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Uvod

Ovaj prirucnik je pomagalo namijenjeno ucesnicima “Treninga iz projektnog
menadZmenta - pisanje projektnog prijedloga”, te kao takav omogucava
ucesnicima lakSe pracenje sadrzaja treninga. Prirucnik je kreiran tako da prati
sadrZaj, nastavne cjeline i prakticne zadatke koji ¢e biti obradeni na treningu.
Kako bismo ucesnicima treninga omogucdili $to bolji i konkretniji uvid u ovu jako
Siroku i obimnu tematsku oblast, u prirucniku ée biti predstavljeno pet tem-
atskih cjelina:

1. Uopste o projektu;

2. Upravljanje projektnim ciklusom (PCM);

3. Razvoj projekta pristupom logickog radnog okvira;
4. Pisanje prijedloga projekta;

5. Projekt menadzment.

U namjeri da se ucesnici ne pretrpaju informacijama, akcenat je stavljen na
teme pod rednim brojem 3, u kojima ¢e se na treningu posvetiti posebna pazn-
ja kroz aktivno vjezbanje na stvarnim projektima i rad u grupama. Ostale teme
su obradene tako da ucesnici steknu uvid u osnovne pojmove koji u njima fig-
uriraju.

Priru¢nik i trening namjenjeni su ¢lanovima i ¢lanicama organizacija civilnog
drustva, kao i aktivnim gradanima i gradankama kako bi osnazili svoje kapac-
itete i znanja iz oblasti projektnog menadimenta i ista upotrijebili za unapri-
jedenje rada svojih organizacija, provedbu projekata i inicijativa od interesa za
lokalnu zajednicu.
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1.Uopste o projektu

Formalna definicija projekta kaze da je “projekat serija aktivnosti usmjerenih ka
postizanju jasno specificiranih ciljeva u okviru definiranog vremenskog perioda
i budzeta“. Ova definicija ima sve Sto joj treba, ona jasno kaze da projekat ima
svoj pocetak i kraj, te da je on stoga jednovremena aktivnost. Drugo, u tom vre-
menskom periodu obavljaju se aktivnosti koje treba da dovedu do postizanja
odredenih ciljeva, a sve se to reflektuje u budzetu.

Medutim, postoji jos jedna definicija projekta koja je isto tako vazna, a ona kaze
,projekat je sredstvo promjene”.

U tom smislu pogledajmo sljededu sliku:

Projekat je instrument promjene

v

mjera
promjene

inducirano
projektom

.baszeline” drugi razlozi

vrijeme

Neko neZeljeno stanje lijevo, simbolizirano crnim trouglom, Zelimo da pret-
vorimo u nesto drugo, narandzasti krug desno — npr. nisku stopu zaposlenosti
Zelimo da povecamo, slabo znanje agrotehnickih mjera kod poljoprivrednika
Zelimo da unaprijedimo itd. Tu promjenu postizemo projektom i odatle ova
definicija.

Donji dio slike ukazuje da nas napor moZda dovodi do promjene (promjena in-
ducirana projektom), ali je lako moguce da su toj promjeni uzrok i drugi razlozi,
te prilikom izvjesStavanja to treba imati u vidu.

Time kako se razlu¢uju ove dvije komponente posmatrane promjene sadrzaj
ove radne sveske se nece bauviti, ali se u principu svodi na posmatranje projekta
kroz eksperimentalni dizajn:
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— Slucaj a):

Samo mjerimo pojavu koju Zelimo da promijenimo prije i poslije nase inter-
vencije i tada teZze mozemo razluciti koliko smo mi uticali na nasu eksperimen-
talnu grupu, a koliko drugi razlozi;

— Slucaj b):

Radimo sve isto kao pod a) ali dodajemo i takozvanu kontrolnu grupu - na nju
ne vrSimo nikakav uticaj ve¢ samo mjerimo stanje pojave koju istrazujemo, ta-
koder prije i poslije.

Na ovaj na¢in moZemo uporediti informacije ne samo “prije” i “poslije” vec i
unakrsno sa grupom nad kojom nije vrien nikakav uticaj i tada moZzemo vidjeti
da li postoje promjene i bez nase intervencije i kolike su one. Ovo se moZe ra-
diti i tako da nasu intervenciju/projekat posmatramo na jednom geografskom
podrucju, ali posmatramo promjene i u nekom drugom geografskom podrucju,
slicnom onom nasem eksperimentalnom, ali nad kojim ne vr§imo nikakve in-
tervencije (kontrolno podrucje).

Medutim, ovaj, rekli bismo potpun pristup dizajnu projekta, je prilicno rijedak.
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2.Upravljanje projektnim ciklusom
(Project Cycle Management — PCM)

Istorijat PCM-a se moZe uproscéeno prikazati ovako:
Svojevremeno (Sezdesetih godina proslog vijeka) uoceno je da se u brojne pro-
jekte Sirom svijeta ulazu ogromna sredstva, a ne postizu se Zeljeni rezultati.
Tako se ukazala potreba za jednom jedinstvenom i konzistentnom metodom
kojom bi se projekti dizajnirali, pratili i evaluirali. Na ove izazove prvi su se odaz-
vali USAID i GTZ koji su radili na razvoju logi¢kog radnog okvira, koji je kasnije
dobio svoj Siri metodoloski kontekst, PCM. Evropska unija 1992. godine uvodi
PCM kao svoj zvanicni set alata za dizajn i menadZment svojih projekata;
PCM osigurava:
e Da projekti podrzavaju ukupne ciljeve politike EC-ja i razvojnih partnera;
e Da su projekti relevantni;
e Da su projekti izvodivi, tj. da se se ciljevi mogu realisticno postiéi pod
ogranicenjima operativnog okruzenja i sposobnosti implementing agencija;
e Osigurava standardizirane formate projekata;
e Qdrzive koristi od projekata.

Principi na kojima stoji PCM se mogu prikazati ovako:
e Projektni ciklus je u fazama;
e Postoji partnerska/stakeholderska orijentacija;
e Upotrebljava se tzv. “Pristup logickog radnog okvira”;
e Posvecuje se paznja mehanizmima odrzivosti;
e Podrazumijeva integriran vertikalan pristup:
e Projekti su u skladu sa ciljevima EC-ja i sektorskim ciljevima zemlje
domacina;
e Plan projekta i budzet su pripremljeni na bazi logfrejma;
e Kljuéna pitanja (gender, environment...) su konzistentno uzeta u obzir
tokom Zivota projekta.
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Faze koje se spominju gore u tekstu izgledaju ovako:

Faze PCM-a

E/
m |dentifikacija

Implementacija Formulacija
Finansiranje

PCM je, dakle, ciklus kroz koji prolaze Evropska komisija i njeni partneri kada
istraZzuju situaciju u nekom sektoru i definiraju potrebne programe (program-
iranje); kada identifikuju projekte kojima e ostvariti definirane programe
(identifikacija); zatim slijedi formulacija projekata i njihova selekcija za finansir-
anje, nakon cega slijedi implementacija, koja obavezno zavrSava evaluacijom i
naucenim lekcijama koje ée se ugraditi u sljededi ciklus.
Evropska komisija (Delegacija) u BiH postoji od 10. jula 1996.god., na osnovu
Dejtonskog sporazuma. Evropska Komisija (EK) i BiH su se dogovorili o Strategiji
zemlje (Country Strategy Paper) i u tom kontekstu EK pruza pomoc u:

e Demokratskoj stabilizaciji;

e Rekonstrukciji infrastrukture;

e Povratku izbjeglih i raseljenih lica;

e |zgradnji kapaciteta administracije;

e Ekonomskom i druStvenom razvoju;

e Okolisu i prirodnim resursima;

e Pravdi i unutrasnjim poslovima;

e Humanitarnoj pomodi;

Projekti
NVO-a i drugih
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Kvalitet projekata je od izuzetne vaznosti za EU, na kraju krajeva PCM je i
“izmisljen” zbog toga. Kriteriji kvaliteta projekta su sljededi:
1. Projekat je relevantan:
V Za korisnike;
V Za lokalni/regionalni kontekst;
V Za program i ciljeve donatora;
2. Projekat je efikasan: sredstva projekta su efikasno pretvorena u rezul-
tate/outpute;
3. Projekat je efektan: ciljne grupe su, koristeéi dobivene outpute projekta,
ostvarile ciljeve projekta;
4. Projekat je ostvario impakt: projekat je polucio Sire drustvene koristi;
5. Projekat je odrziv: nastavljeno je djelovanje rezultata i ciljeva projekta i
nakon njegovog formalnog zavrsetka.

Jedna od klju¢nih tema u PCM-u je pitanje odrZivosti projekta. Faktori odrzivo-
sti projekta bi se mogli sistematizovati ovako:
V' Postoji vlasnisStvo ciljnih grupa i krajnjih korisnika nad projektom;
Postoji podrska nadleznih organa;
Tehnologija odgovara lokalnom kontekstu;
Projekat ima pozitivan uticaj na okolis;
U skladu je sa drustveno-kulturnom sredinom;
Polovi ravnopravno pristupaju projektu;
Postoje institucionalni kapaciteti;
Projekat je ekonomski i finansijski odrziv.

AL <L <L <
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3. Razvoj projekta pristupom Logickog radnog
okvira (LFA — Logframe anlysis)

Pristup Logickog radnog okvira je analiticki proces i set alata u okviru PCM-a
koji se upotrebljava prilikom planiranja i upravljanja projektima. To je skup pov-
ezanih koncepata kojim se pomaze strukturirana i sistemska analiza projektne
ideje.
Pristup Logickog radnog okvira rezultira Matricom logickog radnog okvira koja
se sastoji od:
¢ Projektne hijerarhije ciljeva (logika intervencije) - | kolona;
e Kljuénih eksternih faktora kriticnih za uspjeh projekta (pretpostavke i
rizici) - IV kolona;
¢ Nacina na koji ¢e projektna postignuca posmatrati i evaluirati (objektiv-
no mjerljivi indikatori i izvori verifikacije) - Il i 11l kolona.

LFA je sredisnji alat u PCM-u;
e U fazi identifikacije pomaze u analizi situacije, relevantnosti projekta i
potencijalnih ciljeva i strategije;
e U fazi formulacije pomaZe u pripremi projektnog plana sa jasnim cilje-
vima, mjerljivim rezultatima, strategijom upravljanja rizicima i definiranim
nivoom odgovornosti menadZmenta;
e U fazi implementacije on je kljuéni upravljacki alat koji pomaze ugova-
ranje, planiranje operativnog rada i monitoring;
e U fazi evaluacije i revizije on daje sumarni pregled onoga sta je bilo plan-
irano (ciljevi, indikatori i klju¢ne pretpostavke) i tako daje osnovu za ocjenu
performansi i impakta.
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Izgradnja logfrejma se odvija u fazama:

2 faze u izgradnji logfrejma

Analiticka faza Faza planiranja
Analiza stakeholdera Ramwaj matrice logfirejma
|demtficas g raideconsia glavrsh potesciaing  Defreane projeidns strokdune, esSrans mpeagoe
tmvehoidEca procEnE itk LTectele R bOge | IR s et
indiston uspivha
Analiza problema i konsnika Razwoj plana akthmogt

imeeguénostic cdipdivania Lorodng poslediind procians nphoecg tajania i dodiaipange

Analiza ciljewa Fazwa| plana resursa
Mlﬁ_ﬂ-ﬂmﬂﬂm Rarve] plars rgats | buthets = slana akinnoss

strategie
ldentficinanie acilith srolegia da sa postignu
cebenia: ibar oo P =

Inace, matricu Logi¢kog radnog okvira moZzemo shvatiti kao jednu tabelu sa 4
kolone i Cetiri reda i pri tome je Cetvrta kolona “smaknuta” za jedno polje dole:
(Znacenje svake od ovih ¢elija ove matrice bi¢e predmetom daljih izlaganja.)

Obiti cilievi Objektivno Sredstva (Prazno)
P ) mjerljivi indikatori verifikacije
PV, Objektivno Sredstva o
Specificni cilj i e erer vairTedls Pretpostvke i rizici
. Objektivno Sredstva S
Outputi mjerljivi indikatori verifikacije Pretpostvke irizici
Aktivnosti (Budzet) (Sredstva) Pretpostvke i rizici
Preduslovi

Ali prije nego pocnete raditi i popunjavati matricu logi¢kog okvira rada potreb-
no je poduzeti sljedeée korake, kako bi se obezbijedile potrebne informacije i
podaci vazni za jedan projekat:

- Analiza stakeholdera i upravljanje odnosima sa stakeholderima

- Analiza problema i potreba korisnika

- Definiranje stabla ciljeva i izbor strategije intervencije

- Transponovanije stabla ciljeva u prvu kolonu Logi¢kog radnog okvira
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3.1. Analiza stakeholdera i upravljanje odnosima sa
stakeholderima

Ni jedan projekat se ne odvija u vakumu. Uvijek postoje strane koje imaju ili
mogu imati neku pozitivnu ili negativnu vezu sa projektom, stoga je izuzetno
vazno istraziti tu ukupnu situaciju u namjeri da se smanje rizici projekta.

Prvi put se izraz ,stakeholder” spominje 1708. god. kao “osoba koja ima ulog
u nekoj opkladi”. Kasnije kao osoba koja ima polog u banci. Sadasnje znacenje
je “osoba koja ima interesa ili je zabrinuta za nesto”. Kod nas se prevodi sa

“zainteresirane strane”, “zainteresirani”, “dionici” i slicno. Mi éemo koristiti iz-
raz ,stakeholderi”.

Sire znacenje ovog pojma danas je, osoba ili grupa na koju vri pozitivni ili neg-
ativni uticaj aktivnost nekog projekta, ali koja moze povratno uticati pozitivho
ili negativno na projekat, ili slikom:

Prije i tokom projekta nas je zadatak da otkrijemo ko su sve nasi stakeholder, te

2

el uteq °
< @
Ty

v

v

da ocijenimo stepen i kvalitet njhove zainteresovanosti (analiza stakeholdera).
Pozitivne stakeholdere éemo pokusati uvesti u projekat i mozda ostvariti sarad-
nju sa njima, a uticaj negativnog stakeholdera ¢emo pokusati izbjeci, smanjiti
njihov intenzitet, preokrenuti itd. (upravljanje odnosima sa stakeholderima).
Analizu stakeholdera radimo zato Sto:

¢ Dobivamo Siru sliku o problemu/sektoru;

¢ Bolje definiramo problem;

¢ Bolje definiramo rjesenja;
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¢ Bolje definiramo korisnike i njihove probleme;

e Otkrivamo i opisujemo sistem raznih interakcija;
e Bolje predvidamo probleme i konflikte;

e PoboljSavamo nase intervencije;

¢ (Projektni tim i tehnologija sami ne mogu sve).

3.2. Analiza problema i potreba korisnika

Pravilna identifikacija korisnika projekta moZze se posti¢i samo ako ste izucili nji-
hove stvarne potrebe, stepen zadovoljenosti tih potreba i ako ste izucili prob-
leme koji nastaju ukoliko potrebe nisu zadovoljene;

Ovo se obi¢no radi intervjuima/anketama, analizama, sa stakeholderima, sa
stru€njacima itd. u ranim fazama razvoja projekta, a vi ovo mozZete simulirati
diskusijom tokom vjezbe;

Nezadovoljene potrebe najcesce uzrokuju probleme.

Ova faza zavrsava tzv. “stablom problema” ili “problem tree” na engleskom.
Izgradnji stabla problema mozZe se pric¢i na vise nacina, najjednostavniji nacin
je da se dogovorimo o tzv. “Centralnom” problemu i onda analiziramo njegove
uzroke (koje piSemo ispod njega, i posljedice, koje piSemo iznad.

Posljedice
2

Uzroci
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3.3. Definiranje stabla ciljeva i izbor strategije intervencije

Negativni iskazi stabla problema pretvaraju se u pozitivne i tako dobivamo sta-
blo ciljeva. Npr. iskaz: ,Velike koli¢ine Cvrstog otpada se odlazu u rijeku” posta-
je ,Smanjene kolicine ¢vrstog otpada koji se odlaZe u rijeku”.

Gledajuci vertikalno, negativna kauzalna veza medu elementima stabla proble-
ma pretvara se u pozitivnu. Npr. negativna veza: ,,Polutanti nisu pod kontrolom,
stoga imamo velike koli¢ine ¢vrstog otpada koje se odlaZzu u rijeku” postaje
pozitivna: ,Polutanti su pod kontrolom stoga imamo smanjene koli¢ine ¢vrstog
otpada koji se odlaZe u rijeku”.

Izbor strategije intervencije

Sasvim je normalno da kada pravimo stablo problema pokusavamo da sSto bolje
shvatimo Sta se sve dogada u tom podrucju i, naravno, zahvatimo malo vise
materijala nego Sto ¢emo objektivno modi adresirati nasSim projektom. Tada
pristupamo analizi koja treba da kaZe koje éemo probleme adresirati, a koje
nec¢emo. Postoji viSe razloga zasto nekada ne¢emo uzeti u obzir sve probleme
do kojih smo dosli:
¢ Ima li nesto sto mi ne mozemo uraditi? Npr. u projektu suzbijanja upotre-
be opojnih droga ima mjesta i za edukaciju roditelja i djece, zatim jacanja
odredenih institucija, ali i policijskog djelovanja. Sasvim je jasno da mi ovo
posljednje ne mozemo — ne samo da nismo kompetentni nego nemamo ni
dozvolu/licencu za tako nesto.
e MoZze se dogoditi da jednostavno nemamo kompetencije za nesto. Npr.
nas projekat povratka izbjeglijh i raseljenih lica lezi, u osnovi, na izgrad-
nji kuca, vodovodne i energetske infrastrukture itd. Ali problem povratka
zahtijeva i kvalitetno rjeSavanje zaposljavanja povratnika, a recimo da se
nasa organizacija ne bavi time.
e Namjerava li neko drugi nesto sli¢no raditi? Ako je odgovor potvrdan,
mozda je situacija takva da je bolje da mi odustanemo od rjeSavanja tog
konkretnog problema i prepustimo ga nekoj drugoj organizaciji.
e Radi li ve¢ neko, npr. drzava, nesto? MoZda je ve¢ nesto na tom planu
zapoceto, mozda za nas tu jednostavno nema mijesta.
e Postoji li nesto Sto uopste nije moguce? Nije rijedak slucaj da stablo prob-
lema nosi u sebi jedan problem koji se najce$c¢e obiljezava sa ,tradicija“,
,mentalitet” i slicno. Ako je stvarno ovo ta¢no pitanje je moZze li se jedna
organizacija nositi s time?
e | drugi razlozi.
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3.4. Transponovanje stabla ciljeva u prvu kolonu logickog
radnog okvira

Ovo je prilicno jednostavna radnja: elemente naseg stabla problema prepisu-
jemo (transponujemo) u i kolonu LRO (Logicki radni okvir), mada u jedno;j sl-
jedecoj fazi moze dodi do modificiranja tih iskaza:

Dakle:

Transponovanje Stabla cilieva u prvu kolonu LRO

:l'\ﬁ Opsticlj | OVis MoV
+ s"”'“'“ ovis MoV
@M o wo

n n D Aktivnosti | (resursi) | (budZet) MLy

Stablo Stablo ciljeva Logfrejm
problema

¢ Nas centralni cilj postaje specifi¢ni cilj u koloni LRO;

e Pozitivne posljedice (sve ono iznad centralnog cilja) idu u opste ciljeve;
¢ Pozitivni uzroci centralnog cilja idu u outpute;

e (Aktivnosti se ovom prilikom ne moraju popunjavati).

Mozda je najbolje odmah razluditi i to ko su sve ovdje korisnici i u¢esnici i koja
je PCM terminologija:

Ciline grupe (target groups): pojedinci, grupe, organizacije koje ¢e dobiti u
ruke/vlasnistvo outpute/rezultate projekta i koje ¢e rijesiti centralni problem
tako Sto ¢e dobivene outpute koristiti i tako ostvariti specifi¢ni cilj;

Krajnji korisnici (end users): oni koji ¢e imati koristi od projekta na duZi rok na

nivou drustva ili sektora, npr. djeca zbog poboljSanog zdravstva ili obrazovanija,
ali u svakom slucaju samo zato Sto su ciljne grupe ostvarile specifi¢ni cilj.
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Pri tome, i ciljne grupe i krajnji korisnici se nazivaju jednostavno korisnicima
(beneficiaries.)

o
e
T
 rooe
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3.5. Definisanje logickog okvira

| kolona: Logika intervencije

Terminologija | kolone logfrejma, koja se joS naziva logika intervencije je sl-
jedeca:
¢ Opsti cilj projekta objasnjava zasto je on vazan za drustvo u smislu koristi
za krajnje grupe korisnika i koristi za druge, Sire drustvene grupe. Primjer:
brze zaposljavanje;
¢ Specificni cilj projekta (namjera, svrha projekta) odreduje kako izgleda
rijeSen centralni problem tj. koje konkretne promjene i odrZive koristi ¢e on
izazvati kod ponasanja, stanja, poloZaja i mogucnosti ciljne grupe. Primjer:
povecanje efikasnosti biroa za zaposljavanje;
¢ Rezultati/outputi: robe i usluge koje ¢e projekat isporuditi, npr. Birou za
zaposljavanje kao ciljnoj grupi. Primjer: novi softwer, hardwer, treninzi.

U tabeli ispod prikazan je primjer kako opisati pojedine celije prve kolone, tj.
intervenciju:

v Doprinijeti poboljSanju zdravlja porodice, posebno onih ispod

Opsti cilj .y L .
5 godina, i opStem zdravlju rije¢nog eko-sistema

ey e Stanovnici uZivaju poboljsan kvalitet vode rijeke

SJps T el (Kvalitet vode rijeke poboljsan)

1. Smanjen obim otpadne vode koju direktno ispustaju u

rijecni sistem kucanstva i fabrike.

Rezultati . . .
2. Uspostavljeni i efikasno uvedeni standardi za tretman
otpadnih voda
1.1 Sprovesti bazno istraZivanje kuéanstava i biznisa
1.2 Zavrsiti specifikacije inZinjeringa za prosirenu mrezu
. . kanalizacij
Aktivnosti anatizacje

Alternativno:
1.1 Sprovodenje baznog istrazivanja...
1.2 Izrada specifikacije...

Cesto se govori da opéte ciljeve pisemo infinitivom, specifi¢ni cilj prezentom,
outpute gerundom, a aktivnosti opet infinitivom, kao gore. Medutim, vazno je
jasno i nedvosmisleno opisati intervenciju tako da je jasno Sta se hoce, sama
gramatika ovo ne moze niti popraviti niti pokvariti.
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I'i Il kolona: Objektivno mjerljivi indikatori i metodi verifikacije

II'111l kolona logfrejma imaju zadatak da nam kazu kako ¢e se postavljeni ciljevi
verifikovati, pratiti i evaluairati, tj. ove dvije kolone su osnova za to.

Pri tome, objektivho mjerljivi indikatori (Il kolona):
¢ Opisuju projektne ciljeve u operativno mjerljivim terminima (indikator,
kvantitet, kvalitet i vrijeme, moze i geografija);
¢ Trebali bi da opisu mjerljive konsekvence implementacije aktivnosti;
e Cine osnovu sistema monitoringa i evaluacije projekta;
¢ Formulisu se kao odgovor na pitanje: kako ¢éemo znati da se ono Sto smo
planirali stvarno dogada ili ne?
e Oni bi trebali da budu SMART (Specific, Measurable, Achievable, Rele-
vant, Timely) mjerljivi na konzistentan nacin i po prihvatljivim troskovima;
¢ Treba da budu nezavisni jedan od drugoga (za svrhu, recimo, ne smiju
biti suma onih ispod njih);
¢ Mogu biti kvantitativni, kvalitativni i mjesoviti;
¢ |ste rezultate trebali bi biti u stanju prikupiti razliciti ljudi (objektivo mjer-
ljivi);
¢ Nekad je potrebno vise (mjesovitih) indikatora za jedan cilj.

Dok metode verifikacije govore:
¢ Kako ce informacije biti prikupljene: posmatranjem, prebrojavanjem, in-
tervjuima?
¢ Gdje ce se informacije moci nadi: u drzavnim statistikama, izvjestajima,
internoj dokumentaciji?
e Ko ce ih prikupiti?
¢ Kada/koliko ¢esto ¢e se prikupljati?
¢ (Ne bi bilo loSe ovdje uzeti u obzir i troSkove.)
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Naredna slika pojasnjava tzv. “anatomiju” indikatora i metoda, to jest, od cega
se dobar indikator i metod sastoje:

Anatomija objektivno mjerljivih indikatora i
metoda verifikacije

Opis Indikator Metod

Specificni cilj Indikator: (kada) Sedmiéna

Kualitet vode rijeke pobolidan Koncentracya tedkih metala (Pb, Cd, | (5ta) kontrola
Hg) i nefretirane otpadne vode.. (Gega) kvaliteta vode
Kvantitet: (ko) ko zajednicki vrie Agencila za
.je smanjega za 20% u poredenjusa | zahtu okolida | Vodoprivreda
nivoome"2003 godine., . (kada) a o kojo] se 2vjestava

rafija: . u g m toku rijeke. | mjeseéno

Kvalitet: ..i zad
uspostavijene nacionaln
i okolisne kontrolne standartie..
Vrijeme: ..do kraja 2006 gedi

(BASELINE!

(kome) Viada | ostale nadlezne
ravsivene | insbiucye.

(TARGET!)

BASELINE = sadasnje stanje koncentracije teskih metala

IV kolona: Preduslovi, pretpostavke & rizici

Cetvrta kolona u uZem smislu ne pripada projektu, tj. onome $ta se dogada un-
utar projekta. Ona razmatra vanjske faktore koji mogu imati pozitivnog ili nega-
tivnog uticaja na nas projekat, a pri tome nisu pod naSom kontrolom. Ovdje je
izuzetno vazno analizirati sve te vanjske faktore, definirati rizike koje oni nose i
vidjeti kako éemo se — ako mozemo — nositi sa tim rizicima.

¢ Preduslovi su sve ono Sto je potrebno da bi projektne operacije pocele,
npr. izdavanje odredenih dozvola i prava, pocetak necijih radova da bismo
mi mogli poceti sa projektom itd.

® Pretpostavke odgovaraju na pitanje: nad kojim eksternim faktorima
nemamo kontrolu, a koji mogu uticati na projekat i postizanje njegovih cil-
jeva?

e Rizici se odnose na mogucnost da se ne ostvare one pozitivne pret-
postavke o kojima smo govorili maloprije i na mogucnost da se ostvare one
nezeljene, negativne pretpostavke.

Pri tome, slijed kojim se analiziraju pretpostavke u PCM-u je prikazan na slici

ispod:
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Shema
pretpostavki

Kolika je vjerovatnoca da
ce se ostvanti?

Gotovo je sigurno Ne ukijutiti u logfrejm
Moguée e
Malo je vierovatno

Ukljuéiti u logfrejm !

Je li moguce redizajnirati
projekat tako da se utice
na eksterni faktor?

Redizajnira) projekat dodajudéi

Rezuliate | Aktivnost;
Preformulirati Svrhuakotreba

Projekat modda nije izvodiv!

3.6. Razvoj plana aktivnosti

Svaki output u | koloni treba razraditi skupom aktivnosti potrebnih da se on
ostvari i to:
Aktivnosti se oznacavaju prema rezultatu:
e Rezultat 1.
e Aktivnosti vezane za rezultat 1su 1.1, 1.2, 1.3..
e Zarezultat 2 onesu2.1,2.2,2.3..
o Aktivnosti ne treba previse detaljizirati u logfrejmu, dovoljno da je Citao-
cu jasan pristup kako se misli ostvariti rezultat, zatim da nista ne nedostaje
i da se ne previdi neki potreban dio budzeta;
¢ Detaljno Ce se aktivnosti razradivati drugdje u projektu i tada se najcesée
trazi ovakav jedan plan aktivnosti, recimo za neki projekat koji bi trajao 6
mjeseci:
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Aktivhost/Mjesec | | | | | |
A1l: Organizacija treninga za uposlenike

A1.1 Napraviti ToR
A1.2 Objaviti poziv
A2: Nabavka materijala za podjelu korisnicima
A2.1 Napraviti ToR
A2.2 Objaviti poziv

Kod definiranja aktivnosti vazno je razlikovati tzv. “prekretnice” (eng. mile-
stones). One predstavljaju kraj ili rezultat aktivnosti, tj. one opisuju neko
postignuce, npr. slijed aktivnosti pod zajedni¢kim imenom “Trazenje dozvole
od Ministarstva” - ¢in dobivanja te dozvole piSemo kao “Dozvola dobijena”. To
nije aktivnost ve¢ postignuce, njeno trajenje je 0.

[ Prowodenje SErakivanis u u olnavaim . -
fholama na podrulju TK o
medusrinjackom nasilju
Pisanje invieitaja/analize stanja

Radignicao stratedkam pristupu
prwend)| meduvringafkog nasilja -l

F.uun_m prijediaga Minkstarsteu

Prepentacija prijedloga ljudimau
menkstarstvu -

Dozvolaza rad u fkolama dobijena |

3.7. Plan sredstava i budzet

Plan sredstava se izvodi iz planiranih aktivnosti: $ta nam sve treba da bismo
mogli neometano da obavljamo planirane aktivnosti? Kada napravimo plan
sredstava onda jednostavnim dodjeljivanjem cijena na ve¢ definirane koli¢ine u
vremenskim periodima dobivamo budzet.
Budzet svakog projekta se sastoji od dvije krupne grupe troskova:
— TrosSkovi koje pravi sam projekat svojim funkcionisanjem: plate, renta,
komunalije, administracija itd.
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— Troskovi koji se odnose na projektne operacije: npr. kupovina i podjela

traktora poljoprivrednicima, organizovanje treninga za vocare u regiji itd.
Sve ostalo su podgrupe ovih troSkova i treba dobro prouciti poziv na koji se
javljamo, jer donator unaprijed odreduje i Sta moze biti ili ne biti trosak, kako
ih naziva, kojim redom i kako ih grupise itd.

3.8. Monitoring i evaluacija

Kada razvijamo projekat veoma vazno je da znamo i odredimo koje alate i
metode ¢emo koristiti za pracenje i kontrolu kvaliteta izvedbe, kao i metode
i alate vrednovanja (evaluacije). Oni se ne primjenjuju samo u implementaciji
nego se prethodno jasno definisu pri razvoju projekta i opisuju prilikom pisanja
projekta.

Monitoring je rutinsko prikupljanje i analiza informacija kojima se prati napre-
dak plana u odnosu na postavljene kontrolne tacke i sistem ciljeva, kao i njego-
vo udovoljavanje standardima.

Monitoring pomaZe da se uocCe i prate kretanja unutar projekta, te da se donose
korektivne odluke u vezi sa projektom.

Ko i kada vrsi monitoring:
¢ U svakom slucaju projektno osoblje u svom svakodnevnom radu prim-
jecuje odredene pojave i reaguje ako treba.
¢ Nezavisni monitori/komisije, osoblje drugog odjela, mjesovito.
e U vremenskim periodima, dnevno, sedmicno, kvartalno itd., nakon
ocekivanih klju¢nih kontrolnih tacaka, iznenada itd.

Tipi¢na monitoring pitanja su:
¢ Da li rezultati vode ostvareniju ciljeva?
« Sta korisnici misle o projektu?
¢ Da li aktivnosti vode ocekivanim rezultatima?
¢ Da li se aktivnosti odvijaju po planu i u okviru budzZeta?
¢ Da li su ljudi, sredstva, materijal, finansije itd. na raspolaganju po kolicini,
kvalitetu i na vrijeme?
¢ Da li nesto (Sta) uzrokuje zaostajanje za planom?
e Da li iSta govori da treba mijenjati plan?
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Za razliku od monitoringa, evaluacija je sistematska i objektivna ocjena tekuéeg
ili zavrSenog projekta ili programa, njegovog dizajna i njegovih rezultata. Evalu-
acijom se procjenjuje relevantnost i ispunjenje ciljeva, efikasnosti, efektivnosti,
impakta i odrZivost.

Evaluacija treba da pruzi podatke koji su vjerodostojni i korisni i koji omoguca-
vaju da se naucene lekcije ugrade u procese odlucivanja i donatora i imple-
menting partnera, i tada nas sistem monitoringa i evaluacije mozemo nazvati
MEL (monitoring, evaluation, learning).

Kod sloZenih projekata iz oblasti drustvenih intervencija u kojima na konacan
ishod ostvarenja projekta utice i niz drugih faktora koji nisu pod kontrolom im-
plementatora, ovaj proces moZe biti izuzetno sloZen i kompleksan, te mnogi
implementatori u te svrhe angazuju stru¢njake za evaluaciju i monitoring.
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4. Pisanje projekata

Treba jasno razlikovati “pisanje projekta” od “razvoja projekta”:
¢ Razvoj projekta je mobilizacija i organizacija vremena, ljudi, informacija i
drugih resursa u namjeri da se definira problem, rjesenje, korisnici, ciljevi,
akcije i mnogi drugi elementi potrebni za jedan projekat;
¢ Pisanjem projekta se uobli¢avaju elemenati dobiveni u prethodnoj fazi i
slazu se u jasnu, razumljivu i efikasnu prezentacijsku formu;
Pisanje projekata nije neka posebna nauka, veé vjestina i umjetnost. Ipak,
postoje neka pravila i savjeti provjereni u praksi kojih se treba drzati:

Uvijek govorite jezikom donatora:
¢ Pri ¢emu ,jezik donatora” ne predstavlja samo njegovu terminologiju, ve¢
i njegove vrijednosti, njegove ciljeve i programske namjere;
¢ Dokucite na Sta donator misli kada upotrebljava neki termin — upoznajte
definiciju koja stoji iza njega i ne namedite svoju;
¢ Najbolji primjeri za ovo su pojmovi ,,0psti cilj“ i ,rezultat” kod Evropske
komisije - to naj¢esée nisu pojmovi identi¢ni onima koje vi koristite!
¢ |pak, cuvajte se , papagajisanja“ — vradanja donatoru negovih fraza i izra-
zal

Prije nego Sto pocnete pisati:
¢ Doooooooobro proucite poziv i kontekst u kojem je poziv objavljen!
¢ Procijenite sami da li ¢e vas projekat i kako pomo¢i donatoru da ostvari
ciljeve zbog kojih je objavio poziv?
¢ Znate li koje su to klju¢ne tacke u vasem logfrejmu koje to neupitno doka-
zuju? Upravo te tacke ce biti vase glavno ,prodajno” sredstvo — ako ih do-
bro predstavite!
Kako cete ostaviti utisak na donatora?
¢ Pokazite da ste dobro proucdili problem i to sa svim kljuénim stakeholder-
ima;
e Procijenite i efektno predstavite Stete koje stvara centralni problem;
e Koristi i pozitivne promjene koje ¢e se ostvariti projektom;
¢ Jasno stavite ovo dvoje u odnos i jasno to recite donatoru;
¢ Ako imate dobru ideju to ne znaci da je vi moZete i implementirati — pred-
stavite, stoga, svoj tim i svoja metodoloska rjeSenja problema tako da se
vidi da su ona strucna, Siroko prodiskutovana, dobro proucena i kao takva
izabrana izmedu alternativa.
¢ PokaZite da imate Siroku potporu stakeholdera, ciljnih grupa te saradnika
na projektu;
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e PokaZite da Siroko gledate na stvari tako Sto ste ozbiljno proanalizirali
vanjske faktore - one koji nisu pod vasom kontrolom (pretpostavke i rizici);
e Hrabro i poSteno predstavite rizike koji se tu kriju, te kako ¢ete izvrsiti
ublazavanje tih rizika i naravno, koji je vas plan ako stvari krenu naopako;

¢ Ne dozvolite sebi da se stvori slika da ste sva rjeSenja — od formulacije
problema do formulacije rjeSenja — rijesili, onako tehnokratski, za stolom.
¢ Predstavite odrzivost projekta, ono — ,kada nas vise ne bude”; ovome
se Cesto prilazi povrsno, a donatoru je od izuzetne vaZznosti, stoga dobro
izuCite i utvrdite realne elemente koji obezbjeduju nastavak projekta pa
i to, zajedno sa sumnjama ako ih ima, alternativama i rjeSenjima, hrabro
prikazite donatoru.

e Oblikujte OVIs (Objectively verifiable indicators) i MoV (Means of veri-
fication) tako da ju jasni, nedvosmisleni, objektivni i lako utvrdivi — Sto je
kljuéno za efikasan monitoring i evaluaciju;

¢ U principu ne ponavljajte se, jer vise ne znaci i bolje, ali ako neSto morate
da ponovite neka to bude kratko podsjec¢anje i neka to dodaje neki novi
smisao u bloku u kojem to koristite;

¢ Slobodno koristite stru¢ne i statisticke podatke koji potvrduju vase navode
i podiZu vjerodostojnost vasih navoda.

Naucicete dobro pisati projekte ako ste inace analiti¢ni, ako ste dobro proucili
detalje i ako vam je jasno da samo jasna i koncizno izreCena misao ima $ansu
da bude prihvaéena od strane nekoga ko je inace svakodnevno bombardovan

hiljadama informacija.

Sjetite se da najbolje reklame na TV-u ispri¢aju Citavu pri¢u u svega nekoliko
sekundi.

¢ Pozivi donatora znaju biti zahtjevni, a posebno oni Evropske komisije;
* Nemojte se obeshrabriti, sve se mozZe nauciti;

LakSe ¢e vam biti ako znate ovo: , Onaj ko drzi zlato u rukama odreduje pravila“.
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5. Upravljanje projektima

Zasto ,,upravljanje projektima“: zato $to samo struc¢nim, organizovanim pristu-
pom upravljanju projektima moZemo ocekivati da se oni zavrSavaju uspjesno,
efikasno, na vrijeme i u okviru budzeta i dogovorenog kvaliteta!

Sta je upravljanje projektima: to je primjena vjestina, alata i tehnika na projek-
tne aktivnosti, u namjeri da se postignu ciljevi i zahtjevi projekta; (bez toga bi
projekat bio haoti¢an proces).

Na svakodnevnom nivou pak, to je stalno hrvanje sa devijacijama (desno) od
plana (lijevo):

@ 0

MV

Kada kazemo “upravljanje projektima” ¢ime mi to sve upravljamo u jednom
projektu?
1. Upravljanje rasponom projekta;
. Upravljanje vremenom;
. Upravljanje troskovima;
. Upravljanje kvalitetom;
. Upravljanje ljudskim resursima;
. Upravljanje komunikacijama;
. Upravljanje rizicima;
. Upravljanje nabavkama;

OO ULL B WN

1. Raspon projekta:
¢ Rad koji treba izvrsiti da bi se isporucio proizvod, usluga ili rezultat sa
odredenim osobinama i funkcijama;
¢ Poznat je takozvani ,,scope build-up”, a to je kada raspon projekta izmakne
kontroli i tako se otvaraju aktivnosti za koje nema ni vremena ni novca;
¢ Veoma Cest razlog neuspjeha projekata.
Kako se nositi sa narastanjem raspona projekta:
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¢ Budite odresiti od prvog dana i odmah reagujte na zahtjeve za Sirenjem
raspona;

e Morate dobro razumjeti zahtjeve projekta: ciljeve, mete, isporucevine,
njegovu kompleksnost, prekretnice i drugo;

¢ Ve¢ na pocetku definirajte proces kojim ¢e se rjesSavati zahtjevi za Siren-
jem raspona;

e Koristite softwer i druga vizuelna sredstva;

e Morate nauciti kada i ¢emu da kaZzete ,,ne” (npr. da li je zahtjev na tzv.
kriticnom putu ili nije).

2. Vremenski okvir projekta
¢ Projekt mora imati unaprijed odreden pocetak i kraj;
e Kraj projekta odreden je dogovorom glavnih ucesnika;
¢ Postivanje vremenskih rokova pri realizaciji projekta jedna je od klju¢nih
mjera njegove uspjesnosti;
¢ Nakon $to je utvrden moze se mijenjati samo uz saglasnost narucioca/
donatora.

Unutar vremenskog okvira projekta treba napraviti plan aktivnosti:
¢ Da li su sve aktivnosti identificirane?
¢ Da li su sve ,meduzavisnosti“ medu aktivhostima identificirane?
e Da li su identificirani novi zadaci koje moZda treba dodati u plan?
¢ Da li je napravljen neki dijagram (mrezni, Gantt..)?
e Da li je trajanje zadataka tac¢no odredeno?
¢ Da li je tim posebno analizirao one zadatke koji duze traju?
¢ Da li je tim analizirao tzv. , kriti¢ni put“?

Grupa aktivnosti obi¢no zavrSava tzv. “prekretnicom”. Prekretnice su:
¢ Znacajnija mjesta medu aktivnostima projekta koja predstavljaju nekakvo
postignuce, zavrienu stvar;
¢ Njima se mjeri napredak ka cilju;
e |zvrsno su komunikacijsko i psiholoSko sredstvo za mobilizaciju napora
tima;
* Vrijeme trajanja prekretnice je 0.

3. Sta su to resursi projekta?

To je sve ono $to koristimo u projektu da bismo postigli Zeljeni cilj:
e Ljudi;
e Sredstva:
e Materijalna,
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e Nematerijalna,

e Novcana,

e Vrijeme;
Projekat se ne moZe uspjesSno zavrsiti ako resursi nisu osigurani ili raspoloZivi
kada su potrebni!
Utrosak sredstava treba stalno pratiti.

2,3,4. Cime se mjeri uspje$nost projekta?
UspjeSnost projekta se mjeri:

a) Vremenom

b) Troskovima

c) Kvalitetom, ili slikom:

»Slobodnoizaberi.. dvoje od ovoga”

Kaze se: slobodno izaberi .. ali samo dvoje od ovoga (nikada sve troje). To je
zato Sto u projekt manadzementu nikada ne mozete imati “i jare i pare”. Na
primjer:

- Zelimo da smanjimo troskove i/ili vrijeme — trpiée kvalitet;

- Zelimo da smanjimo vrijeme i/ili pove¢amo kvalitet — trpice troskovi;

- Zelimo da smanjimo trogkove i/ili pove¢amo kvalitet — trpice vrijeme.

5. Najvazniji aspekt projekta je tim.
Tim je manja grupa ljudi:
e Ciji ¢lanovi imaju nadopunjujuée vjestine;
* koji su predani zajedni¢kom cilju;
¢ za koji su medusobno odgovorni jedni drugima;
e Ciji zajednicki i uskladeni napori dovode do rezultata koji je veci nego zbir

njihovih pojedinacnih rezultata.
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Karakteristike dobrog tima su:
¢ Visok nivo medusobne zavisnosti ¢lanova tima;
e Svaki ¢lan tima je voljan da doprinosi;
e Klima za komunikaciju je opustena;
e Clanovi tima razvijaju medusobno povjerenje;
¢ | grupa i pojedinci su spremni da preuzmu rizik;
¢ Grupa je nacisto sa ciljevima;
¢ Uloge svakog ¢lana tima su definirane;
« Clanovi tima znaju kako da prouce greske bez li¢nih napada;
¢ (,,Nisu projekti ti koji ne uspijevaju, vec ljudi!“)

6. Pravilne komunikacije
e Clanovi tima svakodnevno komuniciraju medusobno, sa vanjskim sarad-
nicima, sa stakeholderima, sa donatorom i drugima;
e Komunikacijske vjestine ¢lanova tima (ukljuCuju¢i menadiment) su
izuzetno vazne;
¢ Alivazno je uspostaviti i sistem komuniciranja, a to je veoma jednostavan
odgovor: ko, o ¢emu, kako i kada komunicira?
* Potrebno je prethodno identificirati sve komunikacijske situacije.

7. Klju€ne tacke upravljanja rizicima
e |dentificirati rizike;
e Napraviti prioritete;
e Napraviti plan upravljanja rizicima sa strategijom smanjenja rizika;
¢ Napraviti plan kontingencije;
¢ (Plan upravljanja rizicima se temelji na logfrejmu, ali se joS detaljnije raz-
vija unutar tima pocetkom projekta);

Pri tome treba razviti sistem monitoringa za pracenje rizika.
¢ Monitoring nam daje informacije o tome kako projekat napreduje, da li
idemo u pravom pravcu, ho¢emo li dostici postavljene ciljeve na vrijeme,
pod dogovorenim troskovima i kvalitetom i u tom smislu vrSimo korektivne
akcije;
¢ Ima nekoliko oblika monitoringa:
¢ Svako na svom radnom mjestu za vrijeme obavljanja aktivnosti saznaje
informacije od vaznosti i reaguje prema utvrdenim procedurama;
¢ Sedmicni ili petnaestodnevni sastanci tima sluZe da se sagleda sta je tre-
balo biti uéinjeno, sta je ucinjeno, koji su bili problemi, a onda slijede korek-
tivne akcije i plan za naredni period.
e Interna ili eksterna evaluacija periodi¢no, prema utvrdenom planu ili inci-
dentno sa fokusom na znacajne prekretnice ili druga pitanja.
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e Monitoring je isprepleten sa projektom i neodvojivi je aspekt upravljanja
njime.

Zasto projekti ne uspijevaju?
¢ Zbog porasta/sirenja raspona projekta;
¢ Zbog nejasnih ili neuskladenih ciljeva;
¢ Postoji komunikacijski problem unutar tima, sa naruciocem ili sa drugim
vaznim stakeholderima;
¢ Zbog probijanja rokova (iz raznih razloga);
¢ Zbog nedovoljnih resursa;
e Zbog resursa koji nisu dostupni kada su potrebni;
¢ Zbog izostanka podrske sponzora;
¢ Zbog loSe procjene rizika.

Zatvaranje projekta
e Podrazumijeva zatvaranje svih operacija na terenu;
e Pisanje finalnog izvjestaja;
e Zatvaranje kancelarije, razduzenje opreme i materijala, ugovore o
prestanku radnog odnosa itd.;
e |zuzetno vazan dio finalnog izvjestaja je identifikacija naucenih lekcija u
namjeri da se unaprijedi menadZment buducih projekata:
* Sta je bilo dobro?
« Sta se mozZe poboljsati?
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