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1. Úvod 

1.  Tu prezentovaná stratégia spolupráce Združenia Euroregión Karpaty Poľsko (SEKP) a Združenia Karpatský Euroregión Slovensko - Sever (KESS) bola vypracovaná v rámci projektu spolufinancovaného Európskou úniou z Európskeho Fondu Regionálneho Rozvoja v rámci Programu cezhraničnej spolupráce Poľsko – Slovenská republika 2007 – 2013, na základe metódy  Systému vyvážených ukazovateľov výkonnosti (Balanced Score Board)  podľa R. S. Kaplana a D. P. Nortona. 

2. Stratégia sa týka analýzy piatich kľúčových elementov: 1) vnútorného potenciálu organizácie 2) jej zdrojov, 3) poslania/vízií, 4) klientov/záujemcov a 5) procedúr nevyhnutných pre implementáciu aktivít v oboch spomenutých inštitúciách. 

3. Medzi základné predpoklady stratégie patrí identifikácia záujemcov (klientov) Euroregiónu v štyroch kľúčových oblastiach pôsobenia (kultúra, ekológia, rozvoj ľudských zdrojov a výskumno-rozvojový sektor) a definovanie cieľov, ku ktorým by mal Euroregión smerovať v spolupráci so záujemcami, definícia vízie pôsobenia v štyroch tematických oblastiach, identifikácia zdrojov (hlavne finančných), ktoré budú Euroregióny získavať pre svoje aktivity a aké zdroje budú disponovať v prospech klientov a napokon definovanie kľúčových procedúr, ktoré musia byť implementované, aby Euroregióny mohli zrealizovať ciele klientov, získať zdroje a tiež zlepšiť svoj vnútorný potenciál..  

4. Záujemcami/klientmi ostávajú najmä: územná samospráva a MVO (pre poľskú stranu) a administratíva samospráv a MVO pre Euroregión na slovenskej strane hranice. . 

5. Partneri Analýza záujemcov/partnerov na poľskej strane poukazuje na to, že v každom sektore vystupujú rôzne inštitúcie (prakticky sa neopakujú). Najviac zastúpení možní partneri s najväčším potenciálom sa objavujú v sektore kultúra a kultúrne dedičstvo, najmenej sú zastúpení možní partneri v oblasti rozvoja ľudských zdrojov. Pritom je potrebné uviesť, že partneri sú veľmi silno prepojení z hľadiska kompetencií a inštitucionálneho nastavenia s daným sektorom a ich postavenie je veľmi rôznorodé: nachádzajú sa tu ako jednotky územnej samosprávy, ich podriadené inštitúcie (dominujú v kultúrnom sektore), tak aj združenia (reprezentované hlavne v ekologickom sektore). V prípade výskumov a rozvoja sú rozdiely v zastúpení inštitúcií najväčšie (združenia, vysoké školy a akadémie, hospodárske komory), ale potenciálne je ich prepojenie na realizáciu stratégie a Euroregión relatívne najbližší. Výskumy ukazujú, že partnermi pre združenie na slovenskej strane je stála skupina inštitúcií, ktorá pôsobí v rôznych oblastiach spolupráce CBC. Štruktúra partnerov je takto skonštruovaná úplne opačne v porovnaní so štruktúrou partnerov na poľskej strane. Týchto inštitúcií je málo (okolo desiatky), sú to najmä administratívy samospráv a ich agentúry a združenia administratív – tzv. mikroregióny, a tiež vysoké školy – základný partner pre aktivity CBC v sektore rozvoja ľudských zdrojov.    Mimovládne organizácie nie sú prakticky vôbec zastúpené, čo potvrdzuje štrukturálnu slabosť tretieho sektora na východnom Slovensku. Je potrebné zdôrazniť, že najsilnejšie spojenia partnerov sa objavujú v sektore rozvoja ľudských zdrojov, najslabšie zas v kultúre, čo ostáva v disharmónii so silou prepojenia partnerov s euroregiónom na poľskej strane. 

6. Vízia/poslanie a aktivity. Vízie a poslanie boli precízne predstavené v stratégii. S cieľom ich realizácie by mal SEKP a KESS v krátkom čase prijať stratégiu mini - maxi: konkurenčnú stratégiu. Táto poukazuje na realizáciu aktivít, ktoré eliminujú slabé stránky fungovania Euroregiónu na poľskej a slovenskej strane a budovanie jeho sily maximalizáciou šancí vo vonkajšom prostredí. Analýza dokázala tiež existenciu silnej súvislosti stratégie maxi - maxi (silné prepojenia medzi silnými stránkami a šancami) V prípade Euroregiónu na poľskej strane znamená prijatie konkurenčnej stratégie: vytvorenie skupiny osôb v Euroregióne, ktoré sa zaoberajú vlastnými projektmi v oblasti CBC a regionálneho rozvoja, realizáciou vlastných projektov v oblasti rozvoja ľudských zdrojov a miestnej demokracie týkajúcich sa životného prostredia a ekologickej výchovy, ako aj kultúry a ochrany pamiatok s využitím externých zdrojov, vrátane pomoci EÚ, získanie finančnej nezávislosti (vedením vlastného hospodárskeho pôsobenia využívajúceho veľký dopyt trhu v oblasti ľudských zdrojov, potreby ekologickej výchovy, aktívne formy trávenia voľného času spojené s výchovou a vytváraním proekologických postojov a konania, ako aj v oblasti kultúry. V prípade KESS by mal Euroregión prijať svoju stratégiu mini - mini: defenzívnu stratégiu s prvkami konkurenčnej stratégie. Táto predstavuje prijímanie aktivít, ktoré eliminujú slabé stránky fungovania Euroregiónu a minimalizujú ohrozenia vo vonkajšom prostredí. Analýza ukázala tiež existenciu silnej súvislosti so stratégiou mini - maxi  (silné prepojenie medzi slabými stránkami a šancami). V prípade Euroregiónu na slovenskej strane znamená prijatie defenzívnej stratégie vytvorenie skupiny osôb v Euroregióne, ktoré sa budú zaoberať vlastnými projektmi v oblasti CBC – budovanie štruktúry nezávislej na členoch, získanie finančnej nezávislosti ako organizácie (vykonávaním vlastného hospodárskeho pôsobenia využívajúc veľký dopyt trhu v oblasti rozvoja ľudských zdrojov, potreby ekologického vzdelávania, aktívnych foriem trávenia voľného času a vytváraním proekologických postojov a konania, ako aj v sektore kultúry, zlepšovanie vlastnej organizačnej kultúry minimalizujúcej bariéry pri práci s Poliakmi, zvyšovanie vlastných schopností v oblasti získavania prostriedkov EÚ s cieľom minimalizácie procedurálnych bariér spojených s podávaním žiadosti o nich a ich implementáciou.    

7. Zdroje, vzhľadom na chýbajúce údaje od KESS boli definované a diagnostikované výlučne v prípade SEKP. Patria medzi nich: ľudia, nehnuteľnosti a vybavenie, ako aj finančné prostriedky (viď. časť 4 pre podrobnejšie informácie)

8. Procedúry. Momentálne ani SEPK ani KESS nedisponujú autonómnymi procedúrami aktivity. S cieľom realizácie úloh kancelárie by mali obe organizácie do roku 2013 uviesť nové procedúry. Medzi tieto procedúry je potrebné rátať hlavne s.: 1) procedúrou realizácie komerčnej služby 2) procedúrou realizácie projektu non - profit, 3) procedúrou hodnotenia realizácie komerčnej služby 4) procedúrou hodnotenia realizácie projektu non - profit, 5) procedúrou zhromažďovania vedomostí.

I. Opis projektu „Štruktúra základom úspechu – organizačná adaptácia v Karpatskom Euroregióne” .

Tento dokument má expertný charakter a bol zrealizovaný v rámci projektu   „Štruktúra základom úspechu – organizačná adaptácia v Karpatskom Euroregióne” .

Základným problémom v rozvoji cezhraničnej spolupráce medzi Poľskom a Slovenskom v rámci Karpatského Euroregiónu je nerovnováha v organizácii, fungovaniu, kompetenciách a územnom dopade štruktúr spolupráce na oboch stranách hranice.   Na poľskej strane od roku 2001 funguje Združenie Euroregión Karpaty Poľsko, ktoré disponuje silnou členskou štruktúrou zloženou z územných samospráv všetkých úrovní, profesionálne fungujúcej kancelárie a inštrumentom v podobe programov Európskej únie implementovaných na cezhraničnú spoluprácu. Zo slovenskej strane takéto združenie, teda Karpatský Euroregión Slovensko - Sever vzniklo v roku 2009. Chýbajúce ekvivalentné štruktúry s podobnými kompetenciami, organizáciou a právnym štatútom, spôsobujú viditeľné problémy počas každej etapy tvorenia cezhraničného partnerstva s cieľom spoločného rozvoja a znemožňujú skutočnú koordináciu aktivít. Tento problém je prehĺbený odlišnými administratívnymi riešeniami oboch štátov. Na Slovensku neexistujú ekvivalenty poľských okresných samospráv a fungujúce samosprávy „gminy“ v Poľsku nenachádzajú na Slovensku adekvátnych partnerov čo do veľkosti a kompetencií. Tento stav je zo strany predstaviteľov poľských subjektov často stotožňovaný s chýbajúcou štruktúrou Karpatského Euroregiónu na slovenskej strane, ako základnou prekážkou rozvoja spolupráce.    

Strategickým (hlavným) cieľom projektu je inštitucionalizácia a profesionalizácia štruktúr Karpatského Euroregiónu na slovenskej strane a podpora rozvoja a koordinácie územnej spolupráce medzi subjektami poľskej (Podkarpatské vojvodstvo) a slovenskej (Prešovský kraj) časti Karpatského Euroregiónu.     

Operačnými (čiastkovými) cieľmi sú: 

1. Vytvorenie silného organizačného zázemia a profesionálnej inštitúcie podpory cezhraničných rozvojových procesov na slovenskej strane (Prešov)   

2.  Odovzdanie poľských skúseností a adaptácia poľských inštitucionálnych, metodologických a organizačných riešení v oblasti fungovania cezhraničných štruktúr spolupráce     

3. Vytvorenie systému podpory cezhraničných rozvojových procesov na slovenskej strane v podobe profesionálne pripravených projektových manažérov fungujúcich v štruktúrach inštitúcií tvoriacich Združenie Karpatský Euroregión Slovensko - Sever (členovia), alebo s ním spolupracujúcich.    

4. Vypracovanie rozvojovej stratégie slovenskej strany Karpatského Euroregiónu a príprava jej optimálnej metodológie pôsobenia, prispôsobenej slovenským špecifikám, spolu s indikatívnym pracovným plánom.    

Cieľové skupiny v rámci projektu delíme na dve kategórie: inštitucionálna a personálna. V prvej kategórii sú základným odberateľom projektu vedenia samospráv Prešovského kraja (obce, mestá). Do tejto skupiny sa počítajú tiež inštitúcie spojené so samosprávou a inštitúcie podpory podnikania a také, ktoré sú spojené s miestnym a regionálnym rozvojom. Na úrovni konečných prijímateľov (osôb) definujeme osoby – pracovníkov, alebo predstaviteľov vedenia týchto inštitúcií. Predpokladá sa, že počas projektu bude ním zahrnutých okolo 100 inštitúcii a bezprostrednými prijímateľmi bude okolo 300 osôb. Po skončení realizácie projektu tieto počty budú plánovane zvyšované.    

Náčrt projektu spolu s indikatívnym plánom aktivít bol vypracovaný poľsko-slovenskou projektovou skupinou počas prípravných prác a bol schválený vedením partnerských organizácií. Aktivity sú metodologicky vybrané takým spôsobom, aby bola garantovaná realizácia naplánovaných cieľov. Realizované budú sekvenčne v logickom poriadku – sú založené na overiteľných predpokladoch a finančných údajoch. Projekt sa začne zasadnutím doplnenej projektovej skupiny, ktorej úlohou bude rozdiskutovať podrobný plán práce, identifikovať možné ohrozenia a analyzovať riziká. V prvej časti realizácie projektu bude zorganizovaná medzinárodná konferencia propagujúca projekt. Počas konferencie budú prezentované predpoklady projektu a podrobný plán práce. Konferencia bude slúžiť odovzdaniu poľských skúseností v oblasti riadenia cezhraničných štruktúr. Na úvod projektu bude spustená kancelária Združenia Karpatský Euroregión Slovensko - Sever, nakúpené vybavenie a zariadenie a bude zamestnaný starostlivo vybraný personál. Táto aktivita predstavuje začiatok inštitucionálnej štruktúry KE v Prešovskom kraji. Po spustení kancelárie a vykonaní úvodnej konferencie budú začaté operačné aktivity týkajúce sa realizácie čiastkového cieľa 3. Projektu, t.j.:   „Vytvorenie systému podpory cezhraničných rozvojových procesov na slovenskej strane v podobe profesionálne pripravených projektových manažérov fungujúcich v štruktúrach inštitúcií tvoriacich Združenie Karpatský Euroregión Slovensko - Sever (členovia), alebo s ním spolupracujúcich“.    Profesionálne naplánovaným náborom budú vybrané z inštitucionálnych cieľových skupín osoby, ktoré sa zúčastnia školení a workshopov v dvoch hlavných témach: všeobecná projektová metodológia (1) a zásady realizácie územných (cezhraničných) programov a projektov. Školenia a workshopy budú vedené špecialistami na najvyššej úrovni z Poľska a Slovenska, na základe profesionálnych materiálov na školenia, ktoré pripravili experti. Zároveň vznikne medzinárodná pracovná skupina pre rozvojovú stratégiu Združenia Karpatský Euroregión Slovensko - Sever, bude zamestnaný koordinátor skupiny a budú pozvaní experti. Cieľom prác skupiny bude „Vypracovanie rozvojovej stratégie slovenskej strany Karpatského Euroregiónu a príprava jej optimálnej metodológie pôsobenia, prispôsobenej slovenským špecifikám, spolu s indikatívnym pracovným plánom“ (čiastkový cieľ 4 projektu). V rámci projektu budú tiež pripravené a vydané informačno-propagačné materiály a bude spustená web stránka. Projekt sa zakončí záverečnou sumarizujúcou konferenciou a vydaním správ z realizácie.    

II. Štruktúra dokumentu a zvolená metodológia

Základom návrhu je tvorenie Systému vyvážených ukazovateľov výkonnosti  (Balanced Score Board)  podľa R. S. Kaplana a D. P. Nortona. 

BSC predstavuje návrh konštruovania politiky organizácie s hlavným dôrazom na nasledovné elementy: finančnú perspektívu, perspektívu klienta, perspektívu vnútorných procesov a perspektívu ďalšieho rozvoja. Hlavným styčným bodom všetkých týchto štyroch elementov sa stávajú pracovníci situovaní v organizačnej štruktúre – ako najdôležitejší činiteľ organizácie implementujúcej BSC. Vďaka stanoveniu takejto štruktúry v spôsobe myslenia a realizácie cieľov v jednotlivých sektoroch (perspektívach) a ich príslušného pomeru, je možné uvádzať definovanú víziu a stratégiu ako aktívne spojivá všetkých štyroch perspektív.   Stratégia sa stáva podľa Nortona a Kaplana referenčným bodom celého procesu riadenia, umožňuje dosahovať spojitosť cieľov v celej organizácii. Stratégia sa stáva spojivom pre zaangažovanie pracovníkov, tvorenie motivačného systému. Umožňuje tiež definovať a dohodnúť precizované ciele a určiť na ich realizáciu definované zdroje. Stratégia by tiež mala obsahovať systém monitorovania realizácie, umožňovať skupinové riešenie problémov a napokon aj to, aby mala vstavaný systém autoverifikácie, autohodnotenia a automatickej nápravy. 

[image: image2.emf]
Obr. 1 Stratégia podľa Nortona, Kaplana. Vlastné vypracovanie. 

Aktivity v perspektíve klienta by  mali byť riadené smerom k získavaniu klientov a vzrastu ich spokojnosti. R. S. Kaplan a D. P. Norton definujú finančnú perspektívu ako jednu z najdôležitejších perspektív rozvoja organizácie. Zároveň, ako sami poukazujú, výsledky vo finančnej perspektíve svedčia o minulých aktivitách organizácie, teda výsledkoch doterajšieho pôsobenia organizácie. Iba prijatie príslušných aktivít v perspektíve klienta, cieľov rozvoja a vnútorných procesov, umožní dosiahnutie nových finančných cieľov. V prípade Euroregiónu bude finančná perspektíva nastavená skôr na získavanie financií, i keď je možné sa zamyslieť nad implementáciou aktivít, ktoré by generovali príjmy. 

Tvorcovia modelu upozorňujú, že v procese riadenia podniku manažéri identifikujú  kľúčové procesy pre realizáciu cieľov, formulovaných v rozmere klienta a vo finančnom rozmere. V dôsledku sa to prejavuje na kvalite celej reťaze procesov, začínajúcich od inovácií, cez odovzdanie produktu klientovi a jeho ďalšiu post-predajnú obsluhu. Ako potvrdzujú R. S. Kaplan a D. P. Norton, všetky podnikateľské subjekty skúšajú zlepšiť kvalitu, zvýšiť produktivitu a znížiť výrobné náklady. Nevedie to však k získavaniu unikátnych schopností. R. S. Kaplan a D. P. Norton ale hľadajú nové pole inovatívnosti v inovatívnych procesoch (vymýšľanie nového produktu pre klientov/záujemcov), operačných procesoch (ako tento produkt odovzdávať) a procesoch obsluhy záujemcu až po predaj služby, alebo nápadu. 

V systéme vyvážených ukazovateľov výkonnosti, a teda aj v stratégii Euroregiónu bude dôležité:   

1) identifikácia záujemcov/klientov Euroregiónu v štyroch kľúčových oblastiach a definovanie cieľov, ku ktorým by mal Euroregión smerovať v spolupráci so záujemcami  

2) identifikácia vízie pôsobenia v štyroch kľúčových oblastiach  

3) identifikácia zdrojov, ktoré Euroregión získava na svoje aktivity a ako bude disponovať zdroje v prospech záujemcov, rovnako tak určenie cieľov a ukazovateľov ich  dosahovania v tejto oblasti 

4) identifikácia kľúčových procedúr, ktoré musia byť implementované, aby Euroregión mohol zrealizovať ciele záujemcov, a zdrojov, a tiež zlepšenie vlastného vnútorného potenciálu 

III Karpatský Euroregión – história a súčasnosť

Idea Euroregiónov vznikla v Západnej Európe v šesťdesiatych rokoch dvadsiateho storočia. Sprevádzala širšiu tendenciu posilnenia decentralizačných procesov a snáh o nárast autonómie jednotlivých euroregiónov. Euroregióny vznikali v dôsledku podpísania dohôd zainteresovaných strán, najmä regionálnych samospráv na oboch stranách hranice. Cieľom týchto dohôd bola spolupráca pri riešení spoločných problémov, ktoré majú hlavne ekologický, ekonomický a spoločenský charakter. 

Okrem výhod vyplývajúcich z možnosti ľahšie riešiť problémy prihraničných území, zohrávajú Euroregióny tiež dôležitú politickú úlohu, predstavujúc jeden zo spôsobov zjednotenia Európy.

Po páde komunizmu sa myšlienka euroregiónov dostala aj do Strednej Európy. V deväťdesiatych rokoch (od roku 1991 do 1998) bolo na území Poľska vytvorených 11 takýchto území, v tom dva na poľsko-ukrajinskom pohraničí: Karpatský Euroregión a Euroregión Bug.

III. 1 Medziregionálne združenie „Karpatský Euroregión“
Medziregionálne združenie „Karpatský“ Euroregión (KER) vzniklo 14. februára 1993 v Debrecíne ako výsledok dohody podpísanej predstaviteľmi lokálnych samospráv Poľska, Slovenska, Maďarska a Ukrajiny. Zároveň ministri zahraničných vecí Poľska, Ukrajiny a Maďarska podporili túto iniciatívu podpísaním Deklarácie o spolupráci spoločností obývajúcich územie Karpatského Euroregión.

Na začiatku do Euroregiónu nevstúpilo Rumunsko. Rozhodli o tom obavy, že Združenie bude pre maďarskú stranu nástrojom na posilnenie maďarskej národnostnej menšiny v Sedmohradsku a môže byť zneužívané na podkopávanie teritoriálnej integrity krajiny. Až vláda demokratickej opozície v roku 1996 zmenila zahraničnú politiku. V dôsledku toho pristúpili 29. apríla 1997 do Karpatského Euroregión  rumunské mestá a župy: Bihor, Botoşani, Maramureş, Satu Mare a Sălaj.

V súčasnosti územie medziregionálneho združenia „Karpatský Euroregión“ (KER) predstavuje plochu vyše 154 000 km², ktorú obýva viac ako 15 miliónov obyvateľov. Zahŕňa nasledujúce územia:

Poľsko: územie Podkarpatského vojvodstva a územie členských samospráv Združenia Karpatský Euroregión Poľsko
Ukrajina: územie Ľvovskej, Zakarpatskej, Ivanofrankovskej a Černovickej oblasti. 

Slovensko: územie Prešovského a Košického kraja

Maďarsko: Boršodsko-abovsko-zemplínska, Hajducko-bihárska, Hevešská, Jasovsko-veľkokumánsko-solnocká a Sabolčsko-satmánsko-berežská župa a mestá so župným právom Debrecín, Jáger, Miškovec, Níreďháza.

Rumunsko: územie žúp Bihor, Botoşani, Maramureş, Suceava, Harghita, Satu Mare a Sălaj.

Medziregionálne združenie „Karpatský Euroregión“ (KER) je politickou dohodou, v rámci ktorej sú realizované iniciatívy v oblasti cezhraničnej a medziregionálnej spolupráce. Nemá právnu subjektivitu. Predstavuje slobodné fórum spolupráce regionálnych samospráv a inštitúcií z oblasti piatich štátov vytvárajúcich Združenie.

Štatút Združenia nasledujúco definuje jeho ciele:

1. Organizovanie a koordinácia aktivít pre rozvoj spolupráce medzi členmi v oblasti hospodárstva, ekológie, kultúry, vedy a vzdelávania;

2. Pomoc a podpora konkrétnych projektov a plánov, ktoré sú predmetom spoločného záujmu;

3. Rozvíjanie a zjednodušovanie kontaktov medzi obyvateľmi územia pôsobnosti Združenia, v tom kontaktov medzi expertmi z rôznych oblastí;

4. Rozvíjanie dobrých susedských vzťahov medzi členmi;

5. Identifikovanie potenciálnych oblastí mnohostrannej spolupráce medzi členmi;

6. Sprostredkovanie a zjednodušovanie spolupráce členov s organizáciami, agentúrami a inštitúciami.

Programové dokumenty Združenia popisujú tiež štyri hlavné priority aktivít Euroregiónu:

1. Rozvíjanie dvoj a trojstranných iniciatív spolupráce a spoločných projektov;

2. Propagácia bezprostrednej spolupráce medzi individuálnymi členmi (regiónmi, okresmi, mestami, mikroregiónmi);

3. Rozširovanie oblastí spolupráce zodpovedajúcich skutočným potrebám sociálneho (menšiny, mimovládny sektor, mládež) a hospodársko-finančného sektora, v súlade s princípmi a cieľmi Karpatského euroregiónu;

4. Podpora mimovládnych organizácií (združenia, nadácie), ktoré realizujú ciele a úlohy Karpatského Euroregión, zabezpečovanie pravidelných kontaktov medzi nimi, so zohľadnením prípravy spoločných projektov a predkladaním spoločných žiadostí.

Realizácii týchto úloh má slúžiť organizačná štruktúra Združenia. Jej výsledná podoba bola určená výsledkom reformy schválenej 6. decembra 2002 v Košiciach na Slovensku. Štruktúru, ktorá bola prijatá, znázorňuje nižšie uvedená schéma.
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Obr[image: image15.png]. 2 Schéma organizačnej štruktúry Medziregionálneho združenia „Karpatský Euroregión“(KER)
Rada Euroregionu Karpackiego – Rada Karpatského Euroregiónu

Prezydium Rady – Prezídium rady

Sekretariat Międzynarodowy EK – Medzinárodný sekretariát KER

Biuro Polskie EK – Poľská kancelária KER

Biuro Słowackie EK – Slovenská kancelária KER

Biuro Węgierskie EK – Maďarská kancelária KER

Biuro Rumuńskie EK – Rumunská kancelária KER

Biuro Ukraińskie EK – Ukrajinská kancelária KER

Przedstawicielstwa Krajowe – Štátne zastupiteľstvá

Komisje tematyczne – Tematické komisie

Najvyšším orgánom Združenia je Rada Euroregiónu, ktorú tvoria národné delegácie a stáli národní zástupcovia. Rozhoduje o kľúčových otázkach. Zasadania Rady sú zvolávané najmenej raz za dva roky. Rada volí Predsedu rady a Prezídium rady, ktoré riadi aktivity Združenia. Výkonným a administratívnym orgánom je Medzinárodný sekretariát zložený zo stálych národných zástupcov. 

Sekretariát sa stretáva najmenej raz za štvrťrok. Väčšinu úloh spojených s praktickou realizáciou cieľov Euroregiónu plnia národné kancelárie Euroregiónu. 

V rámci Združenia pôsobia tiež pracovné komisie. Ich práca sa sústreďuje najmä na ochranu životného prostredia a rozvoj turizmu, na spoluprácu pri transformácii spoločenskej infraštruktúry a na ekonomické aspekty regionálneho rozvoja. 

Napriek štatútu a organizačnej štruktúre; Euroregión nie je organizáciou v zmysle medzinárodného práva, je iba formou politickej deklarácie. Preto majú pre aktivity Združenia kľúčový význam národné kancelárie. O ich právnej a organizačnej forme rozhoduje každá z národných strán autonómnym spôsobom, v súlade so svojimi záujmami a právnym systémom.

Na začiatku pôsobili národné kancelárie v rámci administratívnych štruktúr a nedisponovali právnou subjektivitou. Takýto vecný stav trvá naďalej v Rumunsku a Maďarsku, kde plnia funkciu kancelárií príslušne: Župný úrad v Baia Mare a Obvodný úrad v Níreďháze. Na poľskej strane plní úlohu národnej kancelárie Združenie Karpatský Euroregión Poľsko so sídlom v Rzeszove, na Slovensku – Združenie Región Karpaty. Na ukrajinskej strane vznikla charitatívna nadácia „Karpatský Euroregión“ so sídlom v Užhorode, a v roku 2007 Združenie územných samospráv „Karpatský Euroregión - Ukrajina“. Na slovenskej strane pôsobilo od roku 1991 Združenie samospráv Karpatský región so sídlom v Košiciach, a v roku 2008 vzniklo Združenie Karpatský Euroregión Slovensko – Sever so sídlom v Prešove. 

Je potrebné zdôrazniť, že Karpatský Euroregión, podobne ako iné euroregióny na východe Poľska: Bug, Niemen a Baltic, bol vytvorený pod dominantným vplyvom vládnej administratívy. Toto je v protiklade s myšlienkou, ktorá stála pri základoch euroregiónov. Tieto oblasti totiž vznikali (aj v Poľsku – na západných a južných hraniciach) z predpokladu ako lokálne iniciatívy gmín a združení gmín na oboch stranách hranice, na realizáciu veľmi konkrétnych úloh (predovšetkým rozvoj komunikačnej a turistickej infraštruktúry a spolupráce v oblasti ekológie), a až neskôr boli potvrdzované medzinárodnými zmluvami.

Tento „dedičný hriech“ euroregiónov na východe Poľska spôsobil, že počas prvej fázy existencie bola ich činnosť riadená zhora, slúžila cieľom zahraničnej politiky a iba v malej miere reagovala skutočné problémy lokálnych spoločenstiev. Zásadnú zmenu priniesla až druhá etapa reformy samospráv (1998), v dôsledku ktorej vznikli okresné a vojvodské samosprávne orgány. Vďaka vzniku týchto nových subjektov, ktoré boli zainteresované na cezhraničnej spolupráci a boli dostatočne silné, aby ju mohli uskutočňovať, vznikla príležitosť na zmenu organizácie Karpatského euroregiónu na poľskej strane. 

Tomu, aby možnosti, ktoré poskytuje medziregionálne združenie Karpatský euroregión (KER), získali konkrétny obsah, bráni veľmi nízka úroveň rozvoja euroregionálnych štruktúr na strane ostatných štátov - účastníkov. Vyplýva to zo skutočnosti, že iba na poľskej strane boli euroregionálne združenia zodpovednými jednotkami za implementáciu predvstupových fondov na lokálnej úrovni (Phare 2001-2003) a Programov susedstva 2004-2006 (fondy mikroprojektov). Znamená to, že na Slovensku jestvujúce Združenie Karpatský región nezohráva takú úlohu ako jeho poľský ekvivalent. Na ukrajinskej strane vzniklo euroregionálne združenie až v roku 2007 a na slovenskej strane v roku 2008. Rumunská a maďarská strana fungujú ďalej, s podporou administratívnych štruktúr. 

Potreba rozvoja národných štruktúr Združenia je vnímaná všetkými jeho účastníkmi. Na stretnutí Prezídia Rady euroregiónu v Prešove 26. júna 2004 bola popísaná budúca vízia Karpatského euroregiónu ako federácie národných združení postavených na teritoriálnych samosprávach, s účasťou iných subjektov verejného, mimovládneho a súkromného sektora. 

III. 2 Poľské štruktúry Karpatského Euroregión
III. 2. 1 Genéza, vznik a ciele Združenia Karpatského Euroregiónu Poľsko

Karpatský Euroregión v prvej fáze činnosti pôsobil v Poľsku pomocou štruktúry vládnych organizácií a národná kancelária mala sídlo v Krosne. Takéto situovanie národnej kancelárie znemožňovalo rozvoj vlastných štruktúr a rozširovanie aktivít Euroregiónu.

Nevyhnutnosť zmien vyplývala tiež zo vstupu do druhej fázy reformy samosprávy. V jej dôsledku sa zmenila organizácia a teritoriálne členenie štátu. Namiesto 49 malých vojvodstiev, centrálne riadených – vojvodami menovanými premiérom – vzniklo 16 väčších, samosprávnych a vo veľkej miere autonómnych regiónov. Vznikol tiež nový stupeň teritoriálneho delenia: samosprávne okresy. Vznik nových samosprávnych štruktúr poskytlo nový impulz rozvoju cezhraničnej spolupráce. 

Objavili sa tiež predvstupové fondy Európskej únie, nasmerované na rozvoj prihraničnej spolupráce. Účasť na realizácii programov prihraničnej spolupráce nebola možná pre jednotku, ktorá nemala právnu subjektivitu, ktorou bola v tom čase poľská kancelária Euroregiónu.

Odpoveďou na tieto výzvy bol v júli 2000 v Rzeszove vznik Združenia pre Karpatský Euroregión Euro-Karpaty, z iniciatívy zástupcov spoločenského, samosprávneho a vedeckého prostredia Podkarpatského vojvodstva. Od marca 2001 prevzalo Združenie úlohy poľskej kancelárie Karpatského Euroregión. Od roku 2006 pracuje združenie pod názvom Združenie „Karpatský Euroregión Poľsko“.

Združenie je dobrovoľným spolkom osôb, gmín, okresov a Podkarpatského vojvodstva. V súčasnosti (2008) je členom združenia 44 samospráv z územia Podkarpatského vojvodstva. 

Medzi nimi je Podkarpatské vojvodstvo, 13 okresov (z 21 okresov) a 30 (zo 158) gmín, v tom 6 miest (zo 16) a 1 mestsko-obecná gmina (z 29) a 23 obecných gmín (z 113). Kompletný zoznam samospráv – členov Združenia – obsahuje nižšie uvedená tabuľka:

Vznik Združenia a subjektivizácia poľskej strany Karpatského Euroregión poskytli príležitosť vytvoriť stabilné, formálne štruktúry cezhraničnej spolupráce Euroregiónu na poľskej strane, a tým realizovať základné ciele medziregionálneho združenia „Karpatský Euroregión“ (KER).

Ciele Združenia sú definované podrobným spôsobom v Štatúte (paragraf 9):

1/ Realizácia poslania, ktorým je spoločensko-hospodársky rozvoj Karpatského Euroregión prostredníctvom podpory rozvojových procesov v oblasti územnej spolupráce 

2/ Tvorba štruktúr cezhraničnej a medziregionálnej spolupráce v teritóriu medziregionálneho združenia „Karpatský Euroregión“ (KER)- prihraničných regiónoch štátov ležiacich na území Karpát, na základe národných a európskych zákonov, podľa princípov horizontálneho a vertikálneho partnerstva, princípu subsidiarity a demokratického reprezentovania subjektov z verejného, súkromného a mimovládneho sektora.

3/ Realizácia strategickej koncepcie „Karpatský horizont 2014“ ako hlavného mechanizmu realizácie poslania Združenia, a tiež vypracovávanie a implementácia iných strategických plánov a programov aktivít so všeobecným a tematickým charakterom
4/ Koordinácia využívania pomoci z Európskej únie, určenej na cezhraničnú a medziregionálnu spoluprácu v oblasti plánovania, programovania, riadenia, implementácie a monitorovania aktivít: projektov, programov, cezhraničných a medziregionálnych stratégií na území medziregionálneho združenia „Karpatský Euroregión“ - prihraničných regiónov štátov ležiacich na území Karpát.

5/ Sprístupňovanie vedomostí o poľskej histórii, tradíciách a kultúre, ako aj kultúrach karpatských štátov
6/ Prehlbovanie spolupráce a rozvoj dobrých vzťahov medzi krajinami patriacimi do medziregionálneho združenia Karpatský Euroregión (KER),

7/ Podpora hospodárskych procesov a organizovanie spolupráce inštitúcií zaoberajúcich sa obchodom na území Karpatského Euroregión. Koordinácia hospodárskej spolupráce so subjektmi súkromného sektora mimo územia Karpatského Euroregión
8/ Rozvoj regionálnej a cezhraničnej turistiky a agroturistiky,

9/ Propagácia členských gmín a okresov SEKP, Podkarpatského vojvodstva a medziregionálneho združenia Karpatský Euroregión (KER) v zahraničí
10/ Realizácie vízie tvorenia informačnej spoločnosti na území medziregionálneho združenia Karpatský Euroregión (KER)
11/ Ochrana životného prostredia na území medziregionálneho združenia Karpatský Euroregión
12/ Realizácia stratégie tvorby a implementácie systému zavádzania Karpatskej značky
13/ Sprístupňovanie vedomostí o gminách a okresoch, vrátane tých, ktoré patria do Karpatského euroregiónu na poľskej strane,

14/ Sprístupňovanie vedomostí o Európskej únii a aktivít, ktoré uskutočňuje,

15/ Ochrana zdravia a uskutočňované profylaktické aktivity v tejto oblasti,

16/ Kultúrna a vedecká výmena,

17/ Výmena skúseností v oblasti sociálnej starostlivosti,

18/ Riešenie problémov v poľnohospodárstve a vo vidieckom prostredí,

19/ Výmena skúseností v oblasti riadenia administratívy a hospodárskych subjektov,

20/ Výmena skúseností spojených s činnosťou lokálnych samospráv,

21/ Výmena skúseností v oblasti riešenia problémov v školstve.

III. 2.2 Štruktúra Združenia Karpatský Euroregión Poľsko

Hlavnou inštitúciou Združenia je Valné zhromaždenie členov. Je zvolávané najmenej raz v roku. Zhromaždenie volí na 4-ročné funkčné obdobie Predstavenstvo združenia, na ktorého čele stojí predseda. Kontrolným orgánom je Revízna komisia, volená na 4-ročné funkčné obdobie Valným zhromaždením. 

Súčasná činnosť Združenia sa uskutočňuje prostredníctvom Kancelárie predstavenstva združenia, ktorá je riadená Riaditeľom kancelárie voleným Predstavenstvom. 

Organizácia práce Kancelárie je prispôsobená činnosti Združenia. Zobrazuje ju nižšie uvedená schéma:
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Obr. 3 Organizačná schéma kancelárie predstavenstva Združenia Karpatský Euroregión Poľsko
Zarząd Stowarzyszenia – Predstavenstvo združenia 

Dyrektor Biura Stowarzyszenia – Riaditeľ kancelárie združenia

Sekretariat (SB) – Sekretariát (S)

Kierownik Programów UE (KP) – Riaditeľ programov EÚ (RP)

Główny Księgowy (GK) – Hlavný účtovník (HÚ)


Kierownictwo ST Funduszu Mikroprojektów PL-SK 2007-2013 – Riaditeľstvo  ST Fondu mikroprojektov PL-SK 
2007-2013


Koordynator sekcji ds. wdrażania projektów – Koordinátor sekcie pre implementáciu projektov


Sekcja ds. wdrażania projektów – Sekcia pre implementáciu projektov


Zespół ds. wdrażanie mikroprojektów (ZIM) – Skupina pre implementáciu mikroprojektov (SIM)


Koordynator sekcji ds. płatności i rozliczeń – Koordinátor sekcie pre úhrady a vyúčtovanie


Sekcja ds. płatności i rozliczeń – Sekcia pre úhrady a vyúčtovanie


Zespół ds. płatności i rozliczeń (ZPR) – Skupina pre úhrady a vyúčtovanie (SÚV)


Koordynator zespolu – Koordinátor skupiny

 
Sekcja ds. projektów – Sekcia pre projekty


Zespół ds. Strategii i projektów (ZSP) – Skupina pre stratégie a projekty (SSP)

V súčasnosti (10. 2010) je v kancelárii združenia zamestnaných šestnásť osôb rozdelených do troch skupín: pre implementáciu mikroprojektov, pre úhrady a vyúčtovanie a pre stratégie a projekty. Táto štruktúra vyplýva z faktu, že činnosť Združenia sa takmer od jeho vzniku koncentruje na riadení fondov malých euroregionálnych projektov (následne fondov mikroprojektov). Od roku 2009 sa aktívne uchádza o prostriedky na rozvoj. 

III.2.3.Vízia, poslanie a činnosť Združenia Karpatský Euroregión Poľsko
Poslanie Združenia Karpatský Euroregión Poľsko je výsledkom teritoriálnej rozvojovej politiky uskutočňovanej organizáciou. Je popísaná ako:

Karpatský Euroregión:

spoločný spoločensko-hospodársky priestor: priestor trvalo udržateľného rozvoja prihraničných území, čistého životného prostredia a blahobytu ľudí
V súvislosti s tým bolo poslanie organizácie definované ako:

POSLANIE: Združenia Karpatský Euroregión Poľsko:

Trvalo udržateľný, spoločensko-hospodársky rozvoj regiónov v rámci Karpatského Euroregiónu, opierajúci sa o súčinnosť ľudí a inštitúcií
Na realizáciu vízie, poslania a cieľov Združenia predpokladá Štatút až 24 rôznych foriem aktivít. V skutočnosti sa aktivita Združenia koncentruje na dvoch úrovniach, ktoré zodpovedajú trom základným úlohám, ktoré dnes Združenie plní:

1. Združenie, ako poľská národná kancelária medziregionálneho združenia Karpatský Euroregión (KER), realizujúce ciele Združenia.

2. Združenie ako technický sekretariát a inštitúcia riadiaca Fondy malých projektov (mikroprojektov).

3. Združenie ako organizačná štruktúra poľskej strany Karpatského euroregiónu a inštitúcia podpory regionálneho rozvoja a teritoriálnej spolupráce 

III.2.4  Tvorba Euroregionálneho systému spolupráce

Realizácia cieľov Združenia a súčasne medziregionálneho združenia Karpatský Euroregión má slúžiť na vypracovanie Euroregionálneho systému spolupráce. 

Má to byť rovnako nástroj na realizáciu poslania Združenia Karpatský Euroregión Poľsko a medziregionálneho združenia Karpatský Euroregión (KER), ako aj nástroj na podporu regionálneho 

rozvoja a podpory regionálnej politiky v oblasti cezhraničnej a medzinárodnej spolupráce. Má slúžiť na aktivizáciu subjektov činných na území Karpatského Euroregión. Pri vypracovaní predpokladov boli nápomocné skúsenosti najlepšie zorganizovaných a najviac rozvinutých cezhraničných a medzinárodných štruktúr, konkrétne škandinávskych krajín.

Cieľom euroregionálneho systému spolupráce je: realizácia poslania medziregionálneho združenia Karpatský Euroregión prostredníctvom partnerských organizácií subjektov verejného, súkromného a mimovládneho sektora, s cieľom vypracovania a realizácie spoločných stratégií, programov a projektov na troch úrovniach spolupráce (regionálnej/lokálnej, euroregionálnej a nadregionálnej) v rámci prioritných území – tzv. tematických akcií:

· mládež a vzdelanie; 

· turistika

· administratíva;

· šport a rekreácia;

· informačná spoločnosť;

· kultúra a tradícia;

· ochrana zdravia a sociálna politika;

· európska integrácia;

· riadenie, hospodárstvo a obchod; 

· veda a inovácia;

· ekológia a ochrana životného prostredia;

· rozvoj vidieckych oblastí.

Euroregionálny systém spolupráce spočíva v prispôsobení aktivít subjektov verejného (samosprávy, rozpočtová sféra), súkromného (podnikatelia, inštitúcie zaoberajúce sa obchodom), mimovládneho (mimovládne organizácie – podnikatelia, spolky, združenia) sektora princípom platným v moderných cezhraničných a medzinárodných štruktúrach. V rámci systému nasleduje programovanie (strategické a operačné), organizácia, koordinácia, realizácia a propagácia cezhraničných, medziregionálnych a medzinárodných aktivít (stratégií, programov, projektov) na území celého Karpatského euroregiónu. 
Tvorbe tohto systému slúžia iniciatívy uskutočňované Združením Karpatský euroregión Poľsko, ako vlastný projekt euroregiónu Polonia – Ukrajina Transcarpathia  - nové otvorenie, Analýza – integrácia – sieťovanie rozvojových potenciálov Podkarpatského vojvodstva a Prešovského kraja. Tomuto cieľu slúžia tiež iné aktivity, ako školenia z nástrojov cezhraničnej spolupráce, či vznik koordinačnej skupiny za pomoci Úradu maršálka Podkarpatského vojvodstva, ktorej cieľom je pomoc potenciálnym prijímateľom z oblasti Podkarpatského vojvodstva, pri žiadostiach o finančné prostriedky v rámci cezhraničných programov na roky 2007-2013.

Prvkom pri vytváraní systému je tiež aktívna účasť Združenia pri prácach na programoch cezhraničnej spolupráce: najprv v rokoch 2004-2005 v Programe Susedstva Poľsko – Bielorusko - Ukrajina INTERREG IIIA/ TACIS CBC 2004-2006 ako aj Programu iniciatívy európskeho spoločenstva INTERREG IIIA Poľsko-Slovenská republika 2004-2006, a následne nových nástrojov spolupráce na roky 2007-2013: Operačného programu cezhraničnej spolupráce Poľská republika – Slovenská republika 2007-2013 a Programu cezhraničnej spolupráce Poľsko – Bielorusko - Ukrajina 2007-2013.

III.2.5  Strategická koncepcia „Karpatský horizont 2020“
Strategickým cieľom Združenia Karpatský Euroregión Poľsko je trvalo udržateľný rozvoj územia Karpát. 

III. 2.6  Implementácia programov prihraničnej a cezhraničnej spolupráce financovaných z prostriedkov Európskej únie

Povolanie Združenia a prebratie funkcií poľskej národnej kancelárie Karpatského euroregiónu mu dalo právnu možnosť prijať úlohu inštitúcie implementujúcej tzv. Fondy malých euroregionálnych projektov na území poľskej časti Karpatského Euroregiónu.


Na základe dohôd s orgánmi implementujúcimi Program prihraničnej spolupráce Phare, ktoré pôsobia v rámci Ministerstva vnútra PR, sa Združenie Karpatský euroregión Poľsko stalo zodpovedné za zavedenie dvoch druhov predvstupových fondov Európskej únie na území Podkarpatského vojvodstva: Fond malých projektov, v rámci národného projektu pre Poľsko (poľská východná hranica) PHARE 2000-2003 a Fondu malých projektov v rámci Programu prihraničnej spolupráce PHARE Poľsko – Slovensko 2000-2003.

Prvý z týchto programov orientovaný prideľovanie malé granty (do 50 tis. EUR) s cieľom podporovať lokálne poľsko-ukrajinské cezhraničné iniciatívy s nasledujúcimi prioritami: lokálny ekonomický rozvoj (v tom turistika), starostlivosť o zdravie, informácia a komunikácia, kultúrna výmena, školenia a vzdelanie v oblasti zamestnania. 

V rámci štyroch období programu (fondy na roky 2000, 2001, 2002, 2003) Združenie nakontrahovalo spolu 2 135 653,71 EUR, ktoré boli určené na realizáciu 86 vybraných projektov na základe súťaže. Najpočetnejšiu skupinu prijímateľov tvorila samosprávna administratíva (26 projektov), následne domy a kultúrne centrá (16 projektov) a podnikatelia (13 projektov). Relatívne menej početní boli prijímatelia reprezentovaní školami (9 projektov), propagačné centrá (8 projektov), agentúry lokálneho rozvoja (7 projektov) a múzeá (7 projektov). Partnermi na ukrajinskej strane bola naopak väčšinou samosprávna administratíva a združenia.

   V rámci Programu prihraničnej spolupráce PHARE Poľsko – Slovensko nakontrahovalo Združenie 542 588,52 EUR a rozdelilo 41 grantov. Hlavnými prijímateľmi bola tiež samosprávna administratíva.

Vstup Poľska do Európskej únie v roku 2004 znamenal nové nástroje podpory cezhraničnej spolupráce. Vznikli dva nové programy, ktoré nahradili vyššie uvedené programy PHARE. Bol to Program susedstva Poľsko – Bielorusko - Ukrajina INTERREG IIIA/ TACIS CBC 2004-2006 a Program európskej iniciatívy INTERREG III A Poľsko-Slovenská republika 2004-2006. V oboch týchto programoch plnilo Združenie Karpatský Euroregión Poľsko úlohu riadiacej inštitúcie na území Podkarpatského vojvodstva v rámci činnosti „podpora pre iniciatívy lokálnych spoločností“, ktoré je predpokladom na dofinancovanie lokálnych projektov, príslušne poľsko-ukrajinských a poľsko-slovenských, grantmi do výšky 50 000 EUR. 

V rámci Programu susedstva Poľsko – Bielorusko - Ukrajina INTERREG IIIA/ TACIS CBC 2004-2006 ohlásilo Združenie dve výzvy na predkladanie žiadostí: od 10.10.2005 do 9.12.2005 a od 17.07. 2006 do 6.10.2006. V súčte bolo podaných 157 žiadostí, spomedzi ktorých získalo dofinancovanie 90 projektov. Výška získaných prostriedkov bola 7 131 037,62 PLN. Hlavnými prijímateľmi boli orgány samosprávnej administratívy.

V rámci Programu Poľsko-Slovenská republika Karpatský Euroregión Poľsko uskutočnil dve výzvy, vo výsledku ktorých bolo podaných 81 žiadostí. Celkové dofinancovanie činilo 1 409 067,60 PLN a bolo priznané 35 projektom.

Účasť v implementácii Fondov malých projektov PHARE, a následne mikrograntov v rámci programov susedstva, mala prelomový význam pre rozvoj Združenia. Umožnil zorganizovať stálu štruktúru – kanceláriu, ktorá zamestnáva niekoľko stálych pracovníkov. Vďaka technickej pomoci, ktorú Združenie získalo ako riadiaca inštitúcia mikrograntov v rámci programov Poľsko - Slovensko a Poľsko – Bielorusko - Ukrajina, sa významne zvýšili kapacity vybavenia, ktoré sa nachádza vo vlastníctve Združenia (kancelárske, počítačové, multimediálne vybavenie, auto). Úloha, ktorú zohrali v zavádzaní programov PHARE a INTERREG, mala tiež veľký dopad na vnímanie Združenia a zvýšila jeho atraktivitu pre potenciálnych členov a partnerov.

Na druhej strane, úlohy spojené s implementáciou programov, ako nevyhnutnosť získať prostriedky z únie, ich zúčtovanie v riadiacej inštitúcie, monitoring projektov spôsobili, že sa Združenie nedostatočným spôsobom angažovalo v iných formách aktivít.

III. 3. Slovenské štruktúry Karpatského Euroregiónu
Po vzniku medziregionálneho združenia Karpatský Euroregión (KER) pôsobila slovenská národná kancelária v rámci Združenia Karpatský región so sídlom v Košiciach, vytvoreného za týmto účelom.

Táto organizácia však okrem silného regionálneho partnerstva samospráv (združenie samospráv) nevytvorila profesionálnu a nezávislú štruktúru spolupráce na slovenskom území Euroregiónu.
Medzi hlavné problémy, ktoré boli identifikované ako rozvojové prekážky vo fungovaní Združenia Región Karpaty, patrili:

1. Funkčné obdobie – vyplývajúce zo spojenia verejných funkcií s funkciami v Združení

2. Nedostatočné prostriedky na fungovanie, čo spôsobilo nedostatok profesionálnej obsluhy  

3. Nedostatok kompetencií v oblasti implementácie programov CBC Európskej únie

4. Nedostatok vykonávacích štruktúr v obidvoch štátoch, v oblasti ktorých Združenie pôsobilo, kancelária sídlila v Košiciach

5. Koncentrovanie Združenia najmä na slovensko-maďarskú spoluprácu, s opomenutím ostatných strán Karpatského Euroregiónu. 

V dôsledku analýzy problémov spojených s fungovaním slovenskej strany Karpatského euroregiónu bolo rozhodnuté o vykonaní opravných činností, ktoré sa opierali o iniciatívu osôb aktívne zapojených do podpory cezhraničnej spolupráce v euroregióne. Bolo tiež rozhodnuté, že sa tieto aktivity budú opierať o poľské skúsenosti a poľský model fungovania euroregionálnych štruktúr. 

V roku 2008 bolo z iniciatívy osôb aktívnych vo verejnom živote vytvorené Združenie Karpatský Euroregión Slovensko – Sever so sídlom v Prešove. Združenie má charakter združenia súkromných osôb, ale je predpoklad, že sa bude jeho štruktúra opierať o členstvo podporujúce právnické osoby – hlavne jednotky teritoriálnej samosprávy. 

Základným dôvodom vzniku Združenia bola chuť zaangažovať lokálne samosprávy na aktivizáciu slovenskej časti Karpatského euroregiónu na území Prešovského kraja. Prioritou KESS je rozvoj mnohostrannej spolupráce v rámci Karpatského euroregiónu, predovšetkým na úrovni lokálnych spoločenstiev, s cieľom urýchliť spoločensko-hospodársky rozvoj územia euroregiónu. Združenie si dalo za cieľ aj zlepšenie slovensko-poľskej spolupráce na lokálnej a regionálnej úrovni. Spomedzi plánovaných činností je vypracovanie - spoločne s inými národnými kanceláriami Karpatského euroregiónu v rámci strategickej koncepcie „Karpatský horizont 2020“  - spoločnej stratégie rozvoja  pre prípravu Karpatského programu, ktorý by bol realizovaný z prostriedkov Európskej únie po roku 2013. V rámci Programu cezhraničnej spolupráce Poľská republika – Slovenská republika 2007 – 2013 Združenie pripravuje a realizuje vlastné projekty, ktoré sú podriadené tvoreniu organizačných jednotiek.

Realizácia cieľov Združenia vyžaduje, aby bola slovenská národná kancelária medziregionálneho združenia Karpatský euroregión (KER) oficiálne uznaná. Krokom k tomu môže byť dohoda o spolupráci, ktorú Združenie podpísalo 26. februára 2010 v Prešove so Združením Karpatský euroregión Poľsko.

Združenie je v súčasnosti vo fáze tvorenia štruktúr. Je právne zaregistrované, jeho sídlo je v Prešove, v sídle Starosamborskej oblastnej rady. V rámci projektov dofinancovaných z Európskej únie zamestnalo Združenie personál a vybavilo kanceláriu.

IV. Vnútorná analýza a analýza prostredia euroregionálnych združení 

IV.1 Vnútorný potenciál 

Vnútorný potenciál bol preskúmaný na dvoch úrovniach: na úrovni kancelárií euroregionálnych združení a na úrovni členov euroregiónu. 

V prípade preskúmania vnútorného potenciálu boli analyzované a hodnotené nasledujúce ukazovatele: organizačná štruktúra združenia – euroregiónu (alebo inštitúcie – člena euroregiónu), riadenie ľudských zdrojov, prístup a organizačná kultúra, skúsenosti v realizácii projektov CBC, technické schopnosti, prístup partnerov zo Slovenska (pre inštitúcie zo Slovenska – prístup partnerov z Poľska), plánovanie a orientácia na výsledky a systém odovzdávania informácií vnútri organizácie.  

IV.1.1 Združenie Karpatský Euroregión Poľsko 

Analýza ukázala, že inštitucionálny potenciál kancelárie Združenia Karpatský Euroregión Poľsko je veľmi malý. Vyplýva to predovšetkým zo skutočnosti, že celá činnosť kancelárie je zameraná výlučne na riadenie fondov mikroprojektov v prihraničných programoch. Táto svojská „monokultúra“ umožňuje v profile svojej činnosti disponovať ohromnými skúsenosťami v realizácii a zúčtovaní nákladov projektov, avšak determinuje veľmi úzku špecializáciu kancelárie a nerealizovanie štaturárnych cieľov. 

Nízka úroveň inštitucionálnej kapacity vyplýva z nasledujúcich predpokladov: 

1) organizačná štruktúra kancelárie je prispôsobená iba na obsluhu komponentov programov financovaných zo štrukturálnych fondov, ktoré sa týkajú implementácie fondov mikroprojektov 

2) skúsenosti v riadení má iba cca 25 % celkového počtu pracovníkov. Je dôležité pritom poznamenať, že celá skupina je financovaná z prostriedkov EÚ. Pozitívnym prvkom je nárast počtu zamestnaných. 

3) Zvyšovanie kvalifikácie zamestnancov závisí výlučne od školení organizovaných inštitúciami riadiacimi programy EÚ

4) Táto inštitúcia de facto nedisponuje plánmi aktivít, okrem plánov, ktoré vyplývajú z riadenia fondov mikroprojektov 

5) Kancelária nevyužíva pokročilé programy, ktoré by jej pomohli v riadení programov a projektov 

6) Kancelária nedisponuje aktuálnym, efektívne pracujúcim systémom zhromažďovania údajov o potrebách prijímateľov a partnerov zo Slovenska 

7) Doteraz neexistovala komplexná stratégia činností spolupráce s inštitúciami zo Slovenska 
8) Kancelária neuskutočňuje hodnotenia svojej činnosti v praxi. Hodnotiace iniciatívy pochádzajú zvonku, je však dôležité zdôrazniť, že ich euroregión ochotne uskutočňuje. 

9) Vedúci kancelárie neurčil štandardné komunikačné kanály medzi kľúčovými osobami v kancelárii a v samotnom euroregióne.  
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Obr. 4 Analýza vnútorného potenciálu kancelárie Združenia Karpatský Euroregión Poľsko. Vlastný elaborát.
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Zarządzanie zasobami ludzkimi, rozwój i zaangażowanie pracowników – Riadenie ľudských zdrojov, rozvoj a zapojenie pracovníkov

Planowanie i orientacja na wyniki – Plánovanie a orientácia na výsledky

Podejście do zarządzania i kultura organizacyjna – Prístup k riadeniu a organizačná kultúra

Podejście do partnerów z Ukrainy – Prístup k partnerom z Ukrajiny

Doświadczenie w realizacji projektów CBC – Skúsenosti v realizácii projektov CBC

Zdolności techniczne – Technické schopnosti

V prípade samotných členov euroregiónu je ich potenciál väčší, ak ide o systémy odovzdávania informácií a organizačné štruktúry (čo vyplýva z faktu, že sú to v prevažnej väčšine jednotky teritoriálnej samosprávy), o čosi väčšie technické schopnosti. Rovnako Združenia, ako aj členovia majú podobný prístup k riadeniu a organizačnej kultúre. To, čo pozitívne odlišuje kanceláriu euroregiónu od zvyšku členov je odbornosť plánovania a orientácie na výsledky, skúsenosti v realizácii projektov CBC a o čosi lepšie riadenie ľudských zdrojov, rozvoj a zaangažovanie pracovníkov (obr. 2-3) 
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Obr. 5 Analýza potenciálu členov Združenia Karpatský euroregión Poľsko v porovnaní s vnútorným potenciálom kancelárie Združenia Karpatský Euroregión Poľsko. Vlastný elaborát
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IV.1.2  Združenie Karpatský Euroregión Slovensko - Sever 

Analýza ukázala, že inštitucionálny potenciál kancelárie združenia euroregiónu na slovenskej strane je veľmi malý. Vyplýva to predovšetkým z faktu, že sa ešte len tvoria vykonávacie štruktúry združenia a veľmi krátkeho pôsobenia združenia. Nízka úroveň inštitucionálnych kapacít vyplýva z nasledujúcich predpokladov: 

1) Organizačná štruktúra kancelárie je vo fáze tvorenia
2) Skúsenosti v riadení projektov je nie veľmi veľké 

3)  Zvyšovanie kvalifikácie pracovníkov závisí výlučne od školení organizovaných v rámci externých projektov 
4) Inštitúcia de facto nedisponuje plánmi aktivít, 

5) Kancelária nevyužíva pokročilé programy, ktoré by jej pomohli v riadení programov a projektov 

6) Kancelária nedisponuje aktuálnym, efektívne fungujúcim systémom zhromažďovania údajov o potrebách prijímateľov a partnerov z Poľska 
7) Doteraz neexistovala komplexná stratégia činností spolupráce s inštitúciami z Poľska 
8) Kancelária neuskutočňuje hodnotenie svojej činnosti v praxi. 

9) Vedúci kancelárie neurčil štandardné komunikačné kanály medzi kľúčovými osobami v kancelárii ako aj v samotnom euroregióne. Komunikácia s kľúčovými osobami je sťažená (obr. 4) 
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Obr. 6 Analýza vnútorného potenciálu kancelárie Združenia teritoriálnych samospráv „Karpatský euroregión – Ukrajina“. Vlastný elaborát.
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Planowanie i orientacja na wyniki – Plánovanie a orientácia na výsledky

Podejście do zarządzania i kultura organizacyjna – Prístup k riadeniu a organizačná kultúra

Podejście do partnerów z Polski – Prístup k partnerom z Poľska

Doświadczenie w realizacji projektów CBC – Skúsenosti v realizácii projektov CBC

Zdolności techniczne – Technické schopnosti

V prípade budúcich členov euroregiónu je ich potenciál rozhodne väčší vo všetkých oblastiach aktivít. Znamená to, že štruktúry samotného združenia majú veľmi slabý charakter a momentálne netvoria vo vzťahu k samotným členom euroregiónu žiadnu pridanú. Žiaduci  členovia sú relatívne silní z pohľadu organizačnej štruktúry – ich činnosť sa opiera o princípy fungovania úradov teritoriálnych samospráv.
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Obr. 7 Analýza potenciálu budúcich členov Združenia Karpatský Euroregión Slovensko – Sever v kontexte vnútorného potenciálu Združenia Karpatský Euroregión Slovensko – Sever. Vlastný elaborát
Struktura organizacyjna - Organizačná štruktúra

System przepływu informacji – Systém odovzdávania informácií

Zarządzanie zasobami ludzkimi, rozwój i zaangażowanie pracowników – Riadenie ľudských zdrojov, rozvoj a zaangažovanie pracovníkov

Planowanie i orientacja na wyniki – Plánovanie a orientácia na výsledky

Podejście do zarządzania i kultura organizacyjna – Prístup k riadeniu a organizačná kultúra

Podejście do partnerów z Polski – Prístup k partnerom z Poľska

Doświadczenie w realizacji projektów CBC – Skúsenosti v realizácii projektov CBC

Zdolności techniczne – Technické schopnosti

IV.2   PEST analýza 

IV.2.1  Združenie Karpatský Euroregión Poľsko 

Z uskutočnenej PEST analýzy vyplýva, že najväčší pozitívny dopad na Združenie Karpatský Euroregión Poľsko môžu mať politické a spoločenské ukazovatele. Týkajú sa predovšetkým: zmeny v počte a zložení členov euroregiónu, ktoré môžu viesť k jeho posilneniu. Pozitívny dopad môžu mať tiež spoločenské ukazovatele, predovšetkým nárast úrovne inštitucionálnej spolupráce medzi poľskou a slovenskou stranou – zmeny v počte inštitúcií realizujúcich projekty. 

Ku negatívnym činiteľom možno započítať predovšetkým ekonomické činitele: negatívne zmeny na úrovni finančných možností členov euroregiónu na poľskej strane, ako aj pokles úrovne finančných možností inštitúcií zainteresovaných do prihraničnej spolupráce. Tieto ohrozenia sú hodnotené ako väčšie než prípadný pozitívny dopad, ktorý je dôsledkom nárastu finančných možností. Analýza ukazuje, že určitým ohrozením môžu byť pre euroregión zmeny v systéme riadenia fondov EÚ. Potvrdzuje to analýza najpravdepodobnejšieho scenára.  

V rámci tohto scenára by sa mali politické činitele vyvážiť, podobne ako ekonomické činitele. Podľa najpravdepodobnejšieho scenára by politické činitele mali prevážiť nad negatívnymi javmi.

IV.2.2 Združenie Karpatský Euroregión Slovensko - Sever 

Z uskutočnenej PEST analýzy vyplýva, že najväčší pozitívny dopad na euroregión na slovenskej strane majú politické a spoločenské činitele. Týkajú sa predovšetkým: politických zmien na úrovni štátu, ako aj regiónov, ktoré pôsobia na území euroregiónu. Pozitívny dopad môžu mať tiež spoločenské ukazovatele, predovšetkým nárast úrovne inštitucionálnej spolupráce medzi poľskou a slovenskou stranou – zmeny v počte inštitúcií realizujúcich projekty. 

Medzi negatívne činitele možno v praxi započítať iba politické činitele: politické zmeny môžu viesť k cykleniu činnosti združenia
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Obr. 8 PEST analýza Združenia Karpatský Euroregión Slovensko – Sever. Najpravdepodobnejší variant. Vlastný elaborát.

politiczne - politické

ekonomicne - ekonomické

społeczne - spoločenské

techniczne – technické

wpływ dodatni – kladný dopad

wpływ ujemni – záporný dopad

Analýza najpravdepodobnejšieho scenára ukazuje, že by sa politické činitele mali vyvážiť (jednako je však veľmi reálna prítomnosť negatívnych javov), kým najistejší pozitívny dopad by mali mať ekonomické činitele, konkrétne prostriedky EÚ. Ako priznávajú predstavitelia združenia, je to kľúčové pre realizáciu projektov a získavanie nových členov (obr.9). 

IV.3  PORTEROVA Analýza 

IV.3.1 Združenie Karpatský Euroregión Poľsko 

IV.3.1.1  Dodávatelia 

Analýza uskutočnená v euroregióne ukazuje, že existuje skupina akcionárov, ktorí sú pre euroregión prínosom, avšak ich vplyv na kanceláriu a samotné štruktúry združenia nie je veľký. 

Do tejto kategórie je potrebné možno započítať členov euroregiónu – jednotky teritoriálnej samosprávy, z ktorých hlavným je vojvodská samospráva. Rezervy, ktoré dodávatelia dodávajú štruktúram euroregiónu, sú predovšetkým finančné rezervy. 

K iným dodávateľom patria inštitúcie riadiace programy prihraničnej spolupráce, financované z prostriedkov EÚ. Do roku 2008 to bola predovšetkým inštitúcia riadiaca programy INTERREG IIIA (Ministerstvo regionálneho rozvoja) a sprostredkovateľská inštitúcia (Vojvodský úrad Podkarpatského vojvodstva). Tieto inštitúcie predovšetkým poskytovali inštitucionálne (poukázanie kompetencií) a finančné (poukázanie prostriedkov) možnosti pre riadenie fondov mikroprojektov. V tejto chvíli je to kľúčový dodávateľ, ktorého vplyv je veľmi veľký. 

IV.3.1.2 Potenciálni vstupujúci  

Prieskum, ktorý uskutočnila skupina ukazuje, že existuje možnosť vzniku konkurencie pre euroregióny, ale ich sila je, tak ako ju hodnotí Euroregión, malá. Potenciálnymi vstupujúcimi sú nové inštitúcie a organizácie, ktoré môžu byť zákazníkmi euroregiónu alebo môžu predstavovať konkurenciu v prístupe k externým rezervám a prostriedkom. 

IV.3.1.3 Konkurencia v odvetví
V rozsahu svojej súčasnej základnej činnosti, teda riadením prostriedkov EÚ, nemá Euroregión konkurenciu. 

Analýza ukazuje, existuje konkurencia v odvetví CBC: tvorí ju karpatská nadácia Združenie Procarpathia a Rzeszowská agentúra regionálneho rozvoja. V tomto prípade konkurencia znamená, že menované inštitúcie majú v svojej náplni veľmi podobne nasmerované činnosti, čiastočne realizujú podobné (konkurenčné) zámery. V takom význame sa snažia získať prístup k partnerom na ukrajinskej strane, ku koncepciám a inovatívnym nápadom pre cezhraničné aktivity, a tiež k prostriedkom EÚ (okrem tých, ktoré spravuje euroregión). 

IV.3.1.4 Substitúty 

Uskutočnený prieskum ukazuje, že činnosť euroregiónov je možné nahradiť inými formami aktivít, ktoré prinášajú ten istý efekt. V prípade riadenia fondov mikroprojektov, financované z prostriedkov EÚ, je možné zaviesť alternatívny spôsob financovania, ktorý nezohľadňuje prítomnosť euroregiónov. Okrem toho, činnosť euroregiónu, vyplývajúcu z jeho štatútu, môže prevziať iná inštitúcia, podobná združeniu (v tom noví vstupujúci a konkurenti v odvetví). 

IV.3.1.5 Odberatelia 

V súčasnosti má euroregión veľkú obstarávaciu silu v porovnaní s potenciálnymi odberateľmi „produktov“ vytváraných Euroregiónom. Zásadným produktom je možnosť riadiť oblasť mikroprojektov financovaných EÚ, o ktorých realizáciu žiadajú prijímatelia z podkarpatského regiónu. V tejto chvíli euroregión nevytvára iné produkty. Sektorové analýzy však poukazujú na to, že potenciálnymi odberateľmi činností SEKP je samosprávna administratíva, mimovládne organizácie, podnikatelia.

IV.3.2 Združenie Karpatský Euroregión Slovensko - Sever 

IV.3.2.1  Dodávatelia 

Analýza uskutočnená v združení Karpatský Euroregión Slovensko – Sever ukazuje, že existuje skupina záujemcov, ktorí niečo vkladajú do Euroregiónu a ich vplyv na štruktúry združenia je pomerne veľký. 

Do tejto kategórie je možné zahrnúť: mesto Humenné, mesto Snina, Vysokú školu medzinárodného podnikania v Prešove a Agentúru regionálneho rozvoja vo Svidníku a v Humennom, ako meritórne zázemie euroregiónu.  

K iným dodávateľom patria inštitúcie riadiace programy cezhraničnej spolupráce, financované z prostriedkov EÚ. Čiže Vyšší územný celok v Prešove.

IV.3.2.2  Potenciálni vstupujúci  

Prieskum, ktorý uskutočnila skupina ukazuje, že existuje možnosť vzniku konkurencie pre euroregióny, ale ich sila je, tak ako ju hodnotí Euroregión, malá. Potenciálnymi vstupujúcimi sú nové inštitúcie a organizácie, ktoré môžu byť zákazníkmi euroregiónu alebo môžu predstavovať konkurenciu v prístupe k externým rezervám a prostriedkom. Hlavným partnerom v súčasnosti je však nepochybne Vyšší územný celok Prešovského samosprávneho kraja.

IV.3.2.3  Konkurencia v odvetví 

Euroregión na slovenskej strane nemá takú konkurenčnú prevahu ako SEKP vo forme monopolu v regióne na riadenie prostriedkov určených na projekty CBC. 

Z toho vyplýva dôležitá skutočnosť, že konkurencia v odvetví CBC už existuje: patrí k nej Vyšší územný celok Prešovského samosprávneho kraja, ktorý má v predmete svojich štatutárnych činností veľmi podobnú náplň, ktorá čiastočne realizuje podobné (konkurenčné) zámery. Je to nebezpečný konkurent, pretože je silný, využíva prostriedky EÚ, a čo je podstatné, v perspektíve 2007 – 2013 implementuje Prioritu 3 v rámci Programu cezhraničnej spolupráce Poľská republika – Slovenská republika. Vzťahy s touto inštitúciou sú najdôležitejšou premennou, ktorá vplýva na možnosti úspechu misie SEKSP. Ostatnými konkurentmi, avšak takými slabými, že je možné ich riadiť a koordinovať, sú agentúry regionálneho rozvoja a mikroregióny. 

IV.3.2.4  Substitúty 

Podľa názoru SEKSP nemá táto organizácia substitút v tom význame, že len ona združuje prostredia a osoby autorizované SEKP na cezhraničnú spoluprácu, a v tom sa prejavuje jej organizačný potenciál. Avšak iné organizácie, v tom potenciálni vstupujúci a konkurencia, môžu vytvoriť alternatívnu skupinu projektov, ktoré budú vnútorne oslabovať zväzky euroregiónu. 

IV.3.2.5  Odberatelia 

Nepodarilo sa definovať iných odberateľov okrem členov euroregiónu, vrátane tých požadovaných. Sektorové analýzy však poukazujú na to, že potenciálnymi odberateľmi činností SEKP je samosprávna administratíva, mimovládne organizácie, podnikatelia. 


[image: image10.emf]Euroregion : struktura Biura

Instytucje zarządzające 

programami UE

Członkowie 

Euroregionu 

NGO’s

NGO’s, agencje 

rozwoju

Instytucje z 

Podkarpcia

NGO’s, agencje rozwoju, 

Nowe instytucje zarządzające 

funduszami mikro-projektów UE

Dostawcy

Substytuty  Konkurenci 

Odbiorcy

Zarządzanie      

środkami UE

Inne obszary 

działania CBC


Obr. 9 Porterova analýza 5 síl pre Združenie Karpatský Euroregión Poľsko. Vlastný elaborát.

Dostawcy – Dodávatelia

Członkowie Euroregionu – Členovia euroregiónu

Instytucje zarządzające programami UE – Inštitúcie riadiace programy EÚ

Odbiorcy – Odberatelia

Instytucje z Podkarpacia – Inštitúcie z Podkarpatského vojvodstva 

Euroregion : struktura Biura – Euroregión : štruktúra Kancelárie

NGO’s – Mimovládne organizácie

NGO’s, agencje rozwoju, Nowe instytucje zarządzające funduszami mikro-projektów UE – Mimovládne organizácie, rozvojové agentúry, Nové inštitúcie spravujúce fondy mikroprojektov EÚ

NGO’s, agencje rozwoju – Mimovládne organizácie, rozvojové agentúry

Substytuty – Substitúty

Konkurenci – Konkurenti

Zarządzanie środkami UE – Riadenie prostriedkov EÚ

Inne obszary działania CBC – Iné oblasti činnosti CBC
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Obr. 10 Porterova analýza 5 síl pre Združenie Karpatský Euroregión Slovensko - Sever. Vlastný elaborát.

Dostawcy – Dodávatelia

Członkowie Euroregionu – Členovia euroregiónu

Instytucje – donatorzy środków UE

Odbiorcy – Odberatelia

Obwody i samorządy UA – oblasti a samosprávy UA

Euroregion : združenie

NGO’s, agencje rozwoju – Mimovládne organizácie, rozvojové agentúry

Agencje rozwoju – rozvojové agentúry

Substytuty – Substitúty

Konkurenci – Konkurenti

IV.4  Analýza partnerov

Analýzy partnerov, realizované na základe štyroch sektorových analýz poukazujú na to, že existujú organizácie a inštitúcie, ktoré môžu byť strategickým partnerom pre združenia. Vynechali sa organizácie, ktoré môžu byť ohrozením (konkurenciou) pre Euroregión. Za potenciálnych partnerov sa považujú tie inštitúcie, pri ktorých ukázala analýza v súčte: hodnotu prepojenia viac ako 7/20 a celkové bodové hodnotenie za možnosť spolupráce a potenciálnu spoluúčasť pri realizácii stratégie rovnajúce sa alebo väčšie ako 5 (50 % maximálneho bodového zisku za obe zložky). 

Za silných partnerov sa považujú tie inštitúcie, ktorých hodnota prepojenia prekračuje 10/20 a celkové bodové hodnotenie za možnosť spolupráce a potenciálnu spoluúčasť pri realizácii stratégie rovnajúce sa alebo väčšie ako 5 (50 % maximálneho bodového zisku za obe zložky), pričom ohrozenie konkurenciou je menšie ako -3.  

IV.4.1 Združenie Karpatský Euroregión Poľsko 

Analýzy pre združenie na poľskej strane ukazujú, že sa v každom sektore vyskytujú rôzne inštitúcie (prakticky sa neopakujúce). Reprezentanti a partneri s najväčším potenciálom pôsobia v sektore kultúra a kultúrne dedičstvo, najmenej zastúpení sú partneri v sektore rozvoj ľudských zdrojov. Tu je potrebné zaznačiť, že partneri sú veľmi silno prepojený kompetenčne a inštitucionálne s daným sektorom, ale ich štatút je výrazne odlišný: sú tu zároveň samosprávne územné celky, im podriadené inštitúcie (tieto dominujú v kultúrnom sektore), také ako združenia (zastúpené hlavne v sektore ekológia). V prípade výskumu a rozvoja je inštitucionálna rôznorodosť najširšia (združenia, vysoké školstvo, hospodárske komory), ale potenciálne je ich vzťah s realizáciou stratégií a s Euroregiónom najbližší. 

IV.4.2 Združenie Karpatský Euroregión Slovensko - Sever 

Sektorový prieskum ukazuje, že partnerom združenia na ukrajinskej strane je stála skupina inštitúcií, ktorá pôsobí v rôznych oblastiach spolupráce CBC. Štruktúra partnerov je teda skonštruovaná úplne opačne ako na poľskej strane. Týchto inštitúcii je málo (približne desať), sú to predovšetkým administratíva a jej agentúry a administratívne združenia - mikroregióny, a tiež vyššie školstvo – základný partner pre činnosti CBC v sektore rozvoja ľudských zdrojov. Mimovládne organizácie prakticky vôbec nie sú zastúpené, čo potvrdzuje štrukturálnu slabosť tretieho sektoru na východnom Slovensku. Žiada sa dodať, že najsilnejšie väzby partnerov sú prítomné v sektore rozvoja ľudských zdrojov, najslabšie v kultúre, čo vytvára disharmóniu z pohľadu sily prepojenia partnerov s euroregiónov na poľskej strane. 
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Obr. 11 Združenie Karpatský Euroregión Poľsko. Analýza partnerov. 

Rozwój zasobów ludzkich – Rozvoj ľudských zdrojov

Kultura i dziedzictwo kulturowe – Kultúra a kultúrne dedičstvo

Gminny Ośrodek Kultury w Czarnej – Gminné centrum kultúry v Czarnej

Ustrzycki Dom Kultury – Ustrzycký dom kultúry

Centrum Kulturalne w Przemyślu – Kultúrne centrum v Przemyšli

Krośnienski Dom Kultury – Krosnianský dom kultúry

Powiatowe centrum Kultury i Sportu w Lubaczowie – Okresné centrum kultúry a športu v Lubaczove 

Miejski Dom Kultury w Lubaczowie – Mestský dom kultúry v Lubaczove

Gminny Ośrodek Kultury Bibliotek, Promocji i Wypoczynku w Dydni – Gminné centrum kultúry, knižníc, propagácie a oddychu v Dydni

MR w Stalowej Woli, Miasto Stalowa Wola – Regionálne múzeum v Stalowej Woli, mesto Stalowa Wola  

Muzeum w Lańcucie – Múzeum v Lancute

Miasto Sanok – mesto Sanok

Stowarzyszenie Inkubator Przedsiębiorczości IN-MARR w Mielcu – Združenie Inkubátor podnikania IN-MARR v Mielci

Powiat Jarosław – okres Jarosłav

Politechnika Rzeszowska – Rzeszowska polytechnika 

Stowarzyszenie Grupy Przedsiębiorców Przemysłu Lotniczego – „Dolina Lotnicza” – Združenie skupiny podnikateľov leteckého priemyslu „Dolina Lotnicza”

Powiat Jasło – okres Jaslo

Regionalna Izba Gospodarcza w Przemyślu – Regionálna priemyselná komora v Przemyšli

Badania + Rozwój – Výskum + Rozvoj

Stowarzyszenie Dolina Strugu – Združenie Dolina Strugu

Biuro Stowarzyszenia – Kancelária združenia

Powiat Sanok – okres Sanok

Stowarzyszenie Górnego Sanu – Združenie Horného Sanu

Stowarzyszenie Rozwoju Ziemi Lubaczowskiej – Združenie pre rozvoj Lubaczovskej zeme

Związek Komunalny „Wisłok” – Komunálne združenie „Wislok”

Stowarzyszenie Promocji Przedsiębiorczości w Rzeszowie – Združenie pre propagáciu podnikania v Rzeszove

Ekologia - Ekológia
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Obr. 12 Združenie Karpatský Euroregión Slovensko – Sever. Analýza partnerov. 

Rozwój zasobów ludzkich – Rozvoj ľudských zdrojov

Kultura i dziedzictwo kulturowe – Kultúra a kultúrne dedičstvo

Badania + Rozwój – Výskum + Rozvoj

Ekologia – Ekológia

Muzeum Regionalne w Preszowie - Regionálne múzeum v Prešov

Agencja Rozwoju Regionalnego w Swidniku - Agentúra regionálneho rozvoja vo Svidníku

VÚC Preszow – VÚC Prešov

Dialog Europejski, Agencja Rozwoju Regionalnego w Swidniku  - Európsky dialóg, Agentúra regionálneho rozvoja vo Svidníku

Uniwersytet Preszowski – Prešovská univerzita

Wyższa Szkoła Międzynarodowego Zarządzania w Preszowie – Vysoká škola medzinárodného podnikania v Prešove

IV. 5    Zhrnutie 

	Vlastnosť 
	Združenie Karpatský euroregión Poľsko 
	Združenie Karpatský Euroregión Slovensko - Sever 

	Potenciál  organizácie 
	Inštitucionálny potenciál kancelárie Združenia Karpatského euroregiónu Poľsko je malý. Vyplýva predovšetkým zo skutočnosti, že celá činnosť kancelárie spočíva výlučne v riadení fondov mikroprojektov v prihraničných programoch. Táto špecifická „monokultúra“ v profile činností umožňuje disponovať ohromnými skúsenosťami pri realizácii a sumarizácii nákladov na projekty, ale determinuje veľmi úzku špecializáciu tejto organizácie a zanechanie realizácie štatutárnych cieľov
	Inštitucionálny potenciál Združenia Karpatského euroregiónu na slovenskej strane je veľmi malý. Vyplýva predovšetkým zo skutočnosti, že neexistujú vykonávacie štruktúry združenia a združenie je vekovo príliš mladé.

	Vonkajšie prostredie 
	Najväčší pozitívny vplyv na euroregión môžu mať politické a sociálne činitele. Týkajú sa predovšetkým: zmeny v počte a v zložení členov Euroregiónu, ktoré ho môžu posilniť, ako aj formálno – právne zmeny v procese prekračovania hranice, ktoré môžu zjednodušiť voľný pohyb členov spoločnosti na oboch stranách hranice. Pozitívny vplyv môžu mať tiež sociálne ukazovatele, najmä zvýšenie úrovne inštitucionálnej spolupráce medzi poľskou a slovenskou stranou – zmeny v počte inštitúcií realizujúcich projekty. 

	
	Medzi negatívne ukazovatele je možné zarátať predovšetkým ekonomické ukazovatele: negatívne zmeny v úrovni finančných možností členov Euroregiónu na poľskej strane a zníženie úrovne finančných možností inštitúcií zaujímajúcich sa o prihraničnú spoluprácu
	Medzi negatívne ukazovatele je možné zarátať prakticky výlučne politické činitele: politické zmeny môžu viesť k ukončeniu činností združenia

	
	Existuje skupina záujemcov (jednotky územnej samosprávy, z ktorých hlavnou je vojvodská samospráva), ktorí niečím prispievajú do Euroregiónu, ale ich sila pôsobenia na Kanceláriu a na samotné štruktúry združenia nie je veľká. Do tejto kategórie je treba zahrnúť členov Euroregiónu – kľúčovým dodávateľom boli do roku 2008 inštitúcie riadiace programy prihraničnej spolupráce, financované z prostriedkov EÚ. 
	Existuje skupina záujemcov, ktorí niečo vnášajú do Euroregiónu a ich pôsobenie ja štruktúry združenia je pomerne veľké. 

Do tejto kategórie je možné zarátať: mestá Humenné a Sninu, Vysokú školu medzinárodného podnikania (ako inštitúcie najviac zapojené do prihraničnej spolupráce) a Agentúru regionálneho rozvoja vo Svidníku a v Humennom ako obsahové zázemie euroregiónu



	
	Výskum, ktorý uskutočnila skupina ukazuje, že existuje možnosť konkurencie pre Euroregióny, ale jej silu hodnotí Euroregión ako malú. Potenciálnymi vstupujúcimi sú nové inštitúcie a organizácie, ktoré môžu byť klientmi euroregiónu alebo môžu predstavovať konkurenciu v prístupe k vonkajším zdrojom a prostriedkom. 



	
	V rozsahu svojej súčasnej základnej činnosti, teda v riadení prostriedkov EÚ Euroregión nemá konkurenciu. 


	Euroregión na slovenskej strane nedisponuje takou konkurenčnou prevahou vo forme monopolu v regióne na riadenie prostriedkov určených na projekty CBC, ako SEKP. 



	
	Analýza ukazuje, že konkurencia existuje v odvetví CBC: tvorí ju Karpatské združenie Procarpathia a Rzeszowská agentúra regionálneho rozvoja. 
	Konkurencia v odvetví CBC už existuje: tvorí ju Vyšší územný celok v Prešove.



	
	Činnosť Euroregiónu nahradiť inými formami, ktoré prinášajú rovnaký výsledok. V prípade fondov mikroprojektov financovaných zo zdrojov EÚ sa dá realizovať alternatívny systém financovania, ktorý nezohľadňuje prítomnosť euroregiónov
	Pre túto organizáciu neexistuje substitút v tom zmysle, že len ona je poľskou stranou uznávaná za oficiálnu štruktúru Euroregiónu.

	Partneri
	V každom sektore pôsobia rôzne inštitúcie (prakticky sa neopakujú).  Partneri sú veľmi silno kompetenčne a inštitucionálne prepojený s daným sektorom, ale ich štatút je veľmi rôznorodý: sú tu jednotky územnej samosprávy, inštitúcie, ktoré im podliehajú (tie dominujú v kultúrnom sektore), ako aj združenia (zastúpené hlavne v ekologickom sektore). V prípade výskumu a rozvoja je inštitucionálna rôznorodosť najširšia. 


	Partnerom pre združenia na ukrajinskej strane je stála skupina inštitúcií, ktorá pôsobí v rôznych oblastiach spolupráce CBC. Týchto inštitúcii je málo (približne desať), je to predovšetkým administratíva a jej agentúry a združenia administratívy – mikroregióny, a tiež vysoké školstvo – základný partner pre činnosti CBC v sektore rozvoja ľudských zdrojov.


V. Strategický výber (poslania a vízie činnosti a perspektívy záujemcov) 

V.1 SWOT/TOWS 

Práca s analýzou SWOT/TOWS sa v prvom rade týkala uskutočnenia celkovej analýzy SWOT spolu s určením sily vplyvu. V dôsledku brainstormingu v Projektovej skupine vznikla analýza, ktorá zohľadňuje všetky sily (silné stránky), slabé stránky organizácie a možnosti a ohrozenie vyplývajúce z okolitého prostredia organizácie.

V.1.1 Združenie Karpatský Euroregión Poľsko 

V dôsledku prác pre Združenie Karpatský Euroregión Poľsko bola vytvorená nasledujúca analýza SWOT: 

	Silné stránky 
	Sila
	Slabé stránky 
	Sila 

	Inštitucionálne základy pre medzinárodnú spoluprácu v oblasti ochrany životného prostredia a ekologického vzdelávania, ako aj v oblasti kultúry a ochrany pamiatok
	0,2
	Nedostatočný počet osôb v štruktúre euroregiónu zaoberajúcich sa otázkami ochrany životného prostredia a ekologického vzdelávania
	0,2

	Silné inštitucionálne kontakty s potenciálnymi slovenskými a poľskými partnermi 
	0,2
	Nedostatok vlastných projektov v oblasti RLZ a lokálnej demokracie, životného prostredia a ekologického vzdelávania, zaoberajúcich sa otázkami kultúry a ochrany pamiatok       
	0,3

	Neformálne kontakty s potenciálnymi slovenskými a poľskými partnermi
	0,3
	Finančná závislosť (nedostatok vlastných prostriedkov na realizáciu vlastných projektov) 
	0,5

	Skúsenosti s implementáciou aktivít v sektore RLZ (školenia) 
	0,2
	 

	Existencia expertnej skupiny v rámci euroregiónu 
	0,1
	

	Spolu
	1
	
	1

	

	Možnosti
	Sila
	Ohrozenie
	Sila

	Dostupnosť vonkajších prostriedkov, vrátane pomoci EÚ 
	0,2
	
	0,1

	Dostupnosť štátnych prostriedkov
	0,1
	Vysoká miera konkurencie iných inštitúcií v sektore RLZ a v kultúrnom sektore 


	0,3

	Mimoriadne atraktívne prírodné hodnoty, bohatstvo biodiverzity a čisté prostredie, veľký potenciál kultúry a kultúrneho dedičstva
	0,2
	Spolitizovanie procesu získavania štátnych prostriedkov  
	0,1

	Veľká miera absorpcie trhu v oblasti ekologického vzdelávania, aktívne formy trávenia voľného času spojené so vzdelávaním a formovaním proekologických názorov a správania, ako aj v kultúrnom sektore
	0,3
	Procedurálne bariéry pri získavaní prostriedkov EÚ 
	0,1

	Nárast povedomia samospráv a obyvateľov v rozsahu potreby ochrany životného prostredia a prírody
	0,2
	Inštitucionálna a finančná slabosť potenciálnych partnerov 
	0,2

	
	
	Malá aktivita potenciálnych partnerov a nízky záujem uskutočňovať činnosti a spoluprácu a spoluprácu s ukrajinskými partnermi
	0,2

	Spolu 
	1
	
	1


Analýza TWOS skúma silu vzťahu a vzájomné pôsobenie všetkých silných a slabých strán, ako aj možností a ohrozenia. Vzájomné prepojenie a množstvo vplyvov umožňuje charakterizovať stratégiu a smer činností, ktorý by mal byť vybraný skúmanou organizáciou. 

Analýza SWOT/TWOS ukazuje, že Euroregión by mal prijať stratégiu mini-maxi: konkurenčnú stratégiu. Tá spočíva vo vykonávaní činností, ktoré eliminujú slabé stránky fungovania Euroregiónu a vybudujú jeho silu maximalizáciou príležitostí vo vonkajšom prostredí. Analýza ukázala tiež existenciu silného prvku stratégie maxi-mini (silné prepojenie medzi silnými stránkami a príležitosťami). 

V prípade Euroregiónu na poľskej strane znamená prijatie konkurenčnej stratégie:  

1. vytvorenie skupiny osôb v Euroregióne, ktorá sa bude zaoberať vlastnými projektmi v oblasti CBC

2. realizáciu vlastných projektov v oblasti RLZ a lokálnej demokracie, týkajúcich sa životného prostredia a ekologického vzdelávania, ako aj kultúry a ochrany pamiatok, s využitím externých prostriedkov, v tom pomoci EÚ     

3. získanie finančnej nezávislosti (vedením vlastnej hospodárskej činnosti, ktorá bude využívať veľkú absorpciu trhu v oblasti rozvoja ľudských zdrojov, ekologického vzdelávania, aktívnych foriem trávenia voľného času spojené so vzdelávaním a formovaním proekologických názorov a správania, ako aj v sektore kultúry

V.1.2 Združenie Karpatský Euroregión Slovensko - Sever 

	Silné stránky 
	Sila
	Slabé stránky 
	Sila 

	Inštitucionálne základy pre medzinárodnú spoluprácu v sektoroch 
	0,2
	Nedostatočný počet osôb v štruktúre euroregiónu
	0,2

	Neformálne kontakty s poľskými partnermi
	0,4 
	Nedostatok vlastných projektov 

               
	0,2

	Prítomnosť partnerov, ktorí sú kompetentní realizovať projekty v sektoroch 
	0,4
	Finančná závislosť (nedostatok vlastných finančných prostriedkov na realizáciu vlastných projektov) 
	0,4

	
	
	Slabosť inštitucionálnych kontaktov 
	0.2

	Spolu
	1
	
	1

	
	
	
	

	Možnosti
	
	Ohrozenie
	

	Dostupnosť externých prostriedkov, vrátane pomoci EÚ
	0,3
	Nedostatok záujmu a motivácie inštitucionálnych partnerov na spoluprácu v rámci Združenia
	0,3

	Rozvoj tendencií združovania sa
	0,2
	Kultúrne bariéry medzi činnosťami poľských a slovenských inštitúcií. Iná pracovná kultúra
	0,1

	Rozvoj partnerstva
	0,1
	Procedurálne bariéry pri získavaní prostriedkov z EÚ
	0,2

	Dostupnosť štátnych prostriedkov
	0,1
	Nadmerný vplyv centrálnej moci. Spolitizovanie procesu získavania štátnych prostriedkov
	0,1

	Potreba podpory činností a spolupráce v sektoroch 
	0,3
	Nízka miera kapitalizácie spoločnosti. Inštitucionálna a finančná slabosť potenciálnych partnerov. Nedostatok štátnych prostriedkov na realizáciu projektov
	0,2

	Budúca finančná perspektíva EÚ
	
	Vysoká miera konkurencie iných inštitúcii v „oblasti“
	0,1

	Spolu
	1
	
	1


Analýza SWOT/TOWS ukazuje, že by mal Euroregión prijať stratégiu mini-mini: defenzívnu stratégiu s prvkami konkurenčnej stratégie. Tá spočíva vo vykonávaní činností, ktoré eliminujú slabé stránky fungovania Euroregiónu a minimalizujú ohrozenie vo vonkajšom prostredí. Analýza ukázala tiež existenciu silného prvku stratégie mini-maxi (silné prepojenie medzi slabými stránkami a príležitosťami).

V prípade Euroregiónu na ukrajinskej strane znamená prijatie defenzívnej stratégie 

1. vytvorenie skupiny osôb v Euroregióne, ktoré sa budú zaoberať vlastnými projektmi v oblasti CBC  - budovanie štruktúry odlišnej od členov 

2. získanie finančnej nezávislosti ako organizácia (vedením vlastnej hospodárskej činnosti využívajúcej absorpciu trhu v oblasti rozvoja ľudských zdrojov, ekologického vzdelávania, aktívnych foriem trávenia voľného času spojené so vzdelávaním a formovaním proekologických názorov a správania, ako aj v sektore kultúry 

3.  zvyšovanie vlastnej organizačnej kultúry minimalizujúcej bariéry práce s Poliakmi 

4. zvyšovanie vlastných vedomostí v oblasti získavania prostriedkov EU s cieľom minimalizovať procedurálne bariéry, spojené s ich žiadaním a implementáciou

V.2 Vízia/poslanie 

V.2.1  Združenie Karpatský Euroregión Poľsko 

Sektorové analýzy, interná analýza a analýza okolia, ako aj analýza SWOT/TOWS umožňujú sformulovať nasledujúcu víziu/misiu SEKP

Do roku 2013 má byť Združenie karpatský Euroregión Poľsko organizáciou, ktorá uskutočňuje rôznorodú, diverzifikovanú činnosť, predovšetkým pre svojich členov (hlavne jednotky územných samospráv), a tiež pre iných potenciálnych odberateľov: MVO a štruktúry podnikateľov. Cieľom tejto činnosti je výstavba nových inštitucionálnych vzťahov medzi Poľskom a Slovenskom a prináša merateľné sociálno-kultúrne a ekonomické efekty v prostredí Euroregiónu. Euroregión ostane oslobodený od politických tlakov prostredia, má rôzne zdroje príjmov, čo mu umožňuje dofinancovať vlastné projekty neziskového charakteru. Prácu SEPK spolutvoria inštitucionálni spojenci a partneri, ako aj skupina expertov a vnútorná štruktúra Kancelárie SEKP ako kľúčového vykonávacieho centra je z pohľadu infraštruktúry a personálu trvalá. 

V. 2.2  Združenie Karpatský Euroregión Slovensko - Sever 

Na základe výsledkov prieskumu vnútorného a vonkajšieho prostredia SEKSP je možné formulovať nasledujúcu víziu/misiu SEKSP: 

[image: image16.png]
V.2.3 Spoločné prvky vízie a misie 

Obe predstavené vízie a misie činnosti je možné navzájom prepojiť. Dôležité je predovšetkým uviesť to, že spoločný je štatutárny cieľ oboch organizácií, čo má kľúčový význam pre definovanie všeobecných cieľov ich činnosti. Bezpochyby sa musia obe združenia vnútorne posilniť a nájsť nové zdroje financovania. Taktické činnosti a ciele euroregiónov musia byť trochu odlišné 
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Obr. 13 Štruktúra prostredia a strategické ciele spolupráce CBC pre oba euroregióny. Vlastný elaborát.

Efekty społeczno-kulturowe i ekonomiczne w otoczeniu Euroregionów – Sociálno-kultúrne a ekonomické efekty v prostredí Euroregiónov

Wzmacnianie procesu budowy nowych więzi instytucjonalnych między Polską a Słowacją – Posilňovanie procesu bodovania nových inštitucionálnych väzieb medzi Poľskom a Slovenskom

Realizacja projektów – Realizácia projektov

Członkowie Euroregionu po stronie polskiej – Členovia Euroregiónu na poľskej strane

Inne instytucje – Iné inštitúcie

Członkowie Euroregionu po stronie słowackiej – Členovia Euroregiónu na slovenskej strane

Usługi Euroregionu – Služby Euroregiónu

Wsparcie członków – Podpora členov

Zasoby finansowe – Finančné rezervy

Euroregion Karpacki Polska – Karpatský Euroregión Poľsko

Euroregion Karpacki Słowacja – Karpatský Euroregión Slovensko

Wsparcie projektowe – Projektová podpora

Partnerzy – Partneri
Euroregión má na poľskej strane viac možností vytvárať väzby so svojimi členmi a s inými inštitúciami a s partnermi, ktorí sú inštitucionálne, operačne, finančne silnejší ako podobné inštitúcie na slovenskej strane. Okrem toho, nevyhnutnosť prijať defenzívnu stratégiu v inštitúciách na slovenskej strane by mala zatiaľ priniesť vnútorné posilnenie euroregiónu, získavané prostriedky musia byť v prvom rade určené na vnútornú integráciu a zvyšovanie kompetencií ľudí pracujúcich v obvodnej a okresnej administratíve a v samospráve. Konkurenčná stratégia euroregiónu na poľskej 

strane, vyplývajúca z jeho vo všeobecnosti lepšej situácie, poskytuje lepšie možnosti činnosti a budovania vzájomnej závislosti medzi partnermi, členmi euroregiónu a inými inštitúciami. 

To, čo by ešte malo spájať euroregióny, to je zmenšovanie vplyvu politického činiteľa na ich pôsobenie a jednoznačne posilnenie využitia sociálnych a ekonomických činiteľov. 

V.3 Podstata partnerstva  

Základnými subjektmi, ktoré uskutočňujú stratégie sú, samozrejme, obidva euroregióny. Obe inštitúcie si môžu pomáhať a môžu vstupovať do aliancií so svojimi partnermi. Podrobná analýza partnerov bola predstavená v kapitole 2.4 tejto stratégie. Inštitúcie, zobrazené na obr. 12 a 13 majú štatút potenciálnych partnerov. Čo znamená de facto partnerstvo v realizácii stratégie? 

Po prvé: zhoda realizácie s víziou. Obidva euroregióny musia ako partnerov vyberať tie inštitúcie, ktoré sa vo svojej spolupráci s inštitúciami na druhej strane hranice riadia predovšetkým snahou rozvíjať prihraničnú spoluprácu. 

Po druhé: dôvera. Partnerstvo musí viesť počas realizácie aktivít k nárastu dôvery medzi inštitúciami. Partnerstvo vylučuje vzájomnú rivalitu organizácií aj medzi sebou. Partnerstvo sa nemôže opierať výlučne o finančné kalkulácie a hodnotenie potenciálnych výhod pre každú organizáciu. Táto spolupráca nemôže byť hrou s nulovým výsledkom (jeden stráca, druhý získava), ale musí byť  charakterizovaná synergiou (získavajú obaja, získava tiež okolie), pri zachovaní záujmov obidvoch strán. Takýto prístup, vzdialený od politických tlakov a hier, poskytuje príležitosť vybudovať pozitívnu tvár oboch euroregiónov ako inštitúcií pozitívne nastavených na uskutočňovanie trvalo udržateľnej spolupráce. Základom takéhoto uvažovania je súlad hierarchie hodnôt a práce pre verejné dobro. 

Po tretie: presné pravidlá hry a rozdelenie úloh. Partnerstvo, predovšetkým počas realizácie neziskových projektov, vyžaduje prístup, ktorý zaručí presné rozdelenie úloh a zodpovednosti za ne medzi partnerov. Partnerstvo spočíva v spoločnom projektovaní aktivít, v opise potrieb cieľových skupín, diagnostike situácie, formulovaní logiky projektu, popise rozpočtu, vrátane účasti na nákladoch, popise ľudských, lokálnych zdrojov a vybavenia nevyhnutných na implementáciu aktivít. 

V.4 Navrhovaný zoznam aktivít v prostredí 
Nižšie je uvedený zoznam aktivít, ktoré sú navrhované na implementáciu v štyroch kľúčových oblastiach a vo vzťahu k definovaným najdôležitejším skupinám externých odberateľov. Tieto aktivity navrhujú na realizáciu Kancelárie oboch euroregiónov a sú návrhom na aktivity uskutočňované združením ako takým a jeho vykonávacími štruktúrami, a nie jeho konkrétnymi členmi.   

Zhrnutie bolo vykonané na základe sektorových analýz na základe návrhov expertov. 

Tieto aktivity sa týkajú predovšetkým aktivít s relatívne nízkymi nákladmi a pomerne vysokými ziskami: čiže aktivity ako školenia a poradenstvo, ako aj prevádzka vydavateľstiev. V prípade oboch euroregiónov sa navrhuje, aby to bola v najbližších 4-5 rokoch základná služba, realizovaná v rámci uskutočňovania hospodárskych aktivít smerom von. 

	Sektor

Záujemcovia (partneri)
	Rozvoj ľudských zdrojov
	Ekologická politika
	Kultúra a kultúrne dedičstvo
	Výskum a rozvoj

	Štátna administratíva
	Komerčné školenia
	Neziskové projekty 


	Neziskové projekty 


	Neziskové projekty 



	Samosprávna administratíva a jej organizačné jednotky
	Komerčné školenia 
Projekty technickej pomoci v rámci riadenia projektov (týka sa poľskej strany) 
Neziskové projekty 

	Komerčné školenia, podpora aplikácie projektov (vypracovanie žiadostí, štúdie vykonateľnosti), Neziskové projekty 


	Komerčné školenia, , podpora aplikácie projektov (vypracovanie žiadostí, štúdie uskutočniteľnosti) 
coaching, vzdelávacie vydavateľstvá, consulting a poradenstvo, stratégie v oblasti kultúry, turistiky na lokálnej a sublokálnej úrovni, služby v oblasti územného plánovania Neziskové projekty 


	Neziskové projekty

	Mimovládne organizácie, v tom organizácie pre podporu obchodu
	Vzdelávacie vydavateľstvá
organizácia konferencií

realizácia neziskových projektov 
	Komerčné školenia, Neziskové projekty 


	Komerčné školenia, Neziskové projekty 


	Organizácia konferencií

realizácia neziskových projektov

	Podniky
	Coaching, vzdelávacie vydavateľstvá, consulting a poradenstvo, trhy, konferencie 
	Komerčné školenia, poradenstvo v oblasti tvorenia eko-inovatívnych produktov 
	Neziskové projekty 


	trhy, konferencie Neziskové projekty 




Je možné uskutočňovať vlastné školenia, ako už bolo spomínané, pri relatívne nízkych nákladoch. Vnútornými prekážkami, ktoré sa týkajú obidvoch združení, je nedostatok expertov a v prípade vonkajších prekážok je to pomerne vysoká miera nasýtenia trhu službami tohto typu (na poľskej 

strane). Prevahou oboch regiónov sú však pomerne nízke náklady na prístup ku kľúčovým odberateľom a vykonanie analýz potrieb a dopytu na konkrétne vzdelávacie služby a školenia. 

Consulting a poradenstvo musí byť aj v začiatočnej fáze uskutočňované s podporou externých expertov. Musia sa týkať predovšetkým realizácie projektov CBC (v prípade, keby bol euroregión vylúčený zo systému implementácie programov prihraničnej spolupráce na poľsko-slovenskom pohraničí). 

Podobne sa má vec s realizáciou služieb súvisiacich s prípravou infraštruktúry: žiadosti o externé prostriedky a štúdie uskutočniteľnosti. Tieto prekážky sú podobné ako v prípade školení, aj keď výhoda v podobe ľahkého prístupu k cieľovým skupinám sa nedá prekonať. 

Iným druhom činností, ktoré môžu finančne podporiť rozpočty euroregiónov, je organizovanie trhov a rôzne druhy prostredníctva pre verejné inštitúcie a podnikateľov pri kontaktoch a pri vypracovávaní kanálov prístupu k verejným inštitúciám a podnikateľom, ktorí by chceli pôsobiť alebo investovať na Slovensku (v prípade SEKP) alebo hľadať úspech v Poľsku (v prípade euroregiónu zo Slovenska). Tieto činnosti majú úzko cezhraničný charakter a sú priamo spojené s podporovaním prietoku kapitálu, služieb a tovaru cez poľsko-slovenskú hranicu. 

Najširšou formou činnosti euroregiónu môžu byť neziskové projekty, financované predovšetkým z prostriedkov EÚ. Môžu sa týkať všetkých štyroch tematických sektorov a byť nasmerované na tok know-how, podporu výskumu a rozvoja, podnikanie, podporu inštitúcií, ktoré pôsobia v prospech ochrany pamiatok a rozvoja kultúry v Poľsku a na Slovensku, rozvoj ekologického povedomia v lokálnych spoločenstvách na oboch stranách hranice. 

V prípade euroregiónu na slovenskej strane je kľúčom k úspechu zatiaľ získanie prostriedkov financovaných z EÚ. Činnosti musia byť nasmerované predovšetkým na zlepšenie kompetencií samotných pracovníkov kancelárie, ako aj pracovníkov administratívnych orgánov, ktoré sú členmi euroregiónu, na efektívne získavanie týchto prostriedkov. Široká komerčná činnosť musí byť chápaná ako druhoradá vzhľadom na základné inštitucionálne nedostatky. 

V.5 Ukazovatele postupu realizácie stratégie 

Nižšie navrhnuté ukazovatele sa týkajú činností a cieľov, vyplývajúcich z misie a vízie oboch euroregiónov. Všetky navrhnuté ukazovatele musia byť v priebehu ďalších prác ohodnotené z pohľadu ich hodnoty. Všetky disponujú časovým horizontom do roku 2013.

V.5 1. Činnosti 

	Skupina činností 
	Podskupina činností  
	Ukazovateľ  
	Jednotka 

	Budovanie potenciálu organizácie
	Budovanie ľudskej skupiny Kancelárie
	Nárast počtu osôb zamestnaných v euroregióne do 2013 
	% 

	
	Kvantitatívna podpora  
	Nárast počtu členov v euroregióne do 2013  
	% 

	
	Zmena štruktúry členov 
	Nárast pomeru právnických a fyzických osôb k počtu územných samospráv 
	% 

	Finančné posilnenie organizácie 
	Komerčné zámery
	Nárast pomeru príjmov z titulu hospodárskej činnosti v pomere k verejným prostriedkom   
	PLN 

	
	
	Nárast počtu úspešných komerčných iniciatív 
	% 

	
	
	Nárast počtu klientov 
	Ks 

	
	Nekomerčné zámery
	Nárast počtu úspešných komerčných iniciatív 
	Ks 

	Budovanie spriateleného prostredia pre organizáciu 
	Rozvoj partnerstva voči Euroregiónu
	Nárast počtu inštitúcií, ktoré spoločne s Euroregiónom realizujú komerčné iniciatívy 
	% 

	
	
	Nárast počtu inštitúcií, ktoré spoločne s Euroregiónom realizujú neziskové iniciatívy 
	%


V.5. 2 Čiastkové ciele 

	 Skupina cieľov
	Podskupina cieľov
	Ukazovateľ
	Jednotka

	Budovanie nových inštitucionálnych väzieb medzi Poľskom a Slovenskom 
	Zapojenie nových inštitúcií 
	Nárast počtu organizácií, ktoré začali realizovať projekty CBC v pomere ku všetkým organizáciám realizujúcim také projekty 
	%  

	
	Nové iniciatívy 
	Nárast počtu projektov CBC, realizovaných členmi euroregiónu, v pomere ku všetkým projektom CBC s neziskovým charakterom  
	Ks 

	
	Partnerstvá CBC
	Nárast počtu vytvorených a implementovaných dohôd o spolupráci CBC
	Ks 


V.5.3 Strategické ciele 

	Skupina cieľov
	Podskupina cieľov
	Ukazovateľ
	Jednotka

	Merateľné sociálno-kultúrne a ekonomické efekty v prostredí Euroregiónu
	Sociálno-kultúrne efekty
	Pokles percenta osôb, ktoré negatívne hodnotia národ na druhej strane hranice 
	% 

	
	
	Nárast pohybu osôb na hranici 
	% 

	
	Ekonomické efekty 
	Nárast počtu poľských firiem investujúcich na Slovensku
	ks

	
	
	Nárast príjmov poľských firiem investujúcich na Slovensku
	PLN 

	
	
	Nárast počtu slovenských firiem, ktoré majú klientov v Poľsku 
	Ks 


VI. Vnútorné procedúry organizácie (náčrt). 

R. S. Kaplan a D. P. Norton poukazujú na to, že v procese riadenia podniku manažéri identifikujú kľúčové procesy pre realizáciu cieľov formulovaných v zákazníckom a finančnom rozmere. To vedie ku kvalite celého reťazca procesov, od inovácie po odovzdanie produktu klientovi a jeho neskoršiu post-predajnú obsluhu. 

V prípade procedúr pre MVO, inováciou bude partnerom a potenciálnym záujemcom navrhnúť novú službu (v prípade komerčných služieb) alebo identifikácia nového nekomerčného projektu. Odovzdanie produktu nie je ničím iným, ako implementáciou projektu alebo služby a post-predajná obsluha je procedúrou zhodnotenia, či záujemca vhodne využil službu alebo neziskový projekt. Kvôli realizácii úloh by mala kancelária oboch organizácii zaviesť do roku 2013 nové procedúry. 

Do týchto procedúr je treba v prvom rade započítať: 

1) procedúru realizácie komerčnej služby 

2) procedúru realizácie neziskového projektu 

3) procedúru hodnotenia realizácie komerčnej služby 

4) procedúru hodnotenia realizácie neziskového projektu 

5) procedúru zhromažďovania vedomostí 

VI.1. Procedúra realizácie komerčnej služby 

	p. č.
	Krok
	Pozitívny výsledok činnosti
	Negatívny výsledok činnosti
	Zodpovedná bunka

	1
	Identifikácia potrieb klienta vo vnútri euroregiónu – nápad na službu 
	Krok 2 
	Odmietnutie nápadu 
	Celá kancelária 

	2
	Vytvorenie WBS a rozpis činností 
	Krok 3 
	Odmietnutie nápadu
	Skupina pre vlastné projekty

	3
	Identifikácia subdodávateľov 
	Krok 4
	Hľadanie nových 
	Skupina pre vlastné projekty

	4 
	Vyhotovenie vstupnej kalkulácie nákladov a ohodnotenie 
	Ak náklady nie sú príliš vysoké alebo je atraktívna cena - krok 4 
	V prípade príliš vysokých nákladov alebo príliš vysokej ceny pre záujemcov – modifikácia a návrat ku kroku 2 alebo odmietnutie nápadu – návrat ku kroku 1 
	Skupina pre vlastné projekty a Skupina pre účtovníctvo 

	5
	Získanie súhlasu subdodávateľov 
	Ak áno - krok 6
	Ak nie – modifikácia a návrat ku kroku 2 alebo odmietnutie nápadu – návrat ku kroku 1
	Skupina pre vlastné projekty alebo Riaditeľ kancelárie 

	6


	Vytvorenie ankety s návrhom a jej odoslanie členom a záujemcom 
	V prípade, keď je vhodné percento pozitívnych ankiet - krok 7 
	V prípade, keď je príslušné percento negatívnych ankiet – návrat ku kroku 1 
	Skupina pre vlastné projekty

	7
	Určenie termínu a miesta vykonania služby vo vnútri regiónu – do úvahy sa berú tiež možnosti subdodávateľov 
	Ak áno - krok 8
	Ak nie - krok 1 
	Skupina pre vlastné projekty

	8
	Odoslanie návrhu s termínom a miestom vykonania služby subdodávateľom 
	Ak súhlas - krok 9
	Ak chýba súhlas - krok 7 
	Skupina pre vlastné projekty

	9
	Odoslanie návrhu s termínom a miestom vykonania služby členom a záujemcom  
	V prípade, keď sa príslušné percento zainteresovaných vyjadrí pozitívne - krok 10
	V prípade, keď sa príslušné percento zainteresovaných vyjadrí  - krok 7
	Skupina pre vlastné projekty

	10 
	Definitívne potvrdenie termínu a miesta vykonania služby a ceny 
	V prípade, keď sa príslušné percento zainteresovaných vyjadrí pozitívne - krok 11
	V prípade, keď sa príslušné percento zainteresovaných vyjadrí  - krok 7
	Skupina pre vlastné projekty

	11
	Realizácia služby 
	
	
	Skupina pre vlastné projekty a subdodávatelia 

	12
	Vyúčtovanie služby: úhrada nákladov. 
	
	
	Skupina pre účtovníctvo 

	13
	Vyúčtovanie služby: zhromaždenie poplatkov záujemcov (v prípade predplatenia – použije sa za krokom 10 a pred krokom 11)
	
	
	Skupina pre účtovníctvo 


VI.2 Procedúra realizácie neziskového projektu 

	p. č.
	Krok
	Pozitívny výsledok činnosti
	Negatívny výsledok činnosti
	Zodpovedná bunka

	1
	Identifikácia potrieb klienta vo vnútri euroregiónu – nápad na projekt 
	Krok 2 
	Odmietnutie nápadu 
	Celá kancelária 

	2 
	Vytvorenie logickej matice 
	Krok 3 
	Odmietnutie nápadu
	Programovacia skupina

	3
	Vytvorenie WBS a rozpísanie činností 
	Krok 4 
	Odmietnutie nápadu
	Programovacia skupina 

	4
	Identifikácia subdodávateľov 
	Krok 5
	Hľadanie nových 
	Programovacia skupina

	5 
	Vyhotovenie vstupnej kalkulácie nákladov  
	Ak náklady nie sú príliš vysoké krok 6 
	V prípade príliš vysokých nákladov alebo príliš vysokej ceny pre záujemcov – modifikácia a návrat ku kroku 2 alebo odmietnutie nápadu – návrat ku kroku 1 
	Programovacia skupina a Skupina pre účtovníctvo 

	6
	Získanie súhlasu subdodávateľov
	Ak áno - krok 6
	Ak nie – modifikácia a návrat ku kroku 2 alebo odmietnutie nápadu – návrat ku kroku 1
	Programovacia skupina alebo Riaditeľ kancelárie 

	7 
	Identifikácia zdrojov podpory medzikrok A mapa programov 
	Ak projekt spĺňa všeobecné požiadavky minimálne jedného programu - krok 8
	Ak nie: modifikácia a návrat ku kroku 1 alebo 2
	Programovacia skupina

	8
	Identifikácia zdrojov podpory medzikrok B: formálna identifikácia  
	Ak projekt spĺňa formálne požiadavky v programe - krok 9 
	Ak nie: modifikácia a návrat ku kroku 1 alebo 2
	Programovacia skupina

	9
	Identifikácia zdrojov podpory 

medzikrok C: oprávnené náklady a harmonogram činností 
	Ak projekt spĺňa požiadavky - krok 10 
	Ak nie: modifikácia a návrat ku kroku 1 alebo 2, prípadne 3 a 4 
	Programovacia skupina

	10


	Vytvorenie opisu z návrhom projektu a jeho rozoslanie  členom a záujemcom 
	V prípade, keď je príslušné percento pozitívnych ankiet - krok 11 
	V prípade, keď je príslušné percento negatívnych ankiet – návrat ku kroku 1 
	Programovacia skupina

	11
	Vytvorenie opisu z návrhom projektu a jeho rozoslanie potenciálnym partnerom
	V prípade, keď partner alebo partneri vyjadrujú súhlas - krok 12 
	V prípade, keď nevyjadrujú súhlas – modifikácia a návrat ku kroku 1 alebo 2
	Programovacia skupina

	12
	Vyhotovenie žiadosti 
	
	
	Programovacia skupina a Projektová skupina EÚ 

	13
	Podpísanie partnerských zmlúv 
	Viď procedúra v bode 5.2.2. 
	Programovacia skupina

	14
	Predloženie žiadosti 
	Ak áno - krok 15
	Ak nie - krok 1 
	Programovacia skupina

	15
	Proces výberu žiadosti 
	Ak áno - krok 16
	Ak nie - krok 1 
	Programovacia skupina

	16
	Realizácia projektov
	
	
	Projektová skupina EÚ a subdodávatelia 

	17
	Vyúčtovanie projektu 
	
	
	Skupina pre účtovníctvo 


VI.3 Procedúra hodnotenia realizácie komerčnej služby

Táto procedúra sa týka skúmania spokojnosti zákazníkov s uskutočnenou službou. 

1. Po jej uskutočnení získava Euroregión, pomocou ankety odoslanej mailom alebo vyplnenej na mieste klientmi/záujemcami, alebo na základe individuálneho rozhovoru, spätnú informáciu v nasledujúcich otázkach: bola služba vykonaná správne?, je klient/záujemca spokojný?, je potrebné vykonať v službe nejaké modifikácie?, chcel by záujemca ďalej využívať služby Euroregiónu? 

2. Tieto ankety sa zbierajú, spočítavajú a analyzujú pracovníkmi skupiny pre vlastné projekty a skupinou programovania. Na ich základe sa v zozname dostupných služieb zavádzajú modifikácie  (viď procedúra 5.1.5) a zlepšuje sa dostupná ponuka 

3. Po troch mesiacoch odo dňa vykonania služby vykoná Skupina pre vlastné projekty novú anketu pre klientov: akým spôsobom využili vedomosti a kompetencie získané počas služby (napr. školenia) predanej predošlý štvrťrok, akým spôsobom využili účasť na trhoch realizovaných združením atď. ?  

VI.4 Procedúra hodnotenia realizácie neziskového projektu 

Procedúra hodnotenia realizácie neziskového projektu vytvára prakticky európske štandardy hodnotenia. 

1. Riaditeľ Kancelárie prijíma každoročne plán hodnotenia projektov spolufinancovaných z prostriedkov EÚ. V rámci možností sa hodnotiace náklady zarátavajú do projektových rozpočtov.  

2. Najprv Projektová skupina EÚ a Programovacia skupina vykonáva štrukturalizáciu hodnotenia a rozhoduje, či sa má hodnotenie týkať efektov projektu pre cieľové skupiny alebo systému riadenia projektu 

3. Následne kancelária po dohode so subdodávateľom (ak je prítomný), vyberá hodnotiace kritéria a zadáva otázky a vyberá metódy realizácie výskumu (analýza zistených údajov, anketa atď.) 

4.  V ďalšej fáze sa zhromažďujú informácie, ktoré sú následne spracovávané a majú zodpovedať na otázky týkajúce sa skutočnej vhodnosti projektu voči definovanému problému, prínosu pre potenciálnych prijímateľov, efektívnosti projektu (či dosiahol predpokladané ukazovatele), finančnej efektívnosti (vzťah nákladov a dosiahnutých efektov), ako aj udržateľnosti týchto efektov. 

5. Výsledky hodnotenia analyzuje Skupina programovania a program skupín EÚ a odporúčania sú implementované oboma programami a Riaditeľa kancelárie. 

VI.5 Procedúra zhromažďovania vedomostí 

1. táto procedúra spočíva vo vytvorení databáz údajov: 

- kontaktných údajov inštitúcií členov združenia 

- kontaktných údajov kľúčových osôb, ktoré boli identifikované ako lídri inštitúcií členov euroregiónu 

- kontaktných údajov inštitúcií - partnerov 

kontaktných údajov kľúčových osôb, ktoré boli identifikované ako lídri inštitúcií – partnerov euroregiónu 

-  kontaktných údajov inštitúcií členov združenia 

- kontaktných údajov kľúčových osôb, ktoré boli identifikované ako lídri inštitúcií členov euroregiónu 

- báza služieb, obsahujúca termíny vykonania služby, klientov a určenie termínu vykonania post - predajného prieskumu (viď bod 5.1.3 krok  3), a tiež materiály, doklady predstavujú dôkazy o vykonaní služby (elaboráty, dokumentácia, 

- báza neziskových projektov, financovaných hlavne z prostriedkov EÚ 

- báza dokladov a materiálov zo školení, na ktorých sa zúčastnili pracovníci kancelárie. 

2. Báza by mala byť dostupná v internej počítačovej sieti kancelárie, v ľahko spracovateľných súboroch (napr. Excel) s údajmi umožňujúcimi hodnotenie (viď procedúra bod  5.1.4).

MAĎARSKÁ KANCELÁRIA KARPATSKÉHO EUROREGIÓNU 





Do roku 2013 Združenie Karpatský Euroregión Slovensko – Sever má byť organizáciou, ktorá disponuje vnútornou štruktúrou. Je trvácna z infraštrukturálneho a personálneho pohľadu. Združenie vykonáva rôznorodú činnosť, predovšetkým pre svojich členov (administratívne jednotky). Cieľom tejto činnosti je je rozvoj ľudských zdrojov a zvyšovanie kompetencií administratívnych pracovníkov, ich získavanie schopností definovať problému a vyznačovať dôležité ciele prihraničnej spolupráce. Konzekvenciou tohto bude posilňovanie procesu budovania nových inštitucionálnych väzieb medzi Poľskom a Slovenskom a merateľné sociálno-kultúrne a ekonomické efekty v prostredí Euroregiónu. Združenie nie je pod vplyvom politických tlakov okolia, má rôzne zdroje príjmov, čo mu umožňuje financovať vlastné projekty neziskového charakteru.








PAGE  
5
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