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Předmluva

Studijní text, který se Vám dostává do rukou, je zaměřen na téma, které nás 
čím dál více obklopuje. Projekty a projektový management se pro mnohé z nás 
stává takřka denním „chlebem“ a mnohdy je nutné dodat, že „chlebem“ s tvrdou 
kůrkou. Proč tomu tak je?
Jedním ze zásadních důvodů je fakt, že realizace projektů ve veřejném a nezis-
kovém sektoru je převážně spojena s dotacemi, tedy finančními prostředky, kte-
rými poskytovatel dotuje realizaci konkrétních projektů.
Když si jako soukromá osoba budeme chtít například postavit rodinný dům, 
budeme rovněž realizovat projekt. Ale jeho financování bude závislé pouze na 
našich vlastních finančních zdrojích, případně na úvěru, který však budeme 
splácet rovněž z  našich vlastních zdrojů. Nikdo nám na tento projekt dotaci 
neposkytne. Na druhé straně však budeme ušetřeni značné byrokratické zátěže 
a nebudou se nás týkat pravidla, která určují a do značné míry svazují nakládání 
s veřejnými finančními prostředky. Náš projekt na stavbu rodinného domu tak 
můžeme považovat za nedotovaný.
Na druhé straně se však setkáváme s dotovanými projekty, a těm je především 
věnován tento studijní text. Žijeme a pracujeme totiž v období, které je pozna-
menáno velkou nabídkou nejrůznějších dotačních titulů, operačních či gran-
tových programů, a projekt a projektový management je základním slovem je-
jich terminologie. V  tomto „projektovém světě“ tak existuje početná skupina 
poskytovatelů dotací a ještě početnější skupina žadatelů a příjemců. Ti všichni 
se schází nad většími či menšími hromádkami peněz a snaží se tyto hromádky 
využít pro financování projektů, z nichž převážná většina nese označení veřejné 
prospěšnosti.
Je logické, že mezi těmito aktéry musí existovat pravidla, která určují jejich cho-
vání. Tato pravidla určují poskytovatelé, ale ne vždy se jim to daří dělat srozumi-
telně a jednoznačně. Na druhé straně ne všichni žadatelé a příjemci tato pravidla 
znají a dodržují.
Následující studijní text si klade za cíl seznámit čtenáře s problematikou tvorby 
projektů a  jejich následné realizace. Nemůže přitom zapomenout ani na pra-
vidla, kterými se tato příprava a  realizace řídí. Aby se však text nepohyboval 
v příliš teoretické rovině, je proložen řadou příkladů z reálné praxe.
Vzdělávací materiál „Projektový management I a II“ vznikl jako studijní opora 
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1 VYSVĚTLENÍ ZÁKLADNÍCH POJMŮ
Logickým úvodem do problematiky přípravy a  řízení projektů je vysvětlení 
základních pojmů, které se budou v textu objevovat a se kterými každý pro-
jektový manažer každý den pracuje. 

 Projekt

Pro vysvětlení pojmu projekt existuje několik definic, které se však shodují 
v  základních vlastnostech projektu. Za všechny existující definice je možné 
uvést tu, která vychází z České státní normy (ČSN) ISO 10006 „Směrnice ja-
kosti v managementu projektu“. 
Dle této normy je projekt definován jako 
„Jedinečný proces, sestávající z řady koordinovaných a řízených činností 
s daty zahájení a ukončení, prováděný pro dosažení předem stanoveného 
cíle, který vyhovuje specifickým požadavkům, včetně omezení daných ča-
sem, náklady a zdroji.“
Z této definice lze vyčíst několik základních vlastností projektu. První vlast-
nost projektu vyplývá z  toho, že projekt je soustava činností, které mají své 
zahájení a ukončení. To znamená, že i projekt jako celek má svůj začátek a ko-
nec. Je tedy dočasný.
Současně se v  definici vyskytuje slovo „jedinečný“, což naznačuje, že každý 
projekt je jiný a ve své podstatě neopakovatelný. Samozřejmě jsou známy pro-
jekty, které se podobají, ale vždy se u nich najdou odlišnosti, díky kterým je 
nutné k nim přistupovat jako k originálu. Budou se totiž lišit v čase, v místě, 
v nákladech, v osobě realizátora a možná v dalších různých detailech. 
Jedinečnost a dočasnost tak odlišují projekt od institucionálního procesu, kte-
rý se provádí opakovaně. 
Ve výše uvedené definici však lze najít i další charakteristické vlastnosti pro-
jektu: 

a. Na začátku každého projektu stojí problém či potřeba, kterou chceme 
vyřešit. Toto úsilí je charakterizováno cílem projektu. Každý projekt 
má tedy cíl, který může být více či méně specifikován a kvantifikován.

b. Kromě kvantity cílů však každý projekt obsahuje i  charakteristiku 
kvality cílů. Je logické, že by obě hodnoty měly být v  rovnováze, 
takže jedna by neměla převažovat nad druhou. Právě vyváženost 
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kvantitativních a  kvalitativních cílů je předpokladem úspěšného 
projektu. 

c. Jak vyplývá z výše uvedené definice, jsou činnosti v rámci projektu 
omezeny konkrétním začátkem a koncem. Pro dosažení cílů je tedy 
vymezen určitý čas. Tento čas současně určuje maximální dobu pro 
dosažení cílů projektu.

d. Nic není zadarmo. Každá aktivita, každá činnost, a tedy každý pro-
jekt něco stojí. Má tedy své náklady, které jsou podrobněji popsány 
v rozpočtu projektu. 

e. Pokud má každý projekt své náklady, je logické, že pokud má být 
realizován, musí mít i  své zdroje, za pomoci kterých budou napl-
ňovány cíle projektu. Kromě finančních však musíme mezi zdroje 
počítat i lidské a materiální. 

f. Každá činnost, a tedy i realizace projektu je ovlivňována nečekaný-
mi situacemi a změnami. Ty mohou přinášet zajímavé podněty, ale 
rovněž rizika, která mohou ztížit či zcela zastavit realizaci projektu. 
S riziky se tedy musí umět pracovat a v projektech by měly být při-
praveny postupy, jak se jim vyhnout nebo co dělat, pokud nastanou.

 Projektový cyklus 

Jak již bylo napsáno výše, realizace projektu se skládá z řady činností, které 
jsou specifické pro ten který konkrétní projekt. Na druhou stranu však mů-
žeme v průběhu realizace projektu identifikovat i činnosti, které se vyskytují 
u každého projektu. Sled těchto obecných činností vytváří životní cyklus pro-
jektu, který je možno rozdělit do jednotlivých etap či fází. 
Projektový cyklus se v obecné rovině dělí na následující fáze: 

1. Návrh projektu. V této fázi vzniká základní idea, myšlenka, která by 
měla být realizována. 

2. Definice projektu. Jde o fázi, kdy je idea rozpracována do velmi kon-
krétní podoby. Vzniká zde projekt jako přesný a podrobný plán čin-
ností, včetně způsobu jejich zajištění personálem, finančními pro-
středky a dalšími nezbytnými vstupy. 

3. Realizační fáze spočívá v uskutečňování plánu, který byl vytvořen 
v předchozí fázi. Kromě toho se však realizační fáze musí vypořádat 
se změnami, nečekanými situacemi, subjektivními i objektivními ri-

ziky a novými podněty, které přichází ze strany realizačního týmu. 
4. Poté, co byla ukončena realizační fáze, dostává se projekt do provoz-

ní fáze, tj. fáze, ve které cílové skupiny začínají využívat výstupy pro-
jektu. V případě dotovaných projektů je tato fáze označována jako 
doba udržitelnosti nebo doba vázanosti na účel projektu. Nejčastěji 
je tato doba vymezena třemi nebo pěti lety. 

5. Poslední fází je ukončení projektu. Tato fáze neznamená zánik vý-
stupů projektu (například stavby), ale přechod využívání této stavby 
z fáze provozní (doby udržitelnosti) do běžného užívání bez váza-
nosti na závazky, které vyplynuly z  poskytnutí dotace na realizaci 
projektu. 

 Dotační projektový cyklus 

Jak je patrné z  názvu, je tento cyklus spjat s  projekty, které jsou dotovány. 
Na rozdíl od prostého projektového cyklu obsahuje dotační projektový cyklus 
některé další fáze. Jde především o fázi programovací, v rámci které poskyto-
vatelé dotací vytváří vlastní dotační programy, tj. určují:

a. na co budou dotace poskytovány a
b. jakým způsobem budou dotace rozdělovány.

Podrobněji si dotační projektový cyklus představíme v kapitole č. 3. 

 Projektové řízení (projektový management) 

Jde o proces či procesy, které slouží k tomu, aby byl projekt realizován v soula-
du s danými cíli a aby tyto cíle byly naplněny. Projektové řízení spočívá v roz-
plánování a realizaci složitých, zpravidla jednorázových akcí, které je potřeba 
uskutečnit v požadovaném termínu s plánovanými náklady tak, aby se dosáh-
lo stanovených cílů. Stručně můžeme projektové řízení také charakterizovat 
jako účinné a efektivní dosahování změn.

 Logický rámec projektu 

Metoda, která pomocí přehledné tabulky pomáhá definovat projekt, tj. sta-
novit cíle, určit aktivity, které povedou k dosažení těchto cílů a specifikovat 
výstupy včetně jejich kvantifikace. Pomocí tabulky logického rámce dosáhne-
me stručného a přehledného popisu projektu, takže tento je pak velmi snadno 
dále prezentovatelný. Metodě logického rámce je věnována kapitola č. 5.



15PROJEKTOVÝ MANAGEMENT I PROJEKTOVÝ MANAGEMENT I
VYSVĚTLENÍ ZÁKLADNÍCH POJMŮ DOTAČNÍ PROJEKTOVÝ CYKLUS 

14

 Projektová fiše

Jde o  jiný způsob (oproti logickému rámci) popisu projektu. Projektová fiše 
je strukturovaným souhrnem informací o projektu. Každý poskytovatel si vy-
tváří svoji vlastní osnovu pro projektovou fiši, ale základní body této osnovy 
zůstávají vždy stejné, i když se často liší svými názvy. Projektová fiše (u doto-
vaných projektů také označovaná jako projektová žádost) slouží jako první 
informace k rozhodování o předběžném výběru projektu k realizaci. 

2 DOTAČNÍ PROJEKTOVÝ CYKLUS 
Na úvod této kapitoly je třeba si připomenout, že v oblasti projektů existují dvě 
velké skupiny, které se od sebe poměrně zásadně liší. První skupinou projektů 
jsou ty, jejichž náklady nejsou dotovány z veřejných zdrojů. Příkladem takového 
projektu, jak již bylo zmíněno v předchozí kapitole, je třeba stavba rodinného 
domu. Druhou skupinou projektů jsou projekty, které jsou realizovány s pomo-
cí dotací z veřejných zdrojů. Tyto projekty mají všechny atributy nedotovaných 
projektů (první skupina), ale navíc jsou zatíženy činnostmi, které vyžaduje po-
skytovatel dotace. Je logické, že více činností přináší více problémů realizáto-
rům, a tak se není čemu divit, když si příjemci dotací stěžují na příliš velkou 
složitost a příliš mnoho administrativních povinností. 
Na druhé straně je rovněž logické, že ten, kdo poskytuje finanční prostředky 
(a  je jedno, jestli veřejné či soukromé), má oprávněnou snahu zajistit jejich 
efektivní využití a kontrolu před zneužitím. Nedivme se proto, když „daní“ za 
získání dotace je povinnost dodržovat pravidla, která stanovují poskytovatelé. 
Problém, který však mnohé příjemce dotací oprávněně trápí, je skutečnost, že 
dotační pravidla jsou mnohdy nejednoznačná, často se mění, a to i se zpětnou 
platností, a úředníci, tzv. administrátoři projektů na straně poskytovatele, vyklá-
dají tato pravidla chybně či nejednotně. 
Toto vše pak vytváří řadu rizikových situací a komplikací, o které je realizace do-
tovaných projektů „obohacena“ ve srovnání s realizací projektů nedotovaných. 

2.1 Programování

Jak vyplývá z  výše uvedeného, na začátku každého dotačního projektového 
cyklu stojí vytvoření dotačního programu. Jeho příprava je v kompetenci bu-
doucího poskytovatele dotace. Dotační program je souhrnem věcných témat, 
o kterých je poskytovatel přesvědčen, že jejich podporou budou naplněny cíle 
programu. Při zpracování dotačního programu by měl poskytovatel dbát přede-
vším na následující zásady: 

a. Měl by vybrat taková témata, která budou řešit problémy zjištěné ana-
lýzou provedenou v první fázi tvorby dotačního programu.

b. Do plánované podpory jednotlivých témat musí vložit takový objem 
finančních prostředků, aby se s jejich pomocí podařilo splnit cíle. 

c. Kromě věcného popisu témat musí poskytovatel zpracovat přesná, 
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srozumitelná a  transparentní pravidla, podle kterých bude podpora 
udělována. 

d. Kromě pravidel pro žadatele a příjemce musí připravit i pravidla pro 
způsob administrace programu. Tato pravidla určují poskytovateli 
a  jeho zprostředkujícím subjektům, co, kdo, kdy a  jak má konat při 
správě programu.

e. V rámci pravidel musí být nastaveny přesné a nezávislé kontrolní me-
chanismy. 

Tato fáze je ukončena schválením vytvořeného programu.
Jako specifický příklad dotačního programu lze uvést program LEADER, který 
byl v České republice otevřen v roce 2004 a dnes má tedy za sebou téměř devět 
úspěšných roků realizace. 
V současné nabídce dotačních či grantových programů není mnoho z  těch, kte-
ré by kladly větší důraz na způsob realizace projektů než na jejich věcný obsah. 
Pravda, existuje několik programů vyhlašovaných českými nadacemi, ale pokud se 
ohlédneme za státními dotačními tituly nebo za programy strukturálních fondů, 
nenajdeme téměř nic. 
Od roku 2004 se program LEADER postupně vyvíjel, ale přes některé drobné tech-
nicko-organizační odlišnosti stále drží společný základ. Vždy jde o metodu, která 
je založena na partnerství tří sektorů – veřejného, podnikatelského a neziskového 
– a na maximálně decentralizovaném rozdělování dotačních prostředků, které je 
možné charakterizovat jako dvoustupňové. 

Obr. 1. Metoda LEADER

(Zdroj: archiv autora)
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2. stupeň

Systém, který je znázorněn ve schématu, lze interpretovat následovně: V rámci 
prvního stupně Ministerstvo zemědělství ČR jako hlavní správce celého progra-
mu vyhlašuje výzvu pro místní akční skupiny k  předkládání svých rozvojových 
strategií. Místní akční skupina (MAS) musí být právnickým subjektem (například 
občanských sdružením nebo obecně prospěšnou společností), jehož rozhodující 
orgány jsou složeny z maximálně 50% zástupců veřejné správy. Na základě part-
nerského přístupu si MAS vypracuje vlastní rozvojovou strategii, která je platná 
pro venkovské území s počtem obyvatel od 10 000 – do 100 000 a hustotou do 
120 obyvatel na km2. Strategie musí být tematicky zaměřená na určitý specifický 
problém dotčeného území. Kromě tématu musí strategie obsahovat i finančně ad-
ministrativní nástroje, pomocí kterých bude naplňována. 
Takto koncipovaná strategie je posouzena výběrovou komisí Ministerstva země-
dělství, a pokud je vybrána, získá místní akční skupina příslib, že může v rámci 
svého území rozdělit předem daný objem finančních prostředků. 
Ve druhém stupni vyhlásí MAS výběrové řízení, do kterého se mohou přihlásit 
právnické či fyzické osoby, které mají zájem realizovat nějaký rozvojový projekt, 
který naplňuje cíle strategie místní akční skupiny. Výběrová komise MAS vybere 
dle předem definovaných kritérií nejvhodnější projekty, jejichž nositelé poté obdrží 
dotaci od Ministerstva zemědělství. 
Tím však role MAS nekončí. Jako organizace zodpovědná za správu své strategie 
(tedy lokálního dotačního programu) musí zajistit kontrolu realizovaných projektů 
a monitoring naplňování cílů, ke kterým se ve svém dotačním programu zavázala. 

2.2 Identifikace 

V okamžiku, kdy je dotační program schválen, přichází jeho zveřejnění, takže 
se dostává k možným žadatelům. Obecně lze rozpoznat dva základní přístupy 
potenciálních žadatelů. 
První přístup může být vyjádřen takto: „Vize následuje peníze.“ Základem to-
hoto přístupu je situace, kdy se žadatel nejprve seznámí s dotačním programem 
a s jeho nabídkou a teprve na tomto základě identifikuje možné projekty, tedy 
„vytváří své vize“ pro financování. 
Druhý přístup je opačný a zkráceně jej můžeme nazvat „Peníze následují vizi“. 
Žadatel má v  tomto případě konkrétní představu o  potřebách a  problémech, 
které by potřeboval řešit, a s touto „vizí“ vyhledává možné finanční zdroje pro 
její realizaci. Při svém hledání pak může narazit i na vhodný dotační program. 
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Jaký přístup z uvedených dvou je lepší, lze stěží jednoznačně určit. Každý má 
své kladné i záporné stránky. Obecně by se asi dalo říci, že důležitá je rovnováha 
mezi vizí a penězi. Chybou je, když jedno výrazně převažuje nad druhým, a je 
pak lhostejné, co stojí na prvním a co na druhém místě. 
V každém případě tak v  této fázi dochází k  identifikaci projektových záměrů 
a k jejich propojování s dotačními programy. 

2.3 Příprava projektů (Formulace)

Poté, co je projektový záměr identifikován a je konfrontován s příslušným do-
tačním programem, nastává fáze, v rámci které je záměr zpracováván dle pravi-
del tohoto dotačního programu. Dochází k podrobnému rozpracování záměru 
do podoby, kterou vyžaduje poskytovatel, a k doplňování záměru o potřebné 
přílohy, které jsou poskytovatelem označeny jako povinné, popřípadě nepovin-
né. Žadatel by měl v této fázi brát zřetel na to, že jeho projekt bude posuzován 
dle předem daných kritérií. Míra jejich splnění pak rozhodne o tom, jestli bude 
jeho projekt podpořen či ne. Dále je třeba si uvědomit, že takových jako my 
bude více, a že ne všechny projekty mohou být podpořeny. O úspěchu potom 
rozhoduje to, jak si náš projekt povede v konkurenci ostatních. Jinými slovy, čím 
lépe projekt „naformulujeme“, tím větší šanci na úspěch budeme mít. 

2.4 Výběr projektů 

Právě proces hodnocení projektů a jejich následný výběr je předmětem této fáze. 
Žadatel po odevzdání projektové žádosti poskytovateli ztrácí vliv na jeho podo-
bu a hodnocení. Dle předem připravených a zveřejněných výběrových kritérií 
je projekt posuzován a porovnáván s dalšími, které se přihlásily do dané výzvy. 
Výsledkem této fáze je seznam podpořených a nepodpořených projektů. U ně-
kterých dotačních programů pak existuje i statut náhradníka, tedy jakéhosi če-
katele na finanční prostředky, které se nepodaří vyčerpat projektům vybraným. 

2.5 Realizace 

Po výběru projektů dochází k uzavírání smluv o poskytnutí podpory a k násled-
né realizaci těchto podpořených projektů. Většina projektů se uskutečňuje na 
základě smluv s dodavateli uzavíraných v zásadě na základě výběrových řízení 
a v souladu s dotačními pravidly. Realizace projektu je průběžně monitorována. 

V odůvodněných případech může dojít k úpravám projektu a v případě potřeby 
následně i k úpravám smlouvy. 

2.6 Vyhodnocení 

Každý dotační program, stejně jako každý dotovaný projekt, musí být vyhod-
nocen. Právě evaluace je poslední fází dotačního programu. Účelem hodno-
cení je systematicky a  co nejobjektivněji posoudit připravované, probíhající 
nebo ukončené projekty, programy a koncepce, zhodnotit návrhy, realizaci či 
výsledky projektů, programů a koncepcí; posoudit význam projektu, plnění cílů 
programu, efektivnost a účelnost vynakládaných prostředků, sociální a ekono-
mické dopady a „udržitelnost“ projektů. 

2.7 Otázky k zamyšlení

Uvědomujete si ve své vlastní profesní praxi či občanské zkušenosti nějakou 
potřebu, kterou by bylo vhodné řešit pomocí grantového programu? 
Vžijte se do role mecenáše, který má dostatek finančních prostředků a vnímá 
problém, který by mohl být pomocí jeho peněz vyřešen či alespoň řešen. Sou-
časně však nemá dostatek času, aby tyto problémy sám řešil. Promyslete si, jak 
byste mohl postupovat, aby se Vaše peníze dostaly tam, kde mohou pomoci 
vyřešit Vámi vnímaný problém. 
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3 IDENTIFIKACE PROJEKTU 

3.1 Peníze následují vizi

Jak již bylo řečeno v předchozí kapitole, k myšlence, která se stane zárodkem 
projektu, lze dojít dvěma způsoby. 
V případě způsobu dříve označeného jako „Peníze následují vizi“ je prvot-
ní poznání a uvědomění si nějakého problému či potřeby a motivace tento 
problém či potřebu řešit. Nejdříve tedy přemýšlíme o  tom, jak identifiko-
vaný problém řešit, a  protože nedílnou součástí tohoto řešení je i  hledání 
finančních zdrojů, obracíme se i k možnosti získat podporu pro naše řešení 
z dotačních a grantových programů. 
Již od počátku se tak snažíme najít nejvhodnější program pro naše řešení, 
a je logické, že v tomto případě není příliš velká ochota přizpůsobovat náš 
„projekt“ podmínkám dotačního programu. Často se proto stává, že tyto 
„vysněné“ projekty nejsou k  podpoře vybrány z  důvodů nedostatečného 
přizpůsobení se podmínkám a výběrovým kritériím příslušného dotačního 
programu. 
Nositel projektové myšlenky proto nemůže brát ohled pouze na zájmy cílové 
skupiny, pro kterou mají výstupy projektu sloužit, a pochopitelně i na zájmy 
své, ale musí svoji projektovou ideu konfrontovat s pravidly dotačního pro-
gramu, z  kterého by mohl být jeho projekt podpořen. Zásadní se v  tomto 
případě jeví především výběrová kritéria, tj. kritéria, která si poskytovatel 
stanovuje k tomu, aby mohl projekty porovnat mezi sebou. Do výběrových 
kritérií vkládá poskytovatel hodnoty, které považuje za důležité a rozhodují-
cí pro úspěch jeho dotačního programu. 
Nedivme se proto a nezlobme se na vyhlašovatele dotačních programů, že 
stanovují podmínky a kritéria, která nemusí vyhovovat našim představám. 
Mají na to právo. Na druhé straně si však velmi dobře rozmysleme, nakolik 
se přizpůsobíme a  „ohneme“ náš projekt ve prospěch podmínek a  kritérií 
dotačního programu. V  některých případech může pak podpora našeho 
projektu znamenat „Pyrrhovo vítězství“. 
Klasickým příkladem může být situace, kdy jedním z výběrových kritérií, které 
je u projektů hodnoceno, je vytvoření pracovního místa. Jedná se o kritérium, 
v kterém je hodnocen příslib žadatele do budoucna, často až do fáze udržitel-

nosti projektu. Často žadatelé lehkovážně slibovali naplnění tohoto kritéria, 
tj. vytvoření pracovního místa, bez toho aniž by si provedli finanční analýzu 
tohoto závazku. V okamžiku, kdy pak měli tento závazek naplnit, zjistili, že 
je to nepřijatelně finančně zatíží a udržitelnost jejich záměru bude ohrožena. 

3.2 Vize následuje peníze 

Oproti prvnímu přístupu je zde základem situace, kdy potenciální žadatel 
se nejprve seznámí s dotačním programem a s  jeho nabídkou, a  teprve na 
tomto základě identifikuje možné projekty, tedy „vytváří své vize“ pro fi-
nancování. Obecně zde platí, že projektová idea není zcela pevně ukotvena, 
a proto se daleko častěji přizpůsobuje danému dotačnímu programu. 
Přestože lze v tomto přístupu nalézt řadu negativ a nevýhod, faktem je, že 
nositel takového projektu daleko lépe a ochotněji vyhoví požadavkům vy-
hlašovatele dotačního programu a je tudíž častěji úspěšný při získání pod-
pory. 
Prvotním impulsem je pro možného žadatele výzva, kterou poskytovatel 
vyhlašuje se záměrem oznámit otevření příslušného dotačního programu. 
Výzva většinou stručně představuje to, co může být podporováno, a  dává 
veřejnosti první informace o místě, čase, způsobu a  formě podání projek-
tových žádostí. Výzva bývá zveřejňována v tisku, na internetu a v některých 
případech rovněž v televizi či rozhlase. Na internetu například existují por-
tály (www.ecn.cz nebo www.neziskovky.cz), které obsahují převážnou větši-
nu aktuálních výzev. 
Na základě výzvy však žadatel svůj projekt ještě sestavit nemůže. Potřebuje 
mnohem podrobnější informace. Výzva by ale měla potenciální žadatele na-
vést na dokumenty, které tyto podrobnosti obsahují. 
Pro ilustraci je níže uveden příklad výzvy k podávání projektů do tzv. pro-
gramu LEADER. 

Příklad 1

Evropský zemědělský fond pro rozvoj venkova:  
Evropa investuje do venkovských oblastí

Tento projekt je financován Evropskou unií
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6. výzva k předkládání žádostí o dotaci 

Místní akční skupina Sdružení Růže (dále MAS SR) vyhlašuje 6. výzvu k před-
kládání Žádostí o dotaci na realizaci projektů v rámci opatření IV.I.2 Realizace 
místní rozvojové strategie Programu rozvoje venkova ČR, které budou naplňo-
vat Strategii MAS SR:

„Růže rozkvétá kooperací“

Zaměření podpory 6. výzvy: 

Podpořeny budou projekty, které nejlépe naplní cíle některé z uvedených fichí:

Číslo 
fiche

Název Max. míra 
podpory

Maximální alokace 
pro fichi 

2(7) Infrastruktura pro předškolní výchovu 90% 1 000 000

5 Konkurenceschopnost mikropodniků 50% 1 000 000

8 Podmínky pro kultivaci životního prostředí v obcích 90% 1 000 000

6 Podmínky pro sociální služby a zdravotní péči 90% 1 000 000

10 Podmínky pro ochranu a rozvoj kulturního dědictví venkova 90% 1 000 000

11 Konkurenceschopnost zemědělství 40-60% (50%) 1 000 000

12 Podmínky pro rozvoj základních služeb v obci 90% 1 400 000

Číslo 
fiche

Definice příjemce dotace

2(7),6, 8, Obce podle zákona č. 128/2000 Sb., o obcích, ve znění pozdějších předpisů.

10, 12 Nestátní neziskové organizace podle zákona č. 83/1990 Sb., o  sdružování občanů, ve znění pozdějších 
předpisů (občanská sdružení), zákona č. 248/1995 Sb., o obecně prospěšných společnostech a o změně 
a  doplnění některých zákonů, ve znění pozdějších předpisů (obecně prospěšné společnosti), zákona č. 
227/1997 Sb., o nadacích a nadačních fondech a o změně a doplnění některých souvisejících zákonů (zá-
kon o nadacích a nadačních fondech), ve znění pozdějších předpisů (nadace).

Církve a jejich organizace dle zákona č. 3/2002 Sb., o svobodě náboženského vyznání a postavení církví 
a náboženských společností a o změně některých zákonů (zákon o církvích a náboženských společnos-
tech).

Zájmová sdružení právnických osob podle § 20f a následujících zákona č. 40/1964 Sb., občanský zákoník, 
ve znění pozdějších předpisů.

5 V rámci III. 1.2 záměr a) - fyzické i právnické osoby podnikatelé (i bez historie), které splňují podmínky pro 
zařazení do kategorie mikropodniků, žadatel nesmí být zemědělský podnikatel dle zákona č. 252/1997 
Sb., o zemědělství, ve znění pozdějších předpisů.

3 Zemědělský podnikatel, tzn. fyzická nebo právnická osoba, který podniká v zemědělské výrobě v souladu 
se zákonem č. 252/1997 Sb., o zemědělství, ve znění pozdějších předpisů. 

- Podnikatelský subjekt, který je z převážné většiny vlastněn zemědělskými prvovýrobci a předmětem jeho 
činnosti je poskytovat práce, výkony nebo služby, které souvisejí výhradně se zemědělskou výrobou a při 
kterých se využijí prostředky nebo zařízení sloužící zemědělské výrobě.

Výše dotace:

U všech fichí se výše způsobilých výdajů na projekt může pohybovat v rozme-
zí minimální 50 000,– Kč a  maximálně 1 000 000,– Kč. Projekty realizované 
v  rámci Fiche 8,10 musí čerpat více než polovinu všech způsobilých výdajů 
z hlavního opatření/podopatření.

Forma žádosti: 

Žádost musí být zpracována v písemné i elektronické formě na předepsaném 
formuláři spolu s projektem dle závazné osnovy a doplněna povinnými přílo-
hami. Osnova projektu je ke stažení na http://mas.sdruzeniruze.cz. V jednom 
kole příjmu žádostí může žadatel podat v rámci jedné Fiche pouze jedinou Žá-
dost o dotaci.

Místo a způsob podání žádosti: 

Žádosti s projekty a povinnými přílohami budou podávány osobně ve 4 paré 
(1 originál a 3 x kopie). Současně žadatel odevzdá totožnou elektronickou ver-
zi žádosti i  osnovy projektu na CD (CD-RW, přepisovatelné). Žádost podává 
a  na místě podepisuje oprávněná osoba (statutární zástupce) nebo osoba 
zplnomocněná pro tento úkon. Plná moc musí obsahovat jasné vymezení roz-
sahu zplnomocnění, časovou platnost a úředně ověřený podpis statutárního 
zástupce.
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Místem příjmu bude: kancelář MAS – Žižkovo náměstí 107, Borovany (pří-
stavba radnice) 

Termín příjmu žádostí: 

Žádosti budou přijímány do 10. května 2011 (od 8.00 do 16.00). Později doru-
čené žádosti budou z výběru automaticky vyřazeny. 

Doba a místo realizace projektu:

Zahájení realizace projektu: 

S  realizací projektu je možné začít po zaregistrování úplné žádosti na SZIF 
(červenec 2010).

Ukončení realizace projektu: 

Realizace projektů musí být ukončena nejpozději do 24 měsíců (ve specific-
kých případech do 36) od data podpisu Dohody, kdy musí být podána Žádost 
o proplacení uznatelných nákladů. Žadatel v dostatečném časovém předstihu 
předloží Žádost o proplacení včetně příloh ke kontrole na MAS.

Místo realizace projektu: 

Všechny vybrané projekty musí být realizovány na území mikroregionu Sdru-
žení Růže – viz mapa regionu – http://mas.sdruzeniruze.cz.

Kompletní znění výzvy a jednotlivých fichí, formulář Žádosti o dotaci a další 
informace budou pro tuto výzvu k dispozici v aktualizované podobě na strán-
ce http://mas.sdruzeniruze.cz. Formulář Žádosti o  dotaci a  aktualizovaná 
Pravidla (Opatření  IV.I.2.) a Samostatná příloha č. 9 Pravidel  IV.1. 1. lze najít 
rovněž na stránkách www.szif.cz a www.mze.cz. 

Kontakt pro bližší informace a bezplatné konzultace: 

Zuzana Guthová, manažerka MAS, tel.: 386 327 055, 724 643 050, 

guthova@cb.gin.cz 

Helena Kujanová, kujanova.h@centrum.cz, tel.: 777 084 601

Z uvedeného příkladu je patrné, že žadatel získá důležité informace pro prvotní 
orientaci, ale k sestavení konkurenceschopného projektu potřebuje další mate-
riály, na které text dané výzvy odkazuje. 
V dalším příkladu lze ukázat způsob, jakým Jihočeský kraj dává veřejnosti zá-
kladní informace o grantových programech, které bude vyhlašovat v roce 2013. 
Z tabulky lze vyčíst název a stručné zaměření programu, datum uzávěrky, pro-
středky, které budou v daných programech rozdělovány, a kontaktní údaje na 
příslušné projektové administrátory. Pro podrobnější informace, které žadatel 
potřebuje pro sestavení projektu, musí jít na internetové stránky Jihočeského 
kraje a zde najde vše, včetně softwarového nástroje pro vyplnění projektové žá-
dosti. 
K níže uvedenému přehledu je nutné dodat, že nejde o přehled všech vyhlašo-
vaných programů, ale jen o část. V plné verzi je možné přehled vidět a stáhnout 
na www.kraj-jihocesky.cz. 
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Příklad 2 3.3 Otázky k zamyšlení

Najděte ve svém okolí projekt, o kterém můžete říci, že vznikl způsobem popsa-
ným v kapitole 3. 1. , a současně se snažte vyhledat i projekt, pro který je typický 
způsob vzniku popsaný v kapitole 3. 2. Porovnejte oba dva projekty s  tím, že 
u každého najdete slabé a silné stránky.
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4 LOGICKÝ RÁMEC PROJEKTU
Logický rámec představuje důležitý nástroj pro řízení projektu, a to jak v pří-
pravné, tak i  realizační fázi. Pomocí logického rámce je možné identifikovat 
a analyzovat problémy, definovat cíle, při jejichž dosažení dojde k vyřešení těch-
to problémů, a formulovat konkrétní aktivity, které povedou k dosažení projek-
tových cílů. 
Význam logického rámce je především v tom, že metodicky vede žadatele v jeho 
úvahách o projektu.
Z hlediska pořadí by měla být tabulka zpracována současně s podrobným popi-
sem projektu, aby se vzájemně nelišily informace v obou materiálech.

4.1 Sestavení logického rámce 

Matice logického rámce projektu se skládá ze čtyř následujících sloupců:
1. Popis jednotlivých úrovní projektu
2. Objektivně ověřitelné ukazatele
3. Informační zdroje k ověření
4. Rizika/předpoklady, které podmiňují dosažení výsledků a cílů projektu

Ad 1) Popis jednotlivých úrovní projektu 
Popisuje vztah mezi aktivitami a cíli na rozdílných úrovních. Každá úroveň vede 
logicky k úrovni, která je o stupeň výše. Při přípravě projektu se musíme snažit 
dokázat soulad s cíli dotačního programu a současně prokázat provázanost de-
klarovaného účelu projektu s jeho jednotlivými aktivitami.

Ad 2) Objektivně ověřitelné ukazatele 
Objektivně ověřitelné ukazatele k  dosažení celkových cílů, účelu a  výsledků 
projektu vytvářejí základ pro měření efektivity a účelnosti projektu. Z hlediska 
příjemce podpory jsou důležité ukazatele na úrovni výstupů projektu, proto-
že jejich splnění bývá důležitou podmínkou pro proplacení dotace. Ukazatele 
v úrovni výsledků projektu pak určují úspěšnost projektu ve fázi udržitelnosti. 
Výsledky projektu jsou určujícím kritériem pro naplnění cílů projektu. Ukaza-
telé na úrovni účelu (dopadu) projektu jsou rovněž důležité, ale protože se zde 
posuzování projektu dostává do širokého kontextu, bývá velmi obtížné stanovit, 

do jaké míry má na ukazatelích dopadu vliv projekt a do jaké míry další okol-
nosti bez vztahu k projektu. 

• ukazatelé vstupu se nejčastěji vztahují k rozpočtu projektu, 
• ukazatelé výstupu se vztahují k aktivitám a měří se ve fyzických 

nebo peněžních jednotkách,
• ukazatelé výsledku se vztahují k přímým a okamžitým účinkům, 

které projekt přinesl,
• ukazatelé dopadu se vztahují k následkům projektu, které překra-

čují rámec bezprostředních účinků na příjemce podpory. Posuzu-
je se zde účinek na cílové skupiny a širší veřejnost. 

Ad 3) Zdroje pro ověření 
Zde se popisují možné zdroje informací k ověření průběhu a výsledku realizace 
projektu, kde jsou tyto informace uloženy, a případně se uvedou metody, které 
poslouží k jejich získání. 

Ad 4) Rizika/předpoklady podmiňující dosažení výsledků a cílů projektu 
Zde se uvádí stručný popis rizik formulovaných jako předpoklady. Předpoklady 
jsou externí faktory, na něž projekt nemá vliv, ale které mohou ovlivnit jeho rea-
lizaci a dlouhodobě i jeho udržitelnost. Rizika/předpoklady jsou strukturovány 
podle jednotlivých úrovní cílů, výsledků a aktivit projektu. Posledním řádkem 
tohoto sloupce jsou předběžné podmínky, jejichž splnění podmiňuje zahájení 
celého projektu. V případě, že existuje riziko, které je nutné odstranit, aby mohl 
být projekt realizován, je nutné zde uvést tuto skutečnost jako nezbytný před-
poklad, který musí být splněn k dosažení určitého cíle nebo výsledku projektu. 
Níže je uveden příklad vyplněné tabulky logického rámce. Tabulka obsahuje 
projekt zaměřený na rozvoj infrastruktury cestovního ruchu a každý, kdo bude 
chtít, může kriticky posoudit správnost a srozumitelnost této tabulky. 
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4.2 Otázky k zamyšlení

Využíváte metodu logického rámce ke zpracování projektového záměru? 
V čem spatřujete její výhody a v čem naopak vidíte její nevýhody? 

5 STRATEGICKÉ PLÁNOVÁNÍ

5.1 Strategické plánování v místní akční skupině

Prvním úkolem pro každou místní akční skupinu (MAS) je kromě získání práv-
ní subjektivity i zpracování dokumentu, ve kterém vyjádří své cíle a způsoby, jak 
k těmto cílům dospěje. V období 2004-2006 se používaly dva pojmy pro označe-
ní tohoto dokumentu: strategie (program Leader +) nebo záměr (program Lea-
der ČR). Pro období 2007-2013 se používá termín Strategický plán LEADER. 
Bez ohledu na název a program byla tomuto dokumentu předepsána v zásadě 
shodná obsahová struktura. Místní akční skupiny tedy znaly osnovu. Věděly, co 
se po nich žádá, a musely tuto strukturu naplnit specifickým obsahem, který by 
vyjadřoval zájmy území MAS. I v období 2014-2020 to bude podobné. Řídící 
orgán Programu rozvoje venkova opět stanoví pravidla, podle kterých budou 
muset místní akční skupiny postupovat při zpracování svých strategií. Na počát-
ku své práce si však budou muset uvědomit některé zásadní skutečnosti, které 
do značné míry ovlivňují výsledek této práce. 

5. 1. 1  Rozdíl mezi integrovanou strategií mikroregionu a strategií MAS

Integrované strategie si mnohé mikroregiony začaly zpracovávat koncem 
devadesátých let díky dotačnímu titulu v  rámci Programu obnovy venkova, 
který byl řízen Ministerstvem pro místní rozvoj. Tyto strategie měly na zá-
kladě důkladné analýzy území stanovit priority pro budoucí rozvoj regionu. 
V převážné většině případů byl najat externí expert či skupina expertů, která 
celou strategii zpracovala, předložila představitelům mikroregionu k  připo-
mínkování a  poté dopracovala do finální podoby. Již tento postup zapříči-
nil, že většina klíčových aktérů mikroregionu se se strategií neztotožnila, ba 
mnohdy ani neseznámila. Pokud se ohlédneme zpět, uvědomíme si, že tento 
proces nebyl sice ideální, ale na druhé straně se na rozvoji mikroregionů nijak 
výrazně negativně nepodepsal. V případě, kdyby se však mělo při zpracování 
strategií MAS postupovat obdobně, znamenalo by to vážné vychýlení celého 
smyslu metody LEADER. 

Mezi oběma typy strategií lze však identifikovat i další důležité věcné rozdíly:
• Strategie MAS je často zpracovávána pro území, které obsahuje 

více než jeden mikroregion. Příklady, kdy místní akční skupina 
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je totožná s územím jednoho mikroregionu, jsou spíš výjimkou. 
• Strategie mikroregionu mají široký věcný záběr. Snaží se určit 

směr a priority v mnoha oblastech života mikroregionu. Strategie 
MAS by na druhé straně měly být více cíleny na jeden konkrétní 
problém či potřebu. Řešení tohoto problému by se však mělo pojí-
mat komplexně a v plné šíři. 

• Strategie mikroregionu postrádají tzv. implementační část, tj. po-
pis procesu naplnění stanovených priorit a opatření. Po analytické 
a návrhové části následuje mnohdy výčet dotačních titulů a gran-
tových programů, ze kterých je možno čerpat finanční prostředky 
na realizaci stanovených cílů. Strategie MAS však implementační 
část obsahovat musí, protože vlastní návrhová část strategie vy-
tváří obsahový rámec pro grantový program místní akční skupiny 
dotovaný z programu LEADER. 

5. 1. 2  Význam procesu tvorby strategie MAS a zajištění podmínek

Již z toho, co bylo uvedeno v předchozím bodu, vyplynulo, jak je důležité na-
stavit správný proces tvorby strategie MAS. Ten bývá vymezen postojem členů 
místní akční skupiny ke třem principům správné a  efektivní tvorby strategie 
MAS. Pokud jsou tyto principy vnímány s nestejnou důležitostí, je celý proces, 
stejně tak jako trojnožka s nestejnou délkou noh, nestabilní a nepřinášející oče-
kávaný užitek. 
Jde o tyto principy: 

a. Sestavit soudržný a odborně zdatný tým. 
b. Zapojit partnery a veřejnost do procesu plánování.
c. Mít konkrétní představu, čeho chce tento tým dosáhnout.

Ad a) Tým a podmínky pro jeho činnost   
Na začátku tvorby strategie MAS by mělo stát zajištění takových zdrojů, které 
jsou předpokladem pro úspěšné a efektivní vedení celého procesu. 

• Lidské zdroje  
Bez lidí se tým vytvářet nedá. To je jasné. Důležité pro úspěšnou práci 
týmu je, aby jeho členové byli motivovaní, měli zájem o práci, znali 
svoji roli v  týmu a  aby měli snahu dohodnout se s  ostatními členy 
a byli připraveni hledat konsensuální řešení. Tým by měl být odborně 

zdatný, tj. měl by znát metody a postupy používané při tvorbě roz-
vojových koncepcí. Současně by lidé měli být vybaveni vědomostmi 
o programu LEADER, o roli MAS a o legislativních pravidlech, který-
mi je ošetřena činnost toho typu organizace.

• Finanční prostředky  
Činnost týmu pro zpracování strategie se neobejde bez finančních 
prostředků. Je nutné hradit nezbytné náklady spojené s  dopravou, 
komunikací, a pokud tým nepracuje jako skupina neplacených dob-
rovolníků, tak pochopitelně i s odvedenou prací členů týmu. Pro MAS 
tak vyvstává otázka, kde tyto peníze vzít. Zdroje mohou být různé. 
Od členských příspěvků členů MAS přes podpůrné programy nada-
cí či krajů až po program, který Ministerstvo zemědělství vsadilo do 
Operačního programu Rozvoj venkova a multifunkční zemědělství, 
podopatření 2. 1. 4. určeného na osvojování dovedností MAS. 
Důležité však je, aby ještě před zahájením činnosti zpracovatelského 
týmu byly známy finanční podmínky, za kterých bude tým pracovat. 
Příklady z minulého období ukazují, že i  s minimálními vstupními 
finančními prostředky je možno zpracovat kvalitní strategii za před-
pokladu, že tým je sestaven z lidí, kteří jsou motivování jinými hod-
notami než penězi. 

• Čas  
Problém nedostatku času byl pro zpracování strategií řady místních 
akčních skupin v minulých letech typický. Mnoho MAS, které vznikly 
v roce 2004, v podstatě reagovalo na výzvu Ministerstva zemědělství 
k předkládání žádostí o dotaci. Období od vyhlášení výzvy k uzávěrce 
nebylo delší než dva měsíce. Tím byl stanoven základní časový rámec 
pro založení MAS a pro zpracování strategie, která byla nedílnou sou-
částí žádosti. Nutno říci, že tyto podmínky předem diskvalifikovaly 
možnost zpracování kvalitní a participativně tvořené strategie MAS. 
Čas jako vstupní zdroj je však třeba chápat i jako individuální dispo-
zici jednotlivých členů týmu, která jim vytváří mantinely pro intenzi-
tu jejich aktivity. Je zajímavé pozorovat, jak rozdílný vztah k tomuto 
zdroji mají zástupci samosprávy, podnikatelských subjektů a nezisko-
vých organizací. Z uvedeného vyplývá, že pro úspěšnou činnost týmu 
je důležité, nakolik se podaří sladit zájmy a vyhovět časovým mož-
nostem členů. 
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• Informace  
Informace patří vždy k základním zdrojům. Mnohdy je však jejich vy-
užití podmíněno zkušenostmi a dovednostmi lidí, tedy lidských zdro-
jů. Pokud informace reálně existují, jde jen o to je najít, porozumět 
jim a následně je využít. 

Ad b) Participace partnerů a veřejnosti   
Strategie místní akční skupiny by měla vycházet z potřeb zcela jasně definova-
ných cílových skupin a měla by tudíž být s těmito cílovými skupinami v průbě-
hu své tvorby konzultována. To však nelze činit „od stolu“, ale v terénu prostřed-
nictvím osobních setkání a  veřejných projednávání. Jen tak může vzniknout 
materiál, který bude respektován a přijímán všemi jako program vlastní. Zto-
tožnění cílových skupin s programem je prvním krokem k úspěchu při následné 
realizaci této strategie. 
Naopak odtrženost programu a „expertní“ přístup k jeho tvorbě může zname-
nat nenaplnění základních cílů programu LEADER. 

Ad c) Konkrétní představa o cíli práce týmu   
Program LEADER je třeba chápat jako nástroj rozvoje venkovského prostředí 
na základě iniciace takových aktivit, které propojí činnosti různých subjektů do 
jednoho řetězce. V zemích, kde má program LEADER již několikaletou tradici, 
jsou tyto řetězce soustřeďovány kolem velmi konkrétních věcných témat. 
V České republice je situace odlišná. Zaměření strategií MAS bývá ve většině 
případů všeobecné, zahrnující širokou škálu možných aktivit. Při omezených 
finančních zdrojích, které MAS na realizaci mohou získat, je tak velká prav-
děpodobnost, že cíle programů nebudou naplněny. Toto riziko je však v pod-
mínkách, kdy se všichni s metodou LEADER teprve seznamují, pochopitelné 
a tolerovatelné. Pro období 2014-2020 však budou muset místní akční skupiny 
zvolit jiný přístup a více své strategie tematicky specifikovat. 

5.2 Otázky k zamyšlení

Jaké zásadní neduhy vnímáte při tvorbě rozvojových strategií a koncepcí pro 
různou územní úroveň? 
Čím jsou tyto neduhy způsobeny? 
Jde spíš o chybu metodickou či technickou, nebo o chybu spočívající v lidském 
faktoru? 



39PROJEKTOVÝ MANAGEMENT I PROJEKTOVÝ MANAGEMENT I
PŘÍPRAVA PROJEKTU PŘÍPRAVA PROJEKTU 

38

6 PŘÍPRAVA PROJEKTU 
Předtím, než se dostaneme k  vyplňování projektové žádosti, je třeba trochu 
osvětlit systém, v rámci kterého se pohybuje každý žadatel o dotaci. 
Součástí tohoto systému je především poskytovatel dotace, tj. subjekt, organi-
zace, která dotace rozděluje a spravuje celý dotační program. Tato organizace 
je zodpovědná za přípravu pravidel pro rozdělování dotací, vyhlašování výzev 
k podávání projektových žádostí, výběr projektů, kontrolu jejich realizace a je-
jich finální vyúčtování. 
Druhou zásadní součástí tohoto systému jsou žadatelé o dotace, ze kterých se po-
sléze stávají příjemci. Jejich úkolem je zpracovat projektovou žádost a předat ji 
k posouzení poskytovateli dotace. V případě, že je jejich projekt vybrán k pod-
poře, se jejich úkolem stává realizace projektu tak, jak byl napsán. V okamžiku 
výběru projektu k podpoře se projekt stává závazkem, který příjemce musí splnit. 
Třetí podstatnou součástí systému jsou uživatelé či cílové skupiny. Zjednoduše-
ně řečeno se jedná o lidi, kteří mají z dotovaného projektu užitek. Obecně totiž 
platí, že všechny projekty dotované z veřejných peněz by měly mít širší spole-
čenský efekt. Neměly by být pouze přínosem pro příjemce, ale rovněž pro další 
osoby. Mohou to být široce pojaté skupiny jako např. obyvatelé nějaké obce, kde 
se projekt realizuje, mohou to být osoby, které díky projektu získají vzdělání, 
mohou to být skupiny osob, kterým je díky projektu umožněno čerpat sociál-
ní službu. Možný výčet cílových skupin je pestrý a vždy záleží na konkrétním 
projektu. 
Nejčastějšími příjemci dotací jsou veřejnoprávní subjekty, tj. obce, svazky obcí, 
kraje, organizace zřizované územněsprávními celky. Další nejčastější skupinou 
příjemců dotací jsou neziskové organizace, tj. občanská sdružení, obecně pro-
spěšné společnosti, nadace či nadační fondy a církevní právnické subjekty. 
Při porovnání těchto dvou skupin můžeme dojít k závěru, že jednodušší cestu za 
dotacemi mají veřejnoprávní subjekty. Většinou mají lepší materiálně technické 
zázemí, jsou finančně stabilizovanější, takže případné nezískání dotace je exis-
tenčně neohrozí a většinou mají k dispozici kvalifikované lidské zdroje, které se 
v problematice projektového managementu dobře orientují. 
Tím není řečeno, že by neziskové organizace měly tyto vstupy nedosažitelné, ale 
pravdou je, že k nim mají horší přístup. 

6.1 Příprava projektu – technická stránka 

Příprava projektové žádosti a  všech nezbytných příloh obsahuje dvě stránky: 
technickou a obsahovou. 
Pod technickou stránkou zpracování projektové žádosti a příloh lze chápat pře-
devším to, jak má vypadat žádost, z čeho se skládá, do jakého formuláře se vypi-
suje, jak se žádost kompletuje a jakým způsobem se podává. 
Pod obsahovou stránkou pak rozumíme především to, jakou má projekt myš-
lenku, jak srozumitelně je popsán projektový záměr a jak velký soulad lze najít 
mezi popisem projektu a hodnotícími kritérii. 

6. 1. 1 Vyplňování formuláře žádosti

Jak již bylo uvedeno výše, pravidla pro přípravu projektů financovaných z růz-
ných dotačních programů se od sebe ve své podstatě příliš neliší. Na druhou 
stranu právě specifika některých administrativních postupů a pravidel mohou 
žadatelům způsobovat potíže. Tato situace může nastat speciálně tehdy, pokud 
je žadatel například zvyklý na podávání žádostí do operačního programu Vzdě-
lávání pro konkurenceschopnost a stojí před úkolem podat žádost do Programu 
rozvoje venkova. V  tomto případě tak musí „zapomenout“ na některé zažité 
postupy a velmi rychle se zorientovat v postupech jiných. 
Ve všech dotačních programech platí, že žádosti o  dotace se zpracovávají do 
standardizované formy projektových žádostí. Pod pojmem projektová žádost si 
můžeme představit podrobný popis projektu včetně informací o předkladateli 
a partnerech projektu. K žádosti se přikládají též povinné a nepovinné přílohy 
vztahující se k projektu. Pro účely zpřehlednění žádosti a zjednodušení jejího 
hodnocení a  následné administrace má projektová žádost standardizovanou 
podobu. 
Tato standardizovaná podoba má u  většiny dotačních programů formu elek-
tronické žádosti, která je žadatelem vyplněna a při finálním uložení opatřena 
unikátním klíčem, který zabraňuje jejím pozdějším změnám. Nejvíce dotačních 
programů financovaných z Evropské unie využívá softwarový nástroj Benefit7. 
Výjimkou je pouze operační program Životní prostředí, operační program Prů-
mysl a inovace, již zmiňovaný Program rozvoje venkova a operační programy 
zaměřené na přeshraniční spolupráci. 
Formulář projektové žádosti Benefit 7 lze nalézt na adrese www.eu-zadost.cz 
nebo www.eu-zadost.eu, kde je ke stažení též Průvodce vyplněním projektové 
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žádosti. Kromě těchto pokynů lze využít i příruček pro žadatele zpracovaných 
poskytovateli dotací, které obsahují důležité informace pro správnou přípravu 
projektu. 
Zcela zásadním předpokladem pro vyplňování elektronického formuláře žádos-
ti je připojení na internet. Bez tohoto předpokladu nelze formulář vyplňovat. 
Pochopitelně v této souvislosti platí, že čím výkonnější připojení, tím lépe. Přes-
to však mohou existovat rizika, která jsou spojena s náhlým výpadkem připo-
jení, při kterých dochází k přerušení vyplňování žádosti. V minulosti došlo ně-
kolikrát i k přetížení systému, což se projevilo totálním výpadkem či výrazným 
zpomalením práce v elektronickém prostředí Benefit7. S těmito riziky by měl 
každý žadatel počítat a upravit harmonogram zpracování žádosti tak, aby měl 
dostatečnou časovou rezervu. 
Kromě těchto neplánovaných problémů je možno upozornit ještě na další, které 
však poskytovatel či správce systému vždy avizuje předem. Plánované i mimo-
řádné odstávky lze nalézt na titulní straně aplikace Benefit7+ www.eu-zadost.
cz. Plánované odstávky jsou vždy 1. pracovní den v měsíci; pokud tento den 
připadne na pátek, je odstávka provedena až v pondělí. 

6. 1. 2 Formální náležitosti žádosti o dotaci 

Každý dotační program má stanovená pravidla pro hodnocení a výběr projektů. 
V každém programu se však postupuje stejně a projekty se posuzují ve třech 
nezávislých krocích. 

a. Posuzování formálních náležitostí žádosti
b. Hodnocení stanovených kritérií přijatelnosti projektu
c. Bodové hodnocení projektu

Zatímco třetí stupeň je zaměřen na hodnocení kvality obsahu projektu, a tudíž 
pro různé dotační programy jsou zpracovány různá hodnotící kritéria, v přípa-
dě prvního a druhého stupně nejsou mezi dotačními programy výrazné rozdíly. 
Vždy jde o soubor velmi podobných administrativních kritérií, která musí být 
stoprocentně naplněna. Podrobně jsou tato kritéria popsána v druhém díle to-
hoto studijního materiálu. 
Na rozdíl od formálních náležitostí v převážné většině dotačních programů 
neexistuje pro žadatele možnost oprav. Pokud projekt nesplní byť i jedno je-
diné kritérium přijatelnosti, je z  dalšího hodnocení vyřazen a  nepostupuje 
tak do třetí fáze hodnocení, kterým je hodnocení kvality obsahu projektu. To 

se uskutečňuje pomocí hodnotících kritérií, na které hodnotitel neodpovídá 
pouze ANO – NE, ale posuzuje se každé kritérium v  předem dané bodové 
škále. Projekt pak dostává určitý počet bodů a tento zisk určuje jeho pořadí 
v seznamu všech hodnocených projektů. Pokud se pak projekt umístí na mís-
tě, pro které stačí plánovaná alokace finančních prostředků, je velmi pravdě-
podobné, že dotaci získá. 
Proč je to však pouze pravděpodobnost, a ne jistota? V některých programech 
o konečném výběru rozhoduje tzv. výběrová komise, která má právo odmítnout 
dotovat projekty, které se umístily „nad čarou“. Musí však vždy uvést relevantní 
důvody. 

6.2 Příprava projektu – obsahová stránka

Základem úspěchu každé projektové žádosti je jasný a srozumitelný popis pro-
jektového záměru. V každém dotačním programu existuje předepsaná osnova, 
která určuje strukturu popisu. Mezi jednotlivými dotačními programy neexis-
tuje v podstatě rozdíl v tom, co která osnova obsahuje. Velmi zjednodušeně ře-
čeno, každá osnova by měla dát odpovědi na tyto otázky:

1. Co chceme realizovat?
2. Proč to chceme realizovat?
3. Kde to chceme realizovat?
4. Za kolik to budeme realizovat?
5. Kdy to budeme realizovat?
6. Kdo to bude realizovat?

Samozřejmě se v osnově mohou vyskytovat i další otázky, ale uvedených šest je 
základ objevující se v různých formulacích ve všech osnovách. 
Pro ilustraci můžeme použít osnovu žádosti, která byla určena pro dotační pro-
gram Ministerstva pro místní rozvoj, který ministerstvo připravilo pro nestátní 
neziskové organizace (NNO). 

6. 2. 1 Pravidla, která ovlivňují obsah projektové žádosti 

Na úvod tohoto příkladu je však nutné stručně představit tento dotační pro-
gram, a především pak ukázat pravidla, ze kterých musel žadatel vycházet. 
Každý rok vypisuje Ministerstvo pro místní rozvoj (MMR) dotační řízení, do 
kterého se mohou hlásit pouze NNO. Toto dotační řízení se týká projektů zamě-
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řených na témata, která má MMR ve své agendě, tedy cestovního ruchu, bytové 
politiky, rozvoje regionů a územního plánování. Konkrétně pro rok 2010 byly 
vypsány tyto oblasti podpory: 

1. Ochrana životního prostředí, udržitelný rozvoj – ochrana přírody 
a krajiny, trvale udržitelný rozvoj.

2. Ochrana a  podpora zdraví, včetně péče o  zdravotně postižené, 
chronicky nemocné a seniory – podpora programů pro vyrovnávání 
příležitostí pro občany se zdravotním postižením, podpora programů 
veřejně účelných aktivit zdravotně postižených občanů.

3. Ochrana spotřebitele a ochrana nájemních vztahů – právně osvěto-
vá činnost v oblasti bydlení.

4. Vzdělávání a rozvoj lidských zdrojů – podpora vzdělávacích aktivit, 
profesní vzdělávání a zvyšování kvality, utváření sítí.

Pro zpracování obsahu projektové žádosti pak byly důležité následující infor-
mace, které MMR uvedlo ve výzvě:

• Dotace mohla být poskytnuta až do výše 70 % rozpočtovaných 
nákladů schváleného projektu. Zbylých 30% musel žadatel zajistit 
z jiných zdrojů. Nesmělo se však jednat o zdroje z jiných minister-
stev nebo o zdroje, které neprošly účetnictvím žadatele. 

• Příjemce dotace nesměl z  dotačních prostředků poskytovat fi-
nanční prostředky jiným právnickým nebo fyzickým osobám, 
pokud se nejedná o úhradu nákladů spojených s realizací projek-
tovaných činností, na které byly prostředky použity. Zároveň od-
povídá za vyloučení střetu zájmů. Dotaci nebylo možno použít 
k financování podnikatelských aktivit. 

• Přidělená dotace mohla být použita jen na účely stanovené v Roz-
hodnutí a  na úhradu nezbytně nutných nákladů týkajících se 
projektu. Z poskytnuté dotace bylo možné hradit např. 
 - osobní náklady včetně odvodů, které jsou odměnou za rea-

lizaci schváleného projektu zaměstnancům a osobám činným 
na základě dohod o pracích konaných mimo pracovní poměr 
podle zákoníku práce. Při stanovení konkrétní výše mzdy 
resp. odměny je příjemce dotace povinen přihlížet k úrovni 
mzdy za srovnatelnou činnost vykonávanou v rozpočtové sfé-
ře, v níž je aplikováno nařízení vlády č. 546/2006 Sb., o plato-

vých poměrech zaměstnanců ve veřejných službách a správě, 
a zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce, ve znění pozdějších 
platných předpisů. 

 - ostatní náklady nezbytné pro realizaci projektu, náklady 
na finanční služby, audit atd., které jsou účetně evidované 
a ověřitelné na základě originálních účetních dokladů. 

• Z poskytnuté dotace naopak nešlo hradit náklady na:
 - odměny statutárních orgánů NNO, pokud nesouvisí s plně-

ním projektu,
 - splátky finančních závazků a leasingové splátky,
 - odpisy majetku, na tvorbu kapitálového jmění (zisku),
 - stravné a jízdné (mimo cestovní náhrady při plnění projektu),
 - pokuty, penále a sankce,
 - provizi,
 - nespecifikované výdaje (tj. výdaje, které nelze účetně doložit).

Předkládaná žádost musela obsahovat:
• základní informace o žadateli, o předmětu jeho činnosti, o  jeho 

působnosti, o počtu jeho zaměstnanců a o počtu všech členů or-
ganizace,

• popis cílů projektu, jeho obsahové stránky, včetně konkrétních 
měřitelných výstupů,

• fotokopie požadovaných průvodních dokladů 
 - registraci žadatele (např. stanovy občanského sdružení regis-

trované u  Ministerstva vnitra, výpis z  rejstříku obecně pro-
spěšné společnosti u rejstříkového soudu apod.), 

 - registraci u příslušného finančního úřadu,
 - zprávu o činnosti a o výsledcích hospodaření za rok 2008 (žá-

dosti byly podávány na podzim 2009) schválenou nejvyšším 
orgánem žadatele (např. členskou schůzí, valnou hromadou 
apod.) včetně řádné roční účetní závěrky,

 - doklad (případně čestné prohlášení) o způsobu, jakým žada-
tel vypořádal své závazky se státním rozpočtem za rok 2008.
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Obsah žádosti byl hodnocen pomocí hodnotících kritérií, které žadatel znal 
předem, protože byly součástí výzvy. Tato praxe je dnes běžná, ale nutno říci, 
že ještě v roce 2004 bylo spíš výjimkou, když výběrová kritéria byla zveřejněna 
a byla k dispozici žadatelům při přípravě projektu. 
Samozřejmě to zvyšuje transparentnost celého výběrového procesu, navíc to 
dává žadateli příležitost lépe provázat svůj projekt s požadavky výzvy a posky-
tovatele dotace. Hodnotící kritéria by totiž měla odrážet zájmy poskytovatele 
a jeho představy o kvalitních projektech, které chce podporovat. 
Žadatel tak může přizpůsobovat svůj projektový záměr obsahu hodnotících kri-
térií. Nic se však nemá přehánět. Toto přizpůsobení však nesmí být takové, že 
žadatel zásadně pozmění svoji projektovou ideu a napíše něco, co vlastně nechce 
nebo nebude schopen realizovat. 
Příkladem takové situace může být kritérium, které hodnotí počet nově vytvo-
řených pracovních míst. Žadatel může lehce podlehnout příslibům zisku pre-
ferenčních bodů a  slíbí vytvoření pracovního místa. V  reálu ho však nebude 
schopen vytvořit nebo případně i ano, ale nebude jej schopen udržet po dobu 
udržitelnosti celého projektu. Tím, že v projektu napíše, že vytvoří nové pracov-
ní místo, vytváří pro sebe závazek, který musí v průběhu realizace splnit. Pokud 
ne, vystavuje se reálnému riziku sankcí a vracení dotace. 
Dotační program MMR však toto kritérium neměl. Projekty podávané do toho-
to programu byly hodnoceny pomocí následujících kritérií: 
Bodové hodnocení:

• Hodnotící kritéria jsou rozdělena do oddílů a pododdílů. Každý 
pododdíl musí být ohodnocen body 1 – 5 v souladu s následující 
škálou: 1 = velmi slabé; 2 = slabé; 3 = adekvátní; 4 = dobré; 5 = 
velmi dobré. 

• Hodnocení kvality projektů a  přiměřenosti rozpočtovaných 
nákladů bude provedeno v souladu s hodnotícími kritérii stano-
venými v následující hodnotící tabulce:

Oddíl Maximální 
počet bodů 

1. Finanční a provozní kapacita žadatele 15

1.1  Má žadatel dostatek zkušeností s  projektovým řízením a  odborných zkušeností (zejména 
znalosti řešených problémů)?

1.2  Má žadatel dostatečné provozní kapacity (zaměstnanci, vybavení, schopnost řídit rozpočet 
projektu)?

10

1.3  Má žadatel stabilní a dostatečné vlastní finanční zdroje? 5

2. Relevance projektovaných cílů oblasti podpory 20

2.1 Jak relevantní je projekt z hlediska cílů? 10

2.2 Jak jasně jsou definovány a strategicky zvoleny cílové skupiny? 5

2.3 Byly potřeby navrhovaných cílových skupin a konečných příjemců jasně identifikovány? 5

3. Hodnocení věcné náplně a kvality projektu 30

3.1 Jsou navrhované činnosti vhodné, praktické a konzistentní s cíli a očekávanými výsledky? 10

3.2  Koherentnost projektu s  řešenou problematikou, zejména zda odráží analýzu souvisejících 
problémů, bere v úvahu vnější faktory a předvídá, jak lze projekt na závěr vyhodnotit?

5

3.3  Je úroveň zapojení cílových skupin, konečných příjemců a partnerů a jejich účast na projektu 
uspokojivá?

5

3.4 Je časový plán jasný a proveditelný? 5

3.5 Obsahuje návrh objektivně měřitelné a termínované ukazatele výstupů projektu? 5

4. Dopady projektu a udržitelnost 15

4.1 Bude mít projekt zřetelný dopad na určené cílové skupiny? 5

4.2  Je pravděpodobné, že projekt bude mít multiplikační efekt? (včetně rozsahu opakování a roz-
šíření výsledku projektu a šíření informací)

5

4.3  Jsou očekávané výsledky navrhovaného projektu udržitelné z hlediska potřebnosti, finančně 
a institucionálně? (Jde o trvalou potřebu nebo časově omezenou, jak budou aktivity financo-
vány po vyčerpání dotačních prostředků; budou struktury umožňující činnost existovat i po 
ukončení projektu?)

5

5. Rozpočet a ekonomická výhodnost 20

5.1 Je poměr mezi kalkulovanými náklady a projektovanými výsledky uspokojivý? 10

5.2 Je navrhovaná výše výdajů nezbytná pro realizaci projektu? 10

Maximální celkové hodnocení 100



47PROJEKTOVÝ MANAGEMENT I PROJEKTOVÝ MANAGEMENT I
PŘÍPRAVA PROJEKTU PŘÍPRAVA PROJEKTU 

46

Jak už bylo uvedeno výše, projekty do tohoto dotačního programu byly podá-
vány na podzim 2009, což je běžná praxe u dotačních programů vypisovaných 
jednotlivými ministerstvy. Tyto programy jsou podporovány pouze z prostřed-
ků státního rozpočtu, tj. nejedná se o „evropské peníze“. Téměř každé minister-
stvo má svůj program na podporu nestátních neziskových organizací (NNO) 
a  v  převážné většině případů se jedná o  financování projektů s  dobou trvání 
jednoho kalendářního roku. 
Výzvy jsou vypisovány na podzim roku předcházejícího realizaci projektu. Pro-
jekty jsou pak schvalovány v návaznosti na schválení státního rozpočtu České 
republiky, tj. v období ledna až února. Nejzazší termín pro jejich realizaci je pak 
stanoven na 31. 12. roku realizace. 

6. 2. 2 Osnova projektové žádosti s vyplněným obsahem

V případě výše zmíněného dotačního programu MMR se žádost o dotaci ne-
musela vyplňovat prostřednictvím speciálního softwarového nástroje, ale pouze 
jako prostý dokument ve formátu word. Vyplnění osnovy projektu tak nekladlo 
na žadatele žádné speciální technické požadavky. Stačil pouze počítač s běžným 
programovým vybavením. Při vyplňování žádosti nemusel být žadatel připojen 
na internet. 
Příklad vyplněné žádosti obsahuje projekt, který byl podpořen a v roce 2010 byl 
opravdu zrealizován. Příklad je uveden v plné verzi. Vypuštěny jsou pouze iden-
tifikační údaje předkládající organizace a osob v realizačním týmu. Do žádosti 
jsou však přidány komentáře, které jsou psány v rámečku proloženým písmem. 

Příklad 4

ŽÁDOST NESTÁTNÍ NEZISKOVÉ ORGANIZACE
O STÁTNÍ DOTACI NA ROK 2010

NÁZEV POSKYTOVATELE DOTACE: MINISTERSTVO PRO MÍSTNÍ ROZVOJ

NÁZEV DOTAČNÍHO PROGRAMU: Program podpory nestátních neziskových orga-
nizací, téma: Ochrana životního prostředí, udržitelný rozvoj

NÁZEV PROJEKTU: PĚŠKY ZA POZNÁNÍM NOVOHRADSKA

1. IDENTIFIKAČNÍ ÚDAJE O PŘEDKLÁDAJÍCÍ ORGANIZACI

1. 1. Název:…

1. 2. Organizační forma (forma právní subjektivity): občanské sdružení 

1. 3. Adresa

 Obec: . . . . . . . . Kód obce: . . . . . . . . PSČ: . . . . . . . . 

 Část obce: . . . . . . .  Kraj: Jihočeský Okres: České Budějovice

 Ulice: . . . . . . . . č. p.  . . . . . . . . č. o.  . . . . . . . . 

 Telefon/Fax: . . . . . . . . E-mail: . . . . . . . . 

 Internetové stránky organizace: . . . . . . . . 

1. 4. IČ: . . . . . . . . DIČ: . . . . . . . . 

1. 5. Číslo a datum registrace u Ministerstva vnitra: . . . . . . . . 

1. 6. Číslo účtu u peněžního ústavu: . . . . . . . . 

2. STATUTÁRNÍ ORGÁN (statutární zástupci organizace)

Jméno, titul, funkce: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

Kontaktní adresa: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Telefon/Fax: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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Statutární orgán potvrzuje, že projekt schválil a doporučil k předložení do dotačního 
programu.

3. CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE S OHLEDEM NA JEJÍ AKTIVITY

3. 1. Typ poskytovaných služeb (provozovaných činností)

Vhodné je najít a zdůraznit soulad mezi cíli a zaměřením organizace uváděným například ve sta-
novách a oblastí podpory, do které se projekt předkládá. Rovněž je vhodné, aby zaměření organizace 
odpovídalo zaměření projektu. Každopádně je hodnotitelům divné, když např. organizace zabývající 
se ochranou přírody podává projekt zaměřený na poskytování sociálních služeb. 

3. 2. Cílové sociální kategorie, jimž jsou služby určeny

a) děti do 18 let

b) mládež do 26 let

c) rizikové skupiny dětí a mládeže 

d) senioři

e) osoby se zdravotním postižením

f) osoby v sociální nouzi

g) příslušníci národnostních menšin

h) romská komunita (specifické problémy)

i) osoby ohrožené drogami nebo na drogách závislé

j) uprchlíci, cizinci

k) krajané

l) obyvatelé venkova

m) jiné… 

Zde žadatel vybíral z uvedených možností. Svůj výběr označil tučně a podtrhnul jej. 

3. 3.  Další projekty realizované předkládající organizací v  minulém kalendář-
ním roce

Doporučit lze výčet projektů se stručným popisem, ze kterého by mělo být patrné, že žadatel má či 
získal zkušenosti z realizace dotovaných projektů, nejlépe pak projektů, které se zaměřují na podob-
né téma jako předkládaný projekt. 

4. PŮSOBNOST ORGANIZACE

4. 1. Mezinárodní (územní vymezení) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

4. 2. Celostátní:  V  rámci partnerství na projektech partnerů v  Libereckém kraji, 
Královéhradeckém kraji, Zlínském kraji a kraji Vysočina

4. 3. Krajská (název nebo názvy krajů): Jihočeský kraj

4. 4.  Místní (název lokality): Novohradsko, území mikroregionu Sdružení Růže 
a Třeboňsko 

5. POČET PLACENÝCH PRACOVNÍKŮ V ORGANIZACI

5. 1. Celkový počet placených pracovníků

 V roce 2008 = 4

 V roce 2009 k 30. 10. = 2

5. 2. Přepočtený počet placených pracovníků

 V roce 2008 = 1,3

 V roce 2009 k 30. 10. = 0,3 

6. ÚDAJE O PROJEKTU, NA KTERÝ JE ŽÁDÁNA STÁTNÍ DOTACE

6. 1. Přesný název projektu: Pěšky za poznáním Novohradska

6. 2. Doba realizace projektu: od 1. 3. 2010 do 30. 11. 2010

6. 3.  Byl projekt dotován ze státního rozpočtu v minulém kalendářním roce? Po-
kud ano, uveďte, kterým orgánem a v jaké výši.

Předkládaný projekt nebyl dotován v minulém kalendářním roce. 

6. 4.  Zařazení projektu k odpovídající hlavní oblasti státní dotační politiky vůči 
nestátním neziskovým organizacím pro příslušný rozpočtový rok

a) životního prostředí a udržitelný rozvoj

b) vzdělání a lidské zdroje

c) děti a mládež

6. 5. Základní idea, cíle, indikátory a stručný obsah projektu
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Tato pasáž bude s největší pravděpodobností hodnotiteli čtena jako první. Obsahem tedy musí být 
stručný leč výstižný popis podstaty projektu. Vhodné je zdůraznit úzkou vazbu na oblast podpory 
danou ve výzvě. V oblasti podpory, do které se žadatel hlásí, je zásadním pojmem „cestovní ruch“ 
a „udržitelný rozvoj“. Proto by měly být tyto dva pojmy zdůrazňovány.

A/ Základní idea:  
Základní myšlenkou projektu je snaha o propojení výchovně vzdělávacích aktivit v ob-
lasti ochrany přírody a udržitelného rozvoje s aktivitami přispívajícími k  rozvoji šetr-
ného turistického ruchu v  oblasti Novohradských hor. Projekt je koncipován tak, aby 
jeho realizace a následně i jeho provozní fáze naplňovala principy udržitelného rozvoje 
a vytvářela rovnováhu mezi třemi základními oblastmi života, tedy mezi ekonomikou, 
sociálními aspekty a životním prostředím. Z následujícího popisu projektu vyplývá, ja-
kým způsobem chce předkladatel této rovnováhy dosahovat.

Předmětem projektu je vytvoření tří naučných pěších okruhů v okolí tří center v oblasti 
Novohradských hor s tím, že společným tématem těchto okruhů je „vliv lidské činnosti 
na životní prostředí v průběhu historie a současnosti“. Každý okruh bude spojovat cca 10 
zastávkových míst, která budou ilustrovat konkrétní zásah (pozitivní i negativní) člověka 
do přírody, krajiny či sídel. Tento zásah bude popsán populární formou v doprovodném 
tištěném průvodci s důrazem na vliv tohoto zásahu na ekonomiku, sociální aspekt a ži-
votní prostředí. Za účelem podpory absolvování těchto okruhů budou zapojeny motivač-
ní prvky, které by měly zatraktivnit pěší trasy pro děti, mládež a rodiny s dětmi. Jedním 
z motivačních prvků je využití GPS při orientaci na trase pěších okruhů (po vzoru geoca-
chingu) a druhým motivačním prvkem je hra, která spočívá v řešení úkolů a odpovídání 
na otázky vyplývající z tématu a místa jednotlivých zastávek. 

B/ Výchozí situace:  
Předkládaný projekt vychází ze znalosti současné situace území Novohradských hor 
v oblasti cestovního ruchu, ochrany životního prostředí a v neposlední řadě i v socio-
-ekonomické oblasti. Tato znalost je dána tím, že organizace v  roce 2004 zpracovala 
studii Šetrná turistika – Šance pro Novohradsko, na základě které později realizovala 
několik projektů vytvářejících zajímavé turistické cíle a aktivity. Příkladem mohou být 
tři cykloturistické historicko naučné okruhy Pamětí Novohradska, Pamětí Vitorazska 
a  Pamětí Slepičích hor nebo produkt pěší turistiky První tři. Tato studie je průběžně 
aktualizována, doplňována o nové skutečnosti a jsou do ní zapracovávány nové vývojové 
trendy, stejně tak jako změny v socioekonomické situaci území.

Druhým významným zdrojem poznání současného stavu území se stala realizace projek-
tu, jehož součástí bylo uspořádání komunitních plánovacích workshopů v obcích z úze-
mí MAS Sdružení Růže (Novohradské hory jsou jeho součástí) a jehož výsledkem byl 
Strategický plán LEADER pro MAS Sdružení Růže. Ten byl podpořen v roce 2008 při 
prvním výběrovém kole z Programu rozvoje venkova. Žadatel je jedním ze zákládajících 
subjektů MAS Sdružení Růže a po celou dobu úspěšné existence MAS i jedním z velmi 
aktivních. V různých orgánech MAS dnes pracují tři jeho členové.

Všechny znalosti a zkušenosti nabyté při výše zmíněné činnosti se odráží v podrobné 
znalosti potřeb daného území. Ve vztahu k předkládanému projektu lze jmenovat pře-
devším následující:

1) Přestože pěší turistika má v naší zemi velkou tradici, v současnosti není mód-
ní, v  každém případě je zatlačena výrazně za cykloturistiku. Pěší turistika 
kulminovala v  sedmdesátých letech formou dálkových pochodů, většinou 
25-50 km. V devadesátých letech byly dominantním fenoménem pěší turis-
tiky naučné stezky. Většinou jen o délce několika kilometrů, s poznávacím, 
mnohdy monotematickým a až příliš odborně zpracovaným obsahem. V sou-
časnosti jsou takto pojaté stezky za vrcholem zájmu. Začíná se však obje-
vovat čím dál více stezek, které jsou interaktivní, obsahují soutěživé prvky, 
mají charakter hry. Tento přístup si NOS (Novohradská občanská společnost) 
vyzkoušela při tvorbě tištěných průvodců pro stávající naučné stezky v okolí 
Nových Hradů.

2) Ukazuje se, že i nadprůměrně poučený turista často pro svou cestu potřebuje 
určitý motiv či impuls. Tím může být i  relativní placebo, cosi samo o sobě 
bezcenného, co je přinejmenším rozhodnutím ve volbě, kam jít či zda vůbec 
někam jít. Tímto motivem, orientovaným na turistiku povšechně, jsou napří-
klad různá fiktivní království či panství. Jedná se o metodu účinnou, ale pro 
Novohradské hory nevhodnou. Je proto třeba hledat jiný motiv, který je čímsi 
nad prostou prezentací hor jakožto historické a přírodní oblasti. Něco, čím 
není rušena seriózní prezentace, ale co jednak odliší Novohradsko od jiných 
srovnatelných oblastí a co dá jasný impuls pro turistu, že je třeba nejen jít 
právě tam a právě teď.

3) V zájmovém území, tj. v samém centru Novohradských hor jakož i v nejbliž-
ším okolí tří větších center (Nové Hrady, Horní Stropnice, Benešov nad Čer-
nou), existuje řada míst, která mohou ilustrovat vliv člověka a jeho zásahů do 
přírody. Jedná se jak o vlivy pozitivní (např. krajinotvorné zásahy z období, 
kdy Novohradské hory patřily do panství rodiny Buquoyů, založení Žofín-
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ského a Hojnovodského pralesa, rozvoj rybníkářství apod.), ale rovněž zásahy 
negativní (vysídlení pohraničních vesnic, intenzivní hospodaření, regulace 
vodních toků, necitlivé výstavby hospodářských i obytných objektů apod.). 
Místa, která řadu z těchto a mnoha dalších zásahů mohou ilustrovat, nejsou 
dnes v centru pozornosti. Lidé je vnímají jako samozřejmost, a tak jsou pře-
hlíženy. Přitom však všechna tato místa v sobě skrývají ideální vzdělávací 
obsah, který by měl při dobrém zpracování pomoci k výchově mladé ge-
nerace směrem k pochopení vlivu člověka na okolní krajinu a k pochopení 
jeho zásahů nejen v  kontextu environmentálním, ale rovněž ekonomic-
kém, sociálním a rovněž historickém.

4) Zkušenosti ukazují, že koordinovaný, a tedy efektivní rozvoj cestovního ru-
chu v oblasti do značné míry závisí na míře spolupráce veřejné správy, podni-
katelských subjektů a neziskových organizací. Jedině v rámci této spolupráce 
lze vytvářet produkty, které mají mikroregionální přesah, a poté je i udržovat. 
Projekt s touto skutečností počítá, a proto obsahuje mechanismy, které budou 
vytvářet podmínky pro rozvoj vzájemné spolupráce. 

Projekt reaguje na potřeby, které mají úzký vztah ke všem třem pilířům udržitelného  
rozvoje.

a) Ekonomický pilíř. Rozvoj cestovního ruchu charakterizovaný vyšší návštěv-
ností území generuje vyšší příjmy a daňovou výtěžnost daného území. Tohoto 
pilíře se dotýkají potřeby charakterizované v bodu 1 a 2.

b) Sociální pilíř. Způsob realizace projektu, kdy se počítá s úzkým zapojením 
dalších subjektů z neziskové sféry, veřejné správy i podnikatelského sektoru, 
bude v sobě obsahovat sociální efekt. Tohoto pilíře se dotýká potřeba charak-
terizovaná v bodu 4. Kromě toho je nutné si uvědomit, že posílení ekonomic-
ké výkonnosti vede i k posílení sociální stability daného území.

c) Environmentální pilíř. Skutečnost, že projekt využívá šetrnou aktivitu cestov-
ního ruchu, tedy pěší turistiku k výchově a šíření vzdělávacího obsahu zamě-
řeného na životní prostředí (viz potřeba definovaná v bodu 4), je důkazem, 
že projekt reaguje i na potřeby, které mají úzký vztah k environmentálnímu 
pilíři udržitelného rozvoje. 

V tomto bodu jde o popis výchozí situace. Z tohoto popisu musí být patrné, že existují nějaké pro-
blémy, které bude projekt řešit, a na druhé straně i vhodné podmínky a příležitosti, které budou zdů-
vodňovat realizovatelnost projektu. V našem případě šlo například o již zpracované koncepční ma-
teriály, které vítají podobné aktivity. Strukturu popisu je dobré rozdělit do jednotlivých bodů. Dalším 
důležitým prvkem je popis výchozí situace ve vztahu ke klíčovému tématu této oblasti podpory, tj. 
k udržitelnému rozvoji. Z hlediska hodnocení projektu bylo právě toto zdůraznění velmi důležité.

C/ Cíle projektu:  
Základním cílem projektu je rozvoj cestovního ruchu v oblasti Novohradských hor při 
současném zdůraznění důležitosti rovnováhy mezi třemi oblastmi života, tj. ekonomi-
kou, sociálními aspekty a  životním prostředím. Tento základní cíl bude naplněn pro-
střednictvím dosažení několika specifických cílů. Tyto cíle jsou následující:

a) Vytvořit atraktivní produkt, který by splňoval nároky šetrného cestovního 
ruchu, přilákal pozornost cílových skupin k pěší turistice a který by způso-
bil prodloužení pobytu cílových skupin v zájmovém území. Cílem v  tomto 
ohledu je zvýšení ekonomické výkonnosti odvětví cestovního ruchu v daném 
území.

b) Propojit tento produkt (pěší naučné trasy) s  výchovně vzdělávacím envi-
ronmentálním obsahem, který by využíval a upozorňoval na v  současnosti 
málo vnímané zajímavosti v oblasti Novohradských hor a jejich předhůří.

c) Rozvíjet mezisektorové partnerství mezi neziskovými organizacemi, veřejnou 
správou a podnikatelskými subjekty jako důležitý sociální aspekt a prvek sta-
bility daného území.

d) Cílem projektu je oslovit vytvořeným produktem především takové cílové 
skupiny, které jsou výrazným potenciálem pro implementaci principů udrži-
telného rozvoje, tj. především pro děti, mládež a rodiny s dětmi. 

Při formulaci cílů projektu může být vhodnou pomůckou metoda SMART využívaná při hodnocení 
kvality projektových cílů. Cíle projektu by měly být S (Specific = konkrétní) M (Measurable = měři-
telné), A (Attainable = dosažitelné), T (Time-bound = časově ohraničené). Tuto metodu doporuču-
jeme využít přiměřeně k celkovému kontextu a charakteru projektu.

D/ Cílové skupiny:  
Mezi cílové skupiny projektu patří následující:

a)  Děti a mládež přijíždějící do území v rámci organizovaných zájezdů (školní 
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exkurze, výlety v rámci dětských či zájmových organizací, prázdninové tábo-
rové pobyty).

b) Rodiny s dětmi, které přijíždějí do území v rámci jednodenních i vícedenních 
pobytů a hledají vyžití pro všechny členy rodiny. Aktivity, které vyhledává tato 
skupina, jsou do velké míry závislé na přání, možnostech a potřebách dětí.

c) Turisté vyhledávající aktivní formy turistiky a hledající alternativní možnosti 
k cykloturistice.

d) Cílovou skupinou jsou i členové organizací a subjektů, kteří budou do realiza-
ce projektu aktivně zapojeni. Nejintenzivnější zapojení se předpokládá u čle-
nů Mladých ochránců přírody pro ZO ČSOP Nové Hrady, členů skautského 
oddílu z Horní Stropnice a dětí ze Základní školy v Benešově nad Černou. 

Popis cílové skupiny by měl být širší než pouze prosté vyjmenování. Projektové aktivity by měly být 
cílené a mělo by být jasné, že žadatel ví, s kým přesně bude v projektu pracovat, na koho působit 
a proč. Dále musí být jasné, že žadatel si je vědom toho, jaké problémy jím vybraná cílová skupina 
má, a že jeho projekt bude tyto problémy skutečně přímo řešit. 

E/ Obsah projektu/projektové aktivity:  
Obsahem projektu je vytvoření tří naučných pěších okruhů ve správních územích tří 
obcí (Nové Hrady, Horní Stropnice, Benešov nad Černou). Každý okruh bude spojovat 
cca 10 míst, na kterých budou moci být ilustrovány pozitivní nebo negativní příklady 
zásahu člověka do krajiny a životního prostředí. Každé místo bude označeno malou ce-
dulkou (velikosti A4) umístěnou na vhodném a viditelném místě. Přednost bude dává-
na umístění na již existující konstrukci či podklad (za předpokladu povolení majitele), 
pouze v případě, že na daném místě nic podobného nebude k dispozici, bude volena 
instalace sloupku a umístění této cedulky na sloupek. Cedulka bude obsahovat stručný 
text upozorňující na místo, kde se turista nachází, a současně budou v textu či jiným způ-
sobem na cedulce „zašifrovány“ souřadnice nejbližšího následného místa na pěší trase. 
Nedílnou součástí bude vydání tištěného průvodce, který bude volně k dispozici na In-
formačních centrech v dotčených obcích. Průvodce (brožura velikosti A5, max. 16 stran) 
bude popisovat jednotlivá zastávková místa ve vztahu k vybranému výchovně vzděláva-
címu tématu (např. místo na hrázi rybníka může být využito pro popis využití rybníků 
pro chov ryb nebo vliv rybníků na zadržování vody v krajině). Text bude doplněn ilus-
tracemi a součástí textu u každé zastávky bude úkol, hádanka či otázka k zodpovězení. 
Řešení těchto úkolů však bude takové, aby bylo podmíněno přítomností na daném místě. 
Úkoly tak nebude možné řešit „od stolu“, ale pouze při návštěvě daného místa. Součástí 

průvodce bude řešitelský protokol, do kterého budou zaznamenávány odpovědi, rovněž 
bude součástí i mapka s vyznačením celé trasy (pomoc pro ty, kteří nebudou mít k dis-
pozici GPS). S orientačním značením po trase se však nepočítá. Ti, kteří absolvují celou 
trasu a úspěšně vyřeší všechny úkoly, budou moci odevzdat svůj řešitelský protokol na 
Informačním centru v příslušné obci a obdrží drobný upomínkový předmět.

Realizace projektu bude obsahovat tyto aktivity:

1) Trasování pěších okruhů a  vytipování zastávkových míst – provedou spo-
lupracující organizace ZO ČSOP, skautský oddíl a  žáci ze ZŠ Benešov nad 
Černou.

2) Oslovení starostů dotčených obcí se žádostí o příspěvek na realizaci a o po-
skytnutí upomínkových předmětů – provede řešitel.

3) Příprava textů pro tištěného průvodce, příprava ilustrací, mapky, otázek 
a úkolů. Příprava textů na cedulky pro zastávková místa – provede vybraný 
autor.

4) Grafická příprava a tisk průvodce, výroba cedulek a jejich instalace – provede 
vybraný dodavatel.

5) Propagace vzniklého produktu (distribuce letáků do škol, ubytovacích zaříze-
ní a informačních center v okolních městech, články v regionálním i celostát-
ním tisku, případně inzerce) – provede řešitelský tým.

6) Slavnostní otevření pěších okruhů – provede řešitelský tým ve spolupráci 
s partnery projektu a dotčenými obcemi. 

V této kapitole by měl žadatel popsat navržený způsob realizace projektu, resp. klíčové aktivity a fáze 
projektu, jejich plánování a metody realizace, a to tak, aby bylo zřejmé, že odpovídají potřebám cí-
lových skupin a možnostem žadatele a realizačního týmu. Z aktivit by mělo být patrné, že povedou 
k dosažení vytčených cílů projektu.

Aktivity musí být jasně strukturovány, a musí na sebe logicky navazovat či se vzájemně překrývat 
také z časového hlediska. Aktivity by měly být vyváženy, tedy realizací všech aktivit by mělo být 
dosaženo cílů projektu. V seznamu aktivit by neměly žádné podstatné aktivity chybět; stejně tak by 
zde neměly být zbytečné aktivity bez významného přínosu naplnění cíle projektu. 
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F/ Řešitel a řešitelský tým: 

Jde o důležitou kapitolu, v rámci které by měl žadatel zdůraznit personální kapacity a zkušenosti 
realizačního týmu žadatele s ohledem na již realizované projekty. Ideální je, když je tým konkrétně 
vyjmenován a u každé osoby stručně popsána její zkušenost a odborná kapacita k řešení projektu. 
V našem příkladu je popsán pouze vedoucí řešitelského týmu. Ostatní členové jmenováni nebyli, což 
je drobná výtka pro tuto kapitolu. 

V případě, že žadatel nemá zkušenosti, je třeba zdůraznit alespoň zkušenosti členů týmu nebo part-
nerů. 

Hodnotitele zajímají především schopnosti žadatele úspěšně administrovat projekt, tj. např. odborná 
zkušenost (znalost konkrétní řešené problematiky) a zkušenosti s řízením projektů (znalosti projek-
tového řízení, praktické zkušenosti s realizovanými projekty odpovídajícího rozsahu). 

G/ Harmonogram projektu:  
Aktivity uvedené v předchozí kapitole Obsah projektu/projektové aktivity budou realizo-
vány v následujícím časovém plánu:

Ad 1) Trasování – březen až duben 2010

Ad 2) Oslovení starostů – březen 2010

Ad 3) Příprava textů a ilustrací – duben až červen 2010

Ad 4) Tisk a instalace – červen 2010

Ad 5) Propagace – červen – říjen 2010

Ad 6) Otevření pěších okruhů – červenec 2010 

Ideální pro znázornění harmonogramu projektu je použití formátu tabulky. Zde použita nebyla 
a faktem je, že je tím snížena míra názornosti především ve vztahu k časové posloupnosti jednotli-
vých aktivit projektu. Řazení aktivit totiž nekopíruje jejich časovou posloupnost (např. aktivita č.6).

H/ Indikátory výstupů a výsledků:  
Projekt bude mít následující výstupy:

1) Tři pěší naučné okruhy, každý v délce cca 5 – 8 km a cca s 10 zastávkovými 
místy

2) Tištěný průvodce vydaný pro každý pěší okruh v nákladu 2 000 kusů

3) Vzdělávací obsah zaměřený na téma „vliv člověka na krajinu a životní prostředí“

4) Aktivní zapojení dalších subjektů do projektu (NNO, veřejná správa, podni-
katelské subjekty) 

Výsledky projektu budou tyto:

1) Počet osob, které absolvují alespoň jeden z pěších okruhů – v průběhu nad-
cházejícího roku po ukončení projektu půjde o minimálně 3 000 osob. Výsle-
dek bude sledován na základě počtu odebraných průvodců z Informačních 
center.

2) Počet osob, které absolvují alespoň jeden z pěších okruhů a úspěšně vyřeší 
zadané otázky a úkoly – v průběhu nadcházejícího roku po ukončení projektu 
půjde o minimálně 800 osob. Výsledek bude sledován na základě počtu přija-
tých a správně vyplněných řešitelských protokolů.

3) Počet organizovaných výprav, které navštíví alespoň jeden z pěších okruhů – 
v průběhu nadcházejícího roku po ukončení projektu půjde o minimálně 200. 
Výsledek bude sledován ve spolupráci s informačními centry. 

V rámci této kapitoly je důležité si uvědomit, že musí existovat propojení zvolených indikátorů s cíli. 
Indikátor vlastně představuje kvantifikovaný cíl. Je proto důležité, aby žadatel zvolil vhodné indiká-
tory, a to jak z hlediska jejich počtu, tak věcné náplně. Dále je důležité zvolit indikátory pro výstupy, 
tj. pro okamžité efekty projektu, které lze sledovat bezprostředně po jeho ukončení a pro výsledky. Ty 
jsou definovány efekty, které projekt přinese až s určitým odstupem po jeho ukončení. 

Hodnotitelé zde sledují vhodnost výběru indikátorů a současně i přiměřenost jejich hodnot vzhledem 
k cílům a náplni projektu.

Při výběru indikátorů je třeba brát v úvahu jejich vazbu na jiné části žádosti (klíčové aktivity, roz-
počet, cílovou skupinu atd.) a jejich výběr by toto měl odrážet.

I/ Dopad projektu na udržitelný rozvoj:

a) Environmentální dopad  
Projekt rozšíří znalosti cílových skupin a povede je k uvědomění si důležitosti 
ochrany přírody. Současně realizace projektu umožní navázat užší spolupráci 
se školami v okolí, která se bude moci dále v environmentální oblasti rozvíjet. 

b) Sociální dopad  
Tím, že budou do projektu zapojeny i  další organizace a  subjekty, dojde 
k rozvoji a posílení sociálních vztahů mezi členy řešitelské organizace a členy 
spolupracujících subjektů. Tyto vztahy se pak mohou stát základem pro další 
projekty v oblasti cestovního ruchu, ale také v dalších oblastech a tématech. 
Sociální dopad projektu je nutné spatřovat i v tom, že projekt posílí vědomí 
sounáležitosti s místem jak u členů realizátorských subjektů, tak i u místních 
lidí (např. dětí z místních základních škol, občanů z obcí, v jejímž okolí se tra-
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sa bude nacházet), kteří některou z tras absolvují a současně budou používat 
tištěného průvodce. 

c) Ekonomický dopad   
Větší návštěvnost a  delší pobyt v  dotčených oblastech přinese i  větší obrat 
pro místní podnikatele ve službách pro cestovní ruch. V případě návštěvníků, 
kteří chtějí na Novohradsku strávit více dní, může projektem dojít k prodlou-
žení průměrné délky pobytu. Toto se nepřímo projeví i na zvýšení daňové 
výtěžnosti příslušných obcí a zvýšeném výběru poplatků za turistické pobyty. 
Ten je dnes dle platných obecních vyhlášek 6,– Kč za noc a osobu.

Dopady projektu se ve většině případů velmi obtížně formulují a ještě obtížněji kvantifikují. Sku-
tečností však je, že zásadním tématem této oblasti podpory je udržitelný rozvoj, takže poskytovatel 
zcela logicky zařadil tuto kapitolu do osnovy. Od žadatele bylo vhodné, že si udržitelný rozvoj rozdě-
lil do jednotlivých pilířů (tak jak je všeobecně vykládán) a u každého pilíře se snažil najít příslušný 
dopad, a to i s vědomím, že jej nelze kvantifikovat, a tedy ani hodnotit jeho naplnění. 

J/ Udržitelnost projektu:  
Přestože je projekt neinvestičního charakteru, pro předkladatele je důležité přemýšlet 
a činit kroky k tomu, aby vzniklý produkt byl udržitelný a schopný dalšího rozvoje.

Zdroje financování projektu po vyčerpání grantu  
Zdroj financování pro pokračování projektu by měl zajistit především dotisk tištěného 
průvodce a doplnění upomínkových předmětů. Zdroje pro tyto činnosti by měly pochá-
zet z příspěvků spolupracujících subjektů, tj. především obcí a podnikatelských subjektů, 
např. provozovatelů ubytovacích kapacit – budou osloveni po distribuci propagačních 
letáků a po zahájení provozu pěších tras. Dle zkušeností z minulých projektů předkla-
datele (historicko naučné cykloturistické stezky) existuje v oblasti Novohradských hor 
potenciál pro tento způsob financování. 

Zajištění údržby v rámci projektu  
Údržbu budou vyžadovat tabulky umístěné na zastávkových místech. Členové NOS, pří-
padně spolupracující organizace (ZO ČSOP, skautský oddíl z Horní Stropnice či ZŠ Be-
nešov nad Černou) budou tuto údržbu v pravidelných čtvrtletních intervalech zajišťovat.

Doba udržitelnosti   
Projekt má potenciál pro dlouhodobou udržitelnost a rozvoj. Péči o výsledky projektu 
bude vykonávat předkladatel, nicméně při vzniku subjektu, který by organizačně zajiš-
ťoval cestovní ruch na Novohradsku (např. v rámci mikroregionu Sdružení Růže), bude 
předkladatel ochoten předat správu produktu za podmínek, že se nový subjekt zaručí 

výsledky udržovat minimálně ve stejné kvalitě, v jakém je převezme.

V  této kapitole je třeba zdůraznit předpoklady pro udržitelnost projektu v  kontextu celé žádosti 
projektu. Ze záměru projektu musí být hodnotiteli zřejmé, zda projekt a  jeho výsledky se uplatní 
v další činnosti žadatele, případně jiné organizace či instituce a zda mají potenciál pokračovat i po 
skončení financování, či nikoliv. 

Smyslem projektů by neměla být realizace aktivit, které nebudou udržitelné, které skončí okamžikem 
ukončení projektu. Vždy by měl žadatel přemýšlet, jak zajistí pokračování aktivit a jejich následný 
rozvoj. Je proto důležité se zamyslet minimálně nad finanční a personální udržitelností. 

6. 6. Realizátor projektu (řešitel)

Jméno, titul, funkce: XY

Organizace: . . . . . . . . 

Kontaktní adresa: . . . . . . . . Telefon/Fax: . . . . . . . . 

6. 7. Počet přepočtených pracovníků zajišťujících realizaci: 0,2 (řešitel+ účetní)

6. 8.  Počet dobrovolníků podílejících se na realizaci projektu: 30 = Jedná se 
o členy ZO ČSOP, oddílu mladých ochránců přírody (8), skautského oddílu 
z Horní Stropnice (7), zájmového kroužku dětí ze ZŠ Benešov nad Černou (10) 
a členy NOS (5).

7. ZÁKLADNÍ ÚDAJE O ROZPOČTOVÝCH NÁKLADECH NA PROJEKT

7. 1.  Celkové náklady projektu: 491 000,– Kč 
Neinvestiční náklady celkem: 491 000,– Kč 
Z toho osobní náklady (mzdy, pojistné, ostatní osobní náklady): 145 000,– Kč 
Z toho materiální náklady (DHM): 100 000,– Kč 
Z toho nemateriální náklady (služby): 246 000,– Kč 
Investiční dotace celkem: 0,– Kč

7. 2.  Výše požadované dotace celkem 343 700,– Kč tj. max. % 70 
Neinvestiční dotace celkem: 343 700,– Kč 
Z toho osobní náklady (mzdy, pojistné, ostatní osobní náklady): 101 500,– Kč 
Z toho materiální náklady (DHM): 70 000,– Kč 
Z toho nemateriální náklady (služby): 172 200,– Kč 
Investiční dotace celkem: 0,– Kč
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7. 3. Vlastní podíl organizace na financování projektu1   
 V celkové částce: 73 650,– Kč v % 15 

7. 4. Podíl územních samosprávných celků na financování projektu (předpoklad)

 Název: Město Nové Hrady  částka: 24 550,– Kč  % 5  
 Název: Obec Horní Stropnice  částka: 24 550,– Kč  % 5  
 Název: Obec Benešov nad Černou částka: 24 550,– Kč  % 5 

7. 5.  Podíl dalších subjektů (podnikatelské organizace, nadace, nadační fondy 
apod.) na financování projektu (předpoklad)

 Název ________0________ částka ________0________ % ________0_______

7. 6. Podíl zahraničních zdrojů na financování projektu (předpoklad)

 Název ________0________ částka ________0________ % ________0_______

8.  ÚDAJE O  CELKOVÝCH PŘÍJMECH A  VÝDAJÍCH ORGANIZACE 
V PŘEDCHÁZEJÍCÍM KALENDÁŘNÍM ROCE 2008

8. 1. Příjmy od odběratelů služeb celkem:  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

8. 2. Příspěvky od orgánů samosprávy:  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

8. 3. Dary nadací, z podnikatelské sféry apod.:  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

8. 4. Příjmy z členských příspěvků:  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

8. 5. Další příjmy:  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

8. 6. Celkem příjmy v roce 2008:  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

8. 7. Celkové výdaje v kalendářním roce:  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

V této kapitole žadatel uváděl hodnoty z daňového přiznání za rok 2008.

9. Přílohy projektu 

1) Doklad o registraci žadatele – stanovy

2) Doklad o registraci u příslušného finančního úřadu a doklad o přidělení IČ

3) Zpráva o činnosti a výsledcích hospodaření za rok 2008 – daňové přiznání 
včetně příloh

4) Čestné prohlášení o vypořádání závazků organizace se státním rozpočtem za 
rok 2008

1  Pokud se organizace podílí vlastními příjmy, např. z členských příspěvků nebo z příjmů z poskytova-
ných služeb.

5) Podrobný rozpočet projektu a zdůvodnění rozpočtu

6) Studie Šetrná turistika – Šance pro Novohradsko

7) Ukázky výstupů z předchozích projektů „Tištěný průvodce po naučných stez-
kách Novohradska pro děti a mládež“ a „První tři“ 

8) Životopis řešitele projektu 

Z výčtu je zřejmé, že žadatel přiložil kromě povinných příloh i přílohy nepovinné, které však mají 
potenciál pro zvýšení bodového hodnocení projektu. Jedná se o přílohy č. 6 až 8. Formulář žádosti 
nedává příležitost podrobně rozepsat rozpočet projektu do jednotlivých položek. K tomu je určena 
příloha č. 5, kde rozpočet byl rozčleněn do položkových kapitol Osobní náklady, Nákup materiálu, 
Služby a každá z  těchto kapitol pak obsahovala několik položek, které v  součtu určovaly celkové 
náklady projektu.

6.3 Otázky k zamyšlení 

Většina grantových řízení má povahu soutěže, ve které soutěží jednotlivé pro-
jekty podle pravidel a kritérií, která stanovuje poskytovatel dotace. Jak by podle 
Vašeho názoru měla vypadat soutěž, která bude naprosto transparentní? 
Jaká pravidla by mohla tuto transparentnost zajistit a posílit? 
Jaká pravidla pak mohou na druhé straně vnášet do této soutěže podezření 
z manipulace, nečistých a diskriminačních praktik? 
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7 ŘÍZENÍ PROJEKTU
Každý z nás již určitě zažil ten příjemný pocit, kdy jím podaný projekt byl vy-
brán k  podpoře. Ano, jde vždy o  příjemné zjištění, které je poskytovatelem 
dotace sdělováno prostřednictvím úředního dopisu. Součástí dopisu však také 
bývá návrh Smlouvy o financování nebo sdělení, že s námi jako příjemci bude 
uzavřen jiný smluvní akt (např. Rozhodnutí ministra o poskytnutí dotace, které 
bývá doplněno závaznými podmínkami o čerpání dotace). 
Někdy v té jistě oprávněné „euforii“ však zapomínáme, že daleko složitější a dů-
ležitější období nás teprve čeká. Realizace projektu, který je dotován z  veřej-
ných prostředků, s sebou totiž přináší povinnost dodržovat řadu pravidel, která 
při porušení dávají poskytovateli dotace důvod smluvní vztah nakonec ukončit 
a dotaci neproplatit. Mezi tato pravidla patří:

a. Pravidla pro zadávání veřejných zakázek
b. Pravidla pro realizaci projektu 
c. Pravidla finančního řízení a účtování o dotaci
d. Pravidla pro řízení změn 
e. Pravidla publicity

7.1 Zadávání veřejných zakázek 

Úspěšný žadatel o dotaci je povinen zadávat zakázky prostřednictvím výběrové-
ho řízení, a to na základě jasně daných pravidel:

• realizace výběrových řízení na dodavatele dle podmínek programu či 
dle platných zákonů, 

• zákon č. 137/2006 Sb., o veřejných zakázkách, 
• pravidla dotačního programu, 
• obecně pak princip transparentnosti, rovného zacházení a zákazu dis-

kriminace. 
Konkrétní aplikace pravidel provádění výběrových řízení je nutné respekto-
vat a vždy se jimi řídit. Chybně realizované výběrové řízení vede ke kritické-
mu ohrožení realizace celého projektu, a to díky možnosti krácení či rovnou 
odejmutí dotace.
Mezi nejčastější chyby vyskytující se při realizaci výběrových řízení patří:

• umělé rozdělování předmětu zakázky za účelem vyhnutí se zadá-

vacímu řízení nebo ho realizovat podle mírnějších pravidel, 
• požadovaný rozsah kvalifikace stanoven bez souvislosti s předmě-

tem zakázky, 
• požadavky na kvalifikaci použity jako hodnotící kritéria (referen-

ce, složení realizačního týmu apod.), 
• hodnocení nabídek v rozporu s pravidly stanovenými v oznámení 

zadávacího řízení, 
• nezdůvodnění výběru nejvhodnější nabídky, 
• neoprávněné zvýhodnění nebo znevýhodnění některých ucha-

zečů, 
• nedodržení lhůt stanovených zákonem nebo pravidly dotačního 

programu. 

7.2 Pravidla pro realizaci projektu 

Na fyzickou realizaci projektů lze aplikovat obecné zásady projektového řízení, 
protože dochází k realizaci vysoce specifických činností, které vedou k dosaže-
ní konkrétních výstupů a výsledků. V souvislosti s dotacemi lze zmínit důraz 
na dodržování harmonogramu a rozpočtu realizace. Již při možném ohrožení 
dosažení výše uvedeného okamžitě daný problém konzultovat s implementační 
agenturou!
Podpisem smlouvy nebo převzetím podmínek či rozhodnutí o přidělení dotace 
se žadatel zavazuje k významným povinnostem, zejména pak k naplnění výsled-
ků a výstupů projektu, měřených monitorovacími indikátory a ukazateli. 
S realizací projektu je spjata i řada povinností, například zajistit pojištění ma-
jetku pořízeného z  dotace nebo omezení jeho převoditelnosti. Další skupina 
povinností souvisí zejména s  reportingem a  vykazováním prostupu realizace 
projektu. Obecně mezi tyto povinnosti patří:

• zřízení samostatného bankovního účtu, 
• archivace dokumentace, 
• pojištění majetku, 
• vedení analytického účetnictví, 
• zajištění publicity projektu, 
• předkládání monitorovacích (etapových) zpráv včetně povinných 
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příloh, reporting o plnění závazných a monitorovacích ukazatelů, 
• hlášení změn v průběhu realizace projektu. 

Mezi nejčastější pochybení při realizaci projektu patří:
• neprokázání uznatelnosti nákladů, 
• výše ceny u expertních služeb (neodpovídá poskytnutému rozsa-

hu služeb), 
• platby z jiného než speciálního účtu, 
• oprávněnost dodavatele – nemá živnost na dodávanou činnost, 
• nezajištění publicity nebo nedodržení pravidel publicity, 
• nenahlášení změny v projektu, 
• změny rozpočtu mimo stanovené limity, 
• nepředložení monitorovací zprávy. 

Podobně jako v případě výběrových řízení může zanedbání povinností způsobit 
zkrácení či odejmutí dotace. 

7.3 Otázky k zamyšlení 

Zadávání veřejných zakázek je v současnosti ve společnosti velmi frekventované 
téma. V podstatě každý týden se můžeme z novin či televize dozvědět o nových 
případech porušení zákona 137/2006, o pozastavení či zrušení výběrového ří-
zení ze strany Úřadu na ochranu hospodářské soutěže či o jiných problémech. 
Domníváte se, že je tato situace způsobena nedokonalostí zmíněného zákona 
a související legislativy, nebo enormní snahou zadavatelů zvýhodňovat své favo-
rity z řad dodavatelů? 
Má vůbec veřejný zadavatel možnost vybrat si dodavatele dle svého přání, na-
příklad podle toho, jestli s ním již v minulosti udělal pozitivní zkušenost, a tudíž 
ví, že práci či dodávku provede spolehlivě a kvalitně? 

8 SLEDOVÁNÍ PRŮBĚHU PROJEKTU,  
INFORMACE O PROJEKTU

8.1 Nástroje řízení kvality projektu 

Řízení projektu obsahuje procesy zajišťující, že projekt bude vyhovovat potře-
bám, pro které byl podniknut. Jedná se především o řízení kvality projektu jako 
manažerského přístupu, včetně odpovědnosti osobnosti projektového manaže-
ra za jednotlivé aktivity. 

„Řízení kvality je soubor plánovaných a  systematických činností aplikovaných 
tak, aby bylo zajištěno, že projekt uspokojí požadované standardy kvality.“

Citace z PMBOK, 2006

(Project Management Body of Knowledge)

Otázka zní, co je vlastně kvalita? Podle PMBOK je to „stupeň vyhovění stan-
dardům nebo požadavkům“, podle ISO 10006 je to „souhrn vlastností a  cha-
rakteristik produktu nebo služby, které jsou schopny uspokojit vyslovené nebo 
předpokládané potřeby“. 
Mezi řízením kvality a řízením projektu lze najít společné znaky. Prvním zna-
kem je spokojenost „zákazníka“. V  našem případě projektu podpořeného 
z dotačních titulů jde spíš než o klienta obecněji o zástupce cílové skupiny pro-
jektu. Projekt musí být ve vztahu k cílovým skupinám řízen natolik kvalitně, aby 
byly uspokojeny a naplněny jejich potřeby. 
Druhý společný znak souvisí se skutečností, že každý dotovaný projekt je kon-
trolován poskytovatelem dotace. Tento poskytovatel je pak iniciátorem a vyko-
navatelem inspekce či kontrol. Projekt je kvalitní, pokud je řízen s ohledem na 
předcházení a  prevenci chyb. Mnohé chyby mohou vyplývat z  nezkušenosti 
managementu projektu v oblasti řízení lidských zdrojů, v oblasti finančního ří-
zení, ale u  dotovaných projektů i  v  oblasti administrativního řízení projektu. 
Znalost a důsledné dodržování všech pravidel, které poskytovatel stanoví pro 
čerpání dotace, je jedním ze základních principů prevence chyb. 
Třetím společným znakem je odpovědnost managementu projektu, tedy pře-
devším manažera. Úspěch, kterým je kvalitně zrealizovaný projekt, závisí na 
participaci všech členů týmu na řízení. Každý člen musí mít konkrétně přiděle-
né kompetence a musí nést odpovědnost za výkon své role. 
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Nejdůležitějším aspektem řízení kvality projektu je zachování základního vzor-
ce projektu, který lze shrnout do následujícího obrázku.

Obrázek 3: Vzorec řízení projektu při zachování jeho kvality 

(Zdroj: O. Čepelka, kurz Rural Voice, duben 2005)

Za použití tohoto klíčového principu pro výběr a aplikaci pravidel řízení pří-
slušného procesu lze konstatovat následující charakteristiky:

a. „Naplánuj“ pokrývá proces plánování projektu.  
V případě řízení kvality projektu jde v  tomto kroku o určení, které 
normy kvality jsou relevantní pro daný projekt, a současně i o urče-
ní způsobu, jak je splnit. Zdrojem těchto norem nejsou jen pravidla 
platná v organizaci příjemce dotace, ale rovněž pravidla vydaná po-
skytovatelem dotace. Výstupem tohoto plánovacího procesu může být 
plán řízení kvality, tj. popsaný způsob, jakým uplatní řídící tým svou 
politiku kvality a například kontrolní seznam, který bude sloužit pro 
ověřování, že soubor požadovaných kroků byl proveden.

b. „Udělej“ odpovídá procesu řízení a koordinace projektu.
c. „Zkontroluj“ je přiřazena procesu monitorování a kontroly.   

Volba směru

Popis CO a JAK 
(Naplánuj)

Revize směru 
(Zasáhni)

Ladění procesu 
(Zkontroluj)

Konání dle popisu 
(Udělej)

V tomto kroku jde o sledování prací a procesů a následné rozhodo-
vání, zda splňují příslušné normy kvality. V případě, že nesplňují, pak 
jde o určení způsobů, jak eliminovat příčiny nevyhovujících výkonů. 
Kontrolní činnost musí být prováděna během celého projektu. Měla 
by být prováděna osobou, subjektem, který je vně realizačního týmu 
projektu. 

d. „Zasáhni“ obsahuje výběr a aplikaci korekčního opatření.  
Účelem jakéhokoliv korekčního opatření musí být návrat k původní-
mu plánu řízení kvality, popřípadě k plánu modifikovanému na zákla-
dě objektivní změny podmínek pro realizaci projektu. K této situaci 
může dojít například při změně pravidel a norem vydávaných posky-
tovatelem. 

8.2 Řízení změn

Změna je přirozenou součástí projektového řízení. Asi bychom obtížně hleda-
li projekt, který byl zrealizován tak, jak byl původně naplánován. Samozřejmě 
pokud vezmeme za příklad projekt, který je naplánován velmi obecně (což je 
ostatně snem každého žadatele), může se nám stát, že změnu opravdu nenajde-
me. Pokud jsme však poskytovatelem dotace nuceni naplánovat realizaci pro-
jektu do nejmenších detailů, dojdeme dříve nebo později při realizaci k tomu, 
že potřebujeme udělat v původním plánu nějakou změnu. Nejčastěji se jedná 
o změny v harmonogramu projektu. Velmi častými změnami též procházejí roz-
počty projektu, méně častěji pak složení realizačních týmů, plánovaný způsob 
realizace nebo hodnoty indikátorů pro výstupy či výsledky. 
Změny mohou být klasifikovány jako podstatné či nepodstatné a rovněž mo-
hou ve svém výsledku posouvat projekt k vyšší kvalitě a kvalitnějším výsledkům 
nebo naopak ke kvalitě menší s nižší úrovní dosažených výsledků. 
V případě dotovaných projektů je třeba si uvědomit, že poskytovatel dotace by měl 
o každé změně projektu vědět a v některých případech ji i odsouhlasit. Sám po-
skytovatel tak velmi často stanovuje ve svých normách pro čerpání dotace i přesná 
pravidla pro řízení změn v projektu. Příjemce dotace je pak povinen se těmito 
pravidly řídit a včas a bezchybně je implementovat do svého realizačního procesu. 
Vzorovým příkladem pravidel pro řízení změn v dotovaných projektech mohou 
být pravidla vytvořená Státním zemědělským intervenčním fondem a  určená 
pro realizaci projektů v rámci Programu rozvoje venkova 2007-2013. 
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8.3 Analýza rizik

Rizika jsou velmi úzce spojena s  množstvím a  kvalitou informací, které jsou 
k dispozici. Existuje přitom vztah „nepřímé úměry“, tj. čím více kvalitních in-
formací o projektu, tím méně rizik. 

„Riziko projektu je nejistá událost nebo podmínka, která když nastane, má pozi-
tivní nebo negativní vliv na cíle projektu.“

Citace z PMBOK, 2006

Jak už bylo zmíněno v předchozích kapitolách, je realizace projektu velmi dyna-
mickým procesem, který se neustále v daném čase vyvíjí, a mnohdy jde o vývoj, 
který jde proti původnímu plánu projektu. V průběhu celého životního cyklu 
projektu objektivně existují tendence k narušení jeho plánovaného průběhu. 
Rizika projektu jsou konkrétní hrozby, které mohou ohrozit jeho úspěšnost 
z hlediska kvality výsledných výstupů, dodržení důležitých termínů, nepřekro-
čení nákladů a dosažení očekávaných přínosů. První zvážení pravděpodobnos-
ti a závažnosti rizik je prováděno již při posuzování projektového požadavku 
a analýza rizik je standardní kapitolou základní osnovy pro popis projektu. 
Nová rizika se však mohou objevit i v dalších etapách projektu. Cílem řízení 
rizik je podchytit tato rizika, vyhodnotit pravděpodobnost jejich vzniku a zá-
važnost dopadů, naplánovat akce směřující ke snížení pravděpodobnosti vzni-
ku rizikové události a akce směřující ke zmírnění negativních dopadů rizikové 
události, pokud už nastane. 
Za řízení rizik zodpovídá manažer projektu. V některých případech je však tře-
ba rozhodnutí poskytovatele dotace. Pro každé významné potenciální riziko by 
měl být zpracován plán, jehož součástí bude identifikace rizika, vyhodnocení 
jeho pravděpodobnosti a závažnosti, návrh a schválení akcí na snížení rizika, 
zpracování krizového plánu při výskytu rizika. To platí u  zvlášť významných 
rizik. Rovněž by mělo být uvedeno, jak se riziko promítne do realizace projektu, 
tj. především jaké dopady bude riziko znamenat pro náklady a harmonogram 
projektu. 

8. 3. 1 Metody identifikace rizik a kvantifikace rizik

Identifikace rizik spočívá v systematické analýze, identifikaci, kategorizaci a do-
kumentaci rizik, která mohou ovlivnit projekt. Vzájemná závislost mezi riziky 
zvyšuje pravděpodobnost jejich vzniku i závažnost jejich dopadu. Manažer pro-

jektu má k dispozici mnoho metod použitelných pro identifikaci rizik. 
Mezi hlavní metody identifikace rizik patří:

• poučení se z předchozích projektů – jak inspirace úspěšnými projekty 
příklady dobré praxe, tak i chybami a nedostatky,

• brainstorming – skupinová technika zaměřená na generování co nej-
více nápadů na dané téma. Je založena na skupinovém výkonu a pří-
nosu myšlenek od více zainteresovaných osob.

• individuální diskuze s odborníky na danou problematiku (například 
v případě stavebního projektu s architekty, odborníky na stavební do-
zor atd.),

• SWOT analýza – identifikace slabých stránek projektu, které se mo-
hou stát riziky a ohrožení, která se mohou jako rizika projevit.

8. 3. 2 Charakteristika rizik

Základním cílem rizikové analýzy je stanovení a charakteristika základních fo-
rem rizik a  jejich dopadů na projekt. Jako první se vymezuje závažnost rizi-
ka, tedy jaká je míra nebezpečnosti rizika nebo rizikového faktoru pro projekt 
a jaké budou důsledky pro realizaci nebo hladký průběh projektu:

Závažnost rizika

Závažnost Následky pro životní cyklus projektu

Katastrofická Ohrožení a zastavení dalšího vývoje projektu. Pokud nemá být projekt ukončen, je třeba 
provést zásadní opatření k obnovení vývoje.

Kritická Zásadní narušení vývoje projektu, případně jeho pozastavení. Vyžaduje opatření k tomu, 
aby bylo dosaženo požadovaných parametrů v plánovaných termínech.

Okrajová Narušení vývoje projektu. Správným řízením je možno dosáhnout požadovaných parame-
trů v plánovaných termínech.

Nevýznamná Nepodstatné narušení vývoje projektu. Operativním řízením lze obnovit plánovaný vývoj.

Další charakteristikou je četnost rizika, tedy frekvence toho, že nastane riziková 
situace nebo se dané riziko projeví:
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Četnost výskytu rizik

Kategorie Popis

Častá Je pravděpodobný častý výskyt. Nebezpečí je trvalé.

Občasná Pravděpodobně se vyskytnou několikrát. Lze očekávat, že nebezpečí nastane několikrát.

Malá Pravděpodobně se vyskytnou někdy během životního cyklu projektu. Je rozumné předpo-
kládat, že nebezpečí nastane.

Nepravděpodobná Výskyt je nepravděpodobný, ale možný. Lze předpokládat, že nebezpečí může výjimečně 
nastat.

Kromě charakteristik, které jsou založeny více na objektivním posouzení mož-
ných rizik, je žádoucí k analýze rizik přistupovat i z hlediska jejich subjektivního 
posouzení. Postoj nositele projektu k danému riziku může být ukázán pomocí 
kvalitativní kategorie rizika. Hodnocení v  této kategorii pak do značné míry 
určuje postup při omezování daného rizika nebo jeho komplexní eliminaci. 

Kvalitativní kategorie rizika

Kategorie rizika Opatření použitá pro příslušnou kategorii

Nepřípustné Musí být odstraněno.

Nežádoucí Smí být přijato tehdy, je-li eliminace rizika prakticky nedosažitelná či neúměrně nákladná.

Přípustné Lze ho přijmout, nutno věnovat zvýšenou pozornost vývoji situace.

Zanedbatelné Lze ho přijmout.

Četnost výskytu rizika a míru jeho závažnosti můžeme přenést do další tabulky, 
ve které lze přiřadit k jednotlivým políčkům hodnotu rizika, která je vyjádřením 
postoje nositele projektu k danému riziku.

Úrovně závažnosti následků rizik

Četnost výskytu
Závažnost rizika

Nevýznamné Okrajové Kritické Katastrofické

Častá Nežádoucí Nepřípustné Nepřípustné Nepřípustné

Pravděpodobná Přípustné Nežádoucí Nepřípustné Nepřípustné

Občasná Přípustné Nežádoucí Nežádoucí Nepřípustné

Malá Zanedbatelné Přípustné Nežádoucí Nežádoucí

Nepravděpodobná Zanedbatelné Zanedbatelné Přípustné Přípustné

Vysoce  
nepravděpodobná

Zanedbatelné Zanedbatelné Zanedbatelné Zanedbatelné

Příklad 5
Jedním z velmi častých rizik v projektech bývá riziko zvýšení investičních nákla-
dů. Realizátor projektu vyhodnotil toto riziko jako „Nežádoucí“, a  proto musel 
velmi pečlivě přistoupit k návrhu možných opatření k jeho eliminaci. 

Návrhy eliminace nejvýznamnějšího rizika – zvýšení investičních nákladů 
během realizace projektu

1. Investor disponuje rezervou, ze které je případně možné vzniklé více-
náklady pokrýt. 

2. Riziku bude předcházeno důsledným dodržováním harmonogramu 
realizace projektu a důslednou kontrolou prováděných prací (stavební 
či investorský dozor). 

3. Riziko lze ve významné míře přenést na zhotovitele stavebních prací 
vymezením přesných podmínek vzniku vícenákladů ve smlouvě o dílo 
uzavřené mezi investorem a zhotovitelem díla, resp. už ve fázi výběro-
vého řízení.

4. Navíc lze předpokládat, že ke zvýšení investičních nákladů by nedošlo 
v celé investiční fázi, jak to předpokládá analýza rizika, ale zřejmě pou-
ze u dílčích položek.

8. 3. 3 Řízení rizik

Problematika řízení rizik je velmi široká a podle svého zaměření často velice 
odlišná. Základními oblastmi, v nichž hovoříme o řízení rizik, jsou především:

• oblast organizační je spjata s velikostí zásahu do rutinní práce 
uživatele a nutnou mírou jeho přizpůsobení se,

• oblast plánovací je spjata s prostředím, ve kterém je projekt reali-
zován, např. disponibilitou zdrojů, jejich kvalitou apod.,

• oblast technická je spjata s náročností a jednoznačností technic-
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kých a technologických požadavků uživatele,
• rizika věcného rámce se týkají překračování rozpočtu a neujas-

něnosti přínosů,
• externí závislosti jsou spojeny se závislostí na externích dodava-

telích a procesech ve vnějším okolí firmy.

Řízení rizik je proces, při němž se subjekt řízení snaží zamezit působení již 
existujících i budoucích faktorů a navrhuje řešení, která pomáhají eliminovat 
účinky působení. Součástí procesu řízení rizik je rozhodovací proces, vychá-
zející z  analýzy rizik. Riziko plynoucí ze špatného řízení projektu je rizikem, 
které se může vyskytnout jak u stavebních prací, tak u budování programových 
systémů, případně při projektu podnikové inovace. 
Hodnocení a řízení rizika projektu obsahuje čtyři kroky, které musejí být pro-
váděny opakovaně:

1. rozpoznání rizika, 
2. vyhodnocení rizika, 
3. vytvoření rizikových plánů, 
4. sledování a řízení rizika. 

8.4  Nejčastější rizika v projektech dotovaných  
z fondů EU

Při realizaci projektu je třeba se v případě jeho financování ze strukturálních 
fondů zabývat nejen samotnou realizací jednotlivých projektových aktivit, ale 
i náročnou administrativou spojenou s řízením projektu, přípravou monitoro-
vacích zpráv, žádosti o  platbu a  dalších činností, které vyžaduje poskytovatel 
dotace. Pravidla pro řízení projektu jsou stanovena různě, dle typu dotačního 
programu, ze kterého je dotace poskytována. 
Všeobecně je třeba si uvědomit některá rizika řízení projektu a snažit se je při 
přípravě i realizaci projektu eliminovat. Velmi vhodné je průběžné vedení slož-
ky dokumentace projektu, průběžné sledování naplňování rozpočtu projektu 
a sledování naplňování výstupů a ukazatelů projektu.
Pro ilustraci lze uvést nejčastější rizika a možné způsoby jejich eliminace. Pro-
tože každý projekt je jedinečný, nelze říci, že uvedené způsoby eliminace jsou ty 
jediné správné. Jako určitý návod však mohou posloužit dobře. 

Příklad 6
Typ rizika: Personální obsazení pozice projektového a  finančního manažera 
a výběr kvalitních partnerů projektu 

Eliminace: Důkladný výběr relevantních partnerů a  pracovníků. Je možné vy-
užít i  profesionální metody výběru personální agenturou. Naopak je nutné se 
vyvarovat nedůvěryhodných osob a partnerů. 

Typ rizika: Změny ve složení místních, regionálních a  celostátních orgánech 
(nepodpoření projektu) 

Eliminace: Projekt je nutné objektivně popisovat a prosazovat. Je třeba postu-
povat maximálně objektivně a apoliticky a vyzdvihovat jeho objektivní přínosy. 
Při vhodném popisu projektu podporujícím místní, regionální i celostátní zájmy 
lze toto riziko eliminovat. 

Typ rizika: Problém předfinancování projektu z  prostředků příjemce žadatele 
– např. neposkytnutí úvěru žadateli o dotaci ze strany komerčního bankovního 
ústavu

Eliminace: Projekty je třeba vždy alespoň částečně předfinancovat. Doporuču-
jeme zajistit si finance na předfinancování realizace v předstihu, tzn. započít vy-
jednávání o poskytnutí úvěru s bankovním ústavem na danou akci co nejdříve, 
nejlépe již před podáním žádosti o dotaci. Zejména bankovní ústav, kde má ža-
datel svůj bankovní účet, může poskytnout výhodnější podmínky. 

Typ rizika: Nepodpoření projektu z navrhovaných dotačních zdrojů 

Eliminace: Pro případ, že by nebyl projekt finančně podpořen, je třeba vytvo-
řit rezervu, příp. vyjednávat s  komerčními bankovními ústavy o  možnosti po-
skytnutí úvěru. Druhou cestou je zjistit, proč nebyl projekt úspěšný, přehodnotit 
jeho náplň, aby lépe odpovídala podmínkám programu a hodnotícím kritériím, 
a podat žádost o dotaci v dalším kole výzvy. Neúspěšný projekt vždy neznamená 
projekt špatný, ale může znamenat pouze vysokou konkurenci, která může být 
dočasná, než se vyčerpá absorpční kapacita v území. 

Typ rizika: Technické překážky (např. navýšení finanční náročnosti projektu 
vzhledem k výskytu víceprací) 
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Eliminace: Faktor technických překážek je do jisté míry komplikovaně ovlivni-
telný. Jeho eliminace je však možná zejména kvalitně zpracovanou projekto-
vou dokumentací (tj. zpracovanou do podrobnosti prováděcí dokumentace na 
základě podrobného zaměření, včetně předchozího zajištění případných prů-
zkumů geologických, stavebně technických, stavebně historických apod.) a dále 
výběrem zhotovitele stavby. Zároveň je důležité dobře ošetřit smluvní vztahy 
mezi investorem a zhotovitelem, včetně záručních podmínek a garancí. 

„Ostrý“ technický dozor investora je již dnes u dotací naprostou samozřejmostí, 
tak jako i koordinátor BOZP. 

Typ rizika: Navýšení finanční náročnosti projektu vzhledem k výskytu víceprací

Eliminace: Otázka víceprací může souviset s  faktorem špatné a  nesystémové 
přípravy projektu, výběrem levného a špatného dodavatele, nepředvídatelných 
technických překážek a absence průzkumů a zaměření. Eliminace tohoto rizika 
je zejména ve stádiu realizace velmi komplikovaná, ale do určité míry může být 
snížena kvalitně zpracovanou smlouvou s dodavatelem stavby a opět kvalitním 
TDI na stavbě, který hlídá i méněpráce. 

Typ rizika: Opomenutí určitých finančních nákladů v žádosti – např. finanční 
výdaje na projektového a finančního manažera projektu a další odborníky, kteří 
budou do realizace projektu zapojeni (technický dozor, koordinátor BOZP, audit, 
odborné posudky apod.) 

Eliminace: Kvalitně profesionálně zpracovaná žádost (tzn. důkladný výběr zku-
šeného zpracovatele). 

Typ rizika: Chyby při administraci (zdánlivě maličkosti), např. monitorovací 
zprávy, monitorovací ukazatelé

Eliminace: MONITOROVACÍ ZPRÁVY: Většina projektů, kofinancovaných z  EU, 
vyžaduje průběžné monitorovací zprávy. Je třeba hlídat termíny předkládání, 
nepsat je na poslední chvíli, ale průběžně si dělat poznámky. Při půlročním nebo 
ročním intervalu je těžké si pamatovat, jak byl projekt zahajován. Je třeba si za-
kládat postupně přílohy monitorovací zprávy, kopie faktur, předávacích proto-
kolů, prezenčních listin apod.

Při psaní zpráv je třeba být věcný, stručný, srozumitelný. Je třeba pořizovat foto-
dokumentaci.

Každopádně existuje jednoduchá rada. Stanovit osobu odpovědnou za sledo-
vání těchto termínů, která si je poznamená v kalendáři s dostatečným časovým 
předstihem. Není dobré nechat všechny zúčastněné hlídat „všechno“. Stane se 
pak, že nikdo neohlídá nic. 

MONITOROVACÍ UKAZATELÉ: Je nutné nezapomínat, že se každý žadatel v žá-
dosti zavazuje dodržovat určité monitorovací ukazatele (např. počet vytvoře-
ných pracovních míst, délka opravené silnice, počet účastníků na kurzu apod.). 
Precizním a  průběžným psaním zpráv se lze vyhnout tomu, aby se na některý 
z ukazatelů zapomnělo, nebo aby nebyl dodržen jeho počet, délka, plocha, pří-
padně jiný parametr. Za nedodržení termínů i ukazatelů hrozí sankce ze strany 
poskytovatele dotace v podobě jejího krácení. 

Typ rizika: Nedodržení pravidla „de minimis“

Eliminace: Eliminace formou důsledné kontroly ze strany příslušných kontrol-
ních mechanismů žadatele o dotaci. Tím je především kontrola smluv o dotacích 
a jejich dodatků a pečlivá evidence finančních prostředků poskytnutých dle pra-
vidla de minimis. 

8.5 Otázky k zamyšlení

Zamyslete se nad realizací projektu, se kterým máte osobní zkušenost, a zreka-
pitulujte všechny změny, které nastaly při jeho realizaci ve srovnání s plánova-
ným záměrem. Proč k těmto změnám došlo? 
Znamenaly tyto změny vylepšení projektu, nebo jeho zhoršení či omezení? 
Jak se k těmto změnám postavil poskytovatel dotace? 
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9 UKONČENÍ A UDRŽITELNOST PROJEKTU
Pokud chce úspěšný žadatel požádat o čerpání dotace nebo její části, je povinen 
předložit požadovanou dokumentaci dosvědčující adekvátní realizaci projektu 
(průběžná zpráva, závěrečná zpráva, žádost o platbu, účetní doklady), s  čímž 
může být spojena jak administrativní kontrola, tak i fyzická kontrola realizace 
projektu. V případě, kdy jsou všechny podmínky poskytnutí dotace žadatelem 
splněny a dodrženy, je provedeno vyplacení dotace na účet žadatele. Povinnosti 
úspěšného žadatele však tímto okamžikem zdaleka nekončí.
Po ukončení realizace projektu nastává (po dosažení plánovaných výstupů a vý-
sledků projektu) operační období projektu. Projektový cyklus v  této fázi ještě 
není ukončen! Žadatel je většinou povinen po předem stanovenou časovou lhů-
tu udržet výstupy a výsledky projektu. Toto období se nazývá období udržitel-
nosti – monitorovací období. Stále zde ještě probíhá monitoring realizace, vý-
stupů a výsledků projektu obdobně jako během realizační fáze! Příjemce dotace 
má povinnost udržitelnost dokladovat a  vykazovat v  podobě monitorovacích 
zpráv a  i v  této fázi projekt stále ještě podléhá kontrole orgánů poskytovatele 
podpory. Náklady na tuto fázi projektu hradí plně příjemce dotace a rovněž ručí 
za bezchybné provedení všech administrativních činností. 
Pro tuto fázi je důležité plnit následující opatření:

• definování odpovědnosti za provádění realizační a administrativ-
ní části projektu v rámci projektového týmu, 

• zajištění plnění všech povinností souvisejících s dotací, 
• příprava nezbytných podkladů a zpráv správně, v plném rozsahu 

a jejich včasné odevzdání, 
• dodržování závazných a monitorovacích ukazatelů, k jejichž plně-

ní se žadatel zavázal v projektu a v žádosti, případně ve smlouvě 
o poskytnutí dotace (nebo obdobném dokumentu), 

• neporušení žádných z obecných zásad (pojištění majetku, dostup-
nost dokladů atd.), 

• komunikace s implementačními agenturami.
Ukončení dotovaného projektu následuje po ukončení období udržitelnosti 
a případné konečné kontrole. Tehdy příjemce dotace úspěšně zrealizoval projekt 
spojený s dotací a z této skutečnosti již pro něj nevyplývají žádné povinnosti. 
Projektový cyklus dotovaného projektu končí.

9.1 Otázky k zamyšlení

Nakolik je vhodné uvažovat o zajištění udržitelnosti projektu pomocí nového 
projektu podpořeného rovněž z dotace?
U dotovaných projektů investičního typu je nejčastější lhůtou pro udržitelnost 
pět let po dokončení projektu. Považujete tuto lhůtu za dostatečnou? Nemělo by 
to být více, nebo naopak méně? 
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1 SPECIFICKÁ PRAVIDLA PRO ZÍSKÁVÁNÍ 
HLAVNÍCH EXTERNÍCH ZDROJŮ 

Pod pojmem „externí zdroje“ je možné vnímat především dotace, granty či pří-
spěvky. Ty jsou nejčastěji poskytovány veřejnoprávními subjekty za účelem plné 
či částečné podpory projektů s  širším veřejně prospěšným efektem. Na jedné 
straně tedy stojí poskytovatel dotací, grantů či příspěvků a na straně druhé ža-
datel a  později i  příjemce. Všichni pak směřují své úsilí k  uspokojení potřeb 
cílových skupin. 
Úkolem poskytovatelů je připravit transparentní, srozumitelný a účinný dotač-
ní program a tento program efektivně řídit a administrovat. Úkolem žadatelů 
a  příjemců je pak úspěšně realizovat konkrétní projekt ve prospěch cílových 
skupin. V rámci jednoho dotačního programu bývá realizováno většinou něko-
lik set až tisíc projektů. 
V současné době existuje řada různých dotačních programů, které se zaměřují 
na podporu širokého spektra témat. Každý dotační program má předem daná 
pravidla, dle kterých se musí řídit nejen žadatel a příjemce, ale rovněž poskyto-
vatel, a tudíž správce dotačního programu. 
Přes dílčí odlišnosti je možné říci, že pravidla dotačních programů jsou si velmi 
podobná. Je například zřejmé, že všechny programy dotované z prostředků Ev-
ropské unie byly vytvářeny podle stejných či velmi podobných metodik. 
Z tohoto důvodu lze v této kapitole popsat základní dotační pravidla v jednom 
programu a na něm tak ilustrovat i způsoby používané v programech jiných. 
Jedním ze zprostředkovatelů dotací jsou i místní akční skupiny, které mají sou-
časně i velmi blízko k žadatelům a příjemcům. Ostatně zde platí to, co neplatí 
v žádném jiném programu. Místní akční skupiny jsou tvořeny lidmi, kteří byli 
či jsou velmi aktivními žadateli a příjemci, a tudíž je možné říci, že znají proble-
matiku dotačních programů z „ obou stran barikády“. To je zkušenost, která je 
mezi poskytovateli unikátní, velmi prospěšná a ve výsledku to může přispívat ke 
kvalitě dotačního programu. 
Je tak vcelku logické, že pro ilustraci pravidel poslouží popis metodiky, kterou 
s menšími či většími odchylkami používají místní akční skupiny. 
Dotační program místní akční skupiny (tzv. Strategický plán LEADER) obsa-
huje kromě věcného zaměření i podrobný popis toho, jak a kým bude řízena 
realizace programu. Místní akční skupina musí za účelem řízení programu usta-
novit programový výbor, výběrovou komisi a kontrolní a monitorovací výbor 
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a přesně strukturovat kompetence a odpovědnost těchto složek. 
Současně musí vytvořit výkonnou část své organizační struktury. Ta je předsta-
vována v minimální podobě manažerem MAS a účetním. Tato minimální po-
doba „sekretariátu“ však není dostatečná. Každá MAS, která se dostane do plné 
implementace svého SPL, zjistí, že pro kvalitní výkon administrace potřebuje 
obsadit další funkce: pracovníka odpovědného za kontroly projektů, finančního 
manažera, pracovníka odpovědného za publicitu, případně i metodika admini-
strativních procesů. 

1.1  Administrativní postupy příjmu a registrace  
(evidence) projektů

Místní akční skupina vyhlásí ve své výzvě termín pro příjem žádostí a místo, kde 
budou tyto žádosti přijímány. Žádost se předkládá na standardizovaném for-
muláři. Zároveň jsou stanoveny orientační termíny pro činnost Programového 
výboru, Výběrové komise a Kontrolní komise v rámci celého procesu admini-
strace projektových žádostí. Takto bude umožněno podstatné zkrácení celého 
procesu.
K formuláři žádosti se přikládají povinné přílohy, a pokud žadatel uzná za vhod-
né, může předložit ještě přílohy, které jsou uvedeny jako nepovinné. Předlože-
ní veškerých povinných příloh je podmínkou pro zaevidování žádosti u MAS. 
Předložení nepovinných příloh nemá vliv na zaevidování žádosti (má vliv pouze 
na výši bodového ohodnocení projektu). 

1. 1. 1  Příjem a evidence projektů proběhne v těchto krocích

a. Příjem kompletu žádosti sekretariátem MAS  
Určený počet paré žádosti projektu, povinných a  nepovinných pří-
loh (+ CD s projektem a žádostí) se musí předložit do určeného data 
a hodiny v kanceláři sekretariátu MAS. Pokud žadatel přinese projekt 
později, nebude jeho žádost přijata a zaevidována. Předložení celého 
kompletu musí učinit žadatel osobně nebo prostřednictvím pověřené 
osoby. Pověření musí mít formu úředně ověřené plné moci s vymeze-
ním rozsahu zmocnění i časové platnosti.   
Tento způsob předání žádosti je specifický a v jiných programech jsou 
voleny rozdílné postupy. Například předání zalepené obálky s projek-
tem a přílohami na podatelně příslušného úřadu. 

b. Kontrola úplnosti žádosti a postup při neúplné žádosti  

Kontrola úplnosti žádosti by měla být prováděna dvěma pracovníky, 
kteří žádost přijímají. Na začátku kontroly úplnosti žádosti manažer 
MAS zkontroluje oprávněnost osoby, která projekt přinesla k zaevi-
dování. Shledají-li tito pracovníci, že žádost není úplná (chybí některé 
její části, povinné přílohy apod.), nezaevidují tuto žádost a vyzvou ža-
datele k jejímu doplnění, maximálně však do doby uzávěrky přísluš-
né výzvy. O zjištěných nedostatcích a nezaevidování vystaví protokol 
(měl by být připraven předtištěný vzor s prostorem pro doplnění ak-
tuálních informací), který podepsaný předají žadateli. 

c. Zaevidování žádosti  
Shledají-li pracovníci MAS, že žádost včetně příloh je úplná, vyzvou 
žadatele či jím pověřenou osobu k podpisu žádosti. Projektový mana-
žer po podpisu žádosti a předání celého kompletu žádosti zaeviduje 
žádost do evidenčního listu a vystaví potvrzení o zaevidování. Toto 
potvrzení musí kromě jiného obsahovat i přesný čas zaevidování žá-
dosti a musí být podepsáno manažerem MAS a osobou žadatele či jím 
pověřené osoby.  
Pro přijaté a zaevidované žádosti vytvoří sekretariát složku projektu, 
vloží do ní kompletní žádost s projektem a potvrzení o zaevidování 
a postupuje kompletní žádost s projektem k administrativní kontrole 
a kontrole přijatelnosti. 

1. 1. 2 Administrativní kontrola projektů

a. Administrativní kontrola prováděná MAS  
Po zaevidování všech žádostí a projektů žadatelů provede pověřený 
pracovník MAS s projektovým manažerem (pravidlo „čtyř očí“) ad-
ministrativní kontrolu žádosti, projektu a povinných a nepovinných 
příloh požadovaných ve fichi a výzvě. Kontrolovat by se měla zejména 
správnost údajů v žádosti, způsobilost nákladů, na jejichž podporu je 
žádáno, platnost povinných a nepovinných příloh a  splnění dalších 
podmínek, pokud jsou pro projekt a etapu předkládání projektu rele-
vantní.   
Manažer MAS provede zápis o administrativní kontrole, podepíše jej 
a spolu s podpisem projektového manažera jej vloží do složky projek-
tu. V případě, že nebyla shledána závada, projekt postupuje ke kont-
role přijatelnosti. 
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b. Zjištění nedostatků při administrativní kontrole  
Zjistí-li se při administrativní kontrole, že žádost, projekt či přílohy 
vykazují nedostatky, manažer MAS oznámí žadateli do stanoveného 
počtu pracovních dnů ode dne uzávěrky příslušné výzvy konkrétní 
závady s výzvou k jejich odstranění. Toto oznámení proběhne způso-
bem, který umožní prokázání obdržení této výzvy žadatelem, tj. musí 
být zajištěno potvrzení o převzetí. Rozhodné je však datum odeslání 
této výzvy. 

c. Příjem opravených či doplněných žádostí  
Opravenou a doplněnou žádost, projekt a přílohy musí žadatel doru-
čit na sekretariát MAS osobně nebo prostřednictvím pověřené osoby. 
Manažer MAS nebo projektový manažer provede jejich okamžitou 
kontrolu a v případě jejich správnosti vydá potvrzení o převzetí opra-
vených či doplněných částí. 

d. Vyřazení žádosti a projektu z evidence  
Nedojde-li k odstranění závad žádosti, projektu či příloh do 5 pra-
covních dnů ode dne odeslání výzvy, považuje se žádost za neúpl-
nou a bude z evidence vyřazena. Tato skutečnost bude po dokončení 
hodnocení přijatelnosti oznámena žadateli doporučeným dopisem 
s podpisem předsedy MAS. Všechny žádosti, které úspěšně projdou 
administrativní kontrolou, postupují ke kontrole přijatelnosti. 

1.2 Způsob výběru projektů

1. 2. 1  Postupy hodnocení přijatelnosti v návaznosti na kritéria  
přijatelnosti

Pro hodnocení přijatelnosti předkládaného projektu jsou v  každém opatření 
(tzv. fichi) připravena kritéria a na všechna z nich je třeba odpovědět kladně. 
Pokud se tak nestane, bude žádost vyřazena z dalšího hodnocení a pro dané 
kolo bude zamítnuta. Hodnocení kritérií přijatelnosti se bude odehrávat ve 
dvou krocích.

a. Posouzení kritérií přijatelnosti sekretariátem  
Do stanoveného počtu dnů od ukončení administrativní kontroly 
provede manažer MAS s  projektovým manažerem (pravidlo „čtyř 
očí“) posouzení, zda zaevidované projekty splňují kritéria přijatel-
nosti. Výsledkem práce sekretariátu v tomto kroku bude ke každému 

posuzovanému projektu zpracované písemné hodnocení kritérií při-
jatelnosti se závěrečným zdůvodněním a  s  návrhem na přijatelnost 
resp. nepřijatelnost žádosti. 

b. Rozhodování Programového výboru o  přijatelnosti resp. nepřijatel-
nosti   
Návrh zpracovaný sekretariátem posoudí programový výbor. Sta-
ne se tak na společném zasedání programového výboru (dále PV) 
a  zaměstnanců sekretariátu, kteří se na zpracování návrhu podíleli. 
Každý projekt zde bude některým ze zaměstnanců sekretariátu (ma-
nažer MAS, projektový manažer, popřípadě jiný pracovník) předsta-
ven a bude přednesen návrh na přijatelnost či nepřijatelnost tohoto 
projektu.   
PV pak rozhodne hlasováním o každém projektu (s minimálně třípě-
tinovou většinou), jestli projekt projde kritérii přijatelnosti či nepro-
jde. Pokud se bude rozhodnutí PV lišit od návrhu sekretariátu, projekt 
bude předán k  přezkoumání kontrolní komisi MAS, která zpracuje 
k přezkoumání své stanovisko. Toto stanovisko je pro opětovné roz-
hodnutí PV závazné a  může být opraveno pouze stanoviskem RO 
SZIF, který bude kontrolu přijatelnosti provádět v dalších fázích hod-
notícího procesu.   
Hodnocení kritérií přijatelnosti musí být dokončeno do stanoveného 
počtu pracovních dnů od ukončení administrativní kontroly. Výstu-
pem této fáze bude „protokol o přijatelnosti projektu“ zpracovaný ke 
každému posuzovanému projektu. Protokol bude obsahovat hodno-
cení jednotlivých kritérií přijatelnosti, zdůvodnění případného nega-
tivního hodnocení a vždy výsledek hlasování členů PV s uvedením 
jmen, kteří hlasovali pro a proti.  
Přijaté projekty předá PV MAS k  bodovému zhodnocení výběrové 
komisi MAS. Žadatelům, jejichž projekt byl vyřazen pro nesplně-
ní kritérií přijatelnosti, zašle PV MAS prostřednictvím sekretariátu 
MAS doporučenou poštou dopis s uvedením důvodů nesplnění kri-
térií přijatelnosti. 

1. 2. 2 Způsob bodování v návaznosti na preferenční kritéria

Bodové hodnocení projektů provádí výběrová komise (dále jen VK). Předseda 
VK svolá zasedání VK. Zde rozdělí projektové žádosti mezi jednotlivé členy VK, 
a to tak, aby nedošlo ke konfliktu zájmů a aby každý projekt byl hodnocen urče-
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ným počtem členů VK. Jednotliví členové VK si na tomto zasedání přeberou od 
sekretariátu kopie projektů, které budou hodnotit. Každý člen výběrové komise 
podepíše čestné prohlášení o nepodjatosti vůči projektům, které mu byly přidě-
leny k posouzení. 
Bodové hodnocení projektu může mít například dvě fáze:

1. přidělení bodů dle projektové žádosti,
2. veřejná obhajoba projektu.

V některých případech může proces hodnocení obsahovat i místní šetření, kdy 
výběrová komise navštíví místo realizace projektu a přímo v reálu posuzuje po-
třebnost projektu, jeho kontext a připravenost žadatele k realizaci projektu. 

1.3 Otázky k zamyšlení 

Výběrová kritéria jsou u  různých grantových programů různá. V zásadě pla-
tí, že je lze rozdělit do dvou skupin. Do první skupiny patří ta, která můžeme 
označit jako subjektivní. Hodnocení těchto kritérií do značné míry závisí na po-
stoji hodnotitele k dané problematice, na jeho zkušenostech, názorech a vztahu 
k hodnoceným skutečnostem. Druhá skupina pak obsahuje kritéria, která mo-
hou být označena jako objektivní. Do nich patří kritéria, jejichž hodnocení se 
odvíjí od přesných hodnot, které jsou jednoznačně ověřitelné (např. kritérium 
založené na výši nezaměstnanosti v místě realizace projektu). 
Zamyslete se u  každé z  těchto skupin nad přednostmi a  nevýhodami, které 
tyto kritéria přinášejí pro kvalitní výběr projektů. Co je rizikem, když je pro-
jekt hodnocen pouze kritérii subjektivními a na druhé straně pouze kritérii 
objektivními? 

2 PARTNERSTVÍ A SPOLUPRÁCE
Mezi velmi frekventované pojmy, které můžeme najít v  pravidlech dotačních 
programů, patří partnerství a spolupráce. Nelze se tomu ani příliš divit, protože 
projekty dotované z veřejných prostředků by měly naplňovat veřejně prospěšné 
cíle, a ty mohou být efektivně plněny právě prostřednictvím spolupráce s více 
partnery. Nezáleží přitom na tématech projektů. Nejtypičtější oblastí, kde se 
můžeme setkat s realizací za účasti jednoho či více partnerů, je sociální oblast. 
Možnosti, způsoby a pravidla partnerské spolupráce je možné ilustrovat na pří-
kladu projektu právě z této oblasti, a to i přesto, že ve své podstatě jde o projekt 
investiční. 

2.1 Úvod do příkladu 

V roce 2008 proběhl v jednom městě proces komunitního plánování sociálních 
služeb. Jeho výstupem bylo mimo jiné i zjištění, že ve městě a v jeho nejbližší 
spádové oblasti existuje poptávka po vzdělávacích příležitostech pro osoby se 
sníženou schopností pohybu a orientace, ale nabídka těchto příležitostí chybí. 
To se projevilo především na úrovni středního a vysokého školství a také v ob-
lasti dalšího vzdělávání. 
Součástí plánovacích procesů bylo oslovení některých středních škol, které na-
bízejí obory vhodné i pro studenty s pohybovými hendikepy, a byl zde proveden 
průzkum jejich technických, pedagogických a sociálních podmínek. 
V  rámci technických podmínek byla sledována úroveň dopravní dostupnosti 
škol a technická či stavební vybavenost ve vztahu k možnosti pohybu ve škol-
ních budovách a areálech.
Další zjišťování bylo zaměřeno na soulad používaných pedagogických metod 
s potřebami a možnostmi potencionálních hendikepovaných studentů a rovněž 
i na připravenost pedagogů a stávajících studentů přijmout je mezi sebe. 
Průzkum byl vyhodnocen a výsledkem se stala přesná charakteristika škol uvá-
dějící na jedné straně možnosti a na straně druhé omezení pro integraci pohy-
bově hendikepovaných studentů. 
Tento výstup se ukázal jako velmi důležitý, protože v okamžiku, kdy bylo zřej-
mé, jaká témata budou podporována v rámci příslušného dotačního programu, 
bylo možné oslovit konkrétní školy s nabídkou zapojení se do přípravy projektu 
a žádosti o finanční prostředky zajišťující vytvoření optimálních podmínek pro 
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studium pohybově hendikepovaných studentů.
Jednou z oslovených škol byla i střední odborná škola, kde se vyučuje mimo jiné 
i obor Výpočetní technika a automatizace mechanizovaných služeb. Zatímco po 
stránce pedagogické a sociální splňuje tato škola všechny nezbytné podmínky, 
po stránce technické je situace horší. Z této výchozí situace se tak začala odvíjet 
příprava projektu. 

2.2 Příprava projektu

Na počátku přípravných prací bylo setkání všech subjektů, kterých se bude 
týkat příprava projektu a  jeho následná realizace. Šlo především o  ředitele 
školy, jeho zástupce a  ekonomku školy, zástupce odboru školství krajského 
úřadu, který je zřizovatelem školy, zástupce Centra pro komunitní práci, které 
zpracovávalo komunitní plán sociálních služeb, a v neposlední řadě zástupce 
dětského stacionáře, které má zkušenosti s prací s pohybově hendikepovaný-
mi osobami. 
První setkání mělo především za cíl představit si navzájem svá očekávání od 
projektu, vymezit si role v průběhu přípravných prací a definovat základní otáz-
ky, které bude nutné na cestě za realizací zodpovědět. Tyto otázky se v podstatě 
týkaly následujících okruhů:

• Kdo bude žádost předkládat?
• Jak se kdo zapojí do přípravy projektu a žádosti?
• Jaké jsou finanční možnosti žadatele a jeho partnerů?
• Jaké jsou organizační zkušenosti a administrativní možnosti ža-

datele?
• Jaká je časová náročnost přípravy a realizace projektu?
• Jaká je nebo může být politická podpora projektu?
• Budou výsledky projektu dlouhodobě udržitelné?

V zásadě tak byl vytvořen základ projektového týmu, který se domluvil na pra-
videlných schůzkách vždy jednou za dva týdny. Vedoucím týmu se stal ředitel 
školy. Na dalších schůzkách týmu byly postupně řešeny všechny formulované 
okruhy.

2. 2. 1 Kdo bude nositelem projektu?

V podstatě existovaly pouze dvě reálné možnosti: kraj, nebo škola. Kraj mohl 

být nositelem projektu, protože je zřizovatelem školy a  faktickým vlastníkem 
dotčených nemovitostí. Na druhou stranu bylo zřejmé, že řízením projektu by 
stejně pověřil školu, a proto se zdálo efektivnější, že nositelem bude škola a kraj 
bude v pozici partnera, který vysloví s realizací souhlas a současně může zajistit 
povinnou finanční spoluúčast. Tato dohoda byla v průběhu přípravy projektu 
stvrzena podpisem hejtmana a ředitele školy. Současně zastupitelstvo kraje roz-
hodlo o finanční spoluúčasti na projektu ve výši 20% nákladů projektu, které 
byly předběžně vypočteny na 8 mil. Kč. 

2. 2. 2 Jak se kdo zapojí do přípravy projektu a žádosti?

Projektový tým si do svého dalšího setkání opatřil Příručku pro žadatele a se-
znam všech povinných příloh. Na základě těchto informací si pak jednotliví 
členové týmu řekli, co, kdo a kdy má zajistit či vypracovat. Za základní přílohu 
byla označena projektová dokumentace pro stavební povolení a studie prove-
ditelnosti. Z povahy záměru, který byl konzultován na stavebním úřadu, bylo 
zřejmé, že projekt nebude vyžadovat územní rozhodnutí, ale pouze stavební 
povolení. Vzhledem k povaze přílohy bylo rozhodnuto, že vypracování projek-
tové dokumentace bude zadáno jako dodávka. Podobné úvahy se odehrávaly 
i  v případě studie proveditelnosti, ale nakonec se projektový tým rozhodl, že 
tento materiál si zpracuje pomocí vlastních zdrojů. Zpracováním základní stu-
die proveditelnosti byla pověřena ekonomka školy. 
U dalších příloh nebo součástí projektu bylo vždy dohodnuto, kdo bude za je-
jich zajištění odpovědný a do kdy tento materiál připraví. 

2. 2. 3 Jaké jsou finanční možnosti školy a partnerů? 

Při předpokládaném rozpočtu 8 mil. Kč bylo zřejmé, že škola nebude schopna 
projekt financovat z vlastních zdrojů. Kraj přislíbil spolufinancování projektu ve 
výši 20% při výše uvedených předpokládaných nákladech. To však k realizaci 
nestačilo. V úvahu přicházely dvě možnosti. 
Vzít si úvěr od banky a projekt realizovat v jedné ucelené etapě, nebo rozdělit 
projekt do třech etap a každou etapu vyúčtovat, a tím získat peníze na realizaci 
etapy další. Vzhledem k tomu, že se tato možnost ukázala jako přijatelná pro 
kraj, který tak byl ochoten poskytnout škole prostředky na spolufinancování 
projektu a současně na předfinancování první etapy, byla zvolena druhá vari-
anta. Škola tak od kraje získá 5 mil. Kč s tím, že po ukončení realizace projektu 
kraji vrátí minimálně 3 mil. Kč. 
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2. 2. 4  Jaké jsou organizační zkušenosti a administrativní možnosti 
žadatele?

Projekt bude typickou investiční akcí, která bude obsahovat především staveb-
ní úpravy a instalaci technologického zařízení (výtahu). S řešením podobných 
investičních projektů má škola velké zkušenosti, protože v minulých pěti letech 
realizovala několik stavebních akcí. Určitá nezkušenost by se mohla projevit 
u zadávání veřejné zakázky na stavební práce dle platné legislativy. Bylo proto 
rozhodnuto, že výběrové řízení bude organizovat krajský úřad. 
Škola má rovněž zkušenosti s  účtováním projektů realizovaných s  podporou 
strukturálních fondů, takže i  ve finančních otázkách se dá předpokládat, že 
bude svoji roli zvládat. 
Nezkušenost je pouze patrná v samotné práci s hendikepovanými občany. Zde 
bude nutné využít čas, kdy se bude realizovat investiční projekt a pomocí part-
nerů z dětského stacionáře a Centra pro komunitní práci připravit pedagogický 
personál školy na specifika práce s tělesně postiženými studenty. 
Partneři zajistí důkladné proškolení, jehož součástí bude i možnost praxe v dět-
ském stacionáři. 

2. 2. 5 Jaká je časová náročnost přípravy a realizace projektu?

První schůzka projektového týmu se uskutečnila v období, kdy již byla známá 
témata, která budou podporována a byla známa základní pravidla. Dosud sice 
nebylo vyřešeno mnoho sporných otázek a podrobností, ale zahájení prací v zá-
sadě nic nebránilo. Současně bylo známo, že žádosti se budou přijímat v období 
července či srpna. Projektový tým si tak mohl udělat rámcový harmonogram 
příprav projektu a žádosti. Tento harmonogram zpočátku počítal s tím, že pro-
jekt musí být připraven do 30. června. V průběhu příprav projektu se nakonec 
ukázalo, že uzávěrka první výzvy bude až o měsíc později, tedy 31. července. 
Projektový tým se proto rozhodl, že současně s  projektem a  žádostí předloží 
i stavební povolení spolu se stavební dokumentací. Obě přílohy bylo sice možné 
předložit až k podpisu smlouvy, ale škola tímto chtěla dokázat, že je připravena 
k realizaci projektu. 
Dále projektový tým musel rozhodnout harmonogram realizace projektu. Z fi-
nančních možností vyplývalo, že projekt bude rozdělen do tří etap. Tyto etapy 
v  zásadě odpovídají prostorovým podmínkám školy, protože školní areál lze 
rozčlenit na tři stavební objekty. Prvním stavebním objektem jsou venkovní 
prostory a prostory šaten, druhým objektem jsou prostory tříd, odborných uče-

ben a hygienických zařízení a třetím objektem je školní jídelna včetně hygienic-
kých zařízení. 
Vzhledem k tomu, že projekt se bude realizovat při běžném školním provozu, je 
nutné počítat na realizaci každé etapy minimálně 6 měsíců. Z toho vyplývá, že 
realizace projektu by měla být ukončena přibližně do dvou let od jeho začátku.

2. 2. 6 Jaká je nebo může být politická podpora našeho projektu?

V  rámci dotčeného města se jedná o  první projekt svého druhu a  vzhledem 
k tomu, že projekt byl od samého počátku velmi úzce konzultován s krajem, je 
jeho podpora významná. Tato podpora je vyjádřena nejen dohodou o partner-
ství s krajem, ale rovněž příslibem finanční účasti na projektu. 
Škola však neopomněla oslovit i starostu a radní dotčeného města, které je zři-
zovatelem dětského stacionáře, a i zde se setkala s kladným ohlasem a podpo-
rou projektu. Tato podpora není v této fázi ve formě finanční, ale v okamžiku, 
kdy do školy začnou docházet pohybově hendikepovaní studenti, bude se město 
prostřednictvím dopravního podniku podílet na zajišťování dopravy. 

2. 2. 7 Budou výsledky projektu dlouhodobě udržitelné?

Vzhledem k povaze projektu je nutno uvažovat o dvou rovinách udržitelnosti. 
Udržitelnost investičního projektu bude dána jednak kvalitou provedených sta-
vebních technických prací a  jednak kvalitou údržby nově instalovaného tech-
nického zařízení, tj. především výtahu. Bylo proto rozhodnuto, že podmínkou 
pro dodavatelskou firmu bude i zajištění pravidelných revizních prohlídek a pří-
padných oprav. 
Druhá rovina udržitelnosti projektu se týká fáze, kdy by do školy měli začít do-
cházet studenti, kteří mají pohybový hendikep. Úspěšnost a udržitelnost projek-
tu se totiž bude měřit nejen kvalitou technických podmínek, ale rovněž kvalitou 
vzdělávání těchto studentů a kvalitou sociálně integračního procesu. Odrazem 
kvality bude zájem těchto studentů o studium a jejich úspěšnost při začlenění na 
trh práce pro absolvování školy. 
Zajištění udržitelnosti v této rovině bude zcela jistě náročnější a bude vyžadovat 
dlouhodobější úsilí. V mnohém bude záviset na pedagogických pracovnících a na 
schopnosti průběžně získávat zpětnou vazbu a reagovat na poznatky z ní získané. 
Projektový tým si postupně odpovídal na všechny okruhy otázek a vzhledem 
k tomu, že bylo zřejmé, že najde i uspokojivé odpovědi, bylo logické, že již v prv-
ních fázích své činnosti pracoval na sestavování projektu. 
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2.3 Otázky k zamyšlení

Zapojení partnera do přípravy realizace projektu má své výhody, ale současně 
přináší určité nevýhody a rizika. 
Zamyslete se nad těmito výhodami a riziky. Čím jsou žadatelé motivováni k za-
pojení partnera do projektu? Znáte ve svém okolí nějaký projekt, který se dostal 
do nesnází z důvodů problémů způsobených partnerem? Pokuste se zjistit k to-
muto projektu podrobnosti a blíže specifikovat důvody jeho problémů. 

3 ZAINTERESOVANÉ CÍLOVÉ SKUPINY  
PROJEKTU A JEJICH ZÁJMY 

3.1 Zájmy poskytovatele dotace 

Smyslem jakéhokoliv dotačního či grantového programu je vyvolat aktivitu 
k řešení okruhu problémů, které vyhlašovatel programu a poskytovatel dotace 
považuje za důležité a které neumí či nechce řešit sám. Až potud je situace stej-
ná, jako když investor hledá dodavatele pro stavbu, kterou financuje, nebo do-
davatele pro technologii, kterou sice potřebuje, ale neumí ji svépomocí vyrobit. 
V grantovém programu však jeho vyhlašovatel nehledá pouze jednoho řešitele, 
ale v převážné většině jsou cíle programu naplňovány větším počtem řešitelů, 
kteří přicházejí se svými individuálními projekty. Situace se navíc často kompli-
kuje tím, že zájem řešitelů mnohdy překračuje finanční možnosti vyhlašovatele 
programu, a ten pak musí vybírat pouze ty projekty, které nejlépe vyhovují jeho 
zájmům. Téměř vždy tak jde o soutěž mezi projekty. 
Pokud je vyhlašovatelem programu veřejný subjekt (stát, kraj, město), je zcela 
logické, že i jeho zájem by měl mít veřejnou povahu. 

Příklad 1
Potřebou, a tudíž zájmem státu je zvyšovat podíl alternativních zdrojů energie 
na celkové energetické spotřebě státu. Stát však nedokáže tuto potřebu řešit 
sám. Nemůže totiž být tím jediným, kdo bude budovat zařízení a technologie na 
výrobu alternativní energie. K tomu potřebuje nejen řadu různých veřejnopráv-
ních, podnikatelských i  neziskových subjektů, ale také mnoho fyzických osob, 
tedy občanů, jejichž nemovitosti energii potřebují, a proto spotřebovávají. 

Stát však má k dispozici finanční prostředky, za které by se mnoho těchto zaříze-
ní mohlo vybudovat a mohl by se tak zvýšit podíl alternativních zdrojů. 

Stát proto prostřednictvím např. Státního fondu životního prostředí vytvoří do-
tační program, kde stanoví, co je jeho cílem, kolik peněz dává k dispozici pro ře-
šení tohoto cíle a určí podmínky, za kterých budou moci být tyto peníze používá-
ny. Současně však také musí vytvořit pravidla pro výběr nejlepších a k cíli nejvíce 
přispívajících projektů. 

Zájem poskytovatele dotace by se tedy dal charakterizovat takto:
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• Řešení konkrétně specifikovaných veřejných potřeb prostřed-
nictvím transparentní a nediskriminační distribuce finančních 
prostředků subjektům, které přicházejí s  projekty významně 
přispívajícími k řešení těchto potřeb.

K hlubšímu pochopení této definice je třeba si uvědomit následující: 
• „Konkrétně specifikované veřejné potřeby“ jsou obsaženy v do-

tačním (operačním) programu, který vzniká po důkladné analýze 
výchozího stavu řešeného problému. 

• Dotační (operační) program musí též obsahovat podrobný po-
pis způsobu, kterým budou finanční prostředky distribuovány, tj. 
způsob, jakým bude probíhat výběr podpořených projektů. Mělo 
by přitom jít o způsob „transparentní a nediskriminační“.

• Poskytovatel dotace musí však nejen rozdělovat, ale rovněž kon-
trolovat, jestli jím vybrané projekty jsou realizovány tak, jak bylo 
žadatelem přislíbeno. Tímto je pak schopen zajistit, že projekty 
přispějí k naplnění cílů a zájmů poskytovatele. 

• Poskytovatel dotace by měl průběžně plnění svých cílů monitoro-
vat a vyhodnocovat. V okamžiku, kdy jsou ukončeny všechny jím 
podpořené projekty, měl by vyhodnotit, nakolik se mu podařilo 
naplnit své cíle a vyřešit problémy, které stály na počátku tvorby 
dotačního (operačního) programu. 

• Nositelé a tvůrci projektů musí přesně a spolehlivě vědět, co se od 
jejich projektů očekává, jak mají své projekty realizovat a čeho se 
musí vyvarovat. 

Obecný projektový cyklus, který byl již popsán dříve, lze bez větších obtíží vy-
užít i u projektů usilujících o dotaci. Faktor dotace či jiné formy podpory však 
vnáší do projektového cyklu nové skutečnosti, které se liší v závislosti na tom, 
z jakého úhlu pohledu se na něj díváme. 
Projektový cyklus v případě zapojení dotace vypadá zcela odlišně z pohledu po-
skytovatele, který podporu poskytuje nebo distribuuje (administruje), a z po-
hledu žadatele, který o získání dotace usiluje. Žadatel je tak zapojen pouze do 
určité části projektového cyklu, jak je viděn státní správou.
Dotační projektový cyklus se dělí z pohledu poskytovatele na fáze: 

a. programování, 

b. informace a identifikace, 
c. administrace projektů, 
d. hodnocení projektů a jejich implementace, 
e. evaluace a audit. 

Ad a) Programování zahrnuje široké spektrum činností včetně analýz a růz-
ných studií, jejichž výstupem je dotační (operační) program – dokument, za 
ideálních podmínek založený na zkušenostech z minulých programovacích ob-
dobí, definuje priority a  cíle pro aktuální programovací období, je členěn na 
prioritní oblasti a  vymezuje podmínky pro poskytnutí podpory a  následnou 
realizaci projektů. V  tomto dokumentu je obsaženo to, co je zájmem posky-
tovatele dotace a dále pak finanční alokace vyčleněné pro řešení tohoto zájmu 
a podmínky, za kterých bude docházet k přidělování dotací. 

Ad b) Fáze informování a identifikování, kdy zástupci poskytovatele dotace, 
tzv. implementační agentury (řídící orgány, zprostředkující subjekty) aktivně 
informují veřejnost o možnostech čerpání dotace, ale také identifikují vhodné 
příležitosti pro konzultované projektové záměry. Zájmem poskytovatele dotace 
je co nejlépe a nejplošněji informovat o existujícím programu a o podmínkách 
vstupu do tohoto programu. Pokud je tato fáze podceněna, může dojít k tomu, 
že po vyhlášení výzvy k podávání projektů nemá poskytovatel dotace dostateč-
ný počet žadatelů. Tím nemůže vybírat nejlepší projekty nebo dokonce nemůže 
přidělit všechny prostředky alokované do programu, což má za následek nespl-
nění cílů, které si v programu poskytovatel klade. 

Ad c) Fáze administrace projektů zahrnuje široké spektrum od konzulta-
ce záměrů, přes příjem a výběr projektu až po projektové řízení podpořených 
projektů – administrace realizace z pohledu poskytovatele dotace. Zájmem po-
skytovatele v této fázi je vybrat nejvhodnější projekty s nejvyšší hodnotou pro 
plnění cílů poskytovatele dotace. Jeho zájmem však je také provést tento výběr 
transparentně a bez chyb. V případě administrace již podpořených projektů je 
zájmem poskytovatele to, aby všechny vybrané projekty byly úspěšně zrealizo-
vány a dosáhly těch efektů, které v nich byly přislíbeny. 
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Ad d) Fáze hodnocení projektů a jejich implementace zahrnuje monitoring 
realizovaných projektů, hodnocení dosažených výstupů a výsledků a jejich im-
plementace v kontextu plnění cílů operačních programů.

Ad e) Evaluace a  audit zahrnuje komplexní zhodnocení přínosu a  efektivity 
realizovaných projektů ve vztahu na naplnění cílů dotačního (operačního) pro-
gramu, výstupy a výsledky z této fáze projektového cyklu pak, mimo jiné, slouží 
jako podklady pro programovací fázi následujícího programovacího období.

3.2 Zájmy příjemce dotace 

Žadatel vnímá dotační projektový cyklus většinou úžeji, často pouze jako výsek 
dotačního projektového cyklu z pohledu poskytovatele dotace, jako posloup-
nost činností, které musí v případě zájmu o získání dotace vykonat. Vždy je tře-
ba vnímat návaznost jednotlivých fází a jednotlivých úhlů pohledu a pochopit 
jejich souvislosti. 
Z pohledu žadatele je možné vnímat tato specifika projektového cyklu:

• Dotace je unikátní příležitost získat veřejnou podporu pro reali-
zaci projektu a umožnit tak jeho realizaci nebo zvýšit jeho efek-
tivnost. 

• Důsledný a metodický postup při analýze projektového záměru, 
komplexní zpracování a  realizace projektu včetně monitorova-
cího období vede k maximalizaci užitku z dotovaného projektu 
a efektivnímu snížení rizika krácení či odebrání dotace na mini-
mum. 

• Při realizaci projektu spojeného s žádostí o dotaci je třeba počítat 
s nemalými nároky na úroveň a kvalitu realizace, administrativu, 
čas a prostředky. Je třeba respektovat závazná nařízení a podmín-
ky jak ve fázi žádosti o dotaci, tak i při následné realizaci projektu. 

Dotační projektový cyklus se z pohledu žadatele skládá z těchto fází: 
• informace o dotacích, 
• příprava projektu, 
• realizace projektu, 
• monitoring projektu (realizace, udržitelnost). 

V každé z těchto fází má žadatel specifický zájem. V souhrnu je však jeho pr-
votním zájmem být úspěšný, tj. získat dotaci na svůj projekt, bezchybně tento 
projekt zrealizovat a dosáhnout těch cílů, výstupů a výsledků, které si v projektu 
předsevzal. 

Ad a) Informace o dotacích představuje první setkání s možností realizace pro-
jektu spojeného s žádostí o dotaci. 
Zájmem žadatele v této fázi je především: 

• získat dostatečné množství informací o konkrétním dotačním ti-
tulu (podmínky programu, text výzvy, hodnotící tabulka, příruč-
ka pro žadatele), 

• seznámit se s programovými a dalšími relevantními dokumenty 
(operační program, programový dodatek nebo implementační/
prováděcí dokument, příručka pro žadatele/příjemce, integrova-
ný program rozvoje regionu nebo města, různé sektorové strate-
gie rozvoje), 

• prostudovat hodnotící tabulku! Pokusit se svůj projektový záměr 
kriticky zhodnotit prostřednictvím hodnotící tabulky (tzv. očima 
hodnotitelů) a vyvodit odpovídající závěry (úprava projektového 
záměru, výběr partnerů, organizační nebo finanční zajištění zdro-
jů projektu atd. nebo popřípadě záměr i opustit),

• přijmout stanovené podmínky dotace nejen pro přípravu projek-
tu, ale rovněž pro fázi realizace projektu a pro zajištění jeho udr-
žitelnosti. 

Ad b) Příprava projektu je velmi těsně navázána na předchozí fázi, dochází 
k realizaci expertních činností směřujících k přípravě projektu a jeho podání do 
procesu hodnocení o schválení či neschválení dotace. 
Zájmem žadatele v této fázi je především připravit kvalitní a konkurenceschop-
ný projekt a vyvarovat se chyb, které mohou způsobit vyřazení projektu nebo 
jeho nízké hodnocení v rámci výběrového procesu. 
Základní předpoklady k tomu, aby byl tento zájem naplněn, jsou následující: 

• vytvořit plán realizace a důsledně podle něj postupovat, 
• zajištění a příprava „podkladů“, 
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• interní podklady (rozpočet, složení projektového týmu, harmo-
nogram realizace),

• externí podklady (výpisy z rejstříků, územní rozhodnutí, stavební 
povolení, EIA a NATURA 2000),

• zpracování projektu včetně příloh a kontrola kvality, 
• vypracovat projekt/žádost, 
• doložit povinné přílohy, 
• registrovat včas. 

Výsledkem výše zmíněných aktivit je registrace zpracovaného projektu. 
Zájmem žadatele však není pouze registrace projektu, ale především jeho 
úspěšné projití všemi stupni hodnocení, tj. až do konečného výběru projek-
tu k podpoře. Již z principu samotné soutěže dotačních projektů nelze 100% 
počítat s úspěchem – vždy jde o soutěž projektů, kterou „vyhrává“ ten lepší, tj. 
projekt, který získá větší bodové hodnocení a lépe naplňuje cíle a priority pro-
gramu, resp. dané výzvy. 
Zájmem žadatele je v této souvislosti co nejvíce snížit pravděpodobnost neúspě-
chu. Ten může být často způsoben i chybami, které vzniknou v průběhu zpraco-
vání projektu. Může se jednat o chyby formální a věcné. 
Formální chyby mají často příčinu v nedostatečném úsilí žadatele o získání do-
tace a v nedostatečném projektovém řízení v počátečních fázích. 
Časté formální příčiny neúspěchu:

• přílohy žádosti o dotaci nebyly pevně spojené,
• přílohy nebyly očíslované podle předepsaného seznamu příloh,
• nedoložen doklad o posouzení vlivu projektu na životní prostředí,
• žádost nebyla podepsaná oprávněným zástupcem nebo zmocně-

nou osobou,
• ze zakladatelské listiny ani z  jiného dokumentu nebylo zřejmé, 

kdo je statutární zástupce,
• některé přílohy nebyly originálem nebo ověřenou kopií.

Naneštěstí, formalizované postupy hodnocení žádostí o dotaci dávají jen ome-
zený prostor k odstranění těchto chyb. Často i velmi kvalitní projekty nezískají 
díky těmto nedostatkům dotaci, což je nepochybně škoda.
Věcné nedostatky mají na úspěšnost žádostí o dotaci fatální vliv. Nejen, že se 

ve většině případů v plné síle projeví zásadní zanedbání projektového řízení, ale 
často žadatel odhalí i zásadní nedostatky ve svých procesech řízení, které budou 
bez hlubší nápravy vždy negativně ovlivňovat možnost čerpání dotací. 
Časté věcné příčiny neúspěchu:

• nedostatečné zkušenosti s realizací podobných projektů, 
• nedostatečně popsaný přínos projektu a jeho inovativnost, 
• nedostatečně popsaná udržitelnost projektu, 
• nesoulad mezi údaji v žádosti, v podrobném rozpočtu a ekono-

mické části projektu, 
• nejasný harmonogram – aktivity nebyly časově vymezeny, 
• nebyla dostatečně doložena potřebnost projektu, 
• projekt dostatečně nenaplňoval ukazatele, 
• nejasný záměr projektu – nutno podrobně popsat, čeho se projekt 

týká.

Ad c) Realizace projektu je v případě schválení žádosti o dotaci jednou z klí-
čových fází projektového cyklu. Zájmem žadatele je úspěšně realizovat projekt 
a nedopustit se v realizační fázi žádné chyby, která by mohla ohrozit přiznání 
dotace. Podrobněji jsou jednotlivé kroky realizační fáze popsány v kapitole 4. 4. 
Zde jsou současně uvedena všechna rizika, vůči kterým musí být žadatel, re-
spektive příjemce dotace ostražitý. 

Ad d) Monitoring projektu (realizace, udržitelnost) je soubor činností, které 
jsou v zásadní míře uskutečňovány během realizace projektu. Podobný soubor 
povinností je však žadatel povinen plnit ještě určitou dobu po ukončení reali-
zace projektu během období udržitelnosti, někdy též označovaném jako „doba 
vázanosti na účel projektu“. Zájmem žadatele v této fázi je dosahovat takových 
výsledků, ke kterým se v projektu zavázal. Někdy je však tento zájem kompliko-
ván skutečnostmi, které přichází zvenčí a žadatel je nemůže ovlivnit. 

Příkladem může být situace, kdy v důsledku orkánu Kyrill byl v roce 2007 v někte-
rých oblastech ČR zakázán v letních měsících vstup do lesů z důvodů intenzivní-
ho odstraňování polomů. Tento fakt, který byl celostátně medializován, způsobil 
menší zájem turistů o tyto oblasti, a tím menší vytíženost ubytovacích kapacit. 



103PROJEKTOVÝ MANAGEMENT II PROJEKTOVÝ MANAGEMENT II
ZAINTERESOVANÉ CÍLOVÉ SKUPINY PROJEKTU A JEJICH ZÁJMY  ADMINISTRATIVNÍ NÁROKY PŘÍPRAVY  PROJEKTŮ 

102

V takto postižených oblastech byly i ubytovací kapacity, jejichž majitelé získali 
dotaci na investice do těchto zařízení a mezi výsledky jejich projektů byl často 
vyšší počet obsloužených klientů, vyšší obsazenost zařízení a vyšší návštěvnost 
dané lokality. Aniž se ubytovatelé dopustili nějaké chyby, nemohli v tom daném 
roce plánované výsledky plnit, a museli tak o této skutečnosti informovat posky-
tovatele dotace. 

3.3 Otázky k zamyšlení

Zamyslete se prosím nad důvody, proč se v některých případech dostávají zájmy 
poskytovatele dotace do rozporu se zájmy příjemce. Znáte nějaké příklady? Kde 
byste viděli prostor pro nápravu? 

4 ADMINISTRATIVNÍ NÁROKY PŘÍPRAVY  
PROJEKTŮ 

4.1 Vyplňování formuláře žádosti

Jak již bylo uvedeno v  kapitole 2, pravidla pro přípravu projektů financova-
ných z různých dotačních programů se od sebe ve své podstatě příliš neliší. Na 
druhou stranu právě specifika některých administrativních postupů a pravidel 
mohou žadatelům způsobovat potíže. Tato situace může nastat speciálně tehdy, 
pokud je žadatel například zvyklý na podávání žádostí do operačního programu 
Vzdělávání pro konkurenceschopnost a stojí před úkolem podat žádost do Pro-
gramu rozvoje venkova. V tomto případě tak musí „zapomenout“ na některé 
zažité postupy a velmi rychle se zorientovat v postupech jiných. 
Ve všech dotačních programech platí, že žádosti o  dotace se zpracovávají do 
standardizované formy projektových žádostí. Pod pojmem projektová žádost si 
můžeme představit podrobný popis projektu včetně informací o předkladateli 
a partnerech projektu. K žádosti se přikládají též povinné a nepovinné přílohy 
vztahující se k projektu. Pro účely zpřehlednění žádosti a zjednodušení jejího 
hodnocení a  následné administrace má projektová žádost standardizovanou 
podobu. 
Tato standardizovaná podoba má u  většiny dotačních programů formu elek-
tronické žádosti, která je žadatelem vyplněna a při finálním uložení opatřena 
unikátním klíčem, který zabraňuje jejím pozdějším změnám. Nejvíce dotačních 
programů financovaných z Evropské unie má softwarový nástroj Benefit7. Vý-
jimkou je pouze operační program Životní prostředí, operační program Prů-
mysl a inovace, již zmiňovaný Program rozvoje venkova a operační programy 
zaměřené na přeshraniční spolupráci. 
Formulář projektové žádosti Benefit 7 lze nalézt na adrese www.eu-zadost.cz 
nebo www.eu-zadost.eu, kde je ke stažení též Průvodce vyplněním projektové 
žádosti. Kromě těchto pokynů lze využít i příruček pro žadatele zpracovaných 
poskytovateli dotací, které obsahují důležité informace pro správnou přípravu 
projektu. 
Zcela zásadním předpokladem pro vyplňování elektronického formuláře žádos-
ti je připojení na internet. Bez tohoto předpokladu nelze formulář vyplňovat. 
Pochopitelně v této souvislosti platí, že čím výkonnější připojení, tím lépe. Přes-
to však mohou existovat rizika, která jsou spojena s náhlým výpadkem připo-
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jení, při kterých dochází k přerušení vyplňování žádosti. V minulosti došlo ně-
kolikrát i k přetížení systému, což se projevilo totálním výpadkem či výrazným 
zpomalením práce v elektronickém prostředí Benefit7. S těmito riziky by měl 
každý žadatel počítat a upravit harmonogram zpracování žádosti tak, aby měl 
dostatečnou časovou rezervu.
Kromě těchto neplánovaných problémů je možno upozornit ještě na další, které 
však poskytovatel či správce systému vždy avizuje předem. Plánované i mimo-
řádné odstávky lze nalézt na titulní straně aplikace Benefit7+ www.eu-zadost.
cz. Plánované odstávky jsou vždy 1. pracovní den v měsíci; pokud tento den 
připadne na pátek, je odstávka provedena až v pondělí. 

4.2 Formální náležitosti žádosti o dotaci 

Každý dotační program má stanovena pravidla pro hodnocení a výběr projektů. 
V každém programu se však postupuje stejně a projekty se posuzují ve třech 
nezávislých krocích. 

1. Posuzování formálních náležitostí žádosti
2. Hodnocení stanovených kritérií přijatelnosti projektu
3. Bodové hodnocení projektu

Zatímco třetí stupeň je zaměřen na hodnocení kvality obsahu projektu, a tudíž 
pro různé dotační programy jsou zpracovány různá hodnotící kritéria, v přípa-
dě prvního a druhého stupně nejsou mezi dotačními programy výrazné rozdíly. 
Vždy jde o soubor velmi podobných administrativních kritérií, která musí být 
stoprocentně naplněna. 

V případě posuzování formálních náležitostí je nejčastěji stanoveno níže uve-
dených šest kritérií: 

Kritérium Doporučení 

1. Žádost byla dodána v tištěné po-
době v obálce označené dle poža-
davků výzvy a v počtu vyhotove-
ní stanoveném v příslušné výzvě.

Pozor na to, abyste na obálku neopo-
mněli napsat „NEOTEVÍRAT“, neboť 
pokud by tam tento nápis (či jeho ob-
doba uvedená ve výzvě) nebyl a obál-
ka byla otevřena předčasně, bude 
z posuzování vyřazena. 

2. Číslování stránek tištěné verze 
žádosti je kontinuální (nechybí 
stránky).

Pozor na vložené prázdné listy při 
kompletaci žádosti. 

3. Jsou dodány všechny požadova-
né přílohy (povinné i  specifické 
dle příslušné výzvy).

U  grantových projektů je povinnou 
přílohou vždy Doklad o  právní sub-
jektivitě (IČO). Doklad o  jmenování 
oprávněné osoby předloží všichni ža-
datelé, u kterých není tato osoba zmí-
něna v dokladu o právní subjektivitě. 

4. Pokud žadatel v  žádosti ozna-
čil, že jeho projekt je zařazen do 
schváleného Integrovaného plá-
nu rozvoje města (IPRM), doložil 
zařazení do IPRM rovněž svým 
čestným prohlášením a potvrze-
ním od příslušné obce?

Nezapomeňte na to, že potvrzení 
z obce o zařazení do IPRM nedosta-
nete zpravidla do druhého dne, ale že 
je třeba postupovat podle vnitřních 
předpisů daného úřadu, což trvá ně-
kolik dní. Proto požádejte o potvrzení 
obce s dostatečným časovým předsti-
hem. 

5. Počet listů jednotlivých příloh 
odpovídá počtu uvedenému 
v Seznamu příloh.

Zde dochází k  nedostatkům přede-
vším v  návaznosti na nejednotnou 
definici pojmu list a strana, kdy se do 
tohoto počtu nezapočítávají obě stra-
ny jednoho listu. 

6. Žádost, seznam příloh a  jednot-
livé přílohy obsahují požadované 
podpisy oprávněných osob.

Podepsaná žádost musí být sešita 
a  přelepena páskou v  levém horním 
rohu. Páska musí být označena pod-
pisem osoby oprávněné jednat jmé-
nem žadatele. Vícestránková příloha 
musí být sešita. Seznam příloh s uve-
dením počtu stran jednotlivých pří-
loh musí být podepsán. Požadované 
přílohy nejsou součástí sešité žádosti. 

Nejčastější chybou je nesprávné sešití žádosti, předložení příloh a absence pod-
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pisů na žádosti či seznamu příloh. Přestože se zdá žádost opatřená kroužkovou 
vazbou, lištou či fólií na přední a zadní straně hezčí, není správná. Takto uprave-
ná žádost neodpovídá požadované formě předložení projektu. Proto použijte tu 
nejjednodušší možnost – sešívačku a bílý štítek, kterými sešijte žádost v levém 
horním rohu, přelepte štítkem a opatřete z obou stran podpisem oprávněné oso-
by. Takto postupujte i při kompletaci příloh. 
V případě většiny programů platí, že nedostatky projektové žádosti zjištěné při 
posuzování formální správnosti jsou odstranitelné a žadatel dostává možnost 
tyto chyby napravit. Ale pozor, například u grantových projektů z operačního 
programu Lidské zdroje a zaměstnanost jsou opravitelné dvě chyby, při chybě 
další je projekt vyřazen z dalšího hodnocení. U individuálních projektů je žá-
dost vrácena na opravu formálních nedostatků. 

4.3 Hodnocení přijatelnosti projektové žádosti 

Při hodnocení přijatelnosti probíhá posouzení žádosti z hlediska souladu se za-
měřením výzvy, dodržení vazeb na příslušné oblasti podpory programu, opráv-
něnost žadatele a  činností. Počet kritérií přijatelnosti je u  různých dotačních 
programů různý. Nejčastěji se však opakují tyto: 

Kritérium Doporučení 

Žádost byla finálně uložena v systé-
mu Benefit 7 + ve formuláři odpo-
vídajícímu dané výzvě a verze elek-
tronické a  tištěné žádosti jsou (dle 
kontrolních znaků – unikátního 
kódu žádosti „Hash“) shodné.

Pokud již máte žádost vytištěnou 
a poté v Benefitu ještě provedete byť 
jen drobnou úpravu, je nutné vytisk-
nout žádost znovu (a původní výtisk 
pro jistotu zničit). 

Žadatel splňuje definici pro před-
kladatele projektu uvedenou v  pří-
slušné výzvě a  má sídlo na území 
České republiky (v případě právnic-
ké osoby) nebo je občanem EU s tr-
valým pobytem a povolením k pod-
nikání vydaným na území České 
republiky (v případě fyzické osoby).

Podobně jako v  předchozím případě 
může být výčet oprávněných žadatelů 
oproti informacím v prováděcím do-
kumentu omezen výzvou. 

Cílové skupiny jsou v  souladu 
s  textem výzvy a  splňují podmínku 
územní způsobilosti pro daný ope-
rační program.

Častým problémem v  žádostech je 
obecné a  nejasné vymezení cílových 
skupin. Nesoulad těchto údajů s  tex-
tem výzvy bývá důvodem pro vyřaze-
ní projektu. 

Předpokládaná doba realizace pro-
jektu nepřesahuje maximální dobu 
stanovenou ve výzvě s  tím, že rea-
lizace projektu musí být ukončena 
nejpozději do 30. 6. 2015.

Toto kritérium není zatím proble-
matické, avšak pro projekty zahájené 
od poloviny roku 2012 již může být 
kritické. Problém může nastat i nyní, 
jestliže se žadatel překlikne v termínu 
realizace projektu. 

Požadovaný objem finanční podpo-
ry je v rozmezí stanoveném ve výzvě. 

Požadovaný objem finanční podpory 
nesmí být vyšší, než je maximální li-
mit stanovený výzvou (stanoven vždy 
na 100% celkových způsobilých ná-
kladů projektu).

Plánované aktivity projektu jsou 
v souladu s textem výzvy. 

Prostudujte podrobně text výzvy – 
výčet podporovaných aktivit může 
být užší, než je u dané oblasti podpory 
uvedeno v prováděcím dokumentu.

Vyčíslení nepřímých nákladů gran-
tového projektu (v případě OP LZZ 
a OP VK) odpovídá podílu stanove-
nému v příslušné výzvě.

Procentní podíl nepřímých nákladů 
musí přesně odpovídat podílu stano-
venému ve výzvě. Jeho nedodržení je 
častým důvodem vyřazení projektu. 

Podpora ve struktuře výdajů respek-
tuje limity pro jednotlivé skupiny 
výdajů stanovené jak obecnými pra-
vidly dotačního programu, tak i pří-
slušnou výzvou.

Nesprávným stanovením poměrů 
nákladů v  jednotlivých kapitolách 
rozpočtu dochází k nedodržení limi-
tů stanovených pro tyto kapitoly. Ob-
vykle je překračován limit 20% pro 
kapitolu Zařízení a vybavení. 



109PROJEKTOVÝ MANAGEMENT II PROJEKTOVÝ MANAGEMENT II
ADMINISTRATIVNÍ NÁROKY PŘÍPRAVY PROJEKTŮ  ADMINISTRACE PROJEKTU V PRŮBĚHU  REALIZACE PROJEKTU 

108

Požadovaná veřejná podpora, příp. 
podpora de minimis respektuje 
podmínky a  limity stanovené jak 
obecnými pravidly dotačního pro-
gramu, tak i příslušnou výzvou.

V příslušné výzvě je vždy informace, 
jestli podporované aktivity mají či ne-
mají charakter veřejné podpory. 

Na rozdíl od formálních náležitostí v převážné většině dotačních programů ne-
existuje pro žadatele možnost oprav. Pokud projekt nesplní byť i  jedno jediné 
kritérium, je z dalšího hodnocení vyřazen a nepostupuje tak do třetí fáze hod-
nocení. 

4.4 Otázky k zamyšlení

Přípravě projektů se věnuje řada poradenských firem, které nabízejí své služby 
potenciálním žadatelům. Využili byste pro přípravu Vašeho projektu tyto služ-
by? Jaké byste požadovali záruky kvality odvedené služby? Jakou cenu považu-
jete za odpovídající pro tuto službu a jak by měla být stanovena?

5 ADMINISTRACE PROJEKTU V PRŮBĚHU  
REALIZACE PROJEKTU 

5.1 Zadávání veřejných zakázek 

Jednou za zásadních povinností příjemce je respektovat povinnost hledat do-
davatele stavebních prací, dodávek či služeb v souladu s pravidly pro zadávání 
veřejných zakázek. Problematika zadávání zakázek je upravena řadou právních 
norem a metodik na národní i unijní úrovni. Pro Českou republiku je základ-
ním zákon č. 137/2006 Sb., o veřejných zakázkách (ZVZ), ze kterého pak vychá-
zí všechna další pravidla a metodiky. Pro lepší orientaci v dané problematice lze 
proto doporučit seznámení se s tímto zákonem.
Z tohoto zákona vychází jednotliví poskytovatelé dotací a vytváří pro své pří-
jemce pravidla a metodiky pro zadávání zakázek, které jsou označovány jako 
„veřejné zakázky malého rozsahu“. Přesný postup zadávání veřejných zakázek 
malého rozsahu ZVZ podrobně neřeší, a  tudíž se poskytovatelé snaží upravit 
postupy svými pravidly. Svá specifická pravidla pro zadávání veřejných zakázek 
malého rozsahu si však zpracovávají i veřejnoprávní organizace i pro případy, 
kdy nejde o nákupy v rámci dotovaného projektu, ale v rámci jejich běžné čin-
nosti. Obce a města tak vydávají a schvalují své směrnice upravující pravidla pro 
zadávání veřejných zakázek. 
Při neplnění závazných právních předpisů a  podmínek dotačních programů 
u zadávání zakázek nastává reálné riziko, že náklady na tyto zakázky, které byly 
původně způsobilé, se stanou nezpůsobilými. Velmi často se přitom může jednat 
o značnou část rozpočtu projektu. Z tohoto důvodu jsou pro zadávání veřejných 
zakázek často využívány specializované externí subjekty, které pro zadavatele 
celý proces zadávání připraví a zrealizují. Přestože rozhodnutí o zadání zakázky 
zůstane na zadavateli, externí subjekt nese odpovědnost za bezchybný průběh, 
a tím i riziko za případné chyby vedoucí k nezpůsobilosti výdajů. 
Ať už jsou však tato pravidla pro zadávání veřejných zakázek malého rozsahu 
jakákoliv, vždy musí být v souladu se ZVZ a současně musí ctít tři základní zá-
sady, které charakterizují proces zadávání veřejných zakázek. 
Jedná se o zásadu transparentnosti, rovného zacházení a zákazu diskriminace. 
Tyto zásady jsou základním vodítkem a napomohou i při výkladu právních 
norem. 
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5.2 Základní pojmy 

Jak zákon č. 137/2006 Sb., o veřejných zakázkách, tak i specifická pravidla pro 
zadávání veřejných zakázek malého rozsahu používají společné pojmy a zna-
lost jejich významu je základní podmínkou pro porozumění těmto pravidlům. 
V této kapitole jsou proto vybrány a vysvětleny všechny důležité pojmy, se kte-
rými se jakýkoliv zadavatel veřejné zakázky při své práci setká. 
Cena – hodnota – zakázky je předpokládaná cena za plnění zakázky bez DPH. 
Hodnota zakázky se stanoví nejčastěji jako předpokládaná výše celkového pe-
něžitého závazku zadavatele za dobu účinnosti smlouvy, má-li být smlouva uza-
vřena na dobu určitou. Podle charakteru jednotlivých zakázek je v praxi také 
možné stanovit hodnotu zakázky podle skutečné ceny uhrazené během před-
cházejících 12 měsíců, upravené o očekávané změny, které lze očekávat během 
následujících 12 a více měsíců v případě opakujících se nebo trvajících dodávek 
nebo služeb. Cena může být také stanovena jako součet předpokládaných hod-
not jednotlivých dodávek, které mají být pořízeny během následujících 12 a více 
měsíců v případě opakujících se nebo trvajících dodávek nebo služeb.
Zadavatel je povinen vždy stanovit předpokládanou hodnotu zakázky a  tuto 
uvést v zadávacích podmínkách. Cena zakázky musí být určena buď na základě 
průzkumu trhu, nebo pomocí zkušeností s obdobnými zakázkami z předchozí-
ho období. Zadavatel pro účely kontroly zadávacího řízení vypracuje tzv. „zá-
znam o stanovení předpokládané hodnoty“, ze kterého musí být patrné, jakým 
způsobem byla cena určena. 

• Dodavatel je právnická nebo fyzická osoba, která poskytuje služ-
by, dodává zboží nebo realizuje stavební práce, kterou zadavatel 
vyzval k podání nabídky o přidělení zakázky.

• Hospodárnost znamená použití veřejných prostředků k zajištění 
stanovených úkolů s co nejnižším vynaložením těchto prostřed-
ků, a to při dodržení odpovídající kvality plněných úkolů. 

• Lhůty: Obecně platí, že lhůty platné pro výběrová řízení počínají 
běžet dnem následujícím po provedení daného úkonu. Pro růz-
né typy zadávacích řízení a pro zadávání zakázek různé hodnoty 
se jednotlivé lhůty vzájemně liší. Je proto důležité sledovat texty 
příslušných pravidel a přesně dané lhůty odpočítávat. Obecně lze 
doporučit nastavovat lhůty delší, než je minimální délka uvedená 
v závazných předpisech. 

• Účelnost vyjadřuje takové použití veřejných prostředků, které za-
jistí optimální míru dosažení cílů při plnění stanovených úkolů.

• Uchazeč je takový dodavatel, který ve stanovené době podal na-
bídku v zadávacím řízení. 

• Veřejná zakázka je jakákoli zakázka, kterou zadává osoba napl-
ňující znaky zadavatele veřejné zakázky. Předmětem této zakázky 
jsou dodávky, služby nebo stavební práce, které jsou nutné k na-
plnění cílů projektu, a zadavatel je povinen za poskytnutí těchto 
plnění poskytovateli zaplatit. 

• Vítězný uchazeč je uchazeč, jehož nabídka byla vyhodnocena za-
davatelem – konečným příjemcem – jako nejvýhodnější a který 
bude realizovat zakázku na základě smluvního vztahu nebo ob-
jednávky.

• Zadávací dokumentace představuje soubor dokumentů, úda-
jů, požadavků a technických podmínek zadavatele vymezujících 
předmět zakázky v  podrobnostech nezbytných pro zpracování 
nabídky, přičemž za správnost a úplnost zadávací dokumentace 
odpovídá zadavatel.

• Zadávací řízení je postup, který je upraven buď zákonem, nebo 
jinými závaznými pravidly. Cílem zadávacího řízení je výběr nej-
vhodnějšího dodavatele plnění, které zadavatel poptává.

• Zakázkou je míněno úplatné pořízení plnění na základě smlouvy.

5.3 Vztah zákona a dalších pravidel 

V předchozí kapitole bylo řečeno, že poskytovatelé dotací si pro své dotační pro-
gramy zpracovávají pravidla, kterými určují, jak mají příjemci dotací postupo-
vat při zadávání veřejných zakázek malého rozsahu. Postup pro jejich zadávání 
totiž není přesně specifikován v ZVZ. Zákon ve směru k těmto zakázkám pouze 
stanoví, že mají být zadávány v souladu se zásadou transparentnosti, rovného 
přístupu a nediskriminace. 
Každý příjemce se tedy musí řídit příslušnými pravidly daného poskytovatele. 
Současně však musí dbát na dodržování pravidel, která si sám příjemce zpraco-
vává pro případ zadávání veřejných zakázek malého rozsahu. 
Příkladem může být obec, která si vytvoří a schválí směrnici pro zadávání ve-
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řejných zakázek malého rozsahu. Pokud není předmět zakázky součástí dotova-
ného projektu a nespadá pod režim zákona, řídí se obec svou směrnicí. Ta musí 
být v souladu se zákonem. 
V případě, že předmět zakázky je součástí dotovaného projektu, musí obec do-
držovat pravidla pro příslušný dotační program. V okamžiku, kdy některé po-
stupy jsou ve směrnici obce řešeny v přísnějším režimu, než je tomu u pravidel 
dotačního programu, pak musí tato obec pro tyto postupy ctít svoji směrnici. 
Příkladem mohou být delší lhůty pro podávání nabídek nebo finanční limity, 
u kterých musí být prováděn výběr z více nabídek nebo způsob zveřejňování 
výzev k podání nabídek.

5.4  Novela zákona č. 137/2006 Sb., o  veřejných zakáz-
kách

V listopadu 2011 přijala Poslanecká sněmovna ČR ve třetím čtení dlouho oče-
kávanou novelu zákona o veřejných zakázkách obsahující řadu zásadních změn. 
Po schválení Poslaneckou sněmovnou ČR byla novela postoupena k projednání 
Senátu a v případě jejího schválení pak k podpisu prezidenta republiky. 
Podle právních expertů přináší novela nejen zvýšení transparentnosti a odstra-
nění některých v praxi zneužívaných institutů, ale zároveň i zvýšení požadavků 
na zadavatele i dodavatele a prodloužení procesu zadávání. Mezi nejvýznam-
nější změny patří snížení finančních limitů na polovinu, zásadní rozšíření defi-
nice dotovaného zadavatele, zrušení ekonomických a finančních kvalifikačních 
předpokladů, zavedení tzv. významných veřejných zakázek, nutnost odůvod-
nění zakázek, zavedení tzv. hodnotitelů veřejných zakázek jmenovaných mini-
sterstvem a uveřejňování textu uzavřených smluv včetně výše skutečně uhraze-
né ceny za zakázku a seznamů subdodavatelů s  jejich majetkovou strukturou. 
Zároveň zadavatelé budou povinni zrušit zadávací řízení, pokud by měla být 
hodnocena pouze jedna nabídka. Novela vstoupila v účinnost k 1. dubnu 2012. 
Dle právníků by sice mělo dojít ke zvýšení transparentnosti, ale pro menší za-
davatele přinese tato změna vyšší administrativní zátěž a náklady na organizaci 
veřejných zakázek.
Mezi další výrazné změny zákona o veřejných zakázkách patří zrušení ekono-
mických a  finančních kvalifikačních předpokladů, které mají být nahrazeny 
čestným prohlášením uchazeče o jeho ekonomické a finanční způsobilosti spl-
nit veřejnou zakázku a zrušení možnosti pro zadavatele požadovat po uchaze-

čích certifikáty řízení jakosti. 
Další změnou je navrhovaná povinnost uveřejňování smluv, výše skutečně 
uhrazené ceny a seznamu subdodavatelů na profilu zadavatele. Veřejní zadava-
telé uveřejní na profilu smlouvu do 15 dnů od jejího uzavření. Tato povinnost 
se nebude vztahovat pouze na veřejné zakázky malého rozsahu s hodnotou do 
500 000 Kč a na smlouvy obsahující utajované informace. Součástí zveřejňova-
ných informací bude i seznam subdodavatelů, který budou dodavatelé povinni 
zadavateli předložit do 60 dnů ode dne splnění smlouvy. V tomto seznamu bu-
dou uvedeni všichni subdodavatelé, jimž dodavatel za plnění subdodávky uhra-
dil více než 10% a v případě významné veřejné zakázky více než 5% z celkové 
(resp. roční) hodnoty zakázky. Má-li subdodavatel formu akciové společnosti, 
bude přílohou seznamu subdodavatelů rovněž seznam vlastníků akcií s podílem 
vyšším než 10%. 
Zcela novým pojmem doplněným do zákona je institut tzv. významné veřejné 
zakázky, kterou bude zakázka zadávaná veřejným zadavatelem, přičemž krité-
riem její významnosti bude předpokládaná hodnota (zakázky nad 300 mil. Kč 
v případě ústředních orgánů státní správy a jím podřízených složek, 50 mil. Kč 
v případě krajů, hl. města Prahy a obcí). Hodnotící komise u státní významné 
veřejné zakázky musí mít minimálně 9 členů, z toho 1 člen bude z tzv. sezna-
mu hodnotitelů vedeného ministerstvem pro místní rozvoj. Hodnotitel bude 
moci podat ÚOHS podnět k zahájení řízení ve věci veřejné zakázky, v níž byl 
navržen za člena či náhradníka komise, pokud shledá nepravosti v zadávacím 
řízení. Podmínkou pro zahájení zadávacího řízení na významnou zakázku bude 
schválení odůvodnění zakázky (tj. odůvodnění účelnosti veřejné zakázky, při-
měřenosti požadavků na technické kvalifikační předpoklady, vymezení obchod-
ních a technických podmínek ve vztahu k potřebám zadavatele a stanovení zá-
kladních a dílčích hodnotících kritérií a způsobu hodnocení nabídek ve vztahu 
k potřebám zadavatele). Odůvodnění společně s odůvodněním stanovení před-
pokládané hodnoty bude u státních zakázek schvalovat vláda po oponentním 
vyjádření zpracovaném MMR, u krajských a obecních zakázek příslušné zastu-
pitelstvo. 
U ostatních „nevýznamných“ veřejných zakázek budou zadavatelé povinni uve-
řejnit odůvodnění ve výše vymezeném rozsahu na svém profilu.
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Hlavní změny v zákoně o veřejných zakázkách dle návrhu novely schvále-
ného poslaneckou sněmovnou

Dříve Změny od 1. 4. 2012

Finanční limity pro veřejné zakázky 
malého rozsahu: 

Finanční limity pro veřejné zakázky 
malého rozsahu:

• dodávky – 2 mil. Kč • dodávky – 1 mil. Kč

• služby – 2 mil. Kč • služby – 1 mil. Kč

• stavební práce – 6 mil. Kč • stavební práce – 3 mil. Kč   
(od 1. 1. 2014 1 mil. Kč)

Ekonomické a finanční kvalifikační 
předpoklady.

Nahrazení čestným prohlášením 
o ekonomické a finanční způsobilosti 
splnit veřejnou zakázku.

Možnost požadovat po dodavatelích 
předložení certifikátů ISO a EMAS.

Zrušeno

Čestná prohlášení o významných 
službách.

Namísto osvědčení o poskytovaných 
službách možnost prokázat poskyt-
nutí služby předložením smlouvy 
a dokladem o realizaci.

Prokazování majetkové struktury 
dodavatele – seznam akcionářů.

Prokazování majetkové struktury 
i u subdodavatelů – seznam akcio-
nářů.

Možnost omezovat počet zájemců 
v užším řízení, jednacím řízení s uve-
řejněním a soutěžním dialogu.

Možnost omezování počtu zachová-
na jen pro případy zakázek v oblasti 
obrany nebo bezpečnosti, v užším 
řízení i pro sektorového zadavatele. 
V ostatních případech možnost 
omezování počtu zájemců zrušena. 

– Zavedení institutu významné veřej-
né zakázky a odůvodnění veřejné 
zakázky.

– Zavedení seznamu hodnotitelů 
a osob se zvláštní způsobilostí.

– Zavedení povinnosti zrušit veřejnou 
zakázku, pokud zadavateli zůstane 
k hodnocení pouze jedna nabídka.

Uveřejnění oznámení o zadání 
zakázky.

Zveřejnění smlouvy, výše uhrazené 
odměny a seznamu subdodavatelů 
na profilu zadavatele. 

Možnost předběžného oznámení 
veřejného zadavatele.

Povinné předběžné oznámení 
nadlimitních a podlimitních veřej-
ných zakázek veřejného zadavatele 
minimálně 1 měsíc před zahájením 
zadávacího řízení.

Možnosti zkracování lhůt v zadá-
vacím řízení při splnění zákonných 
podmínek.

Možnost zkrátit lhůty ponechána jen 
sektorovému zadavateli.

5.5 Otázky k zamyšlení

Obce a města by si pro zadávání veřejných zakázek malého rozsahu měly zpra-
covat směrnici, která se po schválení orgány obce stává pro danou obec či město 
závaznou. Najděte si tři směrnice libovolných obcí ve Vašem okolí a porovnejte 
je z hlediska dodržování principů transparentnosti a rovného přístupu. 



PROJEKTOVÝ MANAGEMENT II
POUŽITÁ A DOPORUČENÁ LITERATURA

116

POUŽITÁ A DOPORUČENÁ LITERATURA

[1]  ČEPELKA, Oldřich. Iniciativa EU LEADER pro rozvoj venkova.  
Praha: MMR, 2001

[2]  ČEPELKA, Oldřich. Místní partnerství a rozvoj venkova (příprava na 
iniciativu LEADER). Liberec: Omega Liberec, 2004.  
ISBN 80-902376-5-7

[3]  ČEPELKA, Oldřich. Průvodce neziskovým sektorem Evropské unie,  
I. a II. díl. Liberec: Omega Liberec, 2003

[4]  MAJEROVÁ, Věra. Český venkov 2005 – Rozvoj venkovské společnosti. 
Praha: ČZU, Provozně ekonomická fakulta, 2005.  
ISBN 80-213-1274-2

[5]  MATOUŠKOVÁ, Kamila a kolektiv. MAS – krok za krokem.  
Praha: UZPI, 2006. 

[6]  MINISTERSTVO PRO MÍSTNÍ ROZVOJ. Příručky pro žadatele pro 
1. kolo výzvy SROP. Praha: MMR ČR, 2004. 

[7]  MINISTERSTVO ZEMĚDĚLSTVÍ ČR. Program rozvoje venkova 
2007-2013, verze květen 2007. Praha: MZE ČR, 2007

[8]  MOSELEY, M. J. Rural Development: Principles and Praktice.  
London: SAGE, 2003 

[9]  ORINIAKOVÁ, P., Pelcl, P., Rosecký, D. Zapojení veřejnosti do plá-
nování regionálního rozvoje. Praha: Ministerstvo životního prostředí; 
Přerov: Centrum pro komunitní práci, 2001. ISBN 8072121898

[10]  ORINIAKOVÁ, P., Pelcl, P., Rosecký, D. Zapojování občanů do roz-
voje měst a obcí. Starosta a občané. Praha: Nakladatelství Dr. Josef 
Raabe, s.r.o., 2002

[11]  SVOZILOVÁ, Alena. Projektový management. Praha: GRADA Pub-
lishing a.s., 2006. ISBN 80-247-1501-5

[12]  TVRDOŇOVÁ, J. Miestne akčné skupiny typu LEADER a tvorba a re-
alizácia stratégií sociálno-ekonomického rozvoja vidieka.  
Bratislava: VOKA, 2006



Projektový management I a II 

Mgr. Michal Jarolímek
Ing. Jaromír Polášek

Občanské sdružení CHANCE IN NATURE – LOCAL ACTION GROUP 
Jihočeská univerzita v Českých Budějovicích, Ekonomická fakulta

České Budějovice, květen 2013

Recenzenti: Ing. Veronika Ježková PhD.
Mgr. Miroslav Procházka PhD.

Jazykové korektury:  Mgr. Libuše Nebřenská, Markéta Cinádrová, 
Mgr. Lenka Ferenčíková

Grafická úprava: Jan Ferenčík

Náklad: 100
Počet stran: 118

Tisk: Typodesign s.r.o., Hany Kvapilové 10, 370 10 České Budějovice



Vzdělávejte se v kraji pod Šumavou!
www.krajempodsumavou.cz

PROJEKTOVÝ
MANAGEMENT

I a II

Michal Jarolímek 
Jaromír Polášek

Tento studijní materiál je spolufinancován Evropským sociálním fondem 
a státním rozpočtem České republiky.

www.chanceinnature.cz
www.ef.jcu.cz


