4.3. 
Jiří Blažek – zpracováno pro IREAS

1. Hodnocení kvality programových dokumentů ve sféře politiky hospodářské a sociální soudržnosti a strategií lokálního a regionálního rozvoje

Cíl kapitoly

Cílem kapitoly je objasnění významu programových/strategických dokumentů ve sféře lokálního a regionálního rozvoje, seznámení s hlavními metodami používanými při jejich tvorbě a s kritérii pro posouzení kvality programových dokumentů. Uvedeny jsou rovněž nejčastější chyby, které se při zpracování programových dokumentů (rozvojových strategií)  vyskytují. Největší pozornost je věnována metodám používaným při hodnocení kvality programových dokumentů v rámci politiky hospodářské a sociální soudržnosti EU. 

Klíčová slova

Programové dokumenty, metody tvorby programů/strategií, typy hodnocení programových dokumentů, kvantitativní a kvalitativní metody hodnocení programových dokumentů.  

Předpokládaná doba studia:  2-3 hodiny 

1.1 Úvod do problematiky programových/strategických dokumentů
Jednou ze základních podmínek pro čerpání podpory ze strukturálních fondů EU je zpracování programových dokumentů. Programové dokumenty ve sféře politiky hospodářské a sociální soudržnosti (HSS) byly v EU zavedeny reformou z roku 1988, která vstoupila v platnost v roce 1989. Uvedená reforma mj. definovala základní principy politiky HSS a jedním z těchto principů je i princip programování. 

Princip programování má dva hlavní významy. Za prvé: podpora vybraným regionům je poskytována ve střednědobém horizontu (na rozdíl od většiny českých podpůrných programů, které jsou většinou vyhlašovány jen na dobu jednoho roku), a proto v EU ty regiony, které jsou považovány za problémové, mají jistotu, že dostanou podporu po celé programové období, čili po dobu sedmi let.

Druhým významem principu programování je to, že nástrojem ke zvýšení sociální a ekonomické úrovně nejméně rozvinutých či strukturálně postižených regionů jsou tzv. integrované programy (tj. programy, které pokrývají všechny tři základní prioritní osy politiky HSS – podpora projektů v oblasti infrastruktury a životního prostředí, rozvoj lidských zdrojů a podpora podnikatelského prostředí). Integrované programy tedy mají promyšleným způsobem napomoci zvýšení sociální a ekonomické úrovně daných  regionů.

Je třeba zdůraznit, že před zavedením principu programování byl prakticky každý projekt schvalován Evropskou komisí. Po zavedení principu programování v roce 1988, resp. 1989 byla pravomoc vybírat projekty delegována na jednotlivé členské státy. Programové dokumenty tak vlastně představují postupně se zpřesňující dohodu nebo smlouvu mezi členským státem a Evropskou komisí o tom, jak budou prostředky využity.

V  současnosti existuje v rámci politiky HSS posloupnost čtyř dokumentů. Začíná se národním rozvojovým plánem, na něj navazuje rámec podpory Společenství, dále navazují operační programy a nejpodrobnější jsou programové dodatky.

Základní logiku návaznosti programových dokumentů zobrazuje následující tab. 1.

Tab. 1: Návaznost programových dokumentů ve sféře politiky HSS (období 2000-2006). 

	Programový dokument
	Rozpracovává úroveň

	Národní rozvojový plán/Rámec podpory Společenství
	Prioritních os

	Operační program 
	Priorit

	Programový doplněk 
	Opatření 


1.2 Strategie lokálního a regionálního rozvoje 

Kromě programových dokumentů zpracovávaných pro potřeby realizace programů politiky HSS na celostátní úrovni existují i programové dokumenty na úrovni lokální a regionální. Cílem zpracování těchto strategií je dosáhnout dohody hlavních aktérů na směru rozvoje uvedeného územního celku, tj. vyvolat společnou akci a dosáhnout určité změny, např. vyřešení závažných problémů. Zpracování i realizaci rozvojových strategií usnadňuje ve vyspělých státech skutečnost, že lokální/regionální úroveň je snáze ovlivnitelná a existuje větší ochota lokálních či regionálních aktérů (orgány samosprávy, významní zaměstnavatelé, sdružení podnikatelů, představitelé kulturních, vzdělávacích a výzkumných institucí ) na přípravě i realizaci strategie  participovat. 
Smyslem zpracování rozvojové strategie je dosáhnout shody mezi hlavními aktéry ve 3 hlavních sférách. První sférou je „diagnóza“ tj. kritická analýza současného stavu a příčin existujících problémů. Dále musí dojít k dohodě na cíli, tj. čeho je třeba dosáhnout (jedná se o formulaci vize) a konečně na způsobu, jak k dosažení cíle či naplnění vize dospět. 

Z těchto skutečností již vyplývají první hodnotící otázky pro posouzení, zda je konkrétní rozvojová strategie kvalitní: 

1) Byli do zpracování rozvojové strategie zapojeni všichni klíčoví aktéři?

2) Bylo dosaženo shody na diagnóze a cíli?

3) K dosažení cíle vede zpravidla několik cest – byly uváženy varianty možného postupu?

Způsob, jakým došlo k dosažení dohody na diagnóze, strategii i cílech je důležitější než samotný programový dokument. Podstatnou součástí tvorby rozvojové strategie, resp. programového dokumentu je tedy „nastartování“ vzájemné komunikace mezi hlavními aktéry, jakkoli to celý proces může zejména zpočátku komplikovat a prodlužovat. Pokud je rozvojová strategie zpracována dodavatelsky odbornou firmou s minimálním zapojením místních aktérů (tzv. expertní metoda na rozdíl od předchozího postupu označovaného jako komunitní metoda) lze jen těžko předpokládat, že tito aktéři přijmou dodanou strategii za vlastní a budou ochotni se na její realizaci podílet. Při zpracování kvalitní rozvojové strategie jde tedy v prvé řadě o proces, tj. způsob jejího pořízení a vlastní podoba programového dokumentu je až sekundární.   
Hlavními rysy kvalitního programového dokumentu (resp. rozvojové strategie) jsou -  dosažení shody na analýze současného stavu a jeho příčinách, cíli a cestě k jeho dosažení, dále uvážení více variant, spolupráce více subjektů, získání podpory místní komunity, jednoznačný důraz na realizaci, provádění monitoringu a hodnocení průběhu realizace rozvojové strategie. 
Cíle rozvojových strategií podle OECD uvádí rámeček 1.


Rámeček 1: Cíle rozvojových strategií  

Cíle podle OECD (upraveno): 
· posílit konkurenceschopnost regionů rozvinutím dosud nevyužitého potenciálu

· objevení a využití příležitostí pro prosazení místních výrobků a služeb (i formou zvýšení subdodávek pro zahraniční firmy působící v regionu viz cíle programů follow – up či after-care www.czechinvest.org)

· zlepšování kvalifikace a možností pro dlouhodobou profesionální dráhu

· zapojování problémových (znevýhodněných) skupin obyvatelstva do místní ekonomiky 
· zlepšování fyzického prostředí / atraktivity pro podnikatele i jako součást kvality života místního obyvatelstva.

Zdroj: Blakely, 1994
Z rámečku zřetelně vyplývá orientace na endogenní faktory růstu, snaha o získání zahraničních investorů je jen doplňková. Rozvojová strategie by tedy měla obsahovat: 
1) strategii na zlepšení fyzického stavu lokality (infrastruktura, silnice, parkování, rekreační plochy, životní prostředí, drobná zeleň na ulicích, čistota apod.)

2) strategii na rozvoj podnikání - podnikatelské líhně, poradenství (one-stop-shop - umožnit získání všech potřebných informací pro podnikatele na 1 místě), VTP, příprava pozemků

3) strategii na rozvoj lidských zdrojů (rekvalifikace, zaměstnání problémových skupin, pracovní centra, kvalitní školství, zapojení sponzorů)

4) regionální technologickou/inovační strategii 

Současným trendem v některých vyspělých regionech je orientace již jen na podporu inovačních aktivit, čemuž má napomoci zpracování a realizace regionální inovační strategie. Podpora inovací se tak stává základním cílem a podpora dalších sfér infrastruktura, životní prostředí, rozvoj lidských zdrojů je koncipována tak, aby napomohla dosažení tohoto hlavního cíle. Jinými slovy daný region již nezpracovává rozvojovou strategii a současně regionální inovační strategii, ale již jen regionální inovační strategii. Ta se pak stává základním východiskem pro koordinaci aktivit všech hlavních aktérů v regionu (viz např. Cooke et al, 2004).   

2.1 Některé metody využitelné při zpracování rozvojových strategií 
Při zpracování analytické fáze rozvojové strategie  (diagnóza) se nejčastěji používá srovnání s podobnými regiony či s celkem vyššího řádu, např. porovnání úrovně hlavních socioekonomických indikátorů v regionu s celostátním průměrem.  

2.1.1 Lokalizační kvocienty

V případě analýzy míry specializace daného regionu v jednotlivých odvětvích je možno využít tzv. lokalizační kvocienty- srovnání významu zkoumaného odvětví v regionu a ve vyšším celku:

Lkv= (ri/ti)/(rt/tt), 

kde  ri ..zaměstnanost v regionu v odvětví i

ti... celková zaměstnanost v regionu

rt...celková zaměstnanost v odvětví ve státě

tt...celková zaměstnanost ve státě

2.1.2 Hierarchická analýza

Jinou metodou je tzv. hierarchická analýza, který vychází z teorie centrálních míst (viz např. Blažek, Uhlíř, 2002). Hierarchická analýza vychází z toho, že přítomnost určité služby nebo aktivity je indikátorem pozice sídla či regionu v národním systému osídlení, což je jedna z podstatných skutečností ovlivňujících rozvojové šance konkrétních měst či regionů.
Hierarchická analýza má 3 hlavní složky: 

1) ekonomickou složku – je analyzován počet a typ podnikatelských subjektů, např. počet ústředí velkých firem (v ČR uvádí ročenka TOP 100), přítomnost subjektů finančního sektoru apod.. Vyjadřuje ekonomickou sílu regionu, zejména zda se jedná o region řídící či řízený, resp. míru závislosti  na rozhodnutích přijímaných v jiných regionech. (Region, který má na svém území vysoký počet ústředí velkých firem je řídící, region bez těchto ústředí je regionem řízeným).  

2) sociální složka (míra solidarity a iniciativy):  počet a typ dobrovolných sociálních a neziskových organizací, místních sdružení apod. - ukazuje na míru sociální soudržnosti a na schopnost řešit problémy

3) občanskou-politickou (centralita) – analýza přítomnosti významných subjektů veřejného sektoru – střední a vysoké školy, přítomnost zařízení regionálního či celostátního významu (sídla státních orgánů, nemocnice apod.). 
2.1.3 Analýza SWOT

Jedná se o jednoduchou, ale velmi často špatně používanou metodu. Analýza SWOT je metodou kvalifikovaného utřídění znalostí o řešené oblasti, jedná se tedy o klasifikační metodu s cílem vybrat z velkého množství shromážděných analytických materiálů ty nejpodstatnější informace. 
Analýza SWOT se skládá ze dvou částí – vnitřní a vnější . Vnitřní složka analýzy SWOT je orientována na identifikaci nejdůležitějších současných silných (Strengths) a slabých stránek (Weaknesses). Vnější složka je zaměřena na identifikaci hlavních budoucích příležitostí (Opportunities) a hrozeb (Threats), tj. na vnější podmínky či skutečnosti, které město nebo region nemůže ovlivnit – např. postupné sbližování cenových hladin se zeměmi EU. 
Na zpracování analýzy SWOT by se měli podílet zástupci všech relevantních aktérů (podnikatelé, velcí zaměstnavatelé, hospodářská komora, nezávislí experti,  představitelé místní správy, kulturních vzdělávacích institucí apod.). Cílem je tedy shromáždit a utřídit znalosti o lokalitě/regionu, resp. vytipovat potenciál současný i budoucí a co je třeba pro jeho využití udělat. 

Rámeček 2: Postup zpracování analýzy SWOT 
1.   Výběr relevantních sfér ze situační analýzy (např. infrastruktura, cestovní ruch, bytová problematika, volný čas dětí mládeže apod.).  

2. Výběr účastníků analýzy - až 50 i 200, ale spíše méně - kolem 20, výběr tak, aby byl  reprezentativní z hlediska regionu (zástupci veřejného i soukromého sektoru). 

3. Každý účastník se individuálně zamyslí a zhodnotí složky SWOT podle jednotlivých relevantních okruhů (počet bodů, které každý účastník může k jednotlivým sférám uvést, může být omezen, aby se napomohlo identifikaci toho nejpodstatnějšího, např. na  2-3 silné a slabé stránky ve sféře lidských zdrojů či infrastruktury apod.).

4. Společná prezentace (organizátorem, facilitátorem) zpracovaných výsledků a následná diskuze, jejíž smyslem je dosažení konsensu o klíčových problémech.

5. Pro každou oblast (tj. klíčový problém) se pak stanoví pracovní skupina, která navrhne priority k řešení (dlouhodobé cíle) a dílčí cíle, kterých je nutno dosáhnout (vždy se doporučuje tyto cíle kvantifikovat, protože se tím „testuje“ velikost/význam možného přínosu, resp. reálnost zlepšení či vyřešení problému). 

Analýzu SWOT (i celou strategii) má smysl provádět jen pro určitý funkční celek, který je výrazně integrován, např. společným rozpočtem, nebo pro oblast, která má shodné rysy (mikroregion, NP, apod.). Naopak v případě, že se jedná o celek do značné míry umělý, resp. neorganický bude se v regionu vyskytovat široké spektrum různých problémů, zájmů i názorů. Za těchto podmínek je zpracování ucelené a promyšlené strategie obtížné. 
2.2 Metody využitelné při zpracování návrhové/strategické části rozvojové strategie 

Návrhová část strategie vychází z analýzy SWOT, která pomohla vytipovat omezený okruh klíčových problémů k řešení. Ne všechny takto vybrané priority však mají stejný význam nebo stejnou reálnou šanci na vyřešení. Na podrobnější prozkoumání významu a reálnosti jednotlivých priorit je možno použít následující kritéria: 

1) význam, jak dosažení dílčího cíle přispěje k dosažení hlavního cíle? (velmi, částečně, málo)

2) proveditelnost - budou na realizaci finanční  a lidské zdroje (velmi pravděpodobné,  pravděpodobné, nejisté, velmi nepravděpodobné)

3) propojenost na ostatní cíle - velká, nízká, cíle jsou navzájem nezávislé

4) časová dimenze – a) jak dlouho bude realizace trvat? (ihned, měsíce, roky..), b) kdy se dostaví hmatatelné výsledky (bude možno zhodnotit dopad)? krátko- (1-2 roky), středně- (3-5 let), dlouhodobě (5 a více let?)

Jinou možností je využít k výběru podstatných priorit následující schéma: 

Schéma č 1: Klasifikace priorit podle významnosti a pravděpodobnosti úspěchu 

	Význam velký, pravděpodobnost vysoká 
                            PRIORITA 
	Význam velký, pravděpodobnost malá 
                    UDRŽET POZICI 

	Význam malý, pravděpodobnost vysoká 
                       NÍZKÁ PRIORITA 
	Význam malý, pravděpodobnost malá               

                            ZBYTEČNÉ 


Další postup zpracování strategie po výběru priorit shrnuje rámeček 3. 
Rámeček 3.: Další postup zpracování strategie 

6.   Formulace vlastní strategie - bezprostředně navazuje na priority a dílčí cíle, vytčené v předchozím bodě, měly by být uváženy varianty dosažení cílů. Někteří autoři doporučují začít s využitím silných stránek a příležitostí, protože na eliminaci slabých stránek a hrozeb nemusí být v prvé fázi dostatečné prostředky.

7. Realizace vlastní strategie – rozdělení konkrétních zodpovědností za přípravu a realizaci konkrétních aktivit vedoucích k dosažení stanovených priorit. 

8.    Monitoring - jak vývoje regionu, tak zejména plnění dílčích cílů a strategie a jejich případná korekce; nezbytnou podmínkou pro monitoring průběhu realizace rozvojové strategie je  kvantifikovaný odhad cílů, jejichž dosažení se předpokládá. Ideální situace nastává, když jsou monitorovací indikátory a kritéria pro výběr projektů vzájemně provázány. Pokud tomu tak je, jedná se o významný nástroj vedoucí jak k promyšlení skutečné strategie, tak je i dobrým  vodítkem pro předkladatele projektů.  
2.3 Nejčastější chyby při formulování strategie

Při zpracování rozvojových strategií dochází poměrně často k některým chybám, z nichž poměrně časté jsou následující: 

1) Strategie je zpracována jen z formálních důvodů, neboť je podmínkou pro získání různých dotací, nikoliv na základě vůle regionálních aktérů dosáhnout určité změny. Strategie tak má zcela formální charakter a může se stát až překážkou pro zpracování skutečné strategie v budoucnu, neboť tento přístup, resp. programový dokument, byl v očích mnoha aktérů zdiskreditován. Takto koncipované „strategie“ jsou navíc příliš závislé na vládních programech, neboť jsou připravované s ohledem na splnění dárcem požadovaných kritérií, často s malým ohledem na místní potřeby. Po skončení vládního (evropského, krajského) programu pak nelze v realizaci strategie pokračovat. 
2) Při zpracování strategie je věnován přílišný důraz na analytickou část strategie, naopak  návrhová, tj. vlastní strategická část je slabá, malý počet reálných nových návrhů je maskován velkým rozsahem celého dokumentu, strategie působí „upovídaně“,  neprovázaně a velký rozsah spíše odrazuje.

3) Další častou chybou je skutečnost, že programové, resp. strategické dokumenty nemají pevnou návaznost na další dokumenty. V případě ústředních orgánů státní správy, ale i obcí a krajů by strategické dokumenty měly být provázány v prvé řadě s jejich rozpočty. Ve skutečnosti tomu tak je spíše výjimečně (mimo jiné oba základní dokumenty mají velmi odlišnou strukturu a pracují i s jinou terminologií, což vytvoření vzájemné vazby dále komplikuje) a na realizaci strategie jsou věnovány prostředky, které „zbudou“.  
4) Častá záměna cíle a nástroje - cílem není vybudovat vědecko-technický park, ale zvýšit úroveň inovačního podnikání.

5)  K velkým problémům může vést strategie typu "velké oči", kdy dochází k přecenění významu, atraktivity i zdrojů vlastní lokality – jedná se o různé ambiciózní megalomanské záměry typu veletrh, Disneyland, apod. 

6) Soustředí se na módní odvětví (cykloturistika, high-tech obory apod.), a) bez realistického uvážení možností a pozice daného místa či regionu (např. pokud má region zájem o rozvíjení high-tech oborů, pak by měl disponovat např. vysokou školou příslušného směru, b) bez uvážení možného velikosti možného přínosu – např. nerozlišení významu různých segmentů turistiky (cykloturistika versus rodinná rekreace versus sjezdové lyžování – velmi odlišný finanční přínos).
7) Realizace strategie vyžaduje dlouhodobou podporu (tj. alespoň jedno volební období, lépe ještě delší časový horizont, proto je nutná participace všech relevantních aktérů, aby po volbách nedocházelo k negaci dosavadní strategie). 

8) Začíná se ze špatného konce – je-li např. cílem zvýšit zaměstnanost a zlepšit její strukturu, pak se nelze soustředit jen na přitáhnutí nových firem, ale je nutné nabídnout rekvalifikační programy a zvýšit kvalitu stávajících škol a učilišť (jinak dojde k replikaci problému, protože region má mezi potenciálními investory špatný image, takže se v případě jejich investic bude často jednat jen o montážní závod  s nízkými mzdami a bez vyšších funkcí (vývoj, design apod.).
3. Hodnocení účinnosti a efektivnosti podpůrných či rozvojových politik, programů a strategií
Hodnocení účinnosti a efektivnosti programů souvisí s problémem měření produktivity ve veřejném sektoru, kde cílem není zpravidla zisk, a schází proto relativně jednoduché kritérium, podle kterého by bylo možno poměřovat úspěšnost realizace programů. V případě programů  a strategií by ale vždy jejich cílem mělo být efektivní využití prostředků, proto jsou v mnoha zemích stále častější pokusy o hodnocení. Hlavní problémy hodnocení podpůrných nebo rozvojových programů uvádí rámeček č.4. 

Rámeček č. 4: Hlavní problémy hodnocení programů a strategií
· Multipodmíněnost všech výsledků 
· Pozitivní účinky realizace programu či strategie mohou být překryty působením jiných vlivů až o několik řádů silnějších  

· Obtížnost/nemožnost použít metodu kontrolního vzorku (s intervencí a bez intervence, vzorky nikdy nejsou identické)

· Závislost na subjektivních výpovědích zúčastněných subjektů 

· Účinky podpory jsou mnohdy dlouhodobé x časté změny v podpůrných programech

· Jak dlouho má vydržet nově vytvořené pracovní místo? Téměř každé místo dříve či později zanikne.

Systematická pozornost je věnována hodnocení
 a monitorování v rámci politiky HSS EU. Hodnocení a monitorování je jedním z principů této politiky. Význam tohoto principu je postupně posilován. V 90. letech byly vypracovány první metodiky pro relativně jednotné provádění hodnocení a monitorování (tj. pro zajištění alespoň rámcové srovnatelnosti výsledků v jednotlivých státech EU). Je třeba zdůraznit, že zatímco prvotním motivem pro zavedení principu hodnocení a monitorování bylo prohloubení kontroly využití prostředků shora, dnes je hlavním cílem tohoto principu zajistit zlepšení efektivnosti. Jedním z nástrojů pro stimulaci efektivnosti je i zavedení prvku soutěživosti v rámci politiky HSS ve formě zvýšení finanční podpory operačního programu, který byl vyhodnocen jako nejefektivnější v rámci interim hodnocení (jedná se o alokaci tzv. výkonnostní rezervy ve výši 4% celkového objemu Rámce podpory Společenství daného státu). Relativně nedávno byly také vypracovány první soubory metod a postupů použitelných pro hodnocení (hl. 6 svazková kolekce MEANS).  

3.1 Typy hodnocení a hlavní zásady pro provádění hodnocení v rámci politiky HSS 
V rámci politiky HSS se rozlišují 3 typy hodnocení

1) Ex ante – realizováno před zahájením programu
2) Interim (mid-term) – prováděno v polovině programového období
3) Ex post – uskutečněno po skončení realizace programu
Obecným cílem procedury hodnocení je přispět ke zvýšení účinnosti a efektivnosti programů financovaných ze SF. Každé hodnocení tak musí mít svou přidanou hodnotu. Hodnocení bývá prováděno externě (jen v případě ex ante může být výjimečně použito hodnocení interní). Hodnocení by mělo být proporcionální, tj. respektování vhodné relace mezi úsilím věnovaným proceduře hodnocení a předpokládaným či vynaloženým objemem prostředků věnovaných na posuzované podpůrné programy). Každé hodnocení je zaměřeno na posouzení přínosu (užitku) posuzovaného programu/politiky, posouzení jeho relevance, konzistence, účinnosti, udržitelnosti (tj. zda došlo ke skutečné změně nebo jen k nafouknutí bubliny, která po ukončení podpory z veřejných zdrojů splaskne). Hodnotí se jak věcná stránka programu, tak i procedura, tj. forma poskytnutí a realizace podpory. 
Obecně lze postup při hodnocení je možno shrnout do 3 bodů: 

1) Strukturování (utřídění problematiky, stanovení postupu, volba metod, otázka vstupních dat pro hodnocení)
2) Stanovení hodnotících otázek, kritérií a indikátorů (buď převzaté z metodik vydaných Evropskou komisí, nebo vlastní)

3) Provedení vlastního hodnocení 

Při realizaci samotného hodnocení se hledá odpověď na otázky typu: 
1) Jakých změn má/mělo být programem dosaženo? Je správně definován cíl?

2) Je program adekvátní povaze problému? Je správně podchycena intervenční logika (tj. řetěz kauzalit)?

3) Jak byly použity veřejné prostředky?

4) Je soulad mezi povahou problému a způsobem využití podpůrných prostředků?
5) Vyhovuje procedura poskytování podpory v rámci programu (např. míra decentralizace rozhodování, zapojení partnerů, délka projektového cyklu…)

6) Je veřejná podpora dané sféry oprávněná? 
3.2 Kvalitativní a kvantitativní metody používané při hodnocení
Pro hodnocení se používají kvalitativní i kvantitativní metody, přičemž obě skupiny metod mají své přednosti i svá omezení. 

Kvalitativní metody 
Jedná se zejména o analýzu dokumentů, dotazníková šetření a nebo řízené rozhovory s klíčovými aktéry (jak na straně poskytovatele podpory, tak mezi jejími příjemci), workshopy – tříbení názorů, resp. redukce jejich počtu). Hlavními přednostmi kvalitativních metod je pochopení a posouzení procesu poskytování podpory jako celku. Hlavní nevýhodou je obtížná standardizace a  objektivizace výpovědí. 
Kvantitativní metody

Jedná se o statistickou analýzu dat shromážděných v rámci elektronických monitorovacích systémů, např. zjištění průměrných nákladů na dosažení konkrétních výstupů v různých regionech, dále možnost porovnání s analogickými údaji z relativně srovnatelných států. V některých případech výstupy umožní i modelovat různé varianty směřování podpor. Přednosti těchto metod jsou zřejmé – jedná se o získání „tvrdých“ dat, která umožňují zásadní zamyšlení nad efektivností, resp. dosaženou cenou např. za vytvořené pracovní místo. Hlavní slabinou těchto metod je obtížná identifikace příčin, resp. kauzalit a omezení využitelnosti jen na některé aspekty, které jsou kvantitativně podchytitelné. 

3.3 Hodnocení ex ante (předběžné hodnocení) 
Cílem předběžného hodnocení je především posouzení oprávněnosti, resp. zdůvodnění navrhovaných programů a posouzení jejich účinnosti a efektivnosti. Důležitým rysem hodnocení ex ante je nutnost, aby probíhalo v návaznosti na postup zpracování posuzovaných programových dokumentů, aby byl prostor pro průběžné ovlivnění zpracovávaného dokumentu. Hlavní složky ex ante hodnocení uvádí rámeček č.5. 
Rámeček č. 5: Ex ante hodnocení programových dokumentů
Ex -ante hodnocení se skládá ze 6 hlavních složek: 

· 1)  Hodnocení dosavadních programů Jedná se zejména zda byl správně stanoven cíl a dílčí cíle, jaká byla efektivnost programu a jednotlivých nástrojů, výsledky, příp. dopady, kterých bylo dosaženo, dále problémy, které se vyskytly při realizaci programu - cílem je tedy získat zkušenosti z realizace dosavadních programů a identifikovat možná zlepšení podpůrných programů.

· 2)  Hodnocení adekvátnosti socioekonomického kontextu pro navrhované programy. Ex ante hodnocení úplnosti a správnosti provedené situační analýzy (tj. diagnózy současného stavu a jeho příčin), popisu a vysvětlení hlavních problémů, disparit a jejich příčin a zda této analýze odpovídá stanovení cílů a priorit.   

· 3)  Hodnocení důvodů pro zvolenou variantu programu a důvodů pro výběr priorit a stanovení jejich pořadí, dále posouzení vnitřní a vnější konzistence programu. Nejdůležitější složkou ex ante hodnocení je v této části posouzení jak byl zdůvodněn výběr priorit a jejich seřazení dle významu, jak každá část programu přispěje k dosažení cílů, soulad strategického cíle, priorit a dílčích cílů, dále posouzení vnitřní konzistence („bezrozpornosti“) programového dokumentu, jakož i vnější konzistence (návaznost) programového dokumentu vzhledem ke státním i komunitárním politikám a pravidlům. 

· 4)  Hodnocení způsobu kvantifikace cílů programu. Kvantifikace cílů, jejichž dosažení je plánováno, je základem pro jakékoli hodnocení a monitorování programu. Ex ante hodnocení posuzuje spolehlivost provedené kvantifikace a její vhodnost z hlediska principu monitorování a hodnocení. 

· 5)  Hodnocení předpokládaných socioekonomických dopadů a způsobu rozdělení prostředků. Např. na úrovni Národního rozvojového plánu může ex ante hodnocení posuzovat zejména dopady na následující klíčové indikátory (u velkých programů s využitím makroekonomických modelů např. HERMIN, REMI): HDP, zaměstnanost, produktivitu práce, konkurenceschopnost apod.; 

· Součástí ex ante hodnocení je také posouzení dopadů na tzv. horizontální témata a na sféry prioritní podpory v rámci politik EU: dopad  na rovné příležitosti mužů a žen, informační společnost, na malé a střední firmy, konkurenceschopnost a inovace, zaměstnanost a fungování trhu práce); Naopak hodnocení dopadů na životní prostředí je zpravidla prováděno samostatně v rámci procedury „strategic environmental assesment“ (SEA); 

· Při posouzení návrhu alokace finančních prostředků se ex ante hodnocení soustředí na zdůvodnění stanoveného návrhu alokace finančních prostředků na jednotlivé priority.    

· 6)  Hodnocení návrhu implementačního systému.  Hodnotí se jednoznačnost zodpovědnosti a transparentnost navrženého systému, kvalita kontrolních mechanizmů, transparentnost finančních toků a způsob legislativní úpravy implementačního systému.  Zejména se však posuzuje zda navrhovaný systém není příliš složitý nebo nejsou stanoveny příliš dlouhé lhůty v projektovém cyklu.  

Upraveno podle: Předběžné hodnocení programů strukturálních fondů (MMR, 1999)
Rámeček 5: Ex ante hodnocení Národního rozvojového plánu
Příklad: ex ante hodnocení Národního rozvojového plánu
Národní rozvojový plán (NRP) začal být připravován již v roce 1998 a do začátku roku 2002 prošel mnoha proměnami. V roce 2002 začala poslední fáze jeho přípravy, jehož součástí bylo i hodnocení ex-ante. Souhrn výsledků tohoto hodnocení je povinnou kapitolou příslušných programových dokumentů, předkládaných Evropské komisi.

Metodický postup ex-ante hodnocení a cíle hodnocení NRP v ČR.

Ex-ante hodnocení má dvě fáze. Nejprve hodnotitelé předkládají své názory a komentáře průběžně, na základě pracovních verzí jednotlivých částí NRP předaných k posouzení. Doporučení ex-ante hodnotitelů se vzápětí zapracovávají do programového dokumentu a mohou tak průběžně přispívat ke zvýšení jeho kvality. Ve druhé fázi předběžného hodnocení se pak posuzuje výsledný programový dokument jako celek se všemi jeho vzájemnými souvislostmi (což při hodnocení dílčích částí není dost dobře možné) a  vypracovává se konečné stanovisko ex-ante hodnotitelů. Výsledkem je nezávislý pohled na obsah, formu a kvalitu příslušného programového dokumentu. Konečné ex-ante hodnocení slouží jednak české straně k tomu, aby si byla dopředu vědoma případných nedostatků a mohla se na ně při vyjednávání s Evropskou komisí připravit, jednak Evropské komisi jako nestranné posouzení a vysvětlení kvalit a nedostatků předkládaného materiálu, kterých rovněž může využít při přípravě na vyjednávání. 

Hodnocení ex-ante Národního rozvojového plánu České republiky mělo několik cílů:

· Posouzení jak byly zdůvodněny potřeby ČR a příslušné intervence veřejného sektoru;

· Hodnocení konzistence NRP, a to jak vnitřní, tak vnější, tj. soulad s návaznými operačními programy (OP) a s cíli politiky hospodářské a sociální soudržnosti EU;

· Návaznost na stávající politiky ČR v oblasti HSS;

· Soulad s horizontálními politikami HSS EU;

Tyto cíle vyplývají z metodických požadavků EU a jednotlivých nařízení a jsou pro všechna ex-ante hodnocení společné pro všechny programové dokumenty. Jejich smyslem je zajistit, aby NRP byl realistickým dokumentem, který správně definuje potřeby státu či regionu, jednoznačně vymezuje oblasti veřejné intervence, a který je provázán s ostatními národními politikami i s cíli politiky HSS EU.  Vedle výše uvedených obecných cílů předběžného hodnocení, byly hodnotiteli stanoveny ještě další cíle, vyplývající ze specifických podmínek ČR:
· Specifikace a problémové zaměření NRP;

· Zúžení, omezení věcného rozsahu NRP, které má souvislost jak se zkráceným obdobím realizace v letech 2004 – 2006, tak s relativně omezeným množstvím finančních prostředků na realizaci;

· Relevance NRP a navrhovaných intervencí v období po vstupu do EU

· Konzistence NRP a provázanost s operačními programy; logika a vnitřní souvislosti navrhovaných veřejných intervencí ve vztahu k cílům a strategii NRP;

Smyslem předběžného hodnocení bylo v tomto případě především pomoci při vytváření nepříliš složitého, realistického a pokud možno stručného dokumentu, který by vytvářel pevný rámec pro operační programy a který by pomáhal zaměřit se pouze na vybraný okruh problémů. 

Hodnocení konzultačního procesu a projednávání NRP
Projednávání jednotlivých částí NRP se zpracovateli a řídícími orgány ostatních programových dokumentů, se zástupci samosprávy a s dalšími institucemi je pro konečný úspěch při realizaci intervencí v rámci NRP nesmírně významné. Z pohledu ex-ante hodnotitelů byl proces konzultací, projednávání a připomínkování NRP dostatečně rozsáhlý a intenzivní, a to  přinejmenším od září 2002. Mimo jiné byl v konečném důsledku jedním z faktorů, který přispěl ke snížení počtu operačních programů a k tomu, že toto snížení bylo relativně snadno akceptováno. 
Nicméně z hlediska jednoho z důležitých cílů ex-ante hodnocení, totiž zúžení a zacílení NRP, vedl konzultační proces přes všechno úsilí spíše k přetrvávání širokého a málo specifického vymezení jeho obsahu a navrhovaných aktivit. Připomínky odborné veřejnosti i ekonomických a sociálních partnerů směřovaly velice často spíše k rozšíření navrhovaných aktivit z hlediska věcného obsahu a k zahrnutí dalších druhů podporovaných činností, než ke stanovení skutečných priorit. 

Klíčové problémy strategie a priorit NRP z pohledu ex-ante hodnotitelů 

V oblasti formulování strategie a priorit NRP byly za hlavní nedostatky identifikovány:

· formálně zpracovaná SWOT analýza, a její slabé provázání na strategii a priority

· velice obecný popis navrhovaných veřejných intervencí, které nebyly dostatečně zdůvodněny

· malá konzistence strategie NRP samotné, stejně tak jako nedostatečně definované a vysvětlené vztahy vůči prioritním osám a vůči operačním programům

· cíle bylo velice obtížné specifikovat a kvantifikovat

Většina těchto nedostatků byla odstraněna ve spolupráci s pracovní skupinou pro programování a v průběhu hodnocení ex-ante. Přetrvávajícím nedostatkem NRP a jeho strategické části je příliš široké zaměření a obecná definice strategie a cílů NRP.  

Ex ante hodnocení navrženého implementačního systému 

Hlavní výsledky ex ante hodnocení implementačního systému navrženého v NRP je možno shrnout do několika bodů:

· Pozitivně byl hodnocen návrh koordinace a řízení na centrální úrovni (zejména zřízení Řídícího výboru CSF
), přesto i v tomto případě je zřejmé, že v praxi vzniknou nejasnosti ve vztazích mezi tímto Řídícím výborem a Řídícími orgány jednotlivých operačních programů.  

· Bohužel je však celý navrhovaný implementační systém poměrně složitý, zejména na úrovni jednotlivých operačních programů. Jednou z příčin je i skutečnost, že v Národním rozvojovém plánu není dostatečně přesně vymezen pevný rámec pro implementaci operačních programů. Důsledkem této skutečnosti je nejen neexistence jednotné přepážky (jak je tomu např. ve Francii), kde by žadatel o podporu projektu mohl získat informace o všech programech najednou, ale i „systém“, kdy jeden operační program bude realizován prostřednictvím několika „zprostředkujících organizací“, což bude komplikovat administraci programu, i orientaci potenciálních předkladatelů projektů.   

· Bylo také upozorněno na možné legislativní problémy, vyplývající z nevhodného názvu Řídícího a koordinačního výboru CSF, který má plnit roli monitorovacího výboru CSF (přitom řízení a monitorování musí být oddělené). 

Ex ante hodnocení finančního rámce NRP

Kapitola finanční rámec NRP představovala nepochybně jednu z nejsložitějších částí NRP. Tato kapitola musela řešit celou řadu složitých otázek za situace, kdy scházela vhodná datová základna (např. problém tzv. ex ante verifikace adicionality). Nejvýznamnější částí finančního rámce NRP z praktického hlediska je však rozdělení finančních prostředků mezi jednotlivé prioritní osy a operační programy. Tato kapitola byla zpracována pracovní skupinou složenou ze zástupců ministerstva financí, ministerstva pro místní rozvoj a zástupce týmu hodnotitelů ex ante. Na těchto pracovních schůzkách se podařilo vyřešit celou řadu metodických i věcných otázek. 
Hlavní problémy v oblasti finančního rámce identifikované ex-ante hodnocením, které se zpracovatelům této kapitoly NRP podařilo vyřešit, byly zejména rozlišení nových investic a oprav při ex ante verifikaci adicionality. Ex ante hodnocení také upozornilo na možné problémy vyplývající ze zadluženosti obcí a nutnosti její brzké legislativní regulace pro budoucí absorpční kapacitu ze strukturálních fondů apod. Při zpracování této kapitoly se také ukázaly přetrvávající nejasnosti v zapojení státních rozvojových programů do spolufinancování programů ze strukturálních fondů, resp. ve vztahu mezi státními programy a strukturálními programy obecně. 

Další oblasti hodnocení NRP

Ex-ante hodnocení se zabývalo také socio-ekonomickou analýzou a horizontálními politikami Společenství (EU), ale v těchto oblastech – přinejmenším z pohledu hodnotitelů, byl NRP zpracován v zásadě vyhovujícím způsobem a poskytl dobré východisko pro další fáze přípravy ČR na čerpání podpory ze strukturálních fondů.

Závěr 

Ex ante hodnocení má charakter spíše nezávislého posudku než skutečného hodnocení založeného na analýze „tvrdých“ dat.  Podle našeho názoru se podařilo se docílit situace, kdy tým ex ante nebyl považován za „inspektora“, ale za spolupracovníka s poněkud jiným spektrem znalostí a zkušeností než mají zpracovatelé. Připomínky, které byly předávané průběžně či přímo na pracovních jednáních byly přijímány příznivě a byly zapracovány. Méně jednoznačné bylo přijetí připomínek uvedených v hodnocení celého dokumentu, a to z důvodu určité únavy a rostoucího časového tlaku. I konečná verze NRP se v některých zásadních bodech výrazně odchýlila od doporučení ex ante hodnotitelů, přičemž na některé z těchto bodů se zaměřili zástupci Evropské komise při projednávání Národního rozvojového plánu. K velké chybě došlo tím, že NRP byla Vládou schváleno a následně bylo novým usnesením rozhodnuto o snížení počtu operačních programů, takže se klíčové části musely ppod velkým časovým tlakem předělat.     

3.4 Interim (mid-term) hodnocení

Hlavním cílem interim hodnocení je zhodnotit zda program probíhá dle předpokladů, resp. provést včas korekci, aby bylo dosaženo zvýšení účinnosti a efektivnosti programu. Hlavní slabinou tohoto hodnocení je skutečnost, že probíhá v době, kdy je dokončen jen minimální počet projektů, které navíc nemusí představovat dostatečně reprezentativní vzorek. Hlavní pozornost je proto věnována nikoliv analýze již dosažených výsledků, ale analýze fungování implementačního systému a posouzení celého procesu poskytování a realizace podpory. Vedlejším, ale důležitým přínosem mid-term hodnocení je skutečnost, že jeho výsledky jsou k dispozici dostatečně včas, aby mohly být zohledněny při přípravě nové generace podpůrných programů v příštím programovém období.  

Základním metodou interim hodnocení je hledání odpovědí na  soubor společných hodnotících otázek, kritérií a indikátorů, (uvedených v čl. 42, odst. 2, Nařízení 1750/1997, existuje i metodická příručka EK
).  

3.4.1 Metody používané v rámci interim hodnocení

1) Analýza vývoje koherence (vývojová analýza) 

Cílem je posoudit velikost shody (průniku) mezi a) obecnými cíli dané politiky, b) těžištěm posuzované podpory, c) jednotlivými opatřeními. Porovnává se jak vypadala situace (tj. velikost shody) na začátku programového období a jaká je nyní. Posuzují se např. finanční alokace na úrovni jednotlivých opatření (tj. případná změna struktury výdajů). 
2) Prováděcí analýza

Tato analýza představuje klíčovou část mid-term hodnocení. Jedná se o analýzu nikoli věcného obsahu programu, ale o analýzu procedur a implementačního systému. Hodnotí se zejména postup při podávání žádosti, rozhodovací proces, průběh procesu podpory. Z hlediska hodnocení se tedy jedná o identifikaci závislosti výsledků programu na organizaci „cesty“ podpory. Součástí tohoto hodnocení je i analýza indikátorů o dosažených výstupech a o průběhu čerpání (finanční průběh podpory, alokace, zálohy, platby a druh a velikost podporovaných projektů, aktivita jednotlivých typů předkladatelů projektu, velikost poptávky po jednotlivých opatřeních apod.). Kromě údajů z Monitorovacího systému strukturálních fondů se používají dotazníky či provádí interview se zástupci zprostředkujících subjektů i konečných příjemců, případně dalších členů výběrových komisí.  

3) Analýza účinnosti a efektivity 

Cílem této analýzy je zjištění účinnosti jednotlivých opatření a celého programu na podnikové, regionální a sektorové úrovni. Tato analýza je důležitou složkou hodnocení, ale její vypovídací schopnost je omezená malým počtem již ukončených projektů, které neposkytuje dostatečnou datovou základnu pro vyvození zásadnějších závěrů. Je založena na kvantifikovatelných indikátorech. Při interpretaci údajů je nutné zohlednit celkový kontext podpory, resp. možných změn socioekonomické úrovně regionu i vyšších celků (státu, EU). Je posouzena i celková intervenční logika, tj. jaký typ/forma podpory je zbytečný, co naopak schází, jsou znovu posouzeny vazby mezi jednotlivými intervencemi (např. kontingenční tabulka posuzující vzájemné posilování či protikladnost jednotlivých opatření navzájem i s cíli programu). Posouzeny jsou i vedlejší nezamýšlené důsledky podpory, ať již negativní či pozitivní. Při zpracování této analýzy se zpravidla kombinují kvantitativní i kvalitativní metody (viz výše) a  často se používá i metoda případové studie, jakožto nejintenzivnější či nejpodrobnější forma hodnocení. Vzhledem k velké časové náročnosti se používá jen pro omezený počet opatření (buď klíčová nebo problémová).  

4) Analýza integrity a konzistence

Poslední často používanou metodou mid-term hodnocení je posouzení shody s národními a evropskými cíli a programy. Analýza se provádí se na úrovni jednotlivých priorit i opatření. Jedná se o určitou analogii s analýzou vnitřní a vnější konzistence zpracovávanou v rámci ex ante hodnocení (viz výše).   

3.5 Ex – post hodnocení (závěrečné hodnocení) 
Jedná se o hodnocení, které by svým záběrem i hloubkou mělo být ze všech typů hodnocení nejpodrobnější a mělo by pokrýt všechny rozhodující okruhy, které jsou hodnoceny jak v hodnocení ex ante, tak i v hodnocení mid-term. Výsledky těchto hodnocení tak představují vstupní podklady pro závěrečné hodnocení. jedním Kromě toho by toto hodnocení mělo detailně analyzovat výstupy a výsledky dosažené v rámci jednotlivých priorit i opatření a výběrově i jednotlivými projekty a posoudit zda došlo k dosažení stanovených cílů (účinnost) a současně porovnat i poměr nákladů a přínosů u jednotlivých opatření a typů podpor (efektivnost). Toto hodnocení musí být dokončeno do 3 let po skončení příslušného programového období. Jeho cílem je identifikace klíčových faktorů úspěšnosti či neúspěšnosti posuzovaných programů a formulace zásadních doporučení pro změnu zaměření i forem nových podpůrných programů a politik. Zodpovědnost za provedení ex-post hodnocení má (na rozdíl od předchozích dvou typů hodnocení, za které zodpovídají řídící orgány příslušných programů) přímo Evropská komise. Při realizaci tohoto hodnocení se používají jak kvantitativní, tak i kvalitativní metody. 
4. Shrnutí

Smyslem programových dokumentů je dosažení dohody se všemi relevantními aktéry na strategii rozvoje příslušného regionu či sféry. Důležitější než výsledná formální podoba programového dokumentu je způsob jakým byl vytvořen, tj. zda jej klíčoví aktéři považují za svůj a jsou ochotni se podílet na jeho realizaci. Pro přípravu kvalitních programových dokumentů existuje celá řada poměrně jednoduchých, ale velmi efektivních metod, z nichž některé jsou však často nesprávně používány, takže aplikace těchto metod nepřináší očekávaný efekt. V rámci politiky hospodářské a sociální soudržnosti EU existuje propracovaný soubor několika typů hodnocení programových dokumentů a podle nich realizovaných programů, přičemž pro každý typ hodnocení existují doporučené metody pro jejich provádění.  Zatímco původním cílem hodnocení bylo posílení kontroly shora, v současnosti je dominantním cílem všech hodnocení zvýšení účinnosti a efektivnosti intervencí z veřejných zdrojů realizovaných prostřednictvím programových dokumentů a příslušných programů. Každé hodnocení musí mít svou přidanou hodnotu, tj. navrhnout konkrétní kroky, které umožní zlepšit existující či připravované programy. Jako příklad tohoto hodnocení je uvedeno ex ante hodnocení Národního rozvojového plánu ČR, jehož přínos ocenila i Evropská komise.  
Kontrolní otázky: 

1. Jaký je smysl principu programování v rámci politiky soudržnosti EU a proč byl zaveden?
Odpověď: Dohodnout se všemi relevantními aktéry ucelenou strategii na zvýšeni socioekonomické úrovně; zaveden byl, aby bylo možno z Evropské komise na členské státy decentralizovat právo vybírat projekty.   
2. Co je hlavním cílem analýzy SWOT? 
Odpověď: Dohoda na výběru nejpodstatnějších skutečností ze situační analýzy. 
3. Jaké znáte metody používané při zpracování analytické části strategie?
Odpověď:  Lokalizační kvocienty, hierarchická analýza, analýza SWOT.
4. Jaké znáte metody používané při zpracování strategické části programových dokumentů? 

Odpověď: Vícekriteriální hodnocení priorit – viz schéma č. 1.   
5. Jaké jsou nejčastější chyby při zpracování rozvojových strategií? 

Odpověď: Viz 8 bodů uvedených v podkapitole 2.3. 

6. Jaký je rozdíl mezi expertní a komunitní metodou zpracování rozvojové strategie?
Odpověď: Míra zapojení hlavních aktérů lokálního a regionálního rozvoje do přípravy programového dokumentu (rozvojové strategie). V případě expertní metody je rozvojová strategie zpracována formou dodávky na klíč od specializované firmy, v případě expertní metody přizvaní odborníci proces zpracování pouze usměrňují a metodicky řídí. 

7. Jak se pozná, že zpracovaný programový dokument je kvalitní? 

Odpověď: V případě kladných odpovědí na následující otázky: 1) Byli do zpracování rozvojové strategie zapojeni všichni klíčoví aktéři?; 2) Bylo dosaženo shody na diagnóze a cíli?; 3) K dosažení cíle vede zpravidla několik cest – byly uváženy varianty možného postupu?

8. Jaké jsou výhody a nevýhody kvalitativních a kvantitativních metod používaných při hodnocení programů a rozvojových strategií?

Odpověď: Hlavními přednostmi kvalitativních metod je pochopení a posouzení procesu poskytování podpory jako celku. Hlavní nevýhodou je obtížná standardizace a  objektivizace výpovědí. Hlavní předností kvantitativních metod je analýza „tvrdých“ dat, která umožňují zhodnotit efektivnost, např. dosaženou cenu za vytvořené pracovní místo. Hlavní slabinou těchto metod je obtížná identifikace příčin, resp. kauzalit a omezení využitelnosti jen na některé aspekty, které lze kvantitativně podchytit. 

9. V čem spočívá přidaná hodnota ex ante hodnocení? 
Odpověď: V nezávislém posouzení všech hlavních komponent připravovaného programu (blíže viz Rámeček 5 v podkapitole 3.3).  
10. Co je hlavním cílem mid-term hodnocení? 
Odpověď: Posouzení adekvátnosti procedur (např. délka projektového cyklu) a efektivnosti implementačního systému s cílem zlepšit realizaci probíhajícího programu.  
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� Hodnocení probíhá v určitých časových fázích, zatímco monitorování představuje v zásadě průběžnou a neustálou činnost s cílem pravidelně sledovat postup realizace programů, a to jak ve fyzickém,  tak i ve finančním smyslu. Hodnocení je zpravidla prováděno nezávislými experty, zatímco monitorování obvykle provádí orgány zodpovědné za realizaci programů.











� CSF je anglická zkratka pro dokument „Rámec podpory Společenství“, který je v podstatě zestručněnou verzí Národního rozvojového plánu, transformovaného do podoby mezinárodní smlouvy, specifikující závazky (zejména finanční a zodpovědnosti při realizaci a kontrole) obou smluvních stran. 


� Jedná se o dokument „The Mid-Term Evaluation of Structural Funds Evaluation“, Working Paper 8, DG REGIO, 2000, a o jeho doplněk „The Update of Mid Term Evaluation of Structural Funds interventions“, Working Paper 9, DG REGIO. 





PAGE  
1

