpoklada nerealne (prilis optimistické) vstupy do jednotlivych uloh
projektu?

Je dolezité, aby do procesu odhadovania zdrojov boli zapojeni g ti, ktori buda projekt
neskor realizovat. Je totiz dolezité, aby vsetci mali rovnaki predstavu o nakladoch
projektu, cieloch anakladoch potrebnych na ich dosiahnutie, pozadovane kvalite
a ocakavanych vyslednych produktoch.

Odhad nakladov na aktivitu
Zvycajne existuje pit’ zakladnych, generickych kategorii nakladov:
1. honorare,
technické zariadenie (investicné naklady),
iné priame naklady (cestovné, komunikacné naklady, spotrebny material a pod.),

El A

naklady na subkontraktovanie, subdodavky,
5. nepriame naklady (rézia).

V niektorych pripadoch sa nepriame naklady pocitaja ako urcité percento z celkovych
priamych nakladov na projekt (t.j. pocitaju sanaarovni projektu anie naurovni aktivit).
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5.3 Usporiadanie aktivit podla €éasovych
a logickych nadvaznosti

Vysledkom predchadzajuce) etapy je reprezentacia projektu ako mnoziny aktivit (aloh).
Dalsim krokom musi byt sekvencovanie - zostavenie tychto (elementarnych) aktivit do
postupnosti, presnegjsie povedané do diagramu, ktory znazoriuje zavislosti medzi
aktivitami a urcuje poradie v ktorom je mozné ich realizovat’. Najjednoduchsim riesenim
by bolo realizovat’ ich postupne jednu po druhgj v urcitom logickom poradi. Svynimkou
trivialnych pripadov by vsak tento pristup viedol k dihsiemu ¢asu realizacie projektu, ako
by sa ocakavalo (a g ako je prijatelné).

Vychodiskom pre usporiadanie aktivit do ,,logickel schémy*, urcujuce] v akom poradi sa
jednotlivé aktivity mozu realizovat’, je dekompozicia prac projektu. Nakorko skazdou
aktivitou je asociovany ¢as anaklady potrebné na jg realizaciu, je mozné z nich vypocitat
celkovy c¢as acelkové naklady. Zatial' co naklady budua v principe aditivne (t.j. celkové
naklady buda sactom nakladov jednotlivych aktivit), ¢as aditivny nebude. Vyplyva to
z toho, ze vo vacsine pripadov je mozné niektoré aktivity vykonavat sabezne. V pripade
vacsich projektov (50 aktivit aviac) je pouzitie pocitaca nevyhnutné (prevazna vicésina
programového vybavenia na podporu manazmentu projektov tato funkciu podporuje).

Medzi niektorymi ulohami si samozregjme uréité zavislosti. Niektoré tlohy sa musia
vykonavat’ v urcitom poradi, niektoré ulohy sa mézu realizovat’ sibezne a pod. Ako teda
stanovit’ poradie v akom sa maju vykonat’ jednotlivé ulohy?

Najjednoduchsim sposobom je zacat’ od konca projektu, postupovat’ smerom dozadu apri

kazdg tlohe sa pytat’ ,,Ktoré ulohy musia byt hotové, aby sme mohli zacat’ realizovat’ tuto

ulohu?*. Takto pokracujeme, az kym sa nedostaneme na zaciatok projektu. Niekedy vsak

zaviglosti medzi jednotlivymi alohami mézu mat’ zlozitejsi charakter.

V0 vseobecnosti mézu existovat’ styri druhy vzajomnych zavislosti:

1. Vizba koniec ® zaciatok (,,ukoncenie pred zac¢atim®) — nasledujiuca cinnost’ nemoéze
zacat’ skor, kym neskonci predchadzajica cinnost.

2. Vizbakoniec ® koniec (,,ukoncenie pred ukonc¢enim*) — nasledujiaca ¢innost’ nemoze
byt ukonc¢ena skor, kym neskon¢i predchadzajaca cinnost’.

3. Vizba zadiatok ® zadiatok (,,zacatie pred za¢atim®) — nasledujuca ¢innost’ neméze
zacat’ skor, kym sa nezacne predchadzajuca ¢innost.

4. Vizba zadiatok ® koniec (,,zacatie pred ukoncenim®) - nasledujaca ¢innost nemoze
skon¢it’ skor, kym nezacne predchadzajuca ¢innost’.

Tieto typy vizieb sa znazornené na nasledujucom obrazku:
koniec — zaciatok koniec — koniec zaCiatok — zadiatok zaCiatok — koniec
\ \{ A | A {

Obr.1 Typy vizieb
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V niektorych pripadoch tieto zavidosti nemusia byt jednoznacné, resp. mozu mat’ este
Zlozitejsiu podobu — napr. ,,uloha A sa moze zacat’ najskor tyzden pred ukoncenim ulohy
B*. Dobré planovacie nastroje vsak umoznuju definovat’ vsetky typy takychto zavis osti.

Najcastgsie sa vyskytujucou relaciou medzi aktivitami je ,,ukoncenie pred zacatim®.
V tomto pripade je potrebné pre dant aktivitu urcit’ vsetky tie aktivity, ktoré sa musia
realizovat’ (ukoncit’) pred tym, ako tato aktivita moze zatat’ - tato tloha sa nazyva urcenie
bezprostrednych predchodcov.

Priklad: ,,Priprava konferencie

Nadviaznosti medzi jednotlivymi aktivitami (vsetky typu ,,ukoncenie pred zacatim®)
aodhady casu redlizacie aktivit si uvedené v Tab. 2 (pri nazve ulohy su v zatvroke
uvedené g ¢idla aktivity podla DPP).

Tab. 2 Nadvédznosti medz aktivitami a odhad casov realizicie pre vzorovy projekt
,, Priprava konferencie“.

Akti- Bezpr. Cas (v tyzdioch
vita Nazov aktivity pred-
chodca | © N P TA

A Dohodnut’ termin konferencie (2.1) - 1 2 3 2

B Definovat’ program atému (1.1) - 2 5 8 5

C Najst’ miesto a zariadenie (2.2) A 4 5 6 5

D Ziskat' prednasatel’ov (1.2) B 4 6 8 6

E Navrhnat’ avytlacit konferenéna C,D 3 10 11 9
brozaru (3.1)

F Ziskat’ databazu adriesT'udi, ktorymsa | C,D 3 5 7 5
posla pozvanky (3.2)

G Rozpodlat’ konferencné brozary (3.3) E,F 1 2 3

H Ziskat’ prispevky od prednasatel’ov D 3 4 5 4
(1.3.2)

I Spracovat’ a potvrdit’ navratky od G 4 6 8 6
prihlasenych téastnikov (3.4)

J Uzavriet zmluvu s mgjitelom H, I 0.5 1 15 1
zariadenia (2.3)

K Vytlacit a skopirovat’ konferencné J 1 2 3 2
materialy (1.3.2)

Na zaklade definovanych zavislosti uvedenych v Tab. 2 je mozne zostavit' siefovy diagram
aktivit projektu. Casto sa tento sietovy diagram oznacuje ako PERT diagram (,,Project
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Evaluation Review Technique’, t.j. metoda vyhodnotenia a kontroly projektu).

Jednotlivé aktivity (alohy) buda vtomto siefovom diagrame reprezentované uzlami.
Kazdy uzol bude obsahovat’ tieto daje:

oznacenie/identifikator aktivity (ID) — vlavo v strede,

najskorsi mozny zaciatok aktivity (SZ) — 'avy horny roh,
najskorsie mozné ukoncéenie aktivity (SK) — pravy horny roh,
najneskorsi mozny zaciatok aktivity (NZ) — l'avy dolny roh,
najneskorsie mozné ukoncéenie aktivity (NK) — pravy dolny roh,
trvanie aktivity (TA) — vpravo v strede.

Uzol stymito oznaceniami je znazorneny na obrazku 2.

SZ SK
ID TA
NZ NK

Obr.2 Uzol aktivity v siefovom diagrame.

V zjednodusenom tvare, ak chceme vyjadrit’ iba logické zavislosti medzi aktivitami
projektu, sa uzly sietového diagramu oznacené iba identifikatormi aktivit.

Sietovy diagram vlastne graficky znazornuje relacie ,,bezprostredny predchodca“ medzi
jednotlivymi aktivitami. Uzly diagramu sia usporiadané tak, ze ¢as plynie zl'ava doprava
(t.j. uzol ,,predchodca“ je vlavo od uzla ,,nasledovnik®, pricom plati, ze ,,predchodca“ sa
musi ukonéit’ skor, ako ,,nasledovnik moze zacat)).

Pri konstruovani diagramu platiatieto pravidla:

1.

o

Zacnite diagram uzlom zaciatok a ukoncite ho uzlom koniec.

2. Uzly podrarelacie bezprostredny predchodca usporiadajte z'ava doprava.
3.
4. Vsetky uzly (s vynimkou uzlov zafiatok a koniec) musia mat aspon jedného

V diagrame neexistuju uzavreté slucky.

predchodcu a aspon jedného nasledovnika.
Neexistuju izolované uzly.

6. Cestaje postupnost aktivit v smere plynutia ¢asu zatingjuca uzlom zaciatok akonciaca

uzlom koniec. V sietovom diagrame moze existovat’ viacero ciest.
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Trvanie cesty sa vypocita ako sacet trvani vsetkych aktivit, ktoré lezia na tejto ceste.
Sietovy diagram vzorového projektu ,,Priprava konferencie je naobrazku 3.

— A H C |— E

zadiatok |—

F J —H K [—koniec

— B I H{ D H

Obr. 3 Serovy diagram projektu ,, Priprava konferencie*.

Sietovy diagram sa da pouzit’ natieto ucely:
Urcenie kritickgj cesty, teda urcenie uloh, ktoré sa kritické z hradiska véasného
ukoncenia projektu.

Urcenie ngjkratsieho ¢asu, za ktory mozno dokonéit” projekt.
Urcenie ¢asovych usekov, kde by sa malo sibezne vykonavat’ prilis vel'aaloh.
Umoznuje lepsie pochopenie projektu (,,pohl'ad z vtace perspektivy*).

5.4 Urcéenie kritickej cesty

Pomocou sietového diagramu sa da urcit’ celkovy ¢as potrebny na realizaciu projektu.
Celkovy cas redlizacie projektu je rovny trvaniu ngjdihsg cesty v diagrame. Postupnost’
aktivit, ktoré lezia na ngjdihsg ceste sa nazyva kriticka cesta. Ak vsetky aktivity, ktoré
lezia na kritickg] ceste sa realizuju v uréenom ¢ase (t.j. ich trvanie bude TA), projekt sa
skonéi v planovanom termine. Ak sarealizacia niektorgj aktivity nakritickej ceste omeska,
Znamena to a omeskanie projektu. Ak ma manazér projektu v pripade omeskania aktivity
na kritickeg ceste k dispozicii dodatocné zdroje (F'udské, technické), mal by ich nasadit’ na
aktivity kritickej cesty atak sa pokusit’ dobehnit’ omeskané.

Vypocet SZ a SK

SZ je ngjskorsi mozny cas, ked’ sa vsetky predchadzajuce aktivity skoncili, ateda dana
aktivita sa moze zacat’. SZ aktivity, ktorého bezprostredny predchodca je uzol ,,zaciatok*,
jerovny nule. SK kazdej ingj aktivity savypocitaako sucet SZ aTA dang aktivity.

Vypocet NZ a NK

Najneskorsi mozny zaCiatok (NZ), resp. najneskorsie mozné ukoncenie (NK) je
najneskorsi ¢as zatatia, resp. ukonéenia aktivity bez toho, aby doslo k predizeniu doby
trvania projektu. NZ aNK sa vypocitavaju pri spatnom chode (t.j. od uzla koniec k uzlu
zaciatok). V prvom kroku sa pre uzly, ktoré sa bezprostrednym predchodcom uzla koniec
polozi NK rovné SK. NZ tychto aktivit sa vypocita ako NK minus doba trvania aktivity
TA. NK vsetkych predchadzajucich aktivit sa vypocita ako minimum hodnoét NK' vsetkych
aktivit, ktorych je dana aktivita predchodcom. Sietovy diagram projektu ,,Priprava
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konferencie g s oznacenim hodnot SZ, SK, NZ, NK aTA je naobrazku 4.

2 2 7 11 20
2 C 5 E 9
6 6

0
— A
4 1 11 20

[N

20 22 22 28

20 22 22 28

11 16 28 29] [29 31
15 20 28 29| |29 31

o 5| [5 11| 11 15
— B 5D 6 H 4] |
o 5/ |5 11 24 28

Obr. 4 Serovy diagram projektu ,, Priprava konferencie*.

Urceniekritickeg cesty

V principe existuju dva zakladné sposoby ako vypocitat’ kriticka cestu. Prvy, trivialny
spociva v tom, ze saidentifikuju vietky mozné sekvencie aktivit a vypocita sa dizka kazdej
cesty (dizka cesty sa vypocita ako sacet trvania aktivit vietkych uzlov leziacich na tejto
ceste). Nadihsia cesta, t.j. cesta sngvacsim odhadom ¢asu realizacie aktivit, je kriticka
cesta. Tento sposob vsak samozrejme funguje iba pre jednoduché priklady. Na obrazku 5
si uvedené vietky cesty aich dizky, kriticka cesta je cesta B-D-E-G-1-JK sdizkou 31
tyzdiiov.

Cesta Dizka
A-C-E-G-I-JK 27 tyzdnov
A-C-F-G-I-J-K 23 tyzdnov
B-D-E-G-1-JK 31 tyzdnov — kriticka cesta
B-D-F-G-1-J-K 27 tyzdnov
B-D-H-J-K 18 tyzdiov

Obr. 5 Vsetky mozné cesty zo sieroveho diagramu na obrdzku 4.

Pre vicsie projekty je potrebné pouzit’ druht metoédu. Spociva v tom, ze sa pre kazdy uzol
(kazdu aktivitu) vypocita tzv. ,,éasova rezerva® aktivity (slack time). Casova rezerva je
vlastne ¢as, o ktory sa moze uloha oneskorit’ bez toho, aby zapricinila oneskoreny zaciatok
inych uloh ateda g omeskanie ukoncenia celého projektu. Predstavuje teda vlastne isty
stupen volnosti pre realizacii projektu (umoziuje presunut’ isté zdroje zrieSenia ulohy
s &asovou rezervou na., kritické* ilohy bez ¢asovej rezervy). Casova rezerva dang aktivity
savypocita ako rozdiel NZ-SZ, resp. ekvivalentne ako NK-SK.
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Kriticka cesta

Kriticka cesta je cesta na ktorg) vsetky aktivity maju nulova ¢asova rezervu. Je to cesta
spajajuca zaciatok akoniec projektu, na ktorgj ak nastane nejaké oneskorenie, znamena to
oneskorenie konecného terminu realizacie celého projektu. Zaroven kriticka cesta
predstavuje ngjkratsi ¢as, za ktory je mozné projekt realizovat’. Pri realizacii projektu musi
manazér projektu zamerat’ svoju pozornost’ natilohy leziace na kritickej ceste.

Na obrazku 6 je znazornena kriticka cesta pre projekt pripravy konferencie z obr. 4 (nad
uzlami neleziacimi nakritickej ceste je uvedena g ¢asova rezerva dangj aktivity).

4 4
0o 2| [2 7 11 20
— A 2—C 5 E 9
4 6| |6 11 11 20
20 22| [22 28
G 2171 6P
4 20 22| |22 28

11 16 28 29 29 31 -
15 20 28 29 29 31

13

o 5| [5 11]] 11 15
—B 5D 6 H 4]
o 5/ [5 11 24 28

Obr. 6 Kritickad cesta projektu pripravy konferencie s vyznacenim ¢asovych rezerv
jednotlivych aktivit.

Co vsak v pripade, ze takto vypogitana kriticka cesta je dihsia ako pripasta zadanie,
manazment, vonkajsie okolnosti (napr. asi nema vel’ky zmysel napriklad dodat’ na trh
viano¢né stroméeky na Tri krale). V takychto pripadoch sa mézete pokasit’ o skratenie
celkove doby trvania projektu nasledovnymi sposobmi:
Zmenou logiky vazieb — zistuje sa, ¢i nie je mozné uplatnit’ inu logicka vazbu medzi
jednotlivymi ¢innostami, ¢i sa napr. nedaju jednotlivé ¢innosti realizovat’ sabezne,
resp. paralelne apod.
Presunom vnutornych zdrojov — aktivitam, ktoré nelezia na kritickej ceste sa odobraté
urcité zdroje (ale iba do tgf miery, aby nedoslo k prekroc¢eniu ¢asove rezervy pre dana
aktivitu) atieto zdroje sa potom pridané kritickym ¢innostiam (t.j. cinnostiam leziacim
nakritickej ceste).
Nasadenim dodatoc¢nych zdrojov — kritickym aktivitam sa pridelené dodatocné zdroje
(pracovné sily, stroje, zariadenia).

Posledné dve riesenia sa pouzivaju g Vv etape implementacie pri zaostavani projektu za
planom.

Sietovy diagram svyznacenim kritickgl cesty je dolezitym nastrojom pre manazéra
projektu g pre clenov riesitel'ského timu, ktori ho buda pouzivat pocas celgl doby
realizacie projektu. Pre manazéra projektu je to nastroj planovania, implementacie
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akontroly. Je to g vhodny nastroj pre prezentaciu projektu ajeho sacasného stavu (napr.
pre novych ¢lenov projektového timu)

Planovanie

Nakorko sietovy diagram znazoriuje zavislosti medzi vsetkymi aktivitami, poskytuje
celkovy pohlad na projekt. Pomaha pri rozvrhovani aktivit, priradovani ¢lenov timu
jednotlivym aktivitam, resp. pri preradeni pracovnikov na iné aktivity. Pri realizacii
kazdého projektu dochadza k zmenam oproti planu asietovy diagram pomaha pri
realokacii zdrojov.

I mplementacia

Pocas implementacie projektu sa diagram postupne aktualizuje podla skuto¢ného stavu.
Ak sa niektoré aktivity podari realizovat’ v kratsom case, ako bolo pévodne planované,
poskytuje to projektovému manazérovi uréita flexibilitu amoznost’ realokovat’ zdroje. Na
druhg strane, niektoré aktivity mozu trvat’ dihsie ako sa povodne planovalo. Ak tieto
aktivity lezia na kritickel ceste, projektovy manazér by mal premiestnit’ zdroje aokované
na aktivity, ktoré nelezia na kritickg ceste. Ak to nepostacuje, moze sa pokusit’ poziadat’
0 dodato¢né zdroje atak sa pokusit’ dobehnut’ zameskané.

Kontrola

Sietovy diagram sluzi g ako pomocka pri kontrole — umoziuje porovnavat’ planovany stav
s aktualnym stavom, urcit’ odchylky od planu a navrhniat’ korekéné opatrenia.

5.5 Napisanie navrhu projektu

Navrh projektu, resp. ziadost’ o grant (Project proposal) predstavuje viastne bod prechodu
Z etapy planovania do etapy implementacie. Navrh projektu v pisomne] podobe definuje
zakladnu, ktora urcuje vsetky manazérske rozhodnutia.

Ciel'om navrhu projektu je:

definicia problému, resp. potrieb, ktoré by mal projekt adresovat’, pristup Kk rieSeniu
problému, ktory bude pouzity a ocakavany prinos,

podat uplny popis aktivit projektu, spolu suréenim ¢asu aodhadom zdrojov
potrebnych naich realizaciu aprip. g d’asimi udajmi, ktoré potrebuje mat’ k dispozicii
manazment, aby mohol rozhodnut’, ¢i sa projekt bude realizovat’,

poskytnut’ manazérovi ako g ¢lenom projektového timu dynamicky nastroj, ktory sa
bude dat’ pouzit’ pri rozhodovani pocas celého zivotného cyklu projektu,

vytvorit’ referencny dokument pre kontrolu projektu,

vytvorit' nastroj, ktory sabude dat” pouzit’ pre oboznamenie sa s projektom a zacvicenie
novych ¢lenov projektového timu,

vytvorit dokument, prostrednictvom ktorého sa moézu oboznamit' s projektom ti
¢lenovia organizacie, ktori potrebuji poznat’ detaily projektu.

Navrh projektu je vskutku kIa¢ovym dokumentom projektu — vyuziva sa ako referencny
dokument pri rozhodovani, manazmente, kontrole, tréningu apisani sprav o priebehu
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projektu. Tento dokument je urceny pre vykonny manazment, manazéra projektu, ¢lenov
projektového timu, poskytovatela grantu, manazérov v organizacii ainych odbornikov,
ktori maju byt informovani o projekte.

Na obrazku 7 je formular, ktory mozno pouzit' pre popis jednotlivych aktivit projektu.
Stru¢ne popiseme jednotlivé polozky.

Nazov projektu

Struény nazov, ktory by mal vystizne popisovat’ zakladny ciel’ projektu. Niekedy sa okrem
nazvu pouziva g akronym, ktory by mal byt lahko zapamatatelny, vystizny apodla
moznosti g zmysluplny.

Manazér projektu

Clovek zodpovedny za projekt, za jeho redizaciu podra definovangj specifikacie,
v planovanom ¢ase, v ramci planovaného rozpoctu av pozadovang kvalite.

Aktivita

Tato polozka moze mat’ tri pod-polozky: a) identifikator aktivity (numericky, resp.
alfanumericky identifikator — napr. A1.1), b) nazov aktivity — kratky, popisny nazov, c)
stru¢ny popis aktivity — ¢o je obsahom danegj aktivity aprip. ¢o by malo byt jg vysiedkom.

Casrealizacie

Na zaklade analyzy siet’ového diagramu sa odhadne predpokladany zaciatok a koniec danegj
aktivity. Uvadza sa bud’ v absolutnych ¢asovych jednotkach (konkrétny datum, kedy sa
dana aktivitama zacat’ alebo skoncit) alebo relativne vzhladom k pociatku projektu (udava
sa v zakladnych ¢asovych jednotkach podra velkosti projektu — v dinoch, tyzdinoch alebo
mesiacoch). Tieto hodnoty si samozrejme odhady a pocas realizacie projektu sa mozu
zmenit. Avsak vsetky ostatné ¢asové hodnoty v projekte si vypocitané za predpokladu, ze
skuto¢né hodnoty zaciatku a konca aktivit sarovnau planovanym.

Navrh projektu ma zvycane iny charakter pri projektoch, ktoré ziadgu o financny
prispevok (grant) od nejake) organizacie (napr. Europske komisie, grantove) agentary,
nadacie apod.). V tom pripade je to zakladny dokument, na zaklade ktorého poskytovatel
grantu rozhodne o prideleni, resp. neprideleni grantu. Struktara ziadosti o grant je zvyéajne
uréena poskytovatel'om grantu (existuju formulare ziadosti o grant, ktoré definuju nazvy
a poziadavky na obsah jednotlivych ¢asti navrhu projektu).

Rozpocet projektu

Navrh rozpoctu by sa ma vyhnat obidvom extrémom — podceneniu g preceneniul.
Podhodnoteny rozpocet moéze byt motivovany snahou zvysit konkurencieschopnost
projektu pri pokuse o0 ziskanie sihlasu pre financovanie daného projektu (moéze sa jednat’
o suhlas vrcholového manazmentu alebo grantove) agentury). Nadhodnoteny rozpocet
moze byt motivovany tym, ze navrhovatel' projektu si chce vytvorit' urcita ,,rezervu-
(napr. pre neocakavané meskanie niektorych aktivit). Prave z dovodu nadhodnoteného
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Definicia projektu: Nazov projektu: Manzér projektu: Datum
Aktivita Rozvrh Rozpocet
¢. Meno Podpis Zaciatok Koniec Peniaze Praca Tech. prosir. Cas Manazér
Pripravil Datum Schvalil: Datum List,. z

Obr. 7 Formular pre popis aktivit projektu
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rozpoctu, ktory okrem iného znizuje doveryhodnost’ navrhovatel’ov projektu, sa ¢asto moze
stat’, ze projekt nie je schvaleny nafinancovanie.

Dekompozicia prac na projekte predstavuje dobry vychodiskovy bod pre zostavenie
rozpoctu. Rozpocet projektu sa vypocita ako suma rozpoctov pre jednotlivé aktivity, na
ktoré bol projekt dekomponovany.

Struktara manazmentu projektu

Navrh projektu by mal obsahovat’ g popis manazérske struktary projektu — sposob
rozhodovania, rozhodovacie pravomoci, sposob riesenia konfliktov akomunikacie medzi
partnermi atd’.

Rozhodovacie pravomoci - uréenie presnych rozhodovacich pravomoci, kto ao ¢om ma
pravo rozhodovat’, je takisto nevyhnutnou podmienkou uspechu aefektivneg realizacie
projektu. Vseobecnym pravidlom pre projekty realizované v ramci organizacie je, ze
rozhodnutia v ramci projektu robi ten, kto ich obyc¢ane vykonava v ramci organizacie,
resp. ten, kto nesie zodpovednost’ za ich dosledky. Takisto je potrebné urcit’ zodpovednosti
tykajuce sa rozhodovania o rozpocte.

Kontrolné otazky

Popiste dekompoziciu prac projektu
Charakterizujte metody odhadu nakladov.
Popiste uzol sietového diagramu.

Popiste proces zostavenia sietového diagramu.
Co jeto kriticka cesta a ako savypogita?
Naaké ucedy duzi sietovy diagram?

Co ma obsahovat’ navrh projektu?

N o g bk~ DN PE
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6 Tretiafaza: organizovanie projektu

Touto fazou konc¢i ¢ast’ planovania azacina ¢ast’ implementacie projektu — samozrejme
v pripade, ze projekt bol schvaleny. V tomto okamziku sa teda prikro¢i ,,od planov
k cinom* azacne sarealizovat’ plan projektu. Hoci je to faza, ktora s konecnou platnost'ou
rozhodne o aspesnosti projektu, treba mat’ na pamati, ze v kazdom pripade tento uspech je
podmieneny g doslednou realizaciou predchadzajtcich etap. Preto sa snazte odolat
pokuseniu ¢im skor, bez dosledngj pripravy, zatat’ s realizaciou projektu.

Samotna implementacia sa zacina vytvorenim projektového timu, pokracuje ¢asovym
rozvrhnutim aktivit a nominovanim I'udi zodpovednych za skupiny pracovnych uloh.

6.1 Organizovanie projektového timu

Plati vseobecné pravidlo: projekt moze byt iba natorko uspesny, nakol'ko uspesny je
manazér projektu ajeho tim. Kritériom uspechu buda nielen technické zruénosti ¢lenov
timu, ale g kvadita vztahov vo vnatri timu. Od manazéra projektu sa vyzaduje
vykonavanie viacero uloh, musi zvladnut' Glohu planovata, vodcu, organizatora,
koordinatora, kontrolora a vyjednavaca.

V priebehu projektu manazér projektu zodpoveda za:

realizaciu aktivit projektu (¢asové plany, plany zdrojov anakladov, pridelovanie
pravomoci a zodpovednosti ¢lenom timu),

monitorovanie priebehu projektu, urcenie odchylok od planu, ako g navrh arealizacia
napravnych opatreni,

sledovanie a vyhodnocovanie nakladov,

poskytovanie informacii o priebehu projektu,

predvidanie, resp. riesenie problémov.

Manazovat’ projekt znamena schopnost’:

viest’ pracovny tim,

motivovat’ I'udi,

komunikovat’ sTud'mi,

delegovat’ pravomoci.
Z tychto poziadaviek vyplyvaju kritéria pre vyber manazéra projektu, ktoré sa ovplyvnené
g faktom, ze manazment projektu je skor behavioralny ako kvantitativny. Kritéria kladené
na manazéra projektu mozno klasifikovat’ zhruba do piatich skupin:

1. Vzdelanie askusenosti — mali by zodpovedat’ povahe apoziadavkam projektu. Aj tu
plati, ze praktické skasenosti sa niekedy dolezitejsie ako teoretické znalosti.

2. Vodcovstvo a strategické myslenie — manazér projektu by mal byt typom vodcu, ktory
navrhuje, koordinuje, kontroluje apodiela sa na implementacii projektu. Vodcovstvo
astrategické myslenie manazéra znamena, ze pri realizacii kazdej aktivity projektu ma
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stale na pamiti ,,velky obraz* projektu (t.j. ,,vidi les napriek stromom®). Manazér
projektu by mal byt schopny odlisit’ strategické myslenie, planovanie a rozhodovanie
od taktickych, resp. operacnych aspektov projektu. Aj utychto zru¢nosti a schopnosti
st najlepsim indikatorom skusenosti.

3. Technické znalosti — od ziadneho manazéra projektu sa nevyzaduje, aby mal vsetky
technické vedomosti a zruénosti potrebné pre uspesna realizaciu zlozitého projektu.
Mal by vsak byt schopny robit’ spravne rozhodnutia ohfadom technickych aternativ.
Manazér projektu by mal mat’ technické vedomosti v aplikacne oblasti vzt'ahujuce sa
k projektu, ako g znalosti technik a nastrojov manazmentu projektov. Podl'a [Kerzner,
1995] sa pre projekty inzinierskeho (technického) typu vyzaduju technické zru¢nosti
tychto typov:

znalost’ technologie,
inzinierske nastroje atechniky,
znalost’ trhu, zakaznikov a poziadaviek,
mozné aplikacie produktu,
technologické trendy,
vlastnosti a vzt'ah medzi podpornymi technologiami,
znalost’ ¢lenov dangj odborneg komunity.
4. Interpersonalne zrucnosti — manazér projektu by mal byt schopny:
motivovart, inspirovat’, podporovat’ a manazovat’ (,,koucovat™) tim I'udi,
aktivne pocuvat’, prijimat’ a poskytovat’ spatna vizbu,

asertivne (nie agresivne ani submisivne) reagovat’ na interpersonalne problémy,
obavy, emocie, potreby tykajuce sa projektu,

predchadzat” konfliktom, ale g ich riesit,

komunikovat’ s ¢lenmi timu, byt schopny oznamit’ g neprijemné rozhodnutia,
ale byt pri tom citlivy k potrebam a pocitom inych,
byt flexibilny — schopny zvladnut’ niekol’ko roznych roli.

5. Manazérske zrucnosti — minulost’ je jednym z najlepsich indikatorov budicnosti. Pre
projektového manazéra to znamena, ze v predchadzaucich projektoch dokazal
realizovat’ cielovy produkt alebo sluzbu v pozadovanom case, kvalite arozpocte.
Manazér projektu by mal mat’ g dostatocné vedomosti o organizacii, v ktoregj sa projekt
realizuje — poznat’ poslanie aciele organizacie aich vzt'ah k cie’'om projektu, mal by
vediet ako urcovat’ aorganizovat' potrebné T'udské zdroje, komunikovat’ sréznymi
uroviami manazmentu, odmenovat’ a udrziavat’ disciplinu v projektovom time.

Poziadavka, aby manazér projektu bol zaroven g vodcom, resp. lidrom s zasluhuje este
par viet. Lidra mozno opisat’ tymito charakteristikami:

ma viziu,

jetvorivy,

dynamicky,

cielavedomy,

vytrvaly, neda sa odradit’ ¢iastkovymi neaspechmi, prekazkami,
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vie komunikovat’ s 'ud’'mi,

ma analytické myslenie, ale g intuiciu,

riadi sa hodnotami (,,value-driven®), je konzistentny vo svojom spravani,
ma urcita charizmu.

K tymto poziadavkam nalidra uvedieme tri poznamky:

1. Z praktického hradiska treba pridat’ este jednu poziadavkou — stupen tychto vlastnosti
treba nastavit’ tak, aby takato bytost’ vobec existovala.

2. Odlisujte dobrého manazéra projektu abezzasadového populistu, ktory oportunisticky
reaguje na nalady davu.

3. Niektoré z tychto vlastnosti sa daju do urcite) miery ziskat’ tréningom (a ngjma pracou
na sebe), ale dolezité si ngjma skisenosti.

Aj ked” osobnost manazéra je velmi dolezita pre tspech projektu, bez kvalitného
projektového timu ani on/ona este nie je zarukou uspechu. Vyber ¢lenov projektového timu
zavisi od viacerych faktorov:

ciele projektu,
typ technickej/odborne prace, ktora treba vykonat,

zru¢nosti aznalosti potrebné pre vykonanie, monitorovanie, koordinaciu prac v ramci
projektu,

dostupnost’ T'udskych zdrojov v organizacii, kde sa projekt ma realizovat’.

Kritéria vyberu €lenov timu

Tieto kritéria mozu byt podobné ako pre vyber manazéra projektu. Mensi doraz mozno
klast na vodcovské astrategické schopnosti aviacsi doraz na specializované (technické)
zrucnosti. Rovnako ako pre manazéra projektu, g pri vybere ¢lenov timu sa dolezité
interpersonalne zruénosti. Clenov uspesnych projektovych timov mozno charakterizovat
nasledovne:

0sobna angazovanost’, zaujem o ciele projektu,

tvorivost’, podnikatel’sky duch,

technické zrucnosti,

orientacia naulohu,

schopnost’ chapat” a pracovat’ pri existencii ohrani¢eni (¢asu a zdrojov),
schopnost’ komunikovat, pracovat’ v time a zdiel'at’ zodpovednost,

flexibilita — schopnost’ ,,prepinat™ medzi viacerymi typmi prace v zavislosti od
potreby,

ochota pripustit’ a napravit’ chybu,
schopnost’ doverovat’, pomahat” a prijimat’ pomoc od inych ¢lenov timu,

schopnost’ pracovat’ sviacerymi nadriadenymi, v time bez formalng struktary, prip.
v time, ktory je konstruovany ,,napriec organizacnou strukturou organizacie (zdruzuje
pracovnikov z viacerych oddel eni),
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ochota, v pripade potreby, pracovat’ hadcas,
aspon zakladna znalost” manazmentu projektu,
v medzinarodnych projektoch si samozrejme dolezité g jazykové znalosti.

6.2 Priradenie balikov pracovnych uloh

,,Balik pracovnych uloh™ (workpackage) je zakladnou jednotkou prac na projekte, je to
akysi mini-projekt v projekte, ktory musi byt jasne definovany (jeho zaciatocna akonecna
uloha musi byt jasne definovana ajeho vysledok I'ahko meratel'ny). Na realizacii balika
pracovnych uloh (BPU) sa moze podiel'at’ viacero I'udi. Za reaizaciu uloh v ramci daného
balika pracovnych uloh zodpoveda manazér balika pracovnych uloh, ktory zodpoveda g za
zdroje potrebné na realizaciu daného balika. Na obrazku 8 je popis balika uloh E

,Navrhnut avytlagit konferencni brozaru® z prikladu ,,Priprava konferencie™.

Nazov BPU:
Manazér BPU:
Planovany zaCiatok:
Planovany koniec:

Kriticka cesta (A/N):  Ano

Navrh atla¢ konferenéng brozary
Ivan Bielicka

11. tyzden (presngjsie: koniec 11. tyzdna)
20. tyzden (presngjsie: koniec 20. tyzdna)

Predchodcovia: C,D
Ulohy:
E.1 |Vstupné.udae Vyziadg zivotopisy, abstrakty prispevkov ainé vstupy
Trvanie: tyzden 11-13 | Vysledny produkt: Vstupy pre brozaru
E.2 | Navrh.text Navrh textu brozary

Trvanie: tyzden 13-14

Vysledny produkt: Text brozary

E.3

Navrh.grafika
Trvanie: tyzden 14-15

Vypracovat’ graficky navrh brozary
Vysledny produkt: Graficky navrh brozary

E.4

Tla¢.pilot
Trvanie: tyzden 15-17

Tla¢ navrhu brozary

Vysledny produkt: Vytlaceny navrh brozary

E.5

Korektira
Trvanie: tyzden 17-18

Korektaratextu a grafického navrhu

Vysledny produkt: Korigovany text agraficky navrh

E.6

Tlag

Trvanie: tyzden 18-20

Tla¢ brozary

Vysledny produkt: Hotova brozura
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Popis BPU ako & uloh, ktoré tento balik obsahuju by mal byt standardizovany. Tato
dokumentacia by mala dazit’ na niekol'ko ucelov:
informovat’ zainteresovanych na projekte podrobne oulohach vramci BPU, ich
vyslednych produktoch a ¢asovom rozvrhu,
poskytovat’ dostatoéne detailny popis tloh v ramci BPU adefinovat’ ich vztah k inym
uloham,
zaznamenavat’ a monitorovat’ napredovanie prac najednotlivych aktivitach,
format popisu BPU by mal byt taky, aby sadal jednoducho aktualizovat’ a poskytovat’
vstupy pre priebezné spravy o projekte,
gluzit ako referencny material pre riesenie nejasnosti a sporov.

Casové rozvrhnutie BPU

Casové rozvrhnutie (planovanie) BPU zavisi od dostupnosti zdrojov (Pudskych,
technologickych) aod c¢asovych ohraniceni, ktoré vyplynuli zo sietového diagramu.
Cielom je vacsinou dosiahnut’ pomerne rovnomerné rozdelenie ludskych zdrojov —
posunom z&ciatku jednotlivych aktivit v ramci existujucich ¢asovych rezerv.

Preilustraciu je naobrazku 9 uvedeny popis prvych piatich BPU (A, B, C, D, E) z prikladu
,,Priprava konferencie” g s priradenim zodpovednych pracovnikov.
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POPIS BALIKA PRACOVNYCH ULOH | Nazov projektu Manazér projektu Datum
Vyro¢na konferencia Vy
Nazov BPU Manazér BPU Datum
Navrh atla¢ konferencnej brozary Ivan Bielicka
Planovany zatiatok | Plan. koniec Kriticka cesta (A/N): Ano Predchodca: Nasledovnik:
C,D G
Uloha Rozvrh
] ] _ Zodpovedny Telefon
C. Meno Popis Zaciatok Koniec
E1 |Vstupné udaje Vyziadaj zivotopisy, abstrakty 11 13 Ivan Bielicka
E2 | Navrh textu Navrh textu broziry 13 14 Ivan Bidlicka
E3 |Navrh grafiky Vypracovat’ graficky navrh brozary 14 15 Ivan Bielicka
E4 | Tlac pilot Tla¢ navrhu brozary 15 17 Ivan Bidlicka
E5 |Korektara Korektaratextu a grafického navrhu 17 18 Ivan Bielicka
E6 |Tlat Tla¢ brozary 18 20 Ivan Bielicka
Pripravil Datum Schvalil: Datum List.  z

Obr. 8 Popis bal/ka uloh E ,, Navrhnut a vytlacit konferencni brozuru .
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Sprava o priradeni BPU

Nazov projektu
Vyroc¢na konferencia

Manazér projektu

Uloha

C. Nazov

Popis

ZaCiatok
(tyzden)

Koniec
(tyzden)

M anazér Tdl.

A | Vyber.Datumu

Vyber datumu, ktory
sa nebude prekryvat’
s datumom ziadnej
podobng konferencie
alebo sviatkom.

Andrej

B Definuj. Tému

Ustanovit’ komisiu,
ktora definuje
zakladné zameranie
atémy konferencie,
zameranie sekcii
apotencialnych
recnikov.

Bibiana

C Vyber.Miesta

Vypracovat’ zoznam
potencialnych miest,
analyzovat’ ich
ponuky avybrat
vyhercu, podpisat’
kontrakt.

Andrej

D | Vyber.Recnikov

Zostavit’ zoznam
potencialnych
recnikov,
kontaktovat’ ich
apodpisat’ s nimi
dohody.

14

Bibiana

E | Vyvoj.Brozary

Vyziadat’ Zivotopisy
a abstrakty
prispevkov, navrhnat
textova a graficka
cast, vytlgit’
brozaru.

11

20

Ivan

Pripravil

Datum Schvalil

Datum

Liss z

Obr. 9 PopisBPU A, B, C, D, E projektu ,, Priprava konferencie.
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Na obrazku 10 je grafické znazornenie casového rozlozenia aktivit v pripade, ze vsetky
aktivity zacna v najskorsom moznom ¢ase (pozri g obr. 6). Z tohto grafického znazornenia
vyplyvau g poziadavky naludské zdroje v zavislosti na ¢ase. Predpokladajme, ze ten isty
¢lovek (napr. Andrgj) je zodpovedny za BPU F & H, ktoré by sa podl'a obrazka 10 mali
realizovat’ subezne. Aktivity F aH nie si na kritickegj ceste, takze ich zaciatok sa moze
posunat’. Uvazujme posunutie zaciatku aktivity H (predpokladame totiz, ze jeden ¢lovek
nemoéze manazovat’ dve aktivity saubezne). Stav po tejto zmene je znazorneny na obrazku
11. Podobnym sposobom manazér projektu moze posunit’ zaciatok aktivit, ktoré nelezia na
kritickg ceste, aby dosiahol rovnomernejsie rozdelenie poziadaviek nal'udské zdroje.

B D E G I J| K

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34

Obr. 10 Grafické zndzornenie casového rozlozenia aktivit v pripade, ze vsetky aktivity
Zacnu v najskorsom moznom case.

B D E G I J| K

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34

Obr. 11 Grafické znazornenie ¢asového rozlozenia aktivit po posunuti zaciatku aktivity H.

Tento priklad ilustruje skuto¢nost’, ze sietovy diagram v istom zmysle vlastne reprezentuje
idealny stav. Tak by to mohlo vyzerat, ak by manazér projektu mal k dispozicii
neobmedzené zdroje. V skutocnosti sa viak zdroje stale obmedzené. A preto tam, kde by
napr. sietovy diagram ukazoval, ze je mozné realizovat’ naraz viacero uloh sa ukaze, ze to
nie je mozné, pretoze manazér nema kdispozicii dostatoény pocet Tudi sdanou
kvalifikaciou (a preto sa buda musiet’ tieto alohy vykonavat’ postupne za sebou).
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6.3 Ulohy manazéra projektu pri vedeni projektu

Pripomenme si, ze talohou manazéra projektu je:
planovat’,
organizovat,
koordinovat,
kontrolovat’,
viest'.

Tieto ¢innosti musi robit’ tak, aby zabezpecil zmenu (a nie aby zachoval sic¢asny stav). Pri
manazovani projektov je mozné pouzit’ viacero manazérskych stylov (direktivne riadenie,
koucovanie, delegovanie zodpovednosti). Volba manazérskeho Stylu zavisi od typu
projektu, zrelosti projektového timu, poziadaviek na projekt. Existuje vsak niekolko
zakladnych pravidiel pre manazovanie projektov:

Neprehanat’ s prikazovanim, monitorovanim, vyzadovanim roznych typov sprav.
Respektujte odlisnosti medzi ¢lenmi timu aich jedinecné vlastnosti.

Pomozte ¢lenom timu vidiet' problémy ako nastroje zmeny, resp. vyzvy.

Poskytnite ¢lenom timu viac slobody pri rozhodovani a vedeni prac.

a  w DN PE

Hodnot'te jednotlivcov g podra toho, ako kreativne mozu alebo cheeli by prispiet ku
kreativnemu rieseniu problémov.

6. Posiinujte useba auinych schopnost’ vidiet areagovat’ skor na pozitivhu stranku
napadov, myslienok, ako natie negativne.

Podporujte atmosféru tolerancie k moznym chybam.
Bud'te skor facilitator, sprostredkovatel’, poradca, nez kontrolor a séf.

9. Vytvargte ,naraznikovia zonu“ medzi clenmi timu, vonkasimi problémami
anadriadenymi.

10. Pozorne pocavajte a podporujte (g smerom nahor) inovativne akreativne myslienky,
napady ¢lenov timu. Ak ¢lenovia timu zistia, ze nevenujete pozornost’ ich napadom
aneprenasate ich smerom von, stratia motivaciu.

11. Rozvijajte svoje kreativne schopnosti aschopnosti ¢lenov timu prostrednictvom
roznych skoleni atvorivych hier.

M otivovanie Pudi

,Technicka“ stranka projektu (planovanie, organizovanie, dostupné technologie
azariadenia) je samozreime dolezita pre uspech projektu. Ale v kazdom pripade
nevyhnutnou podmienkou uspechu je kvalita amotivacia 'udi pracujucich na projekte. Je
na manazérovi ludi, aby dokazal vtime vytvorit dobré medziludské vztahy a dobra
pracovna atmosféru.
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Z hradiska motivacie pracovnikov je dolezité, aby sa manazérovi podarilo dat’ do saladu
osobn¢ ciele pracovnika s ciePmi projektu. To samozrejme predpoklada, ze sa bude snazit’
poznat’ tychto T'udi aporozumiet’ im (¢o ich motivuje, aké hodnoty uznavaju, aké sa ich
mimopracovné problémy apod.).

Z hradiska motivacie sa peniaze dolezité, ale netrebaich dolezitost’ precenovat’ (v kazdom
pripade, ak uvazujeme Maslowovu teoriu hierarchie potrieb, ngjprv musia byt uspokojené
potreby na nizseg arovni, aby boli aktivované potreby vyssg arovne — ¢ize v extrémnej
podobe, tazko od niekoho vyzadovat, aby sa sebarealizoval v intelektualne pritazlive
praci, ak nema zabezpecené zakladné existencné potreby). Pre finanéna motivaciu plati, ze
akékor'vek velké zvysenie platu ma iba kratkodoby ucinok (inak povedané akomodacna
doba I'udi na zvysenie platu je kratka, po kratkom ¢ase si zvyknt na tato skutocnost’ a sa
pripraveni prijat’ d’asie zvysenie).

Preto treba venovat’ pozornost’ psychol ogickym motivacnym faktorom:
narocna, uzitoéna, zaujimava praca (praca ako intelektualna vyzva),
prislusnost’ k timu,
pocit angazovanosti, participacia na urcovani cielov, rieseni problémov,
uznanie, aspech, prestiz,
moznost’ 0sobného rozvoja,
pocit zodpovednosti,

Delegovanie pravomoci

Na delegovanie pravomoci sa manazér projektu moze divat’ g ako na sposob ako s
urahcit’ zivot a venovat’ sa inym uloham. Doélezitgjsie je vsak hl'adisko pracovnikov timu
na ktorych st delegované tieto pravomoci. Pre nich to méze znamenat’ zvysena motivaciu
(delegovanie pravomoci je nutnou podmienkou ngima u zrelych timoch, pozostavaucich
z vysokokvalifikovanych, tvorivych jednotlivcov, tam opacny pristup moze sposobit
kolaps).

Komunikaciav ramci timu

Komunikacia zahia siroku skalu zru¢nosti. Aj jg ciele mézu byt definované rozne: napr.
(macchiavelisticky) ako ovplyviiovanie spravania inych (a tym dosahovanie svojich
cielov) adebo ako vymena informacii atym lepsie pochopenie situacie alebo
komunikacného partnera.

Tieto ciele, ale g styl komunikacie samozrejme zavisia od okolnosti, teda g od toho, kto je
partnerom v komunikacii. Manazér musi byt v tomto ohl'ade vel'mi flexibilny azvolit si
sposob komunikacie, ktory zodpoveda situacii — prikaz, presvedc¢ovanie, vyjednavanie,
vyziadanie s nazoru iného apod. Komunikacia by vsak v kazdom pripade mala byt
obojsmerna. Katastroficka verziu predstavuje extrémna aternativa manazéra ,,Vsevedka®“.
Uz g kvoli tomu, ze pri vysokokvalifikovanych timoch je bezné, ze ¢lenovia timu sa
v jednotlivych diel¢ich oblastiach odborne zdatnejsi ako manazér projektu.

Schopnost’ efektivne komunikovat' zahihma a schopnost efektivne pocavat’. Ak sa
komunikacné zru¢nosti manazéra skutocne na dobrej arovni, jeho partneri v komunikacii
odchadzajti po skoncéeni diskusie s pocitom, ze riesenie ku ktorému v diskusii dospeli je
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,ich* riesenim, na tvorbe ktorého sa mali moznost podiela’ (to vsak nevylucuje
skuto¢nost’, ze este pred chvil'ou s tym riesenim nesahlasili :-))) ).

Evoluacia timu

Manazér projektu by si mal uvedomovat, ze kazdy tim prechadza uré¢itym evoluénym
vyvojom. Vo vseobecnosti savo vyvoji timu da rozlisi pat’ etap:

1
2.
3.

fazaformovania— zoznamovanie s3, ,,lJamanie I'adov*, budovanie vzt'ahov,
faza konfliktov — konflikty, barky v time,

faza normovania — vytvargjt astabilizuju sa nepisané pravidla spravania medzi ¢lenmi
timu,

4. vykonna faza— tim podava nagjvyssi vykon,

rozpustenie timu — projekt kong¢i, tim sa rozpusti.

Podpora sadrznosti timu

Pravdepodobnost’ aspechu projektu zavisi g do sadrznosti projektového timu. EXxistuje
niekor'ko faktorov, ktoré podporuja sadrznost’, kohéznost’ timu:

1.

Interakcie vo vnutri timu — ¢im sa interakcie medzi ¢lenmi timu bohatsie a castejsie,
tym sa & socialne vztahy v time silngjsie. Cim je sadrznost’ timu vyssia, tym bude vacsi
zaujem o ¢lenstvo v time a vicsia pravdepodobnost’, ze novi ¢lenovia buda respektovat’
normy platné v time. Cim je tim sadrznejsi, tym vacsi vplyv ma na svojich élenov.

Spolo¢né pristupy aciele — ¢im vicsia podobnost’ pristupov (napr. K rieSeniu
problémov) a hodnot, ktoré uznavaju jednotlivi ¢lenovia timu, tym vyssia sadrznost
timu.

Spoloény ciel’ — existencia spolocného (nadradeného) ciela spaja azblizuje ¢lenov
timu.

Spolocny nepriatel — kohéznost skupiny zvysuje & existencia (redlneho aebo
fiktivneno) spolocného nepriatela (tym ,spolocnym nepriatelom moze byt
konkurencna firma, konkurencny produkt alebo sluzba natrhu apod.).

Uspesnost pri dosahovani ciefov — dosiahnutie tspechu ma pozitivny vplyv na
sadrznost’” skupiny. Sadrznost” skupiny je timerna statusu skupiny v porovnani Sinymi
skupinami (napr. v danej organizacii).

Meng casté interakcie sokolim — kohéznost' timu sa zvysuje g vtedy, ak frekvencia
interakcii s okolim je nizka.

Eliminacia, resp. zohl'adnenie rozdielov medzi ¢lenmi timu — ak sa k rozdielom medzi
¢lenmi timu pristupuje citlivo ak spokojnosti vsetkych zainteresovanych, sadrznost
timu narasta.

Dostupnost’ zdrojov — existencia dostatocnych zdrojov takisto zvysuje sadrznost’.
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M anazovanie konfliktov

Opakom sadrznosti sa konflikty. Kazdy manazér projektu by mal mat’ aspon zakladné
vedomosti o rieseni konfliktov. Zakladné kroky riesenia konfliktov na zaklade spoluprace
si nasledovné:

1. Definujte problém v terminoch potrieb, nie rieseni.

2. Na generovanie moznych rieseni pouzivate metody kolektivneho riesenia problémov,
napr. brainstorming.

3. Vyberte riesenia, ktoré nagviac vyhovuji zainteresovanym stranam, preverte
postupnost’ krokov riesenia.

4. Planujte kto, ¢o, kde a dokedy urobi.
5. Redlizujte plan.

6. Zhodnot'te proces riesenia problémov. Pri rieseni konfliktov sa drzte tychto zakladnych
principov: a) pri jednani respektujte druhu stranu, b) pocavajte, vcit'te sa do postavenia
druhgj strany, c) prezentujte svoje nazory, potreby apocity asertivne anie submisivne
ani agresivne.

Zakladné stratégie riadenia konfliktov, g skratkou charakteristikou situacie, kedy sa dana
stratégiama pouzit’, si nasledovné:

1. Sat’azenie
V pripade, ze rychlaarozhodujuca reakcia je zivotne dolezita.
V dolezitych otazkach, ked realizacia nepopularnych opatreni je dolezita.

V pripadoch, ktoré sa zivotne dolezité pre dobro organizacie aked’ ste s isty, ze
mate pravdu.

V pripade, ze mate do cinenia sTud'mi, ktori by vyuzili/zneuzili vas nesatazivy
pristup.

2. Spolupraca
Ak je potrebné najst’ integrujuce riesenie, ak obavy obidvoch stran sa prilis
dolezité.
Ak vasim ciel'om je ucit sa.
Ak je potrebné, je prinosom spojit nazory Tudi nazergucich na problém
z odlisnych perspektiv.

Ak chcete zainteresovat’ l'udi zohl'adnenim nazorov/obav zacastnenych stran
v podobe konsenzu.

Ak je potrebné zohradnit’ city T'udi, ktoré by inak narusili vztahy medzi ¢lenmi
timu.

3. Kompromis
Ked ciele sa dolezité, ale nestoja zato, aby viedli k naruseniu timu.
Ked’ relativne rovnako silni protivnici sleduja vylucujuce saciele.
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V pripade, ze je potrebné dosiahnut’ doc¢asné riesenie zlozitych problémov.

Ak je nutné dospiet’ k prijatelnému rieseniu v pripade, ze casové hradisko je
kritické.

Ak spolupraca alebo satazenie si neaspesné.

4. Vyhybanie sa rieseniu

Ak problém je trivialny alebo momentalne si dolezitejsie iné problémy.

Ak nieje sanca, ze budu uspokojené vase zaujmy.

Ak moznost’ rozvrateniatimu je vyssia ako mozné prinosy riesenia.

Ak je potrebné nechat’ Tudi ,,vychladnut* a ziskat” odstup.

Ak ini mozu vyriesit problém efektivnesie.

Ak problém je skor symptomom iného problému.

Ak zhromazdenie informacii je momentalne dolezitejsie ako okamzité rozhodnutie.

5. Prisposobenie

Ak zigtite, ze ste samylili (a chcete sa poucit’ ademonstrovat’ svoju rozumnost).
Ak ten problém je dolezitgjsi pre inych ako pre vas, ak chcete uspokojit’ inych
audrzat’ duch spoluprace.

Ak s chcete budovat’ socialny kredit.

Ak chcete minimalizovat’ stratu v pripade, ze stracate.

Ak harmoénia a stabilitaje vel'mi dolezita.

Ak chcete umoznit’ ¢lenom timu, aby sa vyvijali u¢enim z chyb.

Efektivne vedenie schodzi

Ako manazér projektu budete vel'a ¢asu travit’ na réznych schodzach. Preto je dolezité, aby
tie schodze prebiehali efektivne aneboli stratou casu.

Pred samotnou schddzou by ste si ngjprv mali polozit’ otazku: Je ta schodza nutna? Ak ano,
preco? Ak nie, aka formasirenia/zdiel'aniainformacii by bola vhodna? Mohlo by stretnutie
dvoch l'udi vyriesit tento problém? Staci list? Telefonat?

Ak je schodza nutna, drzte sa nizsie uvedenych pravidiel.

Priprava schodze:

1. Definujte ciele schoédze. Malo by ich byt tol’ko, aby sa dali zvladnut' na jedne
schodzi. Bud'te struény, ciele formulujte jednoducho, orientujte sa na akciu/cinnost.

2. Vyberte I'udi, ktori sa potrebni pre vyriesenie problému. Nepozyvajte T'udi, ktori tam
nie si potrebni.

3. Zvolte miesto adas, ktoré spinaju potreby u¢astnikov schodze.

Pripravte adistribuujte program schodze pred samotnou schoédzou. Definujte
body/problémy, ktoré treba vyriesit, ocakavané vystupy a nadviazné kontrolné body.
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Vedenie schodze:

Zacnite véas.

Nominujte zapisovatel’a, ktory napise zapisnicul.

Na zaciatku schodze zopakuijte a upresnite program.
Predstavte ucastnikov schodze navzajom.

Drzte sa programu.

Uznajte/oceite prinos/prispevok kazdého ucastnika.

N o g bk~ DN PE

Na konci schodze zopakujte hlavné rozhodnutia, na ktorych ste sa dohodli, resp.
urobili po¢as schodze, kl'acové vysledky anasledné akcie (kto, kedy, kde, ako).

Po schédzi:

1. Distribuujte zapisnicu zo schodze (kto je za ¢o zodpovedny, termin, ocakavané
vystupy apod.).

Pravidelne kontrol ujte postup prac a dosiahnuté vysledky.
Delegujte zodpovednost’ na 'udi, motivujte ich, podporujte ich entuziazmus.

Ulohy manazéra projektu smerom navonok

Ulohy manazéra projektu nie si zamerané len smerom k &lenom projektového timu, ae g
navonok — smerom k vedeniu organizacie, zakaznikom, sponzorovi a pod.

Ziskanie a udrzanie si podpory vedenia

Nutnou podmienkou pre uspech projektu je podpora vrcholového vedenia. Namai
v dynamicky sa rozvijgjucich organizaciach sa stava, ze vas projekt bude sat’azit’ o priazen
vedenia spolu sinymi projektmi aaktivitami realizovanym v ramci organizacie. Preto je
dobré ak manazér projektu ajeho projekt ma podporu niektorého ¢lena vrcholového
vedenia (ktory moéze zastavat' g ulohu dozoru/tatora). Ak mate takato podporu, potom
v pripade, ze ngjaké rozhodnutie tykajuce sa projektu musi urobit’ vrcholové vedenie, mate
istotu, ze vas projekt nebude stale na poslednom mieste.

Propagovanie projektu

Tato ulohama vel'a spolo¢ného s tou predchadzajacou, rozdiel je nggma v tom, ze musi byt
zamerana na vsetky arovne riadenia v organizacii. Ked'ze manazér projektu je hlavnym
spojovacim ¢lankom (,,rozhranim®) medzi projektovym timom aokolim, je to ngmai
jeho/jgl uloha. Musi zabezpecit, aby vsetci veduaci pracovnici organizacie, ktorych sa
projekt nejako dotyka, boli informovani o priebehu projektu, zachoval s ich doveru
acelkovo aby s projekt a ¢lenovia projektového timu udrzali vysoka prestiz v organizacii.
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Usmernovanie ofakavani zakaznika

Aj ked’ na z&tiatku projektu sa musia specifikovat’ aodsahlasit’ poziadavky zakaznika,
¢asto sa ngima pri komplexnych adlhych projektoch stava, ze predstavy zakaznika o tom
¢o mu mate dodat’, sa menia. Aj ked’ urcité zmeny sa nutné (ngima u projektov, ktoré
trvgja dlhsiu dobu, si ovplyvinované situaciou na trhu alebo dostupnostou novych
technologii), treba sa vyvarovat’ extrémov. Ciel'om pravidelnych hodnoteni a kontrolnych
sprav okrem iného je eliminovat’ tieto extrémy.

Kontrolné otazky

Co je ulohou manazéra projektu?

Uved'te kritéria pre vyber manazéra projektu.

Aké su kritéria pre vyber ¢lenov timu projektu?

Co obsahuje ana¢o suzi popis balika pracovnych uloh?

Od ¢oho zavisi ¢asové rozvrhnutie balika pracovnych uloh, aké zmeny je mozné robit’?
Popiste zakladné pravidla pri manazovani projektu.

Popiste zaklady fazy vyvojatimu.

Co zvysuje sidrznost’ timu?

© © N o g bk~ wDNPE

Popiste postup pri rieseni konfliktov?

10. Aké sa zakladné stratégia riadenia konfliktov?

11. Ako efektivne viest schodze?

12. Aké sa ulohy manazéra projektu smerom navonok?
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7 Stvrta faza: kontrola

Ak sme projekt tak dokonale naplanovali, preco je vlastne potrebné ho este riadit’, resp.
kontrolovat’ jeho priebeh? Pretoze:

T'udiarobia chyby,

mMozu sa prejavovat’ vonkajsie vplyvy,
mozu sa menit’ poziadavky,

moze sa menit’ konecny termin,

moze sa skratit’ rozpocet,

moze sa zmenit’ priorita projektu.

Stru¢ne povedané, v priebehu projektu sa mozu vyskytnat’ nepredvidané udalosti. Skaseny
manazér projektu dokaze detekovat’ tieto udalosti v rannom stadiu aprijat’ korekéné
opatrenia veduce ktomu, aby projekt bol ukonceny v stanovenom case, vramci
planovaného rozpoctu apodra definovanych specifikacii. Preto kontrola a riadenie
projektu by mala zahinat’ tieto aktivity:

hodnotenie situacie,
analyza dosledkov,
riesenie problémov,
riadenie zmeny.

7.1 Nastroje kontroly

Existuju tri zakladné dovody pre pouzitie nastrojov kontroly:

1. Monitorovat’ priebeh prac na projekte — prostrednictvom pravidelnych sprav (Status
report) opriebehu projektu (mézu to byt mesacné, 3-mesacné, resp. 6-mesacné
spravy).

2. Detekovat’ odchylky od stanoveného planu — niekedy je vyhodnejsie, prehl’adnejsie
uviest' v sprave iba odchylky od planovaného priebehu.

3. Aplikovat’ korekéné opatrenia — ak sa priebeh projektu vyrazne odchyli od
planovaného stavu, je potrebné realizovat’ korekéné opatrenia (napr. prostrednictvom
realokacie zdrojov), ktoré by viedli k naprave smerom k planovanému stavu.

Kontrolamoze byt zamerana natieto tri aspekty projektu:
plnenie terminov,
kontrola kvality,
vyuzivanie zdrojov a ¢erpanie nakladov.

Jednotlivé stratégie riadenia kontroly sa odlisuja tym, na ktory z tychto aspektov klada
doraz.
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Pre sledovanie nakladov sa pouzivaju tieto charakteristiky [Dolansky, 1996]:
Celkové naklady (CR) — Celkové naklady odvodené na zaklade planu projektu (pred
zacatim prac)
Predpokladané celkové naklady (PCN) — Aké budu celkové naklady, ak berieme do
uvahy doteraz vynalozené naklady + predpokladané d’alsie naklady.
Skutoéné naklady za vykonana pracu (SNVP) — Mnozstvo doteraz minutych
financnych prostriedkov.
Rozpoétové naklady na vykonanu pracu (RNVP) — Mnozstvo penazi, ktoré sa podl'a
planu malo minat' na doteraz vykonaniu pracu (vypocita sa ako CR krat percento
plnenia projektu)
Rozpoétové naklady na uplynulé obdobie (RNUO) — Finan¢né prostriedky, ktoré sa
podra planu mali minat’ doteraz (vypocita sa ako CR krat percento uplynulého ¢asu
doteraz).

Z tychto charakteristik sa mézu pocitat’ d’alsie charakteristiky:

Projektované naklady: CR x (SNVP/RNVP)

Index nadobudnute hodnoty: RNVP/ SNVP

Efektivnost’ nakladov: (RNVP/CR) x (PCN / SNVP)
Projektované trvanie projektu: (uplynuly ¢as + ¢as do ukoncenia projektu) /

efektivnost’ nakladov

Okrem kritérii tykajucich sa ¢asu anakladov, dolezitym ukazovatel'om je kvalita (vid’ g
definicia projektu). Avsak, na rozdiel od ¢asu anakladov, meranie kvality nie je také
jednoduché. V kazdom pripade, kritéria kvality, ktoré sa definuja pre projekt musia byt
meratel'né. Zakladnym pravidlom pri riadeni je, ze kvalita musi byt zabudovana do celého
procesu (na zaklade vypracovaného planu kvality) a nie iba dodato¢ne napravat’ chyby.

Plan kvality by mal stanovit’:
pracovné metody a postupy,
normy kvality pre vystupné produkty,
normy pre sledovanie, hodnotenie a kontrolu,
kontrolné body projektu (mil'niky),
ucast’ odberatel'a.

7.2 Sprava o aktualnom stave (Status report)

Tieto spravy by samali vypracovavat’ pravidelne (napr. za uplynuly mesiac, resp. posiedné
tri alebo sest’ mesiacov) apodl'a dohodnutey metodiky (moéze sa pouzivat’ urcity formular
pre tieto spravy). Spravy by mali zachycovat’ celkovy postup prac v jednotlivych balikoch
pracovnych uloh podl'a dekompozicie prac projektu. Manazér projektu sa musi snazit’, aby
tieto spravy neprikraslovali skuto¢nost’ a popisovali skutoény stav. Inak sa to v konecnom
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dosledku obrati proti nemu. Za dané obdobie alebo za celé obdobie od zagiatku projektu sa
uvedie mnozstvo pouzitych zdrojov, prip. sa pre jednotlivé typy zdrojov (I'udské zdroje,
financie) uvedie rozdid ,,plan — skuto¢nost™. Ak je odchylka kladna, znamena to, ze je
mozné realokovat’ zdroje na zaostavajuce baliky pracovnych uloh, resp. jednotlivé ulohy.
V pripade negativhgj odchylky manazér by mal identifikova® dovod zaostavania
anavrhnut’ korekéné opatrenia. Mengj dolezité si zaostavania, ktoré nelezia na kriticke
ceste. V opacnom pripade (t.]. ak zaostavajuca aktivita lezi na kritickej ceste) je potrebné
najst’ @ sposob, ako realokovat’ zdroje z inych (nekritickych) aktivit na zaostavajuci balik
pracovnych uloh, resp. uloh. Samozrejme zavisi g od velkosti odchylky, vaésinou je
definované urcité tolerancné pasmo — napr. manazér projektu alebo vrcholovy manazment
je informovany o odchylke, ak je vacsia ako 10% povodne planovang) hodnoty.

Kontrola produktov zodpovedaj ucich mil’nikom projektu

Pre aspesna ahladku realizaciu projektu je dolezité, aby bol od zaciatku presne ajasne
definovany postup kontroly ,,medziproduktov zodpovedajuch napr. milnikom projektu.
Tieto medziprodukty si casto v papierove) podobe — ide o analyzy, spravy, technicka
dokumentaciu, pripadne sa jedna o programové vybavenie (napr. jednotlivé moduly
vyvijaného systému). Postup priebeznej kontroly projektu (ktory sa musi dohodnut’ na
zaciatku projektu) by mal preto obsahovat’ g odpoved’ natieto otazky:

1. Ktoré dokumenty buda podliehat’ kontrole (a ktoré buda sluzit' iba pre vnatorna
potrebu ¢lenov projektového timu)?

2. Kto bude zodpovedny za vypracovanie tychto dokumentov a zaich prediozenie ¢lenom
kontrolného timu?

3. Kde budu centralne ulozené tieto dokumenty (ich originaly)?

Ktoré osoby (Clenovia kontrolného timu) dostana k dispozicii tieto dokumenty
av akom termine?

5. Aka bude formalna tiprava tychto dokumentov (adaje uvedené na celngj strane, spésob
¢islovania dokumentov, oznacovanie verzii apod.)?

Okrem sprav o stave projektu, informacie o stave projektu je mozné ziskat g tymito
spoésobmi:
pracovné stretnutia projektového timu,

osobna prehliadka miesta projektu alebo demonstracia vyvijaného zariadenia, resp.
programového zariadenia.

Pracovné stretnutia projektového timu mézu sledovat’ niekor’ko ciel'ov:

skontrolovat’ postup prac, resp. informovat’ vsetkych zacastnenych (g Tudi z inych
oddeleni) o stave prac projektu, vyhodnotit’ stav prac,

informovat’ o vzniknutych problémoch — cielom tychto porad nemusi byt g riesenie
tychto problémov (aspon nie v pripade vacsich projektov, vacsich projektovych timov),

vyhodnotenie a minimalizacia nakladov,
koordinacia projektu s dalsimi stranami,

Specifikacia postupu na nasledujice obdobie, diskusia o alternativnych moznostiach
realizacie.
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Ganttov diagram

Ganttov diagram umoziuje znazornenie stavu projektu nazornym alahko pochopitelnym
sposobom. Horizontalna saradnica je ¢as, na vertikalng saradnici sa uvedené jednotlivé
aktivity projektu. Aktivita projektu je znazornena obdiznikom, ktorého lava strana je
v bode planovaného zaciatku dangj aktivity aprava strana v bode planovaného konca dangj
aktivity. Naobrazku 12 je Ganttov diagram projektu ,,Priprava konferenci€.

V Ganttovom diagrame je mozné znazornit' g d’asie skutocnosti — je mozné znazornit’ g
zavidosti  (relacia ,bezprostredny predchodca) medzi  aktivitami, obdizniky
zodpovedajuce aktivitam leziacim na kritickegl ceste mozu byt nejako vizualne odlisené (na
obrazku 12 sa aktivity B, D, E, G, I, J, K leziace na kritickej ceste oznatené Srafovanim),
budt znazornené milniky a pod.

Ganttov diagram sa da pouzit’ g na znazornenie aktualneho stavu projektu — aktualny ¢as,
ku ktorému sa vztahuje sprava je znazorneny vertikalnou ciarou prechadzajicou danym
bodom ¢asovej osi aobdizniky reprezentujuce uz realizované aktivity sa vizualne odlisené
tak, aby to zodpovedal o percentualnemu splneniu danegj aktivity. Na obrazku 13 je Ganttov
diagram projektu ,Priprava konferencie“ reprezentujuci stav na konci 14. tyzdna.
Z obrazku je zregmé, ze aktivity E, F meskaju aaktivitaH sarealizuje v predstihu.

7.3 Hodnotenie zmeny ariesSenie problémov

Samozrejme, ako uz bolo spomenuté, zmenu (odchylku oproti planovanému stavu) nestaci
len detekovat’, konstatovat’, ale je potrebné ju g analyzovat' apotom prislusne reagovat.
Hodnotenie zmeny by malo zodpovedat’ tieto otazky:

Nakolko tato zmena ovplyvni ostatné ulohy projektu?

Co treba urobit, aby sa dany problém vyriesil aprojekt sa dostal spit’ do planovaného
stavu?

Preco doslo k tejto zmene (odchylke)?

Co treba urobit’, aby sato uz neopakoval 0?

Podobne ako v medicine plati, ze ¢im skor diagnostikujeme problémy, tym T'ahsie sa daju
riesit. Aj preto je dolezité organizovat pravidelné stretnutia apravidelne vypracovavat
Spravy o postupe prac.

Analyza dosledkov

Po tom, ako boli diagnostikované zmeny, je potrebné analyzovat’ ich mozné nasledky.
V prve faze je potrebné ziskat' potrebné informacie, analyzovat' sacasny stav av druhe
faze vyhodnotit mozné dosledky odchylky od planovaného stavu. Do tejto ¢innosti by mali
byt zapojeni viaceri ¢lenovia projektového timu, uz g preto, ze akakol'vek zmena
(odchylka) moze mat’ vplyv naviaceré aspekty (alohy) projektu.
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RieSenie problémov
Samozrejme problémy pri realizacii projektu mézu byt rézneho typu. Existuje vsak
niekol’ko generickych rieseni:

tvorivé riesenie,

pouzitie rezervy,

nasadenie vacsieho mnozstva prostriedkov,

posunutie terminu ukonéenia,

zmena rozsahu proj ektu.

Tvorivé riesenie

Idealny pripad, ak sa vam podari najst’ nejaké kreativne riesenie daného problému (napr.
navrhnat aaplikovat’ nova technologiu, pri pouziti ktoregj sa vam podari, bez zvysenia
nakladov, dobehnut’ zameskané a pod.). Toto takisto nemoze byt iba zodpovednost'ou
projektového manazéra, preto je stale dobré, ak mav time skutocne tvorivych Pudi.

Pouzitie rezervy

Ak mate urcité rezervy (napr. pri rieseni ulohy, ktora nelezi na kritickgl ceste mate ista
¢asovu rezervu), vyuzite ich. Pamitajte vsak, ze to nie je vieliek aze vsetky rezervy saraz
vycerpaju.

Nasadenie viésieho poctu prostriedkov

Pouzivajte, iba ak neexistuje tvorivé riesenie problémy. Zdroje je mozno presunat’ v ramci
projektu (napr. presunat’ pracovnikov z ulohy, ktora nelezi na kritickgj ceste na ulohu
leziacu nakritickej ceste, ktora je v sklze). Nerobte to vsak, ak by to malo ohrozit’ povodna
ulohu. Druhou moznost'ou je prisun zdrojov ,,zvonku* (napr. nagjatie novych pracovnikov
— pozor vsak, aby ste este viac casu nestratili zacvicenim novych pracovnikov). Tento
spdsob samozrejme zvysuje naklady, ¢ize pouziva sa vtedy, ak ¢as akvalita sa dolezitejsie
ako naklady.

Posunutie terminu ukonéenia

Toto teda urcite nie je tvorivé riesenie! Pouzite ho iba v pripade, ak predchadzguce
riesenia nie sa k dispozicii, resp. si nedostatocné (a neutesujte sa tym, ze je to pomerne
Casty sposob riesenia v praxi). Ak ste to uz nateny urobit, urobte tak véas ainformujte
o tom, ako g dovodoch tohto rozhodnutia, vsetkych zainteresovanych vratane zadavatel'a
projektu, ¢lenov vrcholového manazmentu, resp. dozor projektu (ktory stym musia
sihlasit).

Zmenarozsahu

Znamena to, ze zmensite rozsah prac v projekte, ¢ize dodate meng, ako sa povodne
planovalo, resp. v znizeng kvalite. To tedatiez nie je tvorivé riesenie, ale niekedy je lepsie
dodat’ mengj ako zastavit’ projekt. Aj toto riesenie s samozrejme vyzaduje vopred sihlas
zadavatel’a projektu, investora, resp. odberatel’a.
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Z uvedeného vyplyva uréity paradox: napriek tomu, ze projekt je vlastne realizaciou
zmeny, zmena je najvacsim ,,nepriatelom‘ manazéra projektu. Ako bolo naznacené, zmena
sa moze tykat’ vsetkych stranok projektu (samotného vysledného produktu projektu, planu
¢innosti, rozpoctu, zlozenia pracovného timu). Vyznamné si ngimi zmeny tykauce sa
cielov projektov, avodnych podmienok, prip. zmeny pristupu k realizacii projektu. Vo
vseobecnosti plati, ze so zmenou uvodnych podmienok (tj. ciele projektu, rozsah,
rozpocet, predmet dodavky, etapy projektu aterminy, rizika, rozdelenie uloh) musia
odsihlasit’ ti, ktori ich pévodne schvalili (t.j. napr. investor projektu). Tito by samozrejme
pred odsiahlasenim zmeny mali mat’ jasni predstavu o tom, ¢o je obsahom tychto zmien
aaké buda mat’ nasledky. Je zrggmg, ze ¢im v neskorsom stadiu sa zmeny realizuju, tym
drahsia bude pravdepodobne ich realizacia. Pamitajte, ze jednym z dévodu neaspechu
projektu moze byt skutocnost, ze sa prilis ¢asto meniauvodné podmienky.

Na zaver je potrebné si polozit’ otazku: Ako zabranit, aby satato situacia neopakovala (t..
,Poucenie z krizového vyvoja‘)? Ak uz sa takéto problémy vyskytnia, je vyhodnejsie
vyhnat' sa vzajomnému obvinovaniu aradsej sa zamerat’ na to, aby sa podobné problémy
v budtacnosti neopakovali. Je mozné uviest niekol’ko typovych otazok, nad ktorymi je
uzitocné sa zamysliet’:
Ako sa robili odhady zdrojov? Nevyskytla sa tam neaka systematicka chyba?
Neprehanali ste to s optimizmom?

Ako bol zabezpeceni vyber I'udi do projektového timu? Bola kvalita I'udi skuto¢ne
hlavnym kritériom vyberu?

Metoda riadenia kvality - bola kvalita zakomponovana do celého procesu?

Systém riadenia projektu - zodpoveda sposob riadenia projektu cielom projektu
a skladbe projektového timu?

Organizacna kultara - nie je problém este hibsi anie je potrebna g zmena kultary
organizacie?

Spésob motivovania pracovnikov - mozno Tudia vtime sa kvalitni, ale neboli
dostato¢ne motivovani (ato sanemysli ibafinanéna motivacia).

Kontrolné otazky
1. Aké sa zakladné dovody pre pouzitie nastrojov kontroly?
2. Charakterizujte nastroje kontroly.

3. Popiste zakladné ,,napravné opatrenia“ na eliminaciu odchylky aktualneho stavu od
planu.

4. Popiste Ganttov diagram.
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8 Piata faza: ukon€enie projektu

Projekt bol systematicky naplanovany anasledne implementovany. Teraz musi byt g
nejakym sposobom ukonceny. Ukoncenie projektu moze zahimat’ nasledovné ¢innosti:
zhodnotenie projektu z hl'adiska ciel'ov a spésobu realizacie a vypracovanie zaverecneg
spravy,
odsihlasenie/akceptacia vysedku klientom (pre koho bol vysledny produkt projektu
uréeny),
zdokumentovanie projektu,

vykonanie auditu (vyhodnotenie cielov, aktivit avysledkov projektu v porovnani
splanom, terminmi, rozpoctom, kritériami kvality, Specifikaciou produktov
a spokojnost’ou zakaznika),

urcenie d’asieho vyvoja aformulovanie poucenia z projektu.

Zhodnotenie projektu

Zhodnotenie musi prebehnat  objektivnym, podla moznosti meratelnym sposobom.
Zvycéagne sa toto hodnotenie robi na zaklade zaverecng spravy (Final report) asamotna
procedura hodnotenia zavisi od typu projektu asposobu financovania (¢i je financovany
organizaciou realizujucou projekt alebo uplne ¢i ciastocne tretou stranou — napr.
Europskou komisiou, nadaciou apod.). V zavidosti od toho méze hodnotenie vykonat
manazment danej organizacie (napr. g na zaklade analyzy spokojnosti zakaznikov) alebo
nezavisla komisia expertov.

Ur éenie d’alsieho vyvoja a formulovanie poucenia z projektu

Aj ked kazdy projekt (podra definicie) je jedinecny, zvyéajne po ukonceni jedného
projektu sa zatne (mozno surcitym ¢asovym odstupom) srealizaciou dalsieho projektu.
Preto je dolezité, aby sa pre budacnost’ zapamatali, zaznamenali vsetky problémy pri
realizacii daného projektu, navrhy na zlepsenie, ktoré sa objavili pocas projektu apod.
Takisto je potrebné formulovat’ zavery aprip. g poucenia, ktoré vyplynuli zrieSenia
problémov, ktoré sa vyskytli pocas projektu. Sacastou poucenia by mali byt g
predpoklady, ktoré sa ukazali ako nespravne.

Uvedenie do prevadzky

V pripade, ze sa jedna o projekt, ktorého ciel'om je vyvoj nového produktu, resp. sluzby,
tak vysledkom predchadzajucich etap by mal byt hotovy produkt alebo sluzba. V tejto
zaverecng etape je potom potrebné uviest ho do prevadzky (Cast ,,Uvedenie do
prevadzky*), na trh, spristupnit’ ho kone¢nému pouzivatel'ovi. Hoci v etape planovania
(navrhu) arealizacie projektu by ste sa mali neustale presviedcat, ¢i to, ¢o vyvijate je
skuto¢ne to, ¢o zakaznik/klient potrebuje (t.j. dosledne pouzivat pristup zamerany na
potreby zakaznika - ,,user-centered™, resp. ,,user-driven approach”), az tu sa ukaze, ¢i je
tomu skutocne tak. V tejto etape by sa takisto malo jednoznatne demonstrovat’, ze
realizacia projektu znamena vlastne uskutocnenie zmeny. V pripade realizacie takychto
projektov nemozete tplne zanedbat’ ani nasledna ¢ast’ — ,,Riadna prevadzka“. Tato etapa sa
Sice vacsinou uz nepovazuje za sicast’ projektu, ale nemalo by sa na nu zabudat’ ani
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z hradiska projektu. Projekt sa odovzdanim uplne nekonci anemozno ignorovat’ vsetky
chyby, nedostatky anavrhy na zlepsenie, ktoré sa objavia az po uvedeni do prevadzky.
Naopak, ¢asto sa stava, ze po urcitej dobe sa objavia nové problémy, poziadavky, resp.
prilezitosti a cely cyklus sa znovu opakuije.

Naviac, cielom fazy ukoncenia projektu moze byt g:
ukoncit’ kontrakty s dodavatel’mi, vyrobcami ainymi partnermi,
ukon¢it’ pracovné vzt'ahy s ¢lenmi projektového timu,

zabezpecit, aby vsetky vysledky — vysledné produkty projektu boli schvalené
zakaznikom a spravne instalované,

vypracovat’ dokumentaciu projektu aproduktov tak, aby bolo mozné v budacnosti ich
v pripade menit’ (napriklad robit’ zmeny vo vyvinutom programovom module),

ukon¢it’ vsetky vonkajsie avnatorné vzt'ahy.

8.1 Zoznam otazok pri ukon€eni projektu

Nasleduje zoznam otazok, ktoré by ste si mali polozit’ pri rozhodovani o ukonéeni projektu
(¢i uz sa jedna oukoncenie v planovanom termine alebo o predéasné, neaspesné
ukoncenie):

Je projekt este stale v sulade s poslanim aciel’'mi organizacie?

Je uzitocny?

Ma projekt (este stale) podporu manazmentu a prislusnych oddeleni?

Ma organizacia nadaleg) dostatok zdrojov (vratane 'udskych zdrojov) na ukoncéenie
projektu?

Predstavuje projekt dostatocny pokrok (technologicky, organizacny) v porovnani
s aktualnym stavom, je este stale dostatocne inovativny?

Mozu byt ziskané vysledky chranené patentom, autorskym zakonom?

Odisli z projektového timu kl'acovi 'udia?

Je jednoduchsie, prip. lacnejsie ocakavany produkt kapit' alebo kontraktovat' na jeho
vyvoj tretiu stranu?

Hlavné otazky, ktoré by ste s mali polozit’ po ukonceni projektu:
1. Boli dosiahnuté ciele projektu?

2. Boli prace v projekte vykonané vcas, vramci planovaného rozpoctu, podlra
definovanych specifikacii av pozadovangj kvalite?

3. Je,,zakaznik* spokojny svysledkami projektu?

Na zaver projektu nezabudnite zvolat cely tim, vyhodnotit cely priebeh projektu
aformulovat’ zavery askasenosti pouzitelné g pre dasie projekty. Celkom na zaver
nezabudnite usporiadat’ malti oslavu a ocenit’ jednotlivych ¢lenov timu.
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Kontrolné otazky

1. Cojecielom fazy ukonéenia projektu?

2. Aké otazky by mali byt zodpovedané pri rozhodovani o ukonéeni projektu?
3. Aké otazky by mali byt zodpovedané po ukonceni projektu?
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9 Organizaéné modely projektového
manazmentu

Tato kapitola uz nepopisuje jednotlivé fazy projektu, ale zameriava sa na prostredie —
organizac¢nu strukturu, do ktore je projekt zasadeny. Pre realizaciu projektu je totiz velmi
dolezité ako je projekt zatleneny do existujuce organizacng struktary (to samoze prejavit
v manazérske struktare, dostupnych prostriedkoch, dekompozicii prac projektu apod.).
Stru¢ne popiseme niekol’ko modelov organizacie projektu.

Na uvod je potrebné upozornit na rozdiely medzi ,klasickym manazmentom®
a projektovym manazmentom:

1. Klasicky manazment — je dany potrebou udrziavat’ arozvijat’ uz zavedené systémy,
ktoré s prostriedkom pre nepretrzita, kontinualnu aopakujacu sa tvorbu
pozadovanych vystupov.

2. Projektovy manazment — zabezpecenie readlizacie jedinecnych, neopakovatelnych,
¢asovo azdrojovo limitovanych procesov, ktoré veda kdosiahnutiu vopred
stanovenych ciel'ov.

V organizacii s hierarchickou organizacnou struktarou sa za vertikalnu organizaciu prace
zodpovedni funkcionalni, liniovi manazéri. Projektovi manazéri sa zodpovedni za
horizontalnu organizaciu prace, ich hlavné usilie je zamerané na komunikaciu
akoordinaciu aktivit horizontalne, medzi ,.liniovymi struktarami‘ v ramci organizacie.

,Klasicky* manazment je struktarovany do jednotlivych urovni:
vrcholovy manazment — zodpovedny za stratégiu, politiku organizacie,
stredny manazment — planovanie,
veduci pracovnych kolektivov, majstri - rozvrhovanie prace a zdrojov (scheduling),
pracovnici — zodpovedni za vykonavanie operacii.

Uspesné ukoncéenie projektu s vyzaduje komunikaciu aspolupracu projektového
aliniovych manazérov. Liniovy manazér by mal byt zaangazovany do projektu ngma vo
faze jeho definovania a planovania, ale v d’asich etapach (implementacia) by s uz mal
udrziavat’ odstup od projektu, svynimkou stanovenia priorit a rieSenia konfliktov.
V opacnom smere manazér projektu by mal vykonnému manazérovi v kazdom pripade
v priebehu projektu poskytovat’ presné informacie o jeho priebehu (,,Status report apod.).
Kedze liniovy a projektovy manazér si vlastne funkcéne ,,rovnocenni, je potrebné, aby
¢len vyssieho manazmentu bol zaangazovany ako ,,dozor projektu (niekedy sa pouziva
v tgjto savidlosti g slovo ,,sponzor®), ktory poskytuje rady a usmernenie projektovému
manazérovi a ,,posmeluje liniového manazéra, aby s plnil svoje zaviazky k projektu.
Konkrétna osoba vyssieho manazmentu, ktora je ustanovena ako dozor projektu zavisi od
priority projektu, celkového rozpoctu projektu a od toho, kto bude zakaznikom (klientom)
daného projektu.
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Rozdiel medzi liniovym aprojektovym manazmentom spociva g v tom, ze projektové
timy vacsinou zdruzuja pracovnikov roznych specializacii s kvalifikaciami a zru¢nostami
potrebnymi pre dosiahnutie projektovych cielov. Naviac vo vnatri projektového timu
byvaja vacsinou potlacené vzt'ahy nadradenosti a podriadenosti pracovnikov, ¢lenovia
timu mavaju vel'ké pravomoci g zodpovednost’ (¢o je podmienkou nagimi kreativneho
riesenia problémov).

Ztoho vyplyva, ze bezné funkcionalne, liniové organizaéné struktary, kde kazdy
vrcholovy liniovy manazér riadi iba pracu vjemu podriadenom tuseku, byvau pre
efektivne dosahovanie projektovych cielov nevhodné. Zatlenenie projektového
manazmentu do organizacng struktary by malo byt také, aby organizacna Struktura
umoznila efektivne realizovat’ projektové procesy. Realizaciou projektov v organizacii sa
meni dovtedgjsia organizacna struktura sposobom, ktory umoziuje lepsie vyuzivanie
gpolo¢nych materialovych aludskych zdrojov. Dochadza k prelinaniu vertikalnych
a horizontalnych organizac¢nych vzt'ahov aorganizacia je natena do svojho funkcionalneho
(liniového) manazmentu zapojit’ @ manazment projektovy.

Jednotlivé modely organizacie projektov vlastne zodpovedaa stupnu ,,prerastania’
projektove struktary do klasickel funkcionalne organizacnegj struktury [Dolansky, 1996]:
1) Utvarovy projektovy manazment — typicky pre:

etapu zavadzania projektového manazmentu,

malé projekty.
2) Maticovy projektovy manazment:

stredne vel’ké projekty,

paralelne beziace projekty.
3) Cisty projektovy manazment:

maly pocet projektov,

rozsiahle projekty,

vel'a specialistov v organizacii.
4) Sietovy projektovy manazment:

vel'ké mnozstvo paralelne beziacich projektov.

9.1 Utvarovy projektovy manazment

Tento model prakticky nekladie poziadavky na zmenu sac¢asnej organizacnej struktary. Je
vhodny pre riadenie mensich projektov, ktoré mézu byt realizované prevazne v jednom
odbornom oddeleni organizacie.

V ramci tohto usporiadania je projektovy manazment realizovany prostrednictvom
pracovnych porad pracovnikov, ktori sa podielaji na realizacii projektov. Tieto porady
majt vacsinou koordinatny charakter. Pracovnici zotrvavaju na svojich stalych, liniovych
poziciach, maja vysoku mieru autonémie asi riadeni svojimi liniovymi manazérmi.
Procesy planovania, realizacie akontroly projektovych ¢innosti  byvaa c¢asto
zabezpecované liniovymi manazérmi.
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9.2 Maticovy projektovy manazment

Model maticovel organizacng struktary vznika v pripade, ak existujaca funkcionalna
liniova Struktara organizacie je rozsirena o d’alsiu - projektova organizacni struktaru. Tato
,vlozent organizacnua Struktaru tvoria manazéri projektu aclenovia projektovych timov,
ktori si zodpovedni za riadenie jednotlivych projektov. Maticova organizacia projektu
ponechava pracovnikov pracujacich na projekte na ich povodnych oddeleniach. To
umoziuje lepsiu integraciu projektu scielmi organizacie atakisto umoznuje, aby sa pri
rozhodovani viac zohl'adinoval o hl'adisko organizacie a nie iba hl'adisko projektu.

Maticovy projektovy manazment rozdel’uje pravomoci vydavat' arealizovat’ rozhodnutia
medzi liniovych aprojektovych manazérov. Pre pracovnikov organizacie je vsak tazsie
pracovat’ v maticovej struktare, pretoze maju dvoch vedacich — vedaceho svojho oddelenia
(liniového manazéra) a manazéra projektu.

Tato Struktara je vhodna v pripade, ak sa vorganizacii realizuje niekol’ko vacsich
projektov, ktoré vyzaduju spoloc¢né disponibilné Tudské zdroje. Maticovy projektovy
manazment kladie vysoké naroky na komunikacné akoordinacné schopnosti projektovych
g liniovych manazérov. V tomto modeli jednoznaéné plati, ze tspeSny manazment
projektu je silne zavisy na dobrom kazdodennom vzt'ahu medzi manazérom projektu
aliniovym manazérom. Mieratejto zavislosti zavisi g od faktu, do akej miery (a ¢i vobec)
projektovy manazér kontroluje zdroje organizacie. Nezanedbatel'ny je z tohto pohl'adu g
fakt, ze pracovnici vac¢sinou uprednostnuja toho manazéra, ktory urcuje ich ohodnotenie

(financné g iné).
Vrcholovwy manazment
organizacie

Liniové vztahy Stabne Gtvary

/ N Funkcionalna $truktira organizacie
Stredny Stredny
manazment C manazment D

Projektovy Stredny
manazment A

Stredny
manazment B

manazment

Manazment
projektu A

Maticové vztahy .

Manazment
projektu B

s

Manazment
projektu C

Obr. 14 Maticovy projektovy manazment
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Vyhody maticovej organizacnej struktary:
permanentna konfrontacia ciel'ov projektu s cie’mi organizacie,
lepsie vyuzitie existujacich zdrojov organizacie,
moznost’ vyuzitia specializovanych odbornikov, resp. specializovaného technického
vybavenia,
¢lenovia projektovych timov majt pocit ,,domovske“ istoty (maju svoje stale miesto
V organizacii) azaroven moézu mat’ pocit uznania (pracujua najedine¢nom projekte).

Nevyhody:
¢lenovia projektového timu mau dvoch nadriadenych (projektového manazéra g
liniového manazéra), ¢o moze viest’ ku konfliktom,
Zlozité vymedzovanie pravomoci a zodpovednosti,
komplikované rozhodovanie,
nevyvazenost pridelenych pravomoci apriorit realizovanym aktivitam vedie
k konfliktom medzi horizontalnymi  (projektovymi) avertikalnymi  (liniovymi)
manazérmi.

9.3 Cisto projektovy manazment

V tomto pripade sa organizacna struktara vytvara vyhradne pre projektové ucely. V cisto
projektove organizacng struktare s jednotlivi ¢lenovia projektového timu po celt dobu
trvania projektu uplne uvorneni zo svojho ,,staleho™ pracovného zaradenia. Tito pracovnici
pocas celg doby riesenia projektu podliehaja manazérovi projektu.

Projektovy manazment
organizacie

Manazment Manazment Manazment
projektu A projektu B projektu C

Projektové utvary Projektové utvary Projektové utvary
Obr. 15 Cisto projektovy manazment
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Vyhody ¢isto projektového manazmentu:
jasne definované vzt'ahy nadriadenosti a podriadenosti,

jasné definovanie zodpovednosti apravomoci, pracovnici nie si zatazeni rutinnymi
ulohami v ramci organizacie,

dobré podmienky pre osobny odborny rozvoj,
Jjasne definované rozhodovacie procesy.

Nevyhody:
neistota ¢lenov projektového timu z dovodu rizika straty pracovného miesta (projekt
ma konecné trvanie a po jeho ukonceni sa projektovy tim rozpusti),

pracovnici sa mozu postupne ,,odcudzit™ svojmu povodnému oddeleniu a stratit’ s nim
kontakt,

zvysené poziadavky na flexibilnost’ pracovnikov.

9.4 Siet'ovy projektovy manazment

Sietovy projektovy manazment je charakteristicky dynamickou organizacnou struktarou.
Prevazna vacsina aktivit v organizacii sa realizuje na baze projektov. Vyuziva vyhody
maticovej acisto projektovel organizacne struktary. Sietovy projektovy manazment je
vytvarany vztahmi medzi jednotlivymi beziacimi projektmi akmenovou organizaciou,
ktora je tvorena vrcholovym vedenim organizacie a odbornymi oddeleniami (ekonomické,
personalne, obchodné apod.). Tento model ma vysoky stupen flexibility, umoznujaci
riesit’ zlozité projektové problémy v pozadovanom case, kvalite, v ramci pozadovanych
nakladov.

Nové ulohy projektovo zameraného manazmentu organizacie spocivaju v riadeni Siete
sicasne beziacich projektov, vriadeni vztahov medzi kmenovou organizaciou
ajednotlivymi projektmi, v stanoveni priorit projektov, aokacii dostupnych zdrojov,
komunikacii, motivacii a pod.

Kontrolné otazky

1. Porovnajte jednotlivé modely projektového manazmentu. Uved'te ich vyhody
anevyhody.
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Manazment
projektu C

Manazment
projektu D

Manazment
projektu B

Sietovy projektovy
manazment

Manazment

projektu A Manazment
projektu E

Riadiace a kontrolné vztahy

Komunikaéné vztahy

Obr. 16 Serovy projektovy manazment

81



Manazment projektov

10 Kritéria hodnotenia investicii

V tgjto kapitole uvedieme niektoré kritéria pre vyber ahodnotenie efektivnosti projektov.
Tieto kritéria sa pouzivaju napriklad vtedy, ak sa manazment organizacie ma rozhodnuat’
pre jeden (alebo viacero) zmnoziny moznych (investicnych) projektov, ktoré sa
k dispozicii.

10.1 Efektivnost’ investicii
Efektivnost (e) je ucinnost prostriedkov vlozenych do nejakeg ¢innosti hodnotena
z hradiska uzitocného vysledku tejto ¢innosti.
_ uzito¢ny vysledok
naklady ¢innosti

Cinnost’ je efektivna, ak e>1. Cinnost je z hladiska efektivnosti neutrdlna pri e=1
aneefektivna pri e<1.

Uzitocnym vysledkom moze byt napr. (podnikovy) efekt (vysledok cinnosti).
Z ekonomického hradiska mozno efekt vyjadrit’ v penaznych jednotkach (Sk, EUR) ajeho
obsahom moze byt zisk, prirastok zisku, uspora nakladov, vynosy apod. V tejto savislosti
hovorime o ekonomickom ac¢inku investicng ¢innosti. Investicie savsak mézu prejavit’ g
socialno-spolo¢enskym tucinkom, napriklad zmenou kvality zivotnych alebo pracovnych
podmienok, charakteru prace, socialng starostlivosti a pod. Socialno-spolocensky ucinok
vsak byva tazko kvantifikovatelny. Je zremé, ze aby sme spravne urcili efektivnost
vsetkych investicnych prostriedkov uvazovanych v danom projekte, musime mat’ o nich
dobry prehrad.

Zakladné pravidlo o efektivnosti finanénych nakladov investicnych projektov hovori:
,Podnikat’ sa oplati, ak vynosnost' investicii do projektu je vyssia ako urok z penazi
ulozenych v banke.*

10.2 Doba navratnosti investicii

Doba navratnosti investicii (pay-back period) je tradicnym adost casto pouzivanym
kritériom hodnoteniainvesticii. Pre vypocet doby navratnosti a mozno vyuzit’ tento vzorec:

a
[o]
l=a (Z, +0O,)
i=1
kde | — kapitalové naklady (t.j. prevadzkové naklady sa nezapocitavaju do tohto
kritéria)

Z;— ro¢ny zisk z investicii po zdaneni v jednotlivych rokoch zivotnosti
O rocné odpisy z investicii v jednotlivych rokoch zivotnosti
[ jednotlivé roky zivotnosti
a doba navratnosti

82



Manazment projektov

Ako vyplyvauz z nazvu, toto kritérium udava rychlost’ navratnosti investovaného kapitalu.
Tato metdéda moze byt’ pouzita ako navod pre rozhodovanie v dvoch pripadoch:

a) Rozhodnutie typu ,,Prijat’ — Odmietnut™ projekt, kde pravidlo rozhodnutia méze byt
definované tak, ze projekt bude zamietnuty ak navratnost' investovaného kapitalu je
v mimo predur¢eného ¢asového horizontu.

b) V druhom pripade moze tato metoda poskytnat' pravidio na rozhodnutie v pripade
porovnavania arozhodovania medzi viacerymi vzajomne sa vylucéujacimi projektmi.
V takomto pripade naviac preferovany je ten projekt, ktory ma narychlesiu
navratnost’ viozeného kapitalu.

Vyhodou tejto metody je rychlost’, jednoduchost’ vypoctu, jednoducha interpretacia, ako g
'ahké rozhodnutie v pripade rozhodovania medzi viacerymi projektmi. V ociach investora
je ngmeng riskantny ten projekt, ktory ma ¢o narychlgsiu navratnost pociatocnych
investicii, pretoze jedna z nagjtazsich uloh v ramci investiéného odhadu je predpovedanie
financného toku v budacnosti, kde sa chyba so zvysujucim ¢asom zvysuje.

Tato metoda ma vsak g svoje nevyhody, nedostatky: 1) Nemoznost’ vykazovat' ocakavané
vynosy za celu dizku projektu pretoze s nevsima toky financii za stanovenou hranicou
navratnosti, 2) neberie do tivahy hodnotu rovnakého mnozstva penazi v r6znych ¢asovych
okamihoch (je to statické kritérium).

Z toho dovodu, okrem pripadov vel'mi malych investicii, by tito metéda nemala byt
pouzivana ako hlavna metoda pre rozhodnutie, ale len ako informaéna metoéda poskytujtica
informaciu o rychlosti navratnosti financnych prostriedkov a mala by byt pouzita len ako
pociatocny pohl'ad na projekt.

10.3 Rentabilita investicii (vynosnost))

Priemerna rentabilita (vynosnost) investicii berie ako kritérium (priemerny rocny) zisk,
ktory investicia prinasa. Da savypocitat’ podl'a nasledovného vzorca:

3
a <
V = i
n.l
kde V- priemerna vynosnost
Z;— ro¢ny zisk z investicii po zdaneni v jednotlivych rokoch zivotnosti

I priemerna ro¢na hodnota investi¢ného majetku v zostatkovej cene (niekedy
savsak berie do uvahy obstaravacia cena)

[ jednotlivé roky zivotnosti

n doba zivotnosti

Zvycgne sa pozaduje, aby vynosnost daného projektu bola minimalne taka, aka je
aktualna vynosnost’ firmy ako celku, resp. ako vynosnost’ finanéneg investicie srovnakym
stupnom rizika (t.J. minimalne ako urok zo (strednodobych) vkladov).

Vyhodou tejto metody je takisto jednoducha interpretacia, ktorej rozumie kazdy manazér.
Ma vsak ta istt nevyhodu ako doba navratnosti - neberie do uvahy hodnotu rovnakého
mnozstva penazi v roznych ¢asovych okamihoch (neberie do avahy faktor ¢asu — ¢asova
hodnotu penazi ).

83



Manazment projektov

10.4 Cista suéasna hodnota

Je to dynamicka metoda vyhodnocovania efektivnosti investicnych projektov, ktora ako
efekt zinvesticie povazuje penazny prijem z investicie, ktorého zaklad tvoria ocakavany
zisk po zdaneni, odpisy apripadne ostatné prijmy z daného projektu. Cisti sicasna
hodnotu (Net Present Value — NPV) je definovana nasledovnym vzorcom:

NPV = § -2-- K
i=1

(L+r)

kde NPV - ¢ista sacasna hodnota
P, -  penazné prijmy z investicie v jednotlivych rokoch zivotnosti
r- urokovy koeficient (roény arok v %/100), resp. diskontna sadzba
n—  pocet rokov zivotnosti projektu

K- kapitalovy vyda (tento vzorec predpoklada, ze kapitalovy vyda sa
uskutocni na pociatku investicie okamzite)
[ jednotlivé roky zivotnosti

Investicia je efektivna, ak NPV je kladné ¢isdo (Cize diskontované penazné prijmy
prevysuju kapitalovy vyda)).

10.5 Vnutorna vynosova miera

Vnatorna vynosova miera (Internal Rate of Return — IRR) je taka urokova sadzba
(diskontna sadzba) r, pri ktorgj Cista saicasna hodnota NPV je rovna nule, cize

NPV =g o-- K =0
i=1

Investicia je efektivna, ak IRR je vyssia ako pozadovana minimalna vynosnost’ investicie.
Pozadovana minimalnainvesticia sa odvodzuje od vynosnosti dosahovane na kapitalovom
trhu (napr. moézeme uvazovat urokovu sadzbu pre strednodobé vklady), prip. od
priemernych nakladov podnikového kapitalu.

10.6 Analyza kritického bodu

Kriticky bod (break-even) je bod (napr. mnozstvo predanych produktov), pri ktorom sa
vyrobné naklady rovné vynosom z predagja. Kritickému bodu na vodorovnej osi zodpoveda
kritick¢é mnozstvo produktov. Vyrobné naklady pozostavaju zfixnych avariabilnych
nakladov (variabilné naklady narastgjti proporcionalne mnozstvu vyrabanych produktov).
Projekt je efektivny, ak skuto¢ny pocet predanych produktov je vyssi ako kritické
mnozstvo.

Kontrolné otazky
1. Charakterizujte a porovnajte jednotlivé kritéria hodnotenia investicii.
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Priloha A: Software na podporu manazmentu
projektov - MS Project

V tgto casti s priblizime postup, akym je mozné navrhnat’ projekt pripravy konferencie
uvedeny v teoretickg ¢asti pomocou programu MS Project. Treba s uvedomit, ze MS
Project nie je iba vizualizacny, resp. pomocny prostriedok na manazovanie projektov,
ktory sa pouziva az ked’ je projekt definovany na papieri. Naopak, je napomocny uz od
samého zaciatku navrhu projektu. Pomocou neho mozno v jednotngl podobe narabat’
sulohami, zdrojmi, kalendarom, nakladmi aostatnymi oblastami, ktoré sa vyskytuja
v projektovom manazmente.

Predpokladajme, ze uz vieme ¢o chceme (usporiada’ konferenciu) azaroven sme sa
rozhodli tato konferenciu realizovat’ ako projekt. Pouzijeme teda M S Project.

Al Vytvorenie nového projektu

Po jeho spusteni programu M S Project sa objavi hlavné okno obsahujuce klasické menu
alisty nastrojov. V l'ave casti sa nachadza lista stlacidlami, ktoré prepingu rozne rezimy
zobrazenia aktualneho projektu. Je mozné zvolit s zobrazenie kalendara, Ganttovho
diagramu, Pertovho diagramu amnoho inych tabuliek, resp. grafov. Standardne je
nastaveny Ganttov diagram, s ktorym budeme v d’alsom pracovat’.

Na zaciatku je potrebné vytvorit’ novy sabor projektu.
1. Stlacte New.

2. 'V zobrazenom dialogu zadajte datum zaciatku (Start date) 1.1.2000. Program neskor
automaticky  vypocita datum  ukoncenia apreto ho netreba zadavar.
Je mozné zadat’ g datum ukoncenia namiesto zaCiatku. Vtedy sa zaciatok vypocita
automaticky. Vtedy treba v poli Schedule from (rozvrhovat’ od) zadat’ Project Finish
Date, aby program vedel tato skuto¢nost’ rozoznat’ adovolil zadat” datum ukoncenia.
Tento scenar sa pouziva, ked’ projekt musi byt bezpodmienecne ukonceny k fixnému
datumu.

3. Ostatné polozky v dialégu teraz nie si zaujimavé a preto ho mozno zavriet'.

V hlavhom okne sa objavi prazdny projekt. Vsetky udaje zadané pri vytvarani projektu
mozno neskor kedykol'vek zmenit' z menu Project, polozka Project Information. V tejto
chvili je dobré projekt ulozit na disk napr. pod menom Konferencia.

Poznamka

V dasom sa pri ukladani na disk bude stale zobrazovat’ otazka, ¢i sa ma ulozit’ g tzv.
Baseline, t.j predpokladané hodnoty ¢asov nakladov a iné. Kym nebude povedané inak,
baseline sa nemusi ukladat’. Viac bude o tomto pojednané neskor.
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Obr. A.1 Hlavné okno programu Microsoft Project

A2 Pridanie pracovnych aloh

Ako d’asi krok nasleduje zadanie jednotlivych aktivit projektu. V tejto faze sa urcia ciele,
podciele, definuju satlohy. Poradie atrvanie aktivit este nie je podstatné. Mozu sa zadavar
priebezne a hocikedy sa doplnat’. My pouzijeme zoznam aktivit definovanych na strane 41.

Pracovna plocha programu je rozdelena na dve ¢asti. Lava obsahuje zoznam uloh, ktory je
na zaciatku prazdny aprava ich graficku reprezentaciu vo forme Ganttovho diagramu.
Okrem samotnych uloh moze toto okno zobrazovat’ g balik pracovnych uloh amilniky.
Pri zadavani aktivit sa vyuziva l'avy zoznam. Obsahuje niekol’ko poli, ktoré je mozné
odstranit, alebo naopak pridat’ iné. Najdolezitgjsie si Task Name (nazov tlohy)
aDuration (trvanie). Pridggme do tohto zoznamu postupne vsetky pracovné ulohy zo
strany 41.

Pridanie ulohy
1. V prvom vornom riadku zoznamu tloh napiste do polozky Task Name meno danegj
ulohy. V nasom pripade je meno prve aktivity ,,A - Dohodnut’ termin konferencie'.

Kvoli lepseg korespondencii stextom pred samotnym nazvom pracovne ulohy bude
predradené g poradové pismeno.
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2. 'V poli Duration zadajte trvanie dangj pracovngj ulohy, teda 2 tyzdne. Sta¢i napisat’ 2w.

V diagrame sa automaticky zobrazi pasik dizky 2 pracovné tyzdne. Moze sa zdat, ze
systém urobil chybu, pretoze nezaznacil vikend druhé¢ho tyzdna. V skutoc¢nosti je to ae
spravne, lebo tento vikend uz neobsahuje pracovné dni ateda dana pracovna tloha konéi
v skutocnosti uz v piatok. Ak by sa zmenil datum zaciatku projektu na 2.2.2001, ¢o je
utorok, tak pasik by zasahoval az do pondelka tretieho tyzdna.

Takymto postupom sa zadajt vsetky aktivity od A po K. Kvoli stru¢nosti sa ich nazvy
mozu prestylizovat’.

A3 Pridanie mifnikov

Milnik nie je v MS Project chapany ako samostatny objekt. Je to taktiez obycana
pracovna uloha, ktorgl trvanie vsak musi byt nastavené na nulu. Vtedy program vie, ze sa
negjedna o pracovni ulohu, ale milnik apriradi mu v Ganttovom diagrame ina znacku
(kosostvorec).

V nasom priklade s definujme jeden mil'nik snazvom Koniec avodng fazy, ktory sa
objavuje po skonceni ulohy D. Vytvorme teda pracovna tlohu stymto menom. Je tplne
jedno kde sa bude v zozname uloh vyskytovat’, kvoli prehl'adnosti je ale dobré, aby to bolo
hned’ zaalohou D. Vlozit novi ulohu medzi uz existujuce mozno nasledovne:

1. Oznatte ulohu, ktora ma nasledovat’ bezprostredne po pridavane. Urobi sa to
kliknutim na prva polozku-poradové ¢islo dang ulohu. V nasom pripade sa jedna
oulohu E, teda jg ¢ido je 5. Pravym tlacidlom sa vyroluje menu, v ktorom zvol'te
polozku New Task (nova uloha). Vytvori sa prazdny riadok.

2. Do tohto riadku zadajte nazov ulohy (mil'nika) ajeho trvanie nastavte na O dni.
Na prave strane saobjavi symbol mil'nika.

A4 Zoskupovanie uloh

Ked projekt obsahuje vel'a pracovnych tloh, je vyhodné ich ur¢itym spésobom zoskupit
avytvorit' tak balik pracovnych uloh. Samotny balik nemusi obsahovat’ iba pracovné
ulohy, ale g dalsi balik atd. Takymto sposobom sa da vytvorit prehladna logicka
hierarchia. Jednotlivé arovne sa potom mézu zobrazit’ alebo skryt’ v zavislosti od potreby
uzivatel'a. To znamena, ze mozno sledovat’ detailne cely projekt, alebo monitorovat’ iba
vrchnejsie arovne.

Prvym krokom je logické zoradenie uloh. Tie mozno presavat’ vyssie alebo nizsie
pomocou mysi, kedy sa klikne na ¢islo aktivity apresunie sa ha zelané miesto. V nasom
priklade sa uz ulohy zoradené:

1. A -Vyberterminu

B- Vyber programu atémy
C - Vyber miesta

D - Vyber prednasatel’'ov
Koniec uvodngj fazy

a k W DN
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E - Vypracovanie brozary
F - Ziskanie databazy adries
G - Rozpodlanie brozar

© ®©® N o

H - Ziskanie prispevkov

10. | - Spracovanie navratiek

11. J- Uzavretie zmluvy s majitel’om zariadenia
12. K - Priprava konferen¢nych materialov

Predpokladajme, Zze sme sarozhodli zoskupit” ich nasledovne:

Definovanie konferencie
A - Vyber terminu
B- Vyber programu atémy
C - Vyber miesta
D - Vyber prednasatel’'ov
Koniec uvodnej fazy
Spracovanie uéastnikov
E - Vypracovanie brozary
F - Ziskanie databazy adries
G - Rozpodlanie brozar
H - Ziskanie prispevkov
| - Spracovanie navratiek
Zaverefna organizacia
J- Uzavretie zmluvy s majitel’om zariadenia
K - Priprava konferenc¢nych materialov

Pridali sme tri baliky pracovnych uloh: Definovanie konferencie, Spracovanie
ucastnikov a Zaverecna organizacia. V zozname si zobrazené tucnym pismom. Mil'nik
je zobrazeny tu¢nou kurzivou. Pod kazdym balikom uloh sa nachadzaji samotné ulohy,
ktoré knemu patria. Si odsadené ojednu uroven doprava. Toto odsadenie nie je
samoucelné, pretoze v samotnom MS Project sa baliky uloh definuja obdobnym
spdsobom.

Podobne ako milnik g balik aktivit je zadavany ako obyc¢ajna uloha. Narozdiel od beznej
ulohy sa jeho trvanie nezadava, to sa vypocita automaticky na zaklade trvania jeho
podaloh. Aby program vedel, ze sa jedna o balik aloh aktoré aktivity donho patria, musia
sa jeho aktivity nachadzat’ tesne pod nim amusia byt odsadené o jednu uroven vpravo.
Vtedy systém automaticky zisti, ze sajedna o balik aloh.
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Pridanie balika aloh:
1. Pridajte nova aktivitu nad prva ulohu, ktora sama vyskytovat’ v danom baliku uloh.

2. Tuto nova aktivitu pomenujte menom vkladaného balika uloh. V nasom pripade pre
prvy balik vytvorte pred prva alohu nova alohu s nazvom Definovanie konferencie.

3. Oznacte vsetky ulohy, ktoré maju patrit’ do balikauloh (A,B,C,D).
4. Nanastrojove liste stlacte tlacidlo Indent (odsadit’ vpravo).

Dané¢ podulohy sa odsadili avznikol balik pracovnych uloh, ktory ma v Ganttovom
diagrame odlisné oznacenie ako ulohy. Tento postup zopakujeme pre vsetky baliky
pracovnych uloh.

Stakto vytvorenymi balikmi aloh mozno neskér narabat’ rovnako ako so samotnymi

ulohami, t.j. monitorovat’ rozdelenie zdrojov, nakladov, stav prac, robit’ korekéné opatrenia
apodobne.

1 & Microsoft Project - Konferencia_mpp
J File Edit WYiew Insert Format Tools Project Window Help ilil
DeEERY| RS v @(=kda o @ weow -lear an.
|& & + = show~| Al -5 B I U|E==]am - ve| K
|
a Task MName Duration 1.1 8.1 151 221 291 2.2 122 19.2 252 2.5 -
L T A T T T T
[= Definovanie konferencie 30 days v
A, - viher terminu 2wiks | 3
B- Wyher programu s témy Suvks | ]
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F - Zizkanie databazy adrie 5 ks ]
G - Rozposlanie broxar Twks| §
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Tracking : T
GanttE] kN | | . »
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Obr. A.2 Projekt po priraden: uloh a ich zoskupen/

A5 Zoradenie aktivit podla nadvaznosti

Ako mozno vidiet', vtomto stadiu majt vsetky aktivity rovnaky zaciatok. Nastava teda
faza ich casového alogického usporiadania. Pri spravnom pisani projektu sa samotny
pouzivatel nemusi starat’ o ¢asové usporiadanie. Postacuje ak systému zada udae
o logickom usporiadani uloh azaciatocné akoncové terminy sa vypocitagju automaticky.
Pod pojmom logické usporiadanie sa mysli zavidost' zaciatku, resp. konca jedngj alohy od
konca, resp. zaciatku ingj ulohy. Pre tento ucel sa pre ulohy definuju vizby, napr. C moze
zatat ar po skondeni A. Takymto sposobom sa pri zmene dizky trvania ulohy
A automaticky posunie ziatok ulohy C.

K d’alsim prednostiam takéhoto postupu patri:
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MS Project automaticky pocita zaciatoéné a koncové terminy.

Zmeny zadtiatku, konci ¢i dizke trvania aktivity sa okamzite premietnu v rozvrhu
celého projektu.

A5.1 Druhy vazieb

Microsoft Project umoznuje definovat’ viac druhov vazieb. Ich zoznam jev Tab.A. 1.

Tab. A.1 Vizby medz aktivitami

Nazov vizby Popis Ukazka
Finish-to-start Aktivita zatne po ukon¢eni svojho
predchodcu.

Start-to-start

Aktivita zacne v rovnakom dase
ako jg predchodca.

. . Aktivita skonéi v rovnakom dase
Finish-to-finish ako jej predchodca,

Start-to-finish Aktivita skonci ked’ sa zacne g
predchodca.

Aby mal manazér uplna vornost’ pri definovani projektu, sa k dispozicii g prostriedky na
zadanie ¢asovel medzery medzi aktivitami alebo ¢asu prekryvania aktivit. Takto mozno
zadat’ vazby v tvare:

B zacne tyzden po skonceni A

B zatne tyzden po zatati A

B za¢ne 3 dni pred ukon¢enim A

V nasom priklade si uz aktivity zoradené podra Tab. 2 na strane 41. Ako vidno, sa
potrebné¢ iba vazby prvého typu (Finish-to-start).
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A5.2 Vytvorenie vazby

1. Oznatte dve ulohy, ktoré chcete spolu spojitt vdazbou. Dolezité je g poradie
oznacovania, ngjprv sa oznati tloha, z ktorgj viazba vychadza. V nasom pripade ngprv
A aC.

2. Nanastrojove liste stlacte tlacidlo Link Tasks (spojit’ ulohy).

V Ganttovom diagrame sa objavila linka, ktora je automaticky nastavena na zelany typ
Finish-to-start. Zmenit’ typ linky mozno dvojitym kliknutim na jg sipku, ¢o ae v nasom
pripade nie je potrebné.

Takymto sposobom sa postupne prepoja vsetky ulohy, ktoré maju definovani nejaka
logicka zavidost'. Pozor, v Tab. 2 sa nevyskytuje mil'nik, ktory sme definovali len teraz
apreto netreba zabudnut', ze sa vyskytuje az po ukonceni aktivity D.

Projekt by mal potom vyzerat’ ako na Obr. A.3.

January 2001 [February 2001)March 2001 [Ap IMa June 2001

2001 [Augy
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Obr.A.3 Projekt po zoraden: uloh

A5.3 Dalsie obmedzenia pre zoradenie aktivit

Pri zoradovani tloh podla predchadzgjuceho postupu sa zadal iba zatiatocny datum
projektu a dizky trvania jednotlivych aktivit. Program sa sam postaral o vytvorenie rozvrhu
auzivatel’ zatial’ nemal moznost’ do tohto procesu zasahovat’. Toto je idealny pripad amal
by sa pouzivat’ vzdy ked’ je to mozné. Niekedy je vsak nutné pridat’ pre niektoru ulohu g
d’alsie obmedzenie, vacsinou vyplyvajtce z faktorov realneho sveta. Napriklad sa moze
stat’, ze jedina tlaciaren, ktora je schopna vytlacit’ konferencné brozury, ma velka zakazku
az do konca maja 2001 adovtedy neméze zredizovat nasu objednavku. S tym nas
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dotergjsi rozvrh nepocital aaktivita G (Rozposlanie brozar) sa automaticky naplanovala na
21.5.2001, teda ocividne na nerealny termin.

Z tohoto dovodu ma kazda aktivita priradené urcité obmedzenie, ohraniéenie (constraint).
Uzivatel' s moze vybrat’ z roznych druhov obmedzeni, pricom standardne sa na zaciatku
nastavi obmedzenie ,,c0 nagjskore. Tieto ohranicenia si pouzité g v nasom projekte.
Znamena to, ze aktivitama zacat’ hned’ ako je to mozné.

Zoznam typov ohranic¢eni jev Tab. A.2.

Tab. A.2 Typy ohraniceni pre aktivity

Nazov ohrani¢enia Popis

As Soon As Possible | Aktivita zacne hned’ ako je to mozné, so zretel'om na vizby
sinymi aktivitami.

AslLate AsPossible | Aktivita zatne ngjneskor ako je to mozné, so zretelom na vazby
sinymi aktivitami.

Finish No Earlier Aktivita skonci v alebo po datume, ktory zadate.
Than

Start No Earlier Than | Aktivita zacne v alebo po datume, ktory zadate.
Finish No Later Than | Aktivita skon¢i v alebo pred datumom, ktory zadate.
Start No Later Than | Aktivita zacne v alebo pred datumom, ktory zadate.

Must Finish On Aktivita skonci presne v datume, ktory zadate.

Must Start On Aktivita zatne presne v datume, ktory zadate.

Z0 zoznamu vidno, ze pre aktivitu G by sme pouzili ohranicenie typu ,,Start No Earlier
Than* azadali by sme datum 1.6.2001. Kvoli jednoduchosti ae ponechame projekt
nezmeneny.

Ohrani¢ceniasameniav dialogu Task Info v liste Advanced (vid’ pouzivatel'ska prirucka).

A6 Priradenie zdrojov

Ak sa ngedna o vel’ky projekt, tak uz v tomto stadiu ho mozno povazovat’ za dostatocne
zadefinovany apocas jeho realizacie sa mézu vyuzivat mnohé nastroje kontroly. Aby sa
vsak vyuzili moznosti MS Project naplno aco najviac zefektivnila praca manazéra, je
potrebné priradit’ uloham ich zdroje. Obyc¢ajne to sa I'udia, naklady, priestory, material
ainé.

A6.1 Zoznam zdrojov

Najprv je dobré vytvorit zoznam dostupnych zdrojov. Kvoli jednoduchosti budeme
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uvazovat' iba pracovnikov. Na strane 56 je uvedené priradenie zodpovednych osob
k niektorym uloham. Doplnime zoznam priradeni o d’alsie ulohy:

A Andrej G Bibiana
B Bibiana H Andrej
C Andre) I Ivan

D Bibiana J Bibiana
E Ivan K Ivan

F Andre

Nasimi zdrojmi s teda trgja pracovnici Andregj, Bibiana alvan a treba ich pridat’ do
projektu vratane niektorych udajoch o nich, napr. mzda.

Pridanie zdroja do projektu

1. V lave nastrojove liste stlacte Resour ce Sheet.

2. Napravo saobjavi zoznam zdrojov, kliknite na prvy volny riadok.
3. V poli Resour ce Name zadajte meno — Andrej.

4. V poli Std. Rate zadajte 30 Sk/hr ako bezni mzdu.

5. V poli Ovt. Rate zadajte 50 Sk/hr ako mzdu za nadcasy.

Ostatné relevantné polia sa automaticky nastavili standardnymi hodnotami. Ich vysvetlivky
mMozno najst’ v pouzivatel'skel prirucke, ale dve z nich si rozoberieme blizsie.

Prvym je pole Max. Units alebo pocet dostupnych jednotiek zdroja v percentach. Tato
hodnota udava, kol’ko percent z daného zdroja (pri pracovng sile to znamena pracovny
¢as) mame k dispozicii. Standardne je tato hodnota nastavena na 100%. Ak by Andrg
pracoval g na inom projekte a naSmu by mohol venovat’ iba polovicu svojho ¢asu, tak
Max. Units by sazmenilo na50%. Ak by sme mali napr. zdroj ¢lovek a priradili mu 200%,
znamenalo by to, ze mame k dispozicii dvoch T'udi na plny tvazok.

Druhou zaujimavou kolonkou je Base Calendar alebo zakladny kalendar. Projekt ako
celok ma nastaveny svo] Standardny kalendar, ktory sa da kedykol'vek zmenit
aautomaticky sa pouziva vsade tam, kde nie je zadané pouzivatelom inak. Kalendar
definuje pracovné a volné dni a pocty pracovnych hodin. Tuto informaciu program
pouziva pri generovani rozvrhu. Kazdy zdroj moze pouzivat' vlastny kalendar a ten sa
definuje prave v tejto kolonke. Mé6ze sa napriklad stat’, ze Andregj absolvuje popri praci
externé vysokoskolské stadium a kazdy piatok navstevuje konzultacie. Z hradiska jeho
pracovného ¢asu je to vol'ny den a preto to treba nalezito zmenit v jeho kalendari.

Tato ag iné vlastnosti mozno zmenit” dvojitym kliknutim na riadok zdroja, kedy sa objavi
prislusny dial6g.

94



Manazment projektov

Rovnakym sposobom ako Andrej sa pridaju g zvysni dvaja pracovnici s nasledujucimi
nastaveniami:

Tab. A.3 Nastavenia zdrojov

Resource Name | Max. Units | Std. Rate Ovt. Rate
Bibiana 100% 40 Sk/hr 60 Sk/hr
Ivan 50% 50 Sk/hr 70 Sk/hr

A6.2 Priradenie zdrojov k uloham

Ku kazdegj tlohe mozno priradit’ Pubovol’ny pocet zdrojov, v nasom pripade vsak ku kazdej
priradime iba jedného ¢loveka podl'a zoznamu na strane 56.

Priradenie
1. Zvolte opit rezim zobrazovania Ganttovho diagramu.

2. Kliknite na meno ulohy a v nastrojove liste hore stlacte tlacidlo Assign Resources
(priradit’ zdroje).

3. Vyberte zo zoznamu dané¢ho pracovnika.

Toto opakujte pre vsetky ulohy. V diagrame sa pri ulohach objavia a mena priradenych
Tudi.

A7 Naklady projektu

Z uvedenych informacii vie MS Project vypocitat’ predpokladané naklady projektu, pretoze
vie do nich zahrnat mzdy. Tato informacia vsak este nie je presna pretoze sa nezapocitali
iné naklady najednotlivé ulohy. K nim je mozné priradit’ fixné naklady. Tie sa zadavaju ak
vopred vieme ich vysku a nezavisia od dizky trvania tlohy ani od rozlozenia zdrojov.
Napriklad uloha E (Vypracovanie brozary) ma fixny naklad 70 000 Sk pre tlaciaren
auloha J (Uzavretie zmluvy s majite’om miestnosti) vyzaduje 100 000 Sk za prengjata
miestnost’.

Priradenie fixnych nakladov
1. V menu View chod'te naTable akliknite Cost.

2. Taburkauloh sa mierne zmeni a vedlra kolonky s menom sa objavi g pole Fixed Cost
(fixny naklad). Pre obidve ulohy do nich zadajte spominané sumy.

3. Ak chcete aby taburka opit’ ukazovala standardné polia, v menu View chod’te na
Table akliknite Entry.

Teraz mozno povazovat’ navrh projektu za definovany nie vsak zadokonceny. MS Project
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poskytuje mnoho nastrojov najeho d’alsiu optimalizaciu, ¢im sa usetri ¢as g peniaze.

A8 Optimalizacia projektu

Projekt je mozné vylepsit v mnohych ohl'adoch, ako je trvanie, naklady a rovnomerné
rozlozenie zdrojov. Azda najdolezitejsim kritériom projektu je aby bol ¢o ngkratsi. To je
mozné dosiahnut’ kombinaciou viacerych opatreni. ESte raz skontrolujte cely projekt
a ubezpecte sa, ze neobsahuje zbytoéné ulohy a ak ano, odstrante ich. Prejdite jednotlivé
ulohy a zhodnot'te, ¢i saich trvanie neda skratit’.

Niekedy nie je potrebné ¢akat’ az skon¢i predchadzajuca uloha, staci ked’ uz si hotové tri
stvrtiny. Vtedy je dobré k viazbe medzi aktivitami definovat’ predstih (Lead Time) napr.
2 tyzdne. Uloha vtedy zaéne 2 tyzdne pred ukonéenim svojho predchodcu. Zistite, & s
nutné fixné ohrani¢eniauloh (pevné datumy), ak nie, zruste ich.

Nieje nutné a ani efektivne venovat’ sa vsetkym uloham v projekte. Ngjdolezitejsie su tie,
ktoré sa nachadzaji na kriticke ceste. Ak sa podari skratit’ prave tieto aktivity, efekt sa
prejavi na celom projekte. M6ze dokonca nastat” situacia, kedy uz skratené ulohy nebuda
tvorit' kriticki cestu, ta bude pozostavat zinych aktivit, ktoré sa na ne predtym
nenachadzali. Tato nova kriticka cesta ale bude kratsia nez ta predchadzajuca.
Najdeniekritickeg cesty

1. V lavg nastrojove liste pre vyber pohladov vyberte Tracking Gantt alebo Detail
Gantt.

2. Napravo saobjavi diagram, kde kriticka cesta je zobrazena ¢ervenou farbou.

A8.1 Skratenie dizky trvania alohy
Skratit’ trvanie ulohy mozno viacerymi sposobmi:

1. priradit’ viac zdrojov

2. zvysit pocet pracovnych hodin jednotlivym zdrojom

3. zahrnat nadcasy.

Priradenie viacerych zdrojov

Ak mame k dispozicii volné zdroje, pripadne zdroje, ktoré nie sa vyuzité naplno, mézeme
ich priradit k dangj ulohe, ¢im sa ¢as potrebny na jg vykonanie adekvatne skrati. To je
mozné urobit’ g so zdrojmi, ktoré sice nie sa volné, ae sa priradené k uloham neleziacim
nakritickej ceste.

MS Project sa pri vypoéte dizky trvania aktivity riadi nasledujacimi pravidlami. Na
zaciatku sme priradili uloham ich trvania napevno. To bola fixna dizka, pokial sa

nepriradili zdroje. MS Project nevie a ani nepotrebuje vediet kor'ko a aké zdroje
predpokladame na vykonanie ulohy v tomto ¢ase. Ked’ sme sa neskor rozhodli priradzovat’
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uloham zdroje, musime programu zadefinovat’, pre ktoré zdroje a v akom mnozstve je
platny nami zadany cas. Jedna sa vzdy o zdroje, ktoré sme ulohe priradili prvykrat
avsetky naraz. V nasom pripade sme priradili vzdy po jedngl osobe. Ak chceme prvykrat
priradit’ viac zdrojov, treba ich oznafit' v prislusnom dialogu naraz pomocou klavesy
CTRL a az potom stlagit’ tlacidlo Assign. Vtedy sa trvanie nemeni a ostava také, ako sa
predtym zadefinovalo. Kazdé d’alsie pridanie alebo odstranenie zdroja ma uz za nasledok
skratenie alebo predizenie doby trvaniatlohy.

Napriklad, aktivita A mala zadefinované trvanie 2 tyzdne. Predpokladajme, ze chceme, aby
tieto dva tyzdne boli platné vtedy, ked’ na tilohe bude pracovat’ sicasne Andrej g Bibiana.
V dialogu pre zdroje oznacime oboch a stlacime Assign. Program teraz vie, ze aktivita A
trva 2 tyzdne pri nasadeni Andrgja a Bibiany a podl'a toho si vypocital potrebny pocet
pracovnych hodin na spinenie ulohy, ktory je uz odteraz fixny. Pri pridani Ivana k tejto
ulohe, sa uz jg trvanie automaticky skrati, pretoze vypocitany fixny pracovny c¢as sa
rozpocita medzi viac zdrojov.

A8.2 Optimalna alokacia zdrojov

Pri dotergisom postupe nam ni¢ nezarucilo, ze niektoré zdroje nebuda prefazené. Znamena
to, ze sa moze stat’, ze niektory zdroj je vyuzivany viac nez je to mozné. Na strane 57 je
ilustrovany prave takyto pripad. Vsetok Andrejov dostupny pracovny cas je priradeny
ulohe F azaroven ulohe H. Nasou snahou je distribuovat’ zdroje rovnomerne azabranit
takymto situaciam.

Pre vicsie projekty je uz znacne naroéné najst’ prealokované zdroje rucne. MS Project
umoznuje monitorovat’ a odstranovat’ tieto pripady relativne 'ahko.

Najdenie prealokovanych zdrojov

1. Zvol'terezim zobrazenia Resour ce Allocation cez More Views... v Tave liste.
2. Objavia sa dve okna pod sebou. V hornom je zoznam zdrojov a v spodnom je zoznam
priradenych uloh.

3. V zozname uloh najdite zdroj oznaceny cervenou farbou asvystraznou ikonou vedla
svojho mena Takto oznateny zdroj je prealokovany. V nasom pripade sa jedna
o Andrgja. Cervenymi krizikmi je v kalendari napravo oznacena kriticka oblast.
V spodnom okne st zobrazené zodpovedajtice alohy.

Po tom ¢o sme nasli prealokované zdroje, mézeme vzniknuta Situaciu riesit. Nukajua sa

viaceré moznosti.

1. Priradit Andrejovi viac pracovnych hodin, zmenou jeho kalendara.

Posunut’ niektora z prekryvajucich sauloh, ktora nelezi nakritickej ceste.

Priradit’ niektorg z prekryvaucich saaloh ina zodpovednu osobu.

Znizit rozsah niektorej alohy.

Rozdelit' niektora ulohu. Normalne chapeme, ze sa tloha vykonava v spojitom case

bez prerusenia. Ak vsak nelezi na kritickg ceste, mozeme ju rozdelit na 'ubovolny

pocet usekov, tak aby jednotlivé useky nekolidovali sinymi ulohami. MS Project

poskytuje na rozdelenie ulohy prostriedky, pricom cisté trvanie ulohy sa nezmeni, iba
sa posunu ulohy, ktoré od ng zavisia. V skutoc¢nosti bude teda pracovnik pracovat’ na

a bk wb
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ulohe urcity ¢as, potom sa presunie na ini dolezitgjsiu ulohu apo jg skonéeni sa vrati
k predchadzajucsy.
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Obr. A.4 Zobrazenie alokdcie zdrojov

Pouzijeme postup zo strany 57. Ulohu H posunieme za tlohu F.

Ako uz bolo spomenuté, prealokovanie Andreja je sposobené prekryvanim sa aktivit F aH.
Ked'ze napr. H nelezi nakriticke ceste, posunieme ju az za aktivitu F.

V spodnom okne pre aktivitu H zadajte do kolonky L eveling Delay (vyrovnavajaci posun)
5 tyzdnov (5w, tol’ko totiz trva aktivitaF).

Vidiet, ze celkovy cas trvania projektu sa nezmenil aziadny zo zdrojov nie je
prealokovany.

V tejto chvili mézeme projekt povazovat’ za uspesne zadefinovany. Pri mensich projektoch
satymto pracas MS Project kon¢i.

V menu Project aProject information... mozno najst’ udaje o trvani arozpocte projektu
adalsie uzitocné informacie.

A9 Monitorovanie a uprava projektu

Vytvorili sme priblizny predpokladany priebeh projektu. Pocas jeho realizacie mozeme
kontrolovat’ ¢i vsetko prebieha podra planu apri odchylkach robit” opravné opatrenia. Pri
jednoduchych projektoch je T'ahké vidiet, ¢i praca meska alebo ¢i sa prekrocili vydavky.
Pri vacsich sa musime spol'ahnut’ na pomoc programu.
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[January [February — [March [ April [May [June [Ju [ August [Sen

ID | Task Name 5.1]1.1]8.115.%22.$29.15.2[12.919.26.95.3.2.919.96.2.4]9.4[16.£23.£30.47 5[L4. 1.8 {4.6]L1.418.§25.42. 7|9 7[16.23.330.76.8]13.420.827.43.9]
1 |Definovanie konferencie

2 A - Vyber terminu

3 B- Vyber programu a témy

4 C - Vyber miesta

5 D - Vyber prednasatefov

6 | Koniec uvodnej fazy

7 | Spracovanie uéastnikov

8 E - Vypracovanie brozary Ivan[50%]

9 F - Ziskanie databazy adries
10 G - Rozposlanie brozur -1 Bibiana
11 H - Ziskanie prispevkov ] Anf’“l
12 | - Spracovanie navratiek Ivan[50%]
13 | Zavere€na organizacia
14 J - Uzavretie zmluvy s majite Bibiana
15 K - Priprava konferenénych m I 'van[50%)]

Obr. A.5 Vysledny tvar projektu

A9.1 Baseline

Aby sme vedeli, kedy sa skutocny stav lisi od planu, musime pre projekt nastavit’ tzv.
baseline (zakladna ciara). Baseline obsahuje nas povodny rozvrh, zdroje a odhad nakladov.
Vsetky realne hodnoty, ktoré sa buda zadavat’ pocas trvania projektu sa buda porovnavat
prave stymi, ulozenymi v baseline. Nagjjednoduchsie sa baseline vytvori aulozi tak, ze pri
ukladani projektu nadisk sa zaskrtne tato moznost’.

A9.2 Zadanie skutoéného stavu

Aby sme mohli sledovat’ odchylky od planu arobit’ pripadné upravy, potrebujeme zadat’
skuto¢ny stav projektu.

Najprv sa zada datum, v ktorom chceme sledovat’ stav projektu:

1. V menu Project stlacte Project information...
2. V poli Status Date zadajte datum, ktory chcete sledovat’, napr. 4.5.2001.

Potom sa pre vietky alohy zada ich skutoéné plnenie v percentach askutoéna dizka ich
trvania Aktualizovat’ sa daju g iné udae, nimi sa vsak nebudeme zaoberat’. Zmenme
udaje (dvojitym kliknutim naulohu) podra Tab. 3.

Tab. 3 Nastavenia zdrojov

Uloha | Percent Complete Duration
A 100% nezmenené
B 100% nezmenené
C 100% nezmenené
D 100% 5w

Milnik 100% nezmenené
E 95% nezmenené
F 100% nezmenené
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H | 40% | nezmenene

V Ganttovom diagrame sa tieto udaje premietli do grafickel podoby ako cierne prazky
v pasikoch uloh. Z takéhoto zobrazenia este stale nemozno uréit, ¢i je nie¢o v predstihu
alebo meska oproti povodnému planu (baseline).

A9.3 Sledovanie odchylok od planu

Pre jednoduché zistenie stavu je potrebné zobrazit' tzv. ¢iaru priebehu (progress line).
Jedna sa ozvidu ¢iaru, ktora v nami predtym zadefinovanom datume ukazuje stav
priebehu projektu. Z ng je potom hned” vidno, ktora aktivita meska, lebo ciara sa tam
vychyl'uje nal’avo.

Zobrazenie ProgressLine

1. V menu Tools chod'te naTracking astlacte ProgressLines.

2. V dialogu zaskrtnite pole Always display current progressline.

Zobrazi sa cervena ciara ktora ukaze, ze aktivita E je v predstihu, ale H meska atym
padom meska g prislusny balik pracovnych uloh.

\January \February \March \A ril \ \J une \Jul \Au ust

5.01.18.115.02.p9.]5.212.19.p6.]5. 211926124\94@}2330475};4'&1&2814&1&8&5(2197;16?3 Bo.f6.813.%

o o N of o & w| M| T

Task Name
Definovanie konferencie

A - Vyber terminu

B- Vyber programu a témy

C - Vyber miesta

D - Vyber prednasatelov

Koniec Uvodnej fazy

Spracovanie ucastnikov

E - Vypracovanie brozary

F - Ziskanie databazy adrie

=
o

G - Rozposlanie brozar

[uN
[

H - Ziskanie prispevkov

=
N

| - Spracovanie navratiek

[uN
w

Zavere€na organizacia

i
S

J - Uzavretie zmluvy s majit Bibiana

=
[&)]

K - Priprava konferenénych Ivan[50%]

Obr. 6 Zobrazenie odchylok od pldnu

Presné ciselné rozdiely mozno najst’ v rezime Tracking Gantt. V iom v menu View
v polozke Table vybrat’ Variance. Objavia sa kolonky srozdielmi oproti planu, ktoré as
budt zakryté diagramom a preto treba tabul'ku natiahnut’ doprava. Z tychto udajov vidime,
ze mnohé aktivity maju posun -5 dni, t.j. zacali alebo skoncili 05 dni skor oproti planu,
pretoze aktivita D trvalav skutocnosti iba 5 tyzdiov, oproti planovanym 6.

V nasom pripade projekt postupuje vel'mi dobre anetreba robit’ napravné opatrenia, ktoré
si popisané v teoretickej casti.
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PRILOHA B

B1 Piaty ramcovy program Eurépskej Unie

Piaty ramcovy program (5RP) pre vyskum, vyvoj technologii a demonstracné aktivity (tzv.
RTD aktivity — ,,Research, Technological development and Demonstration activities®)
stanovuje vedecké a technologické priority na roky 1998 az 2002. Celkovy rozpocet 5SRP
(Fifth Framework Programme - FP5) natoto obdobie styroch rokov je 14,96 miliard EUR.
Moznost zapojit sa do tohto programu maju subjekty &lenskych krgjin EU ako g
asociované krajiny EU, t.j. vratane Slovenskej republiky. Predpokladom plného zapojenia
saje avsak g participacia na spolufinancovani 5RP. Vacsinu informacii uvedenych v tgjto
kapitole najdete g na Internete na Web stranke systému CORDI S (Community Research
& Development Information Service) pre SRP na adrese http://www.cordis.|u/fp5.

Priority 5RP boli vyberané na zaklade troch hlavnych principov:

Eurépska ,,pridana hodnota“ (European added value) aprincip subsidiarity —
rieSsenie problémov seuropskou dimenziou, vytvorenie ,kritického mnozstva“
(z hradiska riesitel’skych timov, financii) apod.

Socialne ciele - zlepsenie kvality zivota a zdravia obyvatel'ov, zlepsenie zamestnanosti
v krgjinach EU, Zzlepsenie ekologickych podmienok scieom naplnit potreby
aocakavania obyvatel'ov krajin EU.

Ekonomicky, vedecky a technologicky rozvoj — prispievat’ k harmonickému atrvalo-
udrzatel'nému rozvoju EU ako celku, posiliiovanie konkurencieschopnosti europskych
podnikov a EU

Oproti predchadzajucemu 4. Ramcovému programu, je 5RP selektivnejsi, ¢o sa tyka jeho
aktivit, viac zamerany na koncentraciu vyskumnych aktivit. Jednym z cielov tohto
pristupu je zviditel'nit' vyskumné a vyvojové aktivity pre ,,bezného obcana“. Konkrétne
tento pristup kladie doéraz na vytvaranie prostredia, ktoré je priaznivé pre inovaciu
atransfer technologii, dostupnost’ rizikového kapitalu (,,venture capital®), ochranu
dusevného vlastnictva arozvoj 'udskych zdrojov.

B1.1 Struktdara a obsah 5RP

FP5 pozostava zdvoch samostatnych casti: 5. Ramcovy program Europskeho
spolocenstva (Fifth European Community Framework Programme) pokryvajaci vyskum,
technologicky rozvoj ademonstracné aktivity a5. Ramcovy program Euratom (Fifth
Euratom Framework Programme) zamerany na vyskum atrénovacie aktivity v oblasti
atomového sektora. Obidvatieto programy obsahuju g tzv. priame RTD aktivity, ktoré sa
realizované Spolocnym vyskumnym centrom (Joint Research Centre — ,,JRC*). Tieto
aktivity zahingju podporu vyskumu avyvoja na institucionalngi urovni  (pozri
http://www.jrc.org).

Legidativne uznesenia tykaguce sa vseobecne 5RP, vratane pravidiel tykaucich sa
participacie v tomto programe, rozsirovania vysledkov, ako g rozhodnutia tykajuce sa
jednotlivych programov je mozné najst’ na http://www.cordis.|u/fp5S/src/decisions.htm.
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SRP ma zjednodusent multi-tematicka struktaru, pozostavajucu zo siedmich Specifickych
programov. Specifické programy pozostavau zo styroch Tematickych programov
(Thematic Programmes) atroch Horizontalnych programov (Horizontal Programmes).

Tematické programy si:

Kvalita Zivota a riadenie zdrojov zive prirody (Quality of life and management of
living resources—,,QUALITY OF LIFE®)

Pouzivatel’sky prijemna informa¢na spoloénost’ (User-friendly Information Society
_ ”IS-I-“)

Konkurencieschopny a trvalo udrzatel’ny rast (Competitive and sustainable growth
—,,GROWTH®)

Energia, zivotné prostredie a trvalo udrzatel’ny rozvoj (Energy, environment and
sustainable development — ,,EESD*)

Horizontalne programy:

Posilnenie medzinarodng alohy eur 6pskeho vyskumu (Confirming the international
role of Community research —,,INCO 2%)

Podpora inovacii a participacie malych a strednych podnikov (Promotion of
Innovation and encouragement of SME participation —,,INNOVATION/SMESs®)

Zvysovanie vyskumného potencialu Pudskych zdrojov a socio-ekonomicka baza
poznatkov (Improving human research potential and the socio-economic knowledge
base - ,,IMPROVING*)

B1.2 Integrovany pristup riesenia problémov
v 5RP

5RP je ponimany ako nastroj, ktory by mal prispiet’ k rieseniu problémov areagovat’ na
hlavné socio-ekonomické problémy v krajinach EU. 5RP je zamerany na obmedzeny pocet
cielov aoblasti s jasne definovanymi prioritami a so zohladnenim technologickych,
priemyselnych, ekonomickych, socialnych akultarnych aspektov.

Pri navrhu aktivit 5RP sa uplatnili g tieto kritéria:
integrovanie ciel'ov horizontalnych atematickych programov,

integracia tematickych programov, interakcia s akciami savisacimi s ostatnymi
aktivitami 5RP,

doraz navyuzitie vysledkov projektov aich realizaciu,

doraz na zapojenie malych a strednych podnikov (MSP) do programu (vratane
realizacie podpornych aktivit pre MSP),

pruznost’ vo vyuzivani prostriedkov,

moznost’ kontinualneho predkladania projektov (ziadosti o grant), resp. moznost’
predkladania projektov viackrat zarok, ako g rychle vyhodnocovanie ziadosti o grant,
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V ramci 5RP sa financované tri hlavné typy aktivit:

Kraéové akcie (Key Actions) — klucové akcie vramci jednotlivych programov
sustred’uja zdroje, vedomosti, zruc¢nosti vsetkych relevantnych disciplin, technol6gii
a okruhov odbornikov na riesenie dobre definovanych socio-ekonomickych problémov.
Je kladeny doraz na interdisciplinarny pristup integrujuci ucastnikov zo vsetkych
oblasti — z oblasti vyskumu, vyvoja, priemyslu, pouzivatel'ov apod. Celkovo je v 5RP
definovanych 23 kIa¢ovych akcii, ktoré zodpovedaju prioritnym socio-ekonomickym
problémov v kragjinach EU. Aj z toho dévodu je natieto kIagové akcie planovanych asi
70% celkového rozpoctu 5RP.

Generické vyskumné aktivity (Generic research activities) — podporuja vyskum
komplementarny k vyskumnym aktivitam v ramci kI"a¢ovych akcii. Hlavnym cielom je
podpora arozvoj kapacity generického vyskumu avyskumu novych, perspektivnych
technologii.

Podpora vedecke) infrastruktiary — hoci podpora vedecke infrastruktary je v prvom
zodpovednost’ jednotlivych &lenskych statov, EU na arovni 5SRP podporuje optimalne
vyuzitie existujucgj vyskumneg infrastruktary amedzinarodna spolupracu v tejto
oblasti so zameranim naracionalny a efektivny rozvoj vedeckych infrastruktar.

V dasom buda uvedené klacové akcie jednotlivych tematickych programov (v zatvorke
st uvadzané planované rozpocty jednotlivych programov, resp. kI'a¢ovych akcii).

Tematicky program 1: Zlepsenie kvality zivota a manazment zdrojov Zivej prirody
(2413 mil. EUR). KTa¢ové akcie (KA) v ramci tohto programu su:

KA 1. Potrava, vyzivaazdravie (290 mil. EUR)

KA 2:  Kontrolainfekénych chorob (300 mil. EUR)

KA 3:  “Tovaren nabunky” (Cell factory) (400 mil. EUR)
KA 4:  Zivotné prostredie a zdravie (160 mil. EUR)

KA 5. Rozvoj trvalo udrzate’ného pol'nohospodarstva, rybarstva a lesnictva (520
mil. EUR)

KA 6: Starnuca populacia azdravotne znevyhodneni jedinci (disabilities) (190 mil.
EUR)

Genericky vyskum a aktivity na podporu vyskumngj infrastruktary (553 mil. EUR)

Tematicky program 2. Pouzivatel’sky prijemna informac¢na spolo¢nost’ (3600 mil.
EUR):

KA 7: Systémy a sluzby pre obyvatel'ov (646 mil. EUR)

KA 8. Nové metody prace a elektronické obchodovanie (547 mil. EUR)

KA 9:  Multimedialny obsah a nastroje (564 mil. EUR)

KA 10: Zakladné technologie ainfrastruktury (1363 mil. EUR)

Genericky vyskum a aktivity na podporu vyskumngj infrastruktary (480 mil. EUR)
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Tematicky program 3: Konkurencieschopny a trvalo udrzatel’ny rast (2705 mil. EUR)
KA 11: Inovativne produkty, procesy aorganizacia (731 mil. EUR)
KA 12: Mobilitaaintermodalita (371 mil. EUR)
KA 13: Pozemna doprava a namorné technologie (320 mil. EUR)
KA 14: Nové perspektivy v aeronautike (700 mil. EUR)
Genericky vyskum a aktivity na podporu vyskumngj infrastruktary (583 mil. EUR)

Tematicky program 4: Energia, zivotné prostredie a trvalo udrzatel’ny rozvoj (2125
mil. EUR):

Energia:
KA 15: Trvaoudrzatelny manazment a kvalita vodnych zdrojov (254 mil. EUR)
KA 16: Globalne ekologické zmeny, podnebie a biodiverzita (301 mil. EUR)
KA 17: Trvao udrzatel'né morské eko-systémy (170 mil. EUR)
KA 18: Mesto zgjtrajska a kultarne dedi¢stvo (170 mil. EUR)

Zivotné prostredie:
KA 19: Cisté energetické systémy (479 mil. EUR)

KA 20: Ekonomicka a efektivna energia pre konkurencieschopna Eurépu (547 mil.
EUR)

Genericky vyskum a aktivity na podporu vyskumngj infrastruktary (204 mil. EUR)

Vyskum atréning v oblasti atémovej energie— FP5 EURATOM (979 mil. EUR):
KA 21. Riadena termonuklearnafazia (788 mil. EUR)
KA 22:  Stiepeniejadra (142 mil. EUR)
Genericky vyskum a aktivity na podporu vyskumnej infrastruktary (49 mil. EUR)

Horizontalny program 1: Posilnenie medzinarodnej alohy eur 6pskeho vyskumu (475
mil. EUR):

Horizontalny program 2: Podpora inovacii a participacie malych a strednych
podnikov (363 mil. EUR)

Horizontalny program 3: Zvysovanie vyskumného potencialu Pudskych zdrojov
a socio-ekonomicka baza poznatkov (1280 mil. EUR)

KA 23. Zlepsovanie socio-ekonomicke bazy poznatkov (165 mil. EUR)
Spoloéné vyskumné centrum - EC aEURATOM (1020 mil. EUR).
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B1.3 Struény popis programov

B1.3.1 ZlepsSenie kvality zivota a manazment zdrojov

zivej prirody
Tento tematicky program je zamerany na oblast’ vyskumu a vyvoja technologii vo sfére
biotechnol6gii, biologie, mediciny, biomediciny, polnohospodarstva, rybarstva alesnictva.

Strategickym cielom programu je spojit’ schopnost’ objavovat’ so schopnostou vyrabat
v salade s potrebami spolocnosti a spoznat’ poziadavky spotrebitela, ¢o by malo viest
k zvysovaniu bohatstva a vytvaraniu novych pracovnych prilezitosti. Program je zamerany
na specifické oblasti, kde narastgjuca baza vedomosti potencialne obsahuje odpoved’ na
aktualne problémy eurépskeho vyznamu. Specifickym cielom tohto programu je podpora
,biobezpecnosti -~ odhad spravania a dopadu rekombinacie  organizmov
(mikroorganizmov, vakcin, transgenickych rastlin atd’.) na zdravie.

B1.3.2 Pouzivatel'sky prijemna informaéna spolo€énost’

Tento tematicky program koncentruje aktivity v oblasti technologii informacneg
spolo¢nosti. Jeho strategickym cielom je urychlit rozvoj informacneg) spolocnosti (1S)
atym zabezpecit’ uspokojenie potrieb jednotlivcov g celg spolo¢nosti.

Klracova akcia ,,Systémy a duzby pre obyvatelov — cielom je reagovat’ na potreby
anaplnit ocakavania ob¢anov tykajuce sa kvality adostupnosti vseobecnych sluzieb pre
obcanov - oblast’ zdravotnictva, ob¢ania so specialnymi potrebami (handicapovani, starsia
generacia), vergjna sprava, zivotné prostredie, doprava.

Klracova akcia ,,Nové metody prace a elektronické obchodovanie — zefektivnit' pre
jednotlivca g organizacie pracovné aobchodné procesy, zvysit konkurencieschopnost
azaroven zvysit kvalitu jednotlivca. Projekty maji podporovat’ identifikaciu novych
organizacnych paradigiem, zalozenych g na konvergencii informacnych a komunikacnych
technologii, zvysit' doveru pouzivatel'ov, vyvinat' nastroje pre jednotlivcov g skupiny pre
fungovanie v novych organiza¢nych prostrediach.

KTacova akcia,,Multimedialny obsah anastroje™ — interaktivne elektronické publikovanie,
digitalizacia kultarneho dedi¢stva, vzdelavanie avycvik, jazykové technologie, vyber
afiltrovanie informacii.

Kracova akcia ,,Zakladné technologie ainfrastruktary“ — zvysit ich aplikovatelnost
aurychlit ich implementaciu, zameranie na konvergenciu informacnych a komunikacnych
technologii, mobilna a personalnu komunikaciu, mikroelektroniku, softvérové technologie,
simulacné avizualizaéné technologie, multisenzorické rozhrania, vyvo] periférnych
zariadeni.

Klracova akcia ,,Genericky vyskum aaktivity na podporu vyskumneg infrastruktary®.
Podpora ,,buducich aemergentnych technologii (Future and Emerging Technologies -
FET) — aby program zostal otvoreny ,,novym myslienkam zagjtrajska“ vizionarskeho
charakteru, podpora skor dlhodobého vyskumu svysokym rizikom, ¢o sa tyka vysledku,
ale svysokym potencialnym impaktom na priemysel aspolo¢nost’. FET nie je obmedzeny
prioritami kl'acovych akcii, je otvoreny novym moznostiam a novym trendom buducnosti.
Tato akcia podporuje g aktivity zamerané na integraciu Spickovych europskych
laboratorii, rychly pristup k existujucim vyskumnym avzdelavacim infrastruktaram.
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B1.3.3 Konkurencieschopny a trvalo udrzatelny rast

Hlavnym cielom kl'acove akcie ,,Inovativne produkty, procesy a organizacia“ je rozvoj
novych a zdokonalenie jestvujucich metod dizajnu, technického vybavenia a procesnych
technologii, ktoré mozu zvysit kvalitu, redukovat’ naklady a zlepsit' pochopenie aspektov
,,mikkych (soft) technol6gii (organizacia, manazment, logistika, teleworking atd’.).

Zakladnym ciel'om klI'acove akcie ,,Mobilita a intermodalita“ je dosiahnutie dihodobého
zZmierenia rastacich poziadaviek na mobilitu s potrebou respektovania environmentalnych,
socialnych, ekonomickych a bezpecnostnych ohraniceni.

Cielom klacove akcie ,,Pozemna doprava a namorné technologie™ je reagovat na
technologické vyzvy spojené s rozvojom a validaciou novej generacie vozidiel, plavidiel,
pobreznych struktar a inteligentnych a efektivnych spojeni pre logistické infrastruktary
arozvo] pobreznych a podmorskych technolégii umoznujacich trvalo udrzatelné
vyuzivanie morskych zdrojov.

Kracova akcia ,,Nové perspektivy v aeronautike™ je zamerana na ulahéenie rozvoja
lietadiel a ich subsystémov akomponentov, na zvysenie konkurencieschopnosti
europskeho priemyslu pri sai¢asnom zabezpeceni trvalo udrzatelného rastu leteckey
dopravy. Ciel'om pre stredne dlhé obdobie, vratane Sirokych validacnych aktivit, je
redukcia ¢asu a nakladov na vyvoj novych lietadiel, zdokonalenie efektivnosti (spotreba
palivaa prevadzkové naklady) a redukcia environmentalnych vplyvov (emisie a hluk).

Genericky vyskum: nové materialy aich produkcia a transformacia (materialy so sirokym
rozsahom aplikacie, materialové produkcéné a transformacné procesy, trvalo udrzatelné
pouzivanie materialov), nové materialy a produkcéné technolégie — ocel, meranie
atestovanie (prenormativny vyskum a technickd podpora standardizacie, boj proti
podvodom, zdokonalovanie kvality). Aktivity na podporu vyskumneg infrastruktury:
podpora aktivit vyskumng infrastruktary, zakladanie virtualnych institacii, podpora
europskel metrologicke infrastruktary, referencné databazy).

B1.3.4 Energia, zivotné prostredie a trvalo udrzatelny
rozvoj

Tento tematicky program bol vytvoreny za u¢elom podporit’ rozvoj, zameranim sa na
aktivity vytvaragjice ekonomicka konkurencieschopnost Europy a vylepsujtice socialne
aspekty zivotav Europe. Program je rozdeleny nadve casti.

Zivotné prostredie; Ciefom tejto Gasti je podporit a ,,nasmerovat™ prirodné vedy
atechnologie na zlepsenie kvality zivota a zivotného prostredia v Europe. Zlepsenie
kvality zivota by sa malo odrazit' na zvyseni konkurencie schopnosti a zamestnanosti
pricom buda dodrzané principy racionalneho vyuzivania prirodnych zdrojov a ochrany
zivotného prostredia.

Energia: Strategickym cielom je vytvorit trvacne energetické systémy a sluzby pre
Europu a prispiet’ k pokracujacemu celosvetovému rozvoju. Smerovanie k zvyseng
bezpecnosti, diverzifikacii zdrojov, poskytovaniu vysokokvalitnych, avsak financne
nenaroc¢nych energetickych sluzieb, by malo zlepsit' priemyselna konkurencieschopnost’
aznizit' negativny dopad energetiky na zivotné prostredie.
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B1.3.5 Posilnenie medzinarodnej ulohy eurépskeho
vyskumu

Prvy horizontalny program 5RP je zamerany na posiinenie medzinarodnegj spoluprace
v oblasti vyskumu a vyvoja technologii. Ciele tohto programu zahimaju: podpora
medzinarodne spolupracu v oblasti vedy atechniky, posilnenie kapacity tnie v oblasti
vedy a techniky, vseobecna podpora vysledkov vedeckg vynimoénosti v Sirsom
medzinarodnom kontexte, a podpora implementacie externgj politiky EU v ramci procesu
pristupu novych ¢lenov (vratane pripravy kandidatskych krajin pre ich vstup, napriklad ich
podporou plng asociacie do ramcového programu; stabilizacia vyskumno-vyvojového
potencialu krgjin strednej a vychodnegl Europy a novych nezavislych krajinach byvalého
ZSSR atd’.).

B1.3.6 Podporainovacii a participacie malych
a strednych podnikov

Strategickym cielom tohto horizontalneho programu je zvysenie ekonomického
asocialneno dopadu aktivit vyskumu a vyvoja a to podporou efektivng distribucie
avyuzivania poznatkov, transferom a rozsirovanim technolégii z roznych zdrojov pri
zohl'adneni potrieb zakaznika a uzivatela. Prioritou je doraz na inovaciu a specifické
potreby a charakter malych a strednych podnikov (MSP) aich participaciav 5RP.

Druhy horizontalny program sa sklada z dvoch zakladnych oblasti: 1) podpora inovacii
(lepsie vyuzitie vysledkov vyskumu, nové pristupy k transferu technologii, studie
apropagaciauspesnych rieseni), 2) podpora participacie MSP - specifické aktivity podpory
MSP.

B1.3.7 ZvySovanie vyskumného potencialu Fudskych
zdrojov a socio-ekonomicka baza poznatkov

Ciel'om tretieho horizontalneho programu je zlepsit arozvija® vedomostny potencial
vyskumnikov, inzinierov atechnikov prostrednictvom podpory trénovacich aktivit
amobility, zlepsit pristup k infrastrukture, mobilizovat’ a posiliovat’ socio-ekonomicka
bazu poznatkov, ako g identifikovat’ ekonomické asocialne trendy apoziadavky (sacasné
a buduce) atak zvysovat konkurencieschopnost EU azvysovat kvditu zivota je
obyvatel'ov.

Okrem kl'ucove akcie ,,Zlepsovanie socio-ekonomicke bazy poznatkov* je tento program
zamerany n&

podporu tréningu a mobility vedeckych a vyskumnych pracovnikov (vedeckovyskumné
Skoliace siete, systém stipendii Marie Curie),

Zlepsenie pristupu k vyskumnym infrastruktaram (podpora vedeckel a technickey
vynimoc¢nosti, vedecké konferencie na ngvyssg urovni, ocenenia za
vedeckovyskumnu pracu na ngjvysse urovni, zvysovanie verginého povedomia),

podporu rozvoja vednych a technickych politik, stratégii v Europe.
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B1.4 Implementacia 5RP

B1.4.1 Vyzvy na podavanie projektov

Viacsina aktivit 5RP je implementovana vo forme vyziev na poddvanie projektov (Call for
Proposals) v ramci jednotlivych specifickych programov. Pocet vyziev publikovanych za
rok v danom s$pecifickom programe je priemerne dve az tri, pricom doba medzi terminom
publikovania vyzvy apodania projektu (deadline) je priblizne tri mesiace. Informacie
o publikovanych vyzvach na podavanie projektov (tj. ziadosti o grant) najdete na
http://www.cordis.|u/fpS/src/calls.htm.

B1.4.2 Kto méze participovat’ v 5RP?

Kazdy zaujemca o udast’ v nejakej aktivite 5SRP by si mal najprv overit, &i spina kritérium
ucasti v dang aktivite, t.j. ¢i je ,kvalifikovany*“ (eligible). Vseobecnym pravidlom je, ze
v aktivitach 5RP, vratane prislusngl financng podpory, moze participovat’ I'ubovolna
pravnicka osoba registrovana v niektorgj z ¢lenskych krajin EU, resp. asociovang krajine —
t.j. priemyselna alebo obchodna firma (vratane MSP), univerzity, vyskumné tstavy apod.
(v otazke ucasti zivnostnikov by som doporucova kontaktovat' prislusny Help-desk).
Aktualne informacie o moznosti ucasti tzv. tretich krgjin (vratane Slovenska) najdete na
http://www.cordis.|u/fp5/src/3rdcountries.htm, informacie tykajuce sa ucasti tretich krajin
v programe INCO st na adrese http://www.cordis.lu/inco2.

Podané projekty musia mat’ ,,eurépsku dimenziu“. To, okrem iného, znamena, ze
konzorcium partnerov musi pozostavat’ minimalne z dvoch pravnych subjektov (navzajom
nezavislych), registrovanych v dvoch statoch EU alebo minimalne v jednom state EU
ajedng asociovang krajine.

B1.4.3 Typy akcii

Vo vseobecnosti v ramci 5RP s finanéne podporované nasledovné typy akcii (pre kazda
akciu je uvedena g maximalna financna participacia EK na realizacii projektu, t.].
maximalne aké percento z celkovych nakladov na daného partnera uhradi EK):

1. Aktivity na baze spolu-financovania (Shared-cost actions)

a) Vyskumné a vyvojové projekty (Research and technological Development (R& D)
projects) — projekty zamerané na ziskanie novych poznatkov, vyvoj novych alebo
vylepsenie existujacich produktov, procesov, duzieb alalebo na potreby
korespondujuce politike, stratégii (policy) Europskeho spolocenstva. Finanéna
participacia EK: 50% celkovych pripustnych nakladov.

b) Demonstraéné projekty — overenie realizovatelnosti novych technologii
spotencialom  ekonomickej  vyhodnosti, ktoré nemézu byt  priamo
komercionalizované. Financna participacia EK: 35% celkovych pripustnych
nakladov.

¢) Kombinované R& D a demonstracné projekty — Kombinacia projektov typu 1a)
a 1b). Finan¢na participacia EK: 35-50% celkovych pripustnych nakladov.

d) Podpora pristupu k vyskumnym infrastruktaram — aktivity zamerané na
spristupnenie  vyskumnych infrastruktar pre vyskumnikov z EU. Financna
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participacia EK: max. 100% celkovych pripustnych nakladov.

e) Vyskumné projekty ,,spolupraca M SP* (,,SME-cooperative research projects) —
projekt umoziujuci ngimeng trom (vzajomne nezavislym) malym astrednym
podnikom najmengj z dvoch ¢lenskych krajin EU (alebo minimalne jednej ¢lenskej
ajedng asociovang krajiny) spolu zadat’' ngjaka vyskumna tlohu tretg strane
(napr. univerzite alebo vyskumnému ustavu). Financna participacia EK: 50%
celkovych pripustnych nakladov.

f) ,,Pripravny grant“ pre MSP (,,SME Exploratory* award) — podpora pripravne
fazy projektu — napr. na vypracovanie studie realizovatelnosti (feasibility study),
vyhladanie partnerov a pod. (maximalna dizka projektu je 12 mesiacov). Finan¢na
participacia EK: 75% celkovych pripustnych nakladov.

2. Postgradualne stipendium na tréning (Training fellowship) — stipendium, ktoré ziada
priamo dany vyskumnik alebo hostitel'ska organizacia. Financna participacia EK: max.
100% dodatocnych pripustnych nakladov.

3. Vyskumné tréningové siete atematické siete (research training networks and
thematic networks). Tréningové siete — podpora tréningu prostrednictvom vyskumnych
aktivit, nggma vyskumnikov na pre- apost-PhD urovni. Tematické siete — vytvorenie
konzorcia napr. vyrobcov, pouzivatel'ov, univerzit, vyskumnych ustavov so zameranim
na definovany vedecko-technologicky ciel. Finan¢na participacia EK: max. 100%
pripustnych nakladov pre zriadenie audrziavanie takejto siete.

4. Koordinované akcie (Concerted actions) — koordinacia uz exitujucich, financovanych
RTD projektov, zamerana napr. na vymenu skasenosti, rozsirovanie vysedkov,
vytvorenie kritického mnozstva (vyskumnych pracovnikov, pouzivatelov apod.).
Finan¢na participacia EK: max. 100% pripustnych nakladov.

5. Sprievodné aktivity (Accompanying Measures) -  aktivity prispievatce
k implementacii specifického programu alebo k priprave buducich aktivit programu.
Finan¢na participacia EK: max. 100% pripustnych nakladov.

Poznamka k financng participacii EK — zavisi to g od toho, aké model financovania
(funding model) je pre danu participujucu organizaciu relevantny, t.j. ¢i pouziva model
,,dodato¢nych nakladov (Additional cost model) alebo model ,,plnych nakladov* (Full
cost model). Model dodatocnych nakladov, ktory mozu pouzit' univerzity, statne
vyskumné ustavy, institacie verging spravy (t.j. také, ktoré v podstate garantuje Stat)
umoznuje financovanie az do 100%. Model plnych nakladov musia pouzit' firmy,
organizacie v sakromnom vlastnictve, od ktorych sa vyzaduje spolu-financovanie. Pre
model plnych nakladov exituju dve verzie: ,,pIné naklady* (Full cost) a,,plné naklady
s pausalnou sadzbou (Full cost Flat rate), podrobnejsie pozri — Prirucka pre navrhovatela
—CastilaZ2.
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B1.4.4 Specifické aktivity 5RP pre malé a stredné
podniky

Ako uz bolo spomenuté malé a stredné podniky (MSP) si predmetom specialneho zaujmu
v 5RP. Nauvod by bolo dobre uviest, ¢o chape EK pod pojmom ,,maly astredny podnik.
Je to firma, ktora splna nasledovné podmienky:

Ma meneg ako 250 zamestnancov.

Ma rocny obrat neprevysujuci 40 milionov EUR alebo hospodarsky vysledok
v uctovng zavierke je max. 27 mil. EUR

Je nezavida (MSP je nezavidy, ak ina firma, ktora nie je MSP, nevlastni viac ako 25%
daného malého, resp. stredného podniku).

Okrem toho by to nemala byt' vyskumna organizacia anaviac organizacia musi byt
registrovana v ¢lenskgl krajine EU aebo v kraiine asociovang k 5RP (teda napr.
v Slovenskeg republike).

MSP su vo fungujucej ekonomike ngjvacsim generatorom pracovnych miest, maju kl'acové
miesto z hradiska konkurencieschopnosti ekonomiky. Aby s udrzali svoju poziciu natrhu
musia neustale inovovat, to znamena @ vyvoj, resp, pristup k novych technologiam,
internacionalizovat’ svoju ¢innost’, ngjma ¢o sa tyka novych trhov a vyhlradavania novych
prilezitosti.

Specifické aktivity pre MSP st
Lwpripravny grant“ pre MSP (,,SME Exploratory* award) a

Lkooperativne vyskumné projekty CRAFT* (“Co-operative research” (CRAFT)
projects)

Tieto aktivity maju tieto ciele:
Urah¢it MSP uéast’ vo vyskumnych atechnologickych projektoch EU.
Podporovat’ vyskum atechnologicky rozvoj realizovany prostrednictvom MSP apre
MSP.
Riesit  specifické technické problémy pre MSP apodporit ich vo vytvarani
medzinarodnych partnerstiev.

Podanie ziadosti o grant na projekt méze (ale nemusi) byt dvojfazové. V prve faze MSP
poziadaju, na zaklade predlozenia navrhu projektu, o ,pripravny grant pre MSP-.
Konzorcium partnerov musi pozostavat’ minimalne z dvoch MSP z dvoch ¢lenskych krajin
EU aebo zjedng clenske krajiny EU ajedne asociovang krajiny, celkova vyska
nakladov méze byt maximalne 30.000 EUR atrvanie projektu maximalne jeden rok. Tento
grant moze byt pouzity na pripravu projektu nasledovného typu (a ziadost na takyto
projekt sa potom poda v druhej faze):

a) Projekt typu CRAFT — takyto projekt umozni skupine MSP s podobnymi technickymi
problémami as chybajucim vlastnym vedecko-technickym vybavenim ,,ngjat’ si* tretiu
stranu - napr. univerzitu alebo vyskumno-vyvojova institaciu (RTD performer) stym,
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aby pre nich realizovaa pozadované vedecko-vyskumné prace. Charakteristiky
projektov typu CRAFT si nasledovné:

riesenie problémov, ktoré sa spolocné pre skupinu MSP,

projekty si zamerané na potreby MSP, ktoré nemaju potrebné vedecko-vyskumné
prostriedky,

MSP si nggmu tretiu stranu, aby pre nich realizovali ¢ast’ aebo kompletné vedecko-
vyskumné prace,

Vedecko-vyskumné vysledky projektu sa vlastnictvom MSP (1).

Konzorcium partnerov projektu CRAFT musi pozostavat’ minimalne z troch vzajomne
nezavislych MSP z dvoch ¢élenskych krajin EU aebo z jedng ¢lenskej krajiny EU ajedng
asociovang krginy, trvanie projektu je 1 az 2 roky, celkové naklady projektu moézu byt
300.000 az 2.000.000 EUR (z toho EK financuje 50%).

b) Vyskumno-vyvojovy projekt (R&D project),
C) demonstracny projekt,
d) kombinovany R& D ademonstracny projekt,

€) inovacny projekt (Innovation Project) — Specialna kombinacia R& D ademonstracného
projektu.

Samozrejme M SP moéze podat’ ziadost’ na tieto projekty g bez toho, aby predtym poziadal
0 ,.pripravny grant pre MSP*“. Projekty typu b) az €) nie si Specifické pre MSP
(charakteristiky projektov typu b), ¢), d) si uvedené v ¢asti ,, Typy akcii®).

B1.4.5 Priprava ziadosti o grant

Ak ste sa uz rozhodli, v ramci ktorého programu, ktorej k'ncovel akcie, ktorého akéného
smeru (Action line) podate projekt, je potrebné pockat’ na prislusnu vyzvu k podavaniu
projektov (pozri http://www.cordis.|u/fpS/src/calls.htm). Vo vyzve sa Specifikované na
ktoré kIaicové akcie, ktoré kI'icové smery ana aké typy aktivit (t.j. napr. RTD projekty,
sprievodné aktivity apod.) je mozné (v ramci tejto vyzvy) podavat’ Ziadosti o grant, t.].
definuje ktoré ¢asti pracovného programu sa otvorené v ramci dangj vyzvy. Okrem fixnych
terminov podavania projektov (fixed deadlines), mézu byt vo vyzve uvedené g tzv.
otvorené vyzvy (open calls), v ramci ktorych projekty mozno podavat’ priebezne po dihsiu
dobu atieto buda hodnotené periodicky. Ciele projekt, ktory chcete podat’, musia
jednoznacne korespondovat’ sklacovymi akciami aakénymi smermi uvedenymi v danegj
vyzve. V opachom pripade je nadeg na tspech nulova (tieto projekty ani nebuda
hodnoteng).

Ziadost’ 0 grant moze byt napisana v Pubovolnom oficialnom jazyku EU (teda (zatial’) nie
v slovenskom jazyku), ale prakticky je preferovana anglictina. Ak navrh projektu nie je
pisany v anglicétine, abstrakt projektu a zhrnutie (proposal summary) uvedené v ¢asti A, by
mali byt v anglictine (pozri Priru¢ku navrhovatel’a).

Pre pripravu ziadosti ogrant potrebujete okrem textu vyzvy (Cal text) este tieto
dokumenty:

1. Pracovny program (Work Programme) — Specificky pre kazdy program, plati
vacsinou na dany kaendarny rok. Pracovny program je vypracovany skupinou
nezavislych expertov pri EK ama by odzrkadlovat’ aktualne potreby avyvo.
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Pracovny program popisuje Specifické aktivity avyskumné oblasti. Pracovny program
obsahuje g indikativny casovy rozvrh vyziev v danom roku (Roadmap) apredbezna
Specifikaciu, ktoré oblasti pracovného programu buda v jednotlivych vyzvach
otvorené. Preto sa oplati pracovny program aspecialne ,,Roadmap™ prelistovat’ hned’
po publikovani nového pracovného programu (zvyéajne na konci kalendarneho roku),
aby ste vedeli, ¢i pre vas zaujimavé oblasti buda otvorené akedy. Pracovné programy
si dostupné na Web strankach jednotlivych specifickych programoch aebo centralne
na Web stranke 5RP http://www.cordis.|u/fpS/src/workprog.htm.

Prirucka navrhovatel’a — ¢ast’ 1 (Guide for Proposer: Part 1) — tato ¢ast’ je specificka
pre kazdy program aje relevantna pre vsetky vyzvy vramci daného programu.
Popisuje vseobecné ciele, priority astruktaru prislusného programu auvadza zakladné
pravidla apodmienky participacie vdanom Specifickom programe. Prirucky
navrhovatela cast 1 si dostupné na Web strankach jednotlivych specifickych
programoch alebo centralne na Web stranke 5RP:
http://www.cordis.|u/fp5/src/quidel.htm.

Prirucka navrhovatel’a — ¢ast’ 2 (Guide for Proposer: Part 2) — tato ¢ast’ je specificka
pre danu vyzvu. Priru¢ky navrhovatela - cast 2 sa dostupné na Web strankach
jednotlivych specifickych programoch (polozka ,,Vyzvy*, t.j. ,,Calls*) alebo centralne
naWeb stranke ,,Vyzvy* (Calls) 5RP http://www.cordis.|u/fpS/src/calls.htm.

. Formulare ziadosti o grant (Proposal Submission Forms) — existuje viacero verzii
formularov, lisiasav zavislosti od aktivity (t.j. RTD projekt, Sprievodna akcia apod.).
Preto je dolezité pouzit na dana aktivitu to spravne tlagivo. Ziadost zvydajne
pozostava z dvoch, resp. troch Gasti — ¢ast’ A, B, C. Cast’ A obsahuje administrativne
informacie o ziadatel'och (nazov organizacie, adresa, stru¢ny popis, pozadovany grant,
celkovy rozpodet projektu a pod.). Udgje z ¢asti A musia byt uvedené na predtlagenych
formularoch VO formate pdf, ktoré najdete na adrese:
http://www.cordis.|u/fp5/src/forms_a.htm.
Okrem toho je mozné pouzit programovy nastroj ProTool, ktory si mozete stiahnut’
z adresy http://www.cordis.|u/fpS/protool. Co musia obsahovat’ asti B, resp. C Ziadosti
o grant je uvedené v Prirucky navrhovatel'a - ¢ast’ 2 pre prislusnu aktivitu. Napriklad
pre RTD projekty musi byt anonymna, t.j. nesmu tam byt uvedené mena partnerov (ale
napr. iba odvolavky typu PARTNERL, PARTNER2 apod.). To je dolezité g kvoli
zaru¢eniu objektivity a nestrannosti hodnotenia. Cast’ C odhal’uje identitu ziadatel'ov
aobsahuje popis jednotlivych partnerov, ich tlohu v projekte a pod. Hodnotitelia
dostanu k dispozicii ¢ast’ C az vtedy ked’ ukoncili hodnotenie ¢asti B a zaznamenali
hodnotenie (skore) casti B.

Evaluaény manual (Evaluation manual) — spolo¢ny pre vsetky programy. Tento
manual obsahuje zakladné pravidla pre hodnotenie ziadosti o grant — kritéria kvality,
transparentnosti, nestrannosti, efektivnosti hodnotenia. Takisto opisuje zakladna
proceduru hodnotenia. Evaluacny manual obsahuje prilohy pre jednotlivé specifické
programy, ktoré popisuju g kritéria hodnotenia Ziadosti o grant avahy jednotlivych
kritérii. Evaluacny manual je na adrese http://www.cordis.|u/fp5/src/evalman.htm.
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Preilustraciu uvedieme struc¢ny popis formularov pre RTD projekty ¢asti B aC.

Cast’ B: Popis vedeckych/technologickych cielov projektu apracovny plan (RTD
Proposals: Description of scientific/technological objectives and workplan):

B1: Titulna strana (Title page)
o PIny nazov projektu (Proposal full title)
0 Akronym projektu (Proposal acronym)
o0 Datum pripravy (Date of preparation)
0

Cidlo projektu (ak uz bolo pridelené) (Proposal number) — Je ziaduce este pred
podanim projektu (cca 3 tyzdne) poziadat’ Europsku komisiu o pridelenie ¢isla
projektu (Request for Proposal Number) — formular je uvedeny v Prirucke
navrhovatel'a— cast’ 2.

B2: Obsah (ibacasti B)

B3: Ciele projektu (Objectives) — zvycaine nesmie mat’ viac ako dve strany A4, popis
vedeckych, resp. technologickych cielov. Musia byt dosiahnutel’né v ramci projektu a
musia byt meratel'né a verifikovatelné tak, aby sa v priebehu projektu dal mera’
progresv ich realizacii.

B4: Prispevok k ciePlom programu, resp. kla¢ovel akcii (Contribution to
programme/Key Action objectives) — tato ¢ast’ by nemala byt dlhsia ako jedna strana
Popisuje ako project prispgje k cie’'om daného specifického programu a kI'a¢ovej akcii
na ktoru je zamerany (a ktora bola otvorena vo vyzve v ramci ktoregl sa project podava).

B5: Inovacia (Innovation) - tato ¢ast’ by nemala byt dihsia ako styri strany. Popisuje
inovatné aspekty podavaného projektu v porovnani so sa¢asnym stavom v danegj
problematike (state of the art), ktory je tam takisto uvedeny. Inovacia moze spocivat’ vo
VvyVvoji nového, inovativneho produktu, systému, sluzby, integracii novych technologii
originalnym spdsobom, navrhu novatorskych obchodnych procesov, organizacnych
praktik, novych foriem interakcie a pod.

B6: Pracovny plan projektu (Project workplan) — presne popisuje prace potrebné na
dosiahnutie cielov projektu, doporucens dizkatejto ¢asti (mimo uvedenych tabuliek) je
10 stran. Plan musi byt dekomponovany na baliky pracovnych uloh (Workpackages -
WPs), ktoré by mali “kopirovat™ logické fazy zivotného cyklu projektu. Okrem toho
by pracovny plan mal zahima® manazment projektu, hodnotenie progresu prac
avysledkov. Zakladné prvky pracovného planu si:

o Uvod (Introduction) — vysvetlenie struktary pracovného planu a celkove
metodol 6gie na dosiahnutie ciel'ov projektu.

0 Samotny plan projektu (Project plan) — c¢asovanie jednotlivych balikov
pracovnych uloh (WPs) vratane Ganttovho diagramu.

o Graficka reprezentacia zloziek (WPs) projektu, znazornenie ich vzajomnych
zavislosti — sietovy diagram projektu (Pert diagram)

0 Detailny popis balikov pracovnych aloh (WPs) a jednotlivych uloh (Tasks)
v ramci WPs. Tato ¢ast’ musi obsahovat’:
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§ Zoznam balikov pracovnych uloh (Workpackage list) — v prirucke je
uvedena preddefinovana tabul'ka.

§ Zoznam ‘“dodanych produktov” (Deliverables list) - v prirucke je
uvedena preddefinovana tabul'ka.

§8 Popis jednotlivych balikov pracovnych uloh (Workpackage description)
v rozsahu jedngj strany - v prirucke je uvedena preddefinovana tabul'ka.

Pocet balikov pracovnych uloh (WPs) musi odzrkadlovat’ zlozitost’ projektu. Na vystupe
kazdého WP by mal byt nejaky “dodany produkt” (deliverable) alebo milnik. Pracovny
plan musi byt dostatocne detailny nato, aby umoznil monitorovanie priebehu projektu (zo
strany toho, kto to financuje — ¢ize Europskej komisie).

Castt C: Popis prispevku k politike, stratégii Eurépskeho spoloenstva,
ekonomickému rozvoju, popis manazmentu projektu a ucéastnikov projektu (RTD
Proposals: Description of contribution to EC policies, economic development,
management and participants):

C1: Titulna strana (Title page)

PIny nazov projektu (Proposal full title)

Akronym projektu (Proposal acronym)

Datum pripravy (Date of preparation)

Cislo projektu (ak uz bolo pridelené) (Proposal number)
C2: Obsah (ibacasti C)

C3: Pridana hodnota a prispevok k politike, stratégii Eurépskeho spolocenstva
(Community added value and contribution to EC policies) — v rozsahu max. dve strany,
tato cast by mala obsahovat’ popis problémov na europske arovni, ktoré project
adresuje. Mala by obsahovat’ odovodnenie preco je nutné riesit’ tento problém (projekt)
na europskel arovni anie napr. na arovni narodne (napr. kvoli vytvoreniu kritického
mnozstva z hl'adiska 'udi alebo financii, doplnujtice sa expertizy z roznych organizacii
akrgiin apod.). Ak je to relevantné, tato ¢ast’ by mala obsahovat’ g popis ako projekt
prispievak niektorgj stratégii (policy) EU tykajucej sastandardizacii aebo regulacie.

o O O O

C4: Prispevok k socialnym cielom EU (Contribution to Community social
objectives) — rozsah tejto casti by nemal byt’ vacsi ako dve strany. Mala by obsahovat’
popis, ako projekt prispeje k socialnym cielom EU — napr. zvysenia kvality Zivota,
zdravia, bezpecnosti prace (vratane pracovnych podmienok), zlepseniu zamestnanosti,
prip. ochrane zivotného prostredia apod. Ak je to relevantné, malo by byt zohr'adnené
g etické hradisko (napr. ak sajedna o testy na zvieratach apod.).

C5: Popis konzorcia (Description of the consortium) — jedna strana popisujica
konzorcium partnerov projektu, kto sa, aké sa ich ulohy afunkcie v projekte, ako sa
navzajom dopinaju a pod.

C6: Popis ucastnikov (Description of the participants) — kratky popis participujucich
organizacii (nie viac ako dve strany na organizaciu). Okrem toho by mali byt pripojené
kratke odborné zivotopisy kl'ucovych Tudi (odbornikov) za dant organizaciu (kazdy
zivotopis nie viac ako 10 riadkov).
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C7: Ekonomicky rozvoj avedecko technologické vyhliadky (Economic
development and scientific and technological prospects) — rozsah tejto casti by nemal
byt vacsi ako pat stran. Maa by zvyraznit' uzito¢nost, aplikovatel'nost vysledkov.
Mal by tu byt uvedeny plan rozsirovania avyuzitia vysledkov projektu (dissemination
and exploitation plan) ako celku, ako g ulohy jednotlivych partnerov, ako g popisané
nastroje aprostriedky rozsirovania vysledkov (definicia pouzivatel'skych skupin
apod.). Nggma v pripade firiem (acastnikov konzorcia) by mali byt uvedené detailné
plany vyuzitia vysledkov. Ma by byt popisany g vplyv na konkurencieschopnost’
tychto firiem na trhu aperspektiva novych prilezitosti na trhu z hl'adiska vysledkov
projektu (prip. g vratane odhadu velkosti trhu, konkurencie, cenove politiky,
celkového predaja auzitku apod.).

Este pred podanim ziadosti je mozné si nechat’” skontrolovat’ zakladna myslienku projektu
(pre-proposal check). Jedna sa o neformalnu poradensku sluzbu — na zaklade stru¢ného
popisu projektu, ktory chcete podat’ dostanete odpoved’, & navrh projektu vobec spina
formalne kritéria ,,kvalifikovatelnosti“ (eligibility criteria), ¢i spada do dangj vyzvy apod.
Dostupnost’ tejto sluzby vo konkrétnej vyzve daného programu je specifikovana v Prirucke
navrhovatel'a — ¢ast’ 2. Dalsie informacie o sluzbach pre podavatelov projektov (napr.
pomoc pri hradani partnerov projektu) je mozné najst na Web stranke systému CORDIS
http://www.cordis.|u/fp5/src/eoi.htm.

Mnozstvo prace (pracnost’) potrebné na napisanie kvalitng ziadosti o grant pre RTD
projekt sa odhaduje asi natri ¢loveko-mesiace.

B1.4.6 Podanie ziadosti o grant

Ziadost ogrant je mozné podat elektronicky (v pripade, ze bol pripraveny pouzitim
programového nastroja ProTool — predtym si vsak podavatel’ musi od certifikacne autority
Europskel komisie (EK) vyziadat’ digitalny certifikat, ktorym sa ziadost ,,podpise’) alebo
v papierove] podobe postou (resp. kuriérskou sluzbou). V kazdom pripade, je potrebné
ziadost' podat’ tak, aby bol na EK doruc¢eny v stanovenom termine (ktory je uvedeny
V 0 Vyzve).

B1.4.7 Hodnotenie ziadosti o grant

Pre hodnotenie ziadosti o grant EK vypracovala pravidla, ktoré maju zarucit' objektivnost,
nestrannost’, kvalitu a efektivnost’ procesu hodnotenia.

Po prijati ziadosti o grant sa najprv robi administrativna kontrola (administrative check on
eigibility), tato kontrolu robia pracovnici EK. V tejto etape sa napr. kontroluje: datum
prijatia ziadosti (¢i dosla pred terminom), ¢i je na ziadosti originalny podpis pravneho
zastupcu koordinujuce institacie, ¢i je splnena poziadavka minimalneho poctu partnerov,
uplnost’ ziadosti (¢i sa tam vsetky casti ziadosti (A, B, C) av pozadovanom pocte kopii)
apod. (pre uplnost’ pozri Evaluaény manual). Ak Ziadost' nespina jedno z tychto kritérii,
vypadava z d’asieho procesu hodnotenia (podavatel’ projektu je informovany, ze nespinil
administrativne kritéria). V opacnom pripade postupuje do odborného hodnotenia.

V odbornom hodnoteni, ktoré je realizované nezavislymi expertmi (teda nie pracovnikmi
EK) sa zohl'adiuju hodnotiace (evaluacné) kritéria. Existuja kritéria, ktoré sa spolo¢né pre
vsetky aktivity 5RP atieto mozu byt este doplnené kritériami Specifickymi pre dany
program. (programme specific criteria).
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Zakladné bloky (spolocnych) kritérii s (pozri g Evaluatny manual):

1) Vedecka/technologicka kvalita ainovacia (Scientific/Technological quality and
innovation) — tu sa zohl'adiuje:

Kvalita navrhovaného vyskumu ajeho prispevok Kkrieseniu cielov daného
programu a kl'uacove akcie, na ktort je projekt zamerany.

Originalita, stupen inovacie a pokrok v porovnani so sa¢asnym stavom v dane
oblasti, so zohl'adnenim rizika asociovaného s danym projektom.

Adekvatnost’” zvoleného pristupu, metodologie a predlozeného pracovného planu
s ohl'adom na stanovené vedecké atechnologické ciele.

2) Eurépska pridana hodnota a prispevok k stratégii, politike EU (Community added
value and contribution to EU policies):

Europska dimenzia problému (the European dimension of the problem) - miera do
ktorej project prispieva k rieseniu problémov na europskej arovni (zjednodusene
povedané - narodné, regionalne, resp. lokalne problémy maja byt financované
z narodnych, regionalnych, resp. z lokalnych zdrojov, tento program ma prispievat’
k rieseniu problémov s europskou dimenziou), mal by byt demonstrovany
synergicky efekt (t.j. riesenie problému na europske tirovni musi mat’ vacsi impakt
(vplyv), ako suma vplyvov narodnych projektov).

Europska pridana hodnota konzorcia projektu (the European added value of the
consortium) — potreba vytvorit’ kritické mnozstvo (¢o sa tyka 'udi, financii a pod.),
kombinacia komplementarnych (vzajomne sa dopiiigitcich) znalosti, know-how,
zdrojov z roznych europskych organizacii.

Prispevok projektu k implementacii niektorej zo stratégii, politik EU (EU policies)
— vratane tzv. “horizontalnych” stratégii (zameranych napr. na malé a stredné
podniky a pod.) aebo problémov spojenych s regulaciou a standardizaciou. Tieto
stratégie EU (ostatne ako takmer vietko) najdete g na Internete, napr. na
http://europa.eu.int/pol/index-en.htm.

3) Prispevok k socialnym cielom Europskeho spoloéenstva (Contribution to
Community social objectives):
Prispevok projektu k zlepseniu kvality zivota, zdravia, bezpecnosti, pracovnych
podmienok.

Prispevok projektu k zlepseniu zamestnanosti, rozvoju novych zru¢nosti v Eurépe.
Prispevok projektu k ochrane zivotného prostredia, prirodnych zdrojov.

4) Ekonomicky rozvoj avedecko-technologické perspektivy (Economic development
and S& T prospects)

Prispevok k ekonomickému rastu, nggmi ¢o sa tyka uzitoc¢nosti a rozsahu
aplikovatelnost, kvalita planu vyuzitia vysledkov (exploitation plan),
doveryhodnost’ partnerov s ohladom na plan vyuzitia vysledkov a realnost
planovanych aktivit v ramci tohto planu, sirsi ekonomicky impakt projektu.

Strategicky vplyv navrhovaného projektu na zvysenie konkurencieschopnosti
arozvoj trhu aplikacii pre partnerov projektu ako g pre pouzivatel'ov vysliedkov
projektu.
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Prispevok Kk europskemu technologickému pokroku, stratégia rozsirovania
ocakavanych vysledkov navrhovaného projektu, volba ciel'ovych skupin a pod.

5) Zdroje, partneri a manazment projektu (Resources, Partnership and Management)

Kvalita manazmentu projektu — vhodnost navrhovaného pristupu, jasnost,
konzistentnost’, efektivnost auplnost, rozvrhnutie aktivit (vratane milnikov)
amanazérska struktara. Okrem toho sa posudzuju — navrhnuty spoésob monitoringu
(nastroje monitoringu), kvalita zvolenych indikatorov, mechanizmy komunikacie
apod.

Kvalita konzorcia projektu, zapojenie pouzivatelov, prip. inych relevantnych
aktérov v dang oblasti, kvalita jednotlivych partnerov — vedecké/technické
kompetencie, skasenosti, komplementarita partnerov.

Primeranost’ zdrojov (I'udskych, finanénych) pridelenych jednotlivym partnerom,
na jednotlivé ulohy, kvalita Tudskych zdrojov, naklady na spotrebny material,
cestovné, investi¢né naklady (nakup zariadeni) a pod.

Projekt sa podla kazdého z tychto kritérii ohodnoti ciselne — priradi sa mu dany pocet
bodov za dané kritérium (pricom vysledna ,,znamka“ sa urc¢i ako urcity priemer znamok
udelenych jednotlivymi hodnotitel’mi). Na hodnotenie sa pouziva skala 0 az 5, kde vyznam
jednotlivych ,,znamok* je nasledovny:

1 — dlabé (poor)

2 — priemerné (fair)

3 — dobré (good)

4 — vel'mi dobré (very good)
5 —vyborné (excellent)

Na to, aby projekt nevypadol z d’asieho hodnotenia, musi hodnotenie podla kazdého
z piatich vyssie uvedenych kritérii byt vyssie ako definovana prahova (dolna) dolna
hranica.  Napriklad nech prahova hodnota (threshold) pre  kritérium 1
(Vedeckal/technologicka kvalita ainovacia) pre RTD projekty je 4, to znamena ak za toto
kritérium dostane projekt znamku mensiu ako 4, automaticky vypadava z hry. Celkovy
mechanizmus hodnotenia je dost’ zlozity aje podrobne popisany napr. v evaluathom
manuali. V kazdom pripade v zavere tohto procesu sa zostavi zoznam hodnotenych
projektov usporiadany podla vysedne znamky projektu (ta sa vypocita ako vazeny
priemer znamok za jednotlivé kritéria) a koordinator projektu by mal dostat’ (asi tak do
3mesiacov od terminu podavania projektov) kopiu tohto hodnotenia, prip. g
s pripomienkami hodnotitel'ov k jednotlivym kritériam. Rozhodnutia sa v zasade dve:

1. ,,ponechané” (retained), t.j. vzmyde ,,doporucené na financovanie“ — ale ani
v tomto pripade este nemate zaruku, ze grant vam bude prideleny.

2. zamietnuté (rejected) — dlaba kvalita (nesplnili niektoré kritérium hodnotenia), nie
je dost’ penazi naich hodnotenie.
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Neoficialne sa da povedat’, ze celkovo uspech projektu vtomto hodnoteni zavisi od
,,absolutnych* kritérii — kvalita vasho projektu, ale g od ,relativnych® kritérii — kol'ko
projektov bolo podanych v ramci dang vyzvy adang klacove akcie, resp. akéného
smeru, kor’ko z nich bolo lepsich ako vas projekt, kol'ko penazi bolo planovanych pre dant
vyzvu. Miera uspesnosti (t.j. kol’ko zpodanych projektov je doporucenych na
financovanie) je samozrejme premenliva, zavisi od typu akcie apod. Pre RTD projekty,
indikativna, priemerna miera aspesnosti je asi 16-20%.

B1.4.8 Finalizacia a priprava kontraktu

Pre projekty, ktoré boli zaradené do kategorie ,,ponechané* postupuju do etapy pripravy
kontraktu. Vyhodou tejto etapy je euforia z vysledku predchadzajuce etapy, nevyhodou
VACSinou casovy stres, v ktorom sa realizuje. V prvom rade je va¢sinou potrebné, na
zaklade pripomienok hodnotitel'ov, upravit' text navrhu projektu aprip. zohladnit' g
navrhovani zmenu rozpoctu (napr. navrhovana redukciu rozpoctu o 25%). Samozrejme,
vzdy je mozné neakceptovat’ tieto podmienky a z celého procesu odstupit’. V pripade, ze sa
rozhodnete pokracovat’ v celom proces, je potrebné vyplnit formulare pre pripravu
kontraktu (Contract Preparation Forms - CPF, pozri http://www.cordis.lu/fp5/cont-

prep.htm).

Stcastou pripravy kontraktu avyjednavaniasEK je g:

,Kontrola identity (identity control) kazdého partnera projektu (kontraktora), t.|.
kontrola pravneho mena institacie, legalng formy alegalng existencie. Toto sa
vyzaduje ngjma u firiem (vypis z obchodného registra)

Finan¢na kontrola (financial viability control) — potencialny kontraktor (t.].
partner projektu) musi preukazat, ze ma dostatocné zdroje na realizaciu daného
projektu, umerné jeho spolufinancovaniu projektu. Touto kontrolou neprechadzaja
verginé organizacie (napr. univerzity, institacie verging spravy apod.). Vsetky
ostatné institucie musia absolvovat’ tuto kontrolu. Trochu zjednodusene povedané,
zakladnym kritériom je, aby ¢isté obchodné imanie dangj firmy (podl'a savahy za
uplynuly kalendarny rok) bolo vyssie ako suma, ktorou ma tato organizacia prispiet
k financovaniu projektu pocas celého trvania projektu. V hrani¢nych pripadoch je
tam isty, maly priestor na vyjednavanie, ale tieto otazky presahuju rozsah aucel
tejto publikacie.

Po uspesnom ukoncéeni tejto etapy, dojde k podpisu kontraktu medzi jednotlivymi
partnermi projektu (z hradiska zmluvy ,.kontraktormi*) a Europskou komisiou. Projekt sa
moze zacat. Je veelku uspech, ak sa projekt zache do 12 mesiacov od terminu podavania
ziadosti o grant.

Zaujimavou auzitocnou sluzbou, ktora poskytuje EK je ,,LIFT* (Linking Innovation,
Finance and Technology), pozri http://www.cordis.|u/lift/. Je to urcené napriklad pre tych,
ktorym sa podarilo v projekte vyvinat' ngaky produkt alebo sluzbu, teraz by to chceli
priniest na trh (komercionalizovat) ahladau zdroj financovania, napr. rizikovy kapital
(venture capital).
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zdroje na Web stranke CORDIS

Informacie o programoch:

Program e-mail Web

FP5 http://www.cordis.|u/fp5/
QUALITY OF quality-of-life@cec.eu.int | http://www.cordis.lu/life/

LIFE

IST ist@cec.eu.int http://www.cordis.|u/ist/
GROWTH growth@cec.eu.int http://www.cordis.lu/growth/
EESD eesd@cec.eu.int http://www.cordis.|u/eesd/
INCO 2 inco@cec.eu.int http://www.cordis.lu/inco2/
INNOVATION/ innovation@cec.eu.int http://www.cordis.lu/innovation-smes/
SME

SME Specific research-sme@cec.eu.int

Measures

IMPROVING improving@cec.eu.int http://www.cordis.lu/improving/
JRC info-jrc@jrc.it http://www.jrc.it/

Dalsie zdroje:

Calls
(Vyzvy)

http://www.cordis.|u/fp5/src/calls.htm

Work Programmes
(Pracovné programy)

http://www.cordis.|u/fp5/src/workprog.htm

Guidefor Proposer — Part 1
(Prirucka navrhovatel'a— ¢ast’ 1)

http://www.cordis.lu/fp5/src/guidel.htm

Guidefor Proposer — Part 2
(Prirucka navrhovatel'a— ¢ast’ 2)

http://www.cordis.|u/fp5/src/calls.htm

Administrative forms
(Formulare ziadosti)

http://www.cordis.lu/fp5/src/forms ahtm

Evaluation Manual
(Evaluatny manual)

http://www.cordis.lu/fp5/src/evalman.htm

Partner Service

(Hradanie partnerov)

http://www.cordis.|u/fp5/src/eoi.htm
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National Contact Points
(Narodné kontaktné body pre 5RP)

Innovation Relay Centres

http://www.cordis.lu/fp5/src/ncps.htm

http://www.cordis.lu/irc/

(Inovacné centra)

Contract Preparation Forms )
http://www.cordis.lu/fp5/cont-prep.htm

(Formulare na pripravu kontraktu)

|PR Help Desk

(Help desk pre otazky dusevného http://www.cordis.|u/f p5/ipr-hel pdesk/en/
vlastnictva— ,,Intellectua Property

Rights”)

LIFT http://www.cordis.|u/lift/

Financing Innovation http://www.cordis.|u/finance/

Technology | mplementation Plan http://www.cordis.lu/innovation/src/tip.htm
Technology M ar ketplace http://www.cordis.lu/marketplace/

Uzitocné periodické publikacie, ktoré vydava EK aktoré prinasgju aktualne informacie g
0 5RP ajeho vysledkoch:

CORDIS focus
RTD info

Zdroje na Internete na Slovensku:
Ministerstvo skolstva, Sekcia vedy atechniky, http://www.education.gov.sk/
SARC, http://www.sarc.sk/akcie/5rp/Srp.html
Innovation Relay Centre Slovakia, http://irc-slovakia.sk/fp5/

B1.6 Vlastné skusenosti z manazmentu
medzinarodnych projektov

V tgto casti budi uvedené niektoré praktické skasenosti jedného z autorov (T.S.), ngjedna
sa o savidy, uceleny text, skor o fragmentarne poznatky, skasenosti, zavery zalozené na
niekolkoro¢nych praktickych skusenostiach v tejto oblasti. Do uréitgf miery sa v nich
odraza g subjektivny pristup autora k tejto problematike ajeho subjektivne skasenosti
apreto nie si predkladané ako zarucené, ,,objektivne™ pravdy, ae skor ako namet na
zvazenie.
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B1.6.1 Vychodiskova téza autora

Medzinarodné projekty (ak v nich chcete byt dlhodobo aspesni):
s vyzaduja dihodobu pripravu vo vnatri organizacie, t.j. medzi tym, ked zacnete
vynakladat' prvé usilie atym, ked sa objavia prvé praktické vysledky (zatne prvy

projekt) moze uplynut’ ,,dost’ dihy* ¢as (moze to byt az 1.5 - 2 roky, to vsak zavisi od
,,Zrelosti*“ jednotlivcov a organizacie pre tato ¢innost), a

predstavuju strategickua investiciu (Cize neo¢akavajte “zisk” v kratkom case).

Preto:
by to malo byt rozhodnutie vrchol ového manazmentu organizacie,
je potrebné definovat’ stratégiu organizacie v tejto oblasti.

Stratégia pre medzinarodne projekty by sa mala odrazat’ g Vv jednotlivych trovniach
planovania organizacie:
1. Strategické planovanie (stanovenie dihodobych ciel'ov):
0 poslanie azakladné aktivity organizacie,
0 politikarozvojal'udskych zdrojov,

0 dtratégia medzinarodnegl spoluprace, vratane ucasti v medzinarodnych
programoch.

2. Strednodobé planovanie:
0 pestovat’ zru¢nosti v oblasti projektového manazmentu,
0 rozvijat’ medzinarodné kontakty,
0 pripravit projekt (zacnite véas).

3. Kratkodobé planovanie:

0 Redlizovat projekt — ale stadle mat na pamati strategické ciele (vyhladavat
prilezitosti, budovat’ kredit, rozvijat’ partnerstva atd’.)

B1.6.2 Predtym ako zaénete pisat’ projekt
(ziadost’ o grant)

Co by ste mali/mohli urobit’ v etape pripravy na pisanie projektu:
Oboznamte sa so vseobecnymi cielmi programu, resp. organizacie, ktora poskytuje
granty (t.j. napr. s cie’mi 5RP — doporucujem Cordis focus).
Precitajte s zakladné informaéné materialy o danom programe (pre 5RP Prirucka
navrhovatel’a, Pracovny program, Vyzva na podavanie projektov, Evaluatny manual,
formulare na pisanie ziadosti o grant apod.).
Prediskutujte  myslienku projektu sklucovymi jednotlivcami organizacie, na
pracovisku.
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Zvol'te si tému, ktora zodpoveda prioritam programu, ale g ¢innosti vasej organizacie.

Zvolgjte (buduci) pracovny tim a urobte ,,brainstorming™ zamerany na zakladné ciele
a aktivity projektu, inovacne aspekty projektu a pod.

Zo schodze urobte prvy zapis a poslite ho za¢astnenym na pripomienkovanie.
ITERUJTE (uprava navrhu, poslat’ zainteresovanym, vyziadat’ pripomienky atd’.).
Zaistite s podporu vrcholového manazmentu organizacie.

Od zaciatku s ujasnite vyuzitie vysledkov (Exploitation plan).

Pamatajte na zabezpeteni e buducich prav dusevného vlastnictva.

Najdite si dobrych partnerov atakych, ktori su ,kvalifikovani“ pre dany projekt.
Partnerstvo by malo byt’ vybal ansované.

Zlozenie konzorcia musi odzrkadl'ovat’ ciele projektu.
Najdite s ich vcas azapojte ich do pripravy projektu - nepolozte im hotovy projekt na
stol — nebudu si to vazit’ anebude to ,,|CH projekt.

Doporucenie: Kla¢ovi ludia musia byt zapojeni do pripravy projektu od samotného
zaciatku, aby boli zaangazovani g psychologicky.

B1.6.3 Osobna a institucionalna seba-reflekcia pred
za€atim prac na projekte
Pokuste sa pravdivo si zodpovedat’ na tento okruh otazok:
Je projekt dolezity pre vasu organizaciu?
Je dostato¢ne inovativny?
Je v siulade s poslanim a ciel'mi organizacie?
M ate podporu vrcholového manazmentu organizacie?
Mate dostatocné (I'udské, financné ainé) zdroje v organizacii?

Nehrozi, ze klIaic¢ovi ¢lenovia timu este pred zacatim projektu alebo v jeho priebehu
odidu?

Nie je to iba vasa osobna iniciativa? Bude to mat’ kto g implementovat’, alebo
zostanete sam s ,,nechcenym diet'at’om?

Ste pripraveni na sataz (a potom na spolupracu) na europske scéne? (5RP je program
,,Spoluprace”, nie,,pomoci‘!)

Mate dostatocné skasenosti s manazmentom medzinarodnych projektov?

Mate distribuované portfolio aktivit? Nie ste kriticky zavidi na schvaleni tohto
projektu?

Mate jasnii predstavu o aplikacii ocakavanych vysledkom (alebo mate zaujem iba
0 peniaze z grantu, ktorymi chcete sanovat’ sucasny stav)?
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B1.6.4 Co este budete potrebovat?

Je dobré zvazit’ g zdroje (finanéné, 'udské, ¢asové atd’.), ktoré mate k dispozicii:
Zdroje pre spolufinancovanie projektu.
Zdroje pre manazment projektu (nezabudnite nato v rozpocte projektu).

Skuseného koordinatora projektu (entuziastu) s medzinarodnymi skasenostami ako g
znalost'ami a skasenost’'ami projektového manazmentul.

Motivovanych partnerov (peniaze na motivaciu nestatia— ti lepsi s ich vedia zarobit’ g
inak).

Znalosti inter-kulturalneho manazmentu a schopnost’ efektivne vyjednavat’.

Brat' do uvahy ,ludsku stranku projektu®, ,,chemické reakcie“ medzi jednotlivymi
¢lenmi medzinarodného konzorcia.

Pomerne zlozitu struktaru prijimaniarozhodnuti a riesenia pripadnych konfliktov.

Clenov timu, ktori si: odborne zdatni, jazykovo zdatni asa to ,timovi hraci« (pre
nekomunikativnych, nespolupracujacich géniov najdite radse iné uplatnenie).

Budovat’ doveru medzi partnermi (inak napr. dohoda o autorskych pravach sa stane
Nno¢nou morou).

Trpezlivost (napr. sbruselskou byrokraciou) - ¢o vacsinou nemate zohl'adnené
V rozpocte.

B1.6.5 VsSeobecné rady pre pisanie projektu
Dalsia séria rad pre pisanie projektu (g ked’ tieto rady mozete brat’ v ramci tvrdenia,,Kto
uz nevie davat’ zly priklad, dava dobré rady*):

Jasne definujte, ¢o bude vysledkom projektu, ako sa budu tieto vysledky vyuzivat,
prip. rozsirovat’.

Navrh projektu musi demonstrovat’ vase odborné znalosti problematiky, ae g
kompetenciu manazovat’ takyto projekt.

Jasne popiste struktaru manazmentu v ramci projektu, rozdelenie pravomoci, ako sa
budu prijimat’ rozhodnutia, riesit’ konflikty a pod.

Musia byt jasne popisané roly aulohy vsetkych partnerov.

Piste a vyjadrujte sa strucne, jasne, konkrétne, logicky atak, aby to bolo T'ahko
Citatelné (,,intelektualne zapasy“ sa nevyhravagju mnozstvom slov, ale ich kvalitou
apresvedéivostou).

Strukturujte dokument, na zoznamy pouzivajte odrazky a pod.

Pouzivajte kratke odstavce.

Dolezité casti graficky zdoraznite (zvyraznenie, kurzivaapod.).

Pouzivajte I'ahko citatelny typ pisma, nie prilis malé pismena (inak iba rozculite
hodnotitel'ov, ktorym oc¢i uz mozno tak dobre nesuzia).

Vysledkom musi byt’ g vizualne, graficky pritazlivy dokument.

Po napisani to dajte precitat’, posadit’ kolegom, ktori sa ,,nad vecou*.

Nacuvajte pripomienkam inych.

Prilozte obsah.
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B1.6.6 Rozpocget projektu a finan€ény manazment

Obsahova napln projektu je dolezita, ale az spolu s rozpoctom dava celkovy obraz:

Zvol'te s vhodny model rozpoctu (napr. v 5RP ,,dodato¢né naklady®, ,.plné naklady*
apod.).

Medzi aktivitami projektu a polozkami rozpoctu musi byt ,,jedno-jednoznacné
zobrazenie™, t.j. to, ¢o nie je v aktivitach, neméze byt v rozpocte akazda aktivita sa
musi niekde odrazat’ v rozpocte.

Rozpocet musi byt realisticky — ani nadhodnoteny ani podhodnoteny.

Pamatajte v rozpocte g navydaje na administrativny afinanény manazment projektu.
Po podpisani si kontrakt & podrobne prestudujte. Citajte g texty, poznamky pisané
malymi pismenami.

Pamatajte na to, ze grant bude spravidla prichadzat’ v splatkach — napr. na zaciatku
preddavok adasie splatky az po schvaleni jednotlivych kontrolnych sprav (Progress
reports). Posledna splatku dostanete az po schvaleni zaverecngj spravy (Final report),
ale vyuctovat’ musite cely grant uz pred tym. Pamétajte na to.

Dokumentujte vsetky vydavky.

B1.6.7 Dévody neuspechu

Aj to, ako clovek dokaze prijat’ pripadny neaspech v tejto oblasti, je ukazovatel'ov jeho
vyzrelosti. Pamitajte, ze programy, kde je priemerna miera uspesnosti cca 15% nie sa
vynimo¢né. V zaujme sadnosti a zachovania zdravej sebakritiky neodporac¢am z netispechu
obvinovat: jani¢iarov, nepriatel’ov mladého Slovenska, slobodomurarov, zidov, bicyklistov
apod.

Aké si ngjcastejsie chyby napriklad u projektov S5RP:
Nejasné, nemeratel’'né, nerealistické ciele.
Ciele projektu nezodpovedajt ciel'om programu, prioritam definovanym v dangj vyzve.
Neinovativnost projektu, resp. inovativne len v podmienkach Slovenska.

Nelogicka struktara plan projektu (workplan), aktivity projekty nezodpovedaju kritériu
»S.M.A.R.T.“ (Specific, Measurable, Assignable, Realistic, Time-related).

Chyba analyza si¢asného stavu (state-of-the-art).

Metodol6gia— celkom chyba, resp. je neadekvatna.

ZI¢é ¢asové rozvrhnutie dodanych produktov (deliverables) — napr. vsetko az na konci.
Nedostato¢na uloha pouzivatel'ov (users), chyba transfer vysledkov do praxe.

ZI¢é rozvrhnutie fazy vyvoja atestovania (pilotnych aplikacii).

Zla skladba riesitel'ského konzorcia, uroven aebo oblast ich skusenosti, expertizy
nezodpoveda potrebam projektu.

Vplyv projektu na riesenie socialnych cielov (contribution to EC social objectives)
chyba alebo je prilis vseobecny.

Negasny, nedostato¢ny plan vyuzitia vysledkov (napr. nema europsky charakter alebo
prilis vysledky prilis akademické).
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Nedostatocny, nepresvedcivy manazment projektu (manazmentu projektu musi byt
venovany jeden balik pracovnych tloh, musi byt rozpracovana struktara manazmentu,
zodpovednosti, rozhodovanie, riesenie konfliktov).

Nerealny rozpocet.
V kazdom pripade s precitgjte hodnotenie projektu (ak vam ho nezasli, tak s ho
vyziadajte) askuste sa z neho poucit’. V ziadnom pripade neodpori¢am sa vzdat’ hned’ po
prvom neaspesnom pokuse (hovori to ¢lovek, ktorého prvé tri, ¢i Styri pokusy boli
neaspesné). Jedno francuzske prislovie hovori ,,Nie je hanba spadniat’, hanba je zostat’
lezat'!«.

B1.6.8 Vyhody eurépskej spoluprace

Je to tedatazké, ale nadruhg strane to ma g urcité vyhody, napriklad:
Poskytnutie dodato¢nych zdrojov pre rozvoj organizacie.
Vytvorenie, kritickej masy* spolupracujucich partnerov.
Pristup k novym technol6giam, know-how.
Vytvorenie siete spolupracujucich institacii.
Vybudovanie osobnych kontaktov.

Platforma pre rozvinutie d’alsich (komerénych g nekomerénych) spoloénych aktivit
(toto méze byt vel'mi dolezity vysledok projektut).

Moznost' ,,odvijgucich sa‘, resp. ,,naslednych* aktivit (spin-off effects, follow-up
activities) - ukoncenim financovania projektu by sa spolupraca nemala ukongit.

Moznost’ rozvoja 'udskych zdrojov (nggma mladych pracovnikov) — moznost’ cestovat’,
pracovat Vv europskom time (malo by byt zakomponované od politiky rozvoja
Pudskych zdrojov).

Prestiz (osobna, organizacie).

B2 Literatura

Ostatnych 10 rokov zivota T.S. (nepublikova(tel)né)
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PRILOHA C
Cl Predvstupové fondy EU

Rokom 2000 sa zacalo d’alsie programové obdobie Europske tnie 2000 - 2006. Europska
unia v ramci dokumentu Agenda 2000 schvalila pre kandidatske kraginy dva nové
predvstupové nastroje pomoci ISPA a SAPARD, ktoré doplnili program PHARE.

Po roku 2000 az do datumu svojho vstupu do EU bude teda Slovensko participovat” na
troch predvstupovych nastrojoch EU - PHARE, ISPA a SAPARD prostrednictvom ktorych
budii na Slovensko plynat’ pomerne znacné penazné prostriedky. Predpokladana rocna
alokacia pre program PHARE je 70 mil. EUR (z toho cca 30% na budovanie institacii
a70% nainvesticie), SAPARD — 18 mil. EUR, ISPA — min. 36 mil. EUR (max. 57 mil.
EUR). Zrozpo¢tu PHARE sa buda financovat” g programy cezhraniéng) spoluprace
v celkove vyske okolo 12 mil. EUR ro¢ne. Dalsich 12 az 15 mil. EUR bude uréenych na
projekty regionalneho rozvoja.

Ciel'om tejto kapitoly je poskytnut’ prehladnu informaciu o tychto programoch Europskey
unie, moznostiach, ktoré poskytuju, a postupoch vedacich k ich ziskaniu. Dobrym tivodom
do tgito problematiky je informacna prirucka ,,Od programu PHARE k strukturalnym
fondom EU*, ktoru najdete na adrese: http:/integracia.government.gov.sk/phare.

Cl.1 Program PHARE

Po roku 1989 Rada ministrov ¢lenskych statov Eurdpske unie v snahe podporit” zmeny
odohravajuce sa v kragjinach stredng a vychodnej Europy rozhodla o vytvoreni fondu
PHARE. Tento fond bol v prve etape zamerany na pomoc Mad’'arsku a PoI'sku (odtial
pochadza g jeho nazov - Poland and Hungary Assistance for Restructuring of their
Economies) a v roku 1990 sa rozsiril a na Ceskoslovensko a d’alsie krajiny strednej
avychodnej Europy.

Od vzniku programu PHARE sa pravidla a priority pomoci menili, pricom ngjpodstatnejsia
nastala v roku 1997, a to v dvoch ddlezitych bodoch. Po prvé sa program PHARE
definitivne zmenil z nastroja zameraného na podporu ekonomickej transformacie kragjin
stredng avychodnej Eurépy na financny nastroj pripravy asociovanych krajin na vstup do
EU. Po druhé nastala podstatna zmena v implementacii programu PHARE, a to zacatim
procesu dekoncentracie (presun kompetencii z implementacie projektov Europske komisie
(EK) v Brusdi na delegaciu EK v Bratidave) a centralizacie finan¢ného
aadministrativneho riadenia programu (zriadenie Centralng financnej a kontraktacne
jednotky - CFCU).
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C1.1.1 Ako funguje program PHARE?

Celkovy rozpocet programu PHARE (tzn. rozpocet pre vsetky asociované staty na
nasledujucich sedem rokov) stanovuju rozpoctové organy Eurépske unie, Europsky
parlament a Rada Eurépskej tinie. Na zaklade odsahlasenych pravidiel rozhoduje Eurépska
komisia o tom, korko prostriedkov dostane kazda asociovana krajina na dany rok. Na
zaklade takto vycleneng sumy zacingu jednotlivé asociované krajiny proces pripravy
arokovani o konkrétnych programoch.

Samotna redlizacia programu PHARE sa da rozdelit na dve zakladné etapy: proces
programovania a proces implementacie.

C1.1.2 Ako prebieha proces programovania?
Proces programovania mozno rozdelit” na niekol’ko nadvazujacich krokov:

1. EK vycleni pre SR finan¢na alokaciu na dany rok a identifikuje prioritné oblasti, na
podporu ktorych sa ma program PHARE v danom roku zamerat”, pricom prioritné
oblasti vzdy vychadzaju z priorit Partnerstva pre vstup a Narodného programu pre
prijatie acquis communautaire (NPPA).

2. Na ziklade vyzvy Narodného koordinatora rezorty vypracuja a predlozia mu
projektové zamery.

3. Narodny koordinator posadi salad predlozenych projektovych zamerov s dohodnutymi
prioritami a o projektoch, ktoré spiiigj kritéria, sa zacne rokovanie s EK. Vysledkom
prvého kola rokovania je vyber tych projektovych zamerov, ktoré najvacsmi
zohladnuju dohodnuté priority a ktoré sa dostato¢ne pripravené narealizaciu.

4. Takto dohodnuté projektové zamery dopracuju rezorty v spolupraci s Narodnym
koordinatorom do podoby standardnych projektovych formularov (takzvané projekty
fiches).

5. Za ucasti rezortov a Narodného koordinatora sa kona niekorkostupinové rokovanie
0 projektoch s Europskou komisiou.

6. Po odsthlaseni vsetkych projektov medzi Narodnym koordinatorom a Europskou
komisiou predklada Narodny koordinator PHARE Europske) komisii tzv. Finanény
navrh.

7. Europska komisia predklada financny navrh na odsahlasenie Riadiace komisii
PHARE, pozostavajuce] so zastupcov ¢&lenskych statov EU, a po jeho odsahlaseni
podpisuje Narodny koordinator so zastupcom EK Financné memoranda na dany rok,
¢im je proces programovania ukonéeny a zatina sa etapa implementacie dohodnutych
programov.

Hlavnymi uc¢astnikmi procesu programovania na Slovenskej strane si Narodny koordinator

zahranicngj pomoci, rezorty, pripadne regionalne struktary a dasie Speciaizované

agentuary.

Narodny koordinator plni tieto alohy:
Rokuje s EK o prioritnych oblastiach pre poskytnutie zahrani¢nej pomoci na dany rok.

Informuje rezorty o prioritach dohodnutych s EK na dané obdobie a vyzyva ich, aby
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pripravili a predlozili projekty za svoj rezort.

Metodicky usmerniuje rezorty pri priprave projektov.

Spolu s predkladatel'mi rokuje o projektoch s EK.

Koordinuje rozdelenie financne alokacie medzi jednotlivé priority.

Kontroluje kvalitu rezortnych projektov a ich salad s formalnymi a vecnymi Kkritériami
a dohodnutymi prioritami.

Zabezpeduje, aby sa jednotlivé projekty neprekryvali s tymi, ktoré boli financované uz
v minulych obdobiach, pripadne s tymi, ktoré boli financované z inych zdrojov
pomoci.

Zodpoveda za véasné predkladanie projektov EK.

Ulohou rezortu pri priprave novych programov je:

Metodicky pripravit”, zorganizovat” a riadit” pripravu projektov vo svojom rezorte
v salade s danymi kompetenciami.

Zabezpexit" informovanost” vsetkych zloziek zucastnenych na priprave projektov
(regionalnych struktar, agentar, mimovladnych organizacii), za ktoré je dany rezort
zodpovedny.

Zabezpecit' véasné a kvalitné vypracovanie strategickych dokumentov, ktoré sa
podkladom na pripravu projektov (sektorové stratégie, integrované a operativne plany,
navrhy zakonov atd’.).

Zabezpecit" véasné predkladanie projektov Narodnému koordinatorovi.

Zabezpecit® salad projektov s pozadovanymi kritériami, dohodnutymi prioritami
aschvalenymi stratégiami a planmi.

Zabezpexit' spolufinancovanie predkladanych projektov.

C1.1.3 Aké projekty mozno financovat’ z programu
PHARE?

Projekty financované v ramci PHARE mozno rozdelit’ do nasledujucich skupin:

1. Projekty budovania institacii, ktorych ciefom je priprava SR na vstup do EU
v oblasti prijimania a uplatiovania legisiativy, noriem a praktik EU a budovania
institacii potrebnych naich ucinné uplatnenie. Typickym prikladom takéhoto projektu
je napriklad Projekt zriadenia tradu dozoru nad statnymi dotaciami alebo Projekt
aproximacie legidativy a zriadenia uradu pre vergné obstaravanie. Oba boli
financované v ramci Financného memoranda 1999. Predkladatel'mi tychto projektov sa
vzdy ustredné organy statnej spravy.

2. Projekty na podporu sikromného sektora, ktoré sa po ich schvaleni EK a po
podpise Finanéného memoranda stavaju priamo dostupné podnikate’om, a to hlavne
v podobe grantovych a pozickovych schém, skoleni, konzultacnych a poradenskych
sluzieb.

3. Projekty na podporu mimovladnych organizacii - ich administratorom je Nadacia na
podporu obcianskych aktivit (NPOA), ktorg tlohou je prostrednictvom grantov pre
Siroké spektrum slovenskych mimovladnych neziskovych organizacii (MVO)
prispievat” k rozvoju obc¢ianske) spoloc¢nosti, demokracie a europskych hodnot.
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V obdobi rokov 2000-2002 NPOA administruje dva dolezité programy: Program
rozvoja obéianskg spolo¢nosti (Program ROS '99) a Program rozvoja
narodnostnych mensin (Program RM '99). Viac informacii najdete na adrese NPOA
http://www.changenet.sk/npoa.

4. Projekty cezhraniéng spoluprace, ktoré si ur¢ené predovsetkym mestam a obciam,
obcianskym zdruzeniam, ale g dasim neziskovym organizaciam a samotnym
obc¢anom prihrani¢nych oblasti.

Proj ekty regionalneho rozvoja.

Infrastrukturalne projekty z oblasti zivotného prostredia a dopravy, ktoré mozno
financovat™ hlavne v ramci programu ISPA, ae g v ramci programov regionalneho
rozvojaa cezhrani¢ngj spoluprace.

C1.1.4 Ako prebieha proces implementacie programov?

Implementacia projektov PHARE je zlozity a zdihavy proces, ktory sa riadi pravidiami,
zakotvenymi v manuali PHARE, tzv. ,,Decentralised Implementation System” (manual
DIS), ktory vydala Europska komisiav Bruseli.

Zodpovednost” za implementaciu projektov dohodnutych vo Finanénom memorande je
rozdelena medzi dvoch ucastnikov tohto procesu, a to prijimatela pomoci
a Ilmplementac¢nu agentaru. Ulohy, ktoré v tomto procese zabezpecuju, si znacne odlisné.

Prijimatel’ pomoci PHARE (mbze to byt' ministerstvo, urad, agentara alebo v buduacnosti
g institacia reprezentujuca region), ktorého projekt bol schvaleny vo Finanénom
memorande, nesie plna zodpovednost’ za jeho realizaciul.

Implementac¢na agentura sa zriad’'uje na zabezpecenie procesu implementacie jedného
alebo viacerych projektov ¢i programov. Jg ulohou je zabezpecovat administrativnu
afinanéna stranku implementacie projektu, a to hlavne vedenie uétovnictva, organizaciu
apripravu verginych satazi, uzatvaranie zmluav, realizaciu platieb, finanéna evidenciu
afinancné hlasenia.

Samotny proces implementacie prebieha v niekol’kych etapach, ktoré sa odlisuju podra
druhu projektu a podra druhu obstaravanych prac ¢i sluzieb (odborna pomoc, technika,
stavebné celky, atd’.). Zjednodusene ho mozno rozdelit” na niekol’ko krokov:

1. Prijimatel” vypracuje v salade s projektovym formularom (tvori prilohu Financného
memoranda) zadanie projektu (Terms of Reference - ToR) a postupi ich
Implementacne] agenture.

2. Implementacna agentara skontroluje zadanie projektu a postapi ho na schvalenie
Delegacii Europske) komisie.

3. Po schvaleni zadania Implementacna agentara vypracuje kompletny material do
verging sataze (Tender Dossier) a poziada EK o vyhlasenie verging sitaze. V silade
s pravidlami DIS podra typu a hodnoty projektu vyhlasuje verginu sataz bud’
Europska komisia v Brusdli na vlastng internetove stranke, alebo implementacna
agenturav miestngj tlaci.

4. Nazaklade vyzvy predkladajti zaujemcovia svoje ponuky.

Implementacna agentara zorganizuje vyberové konanie podl'a manualu DIS.

6. Implementacna agentara po spracovani zaznamu z vyberového konania a jeho
odsahlaseni Delegaciou EK vyhotovi zmluvu s dodavatel’'om - vyhercom sat'aze.

o
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Implementacna agenttra zodpoveda za dodrziavanie pravidiel a vynakladanie prostriedkov
priamo Europskel komisii, ktoregl pravidelne predklada hlasenia o cerpani financnych
prostriedkov. Implementacné agentary na Slovensku:

Centralna finanéna a kontraktaéna jednotka (CFCU) je implementacnhou agentarou
prevazne pre projekty zamerané na budovanie institacii.

Implementaéna agentura Ministerstva zivotného prostredia zodpoveda za
implemetaciu projektu Environmentalna Grantova Schéma.

| mplementac¢na agentura Slovenske spravy ciest.

Narodna agentura pre rozvoj malého a stredného podnikania implementuje
projekty zamerané na podporu malych a strednych podnikatel'ov.

C1.1.5 Program PHARE a regionalny rozvoj

Program PHARE pre regionalny rozvoj dava regionom Slovenska moznost” ziskat”
finanénu pomoc EU na rozvojové programy. Namety na projekt moze podat’ samosprava,
mikroregiony, zdruzenia, SOPK apod (nemoéze ho podat’ podnikatel’ solovo, ani Statna
sprava). Cim viac organizacii bude participovat’ na projekte, tym ma vagsiu $ancu ziskat
finanény grant. Vzhl'adom na obmedzené zdroje a potrebu dodrziavat™ pravidio
koncentracie pomoci pre najzaostalejsie regiony rozhodla vliada SR o prioritnom regione,
v ramci ktorého je mozné financovat™ regionalne rozvojové projekty. Tymto regionom je
Slovensko - vychod (byvaly presovsky, kosicky a bystricky kraj).

Z progranu PHARE mozno v ramci investicng podpory regionalneho rozvoja
spolufinancovat’ nasledujuce aktivity:

1. Rozvoj vyrobného sektora, a to hlavne diverzifikaciou ekonomiky a rozvojom
amodernizaciou jednotlivych odvetvi.

2. Rozvo] ludskych zdrojov, a to hlavne rozvojom podnikatel'skych schopnosti;
prisposobovanim skladby pracovnegl sily novym podmienkam, zabezpecovanim
rovnopravnych prilezitosti zien a muzov, rekvalifikaciou a skoleniami pracovnikov
apodnikatel'ov.

3. Rozvo] podnikatel’skegl infrastruktary, a to hlavne budovanim priemyselnych
parkov, hospodarskych zon a podnikatel’'skych inkubatorov.

Skor nez sa rozhodnete zacat” s pripravou projektu regionalneho rozvoja, je potrebné aby
ste sa oboznamili so strategickymi dokumentmi pre regionalny rozvoj v SR, a to
sNarodnym planom regionalneho rozvoja, prislusnym Regionalnym operacnym
programom a Sektorovymi operacnymi programami.

Narodny plan regionalneho rozvoja SR obsahuje analyzu aktualng situacie v Slovenskej
republike, urcenie priorit a cielov rozvoja v oblasti ekonomicke a socialng sadrznosti,
finanénu perspektivu pre spolufinancovanie z prostriedkov $tatneho rozpoétu a EU na
obdobie 2000-2006 a d’alsie dolezité udaje. Jeho sacastou si Regionalne operacné
programy a Sektorové operacné programy. Narodny plan regionalneho rozvoja SR bude
tvorit” sic¢ast™ Narodného programu pre prijatie acquis communautaire.
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Pri priprave projektov je d’alej potrebné dodrziavat™ sedem zakladnych principov, a to
princip:
katalyticky - pomoc PHARE ma iniciovat” aktivity zamerané na vstup SR do EU,
ktoré by sainak nerealizovali, alebo by sarealizovali svelkym ¢asovym oneskorenim,

spolufinancovania - vsetky investi¢cné projekty musia byt' zo strany statneho rozpoctu
spolufinancované minimalne vo vyske 25 %,

navysenia - pomoc PHARE nesmie nahradzat’ financovanie z inych zdrojov,
pripravenosti - projekty mézu byt' podporené iba v pripade uplne pripravenosti
(kompletna technicka dokumentacia, vsetky zakonom stanovené povolenia, finanéné
krytie),

velkosti - minimalna verkost” projektu je zvacésa 2 mil. EUR,

udrzatelnosti - vsetky projekty musia zabezpecit” trvalo udrzatelny rozvoj,
ekonomicky a environmentalny,

sat’aze - vsetky financované aktivity musia dodrziavat” podmienky pre hospodarsku
sut'az a statnu pomoc zakotvené v Europskych dohodach.

C1.1.6 Program cezhraniénej spoluprace

Program Cezhranicngj spoluprace PHARE je uréeny na rozvoj spoluprace Slovenska so
susednymi $tatmi, ktoré sa bud’ ¢lenmi aebo asociovanymi ¢lenmi EU. Od roku 2000 sa
program Cezhrani¢nej spoluprace realizuje formou dvojstrannych programov s Rakuskom,
Ceskou republikou, Pol'skom a Mad’arskom.

Projekty cezhrani¢ngj spoluprace financované z programu PHARE mozno rozdelit” na dve
skupiny, pre ktoré platia rozne kritéria a rozne priority financovania. Prva tvoria velké
investicné projekty v rozsahu minimalne 2 mil. EUR. Druha je financovana
prostrednictvom Fondu malych projektov. Zakladnym kritériom, ktoré plati pre obe
skupiny, jejasny cezhrani¢ny dopad projektu na obe strany hranice.

VePké investiéné projekty bezhraniéng spoluprace

Prostrednictvom vel’kych investi¢nych projektov mozno realizovat™ tieto opatrenia:
opatrenia na zlepsenie dopravng infrastruktury spajajice regiony susediacich statov,
opatrenia zamerané na ochranu zivotného prostredia,
opatrenia na podporu ekonomickej spoluprace.

Predkladatel'mi projektov moézu byt' obce, mesta, zdruzenia miest a obci, regiony
(v buducnosti vyssie tizemné celky) a euroregiony, obchodné komory a iné rozpoctové
aneziskové organizacie. Pri vypracovani projektov sa musia dodrziavat” minimalne tieto
zasady:

Projekt musi mat' jasny cezhrani¢ny dopad na obe strany hranice.

Doporucena minimalna verkost™ investicného projektu je 2 miliony.

Kazdy projekt musi byt' z vlastnych zdrojov prijimatel'a spolufinancovany sumou,
ktora tvori minimalne 25 % z celkového rozpoctu projektu.
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Projekty sa predkladajti Programovej implementacne jednotke pre programy cezhranic¢nej
spoluprace (PIU PHARE CBC) v anglickom jazyku. Po posideni sa projekty, ktoré spinaju
pozadované kritéria, predlozia na posadenie Spoloc¢negl komisii pre spolupracu (JCC) pre
program Cezhrani¢nej spoluprace (spolo¢né komisie su zostavené pre kazdu hranicu a jg
¢lenmi si zastupcovia oboch susediacich krajin). Spolo¢na komisia posadi predlozené
projekty a na zaklade konsenzu odporuci projekty, ktoré sa potom predkladaja na dalsie
schval’ovanie Europskej komisii.

Fond malych projektov cezhraniéng spoluprace

Z celkového rozpoctu, ktory prideluje Europska komisia na dana hranicu, je kazdorocne
vyclenenych 20 % na financovanie aktivit z Fondu malych projektov Cezhrani¢ne)
spoluprace. V ramci tohto rozpo¢tu mozno financovat™ dva druhy aktivit:

Malé investi¢né projekty v rozsahu do 300.000,- EUR, ktoré mézu byt' zamerané na
rozvoj infrastruktary v oblasti dopravy azivotného prostredia.

Malé neinvesticné projekty do 50.000,- EUR, zamerané na podporu kultarnych
vymen, miestngl demokracie, rozvoja l'udskych zdrojov, vypracovania rozvojovych
stadii, ekonomického rozvoja a turizmu, ochrany zivotného prostredia a d’alsich aktivit
neinvesti¢ného charakteru.

O prispevok moézu poziadat' akékol'vek neziskové organizacie posobiace v danom
prihrani¢énom regione, pricom je potrebné dodrziavat’ tieto pravidla:
Projekt ma mat' jasny cezhrani¢ny dopad na oboch stranach hranice.
Vyska prispevku PHARE pre neinvestiéné aktivity Fondu malych projektov sa ma
pohybovat™ v rozmedzi 1.000-50.000 EURO.
Prijimatel’ projektu je povinny zabezpecit' spolufinancovanie minimalne v rozsahu
10% z celkového rozpoctu projektu.

Moznost' predkladat’ projekty do Fondu malych projektov CBC PHARE sa oznamuje
jednotlivo pre kazdi hranicu inzeratom v dvoch slovenskych dennikoch (Narodna obroda,
Hospodarske noviny) a nainternetovej stranke Uradu vlady SR.

C1.1.7 Programy PHARE pre podnikatelov

Najznamejsim a najvacsim programom pre podnikatel'ov je program podpory malého
astredného podnikania, ktory realizuje Narodna agentara pre rozvoj malého
astredného podnikania. Hlavnymi aktivitami, ktoré agentara realizuje v ramci tohto
programu, si:

Podporny tuverovy program - je revolvingovy fond vytvoreny z prostriedkov EU,
Statneho rozpoctu SR a vybranych slovenskych bank, z ktorého sa podnikatel’om
poskytuji uvery v max. vyske 5 mil. Sk. Uvery si uréené maym a strednym
podnikatelom zamestnavajucim do 500 zamestnancov v oblasti vyroby, remesiel,
sluzieb alebo aktivneho cestovného ruchu. Od zafiatku programu v roku 1994 bolo
poskytnutych celkom 947 uverov v celkovom objeme 3,063 mid. Sk. Za toto obdobie
pomohol program vytvorit”, resp. udrzat’, vyse 25.000 pracovnych prilezitosti.

AVEW

Mikropozi¢kovy program - riesi problém pristupu malych podnikatel'ov v regionoch
k malym tverom od 50 tis. Sk do 500 tis. Sk prostrednictvom siete Regionalnych
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poradenskych a informacnych centier (RPIC) a BIC- podnikatel'skych inova¢nych
centier. Od zaciatku realizacie programu v roku 1997 bolo poskytnutych 177 poziciek
v celkovel sume 55,8 mil. Sk.

Program zarodkového kapitalu - (SCC - Seed Capital Company) riadi fond
Startovacieho kapitalu urceného malym a strednym podnikatel’'om prednostne z oblasti
priemyselngj vyroby, vyrobnych sluzieb a aktivneho cestovného ruchu. Program je od
zaciatku roka 1994 zamerany na investovanie do zakladného imania firmy. Investicie
sa vykonavaju od 200 tis. Sk do 5 mil. Sk. Skuto¢ne realizovanych investicii je 29 do
15 spolo¢nosti. Do tychto spoloc¢nosti, nachadzgucich sa v portfoliu SCC, sa
investovala celkova suma 71,04 mil. Sk.

Euro Info Centrum (EIC) patri do siete informacnych centier Europskej komisie.
Najvacsi zaujem je o sluzby z oblasti vyhl'adavania kooperaénych partnerov, o ucast
na podnikatel'skych burzach a o aktualne informacie o podujatiach zameranych na
pomoc podnikatelom. Podporovana je i ucast slovenskych podnikatelov na
zahranicnych  $pecializovanych  podnikatel'skych — stretnutiach ~ (Europartneriat
alnterprise), alei naniektorych domacich podujatiach.

Na procesoch restrukturalizacie a privatizacie priemyselnych vyrobnych podnikov sa
program PHARE aktivne zacastiuje hlavne prostrednictvom Agentury pre priemyselny
rozvoj a revitalizaciu. Program PHARE podporil restrukturalizaciu v mnohych
podnikoch, kde financoval 48 individualnych podnikatelskych stadii. V roku 1998
Agentira zacala redlizovat™ program SPEED  zamerany nha  zlepsenie
konkurencieschopnosti slovenskych podnikov. V ramci programu sa pripravuju rozvojové
studie pre 29 priemyselnych podnikov.

Od roku 1996 posobi na Slovensku Slovensky poprivatizaény fond, ktory je v podstate
investicnym fondom zameranym na priame investicie do slovenskych sakromnych
podnikov. Fond vstupuje do podnikov formou kapitalove ucasti alebo technicke
spoluprace s ciel'om strategicky investovat™ do vyroby avyvoja. Suma uré¢ena nainvesticie
je 43,3 MEUR na obdobie 10 rokov.

Podpora priamych zahraniénych investicii je d’alsou oblastou, ktora podporuju fondy
PHARE. Do roku 2000 realizovala tato cinnost Slovenska narodna agentura pre
zahranicné investicie a rozvo] (SNAZIR), ktora nahradila Slovenska agentiara pre
zahrani¢né investicie a podporu exportu (SARIO). Okrem podpory zahrani¢nych
investicii bude SARIO zastresovat' g dalsiu dolezita oblast poskytovania pomoci
slovenskym podnikatel’om, ato podporu exportu.

Cl.2 Program ISPA

| SPA (Instrument for Structural Policies for Pre-Accession) - ide o predvstupovy nastroj
EU zamerany na spolufinancovanie infrastrukturalnych projektov v oblasti dopravy
azivotného prostredia. ISPA je svojim charakterom hybridny nastroj, ked’ze je prechodnou
formou medzi finan¢nou podporou tretim krgjinam (PHARE) a finan¢nou podporou pre
Clenské staty (Kohézny fond). Minimalny rozsah projektov ISPA je 5 mil. EUR, pricom
prispevok ISPA je maximalne 75% z celkového rozpoctu projektu.

Ziadosti o spolufinancovanie projektov v ramci nastroja predvstupove] pomoci ISPA je
potrebné adresovat’ sektorovym koordinatorom prislusnych ministerstiev, tzn. na
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Ministerstvo dopravy, post atelekomunikacii SR a Ministerstvo zivotného prostredia SR.

Odborné utvary oboch ministerstiev posadia a vyhodnotia navrhy projektov a po ich
schvaleni postapia oficialnu  ziadost” o spolufinancovanie z ISPA  Narodnému
koordinatorovi zahrani¢negl pomoci, ktory po kontrole formalnych a obsahovych nalezitosti
predlozi ziadost” Europskel komisii.
Program ISPA podporuje:

samostatné projekty,

fazy projektov, ktoré sa technicky a financne nezavislé vratane roznych savisiacich

stadii,

skupiny projektov (vecne aregionalne zoskupeng),

investi¢né podporné schémy,

odborni pomoc (mé6zu byt financované az do vysky 100%.)
Projekty musia byt' dostatocne pripravené (analyza dopadu na zivotné prostredie,
minimalne tzemné rozhodnutie, financna analyza, ekonomicka analyza, zabezpecené
d’alsie zdroje financovania).

Projekty predkladané z oblasti dopravy musia byt' v ramci transeuropskej dopravnej siete
amusiabyt' v salade s Narodnou stratégiou |SPA pre rezort dopravy. Projekty predkladané
v ramci zivotného prostredia sa maju prednostne orientovat’ na zabezpecenie zasob pitne)
vody a na manazment odpadovych vod, nakladanie s odpadmi a zabezpecenie kvality
ovzdusia v silade s platnou legislativou EU. Projekty musia byt' v silade s Narodnou
stratégiou |SPA pre rezort zivotného prostredia

Pri hodnoteni projektu sa zohl'adnuju tieto aspekty:
1. Priority stanovené v Partnerstve pre vstup a Narodné stratégiach pre dané sektory.

2. Prispevok k realizacii legidativy a politik Spolocenstva v oblasti zivotného prostredia
atranseuropskych sieti ak spolocnym politikam v oblasti dopravy.

Primerana rovnovaha medzi zivotnym prostredim a dopravou.
Ekonomické a socialne prinosy.

Udrzatel'nost’ projektu, vratane primerangj udrzby po dokonc¢eni.
Efektivne riadenie projektu.

Posudenie moznych alternativnych foriem financovania.

N o g s~ w

Spolufinancovanie projektu prijemcom pomoci méze byt z:
a) vergnych zdrojov,
b) poziciek medzinarodnych institacii, nggma EIB a EBOR,
c) poziciek komerenych bank,
d) sakromnych zdrojov pri dodrzani podmienok hospodarskej sataze.

Nutnou podmienkou pre schvalenie projektu je zabezpecenie jeho spolufinancovania
z verginych zdrojov (stat, region, obec) vo vyske 25% z opravnenych nakladov.
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C1.3 Program SAPARD

Program SAPARD (Special Assistance Programme for Agriculture and Rura
Development) je predvstupovy nastroj Europske unie zamerany ngimia na pripravu
Slovenska na vstup do EU v oblasti pornohospodarstva a rozvoja vidieka. K zakladnym
cielom programu patri zlepsit kvalitu zivota vidieckeho obyvatel'stva, vytvorit
konkurencieschopny a vykonny agro-potravinarsky sektor, zabezpecit dostatok
pracovnych prilezitosti a primeranych prijmov pre polnohospodarsky znevyhodnené
regiony anatrvalo udrzat’ rozvoj vidieckych oblasti.

Aby prislusna krajina mohla ziskat’ finanéni podporu z EU, treba spinit’ uréité podmienky
dané legisativou EU. Prvou podmienkou ¢erpania prostriedkov z programu SAPARD na
obdobie 2000-2006 je, aby krajina uchadzajuca sa o vstup vypracovala a prediozila Plan
rozvoja vidieka. Druhou podmienkou na ziskanie financnych prostriedkov je akreditovana
Platobna agentara, ktora bude pracovat” podra platnych nariadeni EU. Platobna agentura
bola zriadena 1. decembra 1999.

Uchadzati o podporu z programu SAPARD sa mozu informovat’ na regionalnych
odboroch Ministerstva podohospodarstva SR, alebo na internetove stranke Ministerstva
podohospodarstva SR. Ministerstvo podohospodarstva SR vydalo g informacné brozary
z edicie Slovenské podohospodarstvo a EU.

C1l.4 Rady pre potencialnych autorov projektu

Uvedieme rady pre tych, ktori sa chystajii pripravit' projekt, tak ako ich uvadza informacna
prirucka,,Od programu PHARE k strukturalnym fondom EU*:

1. Na z&tiatku si zozente dostatok informacii — od prislusného ministerstva, pripadne
poverengj agentary. Musite vediet, ako projekty pripravit, aké si moznosti ich
financovania, aké kritéria buda uplatnené pri ich vybere, ako bude prebiehat’ vyberové
konania atd’.

2. Oboznamte sa s potrebnymi dokumentmi — projekty musia vychadzat’ z prioritnych
tloh pri priprave Slovenska na vstup do EU. Vo vieobecnosti sa predvstupové priority
obsiahnuté v dokumentoch Narodny program pre prijatie acquis communautaire
aPartnerstvo pre vstup (oba sa kazdoro¢ne aktualizujia). Okrem toho dolezité sa
nariadenia a smernice upravujice procedury a postupy pri priprave a realizacii
predvstupovych fondov EU - DIS manual, Smernica na pripravu a realizaciu programu
PHARE v SR na obdobie 2000-2006 (uznesenie vlady SR ¢. 656/1999) adasie
nariadenia Rady Europskeho spolocenstva. Vacsinu tychto dokumentov najdete na.
internetovej stranke Uradu vlady http://integracia.government.gov.sk aebo priamo na
internetovej stranke Europske) komisie http://www.europa.eu.int/.

3. Projekty pripravujte priebezne — pretoze niekedy sa terminy na podavanie projektov
tak kratke (napr. dva tyzdne na prediozenie ideového zameru a po ich odsahlaseni
v priebehu d’alsieho mesiaca finalny projekt so vsetkymi nalezitostami aprilohami -
studia uskutocnitelnosti, analyza dopadov na zivotné prostredie atd’.), ze je tazké za
ten cas pripravit’ kvalitny projekt.

4. Spolupracujte s profesionalmi — problém je vsak v tom, ze odbornikov v tejto oblasti je
na Slovensku zatial’ skuto¢ne malo.

5. Vytvargte partnerstva — tieto projekty s vyzaduju partnerstva medzi verejnou spravou,
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sakromnym sektorom a mimovladnymi organizaciami, ako g spolupracu odbornikov
z roznych oblasti.

. Usllujte sa byt najlepsi — je to sat'az avyhraju iba ti ngjlepsi. Nutnou podmienkou je
vsak splnenie vsetkych vecnych a formalnych kritérii, ako &g zohladnenie
pozadovanych priorit.

. Vydrzte az do konca — je to beh na dihé trate. Procediry a schvalovacie postupy sa
zdihavé (nie je ni¢ nezvydajné, ak cely proces od zadatia pripravy projektu az do jeho
realizacie trva dva az tri roky). Ak vas projekt nebude vybrany na financovanie, musite
cakat’ spravidla d’alsi rok, kym bude znova termin na predkladanie projektov. V takom
pripade vsak urcite pokuste zistit, prec¢o vas projekt nevybrali a d'alg pracujte najeho
vylepsovani.

C1.5 Informaéné zdroje

Narodny koordinator zahraniéng pomaoci
Pavol Hamzik
Podpredseda viady SR pre eurgpsku integrdciu

e-mail; hamzik@government.gov.sk

Vykonny narodny koordinator zahraniénel pomoci

Roland Toth

Urad vlady SR

Sekcia pre europske zil efitosti Postova adresa:
Odbor zahrani¢ngj pomaci Urad vlady SR
Stefanikova 2 Namestie slobody 1
tel.:(07) 5729 5516, 5443 0057/89 813 70 Bratislava

fax.:(07) 5443 0056
e-mail: phare@agovernment.gov.sk
Webh: http://integracia.government.gov.sk/phare

Eurépska komisia

Delegdcia Europske) komisiev SR
Panska 3

810 11 Bratisava

tel.:07-5443 1718

fax:07-5443 2980

e-mail: phare@cec.sk

Web: www.europa.eu.int; www.europa.sk
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Regionalny rozvoj:

Minister stvo vystavby aregionalneho rozvoja SR

Sekcia regiondlng politiky
Spitalska 8

816 44 Bratislava

tel.:07-5975 2816
fax.:07-5293 2809

Web: http://www.build.gov.sk/

Program cezhraniéng spoluprace:

Programova implementa¢na jednotka PHARE CBC
Urad viddy SR

Sekcia pre eurdpske zilefitosti

Stefanikova 2

811 05 Bratislava

tel.:07-5729 5538, 5729 5533

fax:07-5443 2137

e-mail: phare-cbc@government.gov.sk

Web: http://integracia.government.gov.sk/phare

Program | SPA:

Ministerstvo zZivotného prostredia SR

Sekcia ochrany Zlogiek Zivotného prostredia
Namestie . Stara 1

812 35 Bratisava

tel.:07-5956 2345

fax.:07-5956 2367

Web: www.lifeenv.gov.sk

Ministerstvo dopravy, post a telekomunikacii SR

Sekcia eurdpske integrdcie a zahraniénych vzr’ahov
Namestie slobody 6

812 66 Bratidaval

tel.:07-5949 4746

fax..07-5244 2277

Web: www.telecom.gov.sk
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Program SAPARD:

Minister stvo podohospodar stva SR

Sekcia strukturdlng politiky a rozvoja vidieka
Dobrovicova 12

812 66 Bratislava

tel.:07-5296 7009, 5926 6354

fax:07-5926 6363

Web: www.mpsr.sk/slovak/menu/sapard.htm

I mplementacné agentury:

Centralnafinanéna a kontraktaéna jednotka
Mlynské nivy 61

821 09 Bratislava

tel.:07-5341 8093-94

fax.:07-5341 8095

e-mail: cfcu@cfcu.sk
Web: http://integracia.government.gov.sk/tendre

Ministerstvo zivotného prostredia
Namestie L. Stara 1

812 35 Bratidava

tel.:07-5956 2400

fax:07-5956 2511

e-mail: kelbel.frantisek @lifeenv.gov.sk

Narodna agentuara prerozvo] malého a stredného podnikania
Prievozska 30

821 05 Bratisava

tel.:07-5341 7328, 30, 33

fax.:07-5341 7339

e-mail: agency@nadsme.sk

Web: http://www.narmsp.sk/uvod.htm

Nadacia pre podporu obéianskych aktivit
Palarikova 31

811 04 Bratisava

tel.:07-5249 5821

fax.:07-5249 5823

e-mail: npoa@changenet.sk

Web: www.changenet.sk/npoa
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Slovenska sprava ciest
Mileticova 19

821 08 Bratislava
tel:07-5025 5430
fax:07-5556 8013
Web: www.ssc.sk

Agentura SARIO

Drienova 3

821 02 Bratisava

tel.: (07) 4342 1851, 4342 1852
fax: (07) 4342 1853

e-mail: sario@sario.sk

Web: http://www.sario.sk/

Agentura prepriemyselny rozvoj arevitalizaciu - EC PHARE (APRR)
Nevidzova 5

821 01 Bratisava

tel.:07-4828 7557, 4341 0081

fax:07-4341 0079

e-mail: phareaidr@phareaidr.sk

Web: http://www.phareaidr.sk

Slovensky postprivatiza¢ny fond

Naddcia na podporu poprivatiza¢ného podnikania
Mierova 19

827 15 Bratislava

tel..07-4854 1617

fax:07-4342 8608

e-mail: sppf @isnet.sk

Dalsie zdroje:
http://www.mpsr.sk/sl ovak/dok/sapardl.htm
http://www.mpsr.sk/slovak/dok/sapard2.htm

Literatara:

Od programu Phare k strukturdlnym fondom EU. Informagna prirucka, :
http://integracia.government.gov.sk/phare.
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PRILOHA D

D1 Podporné programy pre MSP v Slovenskej
republike

Tato kapitola uvadza iba prehl'ad zdrojov o podpornych programoch pre malé astredné
podniky na Slovensku. Tento prehl'ad si nekladie narok na uplnost’ tohto prehl'adu aani sa
nevyjadruje k fungovaniu tychto programov (g z dovodu chybajucich skusenosti autora
v tgjto oblasti). Su tu uvedené informacie, ktoré sa autorom podarilo najst’ na Internete
anie si uvedené vuplng podobe, ktora by umoznila bezprostredne, na zaklade tu
uvedenych informacii, ziadat’ o podporu z tychto zdrojov.

Vacsinu tychto informacii v detailngjsej podobe najdete napriklad na Web strankach
nasledovnych organizacii: firma Kami Profit http://www.kami-profit.sk/, Slovenska
zarucna arozvojova banka (SZRB) http://www.SZRB.sk/, Narodna agentara pre rozvoj
malého astredného podnikania (NARMSP) http://www.narmsp.sk/, Slovenska agentara
pre rozvoj investicii aobchodu (SARIO) http://www.sario.sk/, Slovensko-americky
podnikatel'sky fond (SAEF), http://www.saef.sk/ a pod.

D1.1 PrehPad programov

V tgto casti je uvedeny prehl'ad podpornych programov pre MSP, ktoré si potom
detailngjsie popisané v d’asich castiach. V niektorych pripadoch ja za nazvom programu
v zatvorke uvedeny nazov institacie, ktora program realizuje.

Priameavery
Priame tiverovanie (SZRB)

Uverové programy
Podpora rozvoja malého a stredného podnikania (SZRB)

Rozvo] na podporu malého astredného podnikania financovaného z uverove linky
KfW (SZRB)

Podpora rozvoja malého astredného podnikania pre posilnovanie arestrukturalizaciu
mene rozvinutych regionov (SZRB)
Podporny averovy program (NARMSP)

Vladne programy
Priority finanénej podpory SFOazZPF
Projekt financovania vystavby bytov pre 'udi s nizkymi prijmami z Rozvojovel banky
Rady Eurépy
Narodny urad prace - prispevky a podpora zamestnavatel'om
Finanéné prostriedky zo  Statneho  podporného  fondu  pddohospodarstva
apotravinarstva
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Fond na podporu zahrani¢ného obchodu

Statny fond podohospodarstva a potravinarstva

Projekty na podporu zivotného prostredia

Program na podporu rozvoja kombinovane dopravy v Slovenskej republike
Programy znizovania spotreby energie v bytovych domoch a bytoch

Program statnej pomoci narozvoj okresov svysokou mierou nezamestnanosti
Program transferu technologii (NARM SP)

Program implementacie systémov riadenia kvality —- KVALITA (NARMSP)
Program mikropoziciek (NARMSP)

Program podpory proexportnych aktivit - SUBKONTRAKTACIA, 1ll. Etapa
(NARMSP)

Program institucionalneho zabezpecenia podpory malych a strednych podnikatel’ov
(NARMSP)

Zaruéné programy

Program na podporu MSP formou poskytovania bankovych zaruk na finanéné avery
(SZRB)

Program na podporu MSP formou poskytovania bankovych protizaruk na zahrani¢né
uvery (SZRB)

Program na podporu M SP formou poskytovania bankovych zaruk na ,,predhypotekarne
uvery“ (SZRB)

Program podpory rozvoja bytove vystavby formou poskytovania bankovych zaruk na
uvery (SZRB)

Program na podporu zabezpetovania sezonnych pol'nohospodarskych prac formou
poskytovania bankovych zaruk (SZRB)

Program na podporu malych a strednych pol'nohospodarskych subjektov formou
poskytovania zaruk a nenavratnych financnych prispevkov (SZRB)

Program na podporu rozvoja kombinovanej dopravy v Slovenskej republike (SZRB)
Program na podporu ochrany zivotného prostredia formou poskytovania zaruk
Program na podporu rozvoja zdravotnickych sluzieb formou poskytovania zaruk

Prispevkové programy
Program podpory rozvoja cestovného ruchu v SR ¢.5 (SZRB)
Program podpory rozvoja kombinovanej dopravy v SR (SZRB)
Program obnovy vozového parku slovenske autobusove) dopravy - SAD (SZRB)

Program podpory postupného vylaéenialatok poskodzujtcich ozénovi vrstvu — OZON
(SZRB)

Program na podporu uspor energie avyuzitia alternativnych zdrojov energie (SZRB)
Prispevkovy program START 2000 (SZRB)

Program podpory exportu vyrobkov (SZRB)

Program podpory rozvoja el ektronického obchodu (SARIO)
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Program podpory marketingovych informacii (SARIO)
Program podpory rozvoja priemyselnych zén (SARIO)
Program podpory ucasti na medzinarodnych vystavach (SARIO)

Ostatné programy
- Exportno-importna banka (Exim banka)
Mikrofond INTEGRA
Uver od Eurépske Investiéng Banky Luxemburg
Uver od Export-Import Bank of Japan (Exim Bank)
Zdruzenie na podporu mladych rodin
Slovensko-americky podnikatel’sky fond (SAEF)
Program rozvojainformacnych sluzieb pre MSP (NARMSP)
Program Spin-off pre slovenské podniky (NARMSP)

D2 Priame uvery

D2.1 Priame averovanie

% urokovej sadzby: Diskont NBS + 2%

Vyskaiveru: Min.100 tis Sk, max. 3 mil. Sk

Formaaveru: Prevadzkovy ainvesti¢ny uver

Specifické podmienky: Max. vyskataveru 3 mil. Sk z toho:

a) investicny aver do 3 mil. Sk
b) prevadzkové uvery do 1,5 mil. Sk

Doba splatnosti uveru: a) do 5 rokov

b) do 2 rokov

Prijemca podpory:

Maly podnikatel’ zamestnavajuci do 50 zamestnancov

Ziadost sa podiva Slovenskel zaru¢neg arozvojove banke (SZRB) (pozri
http://www.SZRB.sk/).

142




Manazment projektov

D2.2 Uverové programy

D2.2.1 Podporarozvoja malého a stredného podnikania

% urokovej sadzby:

10,5% p.a. pocas celg doby averovania.

Vyska podpory: max. vyskatveru 7 mil. Sk
participacia na celkovej vyske uveru SZRB 2/3, UPU 1/3
ulava naurokoch (Statna pomoc)

Forma podpory: Poskytnutie tveru investicného charakteru (2/3 z celkového

uveru)

Specifické podmienky:

obstaranie HIM, NIM, investi¢cné naklady

SZRB sa podiela na riziku splatenia istiny tuveru
podnikatel’om vo vyske 50%

Doba splatnosti uveru:

do 7 rokov

Prijemca podpory:

Maly astredny podnikatel’, ktory podnika v zmysle § 2 ods. 2
Obchodného zakonnika.

D2.2.2 Podporarozvoja malého a stredného podnikania
financovaného z uverovej linky KfW

Nazov programu:

Rozvoj na podporu malého astredného podnikania
financovaného z averove linky KfwW

% urokovej sadzby:

13,5% p.a.

Vyska podpory:

Max. vyskaaveru 58 mil. Sk

Forma podpory:

Poskytnutie investi¢ného, investi¢no-prevadzkového averu

Specifické podmienky:

Prevadzkové prostriedky sa mozu financovat’ do vysky max.
30% projektovanych nakladov. Nie je mozné financovat’ ¢innost’
polnohospodarskel  prvovyroby abanictva. Je  mozna
kombinacia sinymi zdrojmi financovania. Moznost' odkladu
splatok istiny uveru do 1 roka od prvého cerpania tveru.
Dokoncenie investicng akcie max. do 2 rokov od prvého
Cerpania averu. Z uveru je mozné financovat len 75%
projektovanych nakladov.

Doba splatnosti uveru:

Do 31.3.2008

Prijemca podpory:

Maly astredny podnikatel’, ktory podnika v zmysle § 2 ods.2
Obchodného zakonnika

majetkova ucast’ statu max. 25%

majetkova ucast’ zahrani¢nej spolocnosti max. 49%
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D2.2.3 Podporarozvoja malého a stredného podnikania
pre posilnovanie a restrukturalizaciu menej
rozvinutych regiénov

% trokove sadzby: Diskont NBS +1,5% az 3 % pocas celg doby averovania.

Vyska podpory: Urava na urokoch z poskytnutgj ciastky 75% pre SZRB
z max. vysky uveru 100tis. EUR.

Forma podpory: Poskytnutie investi¢ného uveru.

Specifické podmienky: - Moznost' odkladu splatok istiny averu do 1 roka od

prvého ¢erpaniauveru.
Uhradu prevadzkovych nakladov len z 25%-¢ho podielu
uverujuceho penazného tstavu.

Obstaranie HIM, NIM, investi¢né naklady.
75%-ny podiel uveru SZRB musi byt urc¢eny len na

investi¢na cast’.
Doba splatnosti averu: do 7 rokov
Prijemca podpory: Maly astredny podnikatel’, ktory podnika v zmysle § 2

ods.2 Obchodného zakonnika

Podrobnejsie informacie o tychto programoch pozri na http://www.SZRB.sk/.

D2.2.4 Podporny uverovy program (NARMSP)
Uver sa poskytuje max. do vysky 5 mil. Sk, pricom prijemca podpory musi spinaf
nasledovné podmienky:
Podnik ziadatel'a musi byt zalozeny po 1.1.1990.
Podnik mo6ze zamestnavat’ max. 500 zamestnancov.

Podnik je registrovany a ma sidlo na uzemi Slovenskel republiky. Prednostne buda

riesené subjekty podnikajice v regionoch sviac ako 20%-nou nezamestnanost’oul.
Minimalne 75% majetku vlastnia ob¢ania SR.

Minimalne 51% majetku je saikromného charakteru a jeho vlastnikom sa fyzické

osoby.

Predmetom cinnosti je vyroba svynimkou pol'nohospodarskej prvovyroby, sluzby
svynimkou obchodnych c¢innosti, remedla, aktivny cestovny ruch zamerany na

vyuzivanie domacich zdrojov.

Poskytnuty uver sa pouzije na:
nakup strojov a zariadeni alebo ich modernizaciu,
kuapu arekonstrukciu prevadzkovych priestorov,

nakup zakladnych zasob a surovin urc¢enych na d’alsie spracovanie, a to max. do

vysky 50% poskytnutého uveru.
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Splatnost’ poskytnutého uveru je najviac do 5 rokov aurokova sadzba je 0 2,5% vyssia ako
diskontna sadzba NBS. Ziadost’ treba predlozit’ ngjblizsiemu RPIC, BIC alebo NARM SP.

D2.3 Vladne programy

D2.3.1 Priority finanénej podpory SFOaZPF

Vyhlasuje Ministerstvo podohospodarstva SR, Statny fond ochrany a zveladenia
pol'nohospodarskeho podneho fondu.

D2.3.2 Projekt financovania vystavby bytov pre Ffudi
S nizkymi prijmami z Rozvojovej banky Rady
Eurépy
Slovenska zaru¢na arozvojova banka, $.p.u. ako ziadatel’ o p6zicku z Rozvojove) banky
Rady Europy urcent mestam aobciam SR na zabezpecenie vystavby socialnych bytov pre
ob¢anov snizkymi prijmami uvazuje snasledovnymi podmienkami pre konecnych

ANV W

prijemcov pozicky (mesta a obce):

doba splatnosti pozicky 10 rokov,

mozny odklad splatok istiny 3 roky,

urokova sadzba 9,5% p.a.,

kurzové riziko prebera SZRB, uver bude mestam a obciam poskytnuty v Sk,
urokové obdobie mesacné, odo dna prvého ¢erpaniatveru,

zabezpecenie averu maetkom mesta (nie rozostavané nehnutel’nosti); hodnota priznana
na zabezpecenie uveru je 60% z ceny zisteng znaleckym posudkom.

S N

D2.3.3 Narodny urad prace - prispevky a podpora
zamestnavatelom

Podnikatelia a potencialni podnikatelia, ktori spinaju svojim podnikatel'skym zameranim
regionalne potreby, mézu poziadat’ o nasledovna finanéna podporul.

Prispevok narekvalifikaciu

Na zaklade Ziadosti zamestnavatela moze okresny urad prace (OUP) poskytnat’ prispevok
na rekvalifikaciu jeho zamestnancov do vysky 50% celkovych nakladov na rekvalifikaciu,
ak po jg skonceni bude zamestnavatel’ zamestnavat’ zamestnanca ngjmenej po dobu 12
mesiacov alebo ak sarekvalifikacia uskutoc¢iuje ako sicast’ opatreni umoznujucich predist
hromadnému prepust'aniu alebo obmedzit hromadné prepustanie.

Ak zamestnavatel' zabezpecuje rekvalifikaciu svojich zamestnancov ako sucast
rekvalifikacnych programov, OUP moze na zaklade pisomng dohody uhradit
zamestnavatel'ovi g sumu presahujucu 50% celkovych nakladov natato rekvalifikaciu.
Dohoda o poskytnuti prispevku obsahuje ngima vysku prispevku, podmienky jeho
poskytnutia a pouzitia a podmienky vratenia prispevku pri nedodrzani dohody.
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Podpora vytvarania novych pracovnych miest

Na vytvorenie nového pracovného miesta moze okresny urad prace poskytnut’ nenavr atny
prispevok, ak nové pracovné miesto vytvara:

1. Obéan na prevadzkovanie alebo na vykonavanie samostatnej zarobkovej ¢innosti.

Evidovanému nezamestnanému alebo obcanovi, ktory zaéne na zaklade dohody s OUP
prevadzkovat’ alebo vykonavat’ samostatni zarobkova ¢innost” a nie je zamestnancom,
moze OUP poskytnat’ prispevok najviac vo vyske 200.000,- Sk, ak bude prevadzkovat
alebo vykonavat' tuto ¢innost’ po dobu dvoch rokov. Prispevok sa méze pouzit na
uhradu nakladov na obstaranie hnutel’nych veci alebo nehnutel’nych veci potrebnych na
dohodnuté pracovné miesto alebo na tthradu najomného za prenajaté priestory alebo za

AvE v

pozemky potrebné na samozamestnanie, alebo na splacanie urokov z poziciek,
Zamestnavatel’:

a) Pre evidovaného nezamestnaného. Zamestnavatel'ovi, ktory na zaklade dohody
sOUP vytvori pracovné miesto na dobu dvoch rokov, na ktoré si prijimani
evidovani nezamestnani na dobu neurita, OUP poskytuje po dobu 12 mesiacov
prispevok v dohodnutgj vyske na uhradu vyplateney mzdy alebo platu, na uhradu
poistného na zdravotné poistenie (ZP), nemocenské poistenie (NP) a dochodkové
poistenie (DP), na thradu prispevkov na poistenie v hezamestnanosti platenych
zamestnavatelom a na uthradu nakladov na ubytovanie, cestovné a stravné.
Prispevok sa poskytuje g zamestnavatelovi, ktory na ziklade dohody sOUP
prijme evidovaného nezamestnaného na kratsi ako uréeny tyzdenny pracovny cas,

b) Pre absolventa skoly alebo pre mladistvého. Zamestnavatel'ovi, ktory prijme na
zaklade dohody uzavretej s OUP na kazdé nové alebo existujuce pracovné miesto
na dobu neurgita absolventa skoly alebo mladistvého, OUP poskytuje po dobu 12
mesiacov prispevok na uhradu mzdy aebo platu vyplateného absolventovi skoly
alebo mladistvému, na thradu poistného na ZP, NP a DP a prispevku na poistenie
Vv hezamestnanosti platenych zamestnavatel’om v plngj vyske a na uhradu nakladov
na ubytovanie, cestovné a stravné v dohodnutej vyske.

c) Pre evidovaného nezamestnaného prijatého na verenoprospesné prace.
Zamestnavatelovi, ktory prijme na zaiklade dohody sOUP evidovaného
nezamestnané¢ho na dobu najviac 12 mesiacov, OUP poskytuje prispevok nauhradu
mzdy alebo platu zamestnanca, na thradu poistného na ZP, NP a DP, prispevku na
poistenie v nezamestnanosti platenych zamestnavatel’om v plng vyske a na thradu
nakladov na ubytovanie, cestovné a stravné v dohodnute vyske.

Podpora zamestnavania osobitnych skupin obéanov

Zamestnavatel'ovi, ktory na zaklade dohody s OUP prijme do pracovného pomeru na dobu
neurciti na neobsadené pracovné miesto

dlhodobo nezamestnaného,
obc¢ana starsieho ako 50 rokov,
obc¢ana po uplynuti obdobia poberania rodi¢ovského prispevku,

obdana ohrozeného stratou zamestnania v dosledku znizovania urovne zamestnanosti
jeho zamestnavatel’'om,

OUP poskytuje po dobu 12 mesiacov prispevok na thradu mzdy alebo platu vyplateného
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zamestnancom, na uhradu poisteného na ZP, NP a DP a na tihradu prispevku na poistenie
v nezamestnanosti platenych zamestnavatelom v plngj vyske a na uhradu nakladov na
ubytovanie, cestovné a stravné v dohodnute vyske.

Zamestnavatelovi, ktory prijme po dohode sOUP dlihodobo nezamestnaného do
zamestnania na dobu urgita, a to najmeng na 6 mesiacov, OUP poskytuje prispevok
vplng vyske na uthradu mzdy aebo platu vyplateného zamestnancovi, na uhradu
poistného na ZP, NP a DP a prispevku na poistenie v nezamestnanosti platenych
zamestnavatelom a v dohodnutgl vyske na uhradu nakladov na ubytovanie, cestovné
astravné. Ak zamestnavatel’ predizi pracovny pomer stakto prijatym zamestnancom
o d’alsich 6 mesiacov, moze takémuto zamestnavatel'ovi OUP poskytnat’ d’alsi prispevok.

Podpora na udrzanie pracovnych miest

Ak zamestnavatel' v savislosti sprechodom na novy podnikatel'sky program neméze
zabezpecit’ pre zamestnanca pracu v rozsahu ustanoveného tyzdenného pracovného casu
av zaujme predist’ alebo obmedzit’ uvol'novanie zamestnancov obmedzi po dohode s OUP
na prechodnii dobu nepresahujucu 6 mesiacov svoju prevadzkova cinnost’ a v dosledku
toho nebude pridelovat’ pracu vrozsahu najmeng 10% ustanoveného tyzdenného
pracovného ¢asu, poskytne mu OUP na zaklade tejto dohody prispevok na ahradu nahrady
mzdy poskytovanej zamestnancom podla pracovnopravnych predpisov.

Podpora prevadzky pracovnych miest

Na podnikatel'sky projekt, realizaciou ktorého sa v krgji znizi zamestnanost’ najmenej
0 300 zamestnancov alebo ktorého realizaciou sa vytvori nggmenel 100 novych pracovnych
miest na dobu 2 rokov, mozno zamestnavatel'ovi poskytnut’ navratny prispevok. Navratny
prispevok mozno poskytnat’ zamestnavatel’om v dohodnutel vyske na ahradu miezd aebo
platov zamestnancov, na uhradu poistného na ZP, NP a DP a prispevku na poistenie
Vv hezamestnanosti platenych zamestnavatel’'om a nathradu arokov za poskytnuty aver.

Pisomnu ziadost’ o poskytnutie navratného prispevku predklada zamestnavatel’ krajskému
uradu prace. Navratny prispevok je zamestnavatel' povinny zacat splacat’ najneskor do
2 rokov od jeho poskytnutia a splatit” ho ngjneskor do 5 rokov od jeho poskytnutia.

Podpora vypracovania projektov na ozivenie zamestnanosti

Krajsky urad prace moze vyhlasit vergina sataz na vypracovanie projektu ozivenia
zamestnanosti v kraji avybranému vypracovatel'ovi uhradit’ naklady najeho vypracovanie.

Podpora zamestnavania ob¢anov so zmenenou pracovnou schopnost’ou

Ak pravnicka alebo fyzicka osoba na zaklade pisomnej dohody uzavretej s OUP poskytne
zaskolenie alebo pripravu na pracu evidovanym nezamestnanym alebo cudzim
zamestnanym ob¢anom so zmenenou pracovnou schopnostou (ZPS), OUP uhradi naklady
v dohodnutej vyske.

Prispevok na zaskolenie

OUP méze poskytnat' pravnicke] alebo fyzickej osobe, ktora podra jeho odporacania
prijala, pripadne previedla ob¢ana so zmenenou pracovnou schopnostou (ZPS) na ina
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pracu a zaskor'uje ho, prispevok v sume
1.000,- Sk, ak zaskolenie nepresiahlo 4 tyzdne,
2.000,- Sk, ak zaskolenie nepresiahlo 8 tyzdinov a
3.000,- Sk, ak zaskolenie presiahlo 8 tyzdnov.

Obcanovi so ZPS, ktory sa v ramci pracovng rehabilitacie pripravuje na ziskanie alebo na
udrzanie vhodného zamestnania zaskolenim alebo pripravou na pracu na zaklade dohody
sOUP, patri podpora vo vyske uréeng v zavidosti od ¢innosti, ktora bude vykonavat'.
Podporu vyplaca OUP prostrednictvom pravnickej alebo fyzickej osoby, ktora vykonava
jeho zaskolenie alebo pripravu na pracu.

Prispevok na zriadenie a prevadzku chraneng dielne a chraneného
pracoviska

Pravnicke alebo fyzickej osobe moze OUP poskytnit’ prispevok na zriadenie chranengj
dielne alebo chraneného pracoviska, ak ich zriad’uje po dohode sOUP. OUP méze
poskytnut' prispevok na zaklade pisomne ziadosti, ktorg sacastou je g kalkulacia
predpokladanych nakladov. Prispevok poskytne ten OUP, v ktorého uzemnom obvode
bude chranena dielna alebo chranené pracovisko zriadené.

Prispevok sa ur¢i podlra poctu pracovnych miest az do vysky 100% predpokladanych
nakladov na zriadenie pracovného miesta v chraneng dielni aebo v chranenom
pracovisku, ngjviac vsak v sume

200.000,- Sk najedno pracovné miesto pre ob¢ana so ZPS,

250.000,- Sk na jedno pracovné miesto pre ob¢ana so ZPS stazsim zdravotnym
postihnutim.

Doba prevadzkovania pracovného miesta v chranengj dielni a v chranenom pracovisku je
najmengj 3 roky.

Rovnaky prispevok moze OUP poskytnat ob¢anovi so ZPS (resp. so ZPS stazsim
zdravotnym postihnutim), ktory zatne prevadzkovat aebo vykonavat samostatni
zarobkovu c¢innost’ na vybavenie prostriedkami nevyhnutnymi na zacatie prevadzkovania
alebo vykonavanie tgto cinnosti. Podmienkou na poskytnutie prispevku je, ze ob¢an so
ZPS bude prevadzkovat' alebo vykonavat samostatni zarobkovu ¢innost, na ktoru sa
prispevok poskytol, najmene po dobu 3 rokov.

Prispevok na uhradu prevadzkovych nakladov chraneng dielne

Pravnickym aebo fyzickym osobam OUP poskytuje prispevok na giastoéni uhradu
prevadzkovych nakladov chraneng dielne alebo chraneného pracoviska, ato az do vysky
40.000,- Sk ro¢ne na jedného ob¢ana so ZPS, ak pravnicka alebo fyzicka osoba o tento
prispevok pisomne poziada ngjneskor do 31. marca po uplynuti prislusného kalendarneho
roku, za ktory ziada thradu prevadzkovych nakladov.
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D2.3.4 Finanéné prostriedky zo Statneho podporného
fondu pédohospodarstva a potravinarstva

Cielom fondu je podpora obnovy strojov, technologii a technologickych podmienok
subjektov podnikgucich v rezorte podohospodarstva, zvysovanie konkurencieschopnosti
produkcie a exportng vykonnosti pol'nohospodarstva a potravinarstva, podpora
regionalnych rozvojovych programov v podohospodarstve a potravinarstve, rozvoj
podnikatel'skych aktivit v lesnom a vodnom hospodarstve, podpora tychto subjektov pri
ziskavani pol’nohospodarskeho podneho fondu a lesného fondu do vlastnictva v salade
sciel'mi schvaleng agrarnegj, lesnicke) a vodohospodarskej koncepcie.

Formy poskytovania prostriedkov fondu

Financné prostriedky fondu sa mozu poskytnut® v salade sprogramami  fondu
v pol'nohospodarstve, potravinarstve, lesnom a vodnom hospodarstve, vyhlasenych
Ministerstvom podohospodarstva SR na d’alsie obdobie.

Na podporu uskuto¢novania programov mozno uplatnit’ tieto formy:
pozicky,
zaruka na uver, ktora je uréena na urahcenie realizacie podnikatel’skych zamerov, na
ktoré bola podana ziadost’ o poskytnutie uveru od penaznych tstavov,
uhrada ¢asti urokov z averov poskytnutych penaznymi astavmi,

ANV W

kombinacia— zaruky a poézicky a zaruky atuhrady ¢asti irokov z uverov.

Subjekty podpory

O prostriedky fondu mozu poziadat’ pravnické osoby a fyzické osoby vo vsetkych formach
podnikania bez ohl'adu na vlastnicke a organizacné formy, ktoré maju sidlo a vykonavaju
podnikatel'ska c¢innost na uzemi SR v polnohospodarstve, potravinarstve, vlesnom
avodnom hospodarstve

Sposob predkladania ziadosti

ANV W

Ziadosti 0 poskytnutie pozicky, zaruky alebo uhrady ¢asti tirokov z poskytnutych auverov
zfondu predkladaju ziadatelia pisomnou formou na uréenych tlacivach fondu podra
miestngl prislusnosti tymto organom statnej spravy:

Krajskému odboru MP SR, ak ide o podnikatel'ov v pol'nohospodarstve, potravinarstve
av suzbach pre tieto odvetvia,

Sekcii lesnicke) ministerstva, ak ide o podnikatel’ov v lesnom hospodarstve,
Sekcii vodohospodarskel ministerstva, ak ide o podnikatel'ov vo vodnom hospodarstve.

D2.3.5 Fond na podporu zahraniéného obchodu
Je mozné poziadat’ o prispevok na:

Poskytnutie dotacie na uthradu do vysky 50% nakladov tuzemskym vyvozcom
atuzemskym dovozcom naich uc¢ast’ navel'trhoch a vystavach v zahranici.

ANV W

Poskytnutie pozicky alebo dotacie na uhradu nakladov savisiacich s propagaciou
slovenského tovaru v zahranici vratane vydavania katalogov tuzemskych vyrobcov,
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publikacii a inych propagacnych materialov zameranych na podporu zahrani¢ného
obchodu.
Poskytnutie p6zicky do vysky 100% nakladov alebo dotacie do vysky 50% nakladov
inym tuzemskym organizatorom medzinarodnych seminarov a podobnych aktivit
v tuzemsku, zameranych na vymenu poznatkov a informacii z oblasti zahrani¢ného
obchodu.
Poskytnutie p6zicky do vysky 100% nakladov alebo dotacie do vysky 50% nakladov
nauhradu tuzemskym vyvozcom nakladov na certifikaciu vyvazaného tovaru.
Poskytnutie dotacie do vysky 50% nakladov organizatorom a ucastnikom vzdel avacich
programov pre tuzemskych vyvozcov atuzemskych dovozcov.
Poskytnutie dotacie na uhradu do vysky 50% nakladov spojenych s vysielanim
a prijimanim obchodnych delegacii a misii.

Pozri g http://www.fpzo.sk/indexIE.html.

D2.3.6 Projekty na podporu zivotného prostredia

Environmentalna grantova schéma (EGS), financovana v ramci narodného programu
Phare, zabezpecuje spolufinancovanie investicii v zivotnom prostredi spojenych
S pripravou na zaclenenie izemia Slovenskej republiky do Europskej tnie.

Prispevky na spolufinancovanie buda poskytované prostrednictvom Ministerstva zivotného
prostredia SR subjektom verginého a sikromného sektora, ktoré podnikaju v silade so
zakonmi platnymi v Slovenskej republike, pre nasledovné investi¢né projekty:

vystavbu a rekonstrukciu systémov na zber, triedenie, spracovavanie a zneskodnovanie
nebezpecnych a komunalnych odpadov,

vystavbu a rekonstrukciu systtmov na zasobovanie pitnou vodou, odvadzanie
odpadovych vod a ¢istiarni odpadovych vod,

vystavbu a rekonstrukciu zariadeni na znizovanie znecistovania ovzdusia,

zavedenie vhodnych technologii z hradiska zivotného prostredia na prevenciu
znecistenia pri zdroji ako g na znizovanie znecistenia a predchadzanie a obmedzovanie
tvorby odpadov.

Subjekty verginého a sikromného sektora, ktoré sa mézu uchadzat’ o prispevok v ramci
EGS, musia byt pravnické osoby zalozené podl'a slovenskych zakonov vratane subjektov
so zahrani¢nou spolutcéast’ou.

D2.3.7 Program podpory rozvoja kombinovanej dopravy
v Slovenskej republike

Prijemca podpory

Prijemcom podpory sa subjekty, ktoré vykonavaju kombinovana dopravu a subjekty, ktoré
chca podnikat’ v kombinovangl doprave so sidlom na uzemi SR, vratane spolutcéasti
zahrani¢nych subjektov, zaregistrovanych na tzemi SR v salade splathym pravnym
poriadkom.

150



Manazment projektov

Podmienky poskytnutia podpory:
Predlozeny podnikatel'sky zamer musi byt zalozeny na realnych predpokladoch tvorby
zdrojov zabezpecujucich navratnost’ uveru.
Program je urceny na podporu investi¢cnych, modernizacnych a inovacnych projektov,
zameranych na:

nakup nakladovych jednotiek a dopravnych prostriedkov, zabezpecujucich
realizaciu konkrétnych preprav zasielok systémami kombinovane dopravy,

vystavbu a modgrnizéciu terminalov  kombinovang dopravy (Bratislava,
Trencianska Tepla, Zilina, Zvolen, Lucenec, Spisska Nova Ves, Kosice, Strazske),

zavedenie vyroby dopravnych prostriedkov a manipulacnych zariadeni pre systémy
kombinovane dopravy.
Hlavnymi kritériami pre vyber projektov su:
preukazanie splatnosti investicného taveru (z poskytnutého tveru mozno max. 1%
priamo pouzit na prevadzkové naklady savisiace srealizovanim investicneg akcie,
napr. otvorenie akreditivu, prvé poistné, DKP apod.),
sulad so zasadami statnej dopravne politiky, zamermi statng strukturalnej politiky
v oblasti dopravy, schvalenou koncepciou rozvoja dopravy a projektmi rozvoja,
schvalenymi vladou SR.

Narealizované podnikatel'ské zamery v uvedengj oblasti sa poskytuje:

zaruka do vysky 85% istiny averu, pri maximalng vyske tveru 100 mil. Sk. Zaruka je
poskytovana na uvery ziadatel'ov, ktori nedisponuju v potrebnom rozsahu vhodnymi
zabezpecovacimi prostriedkami. Podnikatel'skym subjektom, kde ucast’ statu je vyssia
ako 49%, nie je mozné poskytnat’ zaruku z tohto programu,

nenavratny financny prispevok max. do vysky 70% urokovych nakladov zuveru
ucelovo pouzitého podl'a zamerania programu.

D2.3.8 Programy znizovania spotreby energie v bytovych
domoch a bytoch
Ministerstvo hospodarstva SR v spolupraci s Ministerstvom vystavby a verejnych prac SR

a Ministerstvom financii SR stanovilo tieto zasady ucasti prostriedkov statneho rozpoctu
SR pri financovani.

dodato¢ného zateplovania bytovych domov v hromadnych formach vystavby
postavenych pred 1.1.1984 (novelizacia CSN 730540n, sdoérazom na bytovy fond
realizovany do roku 1975),

dodatocného zateplovania, instalacie merace a regulacng techniky a modernizacie
vykurovacieho zariadenia v bytovych domoch a rodinnych domoch,

vystavby zariadeni na vyuzivanie obnovitel'nych zdrojov energie.

Cast’ A:  Program dodatoéného zateplovania a odstraiiovania chyb
bytovych domov

Od 1.1.1998 bolo ukongené priame financovanie zo SR a program je zabezpedovany cez
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Statny fond rozvoja byvania pri MVVP SR. Prihlasky do programu sa podavaju na
E)risl usnom okresnom urade, odbore bytove politiky, ktory po overeni zasiela ziadosti na
Statny fond rozvoja byvania.

Cast’ B:  Program znizovania spotreby energie v bytovych domoch
arodinnych domoch

Program je nastrojom na znizovanie energetickg narocnosti hospodarstva SR.
Povzbudzuje a stimuluje investicie do projektov znizujucich spotrebu tepelngj a el ektricke)
energie v bytovych domoch a rodinnych domoch. Program poskytuje dve formy statne
ucasti na financovani projektov a to thradu casti arokov z averov a navratnu financna
vypomoc. Vyska thrady casti urokov, resp. navratng financne vypomoci zavisi od
mnozstva uspor a od navratnosti investicného zameru. Garantom programu je Ministerstvo
hospodarstva SR.

Cast C: Program na podporu budovania zariadeni na vyuZivanie
obnovitel’nych zdrojov energie

Program je nastrojom na podporu a stimulaciu investicii do projektov zameranych na
vystavbu zariadeni vyuzivagjucich obnovitel'né zdroje energie. Program poskytuje dve
konkrétne formy statngl ucasti na financovani projektov a to uhradu casti urokov a
poskytnutie zaruky na uver. Vyska financného prispevku zavisi na mnozstve vyrabang
energie a na navratnosti investicného zameru. Garantom programu je Ministerstvo
hospodarstva SR.

D2.3.9 Program Statnej pomoci narozvoj okresov
S vysokou mierou nezamestnanosti
Utelom programu je poskytnutie statnej pomoci formou dotacie na hospodarsky rozvoj

Strukturalne  postihnutych  aekonomicky dlabych  okresov  svysokou mierou
nezamestnanosti a napomahat’ malym podnikatel’'om najma pri:

vzniku arozvoji malych podnikov,
zmene arozsirovani podnikatel'skych aktivit malych podnikov,
zvysovani objemu produkcie malych podnikov,
zvysovanie konkurencieschopnosti malych podnikov,
zaucelom vzniku novych pracovnych miest azmene struktary hospodarstva okresu.

Poskytovatel'om statnel pomoci je Ministerstvo vystavby aregionalneho rozvoja SR.

Statna pomoc sa poskytuje malym podnikatelom, ktorych predmetom podnikania je
vyroba alebo sluzby. Statna pomoc sa moze poskytnit do vysky 50% opravnenych
nakladov na obstaranie hmotného investicného majetku ado vysky 25% opravnenych
nakladov na obstaranie nehmotného investicného majetku, pricom celkova vyska statnej
pomoci nesmie byt vyssia ako 3 miliony Sk aujednotlivého podnikatela sihrnne
neprekroci v prepocte 100.000,- EUR v priebehu troch po sebe nasledujacich kalendarnych
rokov.

Program akritéria sa zverginiavo Vestniku a na internetove) stranke Ministerstva vystavby
aregionalneho rozvoja
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D2.3.10 Program transferu technolégii (NARMSP)

Ciele programu:
vytvorenie efektivneho mechanizmu pre podporu vyvoja a uplatnenia progresivnych
technologii, ktoré respektuja environmentalne kritéria,
vybudovanie informacného systému, ktory bude zabezpecovat' informovanost
o existencii a dostupnosti inovativnych technologii ako g o najnovsom stave vyvoja
v jednotlivych oblastiach

Forma podpory:

spristupnenie  udajov z informacného systému, ktory obsahuje informacie
o inovativnych firmach a vyskumnych institaciach zameranych na vyvoj technologii,
ich vyskumné profily a kapacity, aktualnu ponuku technol 6gii a ponuky na kooperaciu.
Informacny systém obsahuje legidativne podmienky transferu technologii najma
skrajinami EU, ako g stav vyvoja technolégii v tychto krajinach. Zabezpesi adresnu
distribuciu informacii a dostupnost’ informacného systému pre zacastnené subjekty na
CD ROMe.

sicast’ou programu je grantovy systém pre podporu transferu technologii pre malé
astredné podniky

Granty si poskytované na zaklade ziadosti a predlozenia relevantnych podkladov pre
posadenie progresivnosti a inovativnosti zavadzanych technologii a projektovanych
efektov.

Ziadosti o grant sa predkladaju prostrednictvom RPIC a BIC, alebo priamo v Narodnej
agenture pre rozvo] malého a stredného podnikania. Vyska grantu moéze byt maximalne
1 mil. Sk

D2.3.11 Program implementacie systémov riadenia
kvality — KVALITA (NARMSP)

Predmetom programu je:

podpora vzdelavania a poradenstva pre malych a strednych podnikatel'ov (MSP)
v etape pripravy a budovania systému kvality,
znizenie nakladov podnikov na certifikacny proces.
Ugelom programu je podporit zavadzanie systémov riadenia kvality v silade
s medzinarodnymi normami SO 9000, VDA, BS, QS, 1SO 14 000 Spravne vyrobne

praxe (SVP) aSpravne laboratorng praxe v ramci sektora malych a strednych podnikov
atotak, aby sa

zvysilakvalitavyrobkov a suzieb v uvedenom sektore,

uskutocnil narast poctu MSP certifikovanych podra noriem SO 9000, VDA, BS, QS
alSO 14 000 Spravnej vyrobngj praxe (SVP) aSpravnegj laboratorne praxe.

Podpora bude prijemcovi poskytnuta vo forme priamel pomoci, ato ako finanény
prispevok na:

vzdelavanie vlastnikov a zamestnancov MSP v savidosti s implementaciou systémov
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riadenia kvality a Specializované poradenstvo pri vypracovani a implementacii
dokumentacie kvality - do vysky 50% nakladov, max. do vysky 100.000 Sk,

externy predcertifikacny a certifikacny proces - do vysky 50% nakladov, max. do
vysky 120.000 Sk.

Prispevok na vzdelavanie, poradenstvo a externy predcertifikaény a certifikacny proces
moze byt poskytnuty malym a strednym podnikatel'om podnikajucim v oblasti vyroby,
dluzieb (okrem obchodnych) a aktivneho cestovného ruchu (obchodna cinnost’ nesmie
tvorit 64% aviac z celkového obratu).

D2.3.12 Program mikropézi€iek (NARMSP)

Ciel' programu je pomoéct malym zacingjacim podnikatelom vo vybranych regionoch

Slovenska ziskat” potrebné mikropozicky na zacatie podnikatel'skgj cinnosti alebo na
preklenutie doc¢asnych problémov pri financovani podnikatel'ske cinnosti.

AW w ANV W

Forma podpory: pézicka v min. vyske 50.000,- Sk a max. vyske 300.000,- Sk pri pozicke
na nakup zasob tovaru a max. 500.000,- pri investiciach.

Podmienky poskytnutia podpory
podnikatel’ je drzitelom zivnostenského listu, koncesie alebo iného opravnenia
k podnikatel'skej ¢innosti,
zamestnava max. 10 pracovnikov,
charakter podnikatel’skgj cinnosti je v salade s potrebami regionu,
sidlo podniku a podnikanie je nauzemi Slovenska,
bezahonnost’ podnikatel'a dolozena vypisom z registra trestov,
ziadatel’ absolvoval zakladné skolenie organizované NARMSP, RPIC alebo BIC,

podnikatel’ ma slovensku statnu prislusnost’, u pravnickych osob je nutna 100% ucast’
slovenskych statnych obcanov.

D2.3.13 Program podpory proexportnych aktivit -
Subkontraktacia, Ill. Etapa (NARMSP)

Ciel'om programu je podpora proexportnych aktivit MSP. Prioritne si podporovani
vyrobcovia z radu MSP hlavne z oblasti s hajvyssou mierou nezamestnanosti.

Program sa redlizuje na zaklade metodologie Subkontraktaénej burzy Slovenska (SBS).
SBS je vhodnym partnerom pri podpore rozvoja vyrobnej kooperacie a exportu MSP,
ktorych oblast’ podnikania je zamerana na strojarstvo, elektrotechniku a elektroniku,
vyrobu foriem a plastov, drevarsky, textilny a automobilovy priemysel. Efektivne
akomplexne sa da riesit problematika len ak sa vyuziju vsetky existujuce institacie
avysledky aktivnych projektov PHARE.

Forma podpory:

Maximalne spristupnenie vyrobnych schopnosti MSP zahrani¢cnému partnerovi, ako g
v komplexné poradenstvo pocas celého procesu realizacie exportu. Tim specialistov -
priemyselnych inzinierov analyzuje poziadavky, posudzuje technickt dokumentaciu,
pripravuje ju do formy pristupnegj slovenskému partnerovi a vyhl'ada najvhodnejsich
partnerov pre zahranicného zaujemcu. V pripade potreby zabezpecuji experti SBS
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komunikaciu s oboma partnermi.

Ciasto¢na uhrada nakladov na vystavna plochu. Pravidelna finanéna podpora podnikov
na subkontraktaénych vel'trhoch Hannover-Messe v Nemecku a Midest vo Francazsku
a dasich medzinarodnych a narodnych subkontraktacnych veltrhoch. Umoznenie
ucasti na zahrani¢nych vystavach a kontraktaénych vel'trhoch za finanéne podpory.

Organizovanie odbornych konferencii za uc¢asti zahrani¢nych firiem na podporu MSP
v jednotlivych vyrobnych sektoroch so zameranim na rozvoj strojarskeho priemyslu,
automobilového priemyslu, vyroby naradia, foriem a plastov. Rozsirovanie kooperacie
so zahraniénymi subkontraktormi.

Program je urceny malym a strednym podnikatel'skym subjektom registrovanym
asidliacim na uzemi SR, ktorych predmetom c¢innosti je vyrobna cinnost’ v oblasti
priemyselngj vyroby s limitujucim poctom do 500 zamestnancov v ¢ase podania ziadosti.

D2.3.14 Program institucionalneho zabezpeéenia
podpory malych a strednych podnikatelov
(NARMSP)

Poskytovanie dotovanych informaénych a poradenskych dluzieb savisiacich
s podnikatel'skou ¢innost’ou - 40 hodin poradenskych sluzieb s50% dotaciou z programu.
Podnikate’om moze byt stitna pomoc poskytnuta max. 2 krat, (t.j. 40 hodin ro¢ne
v obdobi dvoch rokov). V ramci stanoveného limitu dotovanych sluzieb je dotované g
poradenstvo externych odbornych poradcov RPIC/BIC. Sucast’'ou poradenskych sluzieb je
g pomoc pri spracovani podnikatel’skych planov.

Prijemcami podpory sa mali a stredni podnikatelia.

D2.4 Zaruéné programy
Pre podrobnejsie informacie pozri http://www.SZRB.sk/.

D2.4.1 Program na podporu MSP formou poskytovania
bankovych zaruk na finan€né uvery

Forma podpory: Zaruka nainvesti¢ny aver

Maximalna vyska zaruky|. go65% HIM
zistiny averu:

do 40% NIM

max. 65 mil. Sk
Vyskaiveru: Do 100 mil. Sk
Platnost’ zaruky: Max.10 rokov

Prijemca podpory:

Maly a stredny podnikatel
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D2.4.2 Program na podporu MSP formou poskytovania

bankovych

protizaruk na zahrani€éné uvery

Forma podpory:

Zaruka na investicny aver

Maximalna vyska zaruky|. go65% HIM
zistiny averu: do 40% NIM
max. 40 mil. Sk
Vyskauveru: Do 100 mil. Sk
Platnost’ zaruky: Max.10 rokov

Prijemca podpory:

Maly a stredny podnikatel

D2.4.3 Program na podporu MSP formou poskytovania

bankovych

zaruk na ,predhypotekarne avery*

Forma podpory:

zaruka nainvesticny uver
zaruky vylucne na ucely byvania (rekonstrukcia,
modernizacia)

Maximalna vyska zaruky|. go65% HIM
zistiny uveru: do 40% NIM
max. 65 mil. Sk
Vyskauveru: Do 100 mil. Sk
Platnost’ zaruky: Max. 4 roky

Prijemca podpory:

Maly a stredny podnikatel

D2.4.4 Program podpory rozvoja bytovej vystavby
formou poskytovania bankovych zaruk na avery

Forma podpory:

Zarukana:

investicny taver ur¢eny na vystavbu, dostavbu bytov,
najomnych domov.

Technicku vybavenost’ pre uzivanie bytov

Maximalna vyska zaruky|. §o659% HIM

z istiny averu: do 40% NIM
max 60 mil. Sk

Vyskauveru: Do 100 mil. Sk

Platnost’ zaruky:

Max. 36 mesiacov

Prijemca podpory:

Maly a stredny podnikatel’, obec
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D2.4.5 Program na podporu zabezpe€ovania sezéonnych
poPnohospodarskych prac formou poskytovania

bankovych

zaruk

Forma podpory:

Zaruka na prevadzkovy uver uréeny na obstaranie osiv,
sadiv, hnojiv, pohonnych hmot

Maximalna vyska zaruky|. go80%
zistiny uveru: do 60%
max. 80mil Sk
Vyskauaveru: do 100 mil. Sk
nad 100 mil. Sk

Platnost’ zaruky:

Max. 18 mesiacov

Prijemca podpory:

Podnikatel’, samostatne hospodariaci rol'nik

D2.4.6 Program na podporu malych a strednych
poPfnohospodarskych subjektov formou
poskytovania zaruk a nenavratnych finanénych

prispevkov

Forma podpory:

Zaruka na
investicny uver na nakup technologii, stavebnych
investicii a pod.
prevadzkovy uver, obstaranie obeznych prostriedkov

Maximalna vyska zaruky| .

do 85 %

zistiny averu: max. 20 mil. Sk
Vyskauveru: D0100 mil. Sk
Platnost’ zaruky: Max.10 rokov

Prijemca podpory:

Podnikatel’, samostatne hospodariaci rolnik

D2.4.7 Program podpory rozvoja kombinovanej dopravy

v SR

Forma podpory:

Zaruka nainvesti¢cny aver

Maximalna vyska do 85 %

zaruky z istiny averu:

Vyskauveru: 100 mil. Sk

Platnost’ zaruky: Max

7 rokov

Prijemca podpory:

Podnikatel’, ktory podnika v oblasti kombinovane] dopravy
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D2.4.8 Program na podporu ochrany zivotného
prostredia formou poskytovania zaruk

Predmetom podpory je prostrednictvom poskytovania zaruk na tvery prispiet’ k rozvoju
malého a stredného podnikania za ucelom zavedenia novych vyrobnych spésobov,
technol6gii, poskytovania sluzieb a produktov na ochranu zivotného prostredia, nggma
v oblastiach ochrany ovzdusia a ozonovej vrstvy zeme, ochrany a racionalneho vyuzivania
vod a odpadového hospodarstva. Forma podpory sa realizuje prostrednictvom zaruky
v rozsahu do 90% z istiny averu.

Pozri http://www.kami-profit.sk/zarucheProgramy.asp.

D2.4.9 Program na podporu rozvoja zdravotnickych
sluzieb formou poskytovania zaruk

Predmetom podpory je prostrednictvom poskytovania zaruk na avery prispiet’ k vzniku
arozvoju zdravotnickeg starostlivosti v nestatnych zdravotnickych zariadeniach. Forma
podpory sa realizuje prostrednictvom zaruky na aver v rozsahu do 85% zistiny averu.
Pozri http://www.kami-profit.sk/zarucneProgramy.asp.

D2.5 Prispevkové programy

Podrobnejsie informacie pozri na http://www.SZRB.sk/.

D2.5.1 Program podpory rozvoja cestovného ruchu v SR
¢.5

Specifické podmienky, ucel | Vystavba, rekonstrukcia amodernizacia zariadeni
pouzitia prostriedkov: cestovného ruchu. Dotacia formou nenavratného
finanéného prispevku po preukazani opravnenych
nakladov. Prijatel'né sa len danové doklady (faktury,
pokl. doklady) vystavené ngviac 2 roky pred
podanim ziadosti, v minimalng vyske 200 tis. Sk.
Finan¢ny prispevok je mozné pouzit’ len nainvesticie
do zariadenia cestovného ruchu, alebo na splatku
istiny investi¢ného uveru. Prevadzkovanie zariadenia
min. 2 roky po vyplateni finanéného prispevku

Nenavratny financny |v %: do 25% z opravnenych nakladov
prispevok

max. vyska: | Max.4 mil. Sk

Prijemca podpory: maly a stredny podnikatel
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D2.5.2 Program podpory rozvoja kombinovanej dopravy

v SR

Specifické podmienky, ucel
pouzitia prostriedkov:

Program je wurceny na podporu investi¢nych
ainovacnych projektov.

Nenavratny finan¢ny | v %:

do 70 % arokovych nakladov

prispevok

max. vyska

Prijemca podpory:

Subjekty vykonavagjuce kombinovanu dopravu,
asubjekty, ktoré chca podnikat v kombinovang
doprave.

D2.5.3 Program obnovy vozového parku slovenskej
autobusovej dopravy (SAD)

Specifické  podmienky,  G&el | Podmienené tiverom do maximalnej vysky 25 mil. Sk

pouzitia prostriedkov:

s dobou splatnosti 3 roky. Moznost’ odkladu prvej
splatky istiny 6 mesiacov od prvého cerpania
Prispevok je vyplacany priebezne po dodani
autobusov. Prijemca je povinny ich prevadzkovat
v primestskej, resp. mestskej doprave minimalne
3 roky.

Nenavratny finan¢ny | v %:

do 35 % urokovych nakladov

prispevok

max. vyska: | Max.5 mil. Sk na znizenie urokového zat'azenia.

Prijemca podpory:

Subjekty vykonavajuce pravidelna primestska
amestsku dopravu.

D2.5.4 Program podpory postupného vylucenia latok
poskodzujucich ozénovu vrstvu — OZON

pouzitia prostriedkov:

Specifické  podmienky, Gcel |-

Obstaranie novej technologie, ktora vyhovuje
zakonu ¢.76/1998 Z.z. o ochrane ozonovej vrstvy
avyuzivaregulované latky.

Obstaranie nove technologie ktora vyuziva
aternativne latky.

Moznost’ dotacie nacast’ predlozeného podnik. zameru,

ktory savisi s ucelom statnej pomoci / zak. 76/98 Z.z.
0 ochrane ozonovej vrstvy zeme.

Nenavratny financny | v %:
prispevok

do 25 % opravnenych nakladov
do 40 % opravnenych nakladov
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max.
vyska

Max. 4 mil. Sk

Prijemca podpory:

maly a stredny podnikatel

D2.5.5 Program na podporu uspor energie a vyuzitia
alternativnych zdrojov energie

Specifické  podmienky,  G&el

pouzitia prostriedkov:

Nenavratny finanény prispevok. Ziadosti sa
prekladajt do 30.4. bezného roka. Moznost
poskytnutia navratneg financéng vypomoci max. do
3 mil. Sk so splatnost'ou do 3 rokov.

Nenavratny financny | v %: do 70 % z urokovych nakladov
prispevok max. vyska: | 4 mil. Sk

Vyska je stanovena v zavislosti od uspor energie
Prijemca podpory: Bytové druzstva, bytové podniky, obce, spravcovia

bytov, fyzické a pravnické osoby.

D2.5.6 Prispevkovy program START 2000

Specifické  podmienky,  Gcel

pouzitia prostriedkov:

Pri uvere nad 5 mil. Sk je nutné vytvorit' aspon 3
nové pracovné miesta. Podporena je iba investi¢na
¢ast’ uveru do 10 mil. SK na nakup strojov, zariadeni,
technologii, obstaranie NHIM, vystavba novych
objektov, rekonstrukcia s prevadzkovym
charakterom. Projekty musia byt zamerané na
priemyselnt, remeselnu aebo stavebni vyrobu.

Nenavratny finan¢ny | v %: Do 30 % z opravnenych nakladov
prispevok max. vyska | Max. 2,5 mil. Sk nathradu urokovych nakladov
Prijemca podpory: Mali podnikatelia.

D2.5.7 Program podpory exportu vyrobkov

Nazov programu:

Program podpory exportu vyrobkov

Specifické  podmienky,  Gcel

pouzitia prostriedkov:

Minimalne 30 % celkove produkcie je ur¢enych na
vyvoz. Podiel pridang hodnoty spracovanim je min.
25%. Poskytnuty komer¢ny uver sa musi pouzit' na
nakup novych progresivnych technologii, strojov,
pristrojov naucel vyroby ur¢eného podielu na vyvoz.
Podmienené uverom. Projekt musi byt zamerany na
priemyselnt, remeselnu a stavebnu vyrobul.
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Nenavratny finan¢ny | v %: Do 70 % zakladnych urokovych nakladov
prispevok

max. vyska: | Max. 1 mil. Sk

Prijemca podpory: maly a stredny podnikatel’

D2.5.8 Program podpory rozvoja elektronického
obchodu (SARIO)

Predmetom podpory je poskytovanie jednorazovych, nenavratnych financnych
prostriedkov malym a strednym podnikatelom (fyzické alebo pravnické osoby) pre
zavadzanie a vyuzivanie novej, progresivng technologie - elektronického obchodu
azvysovanie odbornych vedomosti pre vyuzitie novych informasnych technol 6gii. U¢elom
podpory je naucit’ saimplementovat’ arozvijat’ stratégie v e-obchode.

Podpora bude prijemcovi poskytnuta vo forme priamef pomoci, ato ako finanény
prispevok na:

Vzdelavanie vlastnikov azamestnancov MSP, formou uhrady ucastnickeho poplatku
na seminaroch k problematike zavadzania elektronického obchodu, organizovanych
Ministerstvom hospodarstva SR prostrednictvom Institatu zahrani¢éného obchodu
avzdelavania, Ministerstvom dopravy, post atelekomunikacii SR, Slovenskou
asociaciou pre elektronicky obchod aSlovenskou agentarou pre rozvoj investicii
aobchodu. Dotacia bude poskytnuta do vysky 40% nakladov, maximalne do vysky 30
tis. Sk rocne.

Na uhradu nakladov spojenych scertifikaciou sifrovacich kl'ucov pre elektronicky
podpis. Dotacia bude poskytnuta do vysky 50% nakladov na certifikacny proces,
maximalne do vysky 80 tis. Sk jednorazovo/rocne.

Podkladom pre prihlasenie sa do programu je ziadost, ktora je potrebné zadar
vykonavatel'ovi Programu — Slovenskej agenttire pre rozvoj investicii a obchodu (SARIO),
pozri g http://www.sario.sk/indexs.html.

D2.5.9 Program podpory marketingovych informacii
(SARIO)

Predmetom podpory je poskytovanie nenavratnych finanénych prispevkov malym
astrednym podnikatel’'om na ciasto¢na financnia uhradu spracovania resersi na objednavku
a obstaravania marketingovych informacii a stadii zameranych na zahraniéné trhy. Ugelom
podpory je pomoc pri rozhodovani o vstup na zahranicny trh, poskytnutie specifickych
informacii o podmienkach na konkrétnom trhu atrhovom potenciali. Informacie buda
duzit k vorbe vhodng marketingove stratégie apre rad d’asich rozhodnuti MSP pre
uspesny prienik natrh.

Forma podpory:

priama — spociva v poskytnuti ciastoéného financného prispevku na spracovanie
marketingovych informacii renomovanymi firmami z oboru marketingového vyskumu,

nepriama — spociva v spracovani resersi na objednavku zakaznika av obstaravani
aspracovani marketingovych informacii prostrednictvom programu Phare -—
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Obchodného ainformacného centra — Slovenskel agentury pre rozvoj investicii
aobchodu (SARIO).

Vyska podpory :

priama — stanovena do vysky limitu z ceny fakturovane spracovate’om podla rozsahu
marketingovej informacie alebo stadie takto :

marketingova informacia do vysky 10% z fakturovanegl ceny maximalne vsak 10
tis. Sk,

marketingova stadia do vysky 10% z fakturovang) ceny maximalne vsak 30 tis. Sk,

nepriama — je stanovena cenou sluzby uhradenou MSP SARIO-m amoznostou
ziskania prispevku za uhradu do vysky 50% ak ide o:

vyhl'adavanie potencionalneho partnera - cena sluzby: 2.000 Sk,

maly prieskum trhu, je zakladnou sluzbou zahraniéného pracoviska SARIO, ktory
obsahuje:

trh, domaca vyroba, dovoz, distribu¢né kanaly, dovozné prekazky apod.,
cena sluzby: 5.000 Sk az 15.000 Sk v zavidosti narozsahu informacie,

velky prieskum trhu, je nadStandartnou sluzbou zahrani¢ného pracoviska SARIO,
ktory obsahuje g podklady pre zakladniu dovoznu kalkulaciu, moznosti propagacie
vyrobku, odporacanie vhodng metody pre vstup na trh, cena sluzby: 20.000 —
60.000 Sk v zavidosti narozsahu stadie.

Prijemcami podpory sa mali a stredni podnikatelia. Ziadost sa podava vykonavatel'ovi
programu — organizacii SARIO.

D2.5.10 Program podpory rozvoja priemyselnych zén
(SARIO)

Zvysenie objemu priamych zahrani¢nych investicii (PZl) je jednou z podmienok pre
stabilizaciu ekonomiky anastartovanie dlhodobo udrzatel'ného rastu hospodarstva SR.
KIacovy vyznam pre zvysenie prilevu PZI ma posilnenie institucionalneho ramca podpory
strategickych investicii, vykonavat' rozsiahlu marketingovii c¢innost zameranu na
zvysovanie zaujmu investorov 0SR, ae izlepsovanie imidzu Slovenska ajeho
investicného priestoru a podmienok investovania pre strategickych investorov. To
Znamena, ze predmetom programu je vytvorit podmienky pre vykon marketingove
¢innosti zamerangj na investicie ainvestorov, databazu investorov celkom aztoho
strategickych atuzemskych zaujemcov o investicie. V savislosti s predkladanim projektov
rozvoja priemyselnych zon je nutné vytvara® podmienky na expertizy rozpoctovych
nakladov jednotlivych projektov. Prijemcami podpory sa mali astredni podnikatelia.

Priama finan¢na podpora je ur¢ena na marketingovu ¢innost’ spojenu s prilevom investicii
anaodborné expertizy nakladov predlozenych projektov priemyselnych zon.

162



Manazment projektov

Nepriama podpor a:

Narozvoj informacnych sluzieb o investoroch, ktori maju zaujem o investiciev SR, o MSP
aobciach, ktori magu zaujem o strategického investora. Informacie ztohto systému
vybudované Slovenske agenture pre rozvoj investicii aobchodu (SARIO) budi dostupné
vsetkym zaujemcom bezplatne. Rozpoctované naklady: maximalne 1 mil. Sk.

Priama podpor a:

Na marketingovu ¢innost’ zamerana na prezentaciu investicného prostredia v zahranici,
na propagaciu, seminare v tuzemsku azahrani¢i. Maximalnu vysku nenavratného
finanéného prispevku na jednu akciu stanovi Riadiaci akontrolny vybor SARIO.
Rozpoctované naklady: maximalne 6 mil. Sk.

Na posadenie vysky rozpoctovanych nakladov v projekte priemyselng zony nezavisiou
expertizou. Poskytnuty nenavratny financény prispevok je maximalne do vysky 1 mil.
Sk. Rozpoctové naklady: 5 mil. Sk narok 2000.

D2.5.11Program podpory u€asti na medzinarodnych
vystavach (SARIO)

Predmetom podpory je poskytovanie nenavratnych finanénych prispevkov malym
astrednym podnikatel’'om na ciasto¢nua financni thradu nakladov spojenych sich ucast'ou
na medzinarodnych vystavach, ktoré sa zaradené do zoznamu oficialnych akcii SR. Uhrada
nakladov je limitovana maximalne do vysky 50% nakladov na vystavu. Stanovenie
maximalneho limitu na jednu akciu urci Riadiaci akontrolny vybor SARIO.

Ucelom podpory je obchodna konfrontacia produkcie podnikatelov na zahrani¢nych
trhoch, zistenie vlastng konkurenéng sily avhodnosti prezentacie pre dosiahnutie
strategického ciel'a na danom trhu.

Ziadost sa zasiela vykonavatelovi Programu — Slovenskej agentire pre rozvoj investicii
a obchodu.

D2.6 Ostatné programy

D2.6.1 Exportno-importna banka

Poslanim Exportno-importngj banky SR (Eximbanka) je financovanie vyvoznych
adovoznych uverov, poistovanie a zaistovanie vyvoznych averov, poskytovanie zaruk,
vymahanie pohl'adavok, eskontovanie a reeskontovanie zmeniek, vydavanie dihopisov, ako
I poradenska ¢innost’ v rozsahu svojho predmetu ¢innosti.

Bankova divizia

Bankova divizia sastred’'uje svoje aktivity predovsetkym na pripravu a realizaciu
zvyhodneného financovania vyvoznych a dovoznych uverov, poskytovanych pre
slovenskych exportérov a importérov. Banka rozlisuje dovozné a vyvozné uvery.
Poskytnutie dovozného a vyvozného uveru je podmienené zabezpecenim uverovych rizik.
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Vyvozné uvery

Vyvozcom je podnikatel’ so sidlom alebo bydliskom a miestom podnikania na uizemi SR,
ktory za zmluvne dohodnutych podmienok vyvaza tovary aebo sSluzby prevazne
slovenského poévodu. Zaujemcom o poskytnutie vyvozného tveru moze byt vyvozca,
banka vyvozcu, zahranicny odberatel’ alebo banka zahrani¢cného odberatel’a.

Dovozné avery

Dovozcom je podnikatel’ so sidlom alebo bydliskom a miestom podnikania na uzemi SR,
ktory za zmluvne dohodnutych podmienok dovaza tovary alebo sluzby cudzieho pévodu
na ucely rozvoja vyrob orientovanych na vyvoz. Zaujemcom o poskytnutie dovozného
uveru méze byt dovozca, banka dovozcu, zahrani¢cny dodavatel’ alebo banka zahrani¢ného
dodavatela.

Sposoby financovania vyvoznych a dovoznych uverov:

1. Priame financovanie tverov strednodobého a dlhodobého charakteru na podporu
vyvozu. Pri dovoznych tiveroch so zameranim na dovoz tovarov alebo sluzieb cudzieho
povodu uré¢enych naucely rozvoja vyvozu strojov, zariadeni ainvesti¢nych celkov.

2. Spolufinancovanie averov strednodobého a dihodobého charakteru na podporu vyvozu.
Pri dovoznych averoch so zameranim na dovoz tovarov alebo sluzieb cudzieho pévodu
uréenych naucely rozvojavyvozu strojov, zariadeni ainvesti¢nych celkov.

3. Refinancovanie averov kratkodobého charakteru na podporu vyvozu tovarov priamej
spotreby, vyrobne spotreby a sluzieb.

4. Pri vyvoznych tveroch je mozné g financovanie strednodobych a dlhodobych tverov
na podporu investovania vyvozcov v zahranici.

Poistna divizia

Poistna divizia svojimi poistnymi aktivitami eliminuje rizika nezaplatenia zo strany
zahrani¢cnych kupujucich, ktoré si sexportnymi uvermi spojené. Rizika z nezaplatenia sa
rozdel'uja do dvoch zakladnych skupin - komer¢né rizika a politické rizika. Komer¢né
rizika si sposobené zlou financnou sSituaciou, neochotou platit, insolventnostou
zahranicného kupujuceho prip. neprevzatim odoslaného tovaru. Politické rizika sa
sposobené zlou ekonomickou, hospodarskou a politickou situaciou statu zahraniéného
diznika. Ide o udalosti, ktoré maju z hr'adiska dlznika povahu vysse) moci (vis major). Tzv.
transferové riziko vznika v pripade, ked’ zahrani¢ny dodavatel’ splnil dohodnuté platobné
podmienky, to znamena, ze dal prikaz k uhrade v banke a zlozil dizna sumu v lokalnej
mene, ale vzhl'adom na nedostatok konvertibilngl meny v danom state, pripadne vzhl'adom
na restriktivne opatrenia statu nebolo mozné transferovat’ konvertibilnt menu na ucet
dodavatela. Dalsia kategoria je odobratie vyvoznej alebo vyrobne licencie, prip. inych
povoleni potrebnych k realizacii podpisaného kontraktu a vyvozné a dovozné embargo.

Niekedy moézu nastat’ skody uz v obdobi pred samotnym plnenim kontraktu, ide o tzv.
vyrobné riziko. V takychto pripadoch, ngmi u strednodobych kontraktov tykaucich sa
investicnych celkov a tovarov na specialnu objednavku, méze byt skoda sposobena
odstapenim od kontraktu verginym kupujucim, nedodrzanim podmienok kontraktu
sakromnym odberatel’om, pricom toto nedodrzanie bolo sposobené administrativnym
opatrenim statu, vznikom vojnového konfliktu, revolucie alebo povstania v state dlznika.
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Pod politickym rizikom sa rozumeja g prirodné katastrofy ako cyklony, povodne,
zemetrasenia, musi vsak byt preukazany tzky savis a priamy vplyv na vznik poistne
udalosti.

Poistenie exportnych tverov

Eximbanka poistuje komerené g politické averové rizika vyvoznych kontraktov, t.zn.
riziko nezaplatenia vyvoznel pohladavky zo strany zahrani¢ného odberatela. Podl'a dizky
splatnosti pohladavky Eximbanka rozdeluje uverové poistenie do dvoch zakladnych
skupin:

poistenie kratkodobych vyvoznych tiverov so splatnostou do 1 roka,

poistenie strednodobych a dlhodobych vyvoznych averov, pri ktorych pri ktorych
odklad platby presahuje obdobie 1 roka.

Podrobnejsie pozri:
http://www.kami-profit.sk/ostatneProgramy.asp
http://www.eximbanka.sk/new/index.php3.

D2.6.2 Mikrofond INTEGRA

Neziskova nestatna organizacia Nadacia INTEGRA posobi ako poradenska organizacia so
socialno-ekonomickym programom zameranym na rozvoj malého a stredného podnikania.
V roku 1999 rozsirila ¢innost’ 0 mikropozickovy program zamerany specialne na podporu
malého podnikania zien, ktoré si v nevyhodnom socialnom postaveni, t.j. dihodobo
nezamestnané, po materskg dovolenke, zivitel’ky rodiny, slobodné matky, a ktoré chca
zacat’ podnikat’. Zamerom tohoto projektu je pomoct” zabezpecit zenam a ich rodinam
finan¢ni samostatnost’. Pilotny projekt sa zacal uspesne realizovat’ v lete 1999 v Bratislave
a pre velky zaujem sa projekt v roku 2000 zopakoval v Komarne a v Bratisave. Po
pilotnom programe bude program rozsireny na iné oblasti Slovenska, ngjméa v regionoch
svysokou mierou nezamestnanosti a v romskych komunitach. Integra chce posobit’ g ako
agentura podporujica iné organizacie zaujimgjuce sa 0 vytvorenie mikropozic¢kovych
programov.

V ramci programu sa klientkam poskytuje:
Skolenie - po¢as 48 hodin v priebehu 3 tyzdiov absolvujii seminare zamerané na:

marketing - sebapoznavanie, hodnotenie podnikatel'skey myslienky, prieskum trhu,
uréovanie konkurencie, hl'adanie zakaznika,
financie - financny plan, analyza, rozpocet, investicie,
legidlativa - zaklady uc¢tovnictva, dane a zivnostensky zakon.
Finan¢né zdroje - po absolvovani skolenia je mozné ziadat’ o pozicku do vysky max.
100 000 Sk pri ro¢nej urokove) miere 14,5 % s dobou splatnosti do 18 mesiacov.

Stala podpora - bezplatné konzultacie a pomoc vo forme pravidelnych navstev pocas

splacania mikropozicky.

Pozri http://www.integra.sk/.
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D2.6.3 Uver od Eurépskej Investiénej Banky Luxemburg

Uver od EIB, tzv. Apex Globa Loan Il, je u¢elovo viazany na financovanie projektov
v odvetviach priemyslu, pol'nohospodarstva, cestovného ruchu, d’ale projektov savisiacich
sochranou zivotného prostredia a racionalngisim vyuzivanim energie na Slovensku.
Prioritné sa projekty v ramci spolocného podnikania (joint ventures) spartnermi kragjin
Europskej unie.

Z financovania s uplne vylucené také odbory, ako je vyroba zeleza a ocele, stavba lodi,
vyroba motorovych vozidiel a vyroba syntetickych viakien. Obmedzené si. moznosti
financovania vyroby textilu, hotovych odevov a moédnych doplnkov, obuvi, vyroby dielcov
motorovych vozidiel vratane prislusenstva a spotrebne) elektroniky.

EIB sa zameriava na financovanie maych a strednych projektov, ktoré sa pohybuju
v rozmedzi od 40 tis. EUR do 25 mil. EUR a to maximalne do vysky 50% investi¢nych
nakladov za predpokladu, ze investori pri predkladani ziadosti o uver maju zabezpecené
financovanie zostavajuce casti investicného zameru. Zdrojom financovania zostavajacich
50% investicnych nakladov projektu by mali byt spravidla g vlastné prostriedky investora,
d'alg to mozu byt uvery tuzemskych penaznych ustavov, resp. avery inych zahranié¢nych
bank.

Urokova sadzba je stanovena po schvaleni projektu v EIB a je vo vyske, za ktora si EIB
poziciava financné prostriedky na kapitalovom trhu s pripocitanim marze pre EIB, marzou
pre NBS a marzou VUB, ktora bude odrazat miery na tuzemskom trhu. Uver je
poskytovany na rozvoj slovenskej ekonomiky na obdobie 15-tich rokov. Minimalna dizka
devizového uveru od EIB musi byt 5 rokov. Splatkovy rezim urokov a uveru je polro¢ny
s moznym odkladom splatok averu.

Pozri http://www.kami-profit.sk/ostatneProgramy.asp.

D2.6.4 Uver od Export-Import Bank of Japan (Exim Bank)

Pozicka od EXIM Bank je urcena na podporu rozvoja malych a strednych sikromnych
podnikov a joint ventures. (Pre ucely tgjto pozicky je ako maly definovany podnik s 1 az
150 zamestnancami, ako stredny ten podnik, ktory zamestnava 151 az 600 ludi. Pri
uverove linke TSL 111 bol do kategorie konecnych uzivatelov zaradeny g exportne
orientovany a sprivatizovany podnik spoctom zamestnancov do 1 tisic.) Vhodnym
projektom na financovanie je novy projekt alebo rozsirenie projektu, vratane modernizacie,
renovacie, obnovy, optimalizacie, restrukturalizacie a akéhokol'vek iného druhu investicie
na zlepsenie produktivity alebo ucinnosti existujuceho projektu, ktory realizuje konecny
uzivatel’ aje schvaleny NBS a komerénou bankou.

Uver nemdze byt pouzity na financovanie vojenskej vyroby a projektov, ktoré by mohli
svojim charakterom ohrozit veregjna moralku (bary, kasina, diskokluby, no¢né podniky,
pornograficky priemysel) a ¢innosti realitnych kancelarii. Pri averove linke TSL 111 bolo
vyluc¢ené financovanie vel'’koobchodu, maloobchodu a sluzieb s tym savisiacich aleasingu.

Z prostriedkov poskytnutych od EXIM Bank mozno financovat max. 70% celkovych
nakladov projektov, ktoré sa vhodné na financovanie. Vhodnymi nakladmi sa naklady na
stroje, zariadenia, tovary a sluzby a dlhodoby prevadzkovy kapital. Financovanie
zostavajucich 30% s klient musi zabezpecit sam a to z vlastnych zdrojov aebo inych
dostupnych zdrojov, moze tiez poziadat’ o poskytnutie prostriedkov Slovensko-americky
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podnikatel'sky fond.

EXIM Bank rozlisuje dva druhy projektov podla vysky uveru:

projekt typu A — u ktorych 70% vhodnych nakladov neprekroci ekvivalent 120 mil.
jenov (poskytnutie uveru je bez predchadzajticeho sahlasu EXIM Bank),

projekt typu B — u ktorych 70% vhodnych nakladov prekroc¢i ekvivalent 120 mil. jenov
(poskytnutie tveru je viazané na sihlas EXIM Bank).

Pri jednom konkrétnom projekte uver od EXIM Bank nesmie prekrocit’ ekvivalent 750 mil.
jenov. Urokova sadzba zuveru je odvodena od diskontngj sadzby vyhlasenej NBS.
V pripade kazdej zmeny diskontng sadzby vyhlasengl NBS sa urokova sadzba z tveru
meni automaticky. Uroky s Giétované mesacne.

O spolupracu pri vypracavani projektu mozno poziadat’ pobocky bank alebo NARMSP a
vregionoch jg satelity: regionalne poradenské a informacné centra (RPIC) aebo
podnikatel'ské¢ inovaéné centra (BIC). Podrobnosti pozri napr. http://www.kami-
profit.sk/ostatneProgramy.asp.

D2.6.5 Zdruzenie na podporu mladych rodin

Prioritou cinnosti tohoto obcianskym zdruzenim je poskytovanie prispevku mladym
rodinam, ktoré sa rozhodli riesit svoju Situaciu — bytova aebo ekonomicka —
prostrednictvom vlastnegj podnikatel'skej ¢innosti.

Formy podpory:

prispevok pre mladé rodiny na zaciatok ich podnikatel'skg ¢innosti, s preferenciou
malého rodinného podnikania,

prispevok na projekt prioritne orientované na rozvoj nedostatkovych sluzieb pre mladé
rodiny — oparovanie deti, byvanie a socialne byvanie pre mladé rodiny,

prispevok na vyskumna a publikacni ¢innost zamerana na problematiku mladych
rodin — monitorovanie problémov a hl'adanie rieseni,

financovanie odbornych seminarov, workshopov a inych podujati orientovanych na
problematiku mladych rodin.

Subjekt podpory:

individualna mlada rodina (priblizne do 35. roku veku manzelov, aspon 1 dieta
predskolského veku),

skupina mladych rodin,
iny subjekt orientovany na mladé rodiny.

Uchadza¢ o prispevok zasle ziadost sprojektom, resp. podrobnym podnikatel'skym
zamerom (od rozpisu nakladov az po predpokladany zisk) sekretariatu zdruzenia.
Vybranym projektom méze byt poskytnuty navratny prispevok az do vysky 50 tis. Sk.

Blizsie pozri http://www.kami-profit.sk/ostatneProgramy.asp.
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D2.6.6 Slovensko-americky podnikatelsky fond (SAEF)

SAEF je spolocnost’, ktoregl ciel'om je investovat’ do rozvoja perspektivnych sakromnych
slovenskych podnikov v oblasti vyroby a dluzieb. Vyska poskytovaného kapitalu sa
pohybuje od 15 mil. Sk do 100 mil. Sk. SAEF investuje financné prostriedky formou uveru
alebo kapitalového vkladu na komercnom zaklade a poskytuje poradenstvo a skolenia
scielom podporit hospodarsky rast, zamestnanost a konkurencieschopnost’ podnikov
v prostredi vorného trhu.

Fond neinvestuje do zacingjucich podnikov, podnikov svyrobou akoholu, tabakovych

vyrobkov, zbrojarskych podnikov, prevadzok kasin a no¢nych klubov.

Pri analyze investicnych prilezitosti Fond posudzuje nasledujuce faktory a skutocnosti:
podnikatel'sky plan existujuceho podniku, jednoznacné urcujuci jeho konkurencnu
poziciu,
kompetentnost’ a doveryhodnost’ manazmentu,
rastovy potencial podniku s perspektivnou nepretrzitych prijmov,
rast zamestnanosti,
pozitivny dopad na zivotné prostredie.

Maly tiverovy program
V ramci Malého tverového programu sa uvery poskytuju priamo a to vo vyske od 2 mil.
Sk do 15 mil. Sk sdobou splatnosti do 5 rokov, pricom odklad splatky istiny je mozny
nagviac o 1 rok. Maximalne financovanie investicie z cudzich zdrojov méze byt najviac
90% z predpokladanych rozpoctovych vydavkov.
Oblast smerovaniauverov:
najma pre vyrobné podniky a sluzby (vylucené sa obchodné spolo¢nosti, v mensom az
vynimo¢nom pripade restauracie a ubytovacie sluzby, pol'nohospodarstvo),

podnik, ktory podnika min. 2 roky, alebo jeho vlastnik pracoval v tejto oblasti min.
2 roky,

uchadza¢ musi mat zabezpeceny odbyt preukazanim kontaktov s vhodnymi
odberatel'mi,

skaseny manazment,
investovan¢é prostriedky posluzia hlavne na rozsirenie vyroby, odbytovych moznosti,
vytvoria d’alsie pracovné miesta,

prijatim nového tiveru sa neporusi ina averova zmluva.

Pre podrobnosti pozri:
http://www.kami-profit.sk/ostatneProgramy.asp
http://www.saef .sk/.
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D2.6.7 Program Spin-off pre slovenské podniky
(NARMSP)

Program spin-off je uréeny pre oblasti Slovenska, kde dochadza k restrukturalizacii so
Zzameranim na udrzanie zamestnanosti v danom regione. Zaroven uplatnenim metody spin-
off sa zlepsia ekonomické ukazovatele transformujiacich sa subjektov. Podstata Programu
spin-off spociva vo vyclenovani prevadzok, ktoré nie sa zaujimavé pre hlavny predmet
podnikania organizacie v transformacnom procese.

Narodna agentara pre rozvoj malého a stredného podnikania (NARMSP) ma na celom
uzemi Slovenske republiky zriadené regionalne poradenské centra (RPIC/BIC), z ktorych
odborne vyskoleni pracovnici spolupracujt na tvorbe podnikatel'ského planu
novovytvaraného podnikatel'ského subjektu v danom regione a zaroven poskytuja
poradensku ¢innost’ 0 moznosti implementacie Programu spin-off.

Vysvetlivky:
HIM — hmotny investi¢ny majetok
NIM — nehmotny investi¢cny majetok

Maly a stredny podnikatel — fyzické, alebo pravnické osoby, ktori podnikaja v zmysle §2
odstavca 2 Obchodného zakonnika:

registrovani nauzemi SR
majetkova ucast’ statu je max. 49%
g s majetkovou ucast’ou zahranié¢nych osob

Malym podnikatePom je podnikatel’, ktory
zamestnava do 50 zamestnancov,

dosahuje rocny obrat najviac 7 mil. .EUR, aebo hospodarsky vysledok v uctovne
zavierke je ngjviac 5 mil. EUR,

je ekonomicky nezavidly.

Strednym podnikatePom je podnikatel’, ktory:
zamestnava do 250 zamestnancov,
dosahuje ro¢ny obrat najviac 40 mil. EUR, alebo hospodarsky vysledok v uctovne
zavierke je ngjviac 27 mil. EUR,
je ekonomicky nezavidly.

Ekonomicky nezavislym podnikatel'om je podnikatel’, u ktorého:

a) podiel inych podnikatel'ov ako MSP na zakladnom imani, alebo hlasovacich pravach
nieje 25% aviac,

b) podiel takych MSP, ktorych zakladatel'mi sa ini podnikatelia ako MSP, na zakladnom
imani alebo na hlasovacich pravach nie je 25% aviac,

C) su preukazatelne zistené vlastnicke vztahy na tcely overenia spinenia podmienok
podl'a pismenaa) ab).
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D2.7 Informaé€né zdroje

Ked’Zze g niektoré slovenské banky poskytuju rézne (averové) programy pre podnikatel’ské
subjekty, uvadzame g adresy niektorych z nich:

Ludova banka
www.luba.sk
VvUB
www.vub.sk

Slovenska sporitel'na
www.slsp.sk

Postova banka
www.postbank.sk

Tatrabanka
www.tatrabanka.sk

|strobanka
Www.istrobanka.sk

Ministerstvo hospodarstva
http://www.economy.gov.sk/

Ministerstvo vystavby aregionalneho rozvoja SR
www.build.gov.sk

Narodna agentura pre rozvoj] malého a stredného podnikania (NARM SP)
http://www.narmsp.sk/

Slovenska agenttra pre rozvoj investicii a obchodu (SARIO)
http://www.sario.sk/

Fond na podporu zahrani¢ného obchodu (FPZO)
http://www.fpzo.sk/

Exportno-importna banka (EXIMBANKA)
http://www.eximbanka.sk/

Slovensko-americky podnikatel'sky fond (Slovak-American Enterprise Fund - SAEF)
http://www.saef .sk/

Slovenska obchodna a priemyselna komora (SOPK)
http://www.sopk.sk/

Subkontraktagna burza Slovenska
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http://www.narmsp.sk/burza.htm

Regionalne centra pre podnikatel’'ov
Najdete tam g zoznam:
Regionalnych poradenskych ainformacnych centier (RPIC)

Podnikatel’skych ainovacnych centier (BIC)
http://www.narmsp.sk/centra.htm

Euro-Info Centrum (EIC)
http://www.narmsp.sk/eicc-sk.htm

Slovenské exportné informacné centrum
http://www.tradeinvest.sk/default sk.asp

Invest in Slovakia
http://www.investins ovakia.com/fslovakia.html

One-Stop Internet Shop for Business
http://europa.eu.int/business/en/index.html

DG Enterprise
http://europa.eu.int/comm/enterprise/index en.htm
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