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Shrnuti

Udrzitelnost projektt souvisi s jejich trvajicimi pfinosy pro prijemce

UdrZitelnost projektl Ceské zahrani¢ni rozvojové spo-
luprace (ZRS CR) ziskala v posledni dobé pozornost
v ramci strednédobé revize Koncepce ZRS CR pro Iéta
2010-2017. Dle OECD/DAC jsou projekty udrZitelné,
pokud jejich pfinosy pretrvavaji i po ukon¢eni finan-
covani od dércovskeé instituce. Ackoliv se oCekava, ze
tyto pfinosy by mély byt udrzeny, neni nutno pokra-
Covat ve vsech aktivitach. UdrZitelné pfinosy se tykaji
pfijemc projektu.

ré

ky naddle, vyuZivaji jimi vnimané vyhody (pozitivni
vysledky) — bez ohledu na formu existujicich projek-
tovych vystup(”. Udrzitelnost pfinost projektu nelze
zameénovat s komercni navaznosti. Ta mUze byt pouze
jednim z motiv{ aktérQ, ale nesmi byt v rozporu s cel-
kovym cilem ZRS, tj. snizovanim chudoby.

Udrzitelnost projektd ZRS CR se lisi pfipad od pfipadu

Od roku 2010 provadély UNDP Bratislava a pozdéji Mi-
nisterstvo zahrani¢nich véci CR evaluace projektd ZRS
CR realizovanych v roce 2005 a pozdéji. Nasledujici
analyza vychazi z 37 vefejné dostupnych projektovych
evaluaci. Vybrané projekty nereprezentuji cely sektor
— jejich celkovy rozpocet byl 526 miliont ceskych ko-
run, coz se priblizné rovna celkovému ro¢nimu roz-
poctu na bilateralni projekty ZRS CR. Z analyzy zavér(

projektovych evaluaci vyplyva, ze pfiblizné 19 % vy-
hodnocenych projektl bylo udrZitelnych, 32 % spise
udrzitelnych, 38 % spiSe neudrzitelnych a 11 % neu-
drzitelnych. Nebyla zjisténa souvztaznost mezi udrzi-
telnosti a specifickymi sektory, zadavateli, realizatory ¢i
zemémi realizace. Identifikované aspekty udrzitelnosti
jsou popsany nize.

Udrzitelnost Ize ovliviiovat v priibéhu projektového cyklu

Kazdd zainteresovana strana hraje v jednotlivych fazich
projektového cyklu urcitou roli tykajici se udrZitelnosti.
Proto je udrzitelnost sdilenou odpovédnosti. Zjisténi
z evaluaci prokazuji, ze pravdépodobnost udrzitelnosti
je vyssi u projektl vytvorenych na zékladeé konkrétnich
potfeb a problém zainteresovanych stran. Je tfeba,
aby feseni problémU bylo relevantni, pfijatelné a rea-
listické v rdmci daného ¢asového ramce, jakoz i kom-
plementarni s dalsimi aktivitami mistnich instituci a
déarcd. Udrzitelné projekty musi byt technicky spoleh-
livé, socialné citlivé a také Setrné k Zivotnimu prostiedi.
Béhem formulace je vhodné vytvofit plan udrzitelnos-
ti, jehoz dulezitymi komponenty jsou analyza predpo-
klad( - rizik, opatfenf pro snizeni rizik, plany pro feseni
nepfedvidanych situaci a strategie odchodu.Tyto jsou
vyzadovany rdznymi mezindrodnimi darci (Danida,
SIDA, DFID aj.) a doporucuje je fada ¢eskych evaluaci.

Klicové je v této fazi zajistit vlastnictvi véech hlavnich
zainteresovanych stran a pfenést rozhodovani co nej-
blize obcanlm (princip subsidiarity). Monitoring in-
dikatorl udrZitelnosti stanovenych pro konkrétni
projekt pomahé cinit informovand rozhodnuti o pro-
jektovych zménach, zavedeni opatfeni pro snizeni rizik
a prerozdéleni zdrojl. Udrzitelné projekty vyuZily flexi-
bility a pfizpUsobily se ménicim se rizikim (pfedpokla-
dem je zakomponovani podminek urcité flexibility do
smluvnich podminek jednotlivych dotaci a vefejnych
zakézek). V pripadé vétsich, komplexnich projektd je
dobrou mezindrodni praxi ex-ante (proveditelnost),
pribézna a zavére¢nd evaluace. Aktivni participace
pfijemcl na evaluacich mdze pfispét k vyssimu vlast-
nictvi evaluacnich vystupt a jejich zavadéni do praxe.



Faktory udrzitelnosti zalezi na projektu a jsou vzajemné provazané

Faktory ovliviujici pravdépodobnost udrZitelnosti
projektovych pfinosd Ize rozdélit na interni a externi.
Interni faktory, souvisejici s projektovymi aktivitami,
vystupy a vysledky, mlZe realizadtor pfimo ovlivnit
(napf. relevantnost skolenf pro Ucastniky, véasné na-
sazeni kvalitnfho persondlu), zatimco externi faktory
ovlivnit nemUze (napf. politickd stabilita, pravni ra-
mec). Nékteré externf faktory ovsem mohou byt zmir-
nény. Napfiklad diky spolupraci s ministerstvem mdze

Dobra praxe

Z evaluaci vyplyva, Ze dobra praxe posilujici udrzitel-
nost projektd ZRS CR byla zavedena v rdznych sek-
torech v¢etné Zivotniho prostredi, zemédélstvi, soci-
alniho rozvoje a vzdélavani, ekonomického rozvoje a
energetiky, jako? i globdlniho rozvojového vzdélavani
a osvéety. Zohlednénim klicovych faktor( tyto projekty
pfispély k trvalym pozitivnim pfinosm cilovym sku-
pinam.

Prikladem silného vlastnictvi a finan¢ni udrZitelnosti
je projekt Rozvoj domaci péce v Moldavsku. Mist-
ni organy vefejné spravy a zdravotnickd zafizeni byly
od samého pocatku aktivné zapojeny do planovani
a realizace. Jiz od pocatku se zavazaly prevzit spravu
center po ukoncenf projektu. Dlouhodoba spoluprace
Charity CR a mistnich partner v oblasti domaci péce,
pokracujici spoluprace se statnimi Ufady, vytvareni
sitl a vzdélavani ziejmé prispélo ke schvéleni nového
pravniho a regula¢niho rémce pro domaci péci. Mistni
zdravotnickd zafizenf jsou tak integrovana do statni-
ho systému a jejich ndklady jsou pokryty z vefejného
zdravotniho pojisténi. Komunikace s mistnim zdra-
votnickym personalem vedla ke zméné jejich postojl
k domaci péci. Na navaznych aktivitach se podili i jini
institucionalni darci.

dojit k pfijeti nového zakona. Kli¢cové faktory jsou odlis-
né pro kazdy projekt. Zahrnuji viadni politiky, strategie,
zakonodarny ramec, politickou stabilitu a bezpecnost,
dale organizac¢ni, environmentalni, technické, finan¢ni
a socialni faktory, jakoZ i vlastnictvi s ohledem na za-
interesované strany. Faktor zminény jako posledni je
dale ovliviiovan prlbéZznym dialogem, zapojenim
stran do rozhodovani (participaci), transparentnosti a
zodpovédnosti.

Podobné i u projektu Podpora center pro skoleni
zemédélcu v Etiopii zajistila integrace center do stat-
niho systému podpory zemédélstvi finan¢ni udrZitel-
nost jejich klicovych funkci. Bezplatnd prace zemé-
délcl v centrech svédcila o jejich vysokém vlastnictvi.
Zohlednéni technologickych potfeb zemédélcd vedlo
ke zvySeni ziskovosti. Navazujici projekt posiluje pro-
pojeni na dalsi zemédélce.

Vlastnictvi, finan¢ni udrzitelnost, zapojeni partner-
skych organizaci a soulad s vladni politikou, strategi
a regula¢nim rdmcem jsou pfikladem dobré praxe
také u projektu Podpora odborného zemédélského
vzdélavani v oblasti odborného vzdélavani a sko-
licich center (VETC) v Darkhanu. Projekt pracoval v
synergii s ostatnimi organizacemi a s celkovou narod-
ni reformou odborného vzdélavani. Byl identifikovan
spole¢né s vedenim Stfediska odborného vzdélavani
v Darkhanu. Zohledroval naléhavou potfebu kvalifi-
kovanych technikll v regionu i infrastrukturu stiedis-
ka. Zasadni byla akreditace studijniho programu a
Uhrada platl uciteld a provoznich naklad® na studijni
program ze statniho rozpoctu. Partner prevzal aktivni
roli v prébézné komunikaci s Ministerstvem skolstvi a
rozsitil portfolio spolupracujicich organizaci o firmy se
zemédélskymi stroji.
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1 Provadét komplexni situacni analyzy se zapojenim zaintereso- y y CRA
vanych stran (ovéfovat vstupni data) a publikovat je.
2 Vytvofit jako soucast projektového dokumentu plén udrzitel- Realizdtor, ceské za-
nosti v¢etné strategie odchodu a vyuzivat ho k rozhodovéni y y < v stupitelské Grady, CRA,
v prlibéhu realizace a postupnému snizovani Ucasti na projektu projektovi partnefi
(phasing-out)
3 Pozorné monitorovat projekty a v pfipadé potfeby prerozdélo- Realizator, CRA
vat prostfedky na aktivity, které pfispivajf k udrzitelnym vysled-
k&im a dopaddm (pfinostim).
X X
Predpokladem je zakomponovani podminek urcité flexibili-
ty do smluvnich podminek jednotlivych dotaci a vefejnych
zakazek.
4 Aktivné se koordinovat s ostatnimi ddrci a realizdtory a sdilet Realizétor, ¢eské zastu-
prostiedky. X X X X pitelské dfady, M2zV,
CRA
5  Podporovat pribézny dialog a zapojeni zainteresovanych stran MZV, Ceské zastupitel-
do rozhodovani, a to ve spolecném jazyce. X X X X ské Ufady, CRA, realiza-
tor, projektovi partnefi
6  Zaméfit se na ,mékké" komponenty i ve ,tvrdych” projek- CRA, realizator a projek-
tech (osvéta vefejnosti, pfiprava obchodnich pland, funkeni X X X X tovi partnefi
komunitni vybory apod.).
7 PribéZné hodnotit a posilovat finanéni udrzitelnost projektd. y y y % CRA, realizator a projek-
tovi partnefi
8  Wvaret dlouhodobé projekty a rdmce — propojovat nékolik projekt. X CRA
9  Posilit kapacity CRA, ambaséd a realizatord pro planovani, moni- y y y < MZV, CRA

toring, evaluace a dalsi vzdélavani

OdUvodnéni a podrobnéjsi specifikace jednotlivych doporuceni jsou obsazena v kapitole 7 této studie.



1. Uvod

Udrzitelnost byla oznacena za problematickou v fadé
projektl evaluovanych v poslednich tfech letech. Byla
ji proto vénovana zvysena pozornost béhem stfedné-
dobé revize Koncepce zahrani¢ni rozvojové spolupra-
ce CR (ZRS CR). Smyslem tohoto dokumentu je pfispét
k této diskusi a posilit povédomi mezi aktéry ZRS CR.
Systematicky fedf rlizné aspekty udrZitelnosti rozvo-
jovych projektd a nastifiuje moznosti, jak je ovlivnit
v pribéhu celého projektového cyklu. Tyto postupy
jsou pfitom jiz ¢aste¢né zohlednény v fizeni projektd
CRA.

Dokument je zaloZen na analyze 37 dostupnych eva-
lua¢nich zprav projektd ZRS CR, revizi daldich analyz a
manudlll véetné Manualu projektového cyklu ZRS CR
(2006) a Metodiky projektového cyklu dvoustrannych
projekttl ZRS CR', rozhovorech s vybranymi zastup-
ci aktérd ZRS CR, pfipadovych studii od realizatord a

1 Metodika projektového cyklu bilaterlni ZRS CR (2011), déle zkracené
nazyvana ,metodika projektového cyklu’, http//www.mzv.cz/jnp/cz/
zahranicni_vztahy/rozvojova_spoluprace/koncepce_publikace/metodi-
ka_projektoveho_cyklu.html

dale téZ na vlastnich zkuSenostech autorek. Autorky
se nezabyvaly projekty, které nebyly zafazeny do ex-
terni evaluace MZV v letech 2010-2013. Nehodnotily
téZ interni procesy v ramci CRA ¢i MZV.V budoucnosti
se doporucuje jak metaevaluace, tak procesni evalua-
ce. Na zékladé nich Ize dale osvétlit i otazky tykajici se
udrzitelnosti.

Druhd kapitola definuje udrzitelnost projektd a vy-
svétluje, jak byla zohlednéna v hodnocenych ¢eskych
projektech. Treti kapitola popisuje, jak mze byt udrzi-
telnost feSena pfi fizeni projektového cyklu. Dale po-
skytuje pro jednotlivé faze konkrétni otazky, na zakladé
kterych mohou darcovska instituce a realizator zvysit
pravdépodobnost udrzitelnosti projektovych vysled-
ki a prinosl. Kapitola ¢tvrtd mapuje rlizné aspekty,
které posiluji, ¢i naopak omezuji udrZitelnost projek-
td. Pata kapitola stavi na pokroku dosazeném v rdmci
systému ZRS CR v poslednich letech a uvadi priklady
dobré praxe, které dale ilustruji pfipadové studie v ka-
pitole Sesté. V zavéretné, sedmé kapitole jsou shrnuta
doporuceni, ktera vychazi z uskute¢nénych evaluaci.

2. Udrzitelnost projektt ZRS CR

Udrzitelnost projektt ZRS CR byla pomémé detailné
zpracovéna jiz v Manuélu projektového cyklu ZRS CR
z roku 2006. V posledni dobé udrzitelnost ziskala zvy-
senou pozornost béhem stfednédobé revize Koncep-
ce zahrani¢ni rozvojové spoluprace CR pro léta 2010
az 2017.

Dle OECD/DAC? jsou projekty udrzitelné, pokud jejich
prinosy pretrvdvaji i po ukonceni financovdni od ddrcov-
ské instituce. Projekty musi byt environmentdlné, so-
cidlné i finan¢né udrzitelné. Je dilezité podtrhnout,
Ze udrzitelné prinosy se tykajl prfijemcl projektu,
ne darcovské instituce ¢i realizatora. Jak zdUraznuje
napfiklad John Donelly z univerzity RMIT v Australii,

2 http//www.oecd.org/dac/evaluation/daccriteriaforevaluatingdevelop-
mentassistance.htm

naddle vyuZivaji jimi vnimané vyhody (pozitivni vy-
sledky) - bez ohledu na formu existujicich projektovych
vystupu™. UdrZitelnost pfinost projektu nelze zamé-
novat s komer¢ni navaznosti pro ceské podniky. Ko-
mercni ndvaznost mize byt jednim z motivl aktérl
ZRS, oviem nesmi byt v rozporu s celkovym cilem ZRS,
tedy se snizovanim chudoby.

Pro Ucely tohoto dokumentu se pfinosy rozumi pro-
jektové vysledky a dopady. Ackoliv se ocekava, Ze tyto
pfinosy by mély byt udrzeny, neni nutno pokracovat
ve viech aktivitach. Viybrané aktivity mohou byt zacle-
nény do hlavni ¢innosti realizator(. UdrZitelné projekty
obvykle vedou ke zlepSeni pfistupl a postupt (napf.

3 http//www.slideshare.net/WaterCentre/in-search-of-sustainability-
-looking-for-sustainability-through-ex-post-evaluation-of-communi-
ty-level-watsanwash-projects
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lepsi planovani, rozpoctovani, poskytovani sluzeb).
ZlepSeni mohou byt hmotna (plany, pokyny, pfedpi-
sy, Skolici materidly, reorganizace instituce, informacni
systémy), nebo abstraktni (znalosti, Groven informova-
nosti, postoje a praktiky), ale méla by byt ovéfitelna.

Napriklad rocni pocet déti zapsanych do vyuky, Gcast-
nicich se vyucovdni a Uspésné absolvujici ro¢nik oproti
détem skolu nenavstévujicim, ddle fluktuace uciteli a
ostatni obdobné ukazatele méfi aktivity a vystupy, ovsem
ne trvalé pfinosy. Ukazatelem udrZitelnosti je zvysujici se
pocet déti, které absolvovaly zkousky na primdrnim stup-
ni vzdéldvdni.

Od roku 2010 provadély UNDP Bratislava a pozdéji
Ministerstvo zahrani¢nich véci evaluace projektt ZRS
CR. Zahrnuly pfitom projekty realizované v roce 2005
a pozdeji. Nasledujici analyza vychazi z 37 vefejné do-
stupnych projektovych evaluaci. Vybrané projekty ne-
reprezentuji cely sektor — jejich celkovy rozpocet byl
526 milion ¢eskych korun, coz se pfiblizné rovna cel-
kovému rocnimu rozpoctu na bilateraini projekty ZRS
CR. Z analyzy evalua¢nich zprav vyplyva, Ze pfiblizné
19 % vyhodnocenych projektt bylo udrzitelnych, 32 %
spiSe udrzitelnych, 38 % spiSe neudrzitelnych a 11 %
neudrzitelnych. Nebyla zjisténa souvztaznost mezi
udrzitelnosti a specifickymi sektory, zadavateli (Ces-
kou rozvojovou agenturou a Ceskymi ministerstvy),
realizatory ¢i zemémi realizace. Zaznamenané aspekty
udrzitelnosti, vyplyvajici z konkrétnich projektd, jsou
popsany nize.

UDRZITELNOST PROJEKTU ZRS CR

Nizka
11 % Vysoka
19 %

Spise vysoka
38%

Graf & 1: Udrzitelnost projektd ZRS CR (zdroj: analyza
autorek dle evaluacnich zprdv zverejnénych MZV)



3. Udrzitelnost v prabéhu
projektoveho cyklu

Podle OECD/DAC* udrzitelnost vyZzaduje pozornost ve viech fazich fizeni projektového cyklu. Kazda zainte-
resovana strana hraje ohledné udrzitelnosti projekt( urcitou roli v ur¢ité dobé. Odpovédnost je tedy sdilena.
V pFipadé bilateraini ZRS CR jsou klicové faze realizace projektd véetné roli popsany v aktudlni Metodice projek-
tového cyklu pro bilateralni ZRS CR z roku 20115,

UDRZITELNOST JAKO KRITERIUM VE VSECH FAZICH RIZENi PROJEKTOVEHO CYKLU

Programovani

Evaluace |dentifikace

Udrzitelnost

Realizace Formulace
a monitoring

Graf ¢. 2: Udrzitelnost jako kritérium ve vsech fazich fizeni projektového cyklu
(zdroj: autorky, Uprava vychdzi z metodiky projektového cyklu)

4 http//www.oecd.org/derec/sweden/37356956.pdf
5 http//www.mzv.cz/inp/cz/zahranicni_vztahy/rozvojova_spoluprace/koncepce_publikace/metodika_projektoveho_cyklu.html


http://www.oecd.org/derec/sweden/37356956.pdf
http://www.mzv.cz/jnp/cz/zahranicni_vztahy/rozvojova_spoluprace/koncepce_publikace/metodika_projektoveho_cyklu.html

3.1 Programovani

Koncepce ZRS CR pro léta 2010 az 2017 stanovuje,
Ze programovani je zodpovédnosti MZV. Dlouho-
dobd partnerstvi s vybranymi zemémi napomahaji
soustfedit finan¢ni prostfedky do nékolika regionl a
sektord. Tim pfispivaji k viditelnému dopadu a silngj-
$imu vlastnictvi instituci a pfijemct. Programy jiz byly
formulovany pro pét prioritnich programovych zemf.

6  Koncepce ZRS CR pro Iéta 2010 az 2017.

3.2 ldentifikace a formulace

Dle Metodiky projektového cyklu bilateralni ZRS CR
(2011) vychézi identifikace projektl z programové-
ho pristupu. Nékolik ¢eskych realizatort zminilo, Ze je
jednodusi udrzet projekty, pokud jsou v zemi realizace
dlouhodobé pfitomni nebo pokud se doplfiuji s ostat-
nimi projekty ZRS CR (realizovanymi nejspise rliznymi
organizacemi, paralelné ¢&i jeden po druhém). Kom-
plementarita zvySuje vzajemné obohacovani, posiluje
synergie, mistni vlastnictvi a dopady.

CRA identifikuje projektové naméty v identifika¢nich
formulafich. V pfipadé vefejnych zakézek CRA vytvari
veskerou projektovou dokumentaci, veetné logické-
ho ramce, analyzy zainteresovanych stran, klicovych
predpoklad® a rizik. Tato dokumentace tvori zaklad
pro vyhlaseni vefejné zakézky. V ptipadé dotaci je cely
proces formulace projektu na realizatorech, pficemz
podrobnéjsi projektové navrhy jsou predkladany CRA
na zakladé vypsanych obecnych témat. Indikatory
vysledkl a dopadl formulované v logickém ramci
poskytuji zdklad pro monitorovani a vyhodnocovani
udrzitelnosti. Nékolik prikladd indikatord z rdznych
odvétvi je uvedeno nize.

Zakladni vzdélavani: rostouci pocet zakd, ktefi
Uspésné absolvuji zavérecné zkousky.

Ochrana vody a pldy: mira dodrzovani protieroz-
nich opatfeni ze strany pfijemcd, replikace téchto
opatfeni pfijemci.

Vydéle¢nd cinnost a drobné podnikani: Uroven
ziskovosti.

Dodavky vody: stav distribucnich systémda.

Posilovani hydrologickych opatfeni: dostupna, ak-
tualizovand, navazujici sekvence analyzovanych dat.

U zbyvajicich partnerskych zemi je ZRS CR zaloze-
na na projektech. Zohlednéni udrzitelnosti je klicové
pfi pfipravé i revizi programU. Vzhledem k tomu, Ze
programovani na obdobi do roku 2017 jiz bylo dokon-
¢eno, nezabyva se tento dokument analyzou koncep-
ce a programdl.

V souladu s doporucenimi evaluaci, Ze by mél byt
zaveden pristup zaméfeny na vysledky’, by mély byt
v monitorovacim systému a evaluacnich maticich zo-
hlednény indikatory vysledkd a dopadd.

Analyza udrzitelnosti

Dle metodiky projektového cyklu je vy3si pravdépo-
dobnost udrZitelnosti u projektl vytvotenych na za-
kladé konkrétnich potfeb a problém( zainteresova-
nych stran. Tyto aspekty je mozné zahrnout do analyzy
udrzitelnosti, kterou Ize provést s vyuzitim nasleduji-
cich nastroji:

Analyza zucastnénych stran® (moc, zadjem, pfi-
stup), analyza probléma a situac¢ni analyza® jsou
zakladem pro vyhodnoceni relevance projektu a
jeho pfijatelnosti pro rlizné aktéry. Je tfeba provést
sbér vstupnich dat od cilovych skupin a pfijemcd,
vCetné informaci o obdobnych (Uspésnych) aktivi-
tach, pficemz je nutno vyuZit triangulace (ovéfo-
vat informace). Analyza zdc¢astnénych stran mdze
rovneéz pomoci identifikovat vhodné partnery,
ktefi by nasledné hrali klicovou roli pfi udrzovani
projektovych pfinosd. Relevance se tyka interniho
souladu projektu — zda jsou planované vysledky a
cile projektu realistické a zda by vedly k ocekava-
nym, udrZitelnym pfinosdm pro pfijemce — jakoz
i soulad s mistnimi, regionalnimi a narodnimi prio-
ritami (externi soulad). Zjisténi z evaluaci prokazuijf,
Ze projekty vyhodnocené jako udrZitelné byly oby-

7 http//ec.europa.eu/europeaid/how/ensure-aid-effectiveness/monitorin-
g-results_en.htm

8 Viz manudl: http//www.canari.org/Guidelines5.pdf, http://web.idrc.ca/
en/ev-9370-201-1-DO_TOPIC.html

9  Manual DFID poskytuje analyzu zicastnénych stran, situacni analyzu
a matici logického ramce, viz http.//portals.wiwur.nl/files/docs/ppme/
toolsfordevelopment1_DFID.pdf


http://ec.europa.eu/europeaid/how/ensure-aid-effectiveness/monitoring-results_en.htm
http://ec.europa.eu/europeaid/how/ensure-aid-effectiveness/monitoring-results_en.htm
http://www.canari.org/Guidelines5.pdf, http://web.idrc.ca/en/ev-9370-201-1-DO_TOPIC.html
http://www.canari.org/Guidelines5.pdf, http://web.idrc.ca/en/ev-9370-201-1-DO_TOPIC.html
http://portals.wi.wur.nl/files/docs/ppme/toolsfordevelopment1_DFID.pdf
http://portals.wi.wur.nl/files/docs/ppme/toolsfordevelopment1_DFID.pdf

Cejné velmi relevantni pro klicové aktéry, vcetné
pfijemcUl. Ty (spise) neudrZitelné byly ¢asto nekon-
zistentni a nerealistické. Casovy ramec byl obcas
velmi omezeny proto, aby bylo mozno dosahnout
zmén v pfistupu a chovani cilovych skupin.

Financ¢ni zivotaschopnost'?, resp. ziskovost — mezi
nastroje pro posuzovani rentability patfi analyza
nakladl a pfinosd (cost-benefit analysis) a analy-
za navratnosti investic (ROI). Sluzby mohou byt
udrzitelné, pouze pokud jsou jejich naklady plné
pokryty (z poplatkl, prispévkd ¢i danf). Platebni
schopnost a moznosti prispévkd a socidlnich davek
se zvazuji ze socidlniho pohledu. Projekty na pod-
poru vydéle¢né cinnosti vyzaduji podnikatelsky
plan s marketingovou strategii, pfedbéznou ce-
novou kalkulaci, planem investic, penéznimi toky a
odhadem pfijmd a vydajd. Navrh podnikatelského
planu by mél byt nedilnou soucasti projektového
dokumentu a mél by byt dokoncen ve spolupraci
s hlavnimi aktéry.

Technické a environmentalni aspekty je vhodné
nezavisle vyhodnotit zejména v pfipadé velkych
projektd. Napfiklad hodnoceni environmentalnich
¢i socidlnich dopad' se vztahuji k posuzovani jak
pozitivnich, tak negativnich vlivd. V pfipadé nega-
tivnich vlivl mohou protiopatfeni napomoci udr-
Zet pozitivni pfinosy projektu.

Analyza predpokladid a rizik'> pomaha identifi-
kovat hlavnf rizika a formulovat opatieni k jejich
zmirnéni. (Spise) neudrzitelné projekty ZRS CR ¢as-
to nedostate¢né analyzovaly pfedpoklady a rizika.
Chybéla strategie pro snizeni rizik — plany pro fe-
Seni nepredvidanych situaci a rdznych scénard
(tzv. kontingen¢ni plany).

Posouzeni komplementarity navrhovanych projekt(
a dalsich intervenci pomaha identifikovat pridanou
hodnotu a synergie. Diky nim Ize dosdhnout Ucinnéjsi-
ho vyuzivani zdroj a kapacit ZRS CR, jakoz i lepsi udr-
Zitelnosti. Podpora navazujicich projekt0, které stavi na
pfedchozich, nebo podpora soubéznych projektl pfi-
spiva ke zméné chovani a postojU, k cemuz jsou zapo-
tfebfi vice neZ dva nebo tfi roky (napf. v pfipadé meli-
orace a ochrany puady, vody, hygieny a ochrany zdravi,
vzdélavani). Sdilenf zdrojd a aktivni spoluprace s pfi-
slusnymi zavedenymi platformami a koordina¢nimi
organy v partnerskych zemich mohou omezit pfekry-
vy, zlepsit zaméfeni projektl a vést ke znacnym uspo-
ram. V nékolika pfipadech se velvyslanectvi CR nebo

10  http//www.ifad.org/rural/learningnotes/cci/5.htm a http://www.urban-
infrastructureindia.org/pdt/5-ProjDev_web.pdf

11 http://en.wikipedia.org/wiki/Environmental_impact_assessment

12 http//portals.wi.wur.nl/files/docs/ppme/toolsfordevelopment1_DFID.pdf

projektovi partnefi jiz fidf touto praxi. Priklady zahrnuji
podporu elektrifikace z gubernif Tubas a Jenin v Pales-
tiné nebo projekty zaméfené na melioraci a ochranu
pudy v jizni Etiopii. Nékteré evaluace nicméné zddraz-
AUji, Ze je tfeba koordinaci a komplementaritu zlepsit
(napf. ve spolupraci se skupinou pro rozvojovou po-
moc DAG a jejimi pfislusnymi technickymi pracovnimi
skupinami, jako DAG Water Technical Working Group
- TWG v Etiopii). Na zakladé posouzeni komplementa-
rity Ize zavadét nové pfistupy (napf. solarni panely pro
skoly), kromé rozsifovani stavajicich feseni a Uspés-
nych intervenci.

Plan udrzitelnosti

Na zakladé projektové matice logického ramce, iden-
tifikovanych predpokladl a rizik je zformulovan plan
udrzitelnosti'®, jehoz cilem je zvysit pravdépodob-
nost udrzitelnosti b&éhem implementace a pfi postup-
ném sniZzovani Ucasti na projektu. V idealnim pfipadé
jsou plany udrzitelnosti diskutovany, pochopeny a
formalné schvéleny viemi klicovymi zainteresovanymi
stranami. Mély by byt nedilnou soucasti projektového
dokumentu a smlouvy. Plan udrZitelnosti obvykle za-
hrnuje:

Vsechny hlavni rizikové faktory s posouzenim
stupné rizika.

Navrzena protiopatfeni véetné zodpovédnosti a
Casového ramce pro jejich realizaci. (Pfiklady pro-
tiopatfeni: posilovdni instituciondinich a organizac-
nich kapacit; podpora financniho fizeni partnerskych
organizaci; pfistup k ndhradnim dildm a know-how;
akcni pldn navazujici na skoleni, informacni a vzdéld-
vaci aktivity; lobbovdni za zmény pravniho a regulac-
niho rdmce; vypracovdni smluvnich zdvazka a opat-
feni s ohledem na vyuZiti vysledkd projektu, podpora
pro vytvdieni a upevriovdni strategif a politik).

Strategie odchodu

Strategie odchodu™ s jasné definovanymi kroky by
méla byt projednana a dohodnuta s partnery jiz pfi
vzniku projektu a jeho formulaci. Pomaha postupné a
systematicky snizovat podporu darce a udrzet pfinosy
po ukonceni projektu. Rovnéz napomaha posouzeni
udrzitelnosti pfed koncem projektu, véetné ochoty a
schopnosti partnerl a pfijemcl projekt prevzit. Strate-
gie odchodu zahrnuje: (i) jasné zodpovédnosti v ram-
Ci instituci/organizaci a dohody o prevzeti vystupd,

13 http://www.czech-in.org/EES/9th_Full_Papers/3_Korner_marie.pdf

14  http://repository.unimelb.edu.au/10187/8502, http://www.alexanderbro-
okes.com/course/exit-strategies-and-sustainable-project-handover-2/,
http.//www.ifad.org/operations/projects/regions/pi/paper/8.pdf
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podpory jejich vyuZitl a zajisténi pfinost pro zamys-
lené pfijemce; (i) moznost rozsifeni a/nebo replikaci
téchto pfinost pro dalsi skupiny ¢i do dalsich oblasti;
(iii) zdroje financovani a (iv) ¢asovy ramec s postup-
nym (pokud je to mozné) pfedavanim zodpovédnosti
za aktivity a vystupy projektu.

V soucasné dobé identifika¢ni formular (ndvrh projek-
tu) CRA nevyzaduje udrzitelnost nebo plany pro pre-
dani. Kritéria pro hodnoceni projektovych navrhi
obsahuji aspekt udrzitelnosti, ale v obecné formé a
bez poZzadovaného c¢asového ramce. Vyhodou je, Ze
pfi postupném predani véetné potencidlniho spolufi-
nancovani jiz od ranych fazi projektu se zvysi vlastnic-
tvi partnerl/pfijemct. Chybéjici strategie odchodu
(pladn postupného snizovani Ucasti ¢i predavani) byla
oznacCena za problematickou v nékolika evaluacich
projektd ZRS CR. Postupné predavani se doporucuje
napt. v evaluaci Studijniho programu socidini prdce a v
socioekonomické stabilizaci geograficky a socidlné vy-
loucenych komunit v Mongolsku. Konkrétné se dopo-
rucuje, aby partner pfispival k ndkladdm na investice,
provoz i udrzbu uz od pocatku projektu. Podobna do-
poruceni jsou zahrnuta v evaluacich projektu zasazu-
jictho se o monitorovani povrchovych vod a ochrany
pfed povodnémi v Moldavsku, v protieroznim projek-
tu a v projektu pro udrzitelné hospodafeni s padou,
lesnimi a vodnimi zdroji v jizni Etiopii.

Zapojeni aktért do rozhodovani

Udrzitelnost je spole¢nou odpovédnosti viech zu-
castnénych stran.”” Vedle partnerl, cilovych skupin
a pfijemcd v zemi realizace je rovnéz povinnosti rea-
lizétora a CRA maximalizovat Usili sméfujici k trvalym
projektovym pfinosdm pro obc¢any partnerskych zemi.

15 Toto vyplyvé z metodiky projektového cyklu (2011, str. 14 a 20), a z
dalSich zdrojd, napf. http.//www.oecd.org/greengrowth/38306132.pdf

Je to klicové pro naplnéni Koncepce ZRS CR a progra-
movych cild, jakoZ i v rdmci zodpovédnosti vici ces-
kym danovym poplatnikiim. Podpisem smlouvy s CRA
realizator prebird zodpovédnost za Uc¢inné a efektivni
vyuzivani finan¢nich prostfedkd. Odpovédnost za po-
kraCujici monitorovani, vykazovani rizik spojenych
s pfinosy a doporuceni nasledujicich krokd je dle me-
todiky projektového cyklu z roku 2011 v rukou CRA a
velvyslanectvi CR.

(Spide) udrzitelné ceské rozvojové projekty vykazuji vy-
soky stupen vlastnictvi mistnich instituci a komunit,
jejich ochotu a schopnost udrzet projektové pfinosy,
zatimco neudrZitelné projekty ukazuji na pravy opak.
Formdini dohody s dalsimi klicovymi zainteresovanymi
stranami, podepsané jiz béhem pfipravy projektu, mo-
hou vyjasnit jejich Ulohu a odpovédnosti s ohledem
na udrZitelnost (napf. postupné predavani majetku a
vystupl projektu, odpovédnost za financovani pro-
vozU a Udrzbu, jakoz i financovani ze strany dotcené
instituce po ukonceni financovani ze strany CRA).

Udrzitelné projekty také odrazi princip subsidiarity,
na jehoz zakladé jsou pfijimana rozhodnuti co nejblize
obcandm, na nejnizZsi institucionalni drovni, kde jsou
schopni efektivné fesit dané téma. Jak je zdlraznéno
v evaluaci projektu elektrifikace v Palesting, projekty
iniciované na mistni Urovni a spravné zrealizované by
mély z0stat v kompetenci mistnich instituci. Tim se
podpofi fadna sprava véci vefejnych i udrZitelnost. Na-
pfiklad v Etiopii realizatofi obvykle spolupracuji s kraj-
skymi Ufady a institucemi na Urovni zén a tzv. wored.
Evaluace projektd ZRS CR v Mongolsku odhalily pro-
blematickou situaci, kdyz byl jeden projekt centralné
fizen provincii. Okresy byly vzdalené od ustfednich
organl a nesdilely stejné priority. Zasada subsidiarity
by se méla odrazit ve formulaci projektu a strategii po-
stupného pfedavani projektu.


http://www.oecd.org/greengrowth/38306132.pdf

OTAZKY, KTERE S| MUZE KLAST DARCOVSKA
INSTITUCE CI REALIZATOR:

Jaky je (ocekdvany) dlouhodoby vyvoj v sektoru?
Kdo jsou soucasnii budouci aktéfi (zicastnéné strany)?
Jaké jsou jejich soucasné a budouci prioritni potreby?

Jaké jsou jejich zdjmy, moc/vliv a postoje k rozvojoveé-
mu problému/projektu?

Jaké jsou hlavni predpoklady a rizika souvisejici s pro-
Jjektovymi aktivitami, vystupy, vysledky a cili?

Jak [ze tato rizika zmirnit?

Jak Ize zvysit udrZitelnost na instituciondlini, organi-
zacni, socidlni, ekonomické, environmentdlni, politic-
ké, technické a strukturdlini drovni?

Které z nich, pfip. z dalsich rizikovych faktord jsou velmi
dalezité? Na které md projekt pfimy nebo neptimy vliv?

Jakou Ize ocekdvat multiplikaci (zndsobeni viivu) ¢i re-
plikaci (zavedeni jinde)? (dalsi aktéri, regiony, sektory...)

3.3 Realizace a monitoring

Revize dostupnych monitorovacich zprav ¢eskych za-
stupitelskych ufadl ukazuje, Ze kvalita monitoringu se
li3i. Navic evaluace ukazuji, Ze Udaje z monitoringu (a
evaluaci) byla jen ¢aste¢né pouZita pro rozhodovani,
coz melo dopad na udrZitelnost. Nicméné sledovani
udrzitelnosti ¢asto samo o sobé vede k jejimu zlepseni
za predpokladu, Ze je rozhodnuto o zménach v reali-
zaci a alokaci zdroju (pfedpokladem je zakompono-
vani podminek urcité flexibility do smluvnich podmi-
nek jednotlivych dotaci a vefejnych zakazek, viz nize).

Monitoring udrzitelnosti

V souladu s mezinarodni dobrou praxi'® se pro sledo-
vani udrZitelnosti pouZivaji ukazatele a mechanismy
vytvorené v prlibéhu formulace. Analyzu predpokladd
a hlavnich rizik by mél realizator ve spolupraci s CRA
ovefit po prvnich mésicich realizace projektu, tedy po
proveden( Setfeni v misté. Poté se plan udrZitelnosti a
matice logického ramce reviduji. Pokud se objevi nové
podminky a nepfedvidana duleZita rizika béhem rea-
lizace, mUzZe byt projekt na zékladé dfivéjsiho manua-
lu projektového cyklu (2006, str. 25) upraven. Zmény
obvykle zahrnujf i plan udrzitelnosti a logicky ramec.
Pokud jsou nékterd hlavni rizika (tzv. killing assump-

16 Viz napf. ¢lanek Participatory Monitoring for Improved Sustainability
- the Rural Water Supply and Sanitation Project, DFID/WB, Kyrgyzstan,
2010, str. 5. http//www.czech-in.org/EES/9th_Full_Papers/3_Korner_
marie.pdf

Jaky je pldn propagace a jak budou projektové vystu-
py co nejvice Sifeny?

Kdo bude viastnit majetek a dusevni viastnictvi vytvo-
rfené v rdmci projektu? Jak se zajisti, aby k nému mély
pristup cilové skupiny?

Jaké klicové vydaje (na investice, provoz, udrzbu, sprd-
vu) se ocekdvaiji'v pribéhu a po realizaci projektu? Jak
budou uhrazeny?

Splnuji projektové vystupy vysoké standardy kvality a
nejlepsi praxe?

Napriklad odborné Skoleni odpovidajici sou¢asnym po-
trebdm trhu ziejmé oslovi vice studentd, financovdni a
podporu dalsich instituci, a to vcetné soukromého sek-
toru, kde bude zdjem o umisténi studentd. Je nutné jiz
pred realizaci zajistit dodrzovdni standardd, akreditaci
a vyjasnit (dusevni) vlastnictvi, budouci investice, jakoZ i
pokryti platt uciteld a ostatnich provoznich ndkladd. Tim
se pfispéje k udrZitelnosti projektu.

tions”) vnimana jako pfilis vysokd, mélo by dojit k pre-
hodnoceni pokracovani projektu.

Vybér monitorovacich pfistupl a metodik zavisi
na typu projektu, jeho fazi realizace a dostupnych
zdrojich. PFiklady jsou uvedeny nize:

Kontrolni seznamy pro sledovani udrzitelnosti
(,sustainability monitoring checklists”)'” jsou vy-
tvofeny na zakladé pldnu udrzitelnosti. Zahrnuiji
vybrané klicové rizikové faktory (napft. ekonomické,
technické, organizacni, faktory tykajici se spolupra-
ce s partnery), které jsou pravidelné méfeny pomo-
ci ukazatell. Pokud je skoére urcitého faktoru nizké,
je nutné, aby projekt zaved| protiopatient.

Nastroje pro financni fizeni a planovani pomahaji
sledovat, jak jsou vynakladany prostfedky, a rozho-
dovat o prerozdéleni. Obchodni plan s pfehledem

hotovostniho toku pomaha odhadnout bod zvratu
a ziskovost.

Strategie odchodu je jiz vysvétlena vyse.

17 Dtto.



Aby byla zvysena pravdépodobnost udrzitelnosti,
je nezbytné zachovat moznost projekty pfizplsobit.
Evaluace udrzitelnych projektt ZRS CR identifikova-
ly flexibilitu v realizaci az do Urovné specifického cile
projektu (napt. pfechod z primarniho na predskolni
vzdélavani v Mongolsku v ddsledku zmény pravnich
predpisd). Evaluace poukazuji na to, Ze rigidita mlze
byt jedna z pficin neudrzitelnosti, a to zejména pokud
je k realizaci komplexnich projektd vyuZivan mecha-
nismus vefejnych zakazek. Rigidni projekty neumoz-
nuji pfispévky od pffjemcl a dalsich zainteresovanych
stran, nemohou zaclenit dudlezitd pouceni (co ne/
funguje) a nereaguji na dynamické rizikové prostie-
di. V disledku je tfeba, aby vydaje na ¢innosti, které
vedou k neudrzitelnym vysledklm, byly eliminovany.
Dostupné zdroje vcetné rezerv pro nepfedvidatelné
udalosti by mély podporovat takové cinnosti, které
zvysuji udrzitelnost. Tyto zmény mohou vést k Uprave

projektové matice logického ramce, a proto mUze byt
nezbytné v pfipadé vyznamnych zmén upravit i pro-
jektovou smlouvu.

Zapojeni zucastnénych stran

Odpovédnost za sledovani a snizovani rizik spoje-
nych s udrZitelnosti pfinosd projektu je dle manualu
projektového cyklu na CRA a velvyslanectvi CR. Na dru-
hou stranu Kodex efektivnosti nevlddnich organizaci
v platformé FoRS stanovuje i odpovédnost realizétord.
Rzné formy monitorovani jsou zobrazeny nize. Exter-
ni monitoring (CRA a velvyslanectvi CR) mGze byt do-
plnén o interni monitoring (realizator a partnefi) a také
monitoring ze strany pfijemcl (tzv. self-monitoring).
Je nutné zavést jasna pravidla a postupy pro rozhodo-
vani. Pfedevsim je dllezité, aby byly viechny klicové
zainteresované strany zahrnuty do komunikace.

FORMY MONITOROVANI

Externé
(velvyslanectvi CR a CRA)

Interné
(realizator)

Monitoring
ze strany pifjemcd

Ad-hoc

Neni monitorovac plan. Metodika zavisi na osobé
provadéjici monitoring a muze se lisit. Nedostatek
kompatibility snizuje spolehlivost a validitu.
Informace jsou k dispozici ve zpraveé.

Soucast projektového navrhu

Plan monitorovani je zahrnuty v ndvrhu projektu.

Je navrZena a konzistentné pouzivana metodika.

V ramci projektu jsou zavedeny informacni kanaly
a manazersky informacni systém.

Graf ¢. 3: Formy monitorovani (zdroj: autorky)

OTAZKY, KTERE SI MUZE KLAST DARCOVSKA
INSTITUCE CI REALIZATOR:

Mdze komunita (pldnovani pfijemci) sama monitoro-
vat udrzitelnost? Jakou podporu potrebuje?

Jak se mohou zapojit mistni orgdny a jiné pfislusné
mistni instituce?

Je projektové fizeni (vCetné ndkupu atd,) efektivni,
transparentni a profesiondini?

Jak Ize fesit pfipadné varovné signdly?

Jak mohou byt komunity zapojeny do rozhodovaciho
procesu (od samého zacdtku)?

Existuji napfiklad néjaké koordinacni vybory, které
mohou projekt monitorovat?

Kdo by mél byt informovdn o hlavnich vystupech a
uspésich projektu? Kdy? Jak?

Kdo jiny mize tézZit ze sdileni zdrojd, odbornych zna-
losti, Uspéchu a pouceni?

Napriklad odbornd $koleni neuci ucitelé podle pldnu.
V rdmci monitorovdni je zjistén nedostatek financnich
prostredkd a opozdéné platby mezd. Z ndsledné analyzy
vyplyvd, Ze pficinou jsou zpoZdéni mezindrodnich pfevo-
dd penéz. Aby byly zajistény vcasné platby, dohodne se
alternativni zpdsob platby.



3.4 Evaluace

Evaluaci udrZitelnosti a dalsich souvisejicich oblasti
(jako je relevance, U¢innost a dopad) Ize provést jes-
té pred zahajenim projektu (ex-ante), v jeho pribé-
hu (mid-term), na konci (findlni) nebo po ukonceni
financovani (ex-post). Evalua¢ni otdzky, ukazatele,
zdroje informacf a analyza dat jsou v rdmci dobré pra-
xe dohodnuty se zU¢astnénymi stranami. Na zakladé
téchto Udajl se sestavi evaluacni matice. Participativni
pfistup k evaluaci (ve smyslu podilu na rozhodovani,
zapojeni do sbéru dat nelze povazovat za skutecnou
participaci'® napomaha tomu, aby se zicastnéné stra-
ny z této zkusenosti poucily, povaZzovaly zavéry z eva-
luace a doporuceni za své. Tak se zvysi i pravdépodob-
nost udrzitelnosti.

18 Skute¢nd mobilizace (White et al. 1994) ¢i sebemobilizace (Pretty,
1994) dle http//www.eldis.org/fulltext/genuine_participation.pdf, dale
viz http.//www.unfpa.org/monitoring/toolkit/stakeholder.pdf ¢i http//
www.coregroup.org/storage/Monitoring__Evaluation/PartEvalManua-
IEnglish.pdf, piiklad manudl pro participativni planovani, monitoring
a evaluaci je napt. zde: http//www.coady.stix.ca/tinroom/assets/file/
resources/abcd/SEWA%20PME%20Manual pdf

OTAZKY, KTERE S| MUZE KLAST DARCOVSKA
INSTITUCE CI REALIZATOR:

Do jaké miry pfinosy projektu pfetrvdvaji po ukoncenf
financovdni ze strany ddrci? (nebo je pravdépodob-
né, Ze budou pretrvdvat)

Jaké byly hlavni faktory, které prispivaji k udrZitelnosti,
ajaké ji naopak omezuji?

Jakd byla systematickd protiopatfeni ke zmirnéni rizik?
Byla tato protiopatreni Gspésnd? Pokud ne, proc?

Jak Ize integrovat pfinosy projektu (vystupy, dopady)
do stdvajicich programd a struktur?

Jak lze fesit hlavni problémy, které ohrozuji udrZitel-
nost? Kdo by je mél fesit?

Dle metodiky projektového cyklu je za externi evalu-
aci zodpovédné MZV, zatimco interni evaluaci ma
na starosti realizator. Pfirucka zddrazriuje participaci
zUcastnénych stran v prlbéhu evaluace a vyuziti zis-
kanych informacf pro rozhodovani. Evalua¢ni nastroje,
jako jsou dotazniky, rozhovory ¢i fokusni skupiny se
zUc¢astnénymi stranami, mohou byt vyuzivany po ce-
lou dobu realizace projektu. V pripadé vétsich, slozitéj-
sich projektt je dobrou praxi evaluace ex-ante (vstup-
ni data), prlbéznd a zavére¢na. Tato praxe se viak
u projektll ZRS CR objevuje jen omezené. U nékterych
evaluovanych projektd se realizdtofi zavazali k interni,
¢i dokonce externi evaluaci (v poloviné obdobi nebo
na konci projektu), a to obvykle se zapojenim pfijem-
cl. Kromé toho MZV provadi externi evaluaci projek-
td na konci projektld ¢i nejpozdéji do tii let po jejich
ukonceni. Hlavni zi¢astnéné strany byly dosud obvyk-
le zapojeny do vyse citovanych evaluaci projektl ZRS
CR, i kdyz v rtizné mite. Zejména pifjemci byli typicky
zapojeni jen jako zdroje informaci, ovéem nepodileli
se na planovani evaluace, formulaci otazek ¢&i pfipo-
minkovani zprav. Jejich aktivni participace by pfitom
pfispéla k vyssi relevanci a vyuZiti evaluace v rdmci
této skupiny.

Priklad: Probihd Skoleni ve stavebnich remeslech, ale
evaluace v poloviné projektu zjisti, Ze vétsina zdkd neni
ze znevyhodnéného prostredi, nemd zdjem o manudini
prdci a misto toho pokracuje ddle v jinych studiich. To
negativné ovlivriuje finan¢ni podporu soukromé spolec-
nosti, kterd pldnuje Zzdky zaméstnat. Proto se na zdkladé
evaluace doporucf prijimat zdjemce z marginalizova-
nych komunit, kteff jsou pfipraveni pracovat manudiné.
Evaluace muize také identifikovat nové partnery pro nd-
bor zdjemcud (napr. vecerni skoly, organizace pracujicf
s détmi na ulici atd.).


http://www.eldis.org/fulltext/genuine_participation.pdf
http://www.unfpa.org/monitoring/toolkit/stakeholder.pdf či http://www.coregroup.org/storage/Monitoring__Evaluation/PartEvalManualEnglish.pdf
http://www.unfpa.org/monitoring/toolkit/stakeholder.pdf či http://www.coregroup.org/storage/Monitoring__Evaluation/PartEvalManualEnglish.pdf
http://www.unfpa.org/monitoring/toolkit/stakeholder.pdf či http://www.coregroup.org/storage/Monitoring__Evaluation/PartEvalManualEnglish.pdf
http://www.coady.stfx.ca/tinroom/assets/file/resources/abcd/SEWA%20PME%20Manual.pdf
http://www.coady.stfx.ca/tinroom/assets/file/resources/abcd/SEWA%20PME%20Manual.pdf

4. Faktory ovlivnujici
udrzitelnost projektu

V dFivéjsim manualu projektového cyklu (2006) byly
detailné feseny rlizné faktory udrzitelnosti. Verze z roku
2011 se jim v3ak vénuje jen vieobecné, a to ve fazi for-
mulace. U realizace a monitorovani nejsou zminény.
Faktory, které ovliviiujf pravdépodobnost udrzitelnosti
pfinost projektu, Ize rozdélit na vnitfni a vnéjsi. Vnitini
faktory souviseji s konkrétnim projektem, jeho vstupy,

Projekt je muze pfimo ovlivnit

Vstupy Aktivity

Vystupy

aktivitami a vystupy. Realizétor mUze tyto faktory pfi-
mo ovlivnit (napf. maze zajistit, aby byla skoleni vytvo-
fena dle potieb Ucastnikd). Naopak vnéjsi faktory (viz
nize) realizatofi obvykle usmérmovat nemohou. Evalu-
ace projekt( ZRS CR v3ak uvadi vyjimky, napiiklad lob-
by ministerstva vedouci k vyhlaseni nového zakona.

Prinosy, které maji pretrvdvat
Vysledky Dopady

Projekt je nemuzZe pfimo ovlivnit

Graf ¢. 4: Casti logického ramce, které Ize ¢i nelze pfimo ovlivnit (zdroj: autorky)

Klicové faktory udrzitelnosti jsou riizné pro rizné projekty. Nize je uveden seznam nejcastéjsich faktord, a to
na zakladé manualu projektového cyklu (2006), riznych evaluacnich zprav a zkusenosti autorek.

VZAJEMNA ZAVISLOST FAKTORU UDRZITELNOSTI

Socidlni
Prébézny dialog o

Participace o

Vlastnictvi
zUcastnénych
stran
Transparentnost o o
Zodpovédnost o
(za procesy, vysledky Finan¢ni
a dopady)

VIadni politiky,
strategie,
pravni rdmec

Politickd stabilita
a bezpecnost

Partnerské
organizace

Faktory

udrzitelnosti

Zivotni
prostredi

Technické

o

Graf ¢. 5: Vzdjemna zavislost klicovych faktor( udrZitelnosti (zdroj: autorky)
Viykficnik znaci klicové faktory, které oviiviiovaly udrzitelnost projektc ZRS CR v evaluovanych v letech 2010-2013



Vladni politiky, strategie, pravni ramec

Jak uvadf jiz manual projektového cyklu (2006), pro-
jekty musi zohlednovat priority partnerskych zemi,
vCetné strategif pro sniZzeni chudoby, politik a plant
jak vlady, tak pfislusnych instituci a organizaci. Udr-
Zitelnost ovliviiuje i tzv. pfiznivé prostredi (enabling
environment). Nékteré ceské projekty vyvinuly aktivity
smértujici k ovlivilovani téchto externich faktord. Jde
o tzv. advokacni ¢innost (lobby) s cilem zlepsit pravni
Upravu (viz nize pfipadova studie Rozvoj domaci péce
v Moldavsku) ¢i kodexy chovani. Kromé vyse uvedené-
ho je tfeba zohlednit zakony a pfedpisy darcovské in-
stituce (napf. zakon o rozvojové spolupraci, koncepce
ZRS CR, zakon o vefejnych zakéazkach).

Politicka stabilita a bezpec¢nost

Nejisté a politicky nestabilni prostiedi je zfejmou hroz-
bou pro udrZitelnost projektd zaméfenych na dlou-
hodoby rozvoj. Existuji viak i projekty, které se snazi
o zlepseni bezpelnosti a feseni konfliktd.

Partnerské organizace

Manual projektového cyklu (2006) déle zdUraznuje, ze
projektovi partnefi zasadnim zptsobem ovliviuji udr-
Zitelnost pfinost projektd. V rdmci posouzeni udrzitel-
nosti je tfeba zvazit napriklad, zda jsou cile projektu
prioritou pro zUcastnéné organizace (relevance), zda
jsou organizace stabilni a efektivni (pravni forma, fluk-
tuace zameéstnancl, rozpocet), zda maji dostate¢né
schopnosti a kapacity (vedenf organizace, schopnost
pokracovat v provozu a udrzbé nového majetku), zda
se fidi zadsadami radné spravy véci vefejnych (transpa-
rentnost, odpovédnost vici rznym zainteresovanym
stranam, socialni spravedinost, rozdéleni roli) ¢i zda
maji ucinny mechanismus pro podavani stiznosti. Ta-
kovéto posouzeni se vztahuje na organizace na vsech
urovnich — od centrdlni ¢i mistni viady az po komunit-
ni organizace — a je tfeba po celou dobu projektového
cyklu. V nékterych projektech ZRS CR vyhodnocenych
jako neudrZitelné vykazovaly partnerské organizace
nizké kapacity pro spravu projektd, zatimco v udrZitel-
nych projektech byly pred pfeddnim nastaveny jasné
role a odpovédnosti. Déle byly klicové (udrzitelné) ¢in-
nosti zaclenény do prace téchto organizaci. Manudl
projektového cyklu (2006) doporucuje rozvoj kapacit
v pfipadech, kdy by partnefi nebyli schopni zajistit
udrzitelnost.

OTAZKY, KTERE S| MUZE KLAST DARCOVSKA
INSTITUCE CI REALIZATOR:

Zohlednuje projekt priority a pldny stanovené partner-
skou vlddou, pfislusnymi institucemi, organizacemi a
prijemci? Je v zemi pfiznivé prdavni prostredi, které umoz-
nuje realizovat zamysleny projekt a udrzet jeho vysledky?
Které instituce maji vliv, zdjem a pozitivni postoj k problé-
mu, ktery projekt fesi? Je projekt prdvné a instituciondiné
fddné ukotven? Mohou zapojené organizace a instituce
efektivné fungovat a rozvijet se v rdmci daného systému?
Existuji silné lobbistické skupiny, které by mohly usnadnit
v prdbéhu projektu schvdleni navrhovanych prdvnich
predpisti?

OTAZKY, KTERE S| MUZE KLAST DARCOVSKA
INSTITUCE CI REALIZATOR:

Existuji bezpecnostni rizika tykajici se projektu? Jak mo-
hou byt fesena?

OTAZKY, KTERE SI MUZE KLAST DARCOVSKA
INSTITUCE CI REALIZATOR:

VyZddaly si partnerské organizace projekt, nebo o néj
vyjddrily silny zdjem? Koho pozddaly o spoluprdci a jak?
Jaky pfinos md projekt pro danou organizaci (jeji vedeni,
zaméstnance)? Podili se partnerskd organizace na pld-
novdni a realizaci projektu? Je zde dostatecny zdjem a
absorpcni kapacita (finance, persondl, organizacni struk-
tura) pro udrZeni pfinosd projektu? Jak organizace pro-
kdzala svij zdjem a schopnost prevzit a udrZet vysledky?
Bere organizace v uvahu zdjmy vsech pldnovanych sku-
pin pfijemct?



Zivotni prostfedi

Manual projektového cyklu (2006) klade ddraz na udr-
Zitelnost souvisejici Zivotnim prostfedim. Tento faktor
zahrnuje stabilnf zdroje (nikoliv jejich nadmérné vyu-
Zivani) a zachovani biologické rozmanitosti. Projekty
mohou rovnéz posilit odolnost domdacnostf a komunit
v0¢i zméndm klimatu a dalsim vnéjsim sokdm pro-
stfedi (zaplavéam, suchu apod.). Odolné komunity jsou
schopny predvidat zmény a pfizpUsobit se jim. Majf
jasné rozhodovaci procesy, spolupracuji a umi nakla-
dat se zdroji vlastnimi i vnéjsimi. ' Obec mize napfi-
klad ukladat zasoby potravin pro pfipad sucha nebo
povodni, farmy mohou diverzifikovat plodiny a vyuZzi-
vat ty, které jsou odolné&jsi vici suchu apod.

19 http.//www.undp.org/content/dam/undp/library/Poverty%20Reduction/
Towards_SustainingMDG_Web1005.pdf

Technickeé faktory

Metodika projektového cyklu (2006) poukazuje na to,
Ze technologie mohou pfedstavovat pfileZitostii hroz-
by. Kazda technologie dodana jako soucast projektu
ZRS CR musf zohledrovat mistni podminky, tedy do-
stupnou infrastrukturu, odborného personalu, jakoz
i odborné znalosti a dovednosti uZivateld. Je tfeba
spravné vybrat jak zafizenf, tak jeho umisténi. Ddle-
Zitou roli hraje komplementarita stavajicich systém,
Udrzba, dale ndklady na vstupy, nahradni dily a opravy
a také dostupnost technickych informaci a odborni-
kd. Kromé toho zavedeni nové technologie predpo-
klada urcité povédomi prijemcd, ochotu technologii
pfijmout a povaZovat ji za svou. Klicovym faktorem
Uspéchu udrZitelnych technickych projektd jsou tudiz
tzv. ,mékké" soulasti, tedy osvéta, konzultace a roz-
hodovani na mistni Urovni, jakoZ i budovani kapacit
mistnich odbornikd a osob zodpovédnych za udrzbu.
Nékteré projekty ZRS CR zaméfené na dodavky tech-
nologif byly hodnoceny jako neudrZitelné, protoZe
zanedbaly vyse zminéné oblasti. Naopak udrZitelné
projekty se vyznacovaly vysokou mirou vlastnictvi
ze strany mistnich Ufadl a obci. Mély vyjasnéna majet-

Financni faktory

Manual projektového cyklu (2006) zdUrazriuje vyznam
hospodaiské a finan¢ni udrzZitelnosti projektu po jeho
predani. Pozornost je tfeba vénovat nakladlim uslé
prilezitosti (oportunitnim nakladdm) a spolufinanco-
van( partner(. Finance mohou byt nezbytné pro nava-
zujict aktivity, nutné k udrzeni pffinos, napf. na provoz
a spravu, udrzbu infrastruktury a zasob, nahradni dily

OTAZKY, KTERE S| MUZE KLAST DARCOVSKA
INSTITUCE CI REALIZATOR:

Jaké negativni dopady (krdtkodobé a dlouhodobé, piimé
a neptimé), mdze mit projekt na Zivotni prostredi? Existuji
néjakd potencidlni nebezpec| pro Zivotni prostredf a zdra-
vi obyvatel? Jak mohou komunity tato nebezpeci omezit
¢ijak se na né mohou pfipravit?

kova prava, vlastnické vztahy, pokyny pro udrzbu, Sko-
lenf pracovnik udrzby a zajisténé dodavky nahradnich
dill. Projekty zaméfené na zasobovani vodou a na sani-
taci mohou napfiklad zvysovat poveédomfi o vyznamu
hygieny a sanitace, didle mohou sledovat pInéni ob-
chodnich pland, jakoZ i kalkulaci a vybér poplatkd, nebo
naklady na provoz a udrZbu. RovnéZ mohou zohlednit
socialnf kritéria (schopnost platit). Je tfeba, aby byl kla-
den dUraz na budovani dostate¢nych manazerskych a
marketingovych kapacit partnerskych subjekt.

OTAZKY, KTERE S| MUZE KLAST DARCOVSKA
INSTITUCE CI REALIZATOR:

Je s ohledem na mistni kontext poskytovdna vhodnd
technologie? Je lokalita dobre umisténa (maji prijemci
pristup ke vstupdm a zdroven k trhim)? Existuji dosta-
tecné kapacity (infrastruktura, technici, know-how), diky
kterym Ize udrZet pfinosy projektu? Jsou nové a jiz existu-
jici technologie kompatibilni? Jsou ndhradni dily snadno
dostupné? Kdo bude odpovédny za Gdrzbu? Kdo a jak
uhradi ndklady na tdrzbu a provoz?

a rezervy. Zdroje financovani mohou zahrnovat statni
rozpocet, pfijmy plynouci ze shromazdénych poplat-
kU za sluzby (napf. vodné, sto¢né, poplatky za dodavky
energie Ci za Skoleni), pfijmy z vyrobni ¢innosti (napf.
prodej zemédeélskych produktl, pronadjem infrastruk-
tury), individudinf financni i vécné pfispévky, statni
pfispévky nebo dary ze soukromého sektoru. Nékteré


http://www.undp.org/content/dam/undp/library/Poverty%20Reduction/Towards_SustainingMDG_Web1005.pdf
http://www.undp.org/content/dam/undp/library/Poverty%20Reduction/Towards_SustainingMDG_Web1005.pdf

projekty ceské ZRS byly hodnoceny jako neudrzitelné
z ddvodu nedostatku financnich prostfedkd na nava-
zujicl ¢innosti ¢i Udajné nedostatecné schopnosti pfi-
jemcl uhradit poplatky a nedostate¢ného spolufinan-
covan( ze strany mistnich instituci. UdrZitelné projekty
zvlddly zajistit nasledné financni prostfedky z jinych
zdrojl (i od jinych institucionalnich darcd), pfipadné
mély minimalni naklady na navazujici ¢innosti (napf.
sanace odpadu v Srbsku). Z téchto dlvodu je tfeba
identifikovat zdroje financovani dostate¢né vcas pred
ukoncenim projektd, idedlné jiz ve fazi formulace.

Napfiklad v pfipadé dodavky pitné vody Ize odhad-
nout na zakladé analyzy vydajl ¢i diskuse s komuni-
tou a jejich predstaviteli procento domacnosti, které
nebudou schopny platit. Faktory, které je tfeba zvazit,
mohou zahrnovat pfistup k (mikro)Uvéru; alternativni
poskytovatele ¢i zdroje vody (napf. feka, a¢ znecisté-
na); efektivni a transparentni mechanismus pro vypo-
Cet a vybér poplatkl a ztraty vody. Vypocet poplatk

Vlastnictvi

Manual projektového cyklu (2006) doporucuje posou-
zenf vlastnictvi, tedy fakt, nakolik projekt povazuji part-
nefi (komunita, obce, Ustfednia mistni vidda nebo do-
macnosti) za svUj. Je proto nutné tyto aktéry zapojit do
celého projektového cyklu. Iniciativa a odpovédnost
by méla zUstat v rukou pfijemcd tak, aby nedoslo k vy-
tvofeni zavislosti na institucich poskytujicich financo-
vani. Projekty ZRS CR vyhodnocené jako neudrzitelné
postradaly ochotu pfijemcl a instituci spolupracovat.
Memoranda o porozuméni nebyla vymahatelnd. Ne-
byly zavedeny Zadné jiné strategie, které by zlepsily
vlastnictvi. Vlastnictvi se odviji mimo jiné od pribéz-
ného dialogu, Ucasti na rozhodovan( a fadné spravy
véci vefejnych.

Pradbézna komunikace, tedy dialog v rdmci pro-
jektového tymu i externi komunikace s partnery a
pfijemci, pomaha rozvijet vzajemné porozumeéni
a pochopeni stavajicich procest a vysledkd. Dale
umozniuje fesit pfipadné konflikty a zahdjit vcas
napravna opatreni. Dobra znalost problému mezi
zainteresovanymi subjekty a dobré pochopeni pfi-
¢iny a nasledku je obvykle klicem k dosazeni zmé-
ny. Evaluace proto doporucuji pouzivat jazyk sro-
zumitelny zacastnénym stranam. Nékteré projekty
ZRS CR vyhodnocené jako neudrzitelné vykazovaly
nizké povédomi o pfinosech projektu mezi pfijem-
ci. Osvetové kampané byly zamérfeny na nespravné
publikum nebo probéhly misto na zacatku projek-
tu na jeho konci.

na pokryti celkovych nakladd na zasobovéani vodou (a
dalsi sluzby) musi zahrnovat néaklady na provoz, spra-
vu, Udrzbu, odpisy, rezervni fond a ztraty vody. Existu-
je obvykle malé procento domdacnosti, které nejsou
schopny platit. Chybéjici pfijem mize kompenzovat
obec, kterd za tyto domacnosti plati ze svého rozpoc-
tu, dodavatel jejich zahrutim do tarifd nebo Ufady
v rdmci socidlnich davek.

OTAZKY, KTERE S| MUZE KLAST DARCOVSKA
INSTITUCE CI REALIZATOR:

Mdze byt vydelecnd cinnost podporovand projektem zis-
kovd? Jak Ize trvale poskytovat klicové sluzby? [ ze vybirat
poplatky? Jsou poplatky pfijatelné? Je redlné, aby sluzbu
dotovala komunita, obec, kraj ¢i stdt? Je poskytovatel za-
pojen do viddnich struktur (napf. v pfipadé skoly — skolni
infrastruktura, ucitelé, akreditace)? Pridélila vidda roz-
pocet na nadchdzejici roky? Mohou partnerské instituce
nebo prijemci postupné prevzit financovdni?

Participace® je posilujici proces, ktery umoznuje,
aby mistni obyvatelé provedli spole¢nou analyzy,
na zakladé ji se rozhodli a zavedli pfislusna opat-
fenl. Participace (Ucast na rozhodovani) mize vést
ke vzniku novych mistnich instituci a posilenf sta-
vajicich, pokud majf lidé zajem na jejich pokraco-
vani. Darci a realizatofi by se méli podilet na,jejich”
projektu, nikoli naopak. Obc¢ané mohou byt sami
o sobé aktivni, mohou rozvijet kontakty s externimi
institucemi a ziskavat od nich prostfedky ¢i potfeb-
né odborné rady. Sami mohou kontrolovat, jak jsou
jejich prostfedky vyuzivany. Takova vlastniiniciativa
mUze dokonce zpochybnit stavajicl rozdéleni bo-
hatstvi @ moci. Svépomocna skupina je dobrym
piikladem, jak obcany a obcanky posilit. Nicméné
naptiklad IFAD naznacuje, Ze svépomocné skupi-
ny funguji dobfe zejména pfi rozvoji zemédélstvi
na venkové. Nejvice se osvédcily pfedevsim v od-
lehlych oblastech s nedostate¢nym pfistupem na
zemédeélské a jiné trhy, pfitom s jasnou etnickou
vétdinou, slabymi institucemi a silnou spolecen-
skou soudrznosti.

Radna sprava projektu bere v Gvahu predevsim
transparentnost a odpovédnost za procesy, vy-
sledky a dopady (viz také organizacni faktory vyse).
V pfipadé hodnocenych projektt ZRS CR nejasné
rozdélenf roli a vztahl negativné ovlivnilo udrzi-

20 ATypology of Participation quoted from: Who Changes? Institutionali-
zing Participation in Development. Edited by James Balckburn, Jeremy
Holland, Intermediate Technology Publications, 1998.



telnost. Na druhou stranu napfiklad evaluace pro-
tierozniho projektu v Etiopii pozitivné hodnotila
fadnou spravu véci vefejnych. Realizator Uzce spo-
lupracoval s pfislusnymi zdcastnénymi stranami
pfi planovani i realizaci. Komunita povaZovala vy-
stupy projektu za své, nebot pfinosy byly hmatatel-
né. Radna sprava véci vefejnych byla ocenéna také
v energetickém projektu realizovaném v Palestiné.
Zde byl mistni partner majitelem zafizeni, financ¢-
né pfispél na projekt a spolec¢né ho realizoval od
samého pocatku. Diky vlastnické struktufe a kon-
zultacim se zapojovali radnf, samosprava, poskyto-
vatelé socialnich sluzeb i soukromy sektor a aktivné
se podileli na planovanf a realizaci projektu.

Socialni faktory

Manual projektového cyklu (2006) zdUrazriuje vyznam
kulturnich a socialnich faktord (mistnich norem, hod-
not, postojl) a nutnost posoudit jejich vliv na Uspéch
a udrZitelnost projektu. Nékteré faktory mohou sniZit
Ucast na rozhodovani (napf. zaclenéni Zzen ¢i mensin
sodlisnym jazykem nebo téch, ktefi nemaji moc rozho-
dovat o mistnim Fizenf). Socidlni a kulturnf faktory mo-
hou ovlivnit také pfijeti urcitych feSeni (napf. pumpy
musf snadno obsluhovat i déti) nebo jinym zplsobem
ovlivnit udrZitelnost projektl. Zmény v chovani vyza-
duji dlouhodobé Usili. Proto je tfeba dlouhodobych,
tvarcich a kulturné citlivych projekt(. Jako zvlastni fak-
tor je nékdy uvadéna socidlni spravedlnost. Zaméruje
se na zavadéni mechanism, které priibézné zarucuji
spravedlivy pfistup a rozdéleni pfinost projektu (reali-
zator napfiklad identifikuje, Ze nékteré rodiny nevlast-
ni pldu, a proto nemaji pfimo pfinos ze zvyseni jeji
Urodnosti, je tedy vhodné zavést i specifické aktivity
pro podporu obZivy téchto rodin).

B
ROZVOJDOMACI PECE V MOLDAVSKU,
' ARCHIV CHARITY CR

e |

OTAZKY, KTERE S| MUZE KLAST DARCOVSKA
INSTITUCE CI REALIZATOR:

Kdo byl zapojen do pldnovadni projektu a jak? Kdo urcuje,
jak jsou aktivity realizovdny? Jak vysvétluji projekt part-
nefi? Jakd je jejich role na monitorovaci misi? Zavdzali
se partnefi k pldnu udrzitelnosti — Ize to prokdzat? Co vi
prijemci o projektovych aktivitdch/vystupech/pfinosech?
Jsou prijemci schopni ovlivnit jakékoliv rozhodnutf tykaji-
ci se projektu?

OTAZKY, KTERE S| MUZE KLAST DARCOVSKA
INSTITUCE CI REALIZATOR:

Jaké spolecenské normy a zplsoby chovdni mohou mit
vliv na projektové aktivity, vystupy a dopady? Kdo md
moc rozhodovat? Jaky je pfinos napl. pro zemédélce
bez pozemkd (ze stejné komunity)? Do jaké miry mohou
vyhody Cerpat i etnické mensiny? Do jaké miry maji z pro-
jektu prospéch i lidé, ktefi jsou vyclenéni ze spolecnosti a
Ziji v chudobé?




5. Priklady dobré praxe

Nasledujici priklady dobré praxe pochdzeji z externich evaluaci zadanych MZV a od dal3ich instituci. Pro nazor-
nost jsou priklady ¢lenény dle zakladnich sektor(, ve kterych jsou projekty ZRS CR realizovany. Podrobné osveéd-
Cené postupy a pouceni jsou zpracovany nize v pfipadovych studiich.

Zivotni prostredi

Mezi projekty ZRS CR v oblasti zivotniho prostredi, kte-
ré byly vyhodnoceny jako udrZitelné, patff fizeni odpa-
dl a sanace (realizované organizacemi VHS Brno, ETC
a Ircon) v Moldavsku a déle projekt obdobné zaméfe-
ny v Bosné a Hercegoviné (GEOtest). Dle monitorova-
cf mise CRA maji projekty v Mongolsku soukromych
spole¢nosti GEOtest, Vodni zdroje a druzstva GEOMIN
trvaly pfinos pro mistnf obyvatele. Nicméné komplet-
ni projektova dokumentace v¢etné logického réamce
nebyly v téchto pfipadech k dispozici, aby bylo mozno

Zemédélstvi

Mezi udrzitelné zemédeélské projekty ZRS CR patii
projekt na zachovani gend dobytka a na zvyseni jeho
produktivity (realizovany neziskovou organizaci Kar-
patia Ltd.), déle podpora zemédélskych druZstev a
soukromych farem (soukromé spolecnosti Asociacia
KS a Kalmia), protieroznich opatfeni u jezera Awassa
v Etiopii (neziskova organizace Clovék v tisni) nebo
podpora venkovského servisniho stfediska v Khulo
v Gruzii (neziskova organizace Charita CR). CRA déle
uvadi, Zze u identifika¢niho systému pro hospodarska
zvitata v Mongolsku (Ceské zemédélska univerzita) a
u projektu na zlepseni produkce plodin v mongolské

oveérit ocekavané prinosy (byly zvefejnény pouze ve-
fejné zakdzky na konkrétni dodavky zafizeni). Nékteré
pfiklady osvédeenych postupl v oblasti zasobovani
pitnou vodou a hygieny jsou uvedeny vyse v textu.
Jiné uvadi naptiklad WaterAid, organizace obcan-
ské spolecnosti s celosvétovou plsobnosti. ZvySovat
povédomi o projektovych pfinosech mezi cilovymi
skupinami a pfijemci je obecné dlleZité, tedy nejen
v tomto oboru, ale i ve viech nize vyjmenovanych.

Dornogobi (neziskova organizace Adra) Ize zazname-
nat trvaly pfinos pro mistni obyvatelstvo. Ze zkuse-
nosti IFAD vyplyva, Ze udrZitelné zemédeélské projekty
podporuji schopnost zemédélcl efektivné pracovat
s riziky (napf. studend vina, tajfuny, povodné atd.).
Soucasti fizenf rizik jsou spofeni a Uvéry, které slouZi
jako mechanismus pojisténi skod (ztrata plodin, do-
bytka ¢i zdravi osob). Kromé toho je tfeba lobovat
u regionalnich, pfipadné narodnich instituci, aby za-
vedly mechanismus socidlni ochrany pro pfipad, Ze

vy

Socidlni rozvoj v€etné vzdélavani, socialnich sluzeb a zdravotni péce

K udrzitelnym socidlnim projektéim ceské ZRS patfi
sluzby domaci péce v Moldavsku (neziskova organi-
zace Charita CR), integrace zrakové postizenych osob
v Kosovu po roce 2011 (neziskové organizace Clovek
v tisni) a ¢aste¢né i centra pro déti ulice ve Vadul lui
Voda v Moldavii (neziskova organizace ADRA CR).
V socidlni oblasti se obvykle ocekdva, ze projekty na-
dale zajisti klicové zbozi a sluzby pro cilovou skupinu
obyvatel, aby z nich mohli mit trvalé pfinosy (napf.
funkeni gramotnost, integrace). Mistni komunita sice
mUze pokryt ndklady na zlepseni a Udrzbu skoly, dalsi
financovani je viak nezbytné pro pokryti platd ucite-
14 a klicovych sluzeb, napt. plj¢ovani uc¢ebnic. Finan-
ce mUze poskytnout statni rozpocet (pfipad domaci

péce v Moldavsku, podrobnosti jsou nize) nebo jiné
soukromé zdroje (zrakové postizeni v Kosovu) nebo i
mistni komunita. Opatfeni pfispivajici k udrZitelnosti
zahrnuji akreditaci a integraci do systému formalniho
vzdélavani (narodnf kurikulum) nebo systému socidlni
péce (sluzby proplacené dle pfislusného zakona). Mezi
dalsi opatfeni patfi prirucky a Skoleni uciteld, skoliteld
¢i socidlnich pracovnikd. Na udrzbé skoly a kontrole
kvality vzdélavani se mohou podilet sdruzeni rodict a
ucitell nebo skolni vybory, a to idedlné béhem celého
projektovém cyklu.



Mezi udrzitelnymi zdravotnickymi projekty ZRS CR je
uveden program pro porodni asistentky v Zapadni
provincii v Zambii, ktery realizovala neziskova organi-
zace Arcidiecézni charita Praha, a ¢astecné také projekt
zamérfeny na zdravi matek a déti v KambodZi nezisko-
vé organizace Clovék v tisni. V téchto pifpadech byly
nasledné projekty postaveny na zakladé téch pred-
chozich, kratkodobych. Byly tak zajistény trvalé pfino-
sy pro pffjemce. Povédomi obyvatelstva a kapacity po-
skytovatell zdravotni péce jsou zde klicové podobné

Ekonomicky rozvoj véetné energetiky

Mezi udrZitelné projekty zaméfené na rozvoj ekono-
mické infrastruktury patfi automatizace pro povrcho-
vou tézbu a dopravu surovin v mongolském Ulan-
bataru (realizovala soukroma spole¢nost ZAT) nebo
modernizace zadvodu na vyrobu kdzi v Mongolsku
(soukroméd spole¢nost AlphaCon). Déle CRA uvedla
Zlepsené Zelezni¢ni piejezdy spole¢nosti AZD Praha
a modernizované tramvaje v Srbsku (spole¢nost Pra-

Globalni (rozvojové) vzdélavani a osvéta

MZV zadalo evaluaci pouze dvou ceskych projekt(
globainiho (rozvojového) vzdélavani a osvéty. Evalu-
ace se pfitom zaméfily v obou pfipadech na 5-7 né-
vaznych jednoletych projektd. Evaluace udrzitelnosti
ocenila v projektu Cesko proti chudobé v ¢ele s nezis-
kovou organizaci EDUCON zejména silnou dobrovol-
nickou zakladnu. Projekt Prvék neziskové organizace
ADRA byl pozitivné hodnocen za ¢astecné samofinan-
covani. Dalsf projekty financované Evropskou komisi,
které maji nadale pfinos pro Ceské déti i dospélé, zahr-

jako u jinych sektord. Integrace v rdmci systému zdra-
votni péce a odpovidajici pfispévek ze statniho roz-
poctu pomahaji udrzet duilezité sluzby. Otazky zdravi
je vhodné integrovat také do vzdélavani, bezpecnosti
prace ¢i ochrany Zivotniho prostfedi. Napfiklad lepsi
pristup k pitné vodé snizuje pravdépodobnost vzniku
nemoci zpUlsobenych znecisténou vodou. Zapojeni
do vydéle¢né cinnosti napomaha rehabilitaci osob
se zdravotnim postizenim.

goimex), nebot naddle slouzi svému Ucelu. Nicméné
v téchto pfipadech opét nebyla k dispozici komplet-
ni projektova dokumentace vcetné logického ramce,
aby bylo mozno ovérit o¢ekdvané pfinosy. U projektl
v oblasti ekonomického rozvoje jsou hlavni ukazatelé
obvykle ekonomické a finan¢ni (vynosy). Dale je tfeba
zahrnout i indikatory zmirnéni chudoby a socialné-
-ekonomické.

nuji napf. Globalni $koly neziskové organizace Clovék
v tisni a dalSich organizaci nebo Férové snidané, které
realizuje neziskové organizace Nazemi spolu s fadou
dobrovolnikd a mistnich organizaci.

NiZe jsou uvedeny nékteré konkrétn{ priklady projektd
ZRS CR (nebo projekty ceskych realizatord financova-
nych EU), které poukazuji na slozitost otazek spoje-
nych s udrzitelnosti.




6. Pripadove studie

6.1 Rozvoj domaci péce v Moldavsku

Nazev projektu:
Zvyseni kvality a dostupnosti zdravotné-socialnich
sluzeb domaci péce v Moldavsku

Realizator:
Charita CR

Partnerské organizace:
Asociatia Obsteasca, HOMECARE"

Partnerska zemé:
Moldavsko

Popis projektu:

Do roku 2007 Moldavsko poskytovalo seniordim a té-
lesné postizenym osobam zejména institucionalni péci.
Chybéla statem dotovana domaci péce a pfislusné pro-
vadéci predpisy. Projekt se zaméfil na sluzby domaci
péce v Moldavsku — zvySoval kvalitu a dostupnost zdra-
votnich a socidlnich sluzeb. To zahrnovalo zlepsovani
zdravi a psychosocidlniho stavu pfijemcd, vzdélavani
odbornych pracovnikdl a expertd, prezentaci modelu
domaci péce jako vhodné a efektivni sluzby moldav-
skym statnim institucim a posileni dostupnosti sluzeb
domaci péce v regionech.

Projekt vyvolal silny zajem Ceskych i moldavskych stat-
nich instituci pasobicich v domaci péci. Do projektu se
dokonce zapojil vysoky pocet dobrovolnikd. Dale byla
vytvofena a trvale psobila funkéni narodnf sit nevlad-
nich organizaci pracujicich v oblasti doméci péce. Clen-
ské organizace byly zapojeny do vzdélavacich aktivit
projektu a podilely se na ovlivhiovani pravniho ramce.
Systematickd spoluprace s pfislusnymi pracovniky mi-
nisterstva a Ufedniky vedla k tomu, Ze byla domaci péce

Klicové faktory udrzitelnosti:

Mistni organy vefejné spravy a zdravotnicka zafizeni
byly od samého pocatku aktivné zapojeny do pla-
novani projektu a jeho realizace. Podepsaly Memo-
randum o porozuméni, kde se zavazaly pfevzit spra-
vu center po ukonceni projektu. Tato opatreni, jakoz
i fakt, Ze domaci péce byla velmi potfebnd, pfispély
k silnému vlastnictvi mezi organy statni spravy. Dlou-
hodoba spoluprace Charity CR a mistnich partner(i
v oblasti domacf péce, pokracujici spoluprace se stat-
nimi Ufady, vytvareni siti a vzdélavani zfejmé pfispélo
ke schvaleni vyse zminéného pravniho a regula¢niho
ramce pro domaci péci, veetné pokryti domaci péce

Sektor:
Socialnf rozvoj a zdravotnictvi

Obdobi realizace:
2007-2010

Rozpocet:
14.900.000 K¢ (verejna zakazka, ZRS CR poskytla 100 %)

novée uvedena v seznamu sluzeb hrazenych z vefejného
zdravotniho pojisténi (byla stanovena c¢astka za jednu
navstévu). Byla také zahrnuta do Strategie pro rozvoj
statniho zdravotni péce pro obdobi 2008 az 2012.

Charita CR provedla v roce 2010 interni evaluaci, nasled-
né v roce 2011 probéhla evaluace externi. Po ukonc¢eni
projektu v roce 2011 byla centra domaci péce provozo-
vana legdlnimi poskytovateli sluzeb — byla akreditovéna
a méla licenci pro poskytovanf zdravotnf a socidlnf sluz-
by. Centra spravovala mistni zdravotnicka zafizeni a byla
integrovana do mistniho zdravotniho systému. Nadale
byly poskytovany sluzby jak v centrech, tak v domac-
nostech pacientd. Rada setkani se statnimi Grady, semi-
nafl a kulatych stoll pfispéla k tomu, Ze Ministerstvo
zdravotnictvi dne 29. cervence 2013 schvalilo Narodni
standard pro poskytovani domaci lékafské péce. ZRS CR
financuje dva nasledné projekty, které zfidi dalsi tfi cent-
ra domaci péce v rdznych regionech Moldavska.

7 vefejného zdravotniho pojisténi. Zbyvajici ndklady
soucasnych projektd hradi mezindrodni ddrci. AC mist-
ni zdravotnicka zafizeni po ukoncéeni projektu nemo-
hou poskytovat vSechny sluzby ve stejném rozsahu
jako pfi jeho prabéhu, jsou finan¢né a institucionalné
udrzitelné diky integraci do statniho systému a pokryti
nakladd z vefejného zdravotniho pojisténi. Mezi dalsi
faktory udrZitelnosti Ize zminit i komunikaci s mistnim
zdravotnickym personalem, nebot zménili svlij postoj
k domaci péci a vnimaji doméci zdravotni péci jako
efektivni.



6.2 Podpora center pro Skoleni zemédélct v Etiopii

Nazev projektu:
Podpora drobnych zemédélcl a zemédélského vzdé-
lavani v okresech Damboya a Alaba, SNNPR v Etiopii

Realizator:

Clovek v tisni

Partnerské organizace:

WARDO - Woreda Agriculture and Rural Develop-

ment Office, AARC — Awassa Agriculture Research
Center

Partnerska zemé:
Etiopie

Popis projektu:

V Etiopii existuji Farmarska skolici centra, coz jsou malé
budovy s pfidélenym pozemkem. V kazdém centru
poskytuji rozvojovi pracovnici rady tykajici se Zivocis-
né vyroby, produkce plodin a hospodafeni s pfirod-
nimi zdroji. Ocekava se, Ze se tak zvysi produktivita a
posill se udrzZitelné zemédélské postupy.

Cilem projektu bylo zlepseni zemédélskych postupl
ve dvou oblastech (osmi vesnicich), a to skrze zvyse-
nou efektivnost Farmaiskych Skolicich center a posky-
tovani poradenstvi pro mistni farmare. Clovék v tisni
podporoval centra nékolika zpUsoby:

modernizaci infrastruktury (nabytek, latriny, pfistup
k vodé, sklady, banky osiv atd.),

Klicové faktory udrzitelnosti:

Sit Farmafskych sSkolicich center je Ustfednim bodem
planu etiopské viddy na rozvoj zemédeélstvi ve venkov-
skych oblastech. Etiopska vldda financuje stavbu jed-
noduchych center, pfidéluje jim pldu a plati platy roz-
vojovych pracovnikd, ktefi jsou statnimi zaméstnanci.
Integrace do statniho systému podpory zemédélstvi
tak zajistuje finan¢ni udrzitelnost klicovych funkci cen-
ter.

Ohledné vlastnictvi je tfeba zminit, Ze jednim z hlav-
nich kritérii pro zafazeni centra do projektu byla mo-
tivace rozvojovych pracovnikd ucit se nové postupy
a farmardm skute¢né pomoci. Déale byla ddlezitd mo-
tivace farmard zlepsit zemédelské postupy, produkty,
technologii a plodiny. V modelovych farmach pfislusi-
cich k centrlim bylo demonstrovano, jak mohou nové
nebo vylepsené plodiny a technologie ovlivnit zisko-
vost. Navic pro farmare byly atraktivni také banky osiv,
nafadi, mlyny na obilf a jind podpora. Celkové praco-
valo zdarma na polich osmi center 320 farmard, aby se
naucili inovativni zemédélské postupy.

Sektor:
Zemédélstvi

Obdobi realizace:
2011-2013

Rozpocet:
13.250.000 K¢ (dotace, z 20 % spolufinancoval realizitor)

poskytovanim nastrojd (kola pro rozvojové pracov-
niky, aby mohli navstévovat farmare, lepsi osivo,
hnojiva, kultivacni nastroje atd.),

zvysovanim znalosti o inovacnich postupech (in-
formacni centrum pro rozvojové pracovniky, knihy
a Skolenfi pro rozvojové pracovniky, propojent s vy-
zkumnymi a odbornymi centry).

Do konce roku 2013 méla byt k dispozici zavérecna
evaluacni zprava. Pokud jde o udrzitelnost, ocekava se,
Ze interni evaludtor vyhodnoti finan¢ni udrzitelnost,
udrzbu infrastruktury a pravdépodobnost, Zze odborna
centra budou naddle poskytovat své sluzby. Dale vy-
hodnoti i pravdépodobnost, Ze je budou farméfi déle
podporovat.

Viynosy z prodeje produkce byly vyuzity k adrzbé cen-
ter. V ramci zajisténi transparentnosti byly pfijmy ulo-
zeny na bankovnich uctech a jejich vydej byl mozny
jen pfi soucasném podpisu viech tff rozvojovych pra-
covnikd pfislusného centra a schvalenf okresni spravy
(Woreda Agriculture Development Office).

Vedle hmotnych darl a odborné pfipravy rozvojovych
agentd ze strany etiopské vlady byla dle Clovéka v tisni
klicova pribézna komunikace mezi rozvojovymi pra-
covniky a farmari, dale téZ zohlednéni potieb zemé-
délcl — zvydeni ziskovosti diky pfistupu k atraktivnim
zemédélskym postupdm, technologiim a plodindm.
Navazujici projekt predpoklada posileni propojeni
na dalsi zemédélce.



6.3 Podpora odborného zemédélského vzdélavani

Nazev projektu:
Podpora odborného zemedélského vzdélavani v oblasti
odborného vzdélavania skolicich center (VETC) v Darkhanu

Realizator:
Ceska zemédeélska univerzita v Praze

Partnerské organizace:
Ministerstvo skolstvi v Mongolsku, Stfedisko odbor-
ného vzdélavani v Darkhanu

Partnerska zemé:
Mongolsko

Popis projektu:

Zemédélsky sektor se v Mongolsku potyka s nedostat-
kem kvalifikovanych odbornikd zaméfenych na praxi.
Odborné zemedélské vzdélavani jiz nedokaze ziskat
ani uchazece, ani statnf podporu. Vzhledem k intenzi-
fikaci rostlinné vyroby v regionu Darkhan Uul se ¢asto
vyuzivaji zemédélské stroje, které jsou k dispozici na
mistnim trhu. Oviem chybi technickd podpora ¢i je
nedostate¢na. Bylo proto tfeba vzdélat v této oblasti
kvalifikované pracovniky. Oviem Stfedisko odborného
vzdélavani Celilo obtizim s pfidélenym rozpoctem. Vy-
déle¢né aktivity proto pfispély k vyfeSeni této situace.

Cil projektu spocival v rozvoji kapacit a zvySovani kva-
lity odborného vzdélavani Stfediska odborného vzde-
lavani v Darkhan, coz zahrnovalo:

zfizeni odborného vzdélavaciho programu trvajici-
ho 2,5 roku, zaméfeného na opravy a udrzbu ze-
médélskych stroju;

Uprava dilny a dodavka zafizenf (svafovaci stroje,
nafadi, bruska atd.);

sepsani a poskytnuti dokumentl a materiadll po-
tfebnych pro moderni vzdéldvani (studijni pro-
gram, u¢ebni plan, u¢ebni materialy);

Sektor:
Zemédélstvi

Obdobi realizace:
2011-2012

Rozpocet:
4.775.150 K¢ (5 % spolufinancovalo Stredisko odbor-
ného vzdelavani)

skolenf a semindfe zaméfené na zvysovani kompe-
tencf ucitelU;

zfizeni Centra pro zpracovani zemédélskych pro-
duktd, poskytovani skolenf a tvorba podnikatelské-
ho planu.

Ceska zemeédélska univerzita uskute¢nila dvé interni
evaluace, prvni v prosinci 2012 (na konci projektu) a
druhou v srpnu 2013. Ve studiu pokracoval na dru-
hém stupni stejny pocet studentd (nikdo predcasné
neukoncil vyuku) a vyuzival praktické zafizeni, které
projekt poskytl. Pedagogicky sbor rozsifil Cerstvy ab-
solvent pedagogiky. Viichni Ctyfi ucitelé byli pIné pla-
ceni ze statniho rozpoctu Mongolska. Stfedisko obdr-
Zelo provozni naklady studijniho programu z rozpoctu
mongolského ministerstva Skolstvi. Spoluprace stre-
diska s firmami byla rozsitena — firmy poskytovaly stu-
dentdm praktické staze a vyuzivaly dilny pro komercni
aktivity. Centrum pro zpracovani zemédélskych pro-
duktt fungovalo a vyrabélo konzervovanou zeleninu
a smeés zeleninovych salatd ur¢enou k pfimé spotiebé,
a to pod vlastni znackou. Hlavni ¢ast produkce spotfe-
buje pfimo stfedisko a zbytek se prodava na mistnich
trzich. Centrum poskytuje Skoleni pro zemédélce a
spolupracuje s humanitarni organizaci Adra Mongol-
sko, pficemz zapojuje télesné postizené z venkova.



Klicové faktory udrzitelnosti:

Projekt v oblasti odborného vzdélavani pracoval v sy-
nergii s cinnosti spole¢nosti Millennium Development
Corporation a s celkovou narodni reformou odborné-
ho vzdélavani. Byl identifikovan spole¢né s vedenim
Stfediska odborného vzdélavani v Darkhan a zohled-
noval aktudlni naléhavou potfebu kvalifikovanych
technikl v regionu i tehdejsi infrastrukturu stfediska
(relevance). Projekt pozitivné ocenilo mongolské mi-
nisterstvo Skolstvi a mladeZe. Mezi zasadni kroky pro
integraci nového studijniho programu do statniho
systému patfila akreditace studijniho programu a
Uhrada platl uciteld a provoznich nakladd na studijni
program ze statniho rozpoctu.

Stredisko jiz bylo funkéni instituci, kterd byla efektivni,
méla vyjasnéné zodpovédnosti a kompetence v ramci

organizace. Ddle bylo dudlezité osobni nasazeni, ma-
nazerské kapacity a vysoky zajem o vysledky projektu,
zkudenosti s realizaci projekt ZRS, jasna dlouhodobd
vize a strategie a také ochota k finan¢nf spoluticasti jiz
od pocatku realizace. Na zakladé téchto faktor( vznik-
lo silné vlastnictvi ze strany vedenf stfediska. Partner
prevzal aktivni roli v prlibézné komunikaci s minister-
stvem Skolstvi a rozsffil portfolio spolupracujicich or-
ganizaci o firmy se zemédélskymi stroji.

Vydéle¢na cinnost Centra pro zpracovani zemédél-
skych produktl byla vytvofena a realizovana na zakla-
dé zkudenosti z projektu ZRS CR v Dornogobi (ADRA).
Podnikatelsky plan byl vyvinut a aktualizovany v sou-
ladu se zjisténimi z pravidelného monitorovani.



7. Doporuceni pro systém ZRS CR

Z analyzy vyplyva, Ze fada doporucenych postupl je
jiz v urcité mife zohlednéna v Manualu projektového
cyklu 2006 a (v mensim mefitku) v Metodice projek-
tového cyklu 2011 i v praxi CRA, zastupitelskych Ufa-
dl a realizatord. Cilem niZze uvedenych doporuceni je
zdUraznit klicové kroky, které napomohou dale zvysit

pravdépodobnost udrZitelnosti projektovych pfinosd.
Zahrnujirelevantni doporuceniz evaluaci projektl ZRS
CR a z textu vyse. Jsou zaméfeny predeviim na CRA a
MZV jako hlavnim institucim formujicim systém ZRS
CR. Nékteré sméfujf také na realizatory.

1. Provadét komplexni situaCni analyzy se zapojenim zainteresovanych
stran (ovérovat vstupni data) a publikovat je.

Formular pro identifikaci tématu rozvojové spolupra-
ce v prioritnich zemich?' vyzaduje analyzu problému
- popis soucasné situace, identifikace pfi¢in nejzavaz-
néjsich problémd, soucasné hodnoty indikatord i ana-
Iyzu zainteresovanych stran. Podobné poZadavky jsou
zahrnuty také ve formulafi pro ndvrhy témat rozvojo-
vé spoluprace v neprioritnich zemich.?? Oba formulare
slouzf k identifikaci jednotlivych projektd, Udaje v nich
jsou vsak omezené. Nejsou k dispozici Sirsi situacni
analyzy se zainteresovanymi stranami, v€etné ovérfe-
nych vstupnich dat.

21 Manudl projektového cyklu zahrani¢ni rozvojové spoluprace Ceské
republiky, Pfiloha 2

22 Manudl projektového cyklu zahrani¢ni rozvojové spoluprace Ceské
republiky, Pfiloha 3

Komplexni situa¢ni analyza (zU&astnéné strany, je-
jich potfeby, priority, jiné projekty) a shromazdovani
vstupnich Udajl jsou dalezitymi kroky nejen proto,
aby byla identifikovana relevantni témata a formulo-
vany navrhy projektd (s jasnym odkazem na situacni
analyzu/program), ale také proto, aby byly identifi-
kovany klicové aspekty pro monitorovani a evaluaci.
V pfipadé, Ze je zapotiebi specifickych odbornych zna-
losti (zemédélstvi, zdravotnictvi), by méli tuto analyzu
provést externi odbornici. Situa¢ni analyza a na ni po-
staveny program by mély byt zvefejnény on-line, a to
ve formatu a jazyce vhodném pro zUc¢astnéné strany.

Projektova faze:
|dentifikace a formulace

Adresat:
CRA

2. Vytvorit jako soucast projektového dokumentu plan udrzitelnosti
vCetné strategie odchodu a vyuzivat ho k rozhodovani v pribéhu
realizace a postupnému snizovani ucasti na projektu (phasing-out).

Vzorové osnova projektového dokumentu® zahrnuje
mimo jiné faktory kvality a udrZitelnosti vysledkd pro-
jektu a déle zhodnoceni rizik a pfedpokladd. Priloha
5B zdUrazhuje, Ze je tfeba tyto faktory vnimat z vice
hledisek. Nize uvedené doporuceni déle rozviji moz-
nost, jak identifikovat rizika a zvysit pravdépodobnost
udrzitelnosti ve vsech fazich projektu.

Pravdépodobnost udrzitelnosti mize byt zvysena, po-
kud se zavedou opatfenti pro snizenf rizik. To vyzaduje
prezkoumani predpokladd, identifikace hlavnich rizik.

23 Manudl projektového cyklu zahrani¢ni rozvojové spoluprace Ceské
republiky, Pfiloha 5 A

Diéle je tfeba naplanovat a zavadét pfislusna opatfeni
jiz béhem fdze planovani, jakoz i v prlbéhu realizace
projektu. Pro tyto Ucely se v rdamci dokumentu projek-
tu doporucuje zformulovat plan udrzitelnosti. Jednot-
livé kroky jsou uvedeny niZe.

Dukladné posouzeni pfedpokladd tykajicich se vy-
stupl a vysledkd v matici logického rémce a iden-
tifikace klicovych rizikovych faktord, a to jiz béhem
planovani a formulace projektu. Shromazdéni in-
formaci o podobnych projektech a dtvody jejich
Uspésnosti ¢i nedspésnosti. Jiz ve formularich pro
navrhy témat rozvojové spoluprace by mély byt
zohlednény schopnosti partnerl realizovat projekt
a zavazky k vyuzivani jeho vysledk Osnova projek-



tového dokumentu by méla vedle zéruk obsahovat
i pfedbézné hodnoceni,zabijackych” pfedpokladi
(které zhati cely projekt).

Plan udrZitelnosti — nedilnd soucast dokumentu
projektu. Plan by mél obsahovat: (i) hlavni riziko-
vé faktory, posouzeni Urovneé rizika; (i) navrhova-
na protiopatfeni vcetné odpovédnosti a Casové-
ho ramce na jejich zavedeni; (iii) jasnou strategii
odchodu a plan pro postupné snizovani Ucasti
na projektu (tzv. phasing out).

Podpis projektové smlouvy, vcetné viech vyse
uvedenych prvkd. Smlouvu by méla podepsat CRA
s realizatorem i mistnim partnerem (pfislusnou
statni a/nebo mistni instituci). To plati i pro pfipad-
né budouci revize smlouvy.

Monitorovani — jaky efekt maji protiopatreni a jaké
jsou znamky novych rizik. Revize planu a matice lo-
gického ramce, aby odrdzely aktudlni rizikové fak-
tory a protiopatfeni. Je zvlasté dilleZité revidovat
plan kratce po zacatku projektu, kdy realizator lépe
pochopi aktudlni situaci a hlavni rizikové faktory.
Ovsem ani daldi revize nejsou vylouceny.

Doporucen( pro strategii odchodu (plan pro po-
stupné snizovani Ucasti na projektu/predani).
Doporuceni se objevilo v nékolika evaluacich.
Strategie odchodu by méla zahrnovat: (i) jasné
odpovédnosti instituci/organizaci a opatfeni/do-
hody o pfevzeti a zajisténi pfinos pro zamyslené
pfijemce; (i) moznost rozdifeni a/nebo replikaci
téchto pfinost pro dalsf skupiny ¢i oblasti; (iii) zdro-
je financovani; (iv) ¢asovy rdmec s postupnym pre-
danim odpovédnosti za aktivity a vystupy projektu.
Vyhodou planu pro postupné pfedani (pokud je to
u daného projektu mozné) je, Ze Ize ovéfit relativ-
né brzy skute¢ny zajem partnerd, resp. pfijemct a
jejich moznosti prevzeti projektu (véetné financo-
vanf). Doporucuje se, aby se partnefi podileli jak
na investicich, tak na provozu, udrzbé a nakladech
na fizenf projektu jiz od samého pocatku.

Projektova faze:
Vsechny

Adresati:
Realizator, CRA, zastupitelské Ufady, projektovi part-
nefi

3. Pozorné monitorovat projekty a v pfipadé potreby prerozdélovat
prostiedky na aktivity, které prispivaji k udrzitelnym vysledkiim a

dopadiim (pfinosim).

Nevycerpané finan¢ni prostfedky a rezervy s jasné de-
finovanym Ucelem by mély byt vyuzivany Iépe a rych-
leji v pfipadé nepfedvidatelnych zmén. Mély by téz
podporovat aktivity, které pfispivaji k udrzitelnym vy-
sledkim a dopaddm. Vydaje na ¢innosti, které vedou
k neudrzitelnym vysledk@m, by mély byt eliminovany.
Tyto zmény musi byt uvedeny v pfilohach projektové
dohody. Toto je v soucasnosti mozné (ovsem ne vzdy
vyuzivané) u projektl na zékladé dotaci. V pfipadé

vefejnych zakdzek zmény nejsou mozné vzhledem
k omezenim danym ¢eskym pravni réamcem. CRA a
MZV by proto mély hledat fedeni jak legislativni, tak
prakticka (napf. nevypisovat komplexni projekty, u kte-
rych Ize o¢ekédvat zmeény, formou verejnych zakazek).

Projektova faze:
Formulace a implementace

Adresat:
Realizator, CRA

4. Aktivné se koordinovat s ostatnimi darci a realizatory a sdilet prostredky

Realizatofi, Ceské zastupitelské Ufady a/¢i MZV jiz jsou
soucasti nékterych existujicich platforem a koordi-
nac¢nich skupin. Méli by se viak do nich a do daldich
skupin relevantnich pro patficny projekt ¢&i prioritni
sektor aktivné zapojovat. Cilem by méla byt koordina-
ce intervenci s ostatnimi a pokud mozno i sdruzovani
a sdilenf finan¢nich i jinych prostfedkd. Pokud nékde
jesté podobna féra neexistuji, mdze zastupitelsky trad
¢i CRA iniciovat jejich zaloZeni, a to zejména v priorit-
nich sektorech ZRS CR.

Projektova faze:
Vsechny

Adresat:
MZV, ceské zastupitelské rady, CRA, realizatofi



5. Podporovat pribézny dialog a zapojeni zainteresovanych stran
do rozhodovani, a to ve spolecném jazyce.

V soucasnosti je zapojeni zainteresovanych stran do-
planovani, formulace a evaluace projekti omezeno.
Projekty jsou sice formulovany na zdkladé Zadosti
z partnerskych zemi, ovsem jen s omezenym okru-
hem aktérd. Zainteresované strany v partnerské zemi
se dle dostupnych informaci minimalné zapojujf také
do monitorovani a do planovani a pfipominkovani
evaluaci. To snizuje relevanci a vyuzitelnost vystupt
téchto procesd. Zainteresované strany Ucastnici se
evaluace ze strany partnerské zemé nemaji (vétsinou)
pfistup k prabéznym zpravam ani k Uplnym vysled-
kim provedené evaluace. Evaluacni zpravy jsou a7z na
vyjimky v ¢esting, pouze se shrnutim v anglictiné.

Aby projektovy tym, CRA, Ceské zastupitelské Gfady,
ale i partnefi a pfijemcdi citili, Ze je projekt jejich”, a aby
byla posilena udrzitelnost, je tfeba pribézného dialo-
gu po celou dobu projektu. V rdmci néj by meély byt

sdileny projektova dokumentace, véetné planu udrzi-
telnosti a vystupni strategie, vystupy z monitorovani a
evaluace a také prabézné zpravy. Prislusné informace
by mély byt poskytovany ve formé a jazyce, kterym zu-
Castnéné strany rozumi, pficemz v potaz by méla byt
vzata i jejich gramotnost. Déle je tfeba zvazit zpétnou
vazbu zucastnénych stran, na jejim zakladé se zavazat
k pfipadnym zménam (nejen k opatfenim pro posileni
udrzitelnosti) a ty také v rdmci moznosti zavést (viz téz
doporuceni 3). Rovnéz je vhodné podpofit a doplnit
mistnf iniciativy misto toho, Ze by projekt ZRS CR inici-
ativu kompletné prevzal.

Projektova faze:
Vsechny

Adresati:
MZV CR, CRA, realizator, projektovi partnefi, ceské
zastupitelské Urady

6. Zamérit se na,mekké” komponenty i ve ,tvrdych” projektech

Je tfeba, aby ,tvrdé" projekty (dodavky technologii
atd.) byly doprovazeny ,mékkymi” doplhkovymi ak-
tivitami, realizovanymi ve spolupraci s mistnimi insti-
tucemi (osvéta vefejnosti, pfiprava obchodnich plé-
nd, vzdélavani personélu v obsluze a Udrzbé nového
zatizeni, zavedeni funkénich mechanismd / vybort
na podporu udrzitelného rozvoje osazenych oblasti ¢i
na fizeni pitnych zdrojl apod.).

Projektova faze:
Vsechny

Adresat:
CRA, realizator a projektovi partnefi

7. Pribézné hodnotit a posilovat financni udrzitelnost projekt(

Neékteré projekty ceské ZRS byly hodnoceny jako ne-
udrzitelné kvili nedostatku finan¢nich prostredkd
na navazujici ¢innosti ¢i nedostate¢né schopnosti
ptijemcl uhradit poplatky (Udajné vzhledem k jejich
omezenému pfijmu). Rovnéz u nich bylo identifikova-
no nedostatecné spolufinancovani ze strany mistnich
instituci. UdrZitelné projekty zvladly zajistit nasledné
finan¢ni prostfedky z jinych zdrojd (i od jinych insti-
tucionalnich darct), pfipadné mély minimalni naklady
na navazujici ¢innosti (napf. sanace odpadu v Srbsku).

Z téchto davodUl je tfeba identifikovat zdroje finan-
covani dostatecné vcas pred ukoncenim projektd,
idedlné jiz ve fazi formulace. Je nékolik moznosti, jak
zlepsit financni udrZitelnost, a to v zavislosti na sekto-
ru a projektu: (i) vytvafet pfijmy, ze kterych se uhradi

naklady na projektové aktivity a vystupy (napf. vodné
a stoc¢né, které uhradi celkové naklady na zéasobovani
vodou, ¢i skolné); (ii) vytvaret Zivotaschopné komerc-
ni ¢innosti v rdmci podnikatelského planu, ktery je
nedilnou soucéasti projektové dokumentace; (i) po-
Zadovat po partnerské viadé nebo mistnich Uradech
pridéleni odpovidajiciho rozpoctu na pristi fiskalni rok;
a (iv) v pfipadé potfeby pozadat o dalsi organizace a
darce o financovani.

Projektova faze:
Véechny

Adresat:
CRA, realizatofi, projektovi partnefi



8. Vytvaret dlouhodobé projekty a ramce, propojovat nékolik projektu

Aby doslo ke zméné chovani a postoju cilovych sku-
pin a pfijemcy, je tfeba komplexnich intervenci. Proto
je vhodné zvazit v daném odvétvi nebo zemépisné
oblasti dlouhodobé projekty nebo rdmce (programy)
pro spolupraci (na 5 az 7 let) s mistnimi partnery nebo
konsorcii realizator(l. Tato praxe je jiz de facto zave-
dena a osvédcila se napfiklad v Etiopii (sektor eroze,
lesnictvi, rostlinna vyroba) nebo v Palestiné (sektor vy-
roba a dodavky energie). Ovsem rémec, ktery by pod-
pofil systematickou identifikaci projektovych namétd,

chybf. Program rozvojové spoluprace s partnerskou
zemi je pfilis obecny.®*

Projektova faze:

Identifikace

Adresat:
CRA

24 http.//www.mzv.cz/file/903283/Program_spoluprace_CR_Etiopie_cj.pdf

9. Posilit kapacity CRA, ambasad a realizatord pro planovani, monito-

ring, evaluace a dalsi vzdélavani

Z evaluacnich zprav vyplyva, Ze v fadé pfipadud se ne-
daff cile realizovanych projektd plnit. V nékterych pfi-
padech realizované aktivity neodpovidaly projektoveé-
mu dokumentu. Nenf proto zcela jasné, jak efektivné je
v pfipadé ZRS nastaven systém fidici kontroly.?

Je nutné déle posilit interni kapacity CRA a zastupitel-
skych UradU. Zapojit kvalifikované externi odborniky,
pokud zaméstnanci nejsou odbornici v konkrétni,
technické oblasti (napf. zemédeélsky inzenyr, hydro-
geolog).Viechny zUcastnéné strany by mély projit sko-
lenfim pro monitorovani a evaluaci udrzitelnosti (jako
souc¢ast monitorovani zaméfeného na vysledky a prd-
bézné evaluace).

25 Vyhodnoceni kvality evalua¢nich zprav projektd zahrani¢ni rozvojové
spoluprace CR za Iéta 2012 a7 2013 dle standard( evaluaci Ceské eva-
lua¢ni spole¢nosti, Ceské evaluacni spole¢nost, 17. 1. 2014.

Metodika projektového cyklu by méla odraZet vyse
uvedena doporuceni. Udaje z projektovych zprav a
dokumentace, z monitorovani a evaluaci by mély byt
systematicky vkladany do manazerského informacni-
ho systému CRA a mély by slouzit k fizeni projektdi.

Projektova faze:
Vsechny

Adresati:
MZV, CRA
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9. Priloha

Prehled vyhodnoceni udrzitelnosti evaluovanych projekt’ ZRS CR v letech 2010-2013

Nasledujici tabulka obsahuje pfehled evaluaci projektU, které byly zahrnuty do analyzy. Pokud chybélo skalové hodnoceni udrzitelnosti, je uvedena vlastni interpretace
autorek na zékladé textu v zavérech pfislusnych evaluacnich zprav (oznaceno modfre).

. Rozpocet .
Rok a . Obdobi . . x Hodnoceni
R Nézev projektu implementace Zemé Sektor Realizator Gestor (ZssKgR) udrsitelnosti
1 2010 Zlepseni rostlinné produkce v provincii Dornogobi 2007-2009 Mongolsko Zemédélstvi ADRA MZe 16344680 Spise nizka
2 2010 Obnoveni rostlinné vyroby v semiaridnich oblastech Severni Gobi 2006-2009 Mongolsko Zemédeélstvi MENDELU MZe 6 600000 Spise nizkd
3 2011 Rozsifeni kapacity zasobovani pitnou vodou v regionu mésta Boricevac ~ 2008-2010 Srbsko Zivotni prostfedi  VHSBrno,a.s.  MZP 17 383309 Spise vysoka
4 2011 Automatizacia zauhlovania v elektrami ¢. 4, Ulanbatar 2006-2010 Mongolsko Ekonomicky rozvoj Z/gsct;):;gol MPO 30622 000 Vysoka
5 2011 Modernizacia vyrobnych kapacit zdvodu na spracovanie koZzi 2007-2010 Mongolsko Ekonomicky rozvoj  AlphaCon MPO 12 500 000 Vysoka
6 2011 Prlizkum a rehabilitace oblasti Ada Huja 2008-2010 Srbsko Zivotni prostfedi  Dekonta a. s MZP 12467000  SpiSe nizka
7 2017 Ekologizace nakladanis ropnymia chemickymi latkami a s nebez- 5 50 Srbsko Zivotniprostiedi  Dekontaa.s  MPO 15995343  Nizka
pecnymi odpady
8 2011 Cesko proti chudobe 2006-2010 CR Globdlni rozvojove ¢y -y MZV 5500000  Vysoka
vzdélavani
9 2011 Podpora rozvoje doméci pecovatelské sluzby v Moldavsku 2007-2010 Moldavsko Socidlni rozvoj Charita CR MPSV 14 900 000 Vysokd
10 2011 Centrum pro déti ulice ve Vadul lui Voda 2008-2010 Moldavsko Socidlni rozvoj ADRA CR MPSV 5200000 Spise vysoka
11 2011 Podpora mimoskolnich aktivit a integrace déti z interndtnich skol 2008-2010 Moldavsko Socidln{ rozvoj Charita CR MPSV 7 000 000 Nizka
12 2011 Podporaimplementace modernich vyucovacich metod vzaklad- — 50g 55, Etiopie Socidinirozvoj  Clovékvtisni  CRA 12100000 Spide nizka
nim a stfednim skolstvi v Etiopii
13 2011 Dodavka technologie pro zavedeni integrovaného systému pro 20062010  Ekonomicky rozvoj — Zivotni prostiedi GEOtest MPO 32481400 Spise vysoka

nakladani s odpady v Unsko-Sanském kantonu
14 2011 Modernizace a uvedenf fidicich systém na povichovém dole PK Dubrave  2006-2010  Bosna a Hercegovina  Ekonomicky rozvoj SEZ, ZAT MPO 29 000 000 Vysokd
Podpora druzstevnym a sukromnym polnohospodérskym farmam

15 2011 : . y 2006-2009  Bosnaa Hercegovina Zemeédélstvi Asociacia KS MZe 15561618 Spide vysoka
(Projekt,Svét jako domov”)

16 2011 Zachovanie genofondu a ”zlepseme vlastnostiimportovaného 2005-2009  Bosnaa Hercegovina Zemédélstvi Karpatias.r.o. MZe 32 466 000 Vysokd
dobytka (Projekt,Karpatia“)

17 j017  Zpracovanikoncepce odpadového hospodafstvi's cilem snizent 2007-2009 Moldavsko Zivotniprostiedi L2 PO yon 11080000 Vysoka
negativnich dopadu na kvalitu vod v regionu Leova ETC, Ircon
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Rok
evaluace

201

2012

2012
2012
2012

2012

2012
2012
2012

2012
2013

2013
2013
2013

2013
2013
2013

2013
2013
2013

Nazev projektu

Stard ekologicka zatéZ largara odstranéni ropného znecisténi (largara)

Budovéni malych a stfednich zdrojd a souvisejicich rozvodnych siti
ve vybranych oblastech Palestiny

Socioekonomicka stabilizace geograficky a socidlné odloucenych
komunit (Mongolsko)

Pfiprava a zavedeni studijniho programu Socidlnf prace — Ulanbatar

Monitoring povrchovych vod a ochrana pted povodnémi v povodi
feky Reut, Moldavsko

Obnova monitorovaci stani¢ni sité v povodi feky Prut — moderniza-
ce informacniho systému protipovodrové ochrany

Generalni oprava a modernizace tramvajf v Sarajevu (Bosna a
Hercegovina)

Zvyseni efektivity hospodarstvi drobnych rolnikd v Gruzii
PRVak — Program rozvojového vzdélavani

Ztizeni a podpora zemédélského servisniho centra v okrese Khulo
Protierozni opatfeni v okoli jezera Awassa

Trvale udrzitelné hospodareni s padnimi, lesnimi a vodnimi zdroji
jako pilotni model pro rozvoj komunit jizni Etiopie

Projekty humanitarni pomoci CR v Myanmaru (4 projekty, cyklon Nargis)
Podpora prevence a v¢asného odhaleni rakoviny u zen v regionech
Samegrelo a Shida Kartli Il

ZvySovani dostupnosti kvalitni zdravotni péce s dlrazem na péci
o matku a dité

Zdravi pro matky a déti v KambodZi
Vzdélavani porodnich asistentek pro Zapadni provincii

Podpora integrace sluchové postizenych do spole¢nosti, Kosovo
Podpora integrace zrakové postizenych v Kosovu
Podpora integrace nevidomych a slabozrakych lidi do spole¢nosti |l

Celkovy objem prostiedkti ZRS CR

Obdobi
implementace

2006-2009

2006-2010

2008-2010
2006-2010
2006-2008

2010-2012

2008-2011
2008-2010
2006-2012

2011-2012
2008-2010

2010-2012
2008-2011
20112013

2008-2009
2010-2012
2009-2013

2010-2011
2011-2012
2012

Zemé

Moldavsko
Palestina

Mongolsko
Mongolsko

Moldavsko

Moldavsko

Sektor

Zivotni prostredi
Zivotni prostredi

Sociélni rozvoj
Socidln{ rozvoj

Zivotni prostredi

Zivotni prostredi

Bosna a Hercegovina  Ekonomicky rozvoj

Gruzie
CR
Gruzie
Etiopie
Etiopie
Myanmar

Gruzie

Kambodza
Kambodza
Zambie

Kosovo
Kosovo
Kosovo

Zivotni prostredi
Globalnf rozvojové
vzdélavani
Zemédeélstvi
Zemeédeélstvi
Zemeédélstvi,
Zivotni prostredi
Humanitarni pomoc

Socidln{ rozvoj

Sociélni rozvoj
Socidln{ rozvoj
Socidlni rozvoj

Socidlni rozvoj
Socidlni rozvoj
Socidln{ rozvoj

Realizator

MERCED,
DEKONTA

Nova Partner

Charita CR
Charita CR

Aquatest a. s.

Aquatest a. s.

PRAGOIMEX
a.s.,
Charita CR

ADRA, o.s.
Charita CR
Clovék v tisni
MENDELU
ADRA CR
Charita CR
Clovék v tisni
Clovék v tisni
Arcidiecézni
charita Praha
Clovék v tisni

Clovék v tisni
Clovék v tisni

Gestor

MZP

MPO

MPSV
MPSV
MzP

CRA
CRA

Mzv
Mzv/

CRA
CRA
MZe
CRA
MzV
CRA
MzV
CRA
CRA
CRA
CRA
CRA

Rozpocet
(ZRS CR)
v K¢

13642912

48 568 000

15076 300
11124028
6078 000

20711 891

31240 860
4275000
9252357

4000 000
7000 000

12635034
8 000 000
10918 200

3250000
6220 000
27 149 700

1400 000
5950000
970 000

525563 632 K¢

Hodnoceni
udrzitelnosti

Nizkd
Spise nizka
Spise nizka
Spise nizka
Spise nizka
Spise nizka
Spise nizka
Spise nizka

Spide vysoka

Spise vysoka
Spide vysoka

Spise nizka
Spise nizka
Nizka
Spise vysoka
Spise vysoka
Vysokd
Spise nizka
Spide vysoka
SpfiSe vysoka



Clenové k 31.12. 2013

ADRA

ARPOK, 0. p.s.

ARS - Asociace pro rozvojovou spolupraci
Centrum Dialog

Centrum Narovinu

Ceska zemédelska univerzita
— Fakulta tropického zemédeélstvi

Clovek v tisni
Development Worldwide

Diakonie CCE - Stfedisko humanitarni
a rozvojové pomoci

EDUCON obcanské sdruzeni
Ekumenicka akademie Praha
Fairtrade Ceska republika

Humanitas Afrika

Charita Ceska republika

INEX — Sdruzeni dobrovolnych aktivit

MAHA - Management and
Administration for Health Activities

Pozastavené ¢lenstvi

IGPN - International Gender Policy Network

Nadacni fond mikrofinance — NFMF

Organizace pro pomoc uprchlikim

Pozorovatelé

Alterra

Ambos Mundos

Burma Center Prague

CARE Ceské republika, o. s.

Civitas per Populi

Cerna Lenka

Ceska rozvojové organizace o. p. s.
Gender Studies 0. p. s.
INFO-DRACEK

IOM — International Organizaton for Migration

Multikulturnf centrum Praha

NaZemi

Obcanské sdruzeni M.OS.T.

Obcanské sdruzeni ShineBean

Prazsky institut pro globalni politiku — Glopolis
SADBA - Salesidnska asociace Dona Boska, o.s.
Sdruzeni Podané ruce, o. p. s.

SIRIRI, 0. p. s.

SOZE-Sdruzenf obcanl zabyvajicich se emigranty
Sue Ryder International CZ, 0. p. s.

Svétlo pro svét — Light for the world, o. s.
Univerzita Palackého v Olomouci

Ustav mezinarodnich vztaht, v.v.i.

Vysoka skola ekonomicka
— Fakulta mezinarodnich vztaht

Wontanara

Sdruzeni pro integraci a migraci

Volonté Czech, 0. p.s.

Lékari bez hranic — Médecins Sans Frontiéres
in Czech Republic, o.p.s.

Neslysici s nadéji, o. s.
Klub Hanoi

Pibilova Inka
Pro—Contact
Prochédzka Michal

Stredisko ekologické vychovy a
etiky Rychory — SEVER

Sim@nkova Blanka

Zivot 90
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