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Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

&* - Zahvale

Ove su Smijernice za Europsku komisiju izradili djelatnici Sluzbe informacija o nacinu pruzanja
pomoci uz podrsku i doprinos znatnog broja djelatnika iz Ureda za suradnju EuropeAid. Ne bi bilo
prikladno pokusati imenovati sve pojedince koji su dali svoj doprinos, no hvala svima onima Koji
su ulozili svoje vrijeme i ideje.

Radom je upravljala Jedinica O3 EuropeAid-a, nadlezna za inovativnost, tematska istrazivanja,
Skupinu za podrsku kvaliteti i Odbore za financiranje. Primjedbe na ove Smjernice mozete uputiti
gdi. Virginiji Manzitti, s kojom mozete stupiti u kontakt na adresi Viriginia.Manzitti @ cec.eu.int

Dokumenti koji su bili vazan izvor uklju¢uju prethodni Priru¢nik za upravljanje projektnim ciklusom
(UPC) iz 2001. i Radni priru¢nik o UPC-u iz 2002. Drugi su izvori spomenuti u tekstu, navedeni u
fusnotama, u slucajevima kada su materijali uzimani iz tih dokumenata.

Elektronski primjerci ovih Smjernica (i drugih povezanih referentnih dokumenata) dostupni su na
web stranici:

http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/gsm/index _en.htm




1. UVOD

Europska komisija je 1992. godine usvoji-
la »Upravljanje projektnim ciklusom« (UPC)
kao osnovnu skupinu alata za izradu i upra-
vljanje projektima (na osnovi pristupa logicke
matrice), a prvi prirucnik za UPC nastao je
1993. godine. Priru¢nik je kasnije azuriran
2001., ubrzo nakon objavljivanja najnovijeg
dokumenta Razvojne politike EZ-a (u travnju
2000.).

Poc¢etkom 2003. godine donijeta je odluka o
ponovnom azuriranju priru¢nika za UPC (sada
nazvan ‘Smjernice’ za UPC) kao rezultat:

e iskustva ste¢enog kroz provedbu ‘nove’
razvojne politike;

* pitanja koja su se pojavila u stalnoj
medunarodnoj raspravi o ucinkovitosti po-
modi; i

* povratnih informacija od sudionika koji pro-
laze osposobljavanje za UPC.

Glavna poboljSanja koja su unesena jesu:

1. Objasnjenje glavnih utjecaja Razvojne
politke EZ-a glede odabira nacina
pruzanja pomoc¢i (odnosno projekata,
programa kojima se podupire sektorska
politika i/ili proracunska pomog);

2. NaglaSavanje vaznosti provodenja
odgovarajuce razine ocjene institucionalne
i organizacijske sposobnosti tijekom
identifikacije i formulacije projekata;

3. Izbacivanje ‘financiranja’ kao jedinstvene
faze u ciklusu, s obzirom da se odluka
o financiranju donosi u razli¢itim
trenucima ovisno o Uredbi EZ-a prema
kojoj se financiraju projekti (ponekad na
kraju ‘identifikacije’, a ponekad nakon
‘formulacije’);

4. Unos nekih dodatnih informacija o ope-
rativnim zadacima i odgovornostima u
svakoj fazi ciklusa;

5. Osiguranje nekoliko glavnih svojstava
kvalitete, kriterija i standarda (okvir
kvalitete) koja se mogu dosljedno
primjenjivati tijekom faza identifikacije,
formulacije i provedbe projekinog ciklusa;
i

Odjeljak 1.: Uvod

6. AZuriranje Smijernica o pristup logicke
matrice i povezivanje s nekim dodatnim
analitickim alatima, koji mogu poduprijeti
djelotvoran UPC.

No veci dio osnovnog materijala/informacija
predstavljenog u prethodnom Priruéniku i Ra-
dnom priruéniku o UPC-u i dalje je relevantan
pa je stoga uklju¢en u ovu posljednju verziju.

1.1 Svrha smjernica

Ove su Smijernice pripremljene kao podrska
trajnim poboljSanjima u kvaliteti razvojne po-
moci EZ-a. Kvaliteta se odreduje prije svega u
smislu relevantnosti, izvedivosti i u¢inkovitosti
programa i projekata koji se financiraju iz sre-
dstava EZ-a, uklju¢ujuci i koliko kvalitetno se
njima upravlja.

Konkretnije, Smjernice imaju za cilj podrzati
dobre prakse upravljanja i u¢inkovito odluci-
vanje u cijelom ciklusu upravljanja projektima
- od programiranja, preko identifikacije, formu-
lacije, provedbe i evaluacije. Smjernice imaju
za cilj promicati dosljednost i jasnocu pristu-
pa, dok se istovremeno dopusta fleksibilnost
djelovanja potrebna za dinami¢an i raznolik
program pomoci tre¢im zemljama.

Stoga Smjernice daju:

* Opis okvira politike unutar kojeg se pruza
razvojna pomo¢ EZ-a, i uloge projekta u od-
nosu na ostale nacine pruzanja pomoci;'

* Operativni okvir unutar kojeg djelatnici RE-
LEX sluzbi, (EuropeAid, OU za razvoj i OU
za vanjske odnose) i drugi dionici mogu do-
nositi ucinkovite i pravovremene odluke po-
vezane s upravljanjem projektnim ciklusom;

* Opis glavnih zadataka, kriterije za ocjenu
kvalitete, dokumentirane zahtjeve za infor-
macijama i mogucnosti odluka u svakoj fazi
ciklusa;

' Pogledajte i ‘Smjernice za podréku EZ-a sektorskim programima’ i
‘Vodi¢ za programiranje i provedbu proracunske potpore trec¢im zem-
ljama’



" o Opis glavnih alata koji podrzavaju
ucinkovit UPC; i

¢ Resurs za podrSku osposobljavaniju iz UPC-
a.

Smijernice ne opisuju podrobne operativne i
financijske postupke, kojima se zasebno bave
drugi sluzbeni dokumenti EK o financijskim
propisima.

Smijernice treba koristiti kao vaznu referencu i
resurs, ali ne kao zamjenu za iskustvo, profe-
sionalno misljenje i inicijativu.

Upravljanje projektnim ciklusom slozen je
i kreativan proces - koliko umjetnost toliko i
znanost - koji uklju¢uje pregovore o odluka-
ma prihvatljivim skupinama glavnih dionika.

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

Timski rad, te pregovaracke i komunikacijske
vjestine stoga su osnova za ucinkovit UPC,
kao i shvacanje politickog konteksta unutar
kojeg se odluke donose.

UPC pruza opc¢i analiticki okvir i okvir za
odluc¢ivanje, koji se ipak mora dopuniti primje-
nom drugih specifi¢nih ‘tehni¢kih’ i ‘procesnih’
instrumenata. Stoga Smjernice treba Koristiti
i zajedno s drugim vaznim referentnim doku-
mentima EK relevantni za specifi¢cne sekto-
re (npr. promet, zdravstvo, obrazovanje), na
specificna horizontalna pitanja (npr. dobro
upravljanje i ljudska prava, spol, okoli§) i na
specificne alate ocjene (npr. ekonomska i fi-
nancijska analiza).

Slika 1 - Mreza odnosa task menadzera

Ostali donatori

Sira javnost <:>

Skupine civilnog
srustva u
zemljama

partnerima
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Europski
parlament
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<

Duznosnici
vlade partnera



1.2 Korisnici i namjena

Premda su Smjernice prije svega usmjerene
na task menadzere/voditelje projekata EK (u
delegacijama i u Bruxellesu) i njihove sluzbene
partnere u tre¢im zemljama, trebale bi pomoci
i ostalim dionicima poput NVO-a, ne-drzavnih
tijela i konzultanata, koji su uklju¢eni u izradu
i provedbu projekata i programa koji se finan-
ciraju iz sredstava EZ-a.

Smjernice se mogu koristiti na razne nacine,
ovisno o iskustvu i radnim odgovornostima
¢itatelja. Oni kojima je upravljanje projekt-
nim ciklusom novost, trebali bi se upoznati
s Odjeljcima 2. do 4. Smjernica (Dio 1.) prije

Odjeljak 1.: Uvod

prelaska na Instrumente u Odijeljci-
ma 5. do 9. (Dio 2.).

Oni koji s UPC-om imaju vie iskustva i koji
su upoznati s Razvojnom politikom EZ-a
(uklju€ujuci koristenje programa potpore sek-
torskoj politici i proracunske pomoci), trebaju
se usredotociti na ¢itanje Operativnih smjerni-
ca UPC-a (Odjeljak 4.), a trebali bi se upozna-
ti i s Alatima u Dijelu 2. (Odijeljci 5. do 9.).

Kada se citatelj upozna s opéim sadrzajem
Smijernica, o¢ekuje se da ¢e glavne tocke za
trajnu referencu biti Kriteriji kvalitete koji se
daju u svakoj glavnoj fazi projektnog ciklu-
sa (Odjeljak 4.) i Instrumenti (u Odjeljcima 5.
do 9.).

1.3 Pregled sadrzaja

Odjeljak

Sazeti opis

DIO 1.
Odjeljak 2. - Razvojna politika
EZ-a

U ovom se odjeljku opisuje
Siroki politicki kontekst u
kojem se odvija upravijanje
projektnim ciklusom

Na osnovi ciljeva za razvojnu suradnju iz ¢lanka 177. Ugovora o EU i na
osnovi prioriteta opisanih u Razvojnoj politici EZ-a iz travnja 2000., u ovom
se odjeljku opisuju: (i) partnerske strategije sa zemljama u razvoju; (ii) razlozi
za novi smijer u politici pomoci i iskorak prema vec¢em koriStenju sektorskih
programa i prorac¢unske pomocdi; (iii) glavna razvojna horizontalna pitanja
koja treba razmotriti tijekom ciklusa upravljanja projektima; (iv) naglasak koji
se stavlja na vlasnistvo i partnerstvo, uklju¢ujuci ulogu civilnog drustva; i (v)
potreba za uskladivanjem politika i postupaka donatora.

Odjeljak 3. - Uloga projekta

U ovom se odjeljku daje
pregled projektnog pristupa kao
mehanizma pruZanja pomoci
EZ-a

Ovaj odjeljak Smijernica sadrzi: (i) definiciju ‘projekta’ (ukljucujudi razli¢ite
‘vrste’ projekata); (ii) naglaSava neke moguce slabosti projekinog pristupa,
(iii) uvodi glavna nacela iza pristupa EZ-a podrSci sektorskim programima
i korisStenju proracunske pomodi; i (iv) sadrzi zaklju¢ak u obliku sazetka
glavnih utjecaja u vezi s trajnim koriStenjem projekata kao mehanizma
pruzanja pomoci.

Odjeljak 4. - Operativne
smjernice UPC-a

U ovom se odjeljku daje pregled
upravijanja projektnim ciklusom
i operativni opis svake faze
projektnog ciklusa

Opisuje se upravljanje projektnim ciklusom, uklju¢ujudi: (i) njegovu svrhu,

(i) glavna nacela, (iii) dionike i odgovornosti, (iv) moguce odluke, (v) kriterije
za ocjenu kvalitete, i (vi) glavne dokumente koji su potrebni. Naglasena je i
vaznost u¢inkovitog timskog rada i komunikacije.

U svakoj fazi projektnog ciklusa, daju se glavne informacije u vezi sa: (i)
svrhom faze, (ii) glavnim zadacima i odgovornostima; (iii) analitickim alatima;
(iv) kriterijima za ocjenu kvalitete; (v) glavnim dokumentima EZ-a; i (vi)

DIO 2.
Odjeljci 5. do 9. - Alati

U ovim se odjeljcima daje
opis glavnih alata koji se
mogu koristiti kao podrska
strukturiranoj analizi i
informiranom odlucivanju u
raznim fazama upravijanja
projektnim ciklusom

U ovim se odjeljcima podrobno opisuje pristup logicke matrice te se

referira na brojne druge alate koji ga dopunjuju, uklju¢ujuci: (i) ocjenu
institucionalne/organizacijske sposobnosti; (ii) alate nadzora i izvjeS¢ivanja;
(iii) promicanje sudjelovanja i koriStenje vjestina facilitiranja skupinama/
osposobljavanja i (iv) izradu Opisa poslova za klju¢ne studije.

Prilozi

U prilozima se nalazi: (i) pojmovnik kljuénih pojmova, i (ii) popis
korisnih referentnih dokumenata i izvora informacija.
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Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

1. DIO

2. POLITIKA RAZVOJNE SURADNJE EUROPSKE

KOMISIJE

2.1 Partnerske strategije sa zem-
ljama u razvoju

Clanak 177. Ugovora o Europskoj uniji (EU)
odreduije tri Siroka podrucja za razvojnu sura-
dnju Europske zajednice (EZ), a to su:

* promicanje odrzivog ekonomskog i socijal-
nog razvoja;

e |laka i postupna integracija zemalja u razvoju
u svjetsko gospodarstvo; i

* kampanja protiv siromastva.

Osim ovih opcih cilieva Ugovora, propisi i
medunarodni sporazumi na osnovi zemljopi-
snih regija odreduju posebne ciljeve suradnje
EU/EZ. Na primjer:

e Odnosi izmedu zemalja Afrike, Kariba i
Pacifika (ACP) odredeni su u okviru sveo-
buhvatnog okvira za trgovinu i razvoj kon-
vencije iz Loméa,;

* U zemljama Azije i Latinske Amerike (ALA),
naglasak je na jacanju okvira suradnje i
uc¢inkovitog doprinosa odrzivom razvoju, si-
gurnosti, stabilnosti i demokraciji;

* Kod mediteranskih zemalja (MEDA), nagla-
sak je na uspostavi zone mira, stabilnosti i
napretka, i na podrsci ekonomskoj i politickoj
reformi i tranziciji; i

¢ U slu¢aju pojedinih zemalja partnera u Istoc¢-
noj Europi i Sredisnjoj Aziji, program TACIS
usmjeren je na aktivnosti institucionalne i
zakonske reforme, razvoj privatnog sektora
i gospodarski razvoj, zastitu okolida, ruralno
gospodarstvo i nuklearnu sigurnost.

EK ima tri glavna sredstva djelovanja u ostva-
rivanju svojih razvojnih ciljeva - politicki dija-
log, razvojnu suradnju i trgovinu. EK stavlja
znacajan naglasak na osiguranje ‘koherent-
nosti, komplementarnosti i koordinacije’
izmedu ovih dimenzija.
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2.2 Novi smjerovi u politici razvoj-
ne suradnje

U studenome 2000., Europski parlament
i Vijece ministara prihvatilo je priopcenje
Komisije o ‘Politici Europske zajednice za
razvojnu suradnju’. Time se odreduje novi
stratesSki smjer za programiranje i upravljanje
razvojnom pomoci EZ-a, na osnhovi prethod-
no stecenih iskustava Komisijinih i od drugih
medunarodnih evaluacija programa i projeka-
ta financiranih sredstvima donatora.

Ta se politika vodi sljedec¢im nacelima: (i)
vlasnistvo zemalja u razvoju nad svojim
razvojnim procesom; (ii) povecana paznja
socijalnoj dimenziji rasta i razvoja, ukljucujuci
davanje prioriteta smanjenju siromastva i
potrebama ranjivih skupina (ukljucujuci dje-
cu, zene i osobe s invaliditetom); i (iii) veca
usmjerenost na ‘rezultate’.

Glavni izazovi za provedbu tih nacela jesu:

* prilagodba modaliteta intervencije radi pro-
micanja ‘lokalnog’ vlasniStva i ucinkovitosti
pomoci; i

* uCinkovitije  usmjeravanje programa i
projekata na smanjenje siromastva.

Za rjeSavanije tih izazova, EK posebnu paznju
posvecuje:

e optimizaciji instrumenata za pruzanje po-
modi;

e promicanju koristenja Programa podrske
sektorskoj politici i proracunske pomoci;

* povecanju decentralizacije nadleznosti de-
legacija EK; i

e promicanju uskladivanja s drzavama c¢lani-
cama i drugim donatorima.

Utjecaji odluke EK da ubrza prijelaz prema

pruzanju veceg dijela svoje razvojne pomoci

kroz Programe podrSke sektorske politike



Odjeljak 2.: Politika razvojne suradnje Europske komisije

(PPSP)? i KkoriStenje proracunske pomoci, projekte) ili zemljopisni razmjestaj raz- . J

umjesto koriStenjem samostalnih projekata, vojne pomoci EK, nekoliko je glavnih

podrobnije su opisani u Odjeljku 3. horizontalnih razvojnih pitanja, koja moraju
biti na odgovarajuci nacin rijeSena kroz cijeli
ciklus upravljanja projektom.?

2.3 Horizontalna pitanja Glavna horizontalna razvojna pitanja kratko

. . “ su opisana u sljedecoj tablici:
Bez obzira na usmjerenost sektora, nacin P J )

provedbe (npr. kroz proracunsku pomoc ili

Horizontalno Opis
pitanje
Dobro upravijanje Dobro upravljanje definira se kao: ‘Transparentno i odgovorno uprav-
i ljudska prava ljanje ljudskim, prirodnim, ekonomskim i financijskim resursima u

svrhu ujednacenog i odrzivog razvoja, u kontekstu politickog i institu-
cionalnog okruzenja koje podupire ljudska prava, demokratska nace-
la i vladavinu prava’.

Da bi se ova opsirna definicija dalje suzila, EK je uspostavila Sest
osnovnih elemenata dobrog upravljanja, koje treba primijeniti na izra-
du i provedbu programa i projekata koji se u trecim zemljama financi-
raju sredstvima EK. Ti su elementi:

e PodrS§ka demokratizaciji uklju¢ujuci podrsku izbornim procesima i
pracenju izbora (s naglaskom na sudjelovanju i odgovornosti)

* Promicanjeizastitaljudskihprava (kakoje odredenoumedunarodnim
sporazumima i konvencijama, postivanje normi i nediskriminacija)

 Jacanje vladavine prava i provedba pravosuda (glede pravnog okvi-
ra, mehanizama pravnih sporova, pristupa pravosudu, itd.)

* Povecanje uloge ne-drzavnih sudionika i izgradnja njihovih kapaci-
teta (kao partnera u izradi i provedbi javne politike)

* Reforma javne uprave, upravljanje javnim financijama i reforma
drzavne sluzbe; i

* Decentralizacija i lokalna samouprava

Podrobnije informacije mogu se naci u posebnim Smjernicama EK
o dobrom upravljanju. Razmatranje opcih pitanja dobrog upravljanja
ugradeno je i u kriterije kvalitete koji se nalaze u ovim Smjernicama o

UPC-u.
Ravnopravnost Cetvrta svjetska konferencija Ujedinjenih naroda o zenama odrzana
spolova u Pekingu 1995. godine, uspostavila je ravnopravnost spolova kao

oshovno nacelo u razvojnoj suradnji. Ravnopravnost spolova odno-
si se na jednakost mogucnosti, prava, raspodjelu resursa i koristi,
odgovornosti za zene i muskarce u privatnom i javhom zivotu i na

2 PPSP je instrument EK za planiranje i upravljanje financijskom
podrskom za provedbu Sektorske politike drzave partnera 3 Ova horizontalna pitanja mogu sami po sebi biti i razvojni ciljevi.
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Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

O!
&~ " Horizontalno

pitanje

Opis

vrijednosti koje se pripisuju muskim i zenskim osobinama. Promi-
canje ravnopravnosti spolova ne bavi se samo Zenskim pitanjima,
vec pokriva i Sire mjere koje i zene i muskarci trebaju poduzeti. Osno-
vni zahtjev za ravnopravnost spolova je da bi Zzene u odlucivanju i
politickim procesima trebale sudjelovati ravnopravno s muskarcima.

Razlike medu spolovima duboko su ugradene u politike, institucional-
ne i zakonske prakse, kucanstva i drustvene odnose. Zbog toga je
spol horizontalno pitanje koje treba ugraditi u sve aspekte formuliranja
politike, planiranje programa i projekata, institucionalne strukture i po-
stupke odlucivanja. Proces ugradnje pitanja ravnopravnosti spolova
u svim tim podrucjima poznat je pod nazivom rodno osvijestena poli-
tika.

U Prilogu 2. spominju se razne smjernice o ravnopravnosti spolova i
rodno osvijestenoj politici.

Odrzivost okolisa

Odrzivi razvoj je razvoj koji ispunjava potrebe postoje¢ih generacija
bez ugrozavanja mogucnosti buducih generacija da ispune svoje po-
trebe. U ovom su kontekstu, okoli§ i prirodni resursi kapital koji se
mora ¢uvati kako bi podrzao odrzivu gospodarsku aktivnost.

Zastita okolisa tako ¢uva samu osnovu za razvoj.

Odrzivost okolisa odnosi se na potrebu zastite bioloskih i fizickih su-
stava koji podrzavaju zivot (npr. ekosustava, hidroloskog ciklusa i kli-
matskih sustava). Odrzivost okolisa je horizontalno pitanje koje treba
ugraditi u sva podrucja odlucivanja.

Zbog toga se od onih koji planiraju razvoj trazi da ocijene utjecaj na
okolis svih predlozenih politika, programa i projekata, te da poduzmu
mjere za smanjenje Stetnih utjecaja na okolis i iskoriste mogucénosti
za poboljsanje okolisa.

U Prilogu 2. spominju se razne smijernice o procjeni utjecaja na
okolis.

Neki posebni referentni dokumenti o rjeSavanju potreba osoba s invaliditetom takoder su spome-

nuti u Prilogu 2.

2.4 Vlasnistvo i sudjelovanje

Kvaliteta dijaloga sa zemljama partnerima
(predstavnicima vlade i civilnog drustva) klju¢
je uspostave ucinkovitin politika razvojne
suradnje i njihove uspjeSne provedbe. Part-
nerstvo, vlasnistvo nad razvojnim procesima
od strane ciljanog stanovnistva i ja¢anje in-
stitucionalne i upravne sposobnosti u svrhu
ucinkovitog upravljanja promjenama, su nace-
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la koja su sada u velikoj mjeri zajedni¢ka svim
donatorima.

U razvojnoj politici EZ-a naglasena su dva pi-
tanja s tim u vezi, odnosno:

Uloga civilnog drustva. Tijesna suradnja i
promidzba civilnog drustva pruza uvjete za
vecu ravnopravnost i, uklju€ivanje siromasnih
u koristi od gospodarskog rasta te pomaze
ja¢anju demokratske osnove drustva.



Komisija ¢e stoga nastaviti suradivati sa
Sirokim rasponom sudionika iz civilnog
drustva, uklju€ujuci skupine i agencije za lju-
dska prava, Zenske udruge, organizacije za
zastitu djece, ekolosSke pokrete, organizacije
poljoprivrednika, sindikate, udruge potroSaca
i druge strukture koje podrzavaju razvoj (npr.
NVO, obrazovne i znanstvene ustanove).

Uskladivanje. Postoji zurna potreba za op-
timizaciju i uskladivanje postupaka donatora
kako bi se smanjio zna¢ajan administrativni
teret koji ti postupci mogu staviti na zemlje
partnere. Ustrajanje na koriStenju postupaka
koji su specifiéni za donatore moze imati vi-
soke transakcijske troSkove, a moze i dje-
lovati protiv nacela promicanja partnerskog
vlasnistva nad projektnim idejama, dokumen-
tacijom i procesima odluc¢ivanja/upravljanja.

Rimska ‘Deklaracija o uskladivanju’ iz veljace
2003., navodi da:*

‘Mi u donatorskoj zajednici zabrinuti
smo zbog sve veceg broja dokaza da

3. PROJEKTNI PRISTUP

3.1 Sto je projekt?

Definicija: Projekt je niz aktivnosti Ciji je cilj
ostvarenje jasno odredenih ciljeva unutar
odredenog vremenskog roka i s odredenim
prora¢unom.®

Projekt bi trebao imati i:

* Jasno utvrdene dionike, ukljucujuci glavnu
ciljinu skupinu i krajnje korisnike;

e Jasno odredene strukture koordinacije,
upravljanja i financiranja;

* Sustav nadzora i evaluacije (kao podrsku
upravljanju na osnovi rezultata); i

4 Rimsku deklaraciju o uskladivanju prihvatili su ministri, voditelji
agencija za pomoc i drugi visi duznosnici koji predstavljaju 28 zemalja
primatelja pomoci i viSe od 40 multilateralnih i bilateralnih razvojnih
institucija. Vise informacija moze se naci na:
http://www.oecd.org/dataoecd/0/48/20896122.pdf

5 U kontekstu logi¢ke matrice (pogledajte Odjeljak 5.1), projekt se de-
finira u smislu hijerarhije ciljeva (unosa, aktivnosti, rezultata, svrhe i
opcih ciljeva) uz niz definiranih pretpostavki i okvir za nadzor i evalua-
ciju postignuéa projekta (pokazatelji i izvori provjere).

Odjeljak 3.: Projektni pristup

s vremenom ukupnost i velika razno-
likost zahtjeva donatora za pripremu,
provedbuinadzorrazvojne pomoci stvaraju ne-
produktivne transakcijske troskove i smanjuje
ograni¢ene sposobnosti zemalja partnera’, te
da ‘prakse donatora ne odgovaraju uvijek na-
cionalnim razvojnim prioritetima’.

Stoga ¢e EK igrati svoju ulogu u promicanju
uskladivanja politika i praksi. Na operativnoj
razini to ¢e zahtijevati odredene promjene,
izmedu ostalog: (i) u nacinu na koji djelatni-
ci EK rade i komuniciraju s trecim zemljama
partnerima i drugim donatorima, (ii) u vrsti
potrebnih informacija za podrsku ucinko-
vitom odlucivanju, (iii) zahtjeva za doku-
mentacijom i izvjeScivanjem; i (iv) nacina i
uvjeta financiranja. Opc¢i je cilj promicanje
lokalnog vlasniStva i smanjenje nepotrebnog
dupliciranja upravnih postupaka i postupaka
izvieScivanja. Razmatranje tih pitanja uzima
se u obzir u opisivanju operativnih zadataka
UPC-a iz Odjeljka 4. ovih Smjernica.

e Odgovarajucu razinu financijske i eko-
nomske analize, koja ukazuje na to da ce
koristi projekta biti vece od troSkova.

Razvojni projekti su nac¢in na koji se jasno
definiraju i upravlja investicijama i procesima
promjene.

Vrste projekata: Razvojni projekti mogu se
znatno razlikovati po svojim ciljevima, obuj-
mu i razmjeru. Maniji projekti mogu ukljuciva-
ti skromna financijska sredstva i trajati samo
nekoliko mijeseci, dok veliki projekt moze
ukljucivati nekoliko milijuna eura i trajati mno-
go godina.t

Primjeri projekata mogu biti:

* Projekt reforme i proSirenja usluga u zdra-
vstvu, koji prije svega provodi Ministarstvo
zdravstva vlade partnera uz financijsku

¢ Financijska izdvanjanja EK za projekte obi¢no se odnose na razdo-
blja kra¢a od 5 godina, no projekt moze (kroz vise od jednog fian-
cijskog izdvajanja) trajati duze.
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podrsku drugih donatora, stoji 30 mi-
lijluna eura tijekom 10 godina;

e Projekt pomo¢i u nuzdi, koji koordinira UN,
a provode ga medunarodne NVO, stoji 5 mi-
lijuna eura tijekom jedne godine;

e Projekti promicanja poslovanja, kojima se
osiguravaju bespovratna sredstva neprofit-
nim organizacijama do najvise 200.000 eura
tijekom najviSe 2 godine;

* Projekt cestogradnje i mostogradnje, za koji
se ugovara angazman voditelja projekta,
stoji 50 milijuna eura tijekom 5 godina;

e Regionalni projekt osposobljavanja u po-
dru¢ju zdravstvene ispravnosti hrane, us-
mjeren na pruzanje tehnicke pomoci i uslu-
ga osposobljavanja, stoji 2 milijuna eura
tijekom 3 godine; ili

* Projekt pracenja izbora, koji uglavnhom pro-
vode djelatnici EK i njenih drzava ¢lanica,
stoji 600.000 eura tijekom 5 mjeseci.

Kako bi se udovoljilo ovoj vrsti razli¢itosti,
vazno je da sustavi upravljanja projektnim
ciklusom podrzavaju primjenu standardnih ra-
dnih modaliteta/pravila na fleksibilan nacin.

Odnos izmedu projekata, programa i politika:
Dobro formuliran projekt trebao bi proizaci

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

iz odgovarajuc¢e ravnoteze izmedu prioriteta
razvojne politike EZ-a i razvojnih prioriteta
partnera.

U okviru obujma ovih prioriteta politike, izvrSna
tijela vlade ili nevladine agencije formuliraju
Siroka podruc¢ja rada potrebna za provedbu
odluka politike. Ta Siroka podrucja rada ce-
sto se nazivaju programima, koji se poput
projekata mogu znatno razlikovati po obujmu
i razmjeru. Definicija onoga Sto predstavlja
program ovisi u osnovi o nacinu na koji ga
nadlezno tijelo ili tijela odlu¢e definirati.

Na primjer, program moze:
e pokriti cijeli sektor (npr. program sektora
zdravstva);

e usredotocCiti se na jedan dio sektora zdra-
vstva (npr. program primarne zdravstvene
zastite);

* biti ‘paket’ projekata sa zajednic¢kim foku-
som/temom (npr. program veza izmedu
sveucilista ASEAN-EU); ili

e odrediti ono §to je u osnovi veliki projekt s
nekoliko razli¢itih komponenti.

Opc¢i odnos izmedu politika, programa i
projekata prikazan je na slici 2.

Slika 2. - Politika, programi i projekti

Nacionalne ?f_lz(‘mé;a , Projekti EK trebali bi biti dije-
. politika -al | . kladeni s:
- om i uskladeni s:
! se‘I)(Itizll‘(s;ke nacionalne
P strategije « Nacionalnim razvojnim politika-
ma (ukljuCujuci strategije za
l smanjenje siromastva);
— * Razvojnoj politici EZ-a i Strate-
Programi | > | Prioritetii giji EK za zemlju korisnicu;
viade programi
nedrzavnih * Programima vlade (npr. u zdra-
sudionika vstvu, obrazovanju, kaznenom
pravu); i/ili
l l * Razvojnim prioritetima i progra-
mima ne-drzavnih sudionika
projekti projekti projekti

16



Stoga bi ciljevi projekta, kad god se podrska
pruza nekoj aktivnosti javnog sektora, trebali
doprinijeti nacionalnim i sektorskim politika-
ma.

Kada ne-drzavni sudionici provode projekte,
potrebno je napraviti razliku izmedu aktivno-
sti koje su u potpunosti izvan domene javnog
sektora i aktivnosti koje se poduzimaju u ime
vlade. U potonjem slu¢aju ne-drzavni sudio-
nici obi¢no pruzaju usluge javne prirode, kao
da je za te usluge vlada ‘ugovorila vanjskog
izvodaca’. ¢ak i ako nije doslo do postupka
sluzbenog ‘ugovoranja vanjskog izvodaca’,
vazno je da ti poslovi budu u skladu s poli-
tikom vlade kako bi se osigurala relevantnost
i promicale mogucnosti za odrzivost.

Za potpuno privatne aktivnosti okvir za procje-
nu relevantnosti projekta ili programa osigura-
vaju razvojne politike Komisije (tj. prema spe-
cifikaciji Strategije EK za zemlju korisnicu) i
iskazanim potrebama korisnika.

3.2 Slabosti projektnog pristupa

Projektni pristup mnogo je godina predstavljao
‘vrhunski instrument razvoja’’, prije svega jer
je pomagao u ispunjenju zahtjeva odgovorno-
sti donatora.

No znacajni problemi s ‘klasi¢nim’ pristupom

projektu koji kontrolira donator postajali su

sve vidljiviji, i to:

* Neodgovarajuce lokalno vlasnistvo nad
projektima, s negativnim utjecajima na
odrzivost koristi;

e Veliki broj razli¢itih razvojnih projekata
koje su financirali razli¢iti donatori, svaki
sa svojim vlastitim strukturama upravljanja
i izvjeScCivanja, za rezultat je imao velike (i
rastrosne) transakcijske troSkove za prima-
telje razvojne pomoci;?

e Uspostava zasebnih struktura upravljanja,
financiranja i nadzora/izvjeScivanja ¢esto je
dovodila u pitanje lokalnu sposobnost i od-
govornost, umjesto da ju potice; i

7 Price Gittinger, Economic Analysis of Agricultural Projects, OUP,

1978.

8 Definiciju ‘transakcijskih troskova’ i ‘potrosnosti’ potrazite u Pojmov-

niku klju¢énih pojmova.

Odjeljak 3.: Projektni pristup

* Projektni pristup je poticao usko gle- ~. J

danje na to kako se sredstva koriste,
bez odgovarajuceg razumijevanja pitanja
‘fungibilnosti’ (zamjenjivosti).

Prema Svjetskoj banci iz 1998.:°

“Agencije koje pruZaju pomoc¢ vec dugo
pokusavaju ‘zacahuriti’ svoje projekte koristeci
samostalnu tehnicku pomoc, neovisne jedini-
ce za provedbu projekata i strane strucnjake
- umjesto da nastoje poboljsati institucionalno
okruZenje za pruZanje usluga... Niti su kratko-
rocno poboljsale usluge niti su dugoroc¢no do-
vele do institucionalne promjene.”

Pojam fungibilnosti sredstava pomoc¢i na-
gladava ¢injenicu da projekti koje financiraju
donatori mogu jednostavno omoguciti vla-
dama partnerima da preusmijere svoja vla-
stita financijska sredstva u druge svrhe (pod
pretpostavkom da su vlade zeljele potrositi
svoj vlastiti novac na projekt ili projekte ¢ak
i da financiranje od strane donatora nije bilo
dostupno). Na primjer, financijska sredstva
donatora u iznosu od 100 milijuna eura za
sektor zdravstva neke zemlje mogla bi omo-
guciti vladi partneru da tih 100 milijuna eura
vlastitin sredstava (koje bi inac¢e trebala do-
dijeliti zdravstvu) iskoristi (ili ‘preusmijeri’) za
financiranje drugih namjena (npr. unutarnje
sigurnosti ili vojnih izdataka). Ukupni uéinak
podrske donatora stoga ovisi o nac¢inu na koji
vlada koristi ta oslobodena sredstva (u eko-
nomskom smislu ‘marginalna namjena’), a ne
0 pojedinom projektu ili programu za koji je
razvojna pomoc¢ posebno namijenjena. Po-
stizanje sporazuma izmedu vlade partnera i
donatora o op¢im prioritetima javnih izdataka
(odnosno vodenje dijaloga o politici izmedu
donatora i vlade partnera o opcim ciljevima
i planiranju izdataka) tako je nacin kojim se
pomaze osigurati da fungibilnost ne ugrozi
razvojne ciljeve koje donatori posebno zele
promicati/podrzati.

Zbog takvih pitanja, EK i drzave ¢lanice su
odlucile znatno povecati koristenje pristupa
sektorskih programa i proracunskih pomoci
(opisanih u Odijeljku 3.3 dalje u tekstu), i po-

® World Bank, Assessing Aid: what works and what doesn’t work, OUP,
1998.
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stupno smanjivati ukupnu razinu fi-
nanciranja kroz primjenu projektnog
pristupa.’

O utjecajima ove promjene na buduce
koristenje projekata raspravlja se u Odjeljku
3.4.

3.3 Sektorski pristup i proracun-
ska pomo¢é

U ovom Odijeliku daje se kratki uvod u sek-
torski pristup i prora¢unsku pomoc, preuzet iz
podrobnije razradenih »Smjernica za potporu
EK sektorskim programima« i »Vodi¢a za pro-
gramiranje i provedbu proracunske pomoci
trecim zemljamax«. Transferi prorac¢unske po-
moci i podrSka sektorskim programima odgo-
varajuci su samo kao mehanizmi pomoci jav-
nom sektoru. Tako se za razliku od projektnog
modaliteta ne mogu primijeniti za neposrednu
podrsku privatnom sektoru ili NVO-ima.

Kljuéne definicije

Sektorski pristupi i sektorski programi s vre-
menom su se razli¢ito nazivali: SIP (sektorski
investicijski programi), SRP (sektorski razvoj-
ni programi), programi sektorskih izdataka,
i najnovije, Siroki sektorski pristup (SWAp).
Usprkos razli¢itoj terminologiji postoje glavna
nacela o kojima postoji dogovor medunarodne
donatorske zajednice."

Prvo, ocekuje se da bi ih trebale voditi via-
de partneri. Drugo, imaju zajednicki opci cilj
poboljSanja ekonomié¢nosti i ucinkovitosti
kojom se koriste unutarnji i vanjski resursi.
Ovaj zajednicki cilj odrazava zajednicki interes
da se rezultati utroSka financijskih sredstava
vlade i donatora poboljSaju kroz usmjeravanje
sredstava na prioritete navedene u nacional-
nim strategijama za smanjenje siromastva ili
slicnim dokumentima i poboljSanje kvalitete
troSenja. U nastojanju da postignu ovaj cilj,
sektorski pristupi dijele tri zajednicka pojedi-
nacna cilja:

' Zajedni¢ka izjava od 10. studenog 2000.

" Ekonomska definicija ‘sektora’ je da se on ‘sastoji, u vecem dijelu,
od proizvodnih ili operativnih jedinica u gospodarstvu koje imaju zaje-
dni¢ku funkciju ili proizvod’.
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* Prosiriti vlasnistvo vlada partnera nad odlugi-
vanjem u vezi sa sektorskom politikom, sek-
torskom strategijom i sektorskim troSenjem;

e Povecati uskladenost izmedu sektorske po-
litike, potro$nje i rezultata kroz vecu transpa-
rentnost, kroz Siri dijalog i kroz osiguranje
sveobuhvatnog stajaliSta prema sektoru;

* Smanijiti, 8to je viSe moguce, transakcijske
troSkove povezane s osiguranjem vanjskog
financiranja, bilo izravnim usvajanjem proce-
dura vlade ili kroz progresivno uskladivanje
pojedinacnih procedura donatora.

Na osnovi medunarodnog iskustva, EK je
utvrdila definicije opisane dalje u tekstu.

Sektorski pristup jednostavno ukljucuje su-
radnju s vladama partnerima, donatorima i
drugim relevantnim dionicima u ostvarivanju
ta tri cilja. Ako budu slijedile sektorski pristup,
vlade partneri mogu izraditi azurirani program
politike i potrosnje za taj sektor. To se klasifi-
cira kao sektorski program pod uvjetom da
ukljucuje tri komponente:

* Odobren dokument sektorske politike i opCi
strateski okvir (poput strateSkog dokumenta
za smanjenje siromastva);

e Sektorski srednjoro¢ni okvir izdataka i
godisnji proracun; i

* Proces koordinacije izmedu donatora u sek-
toru, koji vodi vlada.

Kada Komisija omogucuje financiranje, svrha
je pruziti podrSku vladinom sektorskom pro-
gramu ili nekoj dogovorenoj pod-skupini ak-
tivnosti unutar tog programa. Odluka o osi-
guranju financiranja ovisit ¢e o ocjeni kvali-
tete programa. Potrebno je poduzeti sedam
glavnih ocjena' kako bi se ocijenila kvaliteta
programa, donijela odluka o odgovarajucem
nacinu djelovanja EK i dovrsila izrada dopri-
nosa EK programu.

Program podrske sektorskoj politici
(PPSP) program je Europske komisije kojim
se pruza financijska podrska sektorskom pro-

2 Glavne ocjene ukljuéuju: 1) makroekonomski okvir; 2) sektorsku po-
litiku i op¢i strateski okvir; 3) srednjoro¢ni okvir izdataka za sektor; 4)
odgovornost i sustave upravljanja javnim izdacima; 5) sustave koordi-
nacije donatora; 6) nadzor postignutih rezultata i sustave konzultacija
s klijentima; 7) institucionalna pitanja i pitanja sposobnosti.



gramu vilade partnera. PPSP moze slijediti tri
vrste modaliteta djelovanja:

e Sektorska prora¢unska podrska - §to je mo-
dalitet po izboru, kad god je to prikladno i
izvedivo;

* Financijski doprinosi Zajedni¢kim udruzenim
sredstvima (ili »sredstvima iz zajednic¢ke
koSare«), kojima se financira sav ili dio sek-
torskog programa; i

* Postupci specificni za Komisiju (proracun
Europske komisije ili EDF-a).

Uobi¢ajene komponente sektorskog
programa

Na osnovi medunarodnog iskustva moze se
odrediti Sest glavnih komponenti sektorskog
programa:

1. Jasna sektorska politika i strategija kako
bi se znalo $to vlada namjerava postici
u sektoru i na koji nacin - pri ¢emu se
razlikuje regulatorna uloga vlade od njene
uloge pruzanja usluga, ¢ime se odreduju
uloge nevladinih agencija i potrebne
institucionalne reforme.

2. Sektorski srednjoro¢ni program izdataka,
na osnovi sveobuhvatnog akcijskog plana,
kako bi se objasnilo koja je o¢ekivana razina
dostupnih unutarnjih i vanjskih resursa te
na koji ¢e se nacin ti resursi iskoristiti u
ostvarivanju politike.

3. Sustav pracenja ucinka u svrhu mjerenja
postignuca ciljeva politike i planiranih
rezultata, pri ¢emu se pravi razlika izmedu
muskih i zenskih korisnika te osigurava
zadovoljavanje potreba ranjivin skupina
(osoba s invalidnosti, mladih/starih).

Sektorski programi takoder ¢esto imaju za
cilj ispravak poremecaja specificnih za one
kontekste u kojima postoji visoka razina
ovisnosti o pomoc¢i. Ti poremecaji nastaju
posebice kada se mnoge aktivnosti u sektoru
financiraju iz vanjskih fondova i kada ti vanjski
fondovi nisu programirani te kada se njima
ne upravlja na isti na¢in kao s drzavnim
fondovima.

Dvije su glavne komponente sektorskog
programa kojim se nastoje ispraviti ti pore-
mecaje:

Odjeljak 3.: Projektni pristup

4. Formalni proces koordinacije do-
natora; i

5. Dogovoreni proces za prelazak prema
uskladenim sustavima za izvjeScivanje,
izradu prorac¢una, financijsko upravljanje i
nabavu.

ZavrSna komponenta zajedni¢ka vecini sek-
torskih programa odrazava nacin na koji su
vlade sve viSe naucile odgovarati svojim klijen-
tima - Siroj javnosti - i ukljucivati predstavnike
nevladinog sektora u pruzanju usluga. Stoga
sektorski program obi¢no uklju¢uje i:

6. Sustavan mehanizam konzultacija s Kli-
jentima i korisnicima drzavnih usluga i
s pruzateljima tih usluga iz nevladinog
sektora.

Proracunska pomo¢

Prora¢unska pomoc je prijenos sredstava na
vladu zemlje partnera. Nakon primitka, prije-
nosom upravlja vlada primateljica koristeci
postojec¢i proracunski sustav financijskog
upravljanja. Stoga je to nacin pruzanja ne-
posredne potpore provedbi nacionalnih ili
sektorskih politika uz koriStenje sustava koiji
povecéavaju vlasnistvo i uskladenost s nacio-
nalnim politikama, dok istovremeno smanjuju
transakcijske troskove.

Dvije su glavne vrste proracunske pomoci:

1. Makroekonomska proracunska pomoc,
koja podrzava opc¢u nacionalnu razvojnu
politiku i makroekonomski i proracunski
okuvir; i

2. Sektorska proracunska pomoc¢ (u okviru
programa podrske sektorskoj politici), koja
osigurava dodatno financiranje pojedinom
sektoru, uz podrSku navedene sektorske
politike i dogovorenog okvira potrosnje.

Sektorska proradunska pomoc (poznata i
kao sektorska proracunska potpora) je nacin
financiranja sektorskog programa kojem Ko-
misija, kada to uvjeti dopustaju, daje najvecu
prednost. Prihvatljivost za proracunsku pomo¢
- bilo makroekonomsku ili sektorsku - ovisi o
ocjeni Cetiri kriterija:
1. Mjera do koje je makroekonomsko upra-
vljanje stabilno i pruza povoljno okruzenje
za privatni sektor;
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2.Mjera do koje nacionalna politika
odrazava uvijerljivo opredjeljenje za
smanjenje siromastva i rast, a u slu¢aju re-
gije MEDA, opredjeljenje za konvergenciju
s europskim gospodarstvom;

3. Kvaliteta upravljanja javnim financijama i/ili
postojanje pouzdanog programa reformi
sustava javnih financija; i

4. Postojanje dogovorenih pokazatelja ucinka
kojima bi se mijerio i revidirao napredak
prema ciljevima nacionalne politike.

Vodenje bliskog politickog dijaloga s vla-
dom partnerom je srediSnja karakteristika i
proracunske pomoci i sektorskih programa.
Glavna je ideja da ti nacini pruzanja pomoci
ostvare svoje ciljeve kroz usvajanje vladinih
politika, proracunskih sustava i struktura za
pruzanje usluga. Dosljedan dijalog - povre-
meno uz podr8ku vanjskih revizija i pregle-
da - predstavlja glavno sredstvo za nadzor i
ucinkovitost vladinih sustava i osiguranje da
se trajno unapreduju.

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

Biranje odgovarajucih metoda pruzanja
pomogi

Nacini pruzanja pomoci koji ¢e se koristiti (ba-
rem u kontekstu programa pojedine zemlje)
poc¢etno se utvrduju tijekom faze programi-
ranja ciklusa aktivnosti, a dokumentirani su
u Strategiji EK za zemlju korisnicu. Izbor bi
se trebao temeljiti na ocjeni socijalnog, eko-
nomskog i politickog razvojnog konteksta
zemlje/zemalja s kojima se radi i odnosnim
prioritetima razvojnih partnera. Smijernice
EK o prora¢unskoj pomoci i o podrsci sektor-
skim programima daju podroban opis poseb-
nih kriterija ocjene koji ¢e se primjenjivati u
odredivanju vjerojatnog znacaja i izvedivosti
tih nacina pruzanja pomoci.

Kada se razmatra odgovaraju¢a kombinacija
nacina pruzanja pomoci, ¢etiri vazna pitanja
koja treba dovesti u ravnotezu ukljucuju: (i)
stupanj kontrole koji donatori Zele zadrzati nad
sredstvima; (ii) tko preuzima glavnu odgovor-
nost za usmjeravanje sredstava; (iii) razinu na
kojoj donatori i njihovi partneri Zele sudjelovati
u dijalogu - politika ili projekt; i (iv) razinu tran-
sakcijskih troSkova povezanih s upravljanjem
sredstvima donatora. Ta pitanja prikazana su
na slici 3.

Slika 3. - Kombinacija naé¢ina pruzanja pomog¢i

Neposredna

podrska
projektima

.

Programi
podrske
sektorskoj

politici

Makroekonomska
proracunska
pomocé

* Ogranic¢en utjecaj
donatora na politiku
partnera

¢ Visoki transakcijski
trosSkovi

* Kontrola donatora nad| Postupci = Zajedni¢ka . = Sektorska : [ Kontrola vlade
vanjskim sredstvima specifiéni = udruzena proracun- partnera (VP) nad

* Usmjeravanje vanjskih za EK sredstva ska vanjskim sredstvima
sredstava od strane potpora * VP usmijerava sredstva
donatora

G

preko nacionalnog
proracuna
e Utjecaj donatora na
politiku i proracun VP
* Nizi transakcijski
troskovi
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3.4 Implikacije za podrsku
projektima EK

3.4.1 Kada je projekt prikladan?

Kako je navedeno, politika EK je poveca-
ti koristenje proracunske pomodi i programa
podrSke sektorskoj politici i sve viSe prenositi
odgovornost za projekte na lokalne partnere
(vlade, lokalne uprave i privatni sektor).

No projekt ¢e ostati prikladan nacin pruzanja
pomoci u nizu okolnosti, ukljucujuci:

* Decentralizirana suradnja s ne-javnim
tijelima.
Komisija ¢e nastaviti izravno podrzavati ini-
cijative koje se provode izvan javhog sekto-
ra, kao npr. kroz NVO, privatni sektor i sku-
pine civilnog drustva.

* Pomoc¢ u nuzdi i intervencije nakon kri-
ze.

Postojat ¢e okolnosti kada vlade partneri
nemaju sposobnost djelotvorno ispunjavati
potrebe ljudi u kriznim ili situacijama nakon
krize, a kada projekti mogu tako ostati naj-
prakti¢niji i u¢inkovit izbor za pruzanje kra-
tkoro¢ne humanitarne pomoci.

* Projekti tehniéke pomodi ili ‘pilot’ projek-
ti za izgradnju sposobnosti.

U nekim okolnostima pojedina¢ni projek-
ti kojima upravljaju donatori mogu poticati
inovativnost i u¢enje, kroz promicanje novih
metodologija ili nac¢ina rada. Na primjer, Ko-
misija moze izravno financirati tehni¢ku po-
moc¢ kao podrSku uvodenju novih postupaka
upravljanja u javnom sektoru (ukljuéujuci
podrSku sektorskoj politici i razvoju progra-
ma).

* Regionalni projekti zastite okolisa ili
medunarodna javna dobra.

Kada su ocekivane koristi vrlo dugorocne ili
kada prelaze nacionalne granice (npr. regio-
nalno upravljanje okoliSem), vlade mozda
ne osiguravaju financiranje na socijalno
optimalnim razinama. Komisija stoga moze
imati ulogu u neposrednom financiranju
takvih inicijativa.

* Investicijski projekti s visokim transak-
cijskim troskovima za viade.

Odjeljak 3.: Projektni pristup

(X

Projekti kojima upravljaju donatori  “. J
mogli bi biti preferirani mehanizam

pomoci kada su transakcijski troSkovi nizi
za donatora nego za vladu partnera. To
moze biti slu¢aj za velike medunarodne na-
tiecaje (npr. za razvoj zrac¢nih ili pomorskih
luka) kada vlada partner nema potrebnu
sposobnost da uc¢inkovito upravlja opc¢im
postupkom ugovaranja (kao u slu¢aju nekih
manijih oto¢nih naroda).

* Kada uvjeti unutar zemilje ili sektora jos
ne dopustaju primjenu drugih pristupa.

Kako je navedeno u odjeljku o pristupu sek-
torskim programima i proracunskoj pomoci,
odredeni uvjeti trebaju biti ispunjeni prije
no &to se bilo koji od ova dva pristupa/ala-
ta mogu ucinkovito primijeniti. Do tada c¢e
projekti i dalje biti izbor pruzanja pomoci sve
dok mogu dokazati da podrzavaju ostvari-
vanje odrzivih koristi i ne utjeCu negativno
na lokalnu institucionalnu sposobnost.

Vrijedi spomenuti i da se i neki od analitickih
alata povezanih s projektnim pristupom mogu
korisno primijeniti na analizu i upravljanje pro-
gramima podrske sektorskoj politici i aktivno-
stima proracunske pomodi. Primjeri ukljucuju
primjenu pristupa logi¢ke matrice (ukljucujuci
analizu dionika, analizu problema, odredivanje
pojedinac¢nih ciljeva, itd.), ocjenu institucional-
ne sposobnosti, utvrdivanje glavnih pokaza-
telja i izvora provjere, kao i ekonomsku i fi-
nancijsku analizu.

3.4.2 PoboljSanje kvalitete projekata

Svakako postoji prostor za nastavak rada na
poboljSanju kvalitete novih projekata (i onih
koji su u provedbi) kroz rieSavanje utvrdenih
slabosti u pristupu projekata ‘koje kontrolira
donator’. Na primjer, identificirani, formulirani
i provedeni mogu biti projekti koji:

* su jasnije dosljedni okviru politike;

* integrirani sa i podupiru lokalne sustave pla-
niranja/izrade prora¢una, upravljanja, finan-
ciranja i nadzora (umjesto stvaranja paralel-
nih sustava);

* bolje su koordinirani s ostalim donatorima;

e jzgraduju lokalnu sposobnost i manje se
oslanjaju na stranu tehni¢ku pomoc;
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* dugoroc¢nije (i realnije) gledaju na
proces promjene; i

e dopustaju vecu fleksibilnost tijekom proved-
be

Zato ce biti potrebne stalne promjene u nacinu
na koji djelatnici unutar RELEX sluzbi Europ-
ske komisije posluju, §to uklju¢uje promjene
u: (i) stavovima i vrijednostima; (ii) ulogama
i odgovornostima; (iii) vjestinama; i (iv) po-
stupcima.

Na primjer:

Promjena u stavovima

Misljenja o ‘odgovornosti’ trebaju staviti veci
naglasak na (i) odgovornosti za rezultate (ne
samo ciljeve izdataka ili poduzetih aktivnosti)
i (if) odgovornosti prema lokalnim partnerima,
ukljuéujuci ciljane korisnike, a ne samo pre-
ma zahtjevima ‘revizije’ donatora. Povezano
s tim, stavovi o tome ‘tko ima kontrolu’ trebaju
podrazumijevati viSe razumijevanja za znacaj
lokalnog vlasniStva i prakticne nacine na koje
se to moze podrzati. Tu je i potreba za ukljuci-
vijim pristupom, Kkoji u obzir uzima sve razlike
u drustvu, ukljucujuci pitanja poput invaliditeti,
dobi i spola.

Promjene u ulogama i odgovornostima

Vecu odgovornost u upravljanju i odlu¢ivanju
potrebno je ucinkovito dati provedbenim part-
nerima EK. U vecini slu¢ajeva EK nije odgo-
vorna za provedbu projekata. Odgovorna je
za ocjenu kvalitete prijedloga, olakSavanje
njihovog formuliranja, osiguranja financiranja,

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

pracenje napretka (idealno sustave nadzora
temeljene na lokalnim kapacitetima), i evalua-
ciju rezultata kako bi se podrzalo institucional-
no ucenje i poboljSale buduée odluke o pro-
gramiranju. Glavna uloga EK je podrska insti-
tucijama/agencijama u zemljama partnerima
za izvodenje njihovih programa i projekata.

Vjestine

Postoji potreba za prosSirenjem raznih vjestina
medu djelatnicima EK, i u srediSnjici u Bru-
xellesu i u delegacijama. Potrebno je bolje
razumijevanje nekih klju¢nih analitickih alata,
ukljuéujuci kako se angazirati u (i tumacditi)
rezultate analize politike, sektorske i institu-
cionalne analize. Razvijanje boljeg razumije-
vanja sustava planiranja, izrade proracuna i fi-
nancijskog upravljanja vlade partnera takoder
je od kljuéne vaznosti. Potrebno je pojacati i
ucinkovitu primjenu pristupa logi¢ke matrice,
dok su timski rad i vjestine medukulturne ko-
munikacije isto tako visoko prioritetne u kon-
tekstu uspostave ucinkovitin funkcionalnih
odnosa izmedu djelatnika EK, provedbenih
partnera i ostalih dionika.

Postupci

Kako je naglaseno u evaluacijama projekata
od strane EK koji se provode u okviru pro-
grama ALA, MEDA i ACP, postoji i potreba
za trajnim promjenama u promicanju optimi-
zacije i uskladivanja postupaka financijskog
upravljanja i ugovaranja kao i uredbi unutar
Komisije.
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Odjeljak 4.: Operativne smjernice UPC-a

4. OPERATIVNE SMJERNICE UPRAVLJANJA /
PROJEKTNIM CIKLUSOM (UPC)

4.1 Pregled

4.1.1 Ciklus aktivnosti

Ciklus aktivnosti za upravljanje projektima pomoci EK tre¢cim zemljama ima pet faza, kako je

prikazano na slici 4.

Slika 4. - Ciklus aktivnost

Programiranje

Evaluacija i revizija

A

Implementacija

Identifikacija

Formulacija

Ciklus naglasava tri glavna nacela:

1. Kiriteriji i postupci odlu¢ivanja odreduju se
u svakoj pojedinoj fazi (ukljuéujuci zahtjeve
za kljuénim informacijama i kriterije ocjene
kvalitete);

2. Faze u ciklusu su progresivne - svaka faza
treba biti dovrSena kako bi se sljedeca
uspjesno rjeSavala's; i

3. Novo programiranje i identifikacija projeka-
ta polazi od rezultata nadzora i evaluacije
kao dio strukturiranog procesa povratnih
informacija i institucionalnog u¢enja.

8 Treba napomenuti da je vrsta evaluacije navedena u ovom dijagra-
mu ‘ex-post’ ili ‘nakon zavrSetka projekta’, iako je moguée provoditi
‘formativne evaluacije’ koje se provode za vrijeme provedbe.

U praksi ¢e se trajanje i vaznost svake faze
ciklusa razlikovati za razli¢ite projekte, ovi-
sno o njihovom razmjeru i obujmu i o speci-
ficnim modalitetima djelovanja prema kojima
su uspostavljeni. Na primjer, u sluc¢aju velikog
i slozenog gradevinskog projekta moze proci
mnogo godina od identifikacije do faze prove-
dbe, dok ¢e za neki projekt pruzanja pomodi
u izvanrednim stanjima u kontekstu poslije
sukoba trebati samo nekoliko tjedana ili mje-
seci za pokretanje aktivnosti na terenu. No
osiguravanje adekvatnog vremena i resursa
za identifikaciju i formulaciju projekta klju¢no
je za podrsku izradi i uginkovitoj provedbi re-
levantnih i izvedivih projekata.

Tu su i razlike izmedu programa EK prema
nacinu na koji se donose odluke o financiranju
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- posebice u smislu vremena. Tako
se za programe poput MEDA i TA-
CIS odluke o financiranju trenutno donose na
kraju faze identifikacije (nakon predstavljanja
i odobrenja prijedloga financiranja koji se sa-
stoje od programa sa sazecima projekata),
dok se za drzave ACP-a i zemlje ALA odluke
o financiranju donose tek nakon sto se dovrsi
formulacija. Nacin na koji se donose odluke
o financiranju podrobnije je opisan u Odjeljku
41.7.

4.1.2 UPC i upravljanje ‘pozivima na
dostavu prijedloga projekata’

‘Pozivi na dostavu prijedloga projekata’ obic-
no se koriste u okviru tematskih proracunskih
linija (poput ljudskih prava, spola, okolisa,
zdravstvene ispravnosti hrane i sufinanciranja
s NVO) za osiguranje bespovratnih sredstava,
posebice ne-drzavnim sudionicima.'* Zem-
ljopisne proracunske linije takoder sve vise
koriste pozive na dostavu prijedloga projeka-
ta za dodjelu sredstava ne-drzavnim sudio-
nicima (kao na primjer kroz program Asia
Links), a ovaj pristup koriste i novi instrumenti
financiranja (poput Inicijativa za vodu i ener-
giju). Koristenje poziva na dostavu prijedloga
projekata sada je opc¢e pravilo kada se radi s
ne-drzavnim sudionicima.

Glavna razlika izmedu koriStenja poziva na
dostavu prijedloga projekata i ‘izravnih pogod-
bi’ s vladama partnerima povezana je s odgo-
vornostima upravljanja EK u razli¢itim fazama
projektnog ciklusa. Na primjer, u okviru pristu-
pa poziva na dostavu prijedloga projekata, EK
utvrduje opce ciljeve koje zeli postici, obujam
projekata koji je spremna financirati, postupke
prijave i ocjene te niz kriterija prihvatljivosti za
prijavitelje projekata. Odgovornost za identi-
fikaciju, formulaciju i provedbu projekata tako
se prenosi na one koji podnose zahtjev za su-
financiranje.’® Kada se suraduje neposredno
s vladom partnerom (npr. u okviru EDF-a ili
strukturama financiranja prema zemljopisnoj

™ lzuzetak bi bio kada postoji samo jedan dostupan (monopolisti¢ki)
dobavljac.

5 Jo$ jedna razlika izmedu ‘izravnih pogodbi’ s vladama partnerima i
pristupa poziva na dostavu prijedloga projekata je uobi¢ajeni zahtjev
da primatelji bespovratne pomoc¢i preuzmu dio ukupnih prihvatljivih
troskova, ne uzimajuci u obzir doprinose u naturi.

24

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

prora¢unskoj liniji) EK zadrzava neposredniju
ulogu i odgovornost za upravljanje koracima
identifikacije i formulacije u ciklusu.

Stoga treba napomenuti da se ovaj odjeljak
(Odijeljak 4.) Smjernica o upravljanju projek-
tnim ciklusom bavi opisom glavnih koraka
i odgovornosti za upravljanje zemljopisnim
prora¢unskim linijama, ne za pozive na dosta-
vu prijedloga projekata/instrumenata financi-
ranja.

Smijernice bi ipak trebale pruziti koristan okvir
za one koji su uklju¢eni u izradu i upravljanje
pozivima na dostavu prijedloga projekata/in-
strumentima financiranja, do mjere da:

e se svi razvojni projekti koje podrzava EK
(bez obzira na nacin na koji se financiraju i
kako se njima upravlja) ipak mogu ocijeniti
prema utvrdenom nizu atributa kvalitete, kri-
terija i standarda (pogledajte Odjeljak 4.1.6),
i

* nacela dobre prakse upravljanja projekt-
nim ciklusom (ukljuéujuc¢i alate opisane u
Odijeljcima 5. do 9.) moze primijeniti svatko
tko prima sredstva EK ili njima upravlja.

4.1.3 Nacela UPC-a i pristup logicke
matrice

Upravijanje projektnim ciklusom pojam je
koji se koristi za opisivanje aktivnosti upra-
vljanja i postupaka odlucivanja koji se pri-
mjenjuju tijekom trajanja projekta (uklju¢ujuci
glavne zadatke, uloge i odgovornosti, glavne
dokumente i opcije odluka).

UPC pomaze osigurati da:

e projekti podrzavaju opce ciljeve politike EK i
razvojnih partnera;

* projekti su relevantni za dogovorenu strate-
gijui za stvarne probleme ciljnih skupina/ko-
risnika;

e projekti su izvedivi, s$to znac¢i da se poje-
dinacni ciljevi mogu realno postici u okvi-
ru ogranic¢enja koje postavlja okruzenje u
kojem djeluju i sposobnosti agencija za pro-
vedbu projekata; i

* Kkoristi koje stvaraju projekti vjerojatno ce biti
odrzive.



Kako bi podrzao ostvarenje tih ciljeva, UPC:

* zahtijeva aktivno sudjelovanje glavnih dio-
nika i nastoji promicati viasnistvo primatelja
nad projektom;

* Kkoristi Pristup logicke matrice (kao i ostale
alate) kao podr8ku glavnim ocjenama/ana-
lizama (uklju€ujuci ocjene/analize dionika,
problema, pojedinacnih ciljeva i strategija);

e ugraduje glavne kriterije ocjene kvalitete u
svaku fazu projektnog ciklusa; i

e zahtijeva izradu kvalitetnog glavnog doku-
menta (dokumenata) u svakoj fazi (s opce
shvac¢enim pojmovima i definicijama), kao
podrsku dobro informiranom odlucivanju.

Pristup logicke matrice je analiticki i upra-
vljacki alat koji sada (u ovakvom ili onakvom
obliku) koristivecéina multilateralnihibilateralnih
agencija koje pruzaju pomo¢, medunarodnih
nevladinih organizacija i brojnih vlada part-
nera. Stovise, EK opéenito zahtijeva izradu
logicke matrice kao dio svojih postupaka for-
mulacije projekata za pomoc¢ trecim zemlja-
ma. Stoga ova Smjernica stavlja naglasak na
primjenu pristupa logi¢ke matrice u raznim fa-
zama ciklusa upravljanja projektima.

Alati koji €ine pristup logi¢ke matrice spominju
se u odgovarajucim tockama u Odjeljku 4.
(Operativne smjernice), a podrobno su opisa-
ni i u Odjeljku 5. (Pristup logi¢ke matrice).

Pristup logicke matrice vrlo je ucinkovit anali-
ticki i upravljacki alat kada se razumije i pamet-
no primjenjuje. No nije zamjena za iskustvo i
profesionalno misljenje te se mora dopuniti i
primjenom ostalih posebnih alata (poput eko-
nomske i financijske analize i procjene utje-
caja na okoli$) i kroz primjenu funkcionalnih
tehnika koje promi¢u ucinkovito sudjelovanje
dionika.

4.1.4 Glavni dokumenti i odgovornosti

Glavni dokumenti koji se izraduju u okviru
upravljanja projektnim ciklusom EK te primar-
na odgovornost za njih prikazani su na slici 5.

Postoji razlika izmedu pristupa ‘pojedinac-
nog projekta’ (odluka o financiranju donosi se
nakon formulacije) i ‘programskog’ pristupa

Odjeljak 4.: Operativne smjernice UPC-a

(odluka o financiranju donosi se
nakon identifikacije programa ili
‘paketa’ projekata). Ova dva glavna pristupa
zasnivaju se na dva glavna trenutno primjenji-
va zakonska (financijska) instrumenta koji se
koriste za izdvajanje sredstava za razvojne
projekte, i ne predstavljaju ‘mogucnosti’ finan-
ciranja prepustenih na izbor djelatnicima Eu-
ropeAid-a.

Glavni sluzbeni dokumenti EK i izvori informa-
cija koji podupiru UPC tako su:

* Dokumenti Razvojne politike EK, Strategija
EK za zemlju korisnicu i dokumenti Nacio-
nalnog indikativhog programa;

» Sazetak identifikacije (koji se ponekad nazi-
va dokumentom kraja identifikacije);

e Prijedlog za financiranje (PF) - bilo za poje-
dinacne projekte ili za program sastavljen od
projekata (koji se ponekad naziva ‘akcijski
program’);

* Sporazum o financiranju i povezane tehnicke
i administrativne odredbe i opisi posla;

e Informacije sadrzane u CRIS-u (zajed-
nickom informacijskom sustavu EK na po-
drucju vanjskih odnosa), ukljuéujuci i prozor
provedbenog izvjesca; i

* |zvjeSca o evaluaciji i reviziji.
Reference za opcu strukturu i ocekivani

sadrzaj svakog od ovih dokumenata navode
se u svakoj od faza projektnog ciklusa.

Vazno je napomenuti da bi opcenito izrada
predstudija izvedivosti i studija izvedivosti, kao
i izrada godisnjih operativnih planova i redo-
vnih izvjeS¢a o nadzoru trebale primarno biti
u nadleznosti provedbenih partnera, a ne EK
(premda EK moze doprinijeti kako bi se osi-
gurali resursi za podrSku tim zadacima). EK
stoga ne mora propisati to¢an izgled tih do-
kumenata, s obzirom da bi oni trebali biti prije
svega ‘u vlasnistvu’ provedbenih partnera.’®
EK se ipak mora pobrinuti da joj se osiguraju
odgovarajuce informacije (koli¢ina i kvaliteta)
prema kojima ¢e ocijeniti svoje investicijske
odluke, nadzirati provedbu i ostati odgovorna
za sredstva koja izdvaja.

'® Pogledajte ‘Harmonising Donor Practices for Effective Aid Delivery’,
OECD 20083.
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Slika 5. - Projektni ciklus, glavni dokumenti i odgovornosti
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Odjeljak 4.: Operativne smjernice UPC-a

4.1.5 Tocke odlu€ivanja, opcije i glavne nadleznosti

U sljedecoj tablici sazeto su prikazane glavne to¢ke odlucivanja za EK u projektnom ciklusu.

Koji su razvojni prioriteti
partnera i na $to je

Strategije EK za zemlju
korisnicu i Nacionalnog

Fazai glavno Glavne tocke Glavna Opcije za
pitanje odluéivanja EK nadleznost odluku
Programiranje ¢ Uskladenost izmedu Opca uprava za razvoj/Opéa *  Odabir prioriteta programa,

uprava za vanjske odnose
u suradnji s delegacijama,

usmijerenosti sektora, vrste pomodi i
modaliteta financiranja

Je li koncept projekta

dostavljanju sazetka

usmjerena pomo¢ EK? indikativnog programa EuropeAid-om i viadama
partnerima
Identifikacija o Po dovrSetku i Delegacija provodi pocetnu o Prihvatiti, izmijeniti ili

ocjenu s vladom partnerom/

odbiti projektnu ideju/

ekonomicno i ucinkovito?
Koje korektivne aktivnosti

pregledu

relevantan za prioritetne identifikacije drugim glavnim dionicima ideje
lokalne potrebe i (pojedinacnih projekata) Prvi pregled SPK-a - o U sluéaju programa
dosljedan prioritetima ili prijedioga za u cilju pruzanja potpore s projektima, izdvajiti
politike EK? financiranje (program sa kvaliteti sredstava financiranja ili
sazecima projekata) Resorna uprava, ne
odluka o idu¢im koracima iz
perspektive EK
Formulacija * Po dovrSetku prijedioga Delegacija obavlja pocetnu o Prihvatiti, izmijeniti ili
Je li projekt izvediv za financiranje i tehnickih ocjenu s vladama partnerima/ odbiti prijedlog
i hoce i dati odrzive i administrativnih odredbi ostalim glavnim dionicima * Zapojedinacne
koristi? /opisa posla Drugi pregled SPK-a -- projekte, izdvoyjiti
u cilju davanja ocjene kvalitete sredstava financiranja ili
Resorna uprava, ne
odluka o idu¢im koracima iz
perspektive EK
Provedba * Po dostavljanju godisnjih Delegacija obavlja ocjenu s o Nastaviti s financiranjem, izmijeniti
Postizu li se rezultati operativnih/radnih planova vladama partnerima/ostalim obujam potpore EK; ili prekinuti
i koriste i se resursi i ostalih izvjeSc¢a o nadzoru/ glavnim dionicima potporu

SrediSnjica EK joS moze
donijeti konacnu odluku o svim

planirane Koristi, da li
Ce se nastaviti i $to je
nauceno iz prethodnog
iskustva?

freba poduzeti? vecim
izmjenama obujma/financiranja
projekta
Evaluacija ¢ Po dovrSetku evaluacijskih Task menadzer planira i ¢ |zmijeniti politike, obujam
Jesu li postignute studija upravlja provedbom studije nastavka programa, ili modalitete

O popratnim mjerama odluéuje
resorna uprava EuropeAid
(kroz konzultacije s OU za
razvoj/vanjske odnose)

djelovanja EK

Revizija

Postuju li se vazeci
zakoni i pravila? Jesu li
ispunjeni gospodarski
kriteriji i Kriteriji
ucinkovitosti?

* Po dovrsetku revizije

Task menadZer za reviziju
upravlja revizijom

Task menadZer/voditelj
projekta pruza informacije i
unose reviziji

Task menadzer/voditelj
projekta osigurava mjere prema
odgovoru subjekta revizije o
nalazima revizije i
preporukama

o Nastaviti, izmijeniti ili zaustaviti
projekine aktivnosti

o Vratiti sredstva financiranja projekta

* |zmijeniti buduca projektna rjeSenja

* Promijeniti politike
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Potrebno je naglasiti vaznost ula-
ganja odgovarajuceg vremena i rada
u faze programiranja i identifikacije. Nakon §to
projekti prijedu na fazu formulacije, sve je teze
zaustaviti provedbu (potencijalno neodgova-
rajuceq) projekta.

4.1.6 Podrska kvaliteti i sustav
ocjenjivanja

Skupina za podrsku kvaliteti

Skupina za podrSku kvaliteti (SPK) usposta-

vljena je radi nadzora tekuce razrade projeka-

ta i upravljanja procesima podrske kvaliteti i

ocjenjivanja. Ciljevi te skupine su:

e Podrzati poboljSanja kvalitete programskih/
projektnih ideja i dokumentacije;

* Osigurati da se screening provodi na
uskladen nac¢in pomocu niza dosljednih kri-
terija i standarda kvalitete;

* Osigurati
pracenje; i

odgovarajuce izvjeStavanje i

o Utvrditi i razmijeniti najbolje prakse i inovati-
vne pristupe.

SPK provodi screening prijedloga projekata i

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

pruza savjete resornim voditeljima u dva kljuc-
na trenutka u projektnom ciklusu:

(i) na kraju faze identifikacije, kada se obavlja
pregled sazetka identifikacije (pojedinac¢nih
projekata) ili prijedloga za financiranje (za pro-
gram projekata); i

(i) na kraju faze formulacije, kada se priprema
nacrt prijedloga za financiranje (za pojedinac-
ne projekte) ili se provodi daljnja specifikacija
tehnic¢kih i administrativnih odredbi (za projek-
te u okviru programa).

SPK formalno djeluje na dvije glavne razine,
odnosno na razini ureda i uprave. Sastav i
nadleznosti Skupina za podrSku kvaliteti na
razini ureda i uprave prikazani su u sljedecoj
tablici.

U praksi, podrska kvaliteti i rad na ocjenjivanju
mora se opcenito poduzeti (zapravo zapoce-
ti) na razini delegacije kroz postupak ‘stru¢nih
revizija'.

Detaljnije informacije o radu skupina za
podrsku kvaliteti mogu se pronaci na Intrane-
tu EK na:

X:/Europeaid/Thematicnetworks/qsg/Home_
Page_QSG_en.htm

Razina

Sastav i zadaci

SPK na razini ureda

Sastav: Zamjenik OU, nacelnik Koordinacijske jedinice,
Vanjski odnosi/Razvoj

Tajnistvo: Jedinica O3

Zadaci: Odredivanje najnizih standarda, postupaka,
kriterija ocjenjivanja, revizija glavnih pitanja od interesa
za ured, sinteza nalaza, izvjeScivanje o nalazima

SPK na razini uprave

Sastav: direktor, nac¢elnik Koordinacijske jedinice,
kvalificirani djelatnici

Zadaci: Stru¢na revizija prijedloga (sazetaka identifikacije i
prijedloga za financiranje), preporuke za poboljSanje

Okuvir kvalitete

U svakom glavnom trenutku odluke u okviru
upravljanja projektnim ciklusom osiguran je niz
kriterija za ocjenu kvalitete u cilju osiguranja
strukturirane i dosljedne analize i odlucivanja.
Ti se kriteriji takoder odrazavaju u zahtjevima
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za informacijama klju¢nih dokumenata poput
Sazetka identifikacije i Prijedloga za financi-
ranje.

Premda je utvrden zajednicki opcCi okvir za
ocjenu kvalitete (Okvir kvalitete), jasno je da
¢e razlicite okolnosti zahtijevati vise ili manje



detaljnu analizu posebnih pitanja. Resorni vo-
ditelji i ostali uklju¢eni u primjenu tih kriterija i
standarda moraju se stoga pozvati na vlastitu
procjenu i iskustvo pri utvrdivanju koji su od

Odjeljak 4.: Operativne smjernice UPC-a

njih vide ili manje vazni u odnosu na
kontekst u kojem rade.

Okvir kvalitete prikazan je na sljedecoj slici
6.:

Slika 6. - Okvir kvalitete

3 | Glavni dionici i ciline skupine
su jasno odredeni, pitanja
jednakosti i institucionalne
sposobnosti su analizirana, a

nad projektom
4 | Problemi su analizirani na

odgovarajuci nacin

iskustva i povezanost s drugim

A Relevantan B | lzvediv C | Uéinkovit i dobro upravljan
Projekt ispunjava Projekt je dobro izraden i Projekt ostvaruje o¢ekivane
iskazane i visoko proizvest ce odrzive Koristi koristi i njime se dobro
prioritetne potrebe ciljnim skupinama upravlja

1 | Uskladen i podrzava politike 6 | Pojedinacni ciljevi (opci cilj, 12 | Projekt ostaje relevantan i
razvoja i suradnje EK. svrha i rezultati) i program rada izvediv
(aktivnosti) su jasni i logi¢ni,
2 | Uskladen i podrzava politike te rjeSavaju jasno odredene 13 | Pojedinacni ciljevi projekta su
vlade partnera i relevantne potrebe postignuti
sektorske programel7
7 | Utjecaji sredstava i troSkova 14 | Projektom kvalitetno upravljaju

su jasni, projekt je financijski
isplativ i ima pozitivan
ekonomski povrat

iskazano je i lokalno vlasnistvo | 8 | Strukture koordinacije,
upravljanja i financiranja su
jasne i podrzavaju ja¢anje 16 | Task menadzeri EK
institucija i lokalno vlasnistvo
nad projektom

5 | Ocijenjena su dosadasnja 9 | Sustav nadzora i evaluacije
kao i strukture revizije su jasni i

tekucim/planiranim projektima prakti¢ni
te je nauc¢eno ugradeno u
odabir strategije 10 | Utvrdene su pretpostavke/

rizici, a uspostavljene su
odgovarajuce strukture
upravljanja rizicima

11 | Projekt je ekoloski, tehnicki i
socijalno ispravan i odrziv

oni koji su neposredno
odgovorni za provedbu

15 | Pitanja odrzivosti se uginkovito
rieSavaju

primjenjuju nacela dobre
prakse u upravljanju
projektima

Kao $to se moze vidjeti, okvir kvalitete sastoji
se od tri klju¢na atributa kvalitete, odnosno:

* Relevantan - projekt ispunjava iskazane i
visoko prioritetne potrebe

* |zvediv - projekt je dobro izraden i pruzit ce
odrzive koristi ciljnim skupinama

* Ucinkovit i dobro upravijan - projekt
ostvaruje ocekivane koristi i njime se dobro
upravlja

U okviru svakog od ta tri glavna atributa kvali-
tete postoji nekoliko glavnih kriterija (ukupno
ih je 16), koji ukazuju na glavna pitanja koja tre-
ba ocijeniti kako bi se donijelo misljenje o kva-
liteti. Svaki od glavnih kriterija zatim podrzava
niz glavnih standarda kvalitete, koji imaju za
cilj osigurati daljnje usmjeravanje u vezi s pro-
micanjem kvalitete. Ti standardi predstavljeni
su u Odjeljcima 4.3 do 4.5 Smjernica, koji se
svaki za sebe bave pojedinom glavhom fazom
projektnog ciklusa.
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Slika 7. - Atributi, kriteriji
i standardi

| Atributi x 3 | Sve vise detalja

Y| Kriterijix 16 |

"—>| Standardi x 64

Glavni ¢imbenici koji utje¢u na odrzivost
tijekova Kkoristi projekta, kako ih je odredio
Odbor za razvojnu pomoc'®, ugradeni su u
Okvir kvalitete, umjesto da ih se predstavlja
kao odvojenu skupinu Kriterija.

Kriterije i standarde kvalitete mogu primijeniti/
koristiti tri glavne razine, odnosno:

* Task menadzeri/voditelji projekata (u dele-
gacijama i u sredisSnjici EK), u okviru svojih
nadleznosti upravljanja projektnim ciklusom
koji je u tijeku;

* Tehnicko i drugo osoblje podrske (ij. tema-
tske mreze, SPK, konzultanti koji pruzaju
tehni¢ku pomocd) tijekom pruzanja tehnicke
podrske ili usluga ocjene resornoj upravi Eu-
ropeAid-a; i

e Resorna uprava, pomazuc¢i im u ocjeni
opc¢e kvalitete portfelja programa odnosno
projekata EuropeAid-a u smislu kvalitete
izrade, ostvarenja ciljeva i kvalitete upra-
vljanja projektima.

Okvir kvalitete moze se primijeniti sa ili bez
upotrebe skale ocjenjivanja za svaki od
klju¢nih kriterija i standarda. Primjena skale
ocjenjivanja vrijedan je alat ukoliko se zeli na-
praviti usporedba izmedu projekata, ili ako je
namjera dobiti pregled kvalitete velikog por-
tfelja projekata tijgkom vremena.

Veza izmedu okvira kvalitete i kriterija eva-
luacije i revizije EK

Pet kriterija koje EK koristi za evaluaciju
uspjesnosti projekata ili programa su: (i) rele-

'8 (i) vlasnistvo korisnika nad projektom, (ii) podrska politike, (iii) od-
govarajuca tehnologija, (iv) okolis, (v) sociokulturna pitanja, (vi) ravno-
pravnost spolova, (vii) institucionalna i upravljacka sposobnost i (viii)
ekonomska i financijska isplativost.
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vantnost; (ii) ekonomiénost; (iii) u¢inkovitost;
(iv) utjecaj i (v) odrzivost (pogledajte Odjeljak
4.6.4). Dva kriterija koje EK koristi za reviziju
uc¢inka projekata ili programa su: (i) efikasnost
(uklju€ujuci ekonomicénost); i (ii) ucinkovitost
(pogledajte Odjeljak 4.7.4).

U kontekstu glavnih atributa kvalitete okvira
kvalitete, rije¢ izvedivost koristi se za opisi-
vanje oc¢ekivane ekonomic¢nosti, uc¢inkovito-
sti i utjecaja projekta prije pocetka provedbe.
Ucinkovit i njime se dobro upravija opisuje
stvarnu ekonomiénost i ucinkovitost projek-
ta tijekom provedbe, dok se pitanje utjecaja
moze procijeniti tek kroz ex-post evaluaciju.
Kako je ranije spomenuto, ¢imbenici koji pro-
micu odrzivost provlace se kroz sve atribute:
relevantnosti, izvedivosti te u¢inkovitosti i do-
brog upravljanja.

4.1.7 Odluka o financiranju

EK trenutno Kkoristi dva glavna pristupa
izdvajanju sredstava u okviru svojih ‘izrav-
nih pogodbi’ s vladama partnerima, ovisno o
Uredbi o financiranju. Jedan uklju¢uje odluku
o financiranju pojedinacnih projekata nakon
Sto produ fazu formulacije (npr. za projekte u
zemljama ACP i ALA).

Drugi uklju¢uje odluku o financiranju ‘progra-
ma/paketa’ projekata na kraju faze identifika-
cije (npr. za projekte MEDA i TACIS), kako je
prikazano na slici 8.

Glavni zadaci povezani s odlukama o financi-
ranju su prije svega u nadleznosti djelatnika iz
sredisSnjice EK, a opcenito ukljucuju'®:

1. Provodenje ocjene kvalitete nacrta Prije-
dloga za financiranje (SPK);

2. UnoSenje svih potrebnih promjena u nacrt
Prijedloga za financiranje (resorna upra-
va);

3. Odobravanije ili odbijanje Prijedloga za fi-
nanciranje (Odluku o financiranju donosi
nadlezno tijelo);

4. Za odobrene projekte (pojedinacne ili u
okviru programa/paketa) priprema, pre-
govori i zaklju€ivanje (potpisivanje) Spo-

* Odgovornosti djelatnika sredisnice EK i delegacija razli¢ite su za
centralizirane i prenijete aktivnosti



Slika 8. - Vrijeme odluke o financiranju

Odjeljak 4.: Operativne smjernice UPC-a

Programiranje

Evaluacija i revizija

A

Implementacija

razuma (jednog ili vise) o financiranju
izmedu EK i provedbenog partnera (ili vise
njih), ukljucujuci potrebne tehnicke i admi-
nistrativne odredbe za provedbu.

Vlade partneri (ili ne-drzavni provedbeni part-
neri) odgovorni su za zakljucivanje pregovora
0 ugovorima, ukljucujuci i formalnu obvezu
prema Sporazumu ili Memorandumu o finan-
ciranju i povezanim odredbama.

Ocjena Skupine za podrsku kvaliteti i kon-
zultacije izmedu sluzbi

Kada se ocjenjuje Nacrt prijedloga za finan-
ciranje, to moze voditi ili Uprava Skupine za
podrsku kvaliteti (up-SPK) kojom predsjedava
direktor odnosne operativne jedinice ili Ured
Skupine za podrsku kvaliteti (ur-SKP), kojom
predsjedava zamjenik glavnog direktora.

Ocjena ureda ili uprave SKP-a usmijerena je
na tri glavna pitanja:

* Ocjenu predlozenog projekta ili programa s
obzirom na kriterije kvalitete vezane za rele-
vantnost i izvedivost;

* Misljenje o tome jesu li zahtjevi Smjernica o
UPC-u odgovarajuce ispunjeni; i

Identifikacija \

Odluka o
financiranj

Formulacija T

Odluka o
financiranju

e Provjeru da su prethodne primjedbe SKP-a
rijeSene.

Misljenja ureda, odnosno uprave SKP-a pre-

nose se direktoru koji ¢e odluciti o tome treba

li ih ukljuciti u prijedlog za financiranje ili ne.

Direktor ¢e potom zapoceti konzultacije medu

sluzbama.

Moguce odluke jesu:

* Prihvatiti Nacrt prijedloga za financiranje i
nastaviti zaklju¢ivanje sporazuma o financi-
ranju, a zatim i provedbu;

* TraZiti dodatno objasnjenje ili izmjene i do-
pune Nacrta prijedloga za financiranje prije
no §to se nastavi dalje; ili

* Odbiti Nacrt prijedloga za financiranje.

Misljenje financijskog odbora i odluka Ko-
misije

Ovisno 0 ukupnoj vrijednosti, EuropeAid
potom Prijedlog za financiranje dostavlja rele-
vantnom odboru drzava ¢lanica, kojim predsje-
daju OU za razvoj, odnosno OU za vanjske
odnose. Opcenito je pravilo da Prijedlozi za fi-
nanciranje moraju biti spremni (s odobrenjima
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od svih relevantnih odjela) 45 dana
prije datuma sastanka odbora. Za to
vrijeme se prevode i unaprijed Salju
drzavama ¢lanica na pregled .

Nakon §to odbor da pozitivho misljenje o
Prijedlogu za financiranje, EuropeAid je odgo-
voran za postupak odluc¢ivanja o financiranju.
Opcenito je pravilo da Komisija usvaja odluke
o financiranju pismenom procedurom ili u izu-
zetnim slucajevima postupkom habilitacije.

Nakon odobrenja Prijedloga za financiranje
od strane Komisije, EuropeAid priprema Spo-
razum o financiranju i preuzima odgovornost
za osiguranje potpune dosljednosti izmedu
Prijedloga za financiranje i Sporazuma o fi-
nanciranju. Sporazum o financiranju temelji
se na modelu Sporazuma o financiranju koji
izraduje EuropeAid.

U pravilu se u Sporazumu o financiranju (kroz
tehnicke i upravne odredbe) moraju nave-
sti sve provedbene strukture za projekt. No,
u slu¢aju kada neke odredbe ne mogu biti
uklju¢ene u Sporazum o financiranju (zbog
vremena ili tehni¢kih ¢imbenika), potrebno
je izri¢ito osigurati komplementarni ugovor-
ni postupak u Sporazumu o financiranju. To
je najbolje uciniti u obliku razmjene pisama,
premda je i zajedni¢ki memorandum o prove-
dbi josS jedna mogucnost.

Vazno je da sporazumi o financiranju osigu-
raju adekvatnu fleksibilnost kako bi omoguci-
li uskladivanje obujma i vremena provedbe
projekta s izmijenjenim okolnostima i potreba-
ma na terenu. Oni moraju podrzavati u¢inkovi-
tu provedbu projekta, a ne je ograni¢avati.

4.2 Programiranje
4.2.1 Uvod

Programiranje razvojne pomoci EK traje vise
godina, a njime koordiniraju sluzbe EK uz do-
prinose tijela vlasti zemlje partnera. Neposre-
dni rezultat je dogovorena Strategija EK za
zemlju korisnicu koja uklju¢uje viSegodisniji
nacionalni indikativni program. Sastoji se od
»naloga za uslugu« koji se sluzbeno Salje iz
OU za vanjske odnose/razvoj EuropeAid-u.

Tijekom faze programiranja, stanje na na-
cionalnoj i sektorskoj razini analizira se radi
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utvrdivanja problema, ograni¢enja i moguc-
nosti kojima bi se suradnja mogla baviti. To
ukljucuje reviziju socioekonomskih pokaza-
telja, kao i nacionalnih i donatorskih priorite-
ta. Svrha je odrediti glavne ciljeve i sektorske
prioritete za suradnju, a time i osigurati rele-
vantan i izvediv okvir programiranja unutar
kojeg se programi i projekti mogu odredivati
i pripremati. Za svaki od tih prioriteta formuli-
raju se strategije koje uzimaju u obzir nauce-
no iz prethodnog iskustva.

»Smjernice za provedbu zajedni¢kog okvira
za Strategiju EK za zemlju korisnicu« u kojima
je postupak detaljno objadnjen, dostupne su
na intranetu EK2°. Opc¢i postupci i odgovorno-
sti za programiranje opisani su u Sporazumu
izmedu sluzbi.

4.2.2 Proces programiranja

Visegodisnji programski dokumenti, odredeni
razli¢itim uredbama, dio su strateSkog okvira
za zemlju/regiju partnera. Osim toga, standar-
dni Okvir za Strategije EK za zemlju korisnicu,
koji se primjenjuje na programske dokumente
EDF-a, ALA i MEDA postupno c¢e se primjeniji-
vati i na sve druge zemlje koje primaju finan-
cijsku pomo¢ od EK. Stoga se (ili ¢e se) i pro-
gramiranjem i provedbom upravljati na osnovi
jedinstvenog, logicki uskladenog dokumenta,
Strategije EK za zemlju korisnicu (SEK).

SEK treba izraditi na osnovi razgovora sa
zemljom partnerom. Postupak pripreme SEK-
atreba promicati jasno ‘lokalno’ vlasnistvo nad
strategijom kako bi se omogucila uspjesna
provedba. Za to je potrebno vrijeme, finan-
cijska sredstva i odgovarajuce kvalificirano
osoblje.

SEK sadrzi niz glavnih elemenata i ima slje-
decu strukturu:

1. Opis ciljeva suradnje EK;
2. Ciljevi politike zemlje partnera;

3. Analiza politickog, gospodarskog i socijal-
nog stanja, uklju¢ujuci odrzivost postojecih
politika, te srednjoro¢ni izazovi;

20 http://europa.eu.int/comm/development/lex/en/sec2000_1049_0_
en.htm#menu



4. Pregled prosSle i sadasnje suradnje EK
(naucenog i iskustava), informacije o pro-
gramima drzava ¢lanica EU i drugih dona-
tora;

5. Strategija odgovora EK u kojoj se odreduje
strogo ograni¢en broj sektora za interven-
ciju koje nadopunjuju intervencije drugih
donatora;

6. Nakon &to se odredi strategija odgovora,
mora se pretvoriti u Nacionalni indikativni
program (NIP). To moze biti sastavni dio
opceg SEK-a. NIP je upravljacki alat koji
pokriva razdoblje od nekoliko godina (od 3
do 5 godina, ovisno o vazecoj Uredbi/Spo-
razumu). Odreduje i definira odgovarajuce
mjere i aktivnosti za postizanje utvrdenih
strateSkih ciljeva. Nacionalni indikativni
program trebao bi u potpunosti proizlaziti iz
i biti dosljedan prethodnoj analizi.

Indikativni program odreduje:

1. Opce ciljeve: Programski dokumenti, na
osnovi prioriteta EU i prioriteta zemlje, na-
vode strateSke izbore za suradnju EK ¢ime
se omogucuje odredivanje prioriteta unutar
i izmedu sektoraiizbor odgovarajucih naci-
na pruzanja pomoci (tj. projekta, podrske
sektorskom programu i/ili prora¢unske po-
moci);

2. Financijska sredstva za svako podrucje su-
radnje, ukljucujuci, prema potrebi, indikati-
vno vrijeme provedbe i visinu svakog obro-
ka doprinosa Zajednice;

3. Specifiéne ciljeve i o¢ekivane rezultate za
svako podrucje suradnje, ukljucujuci sve
uvjete i glavne pokazatelje ucinka i isho-
da. Ti pokazatelji trebali bi biti povezani s
kretanjima koja su mijerljiva u srednjoro¢-
nom razdoblju. Ukoliko je u tijeku proces
izrade strateSkog dokumenta za smanjenje
siromastva, pokazatelji moraju odgovarati
onima koji su razvijeni unutar tog okvira®";

4. Nacin na koji se uzimaju u obzir horizontal-
na pitanja (spol, okoli§, itd.); i

21 Kao veliki korak prema uskladenom medunarodnom djelovanju za
razvoj, OECD, Ujedinjeni narodi i Svjetska banka su dogovorili sustav
za pracéenje napretka prema ‘Milenijskim razvojnim ciljevima’. Ti ciljevi
i pokazatelji koji se koriste za prac¢enje napretka sadrzani su u ‘Smjer-
nicama EK za primjenu pokazatelja u ocjeni ucinka zemlje’, OU za
razvoj, prosinac 2002.

Odjeljak 4.: Operativne smjernice UPC-a

5. Programe koje treba provesti radi
postizanja tih ciljeva, ciljane kori-
snike i vrstu pomoci koja ¢e se pruzati (npr.
makroekonomska podrSka, tehni¢ka po-
moc¢, osposobljavanje, ulaganja, nabava
opreme, itd.). Osim toga, mogu se formu-
lirati projektne ideje i utvrditi opCi kriteriji
za njihovu realizaciju (poput zemljopisnog
podrucja, najpogodnijih partnera, odgova-
rajuceg trajanja projekata).??

Proces programiranja treba biti uskladen s
glavnim analitickim elementima Pristupa lo-
gicke matrice, odnosno, treba:

* Odrediti glavne dionike i procijeniti njihove
potrebe, interese i sposobnosti;

» Odrediti i analizirati prioritetne razvojne pro-
bleme/ograni¢enja i mogucnosti;

* Odrediti razvojne ciljeve kojima se rjeSavaju
utvrdeni prioritetni problemi; i

e Odrediti strategiju za razvojnu pomoc
EK koja uzima u obzir analizu postupka,
ukljucujuci ogranic¢enja kapaciteta, nauc¢eno
iz ranijih iskustava i tekuce ili planirane akti-
vnosti ostalih donatora.

4.3 Identifikacija

4.3.1 Svrha
Faza identifikacije ima za svrhu:

e odrediti projektne ideje koje su dosljedne
razvojnim prioritetima partnera i EK;

e procijeniti vaznost i vjerojatnu izvedivost tih
projektnih ideja;

* u okviru ‘programskog pristupa’, pripremi-
ti Prijedlog za financiranje (u okviru uredbi
MEDA ili TACIS), ili sazetak identifikacije za
pojedina¢ne projekte (u okviru struktura fi-
nanciranja ACP i ALA); i

e pripremiti odluku o financiranju za program
projekata ili odrediti obujam daljnjih poslova

22 Za zemlje ACP-a, postoji zakonska obveza da NIP-u daju operativni
sadrzaj (Dodatak IV Sporazuma iz Cotonoua). Do mjere do koje je
to moguce, ve¢ odredeni projekti/programi koji jamée financiranje u
kratkoroénom i dugoro¢nom razdoblju bi stoga trebali biti uklju¢eni u
NIP. S obzirom da sporazum iz Cotonoua propisuje trajno programi-
ranje, NIP-ovi za zemlje ACP-a trebaju takoder ukljuciti predvidanje
mogucih, ali ipak odredivih, prijedloga radi poduzimanja popratnih
mjera u idu¢im godinama.
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potrebnih tijekom faze formulacije za
pojedinacne projekte.

4.3.2 Glavni zadaci i odgovornosti

Projektne ideje mogu doci iz raznih izvora,
a najvazniji je od potencijalnih provedbenih
partnera (bilo vlada partnera, nedrzavnih su-
dionika ili multilateralnih ili regionalnih razvoj-
nih agencija). Vlasni$tvo primatelja, i preda-
nost potencijalnim projektima, glavni je kriterij
za ocjenu kvalitete.

Osim toga, projektne ideje treba nalaziti u
prioritetima i ciljevima utvrdenim u relevantnoj
Strategiji EK za zemlju korisnicu i Nacional-
nom indikativnom programu. ‘Op¢i cilj’ svakog
projekta trebao bi stoga opcenito proizlaziti iz
odgovarajuce izjave o ciljevima sadrzane u
SEK-u/NIP-u ili iz relevantne sektorske poli-
tike ili cilja programa.

Glavni zadaci i odgovornosti EK tijekom ove
faze ovise o tome donosi li se odluka o fi-
nanciranju u ovoj fazi ili na kraju Formulacije.
Zadaci povezani s dvije glavne mogucnosti
sazeto su prikazani u nastavku.

Pojedinaéni projekti - u ovoj fazi ne
donosi se odluka o financiranju

Glavni zadaci opcenito ukljucuju:

1. Organizirati i sudjelovati u konzulta-
cijama s glavnim dionicima tijekom cijele
faze (npr. instituciama vlade partnera,
nedrzavnim tijelima, skupinama civilnoga
drustva, ostalim donatorima, itd.) i osigu-
rati njihovo aktivno ukljucivanje u odluci-
vanje.

2. Analizirati projektne ideje/prijedloge
koje su pripremili i dostavili oni koji su za
to kvalificirani, te prema potrebi prikupiti
dodatne informacije.

3. Donijeti odluku o tome da li su projektne
ideje/prijedlozi kvalitetni i da li im je potreb-
na daljnja razrada prije dovrSetka sazetka
identifikacije (npr. provodenje predstudije
0 izvedivosti).

4. Prema potrebi, pripremiti Opis posla za
provodenje predstudije ili predstudija o
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izvedivosti, upravljati provedbom studije,
ocijeniti sadrzaj i kvalitetu izvje$¢a o studiji
i odluciti o sljedec¢im koracima.

5. Ako se oc¢ekuje da ¢e se koncept uputiti
u fazu formulacije, pripremiti sazetak iden-
tifikacije, ukljuéujuci opis posla za fazu for-
mulacije.

6. Dostaviti sazetak identifikacije na pre-
gled skupini za podrSku kvaliteti i razmo-
triti odobrenje od strane resorne uprave
(kako bi se nastavilo s fazom formulacije).

¥

Glavna odgovornost za upravljanje tim
zadacima trebala bi biti na delegacijama, uz
potrebnu podrSku djelatnika iz sredisnjice
EK.

Program projekata - odluka o financiranju
donosi se na kraju ove faze

Glavni zadaci opcenito ukljuc¢uju:

1. Organiziratiisudjelovati u konzultacijama
s glavnim dionicima tijekom cijele faze (npr.
institucijama vlade partnera, nedrzavnim
tijelima, skupinama civilnog drustva,
ostalim donatorima, itd.) i osigurati njihovo
aktivno uklju¢ivanje u odlucivanje.

2. Obaviti pripreme za odredivanje projek-
tnih ideja (pod vodstvom delegacija, a pre-
ma potrebi uz podrSku misija iz srediSnjice
EK).

3. Na osnovu prijedloga partnera pripremi-
ti nacrt popisa projekata, ukljucujuci poje-
dinac¢ne sazetke projekata.

4. Postici interni dogovor (izmedu Euro-
peAid-a i OU za vanjske odnose) o nacrtu
popisa projekata i sazetaka projekata.

5. Potvrditi popis projekata s partnerom ili
partnerima.

6. lzraditi Prijedlog za financiranje (npr.
‘Akcijski program’ ili ‘Nacionalni plan fi-
nanciranja’ ukljucujuc¢i sazetke projekata)
te nakon procesa skupine za podrsku kva-
liteti i uputiti na odobravanje.
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7. Poslati Prijedlog za financiranje drza-
vama c¢lanicama, raspraviti na Upravnom
odboru i traziti odluku Komisije o financi-
ranju.

¥

Glavna odgovornost i ovlast za upravljanje
zadacima 1.-3. i 5.-6. trebala bi biti na
delegacijama, uz potrebnu podrsku djelatnika
iz srediSnjice EK.

4.3.3 Glavne ocjene i alati

Tijekom faze identifikacije, glavne ocjene po-
trebne da bi se osigurala relevantnost i izvedi-
vost neke projektne ideje jesu: (i) ocjena okvi-
ra politike i programiranja; (ii) analiza dionika,
ukljucujuci ocjenu institucionalne sposobno-
sti; (iii) analiza problema, uklju¢ujuéi scoping
horizontalnih pitanja (npr. spol, upravljanje,
okolis); (iv) ocjena ostalih tekucih i planiranih
inicijativa i ocjena prethodno stecenih iskusta-
va; (v) preliminarna analiza ciljeva i strategije;
(vi) preliminarna ocjena parametara sredstava
i troSkova; (vii) preliminarna ocjena struktura
upravljanja koordinacije i financiranja projek-
ta; i (viii) preliminarna ocjena ekonomskih/fi-
nancijskih pitanja i pitanja zastite okoliSa, te
tehni¢ke i socijalne odrzivosti.
Osnovni alati UPC-a koji se mogu primijeniti
ukljuéuju:
1. Kriterije ocjene kvalitete (pogledajte
Odijeljak 4.3.4). Kriteriji i standardi pruzaju
popis (kontrolnu listu) glavnih pitanja koja

treba ocijeniti u ovoj fazi ciklusa,
s naglaskom na relevantnosti i
vjerojatnoj izvedivosti predlozene
projektne ideje.

2. Pristup logi¢ke matrice - odnosno, anali-
za dionika, analiza problema, preliminarno
odredivanje cilja i analiza strategije (pogle-
dajte Odjeljak 5.). Smjernice PLM-a sadrze
opis onoga Sto ti alati jesu i na¢ina na koji
se mogu primijeniti.

3. Ocjenainstitucionalne sposobnosti(po-
gledajte Odjeljak 6.). Namjena ovog alata
je naglasiti glavna pitanja koja treba posta-
viti i na koja treba odgovoriti pri provodenju
ocjene institucionalne sposobnosti.

4. Promicanje participatornih pristupa i
primjena vjestina facilitiranja (pogledajte
Odjeljak 8.). Ovim se daju ideje i smjer-
nice o promicanju sudjelovanja (a time i
vlasnistva) te o primjeni vjestina facilitiranja
tijekom ciklusa upravljanja projektom.

5. Priprema opisa posla(pogledajte Odjeljak
9.). Daju se smjernice o strukturi i sadrzaju
opisa posla u svakoj glavnoj fazi projekt-
nog ciklusa.

6. Formati saZetka identifikacije, akcijskog
programa i saZetka projekta (pogledajte
donji Odjeljak 4.3.5).

7. Ekonomska i financijska analiza (pogle-
dajte Smjernice za ekonomsku i financijsku
analizu).

Kako je vec¢ navedeno, takoder prema potrebi
treba primijeniti i ostale tehnicke smjernice ili
smjernice specificne za sektor.
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Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

&' . 4.3.4 Kriteriji i standardi ocjenjivanja
U skladu s Okvirom kvalitete, u sljedecoj su tablici prikazani posebni kriteriji i standardi
ocjenjivanja koji ¢e se primjenjivati na pojedinacne projekte, ili na program/paket projekata.

Pojedina¢ne standarde treba primjenjivati na prakti¢an nac¢in, s obzirom da nece svi odgovarati
svakom projektu ili programu.

Atributi kvalitete, kriteriji i standardi pri identifikaciji

A RELEVANTAN - projekt ispunjava iskazane i visoko prioritetne potrebe
1 Dosljedan je i podrzava razvojne politike i politike suradnje EK
11 Prijedlog je dosljedan razvojnim politikama i odlukama EK, a dan je i suvisao argu-

ment da bi se pokazalo kako c¢e ih projekt podrzati (tj. ublazavanje siromastva i/ili
gospodarska integracija, odrziv razvoj i promicanje ravnopravnosti spolova)

1.2 ‘Projektni pristup’ je odgovarajuci odgovor s obzirom na razvojni kontekst

1.3 Inicijativa je dosljedna Strategiji EK za zemlju korisnicu (i/ili drugim okvirnim doku-
mentima)

2 Dosljedan je i podrzava politike i relevantne sektorske programe viade partne-
ra23

241 Poziva se na relevantne dokumente i odluke o politici vlade partnera, koji uklju¢uju
(kada je to relevantno) Strategiju zemlje za smanjenje siromastva,

2.2 Opisana je relevantna sektorska politika, uklju¢ujuci glavne tekuce inicijative, ciljeve
sektora i izdvajanje resursa

2.3 Opisane su relevantne veze izmedu politike, programa i projekta, te je jasno poka-
zano da je projekt uskladen s okvirom programa i politike, te da podrzava postojece
inicijative

3 Glavni dionici i ciljne skupine jasno su odredeni, analizirana su pitanja jed-
nakosti i institucionalne sposobnosti, a iskazano je vlasnistvo primatelja nad
projektom

3.1 Osigurani su podaci podijeljeni po spolovima o socioekonomskom statusu ciljnih sku-

pina (npr. zdravlje, obrazovanje, dohodak, ljudska prava), a pitanja jednakosti jasno
su ocijenjena u vezi s ostalim ranjivim skupinama poput osoba s invaliditetom

3.2 Opisan je postupak identifikacije i konzultacija s dionicima u proslosti i sada - tko,
kako, kada - a razli¢iti interesi dionika (o¢ekivanja i problemi) su na odgovarajuci
nacin analizirani

3.3 Postojeci ili moguci sukobi izmedu dionika su jasno utvrdeni i analizirani

Iznijeta je ocjena institucionalnih struktura, sposobnosti i pitanja upravljanja (predno-
sti i slabosti), posebice za instituciju ili institucije koje ¢e biti primarno odgovorne za
provedbu projekta

2 QOvi konkretni standardi mozzda nece biti primjenjivi na neke projekte koji se provode kroz nevladine organizacije.
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Odjeljak 4.: Operativne smjernice UPC-a

Atributi kvalitete, kriteriji i standardi pri identifikaciji

3.4 Pruzeni su dokazi o vlasnistvu primatelja nad projektnim idejama, kao $to su ranija
ili tekuca izdvajanja sredstava (nov¢ana ili u naturi) za povezane aktivnosti i aktivno
lokalno ukljucivanje u odlucivanje
Problemi su analizirani na odgovarajuci nacin

41 Analiza problema uklju¢uje ocjenu uzro¢no-posljedi¢nih odnosa i odreduje probleme
koji utjecu na ciljne skupine

4.2 Problemi s kojima se suocavaju razne socioekonomske skupine (uklju¢ujuci razlike
izmedu spolova i potrebe osoba s invaliditetom) na odgovarajuci su nac¢in utvrdene i
opisane, ukljuéujudi vrstu i u¢estalost siromastva

4.3 Utvrden je niz problema i/ili mogucnosti koje bi projekt trebao rjieSavati

5 Stecena iskustva i poveznice s drugim postojeéim/planiranim projektima ili
programima su ocijenjeni i ugradeni u odabir strategije

51 Stvorena je poveznica na prethodno stec¢ena iskustva iz drugih projekata/programa
provedenih u sektoru ili u sliénim okruzenjima (iz izvje$¢a o pregledu i evaluaciji), a
ta iskustva se odrazavaju u prijedlogu

5.2 Ocjenjuje se komplementarnost s postojec¢im ili planiranim programima/projektima,
uklju¢ujuci one drugih donatora

5.3 Mogucnosti/strategije provedbe analiziraju se na odgovaraju¢i nacin, uklju¢ujuci
zahtjeve za nastavkom rada na formulaciji/izradi

B IZVEDIV: Projekt je dobro pripremljen i vjerojatno ¢e ostvariti materijalne i
odrzive koristi za ciljne skupine
Preliminarni** ciljevi su jasni i logi€ni, te rjeSavaju jasno odredene potrebe

6.1 (Preliminarni) opci cilj projekta jasno je povezan s relevantnom politikom ili ciliem
sektora, pa tako pokazuje kako ce projekt vjerojatno doprinijeti dugoro¢nom razvoj-
nom rezultatu

6.2 (Preliminarna) svrha projekta jasno odreduje neposrednu korist ili koristi koje ¢e ciljna
skupina ili skupine ostvariti od provedbe projekta, a dosljedan je analizi problema s
kojima se suocava ciljna skupina ili skupine

6.3 (Preliminarni) rezultati/u¢inci projekta opisuju opipljiva poboljsanja u uslugama, na
objektima ili znanju, §to ¢e neposredno podrzati ostvarivanje svrhe projekta

7 Preliminarni utjecaji sredstava i troskova su jasni, a preliminarna ekonomska i
financijska analiza je provedena

74 Preliminarna ocjena sredstava potrebnih za provedbu projekta je jasno opisana

7.2 Investicijski i operativni troSkovi projekta su opisani i analizirani dovoljno detaljno,

ukljucujuci financijske doprinose raznih dionika

24 Pojam ‘preliminarni’ naglasava ¢injenicu da su to po¢etne procjene o tome $to bi projekt mogao postici i koliko moze kostati, kako se projektom
moze upravljati, itd. Ta ¢e se pitanja zatim dalje razradivati, ispitivati i dokumentirati tijekom formulacije
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Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

Atributi kvalitete, kriteriji i standardi pri identifikaciji

7.3 Utjecaji povratnih troskova su procijenjeni, a napravljena je procjena lokalne sposob-
nosti za ispunjenje tih troskova na kraju faze projektne investicije

74 Prema potrebi su osigurane pocetne procjene moguce financijske i ekonomske
isplativosti projekta, a navedeni su i zahtjevi za daljnjom ekonomskom i financijskom
analizom projektnih troskova i koristi

8 Preliminarne strukture koordinacije/upravljanja i financiranja jasne su i po-
drzavaju institucionalno ja¢anje i vlasnistvo primatelja nad projektom

8.1 Ocekivane odgovornosti onih koji ¢e upravljati projektom ukratko su odredene, na-
stavljaju se na analizu institucionalnih struktura i sposobnosti, a promicu vlasnistvo
primatelja nad projektom i izgradnju sposobnosti

8.2 Ocekivane strukture za koordinaciju rada raznih dionika ukratko su opisane, daju
‘glas’ ciljnim skupinama, omogucuju rjeSavanje eventualnih sukoba interesa i prak-
ticno ih je provesti

8.3 Ocekivane strukture za osiguranje opceg usmjeravanja projekta su opisane (odno-
sno, uloga i sastav upravnog odbora projekta)

8.4 Ocekivane strukture financijskog upravljanja za osiguranje i odgovaraju¢u razinu
opc¢e unutarnje kontrole su opisane (odnosno ra¢unovodstveni i financijski podaci i
sustavi izvjeScivanja).

9 Ovi kriteriji (o nadzoru i evaluaciji) ne moraju se primijeniti u fazi identifika-
cije

10 Pretpostavke/rizici su utvrdeni i procijenjeni i €ine se prihvatljivima

10.1 Pretpostavke u (nacrtu) logicke matrice naglasavaju glavne ¢imbenike izvan nepo-

sredne kontrole voditelja projekata koji mogu negativno utjecati na projekt (rizike)

10.2 Vaznost raznih rizika je procijenjena, uklju¢ujuci stupanj negativnog utjecaja koji oni
mogu imati na postizanje ciljeva

C DOBRO UPRAVLJAN - pripremom projekta dobro se upravlja (task menadzeri
EK)

16 Task manageri EK primjenjuju na¢ela dobre prakse upravljanja projektnim
ciklusom

16.1 Opisi posla za studije/rad koji se financiraju iz sredstava EK su jasni i sveobuhvatni,

a uklju¢eno ih osoblje razumije

16.2 Projekt se odgovarajuce ocjenjuje kroz cijeli ciklus, i to pomoc¢u dogovorenih/rele-
vantnih procesa i kriterija ocjene kvalitete

16.3 Kvaliteta klju¢ne projekine dokumentacije (npr. sazetak identifikacije, prijedlog za
financiranje) ocijenjena je i ispunjava utvrdene standarde kvalitete

16.4 Pristup logicke matrice i povezani alati odgovarajuce se primjenjuju tijekom projekt-
nog ciklusa kao podrska analizi i odlu¢ivanju
16.5 Ugovorima se uc¢inkovito upravlja, ukljucujuci i izradu visoko kvalitetne ugovorne do-

kumentacije, informativne sastanke s izvodac¢ima, pregled izvjeSca i pravovremeno
placanje potvrdenih racuna
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4.3.5 Glavni dokumenti

Glavni dokumenti koje EK zahtijeva u fazi

identifikacije su sljedeci:

* Opis posla za sve predstudije izvedivosti
koje financira EK;

e Sazetak identifikacije, koji prema potrebi
ukljucuje nacrt opisa posla za studiju izvedi-
vosti/projektno rieSenje; ili

* Prijedlog za financiranje za program/paket
projekata (npr. akcijski program zajedno sa
sazecima projekata).

Formati za te dokumente mogu se naci na
web stranicama EuropeAid-a (Skupina za
podrsku kvaliteti).

Iz perspektive upravljanja projektom, informa-
cije koje su potrebne o projektu na kraju faze
identifikacije (u skladu s glavnim ocjenama i
kriterijima kvalitete koji se primjenjuju u ovoj
fazi) trebali bi ukljuciti:

Zahtjevi za informacijama o projektu na
kraju faze identifikacije:

1. Kontekst politike i programa (partnera i
EK)

2. Analiza dionika

3. Analiza problema,
horizontalnih pitanja

uklju€ujuéi obujam

4. Steceno iskustvo i pregled postojecih ili
planiranih inicijativa

5. Preliminarni opis projekta - indikativna hije-
rarhija ciljeva

6. Indikativni utjecaji sredstava i troSkova

7. Indikativna koordinacija, upravljanje (uklju-
¢ujuci financijsko upravljanje/kontrolu) i
strukture financiranja

8. Preliminarna ocjena ekonomske/financij-
ske, ekoloSke, tehni¢ke i socijalne odr-
zivosti

9. Plan rada za fazu formulacije

4.3.6 Odluéivanje o idué¢im koracima

Glavne mogucnosti odlu¢ivanja ovise o tome
donosi li se odluka o financiranju na kraju ove
faze ili ne.

Odjeljak 4.: Operativne smjernice UPC-a

Bez odluke o financiranju u ovoj
fazi (pojedinaéni projekti)

Ako projektna ideja u potpunosti ili adekvat-
no ispunjava svaki od kriterija ocjene kvali-
tete (na osnovi ocjene potrebne dokumen-
tacije i razgovora s dionicima), treba razmo-
triti prelazak projekta u fazu formulacije.?®

Ako projektna ideja jasno ne zadovoljava je-
dan ili viSe kriterija, mogucnosti odluke bi
bile:

* Prikupiti dodatne informacije i razjasniti
razlike u informacijama s vladom partnerom
i/ili drugim glavnim dionicima;

e Komisija naznacuje daljnje studije koje bi
pomogla u popunjavanju nedostatka infor-
macija; ili

e Odbiti projektnu ideju.

Odluka o financiranju na kraju ove faze (Pro-

gram projekata)

Ako se projekti dostavljaju kao dio programa/
paketa projekata, glavne mogucnosti odluke
jesu:

* Prihvatiti prijedlog za financiranje za pro-
gram i donijeti odluku o financiranju;

* Zahtijevati izmjenu prijedloga za financiranje
(ukljuéujuci pojedina¢ne sazetke projekata)
prije donoSenja odluke o financiranju; ili

* Odbiti prijedlog za financiranje.

4.4 Formulacija

4.41 Svrha
Svrha faze formulacije je:

* Potvrditi relevantnost i izvedivost projektne
ideje predlozene u sazetku identifikacije ili
sazetku projekta;

* Pripremitidetaljnuizradu projekta, ukljucujuci
strukture upravljanja i koordinacije, plan
financiranja, analizu troSkova i koristi (cost-

25 U nekoliko slu¢ajeva projekt moze prijec¢i sa faze identifikacije ne-
posredno na ocjenjivanje i razmatranje za financiranje. Do toga moze
doci ako je identificirani projekt ve¢ dobro pripremljen i ¢ini se kako
ispunjava sve kriterije ocjene iz faze formulacije.
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N . -benefit), upravljanje rizicima, struk-
ture nadzora, evaluacije i revizije; i

* Pripremiti prijedlog za financiranje (za poje-
dina¢ne projekte) i odluku o financiranju.

4.4.2 Glavni zadaci i odgovornosti

Kao i kod faze identifikacije, moguci provedbe-
ni partneri i ostali lokalni dionici obi¢no preu-
zimaju glavnu ulogu u fazi formulacije projek-
ta kako bi pomogli osigurati vlasnistvo nad
projektom i obvezu. No donatori (uklju€ujuci
EK) ¢esto preuzimaju aktivnhu ulogu podrske u
vezi s financiranjem i upravljanjem studijama
izvedivosti/projektnim rjeSenjem, uklju€ujuci
pruzanje tehni¢ke pomoci/savjeta.

Na uloge i odgovornosti raznih dionika
(ukljuéujuc¢i EK) u fazi formulacije utjecat ¢e
nekoliko ¢imbenika, ukljucujuci:

e mjeru do koje se projekt namjerava integri-
rati s lokalnim institucionalnim strukturama i
izgraditi lokalnu sposobnost;

e oCekivane strukture koordinacije i upra-
vljanja projektom (uklju¢ujuci financijsko
upravljanje, unutarnju kontrolu i okvir
izvjeScivanja) i

e sposobnost dionika da sudjeluju u procesu
formulacije i financiraju ga.

Glavni zadaci i odgovornosti EK tijekom ove
faze ovise o tome donosi li se odluka o finan-
ciranju u ovoj fazi ili na kraju identifikacije.
Glavni zadaci povezani s ove dvije moguc¢no-
sti sazeto su prikazani u nastavku:

Pojedinaéni projekti - odluka o financiranju
donosi se na kraju faze formulacije

Glavni zadaci opcenito uklju¢uju:

1. Organizirati i sudjelovati u konzultacija-
ma s glavnim dionicima tijekom cijele
faze (npr. institucijama vlade partnera,
nedrzavnim tijelima, skupinama civilnoga
dru$tva, ostalim donatorima, itd.), i osigu-
rati njihovo aktivno uklju¢ivanje u odluci-
vanje.

2. Na osnovi/nastavljaju¢i se na odobreni
sazetak identifikacije i sadrzaj eventual-
nih drugih dokumenata iz predstudije o

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

izvedivosti, dovrsiti opis posla i svu po-
trebnu natje¢ajnu dokumentaciju za stu-
diju izvedivosti/izradu.

3. Upravljati natje¢ajnim procesom (prema
potrebi), uklju¢ujuci i odabir najboljeg
izvodaca i vodenje informativnih sasta-
naka prije misije.

4. Pratiti napredak studije/misije, ocijeni-
ti sadrzaj i kvalitetu izvieS¢éa o studiji i
odluciti o daljnjim koracima.

5. Ukoliko projekt prelazi u fazu financiranja,
pripremiti Nacrt prijedloga za financiranje
i dostaviti na ocjenu Skupini za podrsku
kvaliteti.

6. Provesti prijedlog kroz proces odbora za
financiranje.

7. Pripremiti i sklopiti sporazum o financi-
ranju.

Program projekata - odluka o financiranju vec
donijeta na kraju faze identifikacije

Odobreni sazeci projekata sadrzani u pro-
gramu zahtijevaju daljnju specifikaciju prije
no sto mogu posluziti kao jasni i korisni alati
za usmjeravanje provedbe. Tijekom ove faze,
moze se poduzeti daljnji rad na formuliranju
kako bi se izradile tehni¢ke i administrativhe
odredbe prije sklapanja sporazuma o financi-
ranju.

1. Pregledati svaki sazetak projekta radi
utvrdivanja pitanja koja zahtijevaju daljnju
analizu i rad na formulaciji/projektnom
rieSenju, i utvrditi odgovornosti za podu-
zimanje tog rada.

2. Pripremiti opis posla (prema potrebi) radi
ugovaranja daljnjeg rada na formulaciji/
projektnom rjeseniju.

3. Ugovoriti rad na projektnom rjeSenju i
upravljati izvodacima.

4. Dostaviti provedbene dokumente (opis
posla/tehni¢ke i administrativne odred-
be) na pregled Skupini za podrsku kvali-
teti (na osnovi uzorka).

5. Poduzeti druge potrebne mjere prije pro-
vedbe, uklju¢ujuci stalni dijalog s dionici-
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ma projekta kako bi se osigurala/podrzala
predanost lokalne razine projektu.

6. Pripremiti i sklopiti sporazum o financi-
ranju.

Trajanje faze formulacije moze se znatno
razlikovati za razne vrste projekata na sto c¢e
utjecati raspolozivost/dostupnost potrebnih
informacija, sposobnost lokalnih dionika i stu-
panj politicke i administrativne podrske koju
pruzaju lokalni partneri. Manji, manje slozeni
ili vrlo zurni projekti (tj. pomo¢ u kriznim si-
tuacijama) mogu se formulirati za nekoliko
tiedana ili mjeseci. Za potpunu formulaciju
sloZenih investicija velikih razmjera, koje nisu
toliko Zurne, moze trebati mnogo mjeseci ili
¢ak godina.

Glavnim zadacima u fazi formulacije trebale
bi opcenito upravljati delegacije, koristeci gdje
god je to moguce odgovarajuce ekipirane ‘ti-
move’ (umjesto da zadatak prepustaju poje-
dincima).

SredisSnjica EK bi se trebala usredotociti na
upravljanje onim elementima u kojima ima ja-
snu komparativnu prednost i/ili gdje operativ-
ne i financijske procedure od nje zahtijevaju
preuzimanje vodece uloge.

4.4.3 Glavne ocjene i alati

Tijekom faze formulacije, glavne ocjene koje
su potrebne (a koje se nastavljaju na ocjene
provedene tijekom identifikacije) su sljedece:
(i) potvrdivanje dosljednosti s okvirom politike
i programiranja; (ii) analiza dionika, uklju¢ujuci
ocjenu institucionalne sposobnosti; (iii) anali-
za problema, ukljuCujuci horizontalna pitanja
(npr. spol, upravljanje, okolig); (iv) komple-
mentarnost s ostalim postojecim i planiranim
inicijativama, uz ugradnju ste¢enog iskustva;
(v) ocjena strategije; (vi) ocjena hijerarhije
cilieva (cilj, svrha, rezultati i indikativne akti-
vnosti); (vii) ocjena zahtjeva za sredstvima i
troSkovima; (viii) ocjena struktura upravljanja,
koordinacije i financiranja (uklju€ujuci fi-
nancijsko upravljanje i unutarnju kontrolu/
izvjeScivanje); (ix) ocjena struktura nadzora,
evaluacije i revizije; i (x) ocjena odrzivosti i
rizika, ukljucujuéi ekonomske/financijske,
ekoloske tehnicke i socijalne.

Odjeljak 4.: Operativne smjernice UPC-a

Alati koji se mogu primijeniti kao
podrska formulaciji kvalitetnih
projekata uklju¢uju:

* Kriterije ocjene kvalitete (pogledajte Odjeljak
4.4.4),

* Pristup logicke matrice, uklju¢ujuci pripre-
mu logicke matrice (koja sadrzi opis projek-
ta, glavne pretpostavke/rizike, pokazatelje
i izvore provjere) i popratne rasporede ak-
tivnosti, sredstava i troSkova (pogledajte
Odjeljak 5.);

* Ocjenu institucionalne sposobnosti, koja se
nastavlja na prethodnu analizu provedenu u
fazi identifikacije (pogledajte Odjeljak 6.);

e Matricu upravljanja rizicima (pogledajte
Odjeljak 7.2.2);

* Smjernice za promicanje sudjelovanja i
koriStenja vjestina facilitiranja (pogledajte
Odijeljak 8.);

* Smjernice za pripremu opisa posla (pogle-
dajte Odjeljak 9.);

* Smjernice za upravljane u financijama, okvir
unutarnje kontrole i zahtjevi za izvje$civanje
(koje treba razviti);

* Daljnju ekonomsku i financijsku analizu; i
* Format prijedloga za financiranje.

Tu su i brojne druge smjernice (spomenute u
Odijeljku 2. ovih Smjernica), koje pruzaju infor-
macije o rjeSavanju pojedinih horizontalnih pi-
tanja poput rodno osvijestene politike, dobrog
upravljanja/ljudskih prava, procjene utjecaja
na okoli§ i ispunjavanje potreba osoba s in-
validitetom.

4.4.4 Kriteriji i standardi ocjenjivanja

Kriteriji i standardi ocjenjivanja koji se pri-
mjenjuju tijekom faze formulacije ukljucuju
sve kriterije i standarde koji se koriste u fazi
identifikacije. No u ovoj fazi paznja je dodatno
usmjerena na izvedivost (ukljucujuci tehnicku,
socijalnu, ekoloSku i ekonomsku), strukture
provedbe, analizu rizika i odrzivosti.

| ovdje je potrebo primijeniti profesionalno
misljenje pri utvrdivanju jesu li svi standardi
relevantni/primjenjivi na odredeni predmetni
projekt ili program.
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Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

&* .~ Kiriteriji i standardi ocjenjivanja u ovoj fazi prikazani su u sljedecoj tablici:

Atributi kvalitete, kriteriji i standardi pri formulaciji

RELEVANTAN - projekt ispunjava iskazane i visoko prioritetne potrebe

(standardi za relevantnost navedeni su u odjeljku o identifikaciji - u ovoj fazi ciklusa
potrebno ih je revidirati i ponovno potvrditi)

Dosljedan i podrzava razvojne politike i politike suradnje EK

Dosljedan i podrzava politike i relevantne sektorske programe vlade partne-
ra26

Glavni dionici i ciljne skupine jasno su odredeni, analizirana su pitanja jed-
nakosti i institucionalne sposobnosti, a iskazano je vlasnistvo primatelja nad
projektom

Problemi su analizirani na odgovarajuci naéin

Stecena iskustva i poveznice s drugim postojeé¢im/planiranim projektima/
programima su ocijenjeni i ugradeni u odabir strategije

IZVEDIV - Projekt je dobro pripremljen i ostvarit ¢e materijalne i odrzive ko-
risti za ciljne skupine

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

Ciljevi (opéi cilj, svrha i rezultati/neposredni rezultati) i program rada (aktiv-
nosti) jasni su i logi¢ni, te rjeSavaju jasno utvrdene potrebe

Opdi cilj projekta jasno je povezan s relevantnom politikom ili ciliem sektora, a time
pokazuje i kako ¢e projekt doprinijeti dugoroénom neposrednom razvojnom rezul-
tatu.

Svrha projekta jasno odreduje neposrednu korist ili koristi koje ¢e ciljna skupina ili
skupine ostvariti od provedbe projekta i dosljedan je analizi problema s kojima se
suocava ciljna skupina ili skupine

Rezultati projekta opisuju opipljiva poboljSanja u uslugama, na objektimaili u znanju
$to ¢e neposredno podrzati postizanje svrhe projekta

Opisan je izvediv program rada (niz aktivnosti) koji omogucuje ostvarenje projekt-
nih rezultata tijekom realnog vremenskog okvira

Projektno rjeSenje nije previse preskriptivno pa ostavlja prostor za nuzne promjene
u operativnim planovima koje ¢e se unositi tijekom provedbe

74

7.2

7.3

Utjecaji resursa i troSkova su jasni, projekt je financijski isplativ i ima poziti-
van ekonomski povrat
Resursi (poput osoblja, opreme, materijala, itd.) potrebni za provedbu projekta ja-

sno su opisani, uklju€ujuci i analizu resursa koje doprinosi svaki od glavnih dionika
(npr. lokalne zajednice, institucije vlada partnera, ostali donatori i EK)

Investicijski i operativni troskovi projekta opisani su i analizirani dovoljno detaljno,
ukljucujuci financijske doprinose raznih dionika

Utjecaji povratnih troskova su opisani, a napravljena je i ocjena lokalne sposobnosti
za podmirivanje tih troskova po zavrsetku financiranja od strane donatora

26 Ovi standardi mozda nece biti primjenjivi na neke projekte koji se provode kroz nevladine organizacije.
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Odjeljak 4.: Operativne smjernice UPC-a

Atributi kvalitete, kriteriji i standardi pri formulaciji

74 Osigurana je odgovarajuca razina financijske i/ili ekonomske analize troskova i ko-
risti projekta, koja pokazuje da je projekt financijski isplativ i da ima pozitivan eko-
nomski povrat

8 Strukture koordinacije/upravljanja i financiranja su jasne i podrzavaju institu-
cionalno ja¢anje i vlasnistvo primatelja nad projektom

8.1 Odgovornosti upravljanja jasno su odredene (ukljucujuci odgovornosti raznih sku-
pina dionika), nastavljaju se na analizu institucionalnih struktura i sposobnosti i
promicu vlasnistvo primatelja nad projektom i izgradnju sposobnosti

8.2 Strukture za koordiniranje radom raznih dionika jasno su opisane i prakticne za
provedbu, a omogucuju voditeljima projekata pristup podrsci sa visokih instanci
zaduzenih za donosenje odluka i politika (1j. upravnog tijela/upravnog odbora)

8.3 Strukture za redovnu reviziju, operativno planiranje rada i planiranje proracuna
‘uklapaju se’ u lokalne sustave i podrzavaju sposobnost voditelja da odgovore na
ste¢ena iskustva i promjenjive okolnosti na terenu

8.4 Strukture financijskog upravljanja jasno su odredene (posebice za pruzanje odgo-
varajuce razine ukupne unutarnje kontrole) i promicanje odgovornosti i transparent-
nosti

8.5 Strukture revizije jasno su odredene (uklju¢ujuci odgovornosti i strukture koordina-

cije u koje su uklju¢eni razni dionici)

Sustav nadzora/evaluacije i odgovornosti jasan je i prakti¢an

91 Logi¢ka matrica projekta uklju¢uje niz pokazatelja i izvora provjere (ij. pokazatelje
na razini svrhe i rezultata), koji ¢e omoguciti prikupljanje informacija o upravljanju i
njihovo koristenje na pravovremen i troskovno efikasan nacin

9.2 Odgovarajuci resursi uklju¢eni su u izradu projekta kako bi podrzali provedbu su-
stava mjerenja ucinka (nadzor i evaluacija)

9.3 Uloga i odgovornosti za prikupljanje, biliezenje i koristenje informacija jasno su opi-
sani, a nastavljaju se na/podrzavaju postojece sustave (izgradnja sposobnosti)
8.4 Potrebama za informacijama ciljnih skupina daje se odgovarajuci prioritet, sto
uklju€uje i osiguranje nacina kojima mogu izraziti svoja misljenja i probleme (lokal-
na odgovornost)

9.5 Djelotvorni alati za nadzor suzbijanja korupcije i zahtjevi revizije su predlozeni/uspo-
stavljeni
10 Pretpostavke/rizici su utvrdeni i procijenjeni, a predloZene su i odgovarajuce

strukture upravljanja rizicima

1041 Pretpostavke u logickoj matrici naglasavaju glavne ¢imbenike izvan neposredne
kontrole voditelja projekta koji mogu negativno utjecati na projekt (rizike)

10.2 Procjenjuje se vaznost razlicitih rizika, uklju¢ujuci stupanj negativnog utjecaja koji
oni mogu imati na ostvarenje ciljeva
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Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

Atributi kvalitete, kriteriji i standardi pri formulaciji

10.3 Strukture za upravljanje rizicima su jasne
1" Projekt je ekoloski, tehni€ki i socijalno prihvatljiv i odrziv
111 Provedena je odgovarajuca razina analize utjecaja na okolis, a plan upravljanja

okolisem je/bit ¢e uspostavljen

11.2 Projekt je tehnicki izvediv, ispunjava relevantne industrijske standarde i koristi/uvo-
di tehnologiju koja odgovara potrebama/dodijeljenim resursima ciljnih skupina

11.3 Provedena je analiza spolova, a projekt ima jasnu strategiju kojom osigurava da od
njega jednako imaju koristi i Zene i muskarci

114 Projekt ima jasnu strategiju kojom osigurava da koristi budu na odgovarajuci nac¢in
usmjerene na identificirane ranjive skupine (odnosno siromasne, zene, djecu, 0so-
be s invaliditetom, stare ili nemocne)

C DOBRO UPRAVLJAN - formulacijom projekta dobro se upravlja
(task manageri EK)

12 Task manageri EK primjenjuju nacela dobre prakse upravljanja projektnim
ciklusom

12.1 Opisi posla za studije/rad koji se financira iz sredstava EK su jasni i sveobuhvatni,

a uklju¢eno ih osoblje razumije

12.2 Projekt se ocjenjuje na odgovarajuci nacin kroz cijeli ciklus, i to pomocu dogovore-
nih/relevantnih procesa i kriterija ocjene kvalitete

12.3 Kvaliteta klju¢ne projektne dokumentacije (npr. prijedloga za financiranje i sporazu-
ma o financiranju, operativnih planova, izvie§c¢a o napretku i srednjoro¢nih izvijeséa
o evaluaciji) ocijenjena je i ispunjava utvrdene standarde kvalitete

12.4 Pristupa logi¢ke matrice i povezani alati se odgovarajuce primjenjuju tijekom projek-
tnog ciklusa kao podrska analizi i odlucivanju

12.5 Ugovorima se ucinkovito upravlja, ukljucujuci i izradu visoko kvalitetne ugovorne

dokumentacije, informativne sastanke s izvodac¢ima, pregled izvje$c¢a i pravovre-
meno placanje potvrdenih racuna

4.4.5 Glavni dokumenti Primjeri formata dostupni su na web stranici
Skupine za podrsku kvaliteti:
www.Europeaid/Thematicnetworks/qsg/
Home_Page_ QSG_en.htm

Glavni dokumenti EK izradeni u ovoj fazi ciklu-
sa su sljedeci:
e Prijedlog za financiranje; i/ili i . . L o
Glavni elementi informacija koji bi trebali biti
L4 OplS pOSIa/TehniCke i administrativhe odre- dostupni do kraja faze formu|acije (kako bi
dbe za provedbu. djelotvorno usmieravali i podrzavali provedbu)
prikazani su na slici 9.
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Slika 9. - Elementi i informacija dobiveni na kraju faze formulacije

Odjeljak 4.: Operativne smjernice UPC-a

Analiza stanja /
Glavne ocjene

Kontekst politike i programa
Analiza dionika i ocjena institucionalne sposobnosti
Analiza problema
Stecena iskustva i revizija postojecih/planiranih inicijativa
Odabir strategije

Opis projekta
Opdi cilj i svrha
Ciljna skupina, mjesto i trajanje
Rezultati i indikativne aktivnosti
Resursi i troSkovi

Strukture upravljanja
Strukture koordinacije i upravljanja

Upravljanje financijama/financijske strukture

Nadzor, evaluacija i revizija

Izvedivost i odrzivost
Upravljanje ekonomskim, financijskim,
ekolo&kim, tehni¢kim socijalnim rizicima i
rizicima upravljanja

4.4.6 Odlucivanje o iduéim koracima

Za pojedinacne projekte (za koje jo$ nije do-
nijeta odluka o financiranju) opcije na kraju
ove faze jesu:

e Prihvatiti prijedlog za financiranje, donijeti
odluku o financiranju i prije¢i na sklapanje
sporazuma o financiranju;

* Traziti daljnja pojasnjenja ili izmjene i dopu-
ne prijedloga za financiranje prije nastavka;
ili

* Odbiti prijedlog za financiranje.

Za projekte koji su dio nekog odobrenog pro-
grama (odnosno za koje je odluka o financi-
ranju vec¢ donijeta na kraju faze identifikacije),
opcije u ovoj fazi spajaju se s onima iz faze
provedbe, odnosno:

» Kakav je daljnji rad na izradi/formulaciji po-
treban prije pocetka provedbe?; i

* Koji su krajnji modaliteti natje¢aja/ugova-
ranja koje treba koristiti?

4.5 Provedba, uklju€ujuéi nadzor
i izvjeséivanje

4.5.1 Svrha

Svrha faze provedbe je:

 Ostvariti rezultate, posti¢i svrhu ili svrhe i
ucinkovito doprinijeti opcem cilju projekta;

* Ekonomi¢no upravljati raspolozivim sred-
stvima; i

* Nadzirati i izvjeScivati o napretku.

Faza provedbe projektnog ciklusa je na mno-

go nacina najkriti¢nija, jer se tijekom ove faze

ostvaruju planirane koristi. Sve ostale faze u

ciklusu su stoga nuzna podrSka fazi proved-
be.
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%
&' ."  4.5.2 Glavna razdoblja

Faza provedbe obi¢no se sastoji od sljedecih
glavnih razdoblja:

* Razdoblje utvrdivanja zate¢enog stanja;

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

e Glavno razdoblje provedbe; i
e Zavrsno razdoblje.

Glavni zadaci povezani sa svakim od ovih
razdoblja sazeto su prikazani na slici 10.

Slika10. - Glavna razdoblja provedbe

Zatec¢eno
stanje

Provedba

ZavrSna
faza

* Sklopiti ugovore
* Mobilizirati
resurse

* Uspostaviti
funkcionalne od-
nose s dionicima
e Odrzati radio-
nicu ili radionice
radi utvrdivanja

Na trajnoj osnovi:

kadrove

* Nabaviti i rasporediti resurse, ukljucujuci

¢ Provesti aktivnosti i ostvariti rezultate
* Nadzirati i pregledati napredak

* Revidirati operativne planove u svjetlu

Postupno :

* Prenijeti sve
odgovornosti na
lokalne partnere

e Pobrinuti se da
planovi odrzavanja
budu uspostavljeni

¢ Pobrinuti se da
relevantne vjestine

e Uspostaviti
sustave nadzora i
evaluacije

4.5.3 Definicija hadzora, redovnog pregle-
da, evaluacije i revizije

Premda se i nadzor i evaluacija odnose na
prikupljanje, analizu i koriStenje informacija
kao podrsku informiranom odlucivanju, dobro
je znati koje su razlike izmedu ta dva pojma u
smislu tko je odgovoran, kada do njih dolazi,
za$to se provode i razine paznje koja im se
posvecuje u smislu hijerarhije ciljeva logicke
matrice. Ta je razlika prikazana u sljedecoj ta-
blici.

Redovni pregledi napretka projekta trebaju
ukljuciti glavne dionike s neposrednim odgo-
vornostima za provedbu na terenu (odnosno
tim koji upravlja projektom). Redovni pregledi
pruzaju strukturiranu mogucénost za raspravu
i dogovor o sadrzaju izvjeSca o napretku, gra-
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zate¢enog stanja iskustva budu uéinkovito
* Pregledati i e renijete
revidﬁati plan * |zvjescivati o napretku prent

orojekta * Pomoci u

osiguranju zahtjeva
koje postavljaju
povratni troskovi

de zajedni¢ko razumijevanje glavnih pitanja/
problema i mjera koje treba poduzeti. Takvi
pregledi mogu biti viSe ili manje ‘formalni’, a
trebaju se odvijati redovito kroz cijelo razdo-
blje provedbe.

4.5.4 Glavni zadaci i odgovornosti

U skladu s politikom EK kojom se potice
vlasnistvo primatelja nad projektom, partner-
stvo i jacanje institucionalne sposobnosti,
provedba projekta bi u vecini slucajeva tre-
bala biti primarna odgovornost provedbenih
partnera. Glavna odgovornost EK je osigurati
pravovremeno financiranje, upravljanje i teh-
ni¢ku podrsku, nadzirati provedbu projekta i
osigurati odgovarajucu razinu odgovornosti za
resurse koji se koriste i za postignute rezulta-



Definicija nadzora, evaluacije i revizije

Odjeljak 4.: Operativne smjernice UPC-a

Nadzor i Evaluacija Revizija
redovni
pregled
Tko? Odgovornost Obi¢no ugraduje Ugraduje
unutarnjeg vanjske unose vanjske unose
menadzmenta - (objektivnost)
sve razine
Kada? Trajno Periodicki - tijekom Ex-ante
trajanja provedbe i (pregledi sustava),
ex-post nakon dovrsetak
zavrSetka provedbe
Zasto? Provjeriti napredak, | Steci Siroka iskustva | Osigurati jamstvo i

poduzeti korektivne
mjere, aZurirati
planove

primjenjiva na ostale
programe/projekte i
kao unos pregledu

Osigurati
odgovornost

odgovornost prema
dionicima

Osigurati preporuke za
poboljsanje tekucih i
buducih projekata

Poveznica na
hijerarhiju ciljeva
logicke matrice

Unosi, aktivnosti,
rezultati

Rezultati, svrha, opci
cilj (i poveznica
nazad na
relevantnost)

Unosi, aktivnosti i
rezultati

te, stjecati iskustvo i djelovati prema iskustvu
ste¢enom tijekom provedbe.

Za task menadzera EK, bilo u delegaciji ili u
sredi$nijici, glavni zadaci obi¢no uklju¢uju:

1. Pripremiti provedbenu dokumentaciju za
ugovore 0 pruzanju usluga, izvodenju ra-
dova i nabavi roba?”

2. Pratiti napredak projekta (uklju¢ujuci ocje-
nu sadrzaja i kvalitete izvije§¢a o nadzoru),
i ako je potrebno predlagati korektivne mje-
re u cilju osiguravanja efikasne i u¢inkovite
provedbe

3. Doprinijeti, prema potrebi, redovnom pre-
gledu i azuriranju operativnih planova

27 Za svaki instrument suradnje EK postoje detaljni natje¢ajni postupci.

. Voditi odgovarajucu evidenciju o napretku

projekta, postignutim rezultatima i ogra-
ni¢enjima na koja se naislo

. Pripremiti izvjeS¢a o napretku te redovno

azurirati informacije izvjeScu o provedbi u
CRIS-u

. Dati doprinos pravovremenoj isplati sre-

dstava EK, na temelju odobrenih plano-
va rada i proracuna, kao i ocjene ucinka
projekta

. Olak&ati tijek komunikacije i informacija,

kao i povratne informacija izmedu dionika

. Upravljati formalnim pregledima (odnosno

srednjoroénom evaluacijom)? i prema po-

28 ‘Formalni pregled’ razlikuje se od ‘redovnih pregleda’ prije svega po
tome tko je uklju¢en i prema ucestalosti, pri ¢emu formalni pregledi
uklju¢uju vanjske unose i rjeci su (tj. srednjoro¢ne evaluacije).

Projekte provode ili neovisni izvodaci (za TACIS, ovo je opcenito) ili
odredene partnerske provedbene agencije, prema potrebi uz podrsku
tehni¢ke pomoci.
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%%
&* . trebi revizijama koje ugovara EK

9. Kada je potrebno ili se smatra
adekvatnim, zahtijevati revizije te task me-
nadzerima nadleznim za reviziju i revizorima
osigurati relevantne informacije o projektu

10. Donositi pravovremene odluke radi rje-
Savanja problema i podrske provedbi

Tijekom provedbe projekta, voditelji projekta
su odgovorni za poduzimanje tri glavne sku-
pine zadataka:

1. Nadzor i redovan pregled. \Vodstvo
projekta mora pratiti kako projekt napre-
duje u smislu izdataka, koristenja resursa,
provedbe aktivnosti, ostvarivanja rezultata
i upravljanja rizicima. To se postize putem
‘nadzora’ koji predstavlja sustavno i stalno 2.
prikupljanje, analizu i koriStenje informacija
o upravljanju u cilju podr8ke djelotvornom
odlu¢ivanju. Nadzor je odgovornost unutar-
njeg menadzmenta, premda mu se mogu
dodati doprinosi ‘vanjskog’ nadzora. Ti do-
prinosi vanjskog nadzora mogu biti korisni
u pruzanju objektivhe provjere rezultata,
dodatnih tehni¢kih savjeta i ‘Sire slike’ za
viSi menadzment. Primjena logi¢kih matrica
i planova provedbe vrlo je preporucljiva, bu-
duci da se radi prakti¢nim alatima koji ne-

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

posredno podupiru ucinkovito upravljanje,
nadzor i pregled.

Nadzor mogu nadopunjavati i revizije. Task
menadzeri su posebice ti koji mogu ukazati
na potrebu za revizijom i zatraziti pokretanje
iste.

Redovni pregledi pruzaju mogucnost
promiSljanja o napretku, dogovora oko
sadrzaja izvjeS¢a o napretku i potrebnih
mjera koje treba poduzeti nastavno na
izvjeSce.

Na provedbu stoga treba gledati kao na
trajan proces ucenja pri ¢emu se ste¢eno
iskustvo vrednuje i ponovno unosi u po-
stojece planiranje (pogledajte sliku 11.).

Planiranje i ponovno planiranje. Planovi
su najbolje procjene onoga $to ¢e se dogo-
diti u buduc¢nosti, ali moraju se kontinuirano
mijenjati kako bi se uzelo u obzir ono Sto se
stvarno dogada tijekom provedbe. Logi¢ka
matrica, rasporedi aktivnosti i resursa/pro-
racuna moraju se periodicki pregledati,
doradivati i azurirati na osnovi iskustva. To
ponekad moze zahtijevati promjene u op-
segu Sporazuma o financiranju i povezanih
ugovornih dokumenata.

Slika 11. - Provedba: proces uéenja

Ponovno
planiranje

IzvjeScéivanje

Provedba i nadzor

Y S o

Redovni
pregledi

Provedba i nadzor
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Dok se ucinkovit nadzor prije svega zasniva
na ‘unutarnjim’ projektnim sustavima, neke
odluke koje se tada trebaju donijeti ne mogu
(i ne bi trebali) donositi sami voditelji projeka-
ta. Stoga se od ‘Upravnog tijela’ projekta ili
Upravljackog odbora’ ¢esto trazi da donese
strateSke odluke o obujmu projekta, ukljucujuci
potrebne promjene u pojedina¢nim ciljevima,
u onome na $to je projekt usmjeren, proracu-
nu, strukturama upravljanja, itd. Takvo se
upravno tijelo/upravljacki odbor moze stoga
periodi¢no sastajati (npr. svakih Sest mjeseci
ili jednom godiSnje) radi pregleda napretka i
ucinka projekta, te donositi potrebne odluke
kako bi projekt ostao ‘stabilan’.

3. lzvjescivanje. Odgovorni za upravljanje/
provedbu projekta moraju izvje$c¢a o fizickom
i financijskom napretku dostaviti dionicima,
posebice onima Kkoji osiguravaju financijska
sredstva kao podrsku provedbi. Namjena tih
izvjeSca trebala bi biti:

e Informirati dionike o napretku projekta (u
odnosu na plan), ograni¢enjima na koja se
naislo i svim znacajnim potrebnim korektiv-
nim mjerama ili podrsci;

 Osigurati formalnu evidenciju s prate¢im do-
kumentima o postignucima tijekom razdo-
blja izvjeScivanja te time olakSati buduce
preglede i evaluacije;

e Dokumentirati svaku promjenu u buducéim
planovima, uklju¢ujuci proracunske zahtjeve
te stoga;

e Promicati transparentnost i odgovornost.

Od glavnog znacaja za izvjeS¢a o napretku
projekta je da sadrze informacije koje su re-
levantne za Citatelja, da je ocijenjen napre-
dak u odnosu na planirano (uc¢inak), i da su
informacije predstavljene jasno i sazeto. Vise
informacija ne znaci i bolje informacije - klju¢
je u kvaliteti.

Zajednicki informacijski sustav Opcée uprave
za vanjske odnose (CRIS) pruza standardi-
ziranu strukturu za izvjeScivanje o provedbi
projekata koji se financiraju sredstvima EK
(pomocu prozora ‘lzvjeSc¢e o provedbi’). Ove
informacije moraju se redovno azurirati.

Kvalitetna izvje$c¢a o nadzoru takoder su vazan
doprinos evaluacijama i revizijama projekta.
Bez jasno dokumentiranih projektnih planova
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i dokumentirane evidencije postup-
nih postignuca, evaluacija postaje
gotovo nemoguc zadatak. Za revizije
su jasni prorac¢uni projekta i izvjeS¢a o fi-
nancijskom napretku takoder od posebne
vaznosti.

4.5.5 Glavne ocjene, alati i dokumenti

Tijekom provedbe projekta potrebno je stal-
no ocjenjivati: (i) kontinuiranu relevantnost i
izvedivost projekta; (ii) napredak u postizanju
cilieva i koristenih resursa; (iii) kvalitetu upra-
vljanja, ukljuéujuci upravljanje rizicima; (iv)
vjerojatnost da c¢e koristi biti odrzive; i (v) po-
trebno djelovanje. Kriteriji kvalitete u Odjeljku
4.5.7 daju smjer za te ocjene.

Glavni alati koji se mogu koristiti kao pomo¢
u donosSenju tih ocjena, a koji podrzavaju
ucinkovito upravljanje i nadzor tijekom faze
provedbe ukljucuju:

* Kriterije i standarde kvalitete (pogledajte
Odjeljak 4.5.7)
 Logi¢ku matricu (pogledajte Odjeljak 5.)

* Rasporede aktivnosti/programa rada i ra-
sporede resursa/prora¢una (pogledajte O-
djeljak 5.)

e Matricu upravljanja rizicima (pogledajte O-
djeljak 7.2.2)
e Kontrolne liste za planiranje kratkih posjeta,

vodenje razgovora i vodenje redovnih sasta-
naka pregleda (pogledajte Odjeljak 7.)

* Formate izvjeS¢a o napretku (pogledajte
Odijeljak 7.) - koji uklju¢uju prozor ‘Proved-
beno izvjeSc¢e’ u sustavu CRIS

e Smijernice za promicanje suradnjeikoristenje
vjestina facilitiranja (pogledajte Odjeljak 8.)

* Opis posla (pogledajte Odjeljak 9.)

Glavni dokumenti koji su potrebni/koji se izra-
duju tijekom faze provedbe obi¢no uklju¢uju:

* Operativne planove rada (obi¢no godisnje);

e Periodi¢ka izvjeS¢a o napretku (ukljucujuci
redovno azuriranje informacija sadrzanih u
‘Provedbenom izvjescu’ sustava CRIS);

* Posebne preglede/izvjesca o studijama (npr.
srednjoro¢ne evaluacije); i

49



e Zavrsno izvjeSce (na kraju projek-

&* ' ta).

4.5.6 Prikupljanje i koristenje informacija
- pregled

Informacije koje su potrebne tijekom proved-
be odreduje prije svega obujam projekta - od-
nosno svrha, rezultati, aktivnosti, zahtjevi za
resursima i proracun - i strukture upravljanja
(uloge i odgovornosti).

Na razini svrhe i rezultata, glavni pokazatelji i
izvori provjere sadrzani u logi¢koj matrici daju
usmjerenje za prikupljanje i koridtenje infor-
macija. Glavni dokumenti planiranja projekta
(odnosno izvorni Sporazum o financiranju,
tehni¢ke i administrativhe odredbe i povezana
logi¢ka matrica i rasporedi) pruzaju dokumen-

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

tiranu referencu o tome koje su informacije
potrebne.

Sam projekt obi¢no nije odgovoran za priku-
pljanje informacija na razini opc¢eg cilja projek-
ta, s obzirom da bi se to opcenito trebalo od-
nositi na Siri utjecaj na razini sektoraili politike,
a ne bi imalo smisla da svaki projekt zasebno
prikuplja i izvjeScuje o takvim informacijama.
Isto tako, postignuca na ovoj razini hijerarhije
ciljeva obi¢no se oc¢ekuju tek na kraju trajanja
projekta ili kasnije (ex-post) pa ih je ¢esto vrlo
tesko pripisati pojedina¢nim projektima.

Vazno je potrebe za informacijama poveza-
ti s razli¢itim razinama strukture upravljanja.
Potrebna razina detaljnih informacija i uCesta-
lost izvjeSc¢ivanja bit ¢e razli¢ite ovisno razini
upravljanja. Slika 12. prikazuje ovo nacelo.

Slika 12.: Potrebe za informacijama i razine upravljanja

EC HQ& Partner
Government

Delegacija/
ministarstvo

Upravni odbor

projekta Sredisnjica
- EK i vilada
Tim .za . partner
upravljanje
projektom

Osoblje koje radi na

Sazeto

Tijek
informacija

\

projektu na terenu

«-————--—-*

Detaljno

Opseg informacija

U procesu nadzora i izvjeScivanja stoga je
vazno imati na umu razli¢ite potrebe glavnih
dionika za informacijama. Za to ¢e opcenito
trebati hijerarhija prikupljanja podataka i for-
mata izvjeScivanja, od kojih je svaki priprem-
lien tako da ispunjava potrebe za informiranje
razli¢itih razina upravljanja.

U kontekstu EK, trenutno se primjenjuje vanjski
sustav nadzora radi prikupljanja sazetih infor-
macija za sve projekte koji se financiraju sre-

50

dstvima pomoci za trece zemlje.?® U nacelu,
treba postaviti ista pitanja kao i za unutarnji
nadzor, premda s obzirom da se vanjski su-
stavi nadzora uglavnhom bave potrebama za

2% Vanjski monitori su izvodaci ¢ija je uloga analizirati napredak projek-
ta, obavljati posjete projektima na terenu i pripremati izvjesca o nad-
zoru koja se zatim dostavljaju onima koji su nadlezni za nadzor prove-
dbe (Sto ukljucuje task managere u sredisnjici EK i u delegacijama).
Oni mogu igrati vaznu ulogu u pruzanju neovisnog pracenja napretka
i povezivanju sa stranama koje su ukljuéene u utvrdivanje problema
u provedbi.



informacijama menadzZmenta ‘visoke razine’,
veca paznja se pridaje pitanjima trajne rele-
vantnosti, uc¢inkovitosti, vijerojatnom utjecaju i
odrzivosti.

Kao podrSka nacelima vlasniStva primatelja
nad projektom i sudjelovanja, vazno je da su-
stavi nadzora i izvjeS€ivanja daju prednost:

e Potrebama za informacijama menadzera na
terenu;

e Koristenju ili nastavljanju na postojece su-
stave umjesto da se izgraduju paralelni su-
stavi; i

* Pruzanju povratnih informacija glavnim dio-
nicima, uklju¢ujuci ciljne skupine.*®

Informacije prikupljene kroz sustav nadzora
projekta (ukljuéujuci rad neovisnih monitora)
treba sazeti i unijeti u sustav CRIS, koji za dje-
latnike EK (i neke druge) predstavlja sredstvo
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pristupa sazetku statusa programa ili
projekta koji se financira sredstvima
EK, i to u standardnom formatu i u
bilo koje vrijeme.

Format ‘Provedbeno izvjesc¢e’ u sustavu CRIS
i zahtjevi za informacijama ukratko su opisani
u Odjeljku 7.

4.5.7 Kriteriji i standardi ocjenjivanja

Kako bi se pomoglo ocijeniti kvalitetu prove-
dbe projekata, pod naslovom ‘Ekonomic¢an
i dobro upravljan’ ponudeno je niz Kriterija i
standarda kvalitete.

Donosenjem suda o tome do koje se mjere
ti kriteriji i standardi ispunjavaju, moguce je
dovrsiti izvjeS¢a o nadzoru, a menadzment na
osnovu njih moze donijeti informirane.

Atributi, kriteriji i standardi kvalitete tijekom provedbe

C EKONOMICAN i DOBRO UPRAVLJAN - Projekt daje oéekivane koristi i njime
se dobro upravlja

12 Projekt ostaje relevantan i izvediv

12.1 Projekt ostaje uskladen i podrzava postojece prioritete politike i programa

12.2 Strategija i ciljevi projekta ostaju relevantni za potrebe korisnika (ciljne skupine i
krajnje korisnike), uklju€ujuci zene i muskarce i ranjive skupine poput osoba s inva-
liditetom

13 Ciljevi projekta se ostvaruju

13.1 Rezultati se ostvaruju kako je planirano, kvalitetni su, a ciljne skupine projekta ih
smatraju relevantnima za svoje potrebe

13.2 Rezultati koji se ostvaruju u¢inkovito doprinose postizanju svrhe projekta

13.3 Projekt ¢e vjerojatno doprinijeti opcem cilju, a postoje dokazi da c¢e krajnji korisnici
projekta uistinu od njega imati koristi (uklju¢ujuci Zzene i muskarce i posebice ranjive
skupine poput osoba s invaliditetom)

14 Projektom dobro upravljaju oni koji su neposredno odgovorni za provedbu

14.1 Unosi se osiguravaju na vrijeme i unutar proracuna

30 |zostanak povratnih informacija o izvje§¢ima o nadzoru znaci da je
inicijativa/motivacija za pruzanje pravovremenih ili kvalitetnih informa-
cija niska.
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Atributi, kriteriji i standardi kvalitete tijekom provedbe

Aktivnosti se provode na vrijeme

Relevantne informacije o postignuc¢ima/rezultatima projekta se prikupljaju i koriste,
te su u odgovarajucem formatu i na odgovaraju¢em jeziku dostupne dionicima

14.4 Operativni planovi i proracuni se redovito pregledaju i azuriraju (uklju¢ujuci planove
za upravljanje rizicima), a odrazavaju iskustva ste¢ena na terenu

14.5 Sustavi transparentnosti i odgovornosti (uklju¢ujuci sustave financijskog upravljanja
i neovisnu reviziju) su adekvatni i u¢inkoviti u otkrivanju/sprje¢avanju slu¢ajeva loSe
prakse

15 U obzir se uzimaju pitanja odrzivosti

15.1 U obzir se uzimaju pitanja financijske odrzivosti (npr. isplativost, izdvajanja iz

drzavnog prora¢una, mehanizmi povrata troSkova, upravljanje privatnog sektora,
itd.)

15.2 Tehnologija koju projekt koristi/promi¢e odgovarajuca je i moze se odrzavati

15.3 Pitanja okoliSa i socijalne odrzivosti se ocjenjuju i njima se upravlja na odgovarajugi
nacin

15.4 Institucionalno ja¢anje i aktivnosti na izgradnji sposobnosti (npr. razvoj politike i su-

stava, trening trenera) ucinkovito se provode, a vjestine se prenose

15.5 Postoji plan za postupno ukidanje sve vanjske pomoci/tehni¢ke pomocdi, kao i prije-
nos svih odgovornosti koje mogu imati

16 Task menadzeri EK primjenjuju nacela dobre prakse upravljanja projektnim
ciklusom
16.1 Opis poslova za studije/rad koji se financiraju iz sredstava EK jasan je i razumljiv

uklju¢enom osoblju

16.2 Projekt se ocjenjuje na odgovarajuci nacin kroz ciklus upravljanja projektom, i to
pomocu dogovorenih/relevantnih procesa i kriterija ocjene kvalitete

16.3 Kvaliteta klju¢ne projektne dokumentacije (npr. prijedloga za financiranje, operativ-
nih planova, izvjes¢a o napretku i srednjoro¢nih izvjeS¢a o evaluaciji) ocjenjuje se i
ispunjava utvrdene standarde kvalitete

16.4 Pristupa logicke matrice i povezani alati odgovarajuce se primjenjuju kroz projektni
ciklus kao podrska analizi i odluc¢ivanju

16.5 Ugovorima se ucinkovito upravlja, uklju¢ujuci izradu visoko kvalitethe ugovorne do-
kumentacije, informativne sastanke s izvodac¢ima, pregled izvje$c¢a i pravovremeno
placanje potvrdenih ra¢una

4.5.8 Odluéivanje o iduéim koracima * Revidirati buduce planove (proracune, re-
surse, aktivnosti i eventualno rezultate) u
svjetlu iskustva stecenog kroz nadzor i pre-
gled projekta; i

Tijekom faze provedbe dostupne su sljedece
klju¢ne opcije:

e Nastaviti s provedbom projekta kako je pla-

nirano: * U izuzetnim slu¢ajevima, prekinuti projekt.
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4.6 Eva|uacija * Nepristranost i neovisnost pro-
cesa evaluacije od funkcija progra-
miranja i provedbe;

* Vjerodostojnost evaluacije, kroz korisStenje

4.6.1 Svrha i nacela

Svrha evaluacije znaci: odgovarajuce kvalificiranin i neovisnih
» Napraviti »$to je viSe moguce sustavnu i strunjaka i transparentnost procesa eva-
objektivnu ocjenu projekta, programa ili poli- luacije, uklju¢ujuci Siroku diseminaciju rezul-
tike koji su u tijeku ili koji su dovrSeni, njiho- tata;

ve izrade, provedbe i rezultata. Cilj je odre- « Sudjelovanje dionika u procesu evalua-
diti relevantnost i ispunjenje ciljeva, razvojne cije, kako bi se osiguralo da se u obzir uzmu
efikasnosti, u¢inkovitosti, utjecaja i odrzivosti. razli¢ite perspektive i pogledi; i

Evaluacija treba pruziti informacije koje su « Korisnost nalaza i preporuka evaluacije,

vjerodostojne i korisne, ¢ime se omogucuje
uno$enje stecenih iskustava u proces odlugi-
vanja i primatelja i donatora«.®'

kroz pravovremeno predstavljanje relevant-
nih, jasnih i sazetih informacija onima koji
donose odluke.

Nacela na kojima pociva pristup evaluacij Razlika izmedu primarnih svrha evaluacije,
jesu: nadzora i revizije sazeto je prikazana u slje-
decoj tablici:

Razlika izmedu evaluacije, nadzora i revizije

Evaluacija * Ocjena ucinkovitosti, efikasnosti, utjecaja, relevantnosti i odrzivosti politika
i mjera pomoci

Nadzor * Trajna analiza napretka projekta prema postizanju planiranih rezultata sa
svrhom poboljsanja odlucivanja na razini menadzmenta

Revizija * Ocjena (i) zakonitosti i ispravnosti izdataka i prihoda projekta, odnosno
postivanja zakona i propisa kao i vazecih ugovornih pravila i kriterija; (ii) jesu
li sredstva projekta koristena efikasno i ekonomi¢éno, odnosno u skladu s pra-
vilima dobrog financijskog upravljanja; i (iii) jesu li sredstva projekta koristena
ucinkovito, odnosno u svrhe za koje su namijenjena.

¢ Prije svega usmjeravanje paznje na financije i financijsko upravljanje, s tim
da paznja usmjerena na ucinkovitost lezi na rezultatima projekta.

4.6.2 Glavni zadaci i odgovornosti xellesu odgovorna je za odrzavanje baze
podataka o svim dovrdenim izvjeS¢ima o
evaluaciji. Studije evaluacije obi¢no se fi-
nanciraju iz sredstava projekta/programa.

U pogledu odgovornosti, mogu se razlikovati
dvije vrste evaluacije unutar programa EK za
vanjsku suradnju:

2. Evaluacija rezultata politika i programa
zemlje/regionalnih i sektorskih politika i
programa, ucinka programiranja i kombina-
cije politika: Ovom vrstom evaluacije upra-
vlja Jedinica za evaluaciju (EuropeAid H/6)
pod neposrednom nadleznos¢u Odbora.

3 OECD/DAC, 1998: Review of the DAC Principles for Evaluation of Jedlnlca . reZUI.t?'te .UHOSI na!:rag_ u proces

Development Assistance donosenja pOlItIka I programiranja.

1. Evaluacija pojedinacnih projekata: Odgo-
vornost za evaluaciju pojedinac¢nih projeka-
ta moze biti ili na EuropeAid-u ili na dele-
gacijama EK. Jedinica za evaluaciju u Bru-
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Jedinica za evaluaciju ima zaseban
proracun i neovisna je od operati-
vnih sluzbi. Ima kljuénu ulogu kao
savjetodavna sluzba i sudjeluje u aktivnosti-
ma meduresorne Skupine za podrsku kvaliteti
(mr-QSG).

Upravljanje radom na evaluaciji obi¢no
uklju¢uje sljedece glavne zadatke za »voditelja
evaluacije«:

1. Utvrdivanje potrebe za evaluacijom i odabir
predmeta/tema nad kojima ¢e se provoditi
evaluacija;

2. lzrada evaluacije, uklju€ujuci i pripremu
opisa posila;

3. Izrada natjeCajne dokumentacije za stu-
diju evaluacije i odabir izvodaca u skladu s
utvrdenim pravilima;

4. Informativnisastanak sizvodac¢emiukljuce-
nim stranama, te podrska misiji evaluacije;
[

5. Osiguranje izrade visoko kvalitetnog iz-
vjesca o evaluaciji i podjela nalaza i prepo-
ruka evaluacije.

Evaluaciju obi¢no podrzava i ‘referentna sku-
pina’, ¢ije su glavne funkcije:

e staviti primjedbe na opis posla koji sastavlja
voditelj evaluacije;

e djelovati kao sucelje izmedu konzultanata i
sluzbi Komisije;

e pruzati savjete o kvaliteti rada konzultanata;
i

e pomoci u pruzanju povratnih informacija o
nalazima i preporukama iz evaluacije u pro-
cesu definiranja i provedbe bududih projeka-
ta/programa.

Evaluacije se mogu provoditi za pojedinac-
ne projekte, ali se ¢ed¢e vode na osnovi ili:
(i) zemljopisnog znacaja (zemlja ili regija); (ii)
sektorskog/tematskog znacaja; ili (i) usmje-
ravanja paznje na poseban financijski instru-
ment (odnosno prora¢unsku liniju) ili posebnu
Uredbu (kao §to su MEDA, ALA, TACIS itd.).
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4.6.3 Alati i glavni dokumenti

Primarni alati koji su dostupni kao podrska
evaluaciji projekata uklju¢uju:

* Opis poslova za misiju evaluacije (Pogle-
dajte Odjeljak 9.);

* Logi¢ku matricu projekta kako bi se pomo-
glo u ocjeni onoga $to je postignuto u odno-
su na plan (pogledajte Odjeljak 5.), uz Spo-
razum o financiranju i povezane tehnicke i
administrativne odredbe;

* |zvijeS¢a o nadzoru (unutarnja i vanjska),
koja nastaju tijekom provedbe ukljucujuci
i azurirane godidnje planove (pogledajte
Odjeljak 7.);

e Ekonomsku i financijsku analizu; i

* Format izvjeS¢éa o evaluaciji (pogledajte
donji prikaz).

Glavni dokumenti nastali tijekom ove faze
ciklusa jesu:

* Opis poslova za misiju evaluacije; i
e zavr$no izvjeSce misije evaluacije

Evaluacijsko izvjesce bi trebalo biti odraz
strukture glavnih kriterija evaluacije (pogle-
dajte doniji Odjeljak 4.6.4), uzimajuci u obzir
vrstu projekta, fazu u kojoj se evaluacija pro-
vodi i korisnike za koje se izvjeSce priprema.

Pri izradi opisa posla nuzno je odluciti o re-
lativnoj vaznosti svakog od kriterija evaluacije
za predmetnu studiju: obi¢no je srednjoro¢na
evaluacije bila usmjerena na pitanja od traj-
nog znacaja, efikasnost i preliminarne naz-
nake ucinkovitosti; dok ¢e ex-post evaluacije
vjerojatno biti usmjerene na pitanja utjecaja i
odrzivosti.

Standardni format za izvje$¢a o evaluaciji
uklju¢ujuci napomene s objasnjenjima dostu-
pan je na Internetu.®® No strukturu izvjeSca o
evaluaciji prije svega treba odrediti prema svr-
si za koju je namijenjeno i ciljnim skupinama/
korisnicima. Opc¢enito, glavni odjeljci izvjesca
o evaluaciji trebaju biti sljedeci:

%2 http://europa.eu.int/comm/europeaid/evaluation/methods/index.
htm
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Izgled izvjesSéa o evaluaciji

| - Sazetak

To bi trebao biti sazeto napisan dokument koji se moze koristiti kao samosta-
lan dokument. Treba biti kratak, na najvise pet stranica. Trebao bi se usredo-
tociti na glavne analitiCke tocke, navesti glavne zakljucke, steCena iskustva i
posebne preporuke. Treba ga povezati s odnosnim brojem stranice ili stavka
u glavnom tekstu koji slijedi.

Il - Glavni dio

Glavni dio bi trebao poceti uvodom u kojem se kao prvo opisuje projekt ili
program koji je predmet evaluacije, a kao drugo ciljevi evaluacije. Glavni dio
ili jezgra izvjeSca treba slijediti pet kriterija evaluacije, u kojima se opisuju i
tumace ili analiziraju ¢injenice u skladu s glavnim pitanjima koja se odnose
na svaki kriterij.

Il - Zakljuéci
i preporuke

Treba ih prikazati kao zasebno zavr$no poglavlje. Gdje god je to moguce,
za svaki glavni zaklju¢ak treba postojati preporuka. Glavne tocke zaklju¢aka
razlikovat ¢e se po vrsti, ali ¢e ¢esto pokrivati aspekte kriterija evaluacije.

Krajnja vrijednost evaluacije ovisi o kvaliteti i vjerodostojnosti preporuka koje
se nude. Preporuke stoga trebaju biti sto je viSe moguce realne, operativne i
pragmaticne.

Preporuke treba pazljivo usmijeriti na odgovarajucu publiku na svim razina-
ma.

IV - Dodaci

* Opis posla evaluacije

e Imena evaluatora i njihovih tvrtki

* Metodologija koja se primjenjuje za studiju (faze, metode prikupljanja po
dataka, odabir uzorka, itd.)

* Logicke matrice (izvorne i poboljsane/azurirane)

e Karta projektnog podrucja, ako je relevantna

* Popis osoba/organizacija s kojima su obavljene konzultacije

e Literatura i dokumentacija koja se konzultirala

e Drugi tehni¢ki dodaci (npr. statisticke analize)

* 1 stranica sazetka prema metodologiji Odbora za pomo¢ u razvoju
(DAC)

4.6.4 Zahtjevi za informacijama i kriteriji za

evaluaciju

Evaluacije u okviru sredstava EK slijede eva-

luacijske kriterije Odbora za pomo¢ u razvoju
(DAC-a) koji su sa svoje strane usko povezani
s logickom matricom. Ti glavni kriteriji prikaza-

ni su u sljedecoj tablici:

Evaluacijski kriteriji koje koristi Europska komisija

Relevantnost

Ciljevi projekta odgovaraju problemima koje je on trebao rjeSavati, kao
i fizickom i politickom okruzenju unutar kojeg je djelovao. Treba ukljuciti i
ukljuc€uje ocjenu kvalitete pripreme i izrade projekta - odnosno logike i potpu-
nosti procesa planiranja projekta, i unutarnju logiku i uskladenost projektnog
rieSenja.

Ekonomiénost

Cinjenica da su rezultati projekta postignuti po prihvatljivoj cijeni, odnosno
koliko su dobro unosi/sredstva pretvoreni u aktivnosti u smislu kvalitete, ko-
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licine i vremena, kao i kvalitete postignutih rezultata. Za to je obi¢no potreb-
no usporediti alternativne pristupe za postizanje istih rezultata, kako bi se
vidjelo je li usvojen najekonomicniji proces.

Uéinkovitost | Ocjena doprinosa rezultata u postizanju svrhe projekta te kako su pretposta-
vke utjecale na ostvarenje projekta. Ovo bi trebalo ukljuciti posebnu ocjenu
koristi nastalih za ciline skupine, uklju¢ujuci Zene i muskarce, te utvrdene
ranjive skupine poput djece, starijih i osoba s invaliditetom.

Utjecaj Utjecaj projekta na njegovo Sire okruzenje i njegov doprinos Sirim ciljevima
politike ili sektora (kako je sazeto iznijeto u opcem cilju projekta).

Odrzivost Procjena vjerojatnosti da ¢e koristi koje su proizvod projekta nastaviti trajati
nakon zavrSetka vanjskog financiranja, uz referencu na ¢imbenike vlasnistva
primatelja nad projektom, podrsku politike, ekonomske i financijske ¢imbe-
nike, sociokulturne aspekte, ravnopravnost spolova, odgovarajucu tehnolo-
giju, aspekte zastite okolisa i institucionalnu sposobnost i sposobnost upra-
vljanja.

Slika 13. prikazuje vezu izmedu kriterija evaluacije EK i hijerarhije ciljeva logicke matrice.

Slika 13.: Veza izmedu kriterija evaluacije i logi¢ke matrice

I -
] [ [
B @0 Sredstva - /\
] ] o ) < ucinak
O
EEE i
Sl Svrha projekta - :
[ o ey «_ucinkovitost
DDD%
il i Rezultati o
] ] ] o
I E
e % Aktivnosti < ekonomic¢nost S
] [ i) °
Sl
S [alwalin P Sredstva
. relevantnost
Problemska situacija
Hijerarhija ciljeva LM Kriteriji evaluacije
4.6.5 Opcije luacija tijekom provedbe);
Ovisno o vremenu i ciljevima evaluacije, glav- * promijeniti izradu buducih projekata ili pro-
ne opcije jesu: grama u svjetlu ste¢enog iskustva (ex post
e nastaviti s provedbom projekta kako je pla- evaluacija); ili
nirano, preusmijeriti/restrukturirati projekt ili, * promijeniti politike, strategije suradnje i ka-
u najgorem sluc¢aju, zaustaviti projekt (eva- sniji rad na programiranju ili identifikaciji u
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slu¢aju sektorskih, tematskih ili horizontal-
nih evaluacija.

4.7 Revizija

4.7.1 Svrha i nacela
Svrha revizije je:

e Na osnovi utvrdenih odgovarajucih kriterija
ocijeniti aktivnost/subjekt koji je odgovor-
nost neke druge strane, i

e Iznijeti zaklju¢ak (odnosno misljenje) koje
korisniku kojem je namijenjen osigurava jed-
nu razinu jamstva o aktivnosti/subjektu nad
kojim se provodi revizija.

U kontekstu vanjske pomoci pojam revizije
odnosi se na reviziju ‘vanjskih aktivnosti’. Te
vanjske revizije obavljaju se od strane ili u ime
EuropeAid-a ili delegacije, a usmjerene su na
aktivnosti korisnika, izvodaca ili posrednika
(ti. provedbenih organizacija). Vanjske revi-
zZije provode profesionalne revizorske kuce i
revizori EuropeAid-a, premda je politika Euro-
peAid-a da revizije primarno provode vanjske
revizorske kuce. Ciljevi tih revizija su omoguci-
ti revizorima izno$enje zaklju¢aka (ij. pruzanje
jamstva) o:

e Zakonitosti i ispravnosti projektnih izdataka i
prihoda tj. poStivanje zakona i propisa kao i
vazecih ugovornih pravila i kriterija; i/ili

* Koriste li se projektna sredstva efikasno i
ekonomi¢no, odnosno u skladu s nacelima
dobrog financijskog upravljanja, i/ili

e Koriste li se projektna sredstva ucinkovito,
odnosno u svrhe za koje su namijenjena.
Glavni cilj financijske revizije je pruziti jam-
stvo o zakonitosti i ispravnosti prihoda i izda-
taka projekta dok revizije uc€inka ispituju i
ocjenjuju efikasnost, ekonomiénost i u¢inkovi-

tost projektnih aktivnosti.

Revizorske tvrtke koje obavljaju poslove revi-
Zije za Komisiju trebaju postivati eticka nacelai
standarde koje zagovara IFAC (Medunarodna
federacija ra¢unovoda). Temeljna nacela koja
revizori trebaju postivati jesu: postenje, objekti-
vnost, profesionalna stru¢nost i duzna paznja,
objektivnost, profesionalno pona$anje, teh-
nicki standardi i neovisnost.

Odjeljak 4.: Operativne smjernice UPC-a

4.7.2 Glavni zadaci i odgovornosti

Odgovornost za planiranje i pripre-
mu, nadzor, izvrSavanje i provedba
preporuka vanjske revizije projekata je na re-
vizorskim funkcijama (djelatnicima zaduzenim
za reviziju) u Jedinicama za financiranje, ugo-
varanje i reviziju EuropeAid-ovih operativnih
uprava i na Odsjecima za financiranje i ugo-
varanje u delegacijama, u slu¢aju da su one
dekoncentrirane.

Task manageri za reviziju igraju klju¢nu ulo-
gu u nadzoru revizija vanjskih aktivnosti koje
provode vanjske revizorske kuce. To su ili dje-
latnici Jedinica za financiranje, ugovaranje
i reviziju u sredidnjici EK, djelatnici Odsjeka
za financiranje i ugovaranje u dekoncentrira-
nim delegacijama ili djelatnici Jedinica za re-
viziju vanjskih aktivnosti (Jedinica G4). Task
menadzeri za reviziju su tako odgovorni za:

e nadzor revizija koje provode revizorske kuce;
[

* izvr8avanje zadataka planiranja, organiza-
cijskih, administrativnih i proceduralnih za-
dataka povezanih s revizijom (npr. pripre-
manje opisa poslova za reviziju)

Djelatnici zaduZeni za reviziju u operativnim
upravama i Jedinici G4 mogu takoder i sami
provoditi revizije.

Uloga Jedinice G4 je koordinacija, tehnic-
ko i metodoloSko usmjeravanje, podrska i
poboljSanje radnih praksi u vezi s vanjskim
revizijama.

Task manageri (voditelji projekata) kao i vodi-
telji financiranja i ugovaranja pruzaju, samoi-
nicijativno ili na zahtjev, podrsku i informacije
task menadzerima nadleznim za reviziju.

Jedinica G4 upravlja okvirnim ugovorima za
reviziju vanjskih programa pomoci koji se fi-
nanciraju iz Europskog fonda za razvoj (EDF)
ili Proracuna Europske zajednice (proracun
EZ-a). Opce smjernice za koriStenje okvirnih
ugovora o reviziji nalaze se na internetskim
stranicama EuropeAid-a pod nazivom ‘Revi-
zija vanjskih aktivnosti’. Zainteresirane sluzbe
EuropeAid-a i delegacija trebale bi paZljivo
procitati te smjernice prije no $to se pozovu
na konkretni okvirni ugovor o reviziji. U sluc¢aju
nejasnoca trebaju se obratiti Jedinici G4.
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Upravljanje revizijom obi¢no uklju¢uje
sljedece glavne zadatke za »task
menadzera nadleznog za reviziju«:

Planiranje

1. Odredivanje potrebe za revizijom i
utvrdivanije ciljeva i predmeta revizije.

2. Definiranje revizije, $to ukljucuje i izra-
du opisa posla, obi¢no na osnovi stan-
dardnih obrazaca.

3. Odabir revizorske kuce prema po-
stojec¢im pravilima, obi¢no onim za
okvirni ugovor o reviziji.

Provedba

4. Nadzor provodenja revizije koju pro-
vode vanjske revizorske kuce (npr.
nazo¢nost na inicijalnim i zavrSnim
sastancima te promatranje ispitivanja
i procedura na terenu).

Izvjeséivanje

5. Pribavljanje i pregled primjeraka ‘Aide
Memoires’ (memoranduma s nalazi-
ma i zaklju¢cima), nacrta i zavrsnih
izvijeS¢a o reviziji kao i osiguranje
njihove diseminacije.

6. Organizacija postupaka (sastanaka ili
pisanih procedura) izmedu sluzbi Eu-
ropeAid-a, delegacije, revizorske kuce
i subjekta revizije.

Provedba preporuka revizije

7. Nadzor poduzimanja mjera na osnovi
nalaza i preporuka revizije, uklju¢ujuci
izvieScivanje o poduzetim mjerama.
Osiguranje poduzimanja mijera na
osnovi nalaza i preporuka revizije (od-
nosno provedba od strane subjekta re-
vizije) operativna je odgovornost. Sto-
ga je to zadatak task menadzera (vo-
ditelja projekta), a ne task menadzera
nadleznog za reviziju.

4.7.3 Alati i glavni dokumenti

Glavni alati dostupni za podrSku reviziji
ukljuéuju:
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* Opis poslova za revizijsku misiju (opce for-
mate pogledajte u Odjeljku 9.). Smjernice
o koriStenju okvirnih ugovora za reviziju i
standardnog opisa posla nalaze se na in-
ternetskoj stranici ‘Revizija vanjskih aktiv-
nosti’. Izrada opisa posla za obavljanje revi-
Zije zahtijeva posebnu stru¢nost u podrucju
revizile te bi trebala biti prepustena task
menadzerima nadleznim za reviziju, koji
se u svom radu obi¢no savjetuju i tijesno
suraduju s Jedinicom G4;

* Logi¢ka matrica - kao pomoc u ocjeni onoga
Sto se postiglo na osnovi plana (pogledajte
Odjeljak 5.);

* |zvijeS¢a o nadzoru (unutarnja i vanjska),
koja nastaju tijekom provedbe (pogledajte
Odijeljak 7.);

* MetodoloSke smijernice nalaze se na inter-
netskim stranicama ‘Revizije vanjskih aktiv-
nosti’; i

* Obrazac izvjeSca o reviziji (pogledajte slje-
deci prikaz).

Glavni dokumenti koji ¢e se izraditi jesu:

e Opis posla za obavljanje revizije; i

e Zavrsno izvjeSce o reviziji.

Izvjesce o reviziji treba odrazavati strukturu

glavnih kriterija revizije (pogledajte Odjeljak

4.7.4), uzimajuci u obzir vrstu projekta, fazu u

kojoj se revizija obavlja i korisnike za koje se
izvjeSce priprema.

Standardni obrasci za izvjeS¢a o reviziji,
uklju¢ujuci napomene s objasnjenjima, mogu
se naci na Intranet stranici EuropeAid-a ‘Re-
vizija vanjskih aktivnosti. Opcenito, glavni
odjeljci izvjeS¢a o reviziji trebali bi biti kako
slijedi:




Odjeljak 4.: Operativne smjernice UPC-a

Izgled izvjeSca o reviziji

| - Sazetak To bi trebao biti sazeto napisan dokument koji se moze koristiti kao samosta-
lan dokument. Treba biti kratak, na najvise pet stranica. Trebao bi se usredo-
tocCiti na glavne analiticke tocke, navesti glavne zakljucke, stecena iskustva i
posebne preporuke. Treba ga povezati s odnosnim brojem stranice ili stavka

u glavnom tekstu koiji slijedi.

Il - Glavni dio | Glavni tekst treba poceti uvodom u kojem se opisuje kao prvo projekt ili pro-
gram Koji ¢e biti predmet revizije, i kao drugo ciljevi i obujam revizije. Tekst ili
jezgra izvjesca treba slijediti kriterije revizije, opisujuci €injenice i tumaceci ili
analizirajuci ih u skladu s glavnim pitanjima koja se odnose na svaki kriterij.

lll - Nalazi, Nalaze revizije treba prikazati u zasebnom poglavlju. Nalazi revizije su pri-
zakljuéci i | padajuce izjave o ¢injenicama i nastaju u postupku usporedbe onoga ‘sto bi
preporuke | trebalo biti’ s onim ‘Sto jest’ (tj. usporedbom ¢injenica s kriterijima). Glavni

nalazi ¢e se razlikovati po vrsti, ali trebaju se spomenuti u tekstu izvjesca,

dok se popratni i podrobniji nalazi mogu spomenuti u dodacima.

Gdje god je to moguce, uz svaki glavni nalaz treba navesti relevantnu prepo-
ruku. Krajnja vrijednost revizije ovisi 0 jamstvu koje revizija daje te kvaliteti i
vjerodostojnosti ponudenih preporuka. Preporuke bi stoga trebale biti sto je
vise moguce realne, operativne i pragmati¢ne. Preporuke bi trebalo pazljivo
usmijeriti na odgovarajucu publiku na svim razinama.

Zakljucci (ili misljenje revizora) su opce ocjene revizora o utjecajima nala-
za na subjekt (odnosno projektne aktivnosti i financijske podatke) revizije.
Zakljucci revizije nalaze stavljaju u perspektivu njinovih opcih implikacija.

IV - Dodaci e Opis poslova revizije

e Reference revizorske kuce i imena revizora

¢ Metodologija revizije koja se primjenjuje

* Popis osoba/organizacija s kojima su obavljene konzultacije

e Literatura i dokumenti koji su konzultirani

e Ostali tehni¢ki dodaci (npr. popis podrobnih nalaza, tablice izdataka)

4.7.4 Zahtjevi za informacijama i kriteriji re- Konkretnije kriterije mogu odrediti instrumen-

vizije

Revizije projekta vanjske pomoci slijede krite-
rije koji su primjenijivi i prikladni za predmetnu
vrstu revizije.

Obi¢no se mogu odrediti odredeni opci krite-
riji poput opce prihvacenih ra¢unovodstvenih
nacela, pravila koja su sadrzana u financijskim
uredbama (za prorac¢un ili EDF) ili glavnih
nacela i kriterija za okvir unutarnje kontrole
koji su prikladni za tijelo nadlezno za proved-
bu i upravljanje projektom.

ti financiranja (npr. EDF, MEDA, TACIS) ili
ugovori za predmetni projekt. Na primjer: na-
tjecajni postupci i postupci dodjele ugovora te
kriteriji za prihvatljivost projektnog izdatka.

Od klju¢ne je vaznosti da svi relevantni kri-
teriji, bilo op¢i ili specifiéni, revizoru budu
poznati prije pocCetka revizije. Zbog toga je
takoder vazno da relevantni kriteriji budu ja-
sno objasnjeni u opisu poslova jer oni nude
osnovni referentni okvir i za revizora i za Ko-
misiju. Neki od najéescée primjenjivanih krite-
rija prikazani su u sljedecoj tablici:
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Kriteriji revizije koje koristi EuropeAid

Uskladenost | Uskladenost se odnosi na uskladenost projektnih aktivnosti i financiranja s
vazecim zakonima i propisima (‘zakonitost’) i pravilima (‘ispravnost’). Rele-
vantna pravila se obicno mogu naci u standardnim ugovorima vanjske po-
moci o izvodenju radova, nabavi roba, pruzanju usluga, te bespovratnim
sredstvima, kao i povezanoj dokumentaciji poput opcih i posebnih uvjeta i
raznih drugih dokumenata koji se prilazu ugovorima.

Efikasnost i Cinjenica da su projektni rezultati postignuti po realnoj cijeni, tj. koliko dobro
ekonomiénost | su unosi/sredstva pretvoreni u aktivnosti, u smislu kvalitete, koli¢ine i vre-
mena, kao i kvaliteta postignutih rezultata. Revizijom se ispituje kako su
iskoristena projektna sredstva.

Vazan je kriterij definiranje i funkcioniranje okvira unutarnje kontrole tijela
koje je odgovorno za upravljanje i provedbu projekta. Glavhe komponente
okvira unutarnje kontrole jesu: kontrolno okruzenje, upravljanje rizicima, in-
formiranje i komunikacija, kontrolne aktivnosti i nadzor. Svaka od ovih kom-
ponenti moze se podijeliti u razne standarde koji pruzaju referentni okvir i
kriterije za procjenu adekvatnosti i efikasnosti okvira interne kontrole neke
organizacije.

Ucéinkovitost | Ocjena doprinosa rezultata u postizanju svrhe projekta, te kako su pretpo-
stavke utjecale na postignuca projekta. To bi trebalo ukljuciti posebnu ocje-
nu koristi nastalih za ciljne skupine, ukljuujuci aspekte spola. Revizori
prije svega ispituju opipljivije i kratkoro¢ne rezultate i neposredne rezultate
projekta.

4.7.5 Opcije ski iskoristena ili koja se odnose na projektni

Ovisno o vrsti, cilievima i predmetu revizije, izdatak za koji se otkrilo da nije prihvatijiv;

glavne opcije jesu: e promijeniti izradu buducih projekata ili pro-

* nastaviti s provedbom projekta kako je pla- grama u svjetlu stecenog iskustva; il

nirano, preusmijeriti/restrukturirati projekt, ili, * promijeniti politike, poput npr. objasnjenja
u najgorem slucaju, zaustaviti projekt; izmjene kriterija u odnosu na financijsko
* prilagoditi kona¢ne zahtjeve za placanije ili upravijanje i izvjescivanje.

vratiti projektna sredstva koja nisu namjen-
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\& ' 5. PRISTUP LOGICKE MATRICE

5.1 Pregled pristupa logicke
matrice

5.1.1 Pozadina

Pristup logicke matrice (PLM) razvijen je
krajem Sezdesetih godina kao pomo¢ Ame-
rickoj agenciji za medunarodni razvoj radi
unapredenja sustava planiranja i evaluacije
projekata.®® Izraden je za rjeSavanje tri osnov-
na problema, odnosno:

e Planiranje je bilo previse nejasno, bez ja-
sno utvrdenih ciljeva koji bi se mogli koristiti
za nadzor i evaluaciju uspjesnosti (ili neu-
spjeha) projekta;

¢ Nadleznosti menadzmenta su bile nejasne;
i

e Evaluacija je ¢esto bila kontradiktoran pro-
ces jer nije bilo zajednickog dogovora o
tome §to projekt uistinu nastoji postici.

Od tada je PLM usvojen kao alat za planiranje
i upravljanje od strane vecine multilateralnih
i bilateralnih razvojnih agencija. EK od 1993.
godine zahtijeva primjenu PLM-a kao dio svog
sustava upravljanja projektnim ciklusom, a on
nudi osnovne alate pomocu kojih se provode
ocjene kvalitete projekata.

Tijekom vremena, razne agencije su mijenjale
oblike, terminologiju i alate PLM-a, no osnov-
na analiticka nacela su ostala nepromijenjena.
Poznavanje nacela PLM-a je stoga osnovno
za sve osoblje uklju¢eno u izradu i provodenje
razvojne pomoci EK.

5.1.2 Sto je to?

PLM je analitiCki proces i skupina alata koji
se koriste kao podrska planiranju i upravljanju
projektima. Pruza niz medusobno povezanih
koncepata koji se koriste kao dio ucestalog

3% Materijali za ove smjernice za pristup logi¢ke matrice preuzeti su iz
raznih izvora ukljucujuci i prethodne dokumente EK o UPC-u, Smjer-
nice o PLM-u drugih donatora (npr. AusAID, USAID i SIDA), ¢lanaka u
kojima se kritizira PLM i iz vlastitog prakti¢nog iskustva autora.
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procesa kao pomoc strukturiranoj i sustavnoj
analizi projektne ili programske ideje.

O PLM-u treba razmisljati kao o ‘pomodi
promisljanju’. Omogucuje analizu i organiza-
ciju informacija na strukturiran nacin, tako da
se mogu postaviti vazna pitanja, utvrditi sla-
bosti te da oni koji donose odluke mogu do-
nijeti informirane odluke na osnovi svog boljeg
razumijevanja argumentacije projekta, njego-
vih planiranih ciljeva i sredstava kojima ce se
ti ciljevi postici.

Treba razlikovati izmedu PLM-a, koji je anali-
ticki proces (uklju€uje analizu dionika, analizu
problema, odredivanje cilieva i odabir stra-
tegije) i logicke matrice (LM) koja, premda
zahtijeva daljnju analizu ciljeva, nacina na koji
¢e se oni postici i mogucih rizika, daje i doku-
mentirani proizvod analitickog postupka.

Logicka se matrica sastoji od matrice s Ceti-
ri stupca i Cetiri (ili visSe) redaka, u kojima se
sazeto prikazuju klju¢ni elementi plana projek-
ta, odnosno:

e Hijerarhija ciljeva projekta (opis projekta ili
logika intervencije);

* Glavni vanjski ¢imbenici od kljuénog znacaja
za uspjeh projekta (pretpostavke); i

* Nacin na koji ¢e se postignuca projekta pra-
titi i ocjenjivati (pokazatelji i izvori provjere).

Uobicajena struktura logicke matrice prikaza-
na je na slici 14.

Logicka matrica pruza i osnovu na kojoj se
utvrduju zahtjevi za sredstvima (unosi) i
troskovi (proracun).

5.1.3 Poveznica s projektnim ciklusom i
glavni dokumenti UPC-a

Pristup logicke matrice (PLM) je osnovni alat
koji se koristi u okviru upravljanja projektnim
ciklusom.

» Koristi se tijekom faze identifikacije u
projektnom ciklusu kao pomoc u analizi po-
stojeceg stanja, ispitivanja relevantnosti pre-
dlozenog projekta i utvrdivanja potencijalnih
ciljeva i strategija;
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Slika 14.: Uobi¢ajena struktura logicke matrice

Opis projekta

Pokazatelji

Izvor provjere

Pretpostavke

Opc¢i cilj - Doprinos pro-
jekta ciljevima politike ili
programa (ucinak)

Kako mijeriti op¢i cilj,
uklju¢ujuci koli¢inu, kva-
litetu i vrijeme?

Na koji ¢e se nacin priku-
pljati informacije, kada i
tko ce ih prikupljati?

Svrha - Neposredne ko-
risti za ciljnu skupinu ili
skupine

Kako mijeriti svrhu uklju-
¢ujuci koli¢inu, kvalitetu i
vrijeme?

Isto kao i prethodno

Ako je svrha postignuta,
koje pretpostavke moraju
biti to¢ne da bi se posti-
gao opci cilj?

Rezultati - Opipljivi proiz-
vodi ili usluge ostvareni

Kako mieriti rezultate u-
kljuéujuci koli¢inu, kvali-

Isto kao i prethodno

Ako su rezultati postignu-
ti, koje se pretpostavke

projektom tetu i vrijeme?

moraju pokazati to¢nima
da bi se postigla svrha?

Aktivnosti - Zadaci koje
treba poduzeti radi ostva-
renja zeljenih rezultata

Ako su aktivnosti dovr-
Sene, koje se pretpo-
stavke moraju pokazati
to¢nima da bi se ostvarili
rezultati?

e Tijekom faze formulacije, PLM podrzava
pripremu odgovarajuceg plana projekta s
jasnim ciljevima, mjerljivim rezultatima, stra-
tegijom za upravljanje rizicima i utvrdenim
razinama odgovornosti upravljanja;

* Tijekom provedbe projekta/programa, PLM
pruza glavni alat upravljanja kao podrsku
ugovaranju, operativnom planiranju i pra-
¢enju rada, i

* Tijekom faze evaluacije i revizije, logicka
matrica pruza sazeti zapis onoga $to je pla-
nirano (ciljeva, pokazatelja i glavnih pretpo-
stavki) te time pruza osnovu za ocjenu
ucinka i utjecaja.

Uobic¢ajeni problem s primjenom pristupa lo-
gicke matrice (posebice pripreme matrice) je
taj da se odvija zasebno od pripreme osta-
le potrebne projektne dokumentacije, poput
sazetka identifikacije ili prijedloga za financi-
ranje (tj. kao naknadno promisljanje).

To zatim ima za posljedicu nedosljednost
izmedu sadrzaja logicke matrice i opisa
projekta sadrzanog u tekstualnom dijelu glav-
nih dokumenata. Prvo bi se trebalo primijeniti
PLM, sto bi tada osiguralo osnovni izvor in-
formacija za dovrsenje potrebnih dokumenata
UPC -a.

5.1.4 Prakti€éna pitanja u primjeni pristupa
logicke matrice

PLM ne nudi nikakva ¢udotvorna rjeSenja, ali
kada se razumije i pametno primjenjuje, to je
vrlo u€inkovit analiticki i upravljacki alat. No
ne moze zamijeniti iskustvo i profesionalno
misljenje te mora isto tako biti dopunjen pri-
mjenom drugih specifi¢nih alata (poput ocje-
ne institucionalne sposobnosti, ekonomske i
financijske analize, analize spolova i procjene
utjecaja na okoli§), a kroz primjenu funkcio-
nalnih tehnika koje promi¢u ucinkovito sudje-
lovanje dionika.

Proces primjene analitickih alata PLM-a na
participatoran nacin vazan je jednako kao i
izrada dokumentirane matrice. To je posebno
to€no u kontekstu razvojnih projekata u kojima
je vlasnistvo nad projektnom idejom od strane
provedbenih partnera ¢esto klju¢no za uspjeh
provedbe projekta i odrzivost koristi. U¢inkovit
timski rad je od kljuéne vaznosti.

Neke od prednosti i mogucih poteskoca pove-
zanih s koristenjem PLM -a sazeto su prikaza-
ne u sljedecoj slici 15:34

34 Prilagodeno iz Des Gasper, ‘Logical Framework: A Critical Assess-
ment’, Institute of Social Studies’
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Slika 15. - Prednosti i uobicajeni problemi s primjenom PLM-a

Element

Prednosti

Uobicajeni problemi/poteskoce

Analiza problema i
utvrdivanje ciljeva

e Zahtijeva sustavnu analizu proble-
ma, ukljucujuéi i uzro¢no-posljedi¢ne
odnose

* Pruza logi¢nu vezu izmedu sredsta-
vai ciljeva

e Stavlja projekt u Siri razvojni kon-
tekst (opdi cilj i svrha)

e Poti¢e ispitivanje rizika i upravljanje
odgovornosti za rezultate

¢ Postizanje konsenzusa o prioritetnim
problemima

¢ Postizanje konsenzusa o ciljevima
projekta

¢ Svodenije ciljeva na pojednostavljeni
linearni slijed

* Neodgovarajuca razina detalja (previse/
premalo)

Pokazatelji i izvori
provjere

e Zahtijeva analizu nacina na koji se
mjeri postizanje ciljeva, i u smislu ko-
licine i u smislu kvalitete

e Pomaze u poboljSanju jasnoce i
odredenja ciljeva

* Pomaze u uspostavljanju okvira nad-
zora i ocjenjivanja

¢ Pronalazenje mjerljivih i prakti¢nih poka-
zatelja za ciljeve viSe razine i za projekte s
ciljevima ‘izgradnje sposobnosti’ i ‘proce-
sa’

¢ Utvrdivanje nerealnih ciljeva prerano u
postupku planiranja

¢ Oslanjanje na ‘izvje$za o projektu’ kao na
glavni ‘izvor provjere’, bez navodenja od
kuda potrebne informacije u stvari dolaze,
tko bi ih trebao prikupljati i koliko ¢esto

Format i primjena

* Povezuje analizu problema s odredi-
vanjem ciljeva

* NaglaSava vaznost analize dionika za
odredivanje ‘Ciji su problemi’ i ‘tko ima
koristi’

e Vizualno pristupacan i relativno lak

e Pripremljeni mehani¢ki kao birokra-
tski zahtjev za popunjavanjem obraza-
ca, nije povezano s analizom problema,
odredivanjem ciljeva ili odabirom strategije
* Koristi se kao sredstvo kontrole od vrha
prema dnu - previSe se strogo primjenjuje

za razumijevanje

¢ Moze demotivirati osoblje koje nije upoz-
nato s glavnim pojmovima
¢ Postaje ‘feti§’ umjesto pomo¢

Kako bi se izbjegli uobi¢ajeni problemi pove-
zani s primjenom PLM -a, korisnici bi trebali:

* Osigurati da kolege i partneri dijele razu-
mijevanje glavnih analitickih nacela i termi-
nologije koja se koristi;

* Naglasiti vaznost procesa PLM-a kao i
proizvoda matrice;

e Pobrinuti se da se koristi kao alat za pro-
micanje sudjelovanja dionika, dijaloga i do-
govora oko obujma projekta, umjesto da se
namecu 'vanjski' koncepti i prioriteti;

* |zbjeci koristenje matrice kao nacrta kroz
koji se obavlja vanjska kontrola nad projek-
tom;

* Matricu tretirati kao prezentacijski sazetak
(neka bude jasna i sazeta); i
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* Razraditi i revidirati matricu kako se pojave
nove informacije.

Vazno je i prepoznati da dok su osnovi kon-
cepti na kojima pociva PLM relativho jedno-
stavni, kvaliteta proizvoda prije svega ovisi o
vjestinama i iskustvu onih koji su uklju¢eni u
njegovu primjenu.

5.1.5 Dvije glavne faze

Izrada logi¢ke matrice ima dvije glavne faze,
analizu i planiranje, koje se odvijaju progre-
sivno tijekom faze identifikacije i faze formula-
cije u projektnom ciklusu:

Cetiri su elementa faze analize, odnosno:

1. Analiza dionika, ukljucujuci preliminarnu
ocjenu institucionalne sposobnosti, analizu
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spolova i potreba ostalih ranjivih skupina U fazi planiranja rezultati analize se " . ) /,

poput osoba s invaliditetom (profil glavnih prenose u praktican, operativan plan
'igraca’); spreman za provedbu. U ovoj se fazi:
2. Analiza problema (profil glavnih problema * priprema logi¢ka matrica, koja zahtijeva do-
uklju¢uje odnose uzroka i posljedica); datnu analizu i poboljsanje ideja;
3. Analiza pojedina¢nih ciljeva (slika pobolj- * definiraju i planiraju zahtjevi za aktivnostima
$anog stanja u buduc¢nosti); i i resursima, i
4. Analiza strategija (usporedba raznih e priprema proracun.
rr:og_ucnosn za rjesavanje predmeinog | ovo je proces koji se ponavlja jer moze biti
stanja). potrebno pregledati i revidirati obujam projek-
Ovu analizu treba provoditi kao proces u¢enja tnih aktivnosti i o¢ekivanih rezultata nakon $to
koji se ponavlja, a ne kao jednostavan niz li- utjecaji resursa i prora¢un postanu jasniji.

nearnih ‘'koraka'. Na primjer, dok se analiza
dionika mora provesti dovoljno rano u proce-
su, mora se pregledavati i poboljsavati kako
budu postavljana nova pitanja i kako se poja-
vljuju nove informacije.

Slika 16. sazeto prikazuje te dvije faze PLM-
a.

Slika 16. - Dvije glavne faze PLM-a

Pristup logiCke matrice

FAZA ANALIZE FAZA PLANIRANJA
U Analiza dionika - identifikaciia i | lzrada logiéke matrice - odredivanje
opisivanje potencijalnih dionika; ocjena  strukture projekta, ispitivanje njegove
njihove sposobnosti unutarnje logike i rizika, formuliranje mjerljivih

pokazatelja uspjesSnosti
U Analiza problema - identifikacija glavnih

problema, ograniéenja i mogucnosti; | Odredivanje rasporeda aktivnosti -
utvrdivanje odnosa uzroka i posljedice utvrdivanje slijeda i ovisnosti aktivnosti;
procjena njihovog trajanja i podjela

U Analiza pojedinaénih ciljeva - izrada  nadleznosti

rieSenja na osnovi utvrdenih problema;

utvrdivanje sredstava za rjeSavanje | Odredivanje rasporeda resursa - iz

odnosa rasporeda aktivnosti, izrada rasporeda unosa
i prora¢una

U Analiza strategije - identifikacija raznih

strategija za postizanje rjeSenja; odabir

najprikladnije strategije

5.2 Faza analize no je da oni koji su uklju¢eni u identifikaciju

i formulaciju projekata budu dovoljno svjesni
5.2.1 Pripremna analiza konteksta politike, sektorskog i institucional-
Prije no &to se zapodéne detaljan analiticki rad nog konteksta unutar kojeg provode svoj rad.
sa skupinama dionika (rad na terenu), vaz- Glavni dokumenti na koje se treba pozvati
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ukljucivali bi strateske dokumente EK
za pojedinu zemlju i relevantne doku-
mente razvojne politike vlade part-
,nera, poputstrategije zasmanjenje siromastva
i/ili dokumenata sektorske politike.

Predmet i dubina ove preliminarne analize ovi-
sit ¢e prije svega o tome koliko je informacija
vec dostupno kao i o njihovoj kvaliteti. Opceni-
to provodenje “nove” analize razvojnih/sektor-
skih politika ili sireg institucionalnog okvira ne
bi trebao biti zadatak svakog pojedinog tima
za planiranje projekata, umjesto toga trebali
bi pristupiti postoje¢im informacijama, a zatim
raditi na tome da razvoj projektne ideje uzme
u obzir elemente okruzenja u kojem djeluju.

5.2.2 Analiza dionika
Svrha i glavni koraci

Svi pojedinci, skupine ljudi, institucije ili tvrtke
koje mogu imati znac¢ajan interes za uspjeh
ili neuspjeh projekta (bilo kao oni koji provo-
de projekt, facilitatori, korisnici ili oni koji mu
se protive) definiraju se kao ‘dionici’. Glavna
premisa iza analize dionika je da razne skupi-
ne imaju razli¢ite probleme, sposobnosti i in-
terese, koje treba jasno razumijeti i prepoznati
u postupku odredivanja problema, utvrdivanja
cilieva i odabira strategije.

Glavna pitanja koja se postavljaju analizom
dionika su stoga ‘Cije probleme ili mogu¢nosti
analiziramo?’ i ‘Tko ¢e od predlozene projek-
tne intervencije imati koristi ili ¢e izgubiti, i
na koji nacin?’ Krajnji cilj je pomoci povecati
socijalne, ekonomske i institucionalne koristi
projekta za ciljne skupine i krajnje korisnike,
te smanijiti potencijalne negativne utjecaje
(uklju€ujuci sukob dionika).

Glavni koraci uklju¢eni u analizu dionika su:

1. Utvrditi op¢i razvojni problem ili moguénost
koji se rieSavaju/razmatraju;

2. Utvrditi sve one skupine koje imaju znacajan
interes za (potencijalni) projekt;

3. Istraziti njihove odnosne uloge, razliCite
interese, relativnu snagu i sposobnost za
sudjelovanije (prednosti i slabosti);

4. Utvrditi razmjer suradnje ili sukoba u odno-
sima izmedu dionika; i

5. Protumaciti nalaze analize i unijeti rele-

66

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

vantne informacije u projektno rjesenje
kako bi se pomoglo osigurati da (i) resursi
budu odgovarajuce usmjereni kako bi ispu-
nili ciljeve raspodijele/jednakosti i zadovolji-
li potrebe prioritetnih skupina, (ii) strukture
upravljanja i koordinacije budu adekvat-
ne za promicanje vlasnistva dionika nad
projektom i sudjelovanja dionika; (iii) suko-
bi interesa dionika budu prepoznati i jasno
rijedeni prilikom definiranja projekta.

U kontekstu razvojnih projekata, glavna svrha
analize dionika je razumijeti i rijesiti probleme
raspodjele/jednakosti, posebice u kontekstu
u¢inkovitog rjeSavanja potreba ranjivih skupi-
na (poput siromasnih, Zzena i djece i osoba s
invaliditetom). Analiza spolova je stoga osno-
vni element analize dionika, ¢iji je cilj pomogi
u promicanju jednakog pristupa koristima
projekta. Smjernice o provodenju analize spo-
lova navedene su u Dodatku 2.

Napomena o terminologiji

Razne klju¢ne rijeci koriste se za razlikovanje
izmedu raznih vrsta dionika. Slijedi sazetak
terminologije koja se koristi u kontekstu EK:

1. Dionici: Pojedinciiinstitucije koje mogu
- neposredno ili posredno, pozitivno ili
negativno - utjecati ili biti pod utjecajem
projekta ili programa.

2. Korisnici: su oni koji imaju koristi na
bilo koji nac¢in od provedbe projekta.
Razlika se moze napraviti izmedu:

(a) Ciljna skupina ili skupine: Skupi-
na/tijelo na koje ¢e projekt neposre-
dno pozitivno utjecati na razini svrhe
projekta. To moze ukljucivati djelatnike
partnerskih organizacija;

(b) Krajnji korisnici: Oni koji imaju ko-
risti od projekta dugorocno na razini
drustva ili sektora opcenito, npr. “dje-
ca” zbog povecane potrosnje za zdra-
vlje i obrazovanje, “potrosaci’ zbog
poboljsane poljoprivredne proizvodnje
i plasmana na trziste.

3. Projektni partneri: Oni koji provode
projekt u zemlji (koji su ujedno i dionici,
a mogu biti ‘ciljna skupina').




Alati za provedbu analize dionika

Za podrsku analizi dionika mogu se koristiti
razni alati. Neki prijedlozi mogucih alata opi-
sani su dalje u tekstu, i to:

1. Matrica analize dionika
2.SWOQOT analiza
3.Vennovi dijagrami; i

4. Radijalni dijagrami.

Pri koristenju bilo kojeg od ovih alata na kvali-
tetu dobivenih informacija zna¢ajno ¢e utjecati
proces prikupljanja informacija. U tom pogledu
ucinkovito koristenje participatornin metoda
planiranja i alata facilitiranja skupinom moze
pomoci u osiguranju da pogledi i perspektive
raznih skupina dionika budu adekvatno zastu-
plieni i shvaceni.

Nize prikazani primjeri, razvijeni kroz faze
PLM-a u ovom Odjeljku Smjernica, zasnivaju
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se na pitanjima oneciscenja rijecnih
voda i utjecaja koje to oneciscenje
ima na dohodak i zdravlje.

1. Matrica analize dionika - na koji
nacin na njih utjece opci problem
ili mogucnost?

Primjer formata matrice analize dionika prika-
zan je na slici 17.

Vrsta informacija koje se prikupljaju, anali-
ziraju i prikazuju u stupcima takve matrice
mogu se prilagoditi kako bi ispunile potrebe
raznih okolnosti.

Na primjer, mogu se dodati dodatni stupci kako
bi se posebno bavili razli¢itim interesima zena
i muskaraca. Takoder, pri detaljnijoj analizi
potencijalnih ciljeva u kasnijoj fazi planiranja
projekta), vecu paznju treba posvetiti analizi
potencijalnih koristi i troSkova predlozene in-
tervencije za razne skupine dionika.

Slika 17. - matrica analize dionika

Dionik i osnovne | Interesii kako na

znacajke

njih utje¢e problem
ili problemi

Sposobnost i
motivacija u svrhu
promjene

Moguce mjere za
rjeSavanje interesa
dionika

Ribarske obitelji:

Oko 20.000 obitelji, slabijeg
imovinskog stanja, malo
obiteljsko poduzetnistvo, or-
ganizirani u neformalne za-
druge, Zene aktivno ukljuce-
ne u preradi i plasmanu ribe
na trziste

* Odrzati i poboljsati njihova
sredstva za Zivot

* Oneciscéenje lose utjece
na koli¢inu i kvalitetu ulova
* Lo$ utjecaj na zdravlje obi-
telji, posebice djece i majki.

* Snazan interes za mjere
kontrole oneciscenja

* Ograni¢en politi¢ki utjecaj
s obzirom na slabu organi-
zacijsku strukturu

* Podrzati sposobnost orga-
niziranja i lobiranja

* Provesti mjere kontrole in-
dustrijskog oneciscenja

e Utvrditi/razviti alternativ-
ne izvore prihoda za zene i
muskarce

Industrija X:

Velika industrijska aktivnost,
loSe reguliranai bez sindika-
ta, utjecajna interesna sku-
pina, lo$ ekoloski trag

* Odrzavanje/povecanje do-
biti

* Odredena briga za sliku u
javnosti

e Briga o troskovima ako
se budu provodili propisi o
zastiti okolisa

* Imaju financijske i tehnicke
resurse za primjenu novih
* Ograni¢ena postoje¢a mo-
tivacija za promjenu

* Povecati svijest o socijal-
nom i ekoloskom utjecaju

e Pokrenuti politicki  priti-
sak kako bi se utjecalo na
ponasanje industrije

* Pojacati i provoditi zakone
o zastiti okolisa

Kuéanstva:

Oko 150.000 kucanstava
ispustaju otpad i otpadne
vode u rijeku, iz koje ujedno
uzimaju nesto vode za pice i
jedu ribu iz rijeke

* Svjesni industrijskog
oneciScenja i utjecaja na
kvalitetu vode

« Zele odlagati vlastiti otpad
dalje od kuc¢anstava

* Zele pristup gistoj vodi

* Ograni¢eno razumijevanje
utjecaja koji odlaganje njiho-
vog vlastitog otpada/otpad-
nih voda ima na zdravlje

* Mogucnost ucinkovitijeg
lobiranja kod drzavnih tijela
e ¢ini se da su spremni pla-
titi za bolje usluge gospoda-
renja otpadom

* Podici svijest kucanstava o
posljedicama njihovih vlasti-
tih postupaka u zbrinjavanju

otpada
* Raditi sa zajednicama
i lokalnom upravom na

rieSavanju pitanja vode i ¢i-
stoce

Agencija za zastitu
okolisa:
Itd.

Itd.

Itd.

Itd.
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%%
&* . 2. SWOT analiza

SWOT analiza (prednosti, slabosti, moguc¢no-
sti i opasnosti) koristi se za analizu unutarnjih
prednosti i slabosti neke organizacije i vanjskih
moguchosti i opasnosti s kojima se ta organi-
zacija suocCava. Moze se koristiti ili kao alat
za opcu analizu, ili kao uvid u nacin na koji bi
neka organizacija mogla rijesiti odredeni pro-
blem ili izazov.

Kvaliteta informacija koje se dobiju koristenjem
ovog alata ovisi (kao i uvijek) o tome tko je
uklju¢en i na koji se nac¢in upravlja tim po-
stupkom - u osnovi samo pruza strukturu i
temu za raspravu.

SWOT se provodi u tri glavne faze, odnosno:

1. PredlaZzu se ideje o unutarnjim prednosti-

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

ma i slabostima neke skupine ili organiza-
Cije, te 0 vanjskim mogucnostima i opasno-
stima;

2. Stanje se analizira tako sto se traze nacini
na koje se prednosti te skupine/organiza-
cije mogu iskoristiti kako bi se prebrodile
utvrdene slabosti i iskoristile mogucnosti
za smanjenje opasnosti; i

3. Formulira se strategija za unoSenje
poboljsanja (a zatim se dalje razvija po-
mocu nekoliko dodatnih analitickih alata za
planiranje).

Primjer SWOT matrice, u kojoj se dalje ana-
lizira sposobnost ribarskih zadruga za za-
stupanje interesa svojih ¢lanova i upravljanje
promjenom, prikazan je na slici 18.:

Slika 18. - SWOT matrica

Prednosti

Slabosti

e Lokalno zasnovano i dosta Siroko ¢lan-
stvo

* Usmjereno na posebna pitanja relativho
homogene skupine

e Zastupljeni su i muskarci i Zene
* Pruzaju osnovna sredstva kreditiranja ma-
log razmjera

e Ograni¢ena sposobnost vjestina lobiranja i
* Nedostatak formalnog osnivanja i nejasan

* Slabe poveznice s drugim organizacijama
* Unutarnja neslaganja o ograni¢avanju ribo-

upravljanja okolisem

pravni status

lovne aktivnosti kao odgovor na smanjenje
ribolovnog fonda

Moguénosti

Opasnosti

* Sve veca javna/politiCka briga za utjecaj
nekontroliranog odlaganja otpada na zdra-
vije

*Novo drzavno zakonodavstvo o zastiti
okolisa u izradi - u velikoj mjeri usmjereno

* Rijeka je potencijalno bogata resursima za
lokalnu potrosnju i prodaju

* Razvijaju se nova trzista za ribu i riblje
proizvode zbog poboljSane prometne infra-
strukture do obliznjih naseljenih sredista

e PolitiCki utjecaj industrijskih lobisti¢kih sku-

* Novo zakonodavstvo o zastiti okoliSa moze

pina koje se protive strozim zakonima za
zastitu okolisa (odnosno odlaganje otpada)

utjecati na pristup tradicionalnim ribolovnim
terenima i metodama ribolova koje se mogu
primijeniti
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3. Vennovi dijagrami - odnosi izmedu sku-
pina/organizacija dionika

Vennovi dijagrami se kreiraju radi analize i
prikaza vrste odnosa izmedu glavnih skupi-
na dionika. Veli¢ina kruga koji se koristi moze
ukazati na relativnu moc/utjecaj svake skupi-
ne/organizacije, dok se prostorno razdvajanje
koristi kao naznaka relativhe snage ili slabosti
funkcionalnog odnosa/interakcije izmedu sku-
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pina/organizacija.

Vennovi dijagrami se obi¢no koriste
kao participatorni alat za planiranje sa ciljnim
skupinama, kako bi im se pomoglo u izraza-
vanju njihovog poimanja takvih odnosa.

Vennovi dijagrami mogu se koristiti i za analizu
i naglasavanje potencijalnih sukoba izmedu
raznih skupina dionika. Primjer Vennovog
dijagrama prikazan je na slici 19.

Slika 19. - Vennov dijagram

Vennov dijagram odnosa dionika
iz perspektive ribarskih obitelj

Lokalna
uprava -
usluge
zdravstva i
Gistoce

Agencija za
zastitu okolisa

Odjel za
ribarstvo

Ribarske
zadruge

Ribarske
obitelji

Trgovci ribom

Urbana
kuc¢anstva kao
potrosaci

Preliminarna analiza:

Industrija X je vrlo utjecajna, ali je udaljena. Agencija za zastitu
okolisa je udaljena i usko povezana s interesima Industrije. Ribar-
ske zadruge zastupaju interese ribara i imaju blizak odnos s trgo-

vcima. Odjel za ribarstvo ima slab utjeca.

4. Radijalni dijagrami - sposobnost dio-
nika/institucionalna sposobnost

Radijalni dijagrami se mogu Koristiti kao po-
moc u analizi i pruziti vizualni sazetak institu-
cionalne sposobnosti.

Prikupljanje relevantnih informacija moze se
provesti pomocu raznih alata, ukljuujuci pro-
vieru administrativne evidencije i izvjes¢a o

upravljanju, razgovora s osobljem i klijentima,
i promatranjem rada/aktivnosti ‘na terenu’.

Primjer analize Agencije za zastitu okoliSa
prikazan je na slici 20. On ukazuje na to da:

* Agencija ima relativno snazne vjestine/spo-
sobnost tehnickog i financijskog upravljanja,
i da su njeni sustavi politike i planiranja
takoder dosta snazni
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Tehnicke
vjestine

Dobro upravljanje
-transparentnost i
odgovornost

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

Slika 20. - Radijalni dijagram
Radijalni dijagram organizacijske sposobnosti - Agencija za okolis

Financijsko
upravljanje

Upravljanje kadrovima,
osposobljavanje i motivacija
zaposlenih

Mehanizmi
ucenjai
evaluacije

Veze s drugim
relevantnim
organizacijama

* No agencija ima neke klju¢ne nedostatke
u smislu transparentnosti i odgovornosti, te
odnosa s drugim agencijama i s vlastitim
klijentima.

To ukazuje na to da su klju¢na ograni¢enja
sposobnosti ove agencije da doprinese
rjeSavanju problema loSe kvalitete rijecne
vode viSe povezana s organizacijskom kul-
turom i prioritetima upravljanja nego bilo s
tehnic¢kim vjestinama ili osnovnim znanjima o
upravljanju.

Povezivanje analize dionika i sljedeci ko-
raci

Analiza dionika i analiza problema usko su
povezane kao dio pocetne “Analize stanja”. U
praksi bi se zapravo trebale provoditi ‘u tande-
mu’ umjesto ‘jedna poslije druge’.

Svi sljedeci koraci potrebni za pripremu lo-
gicke matrice trebali bi takoder biti povezani s
analizom dionika, ¢ime ona postaje trajna re-
ferentna to¢ka. Analiza dionika je uc¢estali po-
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Sustavi politike
i planiranja

Usmijerenost na klijenta

Legenda:

0 = Nepozeljno: potrebna

dramati¢na poboljSanja

1 = LoSe stanje: znac¢ajan prostor
za poboljSanje

2 = Zadovoljavajuce: odreden
prostor za poboljSanje

3 = Vrlo ucinkovito

stupak koiji se razvija kroz sve faze PLM-a, ali
i kroz informirane odluke u svim fazama kako
analize tako i planiranja/definiranja projekta.
Kad god je potrebno napraviti reviziju logic¢ke
matrice, potrebno je ponovno razmotriti i ana-
lizu dionika, jer se okruzenje dionika ukljuce-
nih u projekt s vremenom razvija. Tako ana-
liza dionika nije izoliran analiticki korak vec
proces.

5.2.3 Analiza problema

Analiza problema odreduje negativne aspekte
postojeceg stanja i utvrduje odnose 'uzroka i
posljedice’ izmedu identificiranih problema .
Uklju€uje tri glavna koraka:

1. Definiranje okvira i predmeta analize;

2. Odredivanje glavnih problema s kojima se
suocavaju ciline skupine i korisnici (Sto je
problem ili problemi? Ciji problemi?); i

3. Vizualizacija problema u obliku dijagrama,
koji se naziva “problemsko stablo” ili “hije-
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rarhija problema” kako bi se pomoglo u sljedice problema, a njegove uzroke
analizi i razjasnjenju uzro¢no-posljedi¢nih ispod njih. Analiza ima za cilj odrediti
odnosa. stvarna 'uska grla' kojima dionici pridaju visok

prioritet, a koja Zele svladati. Jasna analiza
problema tako pruza c¢vrst temelj na kojem
se razvija niz relevantnih i usmjerenih ciljeva
projekta.

Analiza se prikazuje u dijagramskom obliku
(pogledajte sl. 21.) koji na vrhu prikazuje po-

Kako uspostaviti problemsko stablo

Kreiranje problemskog stabla trebalo bi idealno provesti kao participatorni skupni dogadaj.

Zahtijeva koristenje pojedinaénih listova papira ili kartica na kojima se ispisuju pojedinaéne
problemske izjave, koje se zatim mogu sortirati u uzroéno-posljediéne odnose na vizualnom
prikazu.

Korak 1.: Cilj prvog koraka je otvoreno razmisljanje o problemima koje dionici smatraju prioritetnima.
Prvi korak moze biti ili potpuno otvoren (bez unaprijed pretpostavljenih pojmova o tome
koji bi mogli biti prioriteti briga/problema dionika), ili viSe usmjeren, kroz odredivanje
visoko prioritetnog ‘poznatog’ problema ili cilja (npr. bolja kvaliteta rije¢ne vode) na osnovi
preliminarne analize postojecih informacija i po¢etnih konzultacija s dionicima.

Korak 2.: 1z problema identificiranih tijekom razmisljanja o problemima (brainstorming-a), odabrati
pojedinacni poc¢etni problem.

Korak 3.: Traziti probleme povezane s pocetnim problemom
Korak 4.: Poceti s uspostavom hijerarhije uzroka i posljedica:
e Problemi koji izravno uzrokuju poc¢etni problem navode se ispod
e Problemi koji su izravna posljedica po¢etnog problema navode se iznad

Korak 5.: Svi ostali problemi se zatim sortiraju na isti nac¢in - pri ¢emu je vodece pitanje ‘$to to
uzrokuje?’ Ako postoje dva ili visSe uzroka koji zajedno izazivaju neku posljedicu, staviti ih
na istu razinu u dijagramu.

Korak 6.: Povezati probleme pomocu strelica uzroka i posljedica - ¢ime se jasno pokazuju glavne
veze

Korak 7.: Pregledati dijagram i provjeriti njegovu valjanost i potpunost. Zapitati se/pitati skupinu -
‘postoje li vazni problemi koji jo$ nisu spomenuti?’ Ako postoje, navesti probleme i unijeti
ih na odgovarajuce mjesto u dijagramu.

Korak 8.: Kopirati dijagram na list papira koji ¢e se ¢uvati kao zabiljeSka, i podijeliti (prema potrebi)
za daljnje primjedbe/informacije.

Vazne napomene o koristenju problemskog stabla, analiziranje rezultata i zatim predla-

stabla su: ganje iducih koraka;

* Kvalitetu neposrednog rezultata odredit ce * Moze biti potrebno poduzeti nekoliko odvoje-
oni koji su uklju¢eni u analizu i vjestine fa- nih analiza problemskog stabla s razli¢itim
cilitatora. Uklju¢ivanje predstavnika dionika skupinama dionika, kako bi se pomoglo
s odgovarajucim znanjem i vjestinama je utvrditi razlicite perspektive i kako se priori-
kljuéno; teti mijenjaju;

e Radionice koje uklju¢uju do 25 osoba od- * Proces je vazan kao i proizvod. Rad na
govarajuci su forum za izradu problemskog njemu treba smatrati iskustvom iz kojeg
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svi uklju¢eni uce i prilikom za izraza-
vanje razli¢itih pogleda i interesa; i

* Proizvod rada (problemsko stablo) trebalo
bi pruziti ¢vrstu, ali pojednostavljenu verziju
stvarnosti. Ako je previsSe slozen, vjerojatno
¢e biti manje koristan u usmjeravanju slje-
decih koraka u analizi. Problemsko stablo ne
moze (i ne treba) sadrzavati ili objasnjavati
sloZenosti svakog uzro¢no-posljedi¢nog od-
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nosa koji se moze identificirati.

Kada je dovrseno, problemsko stablo pred-
stavlja sazetu sliku postojeceg negativnog
stanja.

U mnogo pogleda analiza problema je najvaz-
nija faza projektnog planiranja jer onda usmije-
rava sve sljedece analize i odlucivanje o prio-
ritetima.

Slika 21. Primjer problemskog stabla

Analiza problema - oneéiSéenje rijeke

Ulov i dohodak ribarskih
obitelji u padu

T

Rije¢ni ekosustav u

Visoka pojava bolesti
koje se prenose vodom,
posebice medu
siromasnim obiteljima

ozbiljnoj opasnosti, i mladima od
ukljuéujuci smanjenje 5 godina
koli¢ine vode

Kvaliteta rije¢ne vode
se pogorSava

Visoke razine
komunalnog otpada
bacaju se u rijeku

Vecina kucanstava i tvorni-
ca otpadne vode ispustaju
izravno u rijeku

Otpadne vode koje se
preraduju u postrojenjima ne
ispunjavaju standarde zastite

okolisa
* A A
,,,,, .. Stanovnistvo Postojeci zakonski 40% kucanstava
Onec';gr']\ﬁ;;bez nesvjesno opasnosti propisi nisu i 20% poduzeca
ilegalnih odlagalista ngovar_éllt}c' za nije spojena na
otpada sprjecavanje izravnog kanalizacijsku
ispustanja otpadnih mrezu
A voda A
= Nema programa za A o Nedovoljne razine ulaganja
Agencija za . ST - Oneciscéenje je Voyne ra. |
zastitu okolisa Informiranie/edukaciju nizak politicki kapitala | loSe posiovno
neudinkovita j prioritet planiranje u lokalnoj upravi
i povezana
s interesima
industrije

5.2.4 Analiza ciljeva
Analiza ciljeva je metodoloski pristup koji se
koristi za:

e Opis stanja u buduc¢nosti nakon §to se rijese
utvrdeni problemi;

¢ Provjeru hijerarhije ciljeva; i
* llustraciju odnosa sredstva i ciljeva u obliku
dijagrama.
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‘Negativna stanja' problemskog stabla pretva-
raju se u rjesenja, izrazena kao 'pozitivna po-
stignuca'. Na primjer, 'kvaliteta rijeCne vode
se pogorsava’ pretvara se u 'kvaliteta rije¢ne
vode se poboljsava'. Ta pozitivha postignuca
su u stvari ciljevi, a predstavljeni su u dijagra-
mu ciljeva kojim se prikazuje hijerarhija sre-
dstava/ciljeva (pogledajte sliku 22.). Ovim se
dijagramom nastoji pruziti jasan pregled zelje-
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Slika 22. - Stablo ciljeva
Stablo ciljeva - one¢iséenje rijeke

Ulov i dohodak ribarskih
obitelji je stabiliziran ili . ] .
raste Smanjena je pojava
bolesti koje se
prenose vodom,
posebice medu
siromasnim obiteljima
i mladima od 5 godina

Opasnost za rje¢ni
ekosustav je smanjena i
povecan je riblji fond

) | T
Kvaliteta rijecne vode
se poboljsala

Smanjene koli¢ine Smanjen broj kucanstava i Progiséavanije otpadnih voda
komunalnog otpada tvornica koji otpadne vode ispunjava standarde zastite

koji se baca u rijeku ispustaju u rijeku okolisa

Oneciscivaci Novi zakonski propisi o )
uginkovito Stanovnistvo sviesnije| | uvedeni i ucinkovitiu | | VE¢! 7 Kucanstava
kontrolirani opasnosti ilegalnog sprie¢avanju izravnog i poduzeca spojen
odlaganja otpada ispustanja otpadnih na kanalizacijsku
4 voda mrezu
Uvedeni programi Upravljanje A
Agencija za za informiranje/ onecis¢enjem .
zastitu okolisa edukaciju javnosti visi politicki Povecano )
ucinkovita i bolje prioritet kapitalno Uvedeno bolje
odgovara na ulaganje poslovno planiranje
interese dionika u lokalnoj upravi,
ukljucujuci i
mehanizme povrata
troskova
nog buduceg stanja. ma za postizanje cilja na iducoj

. , . . . visoj razini
Glavni koraci u procesu su sazeti na sljededi
nacin: * izbrisati ciljeve koji se ¢ine ne-

rikladnima ili nepotrebnima.
Korak 1.: Preformulirati sva negativna stanja P P

analize problema u pozitivna sta- Ponovno, analizu ciljeva treba provesti kroz od-
nja koja su: govarajuce konzultacije s glavnim skupinama
dionika. Takoder treba uzeti u obzir i informa-
cije koje su prethodno dobivene provedbom
e realno ostvariva analize dionika (uklju¢ujuci ocjenu sposobno-
sti - pogledajte i Odjeljak 6. ovih Smjernica).
Ovo bi trebalo pomodi u:

e pozeljna

Korak 2.: Provjeriti odnose sredstva-cilja
kako bi se osigurala valjanost i
potpunost hijerarhije (uzro¢no- e Razmatranju prioriteta;
posljedi¢ni odnosi se pretvaraju u

. - * Ocjeni koliko bi ostvarenje nekih ciljeva mo-
poveznice sredstava-ciljeva)

glo biti realno; i

Korak 3.: Ako je potrebno: e Odredivanju dodatnih sredstava koja bi mo-

e revidirati izjave gla biti potrebna za postizanje zeljenih cilje-

e dodati nove cilieve ako se oni va.

¢ine relevantnima i potrebni- Kada se dovrsi, stablo ciljeva nudi saZetu sliku
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zeljenog buduceg stanja, ukljucujuci
i indikativna sredstva pomocu kojih
se mogu postici krajnji ciljevi.

Kao i problemsko stablo, stablo ciljeva treba
pruziti pojednostavljen, ali ¢vrst sazetak stvar-
nosti. Ono je jednostavno alat za pomo¢ ana-
lizi i predstavljanju ideja.

Njegova glavna snaga je da analizu potencijal-
nih projektnih ciljeva drzi ¢vrsto zasnovanu na
rjeSavanju niza jasno odredenih prioritetnih
problema.

5.2.5 Analiza strategija

Tijekom procesa analize dionika, analize pro-
blema i odredivanja potencijalnih projektnih
cilieva, raspravljat ¢e se o stavovima o po-
tencijalnim prednostima ili poteSko¢ama po-
vezanim s rjeSavanjem problema na razlicite
nacine. Ta pitanja i mogucnosti se zatim tre-
baju potpunije razmotriti kako bi se pomoglo u
odredivanju vjerojatnog obujma projekta prije
no $to se prijede na podrobniji rad na izradi.

Vrsta pitanja koja treba postaviti i na koja tre-
ba dati odgovore u ovoj fazi mogu ukljuciti:

e Treba li rjieSavati sve utvrdene probleme i/ili
ciljeve, ili samo nekoliko odabranih?

* Koje su pozitivne mogucnosti na koje se
moze osloniti (npr. iz SWOT analize)?

e Koja je kombinacija intervencija koje ce
najvjerojatnije donijeti Zeljene rezultate i pro-
micati odrzivost koristi?

* Na koji nacin je najbolje podrzati vlasnistvo
primatelja nad projektom, ukljuéujuci razvoj
sposobnosti lokalnih institucija?

* Koje su vjerojatne implikacije kapitalnih i
povratnih troskova raznih mogucih interven-
cija, i 5to se realno moze priustiti?

* Koja je najekonomi¢nija mogucnost ili mo-
gucnosti?

e Koja ce strategija najpozitivnije utjecati na
rieSavanje potreba siromasnih i ostalih iden-
tificiranih ranjivih skupina?

* Na koji je nacin najbolje ublaziti ili izbjeci po-
tencijalne negativne utjecaje na okolis?

Ova analiticka faza je u odredenom smi-
slu najteza i predstavlja najveci izazov, jer
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uklju¢uje sintezu znatne koli¢ine informacija,
a zatim donosenje slozene odluke o najboljoj
provedbenoj strategiji (ili strategijama). U
praksi je ¢esto potrebno napraviti odredeni
broj kompromisa kako bi se uspostavila rav-
noteza izmedu razli¢itih interesa dionika, po-
litickih zahtjeva i prakti¢nih ograni¢enja poput
vjerojatne dostupnosti sredstava.

No zadatak je laksi ako postoji dogovorena
skupina kriterija prema kojima se ocjenjuju ko-
risti razli¢itih mogucnosti intervencija. Glavni
kriteriji za odabir strategije mogu ukljuciti:

* Ocekivani doprinos glavnim ciljevima po-
litike, poput smanjenja siromastva ili eko-
nomske integracije

e Koristi za ciljne skupine - uklju¢ujuci zene
i muskarce, mlade i stare, osobe s invalidi-
tetom i sposobne, itd.

e Komplementarnost s drugim tekucim ili pla-
niranim programima ili projektima

* Implikacije kapitalnih i operativnih troskova,
i lokalnu sposobnost da pokrije povratne
troSkove

* Financijske i ekonomske troskove i koristi

* Doprinos izgradnji institucionalne sposob-
nosti

e Tehni¢ku izvedivost
e Utjecaj na okolis

Koristenje tih kriterija pomoci ce u utvrdivanju
onoga $to bi trebalo ili moglo se ukljuciti u pre-
dmet projekta, i onoga Sto se ne treba ili ne
moze ukljuciti.

Odabrana strategija ¢e se zatim koristiti kao
pomo¢ u formuliranju prvog stupca logicke
matrice, posebice u pomoci odredivanju opceg
cilja, svrhe i potencijalnih rezultata projekta.

U primjeru prikazanom na slici 23., izbor je na-
pravljen kako bi se projekt prije svega usmjerio
na strategiju otpadnih voda, zbog (i) drugog
planiranog projekta koji radi s Agencijom za
zastitu okolisa, (ii) pozitivne analize troskova
i koristi poboljSanja postrojenja za preradu
otpadnih voda i provodenje mehanizama za
povrat troskova za proSirenje kanalizacijske
mreze, (iii) entuzijazma lokalne uprave da
poboljsa svoju sposobnost planiranja i upra-
vljanja sustavima za zbrinjavanje otpadnih



voda; i (iv) najvisih iznosa indikativhog pro-
racuna koji zahtijevaju odabir glede prioriteta
za potporu EK.

5.3 Faza planiranja

5.3.1 Format matrice, terminologija i pro-
ces izrade

Uvod

Rezultati analize dionika, problema, ciljeva i
strategije koriste se kao osnova za izradu lo-
giCke matrice.

Matrica treba dati sazetak projektnog rjesenja
te bi opcenito trebala imati izmedu 1 i 4 stra-
nice. 'Duzina’ matrice ovisit ¢e o razmjeru i
slozenosti projekta te nac¢inu na koji su brojne
razine ‘ciljeva' uklju¢ene u matricu.

Opcenito se preporuc¢uje da matrica ukljuci
samo opci cilj, svrhu i rezultate projekta, a da
se indikativne aktivnosti opisu/dokumentiraju
zasebno (odnosno uz koristenje rasporeda
aktivnosti). Glavni razlozi za to su:
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e Zadrzati logicku matricu usmjere-
nu na rezultate, svrhu i opdi cilj (za-
snovana na rezultatima);

» Aktivnosti treba redovno pregledavati i
mijenjati (stalna odgovornost menadzmen-
ta), a njihovo unosenje u matricu mora se
revidirati ¢esc¢e no sto je to Cesto slucaj
kako bi ostala 'aktualna i relevantna’; i

* Indikativne aktivnosti je ¢esto bolje prikazati
zasebno, bilo pomocu Ganttova grafikona
i/ili opisa aktivnosti u popratnom tekstu. In-
dikativne aktivnosti bi ipak trebale biti jasno
povezane s planiranim rezultatima kroz od-
govarajucu primjenu referentnih brojeva (pri-
mjer se nalazi u Odjeliku 5.3.2, slika 27.).

Sliéno tome, preporucljivo je da sredstva i
troskovi (podaci o unosima i proraéunu) ne
budu uklju¢eni u format logi¢ke matrice. To je
odmak od prosle prakse EK, no sve vise po-
staje jasno da sam format matrice nije prikla-
dan za osiguranje korisnog sazetka sredstava
i troskova te da postoje prikladniji nacini/mje-
sta na kojima se moze prikazati ta informacija.

Slika 23. Odabir strategije
Odabir strategije

Ulov ili dohodak
ribarskih obitelji je
stabiliziran ili povec¢an

Smanjena je pojava

Opasnost za rjecn eko- nose vodom, possbice
susta\%ﬁdsmoavnégg:: iriblji medu siromasnima i OPCI C’l/
P mladim od 5 godina
A
VAN T
< » :
Kvaliteta rije¢ne vode STRATEGIJA
STRATEGIJA UNUTRA se poboljsala OTPAD, VODA Svrha
OTPADA L ¥ I i
* Smanijen je br. kué¢anstava i ProCiSc’:avgnje Qtpadnih
Koli¢ina komunalnog tvornica koji ispustaju otpa- voda ispunjava Rezultati

otpada ba¢enog u
rijeku je smanjena

dne vode izravno u rijeku

standarde zastite
okolisa

A

kontrolir.

f

Agencija za zastitu
okolisa uc¢inkovitija
i odgovara na $irok
raspon interesa
dionika

Stanovnistvo svjesnije
opasnosti ilegalnog
odlaganja otpada

\

Uvedeni novi zakonski

propisi u¢inkoviti u
sprje€avanju izravnog
ispustanja otpadnih

Vedi % kuéanstava
i poduzeca spojen
na kanalizacijsku

voda mrezu
Uvedeni programi 4 T
informiranja/edukacije Upravljanje

javnosti

oneciscenjem visi

T

politi¢ki prioritet

Povecana
kapitalna
ulaganja

Uvedeno bilje poslovno
planiranje u lokalnoj upravi,
uklju¢ujuci mehanizme
povrata troSkova
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Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

*

No premda se preporucéuje da niti ak-
tivnosti, sredstva/resursi ili troskovi
ne budu uklju¢eni u samu matricu, vaz-
nost procesa razmisljanja - logickog pove-
zivanja rezultata s aktivnostima, resursima
i troSkovima - i dalje ostaje. Klju¢ni moment
koji treba imati na umu je da je vazna kvaliteta
razmisljanja i analize, a ne samo pridrzavanje
nekog posebnog formata.

Format i terminologija

Osnovna matrica sastoji se od ¢etiri stupca i
nekoliko redaka (obi¢no tri ili Cetiri retka).*

Opis vrste informacija sadrzanih u logickoj
matrici prikazan je na slici 24. (ukljucujuci ak-
tivnosti u ovom primjeru).

Slika 24. - Informacije sadrzane u logi¢koj matrici

Opis projekta

Pokazatelji

Izvori provjere

Pretpostavke

Opdéi cilj:

Siroki razvojni utjecaj
kojem projekt doprino-
si - na nacionalnoj ili
sektorskoj razini (osi-
gurava poveznicu s
kontekstom politike i/ili
sektorskog programa)

Mijeri razmjer do kojeg
je ostvaren doprinos
opcem cilju.

Koristi se tijekom eva-
luacije. No ¢esto nije
prikladno da sam pro-
jekt nastoji prikupljati
ove informacije.

Izvori informacija i me-
todakoristenihzapriku-
plianje i izvjeScivanje
(ukljuéujuci tko i kada/
kako ¢esto).

Svrha:

Neposredni rezultat ra-
zvoja na kraju projekta
- konkretnije, ocekivane
koristi za ciljnu skupinu
ili skupine

Pomaze odgovoriti na
pitanje ‘Kako ¢emo
znati je li svrha posti-
gnuta?’ Treba ukljuditi
odgovarajuce podatke
o koli¢ini, kvaliteti i
vremenu.

Izvori informacija i me-
metoda koridtenih za
prikupljanje i izvjesta-
vanje (ukljucujuci tko
i kada/kako cesto).

Pretpostavke (¢imbeni-
Ci izvan kontrole upra-
ve projekta) koje mogu
utjecatinavezuizmedu
svrhe i cilja.

Rezultati:

Neposredni/materijal-
jalni rezultati (roba i us-
luge) koje projekt daje,
a koji su u velikoj mjeri
pod kontrolom mena-
dzmenta projekta

Pomaze u odgovoru
na pitanje ‘Kako ¢emo
znati jesu li rezulta-
ti postignuti?’ Treba
ukljuciti odgovarajuce
podatke o koli¢ini, kva-
liteti i vremenu.

Izvori informacija i me-
toda koristenih za pri-
kupljanje i izvjeStava-
nje (ukljuéujuci tko i
kada/kako ¢esto).

Pretpostavke (¢imbeni-
Ci izvan kontrole upra-
ve projekta) koje mogu
utjecati na vezuizmedu
rezultata i svrhe.

Aktivnosti:

Zadaci (program rada)
koje treba provesti ka-
ko bi se ostvarili plani-
rani rezultati

(nije obvezno u samoj
matrici)

(ponekad je o ovom
odjeljku ponuden sa-
Zetak resursa/sredsta-
va)

(ponekad je u ovom
odjeljku ponuden sa-
Zetak troskova/prora-
¢una)

Pretpostavke (¢imbeni-
Ci izvan kontrole upra-
ve projekta) koje mogu
utjecatina vezuizmedu
aktivnosti i rezultata.

35 No neki ukljuéuju vise redaka (razina u hijerarhiji ciljeva) da bi ukljuéili, na primjer, razinu ‘cilja sastavnice’ (izmedu rezultata i razine svrhe), koji
omogucuje grupiranje rezultata pod utvrdenim sastavnim naslovom. Glavno je da se matricu koristi kreativno i produktivno kako bi se olaksala izrada
dobrih projekata - ako pojedini korisnik ima dobar razlog za prilagodbu/izmjenu formata, to treba pozdraviti, a ne kritizirati.
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Slijed popunjavanja

Priprema logi¢ke matrice proces je koji se po-
navlja, a ne samo linearni niz koraka. S izra-
dom novih dijelova matrice, potrebno je pre-
gledati i, prema potrebi revidirati, informacije
koje su prethodno prikupljene.

Odjeljak 5.: Pristup logi¢cke matrice

No postoji opci slijed za popunja-
vanje matrice, koji pocinje s opisom
projekta (od vrha prema dolje), zatim pretpo-
stavke (od dna prema gore), nakon kojih slije-
de pokazatelji i izvori provjere (horizontalno).
Ovaj opdi slijed prikazan je na slici 25.

Slika 25. - Logi¢ka matrica - op¢éi slijed popunjavanja

Opis projekta Pokazatelji

Izvori provjere

Pretpostavke

Opdi cilj (1] (5 )

o

Svrha e @

(1) 7

Rezultati Q (12)

(13) (6 )

Aktivnosti
(nije obvezno
ukljuciti u matricu)

Nisu ukljuceni

Nisu ukljuceni (5]

(nije obvezno ukljuciti u
matricu)

5.3.2 Prvi stupac: Logika intervencije

Kauzalnost ako-onda

U prvom stupcu logicke matrice sazeto je
prikazana logika ‘sredstva-cilja’ predlozenog

projekta (poznata i kao ‘logika intervencije’).

Kada se hijerarhija ciljeva ¢ita od dna prema
gore, moze se izraziti u smislu:

AKO se osiguraju odgovarajuci unosi/resursi, ONDA se aktivhosti mogu poduzeti;

AKO se aktivnhosti poduzmu, ONDA se rezultati mogu proizvesti;

AKO se rezultati proizvedu, ONDA ce se svrha postici; i

AKO se svrha postigne, ONDA bi to trebalo doprinijeti opéem cilju

Obrnutim slijedom, mozemo reci da:

AKO zelimo doprinijeti op¢em cilju, ONDA moramo postic¢i svrhu

AKO Zzelimo postici svrhu, ONDA moram ostvariti navedene rezultate

AKO zZelimo ostvariti rezultate, ONDA navedene aktivnosti moraju biti provedene; i

AKO zelimo provesti navedene aktivhosti, ONDA moramo primijeniti utvrdene unose/resurse.

Ovu logiku ispituje i poboljSava analiza pretpo-
stavki u ¢etvrtom stupcu matrice (opisana u
Odijeljku 5.3.3).

Utjecaj menadZmenta

Logicka matrica pomaze ukazati na stupan;
kontrole koju voditelji projekata imaju nad raz-
nim razinama ciljeva projekta. Voditelji bi tre-
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bali imati zna¢ajnu izravnu kontrolu
nad unosima, aktivnostima i ostva-
renjem rezultata te bi se trebali smatrati od-
govarajuce odgovornima za ucinkovito upra-
vljanje tim elementima projekta.

No voditelji mogu utjecati na ostvarenje svrhe
projekta samo kroz nac¢in na koji se upra-
vlja ostvarenjem rezultata. Voditelji projekata
opcenito nemaju izravni utjecaj na doprinos
koji projekt stvara na opci cilj, a od njih se moze
ocekivati samo da nadziru Sire okruzenje po-
litike i programa kako bi pomogli u osiguranju
da projekt i dalje bude relevantan u zadanom
kontekstu.

Potrebni i dovoljni uvjeti unutar vertikalne
logike jo$ su jedan nacin gledanja na ovo pi-
tanje. Oni ukazuju na sljedece:

» Ostvarenje svrhe je potrebno, ali nedovolj-
no za postizanje opceg cilja;

* Proizvodnja projektnih rezultata je potreb-
na, ali ne mora biti dovoljna za postizanje
svrhe;

* |zvrSavanje projektnih aktivnosti treba biti
potrebno i dovoljno za ostvarenje rezulta-
ta; i

e Unosi trebaju biti potrebni i dovoljni za
provedbu planiranih aktivnosti.

No pri primjeni ove opce logike vazno je shva-
titi da su odgovornosti menadzmenta u kon-

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

tekstu viSe razvojnih projekata ¢esto podijelje-
ne izmedu dionika. Premda je to na neke naci-
ne osnova 'partnerskog' pristupa, vazno je da
stvarna odgovornost menadzmenta bude Sto
je moguce jasnija, i da takve odgovornosti
opcenito leze na lokalnim provedbenim agen-
cijama.

Rezultati projekta i neposredni ‘ugovoreni’
rezultati

U kontekstu utjecaja menadzmenta korisno
je napraviti razliku izmedu rezultata projekta
i ugovorenih neposrednih rezultata. Rezultat
projekta (kako je prikazano u logi¢koj matri-
ci) opcenito je proizvod djelovanja/aktivno-
sti nekoliko razli¢itih dionika (tj. ministarstva
zdravstva vlade partnera, lokalnih odbora za
zdravstvo i usluga tehni¢kog savjetodavnog
osoblja koje financira donator).

U takvim uvjetima obi¢no nije prikladno da EK
smatra bilo koju ugovorenu tehni¢ku pomoc/
voditelje projekata u potpunosti odgovorni-
ma za rezultat projekta, nego za ‘ugovoreni’
neposredni rezultat ili rezultate. Ugovoreni
neposredni rezultati trebaju posebno odredi-
ti sto izvoda¢ mora ostvariti (u okviru svoje
kontrole) kako bi dao svoj doprinos ostvarenju
rezultata projekta.

Taj je koncept dalje prikazan na sljedecoj
slici 26.:

Slika 26. - Odnos izmedu rezultata projekta i ugovorenih neposrednih rezultata

Ciljevi logi¢ke matrice

Svrha projekta

Rezultat projekta

Ugovor/Opis posla
za usluge koje pruza EK

%

Aktivnosti projekta
A,

Ugovoreni rezultati

Ugovorene aktivnosti

Navodi sve za sto dionici
zajedniéki preuzimaju
obvezu da ce provesti
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Komponente projekta

Korisno je skupine usko povezanih rezultata
projekta, aktivnosti i unosa podijeliti na ‘kom-
ponente’ projekta, posebice za vece/slozenije
projekte. Te ‘komponente’ mogu se smatrati i
projektnim ‘strategijama’.

Komponente se mogu odrediti na osnovi
nekoliko mogucih kriterija, koji ukljucuju:

e Tehnicki fokus (tj. komponenta istrazivanja,
komponenta osposobljavanja i komponenta
projektiranja u okviru projekta upravljanja
otpadnim vodama).

* Odgovornosti menadZmenta/organiza-
cijske strukture (tj. komponente prosirenja,
istrazivanja i kreditiranja za poljoprivredni
projekt, kako bi se odrazila struktura odjela
za poljoprivredu).

* Zemljopisni poloZaj (odnosno komponenta
za svaku od 4 zemlje uklju¢ene u regionalni
projekt trgovine ljudima).

* Odredivanje faza glavnih projektnih ak-
tivnosti (tj. komponenta za svaku od glav-
nih faza u projektu elektrifikacije sela, koiji
zahtijeva faze studije izvedivosti, probnog
testiranja, provedbe i odrzavanja.

Odjeljak 5.: Pristup logi¢cke matrice

R
Odredivanje i dogovaranje o tome *. J
koje bi komponente mogle biti ko-
risne/prikladne za ukljucivanje u projekt treba
se zasnivati na analizi ciljeva i strategije, kon-
zultacijama s glavnim dionicima i razmatranju
onoga 'sto ima smisla' sa stanovista menadz-
menta.

U sluéaju vecih projekata koji imaju vise od je-
dne komponente treba razmisliti o tome da se
definiraju i vise od jedne svrhe projekta (jedna
svrha po komponenti). To moze biti prakti¢an
nacin razdvajanja i dodjele znac¢ajnog broja
raznih rezultata projekta.

Stabla ciljeva i referentni brojevi

Kada se razmislja o (ili pomaze objasniti dru-
gima) logickoj strukturi prvog stupca matrice,
Cesto je najlakse predstaviti ju u obliku stabla
cilieva. To daleko jasnije prikazuje hijerarhiju
‘sredstava-ciljeva’.

lzuzetno je korisno koriStenje referentnih
brojeva u logi¢koj matrici (i povezanih aktiv-
nosti, rasporeda resursa i prora¢una), kako bi
se jasno povezali unosi, aktivnosti i rezultati.
Primjer referentnog oznacavanja brojevima
prikazan je na slici 27.:

Slika 27. - Stablo ciljeva s dodjelom referentnih brojeva

Opéi cilj

Svrha

Kompophenta 1

Kompopenta 2 Kompohenta 3

I |
Rezultat Rezultat Rezultat Rezultat Rezultat Rezultat
11 1.2 1.3 2.1 2.2 3.1
Aktivnost Aktivnost | itd. Aktivnost | itd. itd.
111 1.21 211
Aktivnost Aktivnost Aktivnost
11.2 1.2.2 21.2
Aktivnost Aktivnost Aktivnost
11.3 1.2.3 21.3
itd. itd. itd.
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U ovom primjeru stabla ciljeva lo-
gicke matrice hijerarhija ciljeva bi
se mogla prestrukturirati bilo da: (i) ima 3
odvojene svrhe (po jednu za svaku kompo-
nentu) umjesto jedne jedinstvene svrhe; ili (ii)
ukljuciti jos jednu razinu u hijerarhiji ciljeva, kao
$to je ‘cilj komponente’. Ovdje je glavo pitanje
treba li onima koji su odgovorni za koristenje
alata poput PLM-a omoguciti odredenu flek-
sibilnost da formate mogli prilagoditi svojim
prakticnim potrebama. Ako su ideje dobre i
logika zdrava, broj razina u hijerarhiji ciljeva ili
to¢ni formati koji se koriste ne bi trebali pred-
stavljati veci problem.

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

Pisanje jasnih izjava i izbjegavanje uo-
bi¢ajenih logi¢kih problema

Izjave o ciljevima u logi¢koj matrici trebaju biti
§to je moguce jasnije i sazetije.

Korisno je i standardizirati nacin na koji se
opisuje hijerarhija projektnih ciljeva. Koristan
primjer koji se moze slijediti u tom smislu je:
(i) opdi cilj izraziti kao ‘Doprinijeti ...’; (ii) svrhu
izraziti u smislu koristi za ciljnu skupinu kao
‘Povecano/poboljsano/ itd. ..., (iii) Rezultate
izraziti u smislu opipljivog rezultata ‘ostva-
ren/proizveden/proveden itd., a (iv) aktivnosti
izraziti u infinitivu aktivhog glagola, poput ‘Pri-
premiti, izraditi, izgraditi, istraziti ...". Primjer je
prikazan na slici 28.

Slika 28. - Pisanje izjava o ciljevima

Hijerarhija ciljeva

Primjer kako napisati izjavu

(ne moraju biti u-

matricu, nego pri- mrezu
kazane u formatu

d Kt 11.3
ra'spore a aktivno- i-vodaca
sti)
tehnologija

sti
1.1.6 itd.

Opdi cilj Doprinijeti boljem zdravlju obitelji, posebice mladih od 5 godina, i
op¢em zdravlju rijeCnog ekosustava

Svrha 1. Poboljsana kvaliteta rijecne vode

Rezultati 1.1 Smanjena koli¢ina otpadnih voda koje ku¢anstva i tvornice izra-
vno ispustaju u rije¢ni sustav

1.2 Standardi proc¢iS¢avanja rije¢ne vode utvrdeni i ucinkovito se

provode

Aktivnosti 1.1.1 Provesti osnovno istrazivanje kucanstava i gospodarskih su-
bjekata

kljuéene u samu | 1.1.2 Popuniti projektne specifikacije za prosirenu kanalizacijsku
Pripremiti natje¢ajnu dokumentaciju, provesti natjec¢aj i odabrati
1.1.4 Odrediti odgovarajuce poticaje za tvornice za koristenje cistih

1.1.5 Pripremiti i ostvariti program informiranja i osvjeScivanja javno-

Uobic¢ajeni problem u formuliranju izjava o ci-
lievima je da je izjava o svrsi zapravo prefor-
mulirana izjava zbroja rezultata umjesto kao
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Na primjer:



Odjeljak 5.: Pristup logi¢cke matrice

LOSA PRAKSA
Svrha je zbroj rezultata:

izravnog ispustanja u rijeku smanjene”

“Prociscavanje vode je poboljSano, a razine

DOBRA PRAKSA

Svrha je posljedica rezultata:
“Bolja kvaliteta rije¢éne vode*

okolisem

Rezultati:
1.1 Smanjeno izravno ispustanje otpadnih voda u rijeku
1.2 Standardi pro¢is¢avanja otpadnih voda su poboljsani i provode se
1.3 Unaprijedena je javna svijest o odgovornostima upravljanja

5.3.3 ¢etvrti stupac: Pretpostavke

Pretpostavke su vanjski ¢imbenici koji mogu
imati utjecaj (ili ¢ak odrediti) uspjeh projekta,
ali se nalaze izvan neposredne kontrole vodi-
telja projekta. Pretpostavke su odgovor na pi-
tanje: “Koji vanjski ¢imbenici mogu utjecati na
provedbu projekta i na dugoro€nu odrzZivost
koristi, ali su izvan kontrole voditelja projekta?”

Pretpostavke su dio vertikalne logike u logi¢koj
matrici. To funkcionira na sljedeci nacin:

* nakon $to su aktivnosti provedene, i ako se
pretpostavke na ovoj razini pokazu to¢nima,
posti¢i ¢e se rezultati;

* nakon §to se ti rezultati i pretpostavke na ovoj
razini ispune, posti¢i ¢e se svrha projekta; i

* nakon §to je svrha postignuta i pretpostavke
na ovoj razini ispunjene, projekt ¢e ostvariti
doprinos postizanju opcih ciljeva. Ovaj od-
nos prikazan je na slici 29.:

Slika 29. - Odnos izmedu pretpostavki i hijerarhije ciljeva

Npr. ako su aktivnosti poduzete
i pretpostavke su istinite, onda
se rezultati mogu postici, itd.

> Pretpostavke
> Pretpostavke
> Pretpostavke

Opéi cil R
Sviha p——
Rezultati p—
Aktivnosti
T
Unosi

Preduvjet - treba biti ispunjen prije
izdvajanja sredstava i pokretanja
aktivnosti
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Kako odredujemo pretpostavke?

Pretpostavke se obi¢no progresivno odreduju
tijekom faze analize. Analiza dionika, proble-
ma, ciljeva i strategija vec je naglasila neko-
liko pitanja (ij. pitanja politike, institucionalna,
tehni¢ka, socijalna i/ili ekonomska pitanja)
koja Ce utjecati na ‘okruzenje’ projekta, ali nad
kojima projekt mozda nece imati neposrednu
kontrolu. Pri odabiru strategije za projekt, obic-
no postoje neka pitanja identificirana tijekom
analize problema i ciljeva koja tada nisu nepo-
sredno rijeSena u strategiji provedbe projek-
ta, ali koja ipak potencijalno mogu utjecati na
uspjeh projekta.

Na primjer, zbog dionika u oneciscenju rijec-
ne vode, analize problema i ciljeva, odabrana
strategija nije uklju¢ila neposrednu suradnju s
Agencijom za zastitu okolisa radi rjeSavanja
odlaganja komunalnog otpada neposred-
no u rijeku. Da bi se postigla svrha projekta,
tako bi trebalo odrediti neke pretpostavke o
poboljanjima sposobnosti Agencije za zastitu
okolisa za reguliranje odlaganja komunalnog
otpada.

Dodatne pretpostavke mogu se identificirati i
kroz daljnje konzultacije s dionicima, s kojima
se razgovara o hijerarhiji ciljeva, koju se po-
stupno detaljnije analizira (j. kroz analizu teh-
nicke izvedivosti, troskova i koristi, procjenu
utjecaja na okolis, itd.).

U slucaju primjera oneciscenja rijeCne vode,
druge vazne pretpostavke mogu ukljuciti pi-
tanja povezana s:

1. Padalinama i rije¢nim tokom (izvan kon-
trole projekta, ali potencijalno kriticno u
smislu promjene u razinama/koncentraciji

2. Spremnosti ku¢anstava i gospodarskih su-
bjekata da plate poboljSane kanalizacijske
prikljucke (naznaceni kao pozitivni kroz
preliminarne rasprave, ali jo$ nisu potpuno
potvrdeni)

3. Trajna politicka volja za rjeSavanje pro-
blema oneciscenja vode (ponovno, neke
pozitivne preliminarne naznake, ali nikako
ne zajamcéene, i uz mogucnost znac¢ajnog
utjecaja na to jesu li odrzive koristi ostvare-
ne ili ne)
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Sto uéiniti s naim polaznim pretpostavka-
ma?

Vjerojatnost tih pretpostavki da se pokazu isti-
nitima treba dalje analizirati kako bi se pomo-
glo ocijeniti ‘izvedivost’ projekta (vjerojatnost
uspjeha). Ne postoji utvrdena formula za to, a
ukljuc¢en je i odredeni stupanj subjektivnosti.

Na primjer, u vezi s padalinama i rije¢nim to-
kom, mozemo imati pocetnu pretpostavku
povezanu s ‘X mm padalina godiSnje unutar
sliva, rije¢ni tok od X megalitara u sekundi’.
Iduce pitanje na koje treba odgovoriti je 'koja
je vjerojatnost da se te razine ostvare?’ To se
moze utvrditi provjerom prethodnih evidencija.
Ako tada otkrijemo da je to nerealna pretpo-
stavka (padaline i rije¢ni tokovi su u proslosti
nizi od nase pocetne pretpostavke), onda bi-
smo trebali poduzeti neke korake da bismo vi-
djeli mozemo li to rijesiti u projektnom rjeSenju
(npr. dodatni unosi, aktivnosti i/ili rezultati, ili
razni ciljevi). Mozda je potrebno povecati cilje-
ve u vezi sa smanjenjem odlaganja otpadnih
voda, ili mozda treba poduzeti druge mjere
za smanjenje rijecnih vodozahvata uzvodno
(kako bi se pomoglo odrzati tokove). Mozda
bi trebalo osmisliti i pokrenuti drugi projekt (ili
komponentu projekta) radi rjeSavanja ovog
posebnog pitanja. Ako se ova pretpostavka
ne moze ucinkovito rijesiti, od projekta mozda
treba odustati, jer je, barem u postojecim okol-
nostima, neprovediv.

Stoga je vjerojatnost i znacaj ispunjenja
vanjskih uvjeta dio procjene koliko je projekt
‘riziCan’. Neke pretpostavke bit ¢e klju¢ne za
uspjeh projekta, a druge ce biti od marginal-
nog znacaja. Glavno pitanje je prikupiti i ana-
lizirati potrebne informacije iz odgovarajuceg
raspona izvora, ukljucujuci razlic¢ita stajalista
raznih dionika. Ono $to se smatra glavhom
pretpostavkom za jednu skupinu ne mora biti
toliko znac¢ajno drugima. Razmjena tih razlici-
tih misljenja vazan je dio procesa planiranja.

Koristan nacin procjene vaznosti pretpostavki
tijekom definiranja projekta je graficki prikaz
odluc¢ivanja prikazanim naznac¢en na slici 30.

Nakon §to su pretpostavke analizirane i ispita-
ne, a pod pretpostavkom da se projekt i dalje
smatra ‘izvedivim’, jedine pretpostavke koje bi
trebale ostati u logickoj matrici su one koje ce
se vjerojatno pokazati istinitima, ali koje ipak



Slika 30. -

Odjeljak 5.: Pristup logi¢cke matrice

Je li pretpostavka
vazna?

Da

Hoce li se obistiniti?

Gotovo sigurno

Moguce

'y

Ne
P Ne ukljugiti u log. matricu
—»|  Ukljugiti kao pretpostavku

Malo vjerojatno

Je li moguce redizajnirati projekt

kako bi utjecao na vanjski faktor?

Redizajn projekta doda-

Da

vanjem aktivnosti ili rezultata;
preformulirati svrhu projekta
ako je potrebno

treba pazljivo pratiti tijekom provedbe projekta.
One tada postaju dio plana nadzora projekta i
upravljanja rizicima.

Primjer pretpostavki koje bi mogle biti ukljuce-
ne u logicku matricu prikazan je na slici 31.

5.3.4 Drugii treéi stupac:
Pokazatelji i izvor provjere

Nakon $to se izradi opis projekta i pretposta-
vke (stupac 1. i 4. u matrici), iduci zadatak je
odrediti pokazatelje koji bi se mogli koristiti za
mjerenje i izvjeScivanje o postizanju ciljeva
(stupac 2.) i izvore tih izvora informacija (stu-
pac 3.). Zbog toga sto se pri analizi pokazatelja
i sredstava provjere gledaju svi stupci matrice,
ovo se naziva ‘horizontalnom logikom’.

Pokazatelji

Objektivno provjerljivi pokazatelji opisuju ci-
lieve projekta u operativno mijerljivim pojmo-
vima (koli¢ina, kvaliteta, vrijeme - ili KKV).
Odredivanje objektivno provjerljivih pokaza-
telja pomaze u provjeri izvedivosti ciljeva i u
oblikovanju osnove sustava nadzora i evalua-

ENQ

Projekt mozda nije izvediv

cije projekta. Formuliraju se kao odgovor na
pitanje “Kako bismo znali dogada li se uistinu
ili se dogodilo ono $to je planirano ili ne? Kako
provjeravamo uspjeh?”

Objektivno provjerljivi pokazatelji trebali bi biti
mjerljivi na dosljedan nacin i uz prihvatljive
troskove.

Dobar objektivni provjerljiv pokazatelj trebao
bi biti i SMART (mudar):

e Specifican (eng. Specific) za cilj koji bi
trebao mjeriti

* Mjerljiv (eng. Measurable) (bilo u smislu
koli¢ine ili kvalitete)

* Dostupan (eng. Available) po prihvatljivoj
cijeni

* Relevantan (eng. Relevant) za potrebe in-
formiranja voditelja

* Vremenski vezan (eng. Time-bound) -
kako bismo znali kada mozemo ocekivati
da ce cilj/meta biti postignut

Nadalje, pokazatelji trebaju biti neovisni je-
dan od drugoga, svaki se treba odnositi samo
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na jedan cilj u logici intervencije, od-
nosno na opci cilj, svrhu projekta ili
na jedan rezultat. Na primjer, pokazatelji na
razini rezultata ne bi trebali biti sazetak ono-
ga Sto je navedeno na razini aktivnosti, ali bi
trebali opisati mjerljivu posljedicu provedbe
aktivnosti.

Cesto je potrebno utvrditi vise od jednog po-
kazatelja za svaku izjavu o ciljevima. Na pri-
mjer jedan pokazatelj moze pruziti dobre in-
formacije u smislu koli¢ine, $to treba dopu-
niti drugim pokazateljem koji je usmjeren na
pitanja kvalitete (poput misljenja ciljnih sku-

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

pina). Istovremeno treba izbjegavati zamku
ukljucivanja previse pokazatelja. Vodece
nacelo treba biti prikupljanje najmanjeg broja
informacija potrebnih kao pomo¢ voditeljima
projekta i evaluatorima u odredivanju da li se
ciljevi postizu ili su postignuti.

Znacenje objektivho provjerljivog pokaza-
telia je to da bi prikupljene informacije tre-
bale biti iste, ako ih prikupljaju razlicite oso-
be (ij. pokazatelj nije otvoren za subjektivno
misljenje/pristranost jedne osobe). To je lakse
uciniti za kvantitativne mjere nego za one na-
mijenjene mjerenju kvalitativhe promjene.

Slika 31. - Primjeri pretpostavki

Opéi cilj

Doprinijeti boljem zdravlju
obitelji, posebice mladihod | v
5 godina i opéem zdravlju
rijecnog ekosustava

Svrha:
Bolja kvaliteta rije¢ne vode

Rezultat 1.: ..

Koli¢ina otpadnih voda koje
kuéanstva i tvornice izravno

4

\ :"';

ispustaju u rije¢ni sustav
smanjena

Pretpostavke:

Kampanja lokalne uprave za
podizanje svijesti javnosti utjeCe
pozitivnho na zdravlje i zdavstvene
navike siromas$nih obitelj

Pretpostavke:

Rijecni tokovi odrzani na iznad X
megalitara po sekundi najmanje 8 m;.
u godini

Agencija za zastitu okolisa

uspjeSno smanjuje razine odlaganja
komunalnog otpada sa X na X tona
godiSnje

Objektivno provjerljive pokazatelje treba defi-
nirati tijekom faze formulacije (a ponekad pre-
liminarno tijekom identifikacije), ali ¢esto ih je
potrebno znatno podrobnije odrediti tijekom
provedbe kada prakti¢na potreba voditelja za
informacijama, a i prakticnost prikupljanja in-
formacija, postane vidljivija.
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Slika 32. jednostavno objasnjava odnos
izmedu razina hijerarhije ciljeva i terminologije
koja se koristi u ‘Smjernicama EK za koristenje
pokazatelja u ocjeni u¢inka zemlje’ iz prosinca
2002.



Slika 32. - Veza izmedu terminologije logi€ke matrice i pokazatelja

Terminologija ciljeva logicke matrice

Opéi cilj

Odjeljak 5.: Pristup logi¢cke matrice

Terminologija pokazatelja

Pokazatelji u€inka

Svrha

\ 4

\

Pokazatelji ishoda

Rezultat

Pokazatelji neposrednih rezultata

Izvor provjere

Izvor provjere treba razmotriti i naznaciti isto-
vremeno s formuliranjem pokazatelja. To ce
pomoci ispitati mogu li se pokazatelji realno
mjeriti uz koristenje razumne koli¢ine vreme-
na, novca i rada. lzvor provjere treba navesti:

* Kako treba prikupljati informacije (npr. iz
administrativne evidencije, posebnih stu-
dija, istrazivanja uzoraka, promatranja, itd.)
i/ili dostupnog dokumentiranog izvora (npr.
izvjeSce o napretku, poslovnih knjiga projek-
ta, sluzbene statistike, potvrda o izvrsenim
radovima, itd.)

* Tko bi trebao prikupiti/pruzati informacije
(npr. radnici na terenu, ugovoreni mjeriteljski
timovi, podruéni zdravstveni ured, tim nad-
lezan za upravljanje projektom)

* Kada/koliko redovito treba biti osigurano
prikupljanje. (npr. mjesec¢no, tromjesec¢no,
godisnje, itd.)

U cilju podrske ciljevima institucionalnog
jacanja treba izbjegavati nastajanje paralel-
nih informacijskih sustava i smanijiti dodatne
troskove. Prvo Sto treba poduzeti je vidjeti
mogu li se potrebne informacije prikupiti kroz
postojece sustave. Zavod za statistiku, lokal-
ne istrazivacke agencije, donatori i poslovna
izvjeSc¢a mogu biti korisni izvori. Na lokalnoj
razini organizacije civilnog drustva, odgovorni
iz lokalne uprave i drugi odgovorni za pruzanje
usluga vjerojatno ¢uvaju evidenciju koja moze
osigurati relevantne informacije onima koji
provode projekt. Glavno je osloniti se na po-
stojece sustave i izvore (gdje je to moguce i
potrebno) prije uspostavljanja novih.

\ 4

Cesto postoji neposredan odnos izmedu sloze-
nosti izvora provjere (ij. lakoce prikupljanja i
analize podataka) i troskova. Ako se objektiv-
no provjerljivi pokazatelj pokaze preskupim ili
presloZzenim za prikupljanje, treba ga zamije-
niti jednostavnijim, jeftinijim i ¢esto posrednim
(zamjenskim) objektivno provjerljivim poka-
zateljem: npr. umjesto provodenja detaljnog
istrazivanja uzoraka o dohotku poljoprivrednih
kucanstava (radi mjerenja povecanja dohotka
na razini svrhe ili opc¢eg cilja projekta), moglo
bi biti prakti¢nije ocijeniti promjene u imovini
kucanstava kroz niz studija slu¢aja.

Glavno pitanje koje treba imati na umu pri
odredivanju kako pokazatelja tako i izvora
provjere glasi ‘Tko c¢e Kkoristiti ovu informa-
ciju?’. Ponovno, u svjetlu ¢injenice da projekte
trebaju ‘imati u vlasnistvu’ lokalni dionici/pro-
vedbeni partneri, njihove su potrebe za infor-
macijama te koje su od primarne vaznosti. Po-
kazatelji stoga ne bi trebali odrazavati samo
ono $to bi ‘donator’ (ili tehnicka pomoc¢ koja
se financira sredstvima donatora) zelio zna-
ti, ve¢ ono $to je potrebno lokalnim voditelji-
ma. Najbolji nacin da se to odredi je razumjeti
kako rade lokalni informacijski sustavi i osigu-
rati da lokalni dionici preuzmu vodecu ulogu u
definiranju relevantnih objektivno provijerljivih
pokazatelja i izvora provjere.

Pokazatelji i izvori provjere na razini
opceg cilja projekta

Opdi cilj projekta bi trebao povezati interven-
ciju specificnu za pojedini projekt sa Sirim
kontekstom politike ili programa, i ukazati na
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dugoro¢ni razvojni cilj (ciljeve) kojem
projekt doprinosi. Stoga opcenito
nije odgovornost samog projekta (ili u okviru
nadleznosti projekta) prikupljati informacije o
doprinosu projekta ovom opcem cilju. No ipak
je za one koji projekt planiraju korisno odre-
diti koji se pokazatelji politike/sektora koriste
(ili ciljevi odreduju), i kako se ove informacije
prikupljaju (izvori provjere). To moze pomoci
voditeljima projekata u razumijevanju kontek-

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

sta politike/sektora unutar kojeg djeluju i za-
drzati njihovu paznju na dugoroc¢nijoj viziji.
Stoga su iz perspektive voditelja projekta po-
kazatelji rezultata i svrhe kao i izvori provjere
od najvece vaznosti.

Primjeri mogucih pokazatelja i izvora provje-
re za ‘svrhu’ projekta smanjenja oneciscenja
rijecnih voda prikazani su na slici 33.

Slika 33. - Primjer pokazatelja i izvora provjere

Opis projekta

Pokazatelj

Izvor provjere

Svrha
Poboljsana kvaliteta rije¢ne vode

Pokazatelj: Koncentracija
spojeva teskih metala
(Pb, Cd, HQ) i
nepreradene kanalizacije

Koli¢ina: Smanjena za
25% u usporedbi s
razinama iz 2003.

Kvaliteta: Ispunjava
utvrdene nacionalne
zdravstvene standarde/
kontrole oneciscenja

Vrijeme: Do kraja 2006.

Tjedna ispitivanja
kvalitete vode
zajednicki provode
Agencija za

zastitu okolisa i rijecka
lucka kapetanija,

a mjesecno se
izviescuje prema
duznosniku lokalne
uprave zaduzenom za
za zastitu okolisa
(predsjedavajuci
Upravnog odbora
projekta).

5.3.5 Popunjavanje logi¢ke matrice

U ovoj fazi pripreme plana, logicka matrica je
i dalje u obliku nacrta jer bi trebalo nastaviti
raditi na analizi indikativnih aktivnosti i ocjeni
utjecaja resursa i troskova.

Treba imati na umu da dok se PLM prikazuje
(zbog jednostavnosti) kao niz opcih ‘koraka’, u
praksi je to proces koji se ponavlja, s tim da se
analiticki alati, kako pristizu nove informacije,
ponovno revidiraju i primjenjuju. Stoga iako
raspored aktivnosti, analiza resursa i troSkova
ne mogu biti detaljno razradeni dok se ne
razmotri okvir ciljeva, pretpostavki i pokaza-
telja/izvora provjera, potrebno je napraviti
odredeni preliminarni posao na aktivnostima,
resursima i troSkovima i to istovremeno s ana-
lizom svrhe projekta i rezultata. U suprotnom
postoji opasnost da bi Siri okvir ciljeva iznena-
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da bio odreden kao ‘neizvediv’ zbog praktic-
nih ograni¢enja troSkova/resursa.

Primjer nacina na koji bi klju¢ni elementi nacr-
ta logi¢ke matrice mogli izgledati (u ovoj fazi
pripreme) za projekt smanjenja oneciscenja
vode prikazan je na slici 34.

Kako je ranije spomenuto u ovim Smijernica-
ma, logicka matrica ukljucuje ili ne ukljucuje
indikativhe aktivnosti za svaki rezultat. No
bez obzira na odabranu mogucnost i dalje
ostaje potreba za promisljanjem kako bi gla-
vne aktivnosti mogle izgledati, u suprotnom
se ne moze ocijeniti izvedivost plana, pose-
bice u vezi s vremenom, utjecajem resursa i
troskova. Stoga nije pitanje treba li uzeti u ob-
zir aktivnosti nego jednostavno kako i kada
se one dokumentiraju.



Slika 34. - Primjer glavnih elemenata nacrta logi¢ke matrice

Odjeljak 5.: Pristup logi¢cke matrice

Opis projekta

Pokazatelji

Sredstva provjere

Pretpostavke

Opéi cilj
Doprinijeti boljem zdra-
vlju obitelji, posebice

mladima od 5 godina, i
poboljSati opce zdravlje
rije€nog ekosustava

- Pojava bolesti koje se
prenose vodom, koznih
infekcija i poremecaja
krvozZilnog sustava uz-
rokovanih teSkim meta-
lima, smanjena do 50%
do 2008., posebno me-
du obiteljima s nizim
primanjima koje Zive uz
rijeku

- Evidencija opcin-
ske bolnice i klinike,
ukljuéujuci i evidenciju
porodilijskog i djecjeg
odjela koju prikupljaju
timovi specijalizirani za
tu evidenciju. Rezultati
su sazeti u godidnjem
izvjeScu o stanju okolida
Agencije za zastitu
okolisa.

Svrha

Poboljsanje kvalitete ri-
jec¢ne vode

- Koncentracija sasto-
jaka teSkih metala (Pb,
Cd, Hg) i nepreradenih
otpadnih voda, smanje-
na za 25% (u usporedbi
s razinama u 2003. go-
dini) i ispunjava ustano-
vljene standarde nacio-
nalnog zdravlja/kontro-
le oneciscenja do kraja
2007.

- Tjedna ispitivanja kva-
litete vode, koja zajed-
nicki provodi Agencija
za zastitu okolisa i rije¢-
na lu¢ka kapetanija, a
mjesecno se izvjeStava
ministru nadleznom za
lokalnu upravu (koji pre-
dsjeda upravnom odbo-
ru projekta)

- Kampanja  podizanja
svijesti javnosti koju pro-
vodi lokalna uprava po-
zitivno utje¢e na zdrav-
stvene i higijenske navike
obitelji

- ribarske zadruge su u-
¢inkovite u ograni¢avanju
iskorisStavanja podrucja
ribljih mrijestilista

Rezultat 1.

Smanjena je koli¢ina
otpadnih voda koje ku-
¢anstva i tvornice ne-
posredno ispustaju u
rije¢ni sustav

- 70% otpadnih voda
tvornica i 80% otpad-
nih voda kucanstava
obraduje se u pro-

- Godisnje ispitivanje
uzorka kucanstava i
tvornica provedeno od
strane opcina izmedu
2003. i 2006.

- Rijec¢ni tokovi zadrzani
iznad X megalitara po
sekundi najmanje 8 t mje-
seci u godini

- Kvaliteta vode uzvodno
stabilna

Rezultat 2.

Standardi obrade otpa-
dnih voda uspostavljeni
i ucinkovito se provode

- Otpadne vode iz 4 po-
stojeca postrojenja za
proc¢i§¢avanje ispunja-
vaju standarde kvalite-
te Agencije za zaStitu
okoliSa (sadrzaj teskih
metala i kanalizacije)
do 2005.

- Revizije Agencija za
zastitu okolisa (uz koris-
tenje revidiranih stan-
darda i poboljSanih me-
toda revizije), provode
se tromjesec¢no i podno-
podnose izvjesc¢a
Upravljackom odboru
projekta

- Agencija za zaStitu
okoliSa uspjeSno sma-
njila razine odlaganje ko-
munalnog otpada od stra-
ne tvornica sa X na X
tona na godinu

itd.

5.4 Rasporedi aktivnosti, resursa

i troskova

postoje izmedu aktivnosti, te nudi osnovu za

dodjelu upravlja¢kih odgovornosti.

Nakon pripreme rasporeda aktivnosti moze se
provesti daljnja specifikacija resursa i raspo-
red troSkova.

5.4.1 Pregled

Raspored aktivnosti je format za analiziranje
i graficko prikazivanje aktivnosti projekta. Po-
maze u odredivanju njihovog logi¢kog slijeda,
ocekivanog trajanja i svih meduovisnosti koje

| raspored aktivnosti i raspored resursa tre-
ba izraditi tijekom studije izvedivosti. Bez tih
informacija izvedivost se ne moze adekvatno
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ocijeniti, posebice u smislu analize
troSkova i koristi.

Razina potrebnih detalja ovisit ¢e o vrsti i
obujmu projekta, fazi u kojoj se nalazi unutar
projektnog ciklusa i o¢ekivanim nacinima pro-
vedbe. Tijekom faze provedbe, odredivanje
aktivnosti treba biti indikativno, jer obi¢no nije
dobro i¢i u previse detalja, posebice u slu¢aju
kada provedba projekta nece poceti godinu ili
vise dana nakon rada na definiranju projekta

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

(zbog vremena koje je potrebno za odobrenje
financiranja, sklapanje sporazuma o financi-
ranju i, prema potrebi, sklapanja ugovora s
konzultantima).

Rasporedi aktivnosti, kao i rasporedi resur-
sa i prorac¢una, trebali bi biti jasno povezani s
provodenjem rezultata projekta (kako je nave-
deno u logi¢koj matrici). Ta je veza prikazana
na slici 35.

Sl. 35. Veza izmedu logi¢ke matrice, rasporeda aktivnosti i resursa

Logi¢ka matrica

| [
|| |
COC T ]
| |
[ ]

| Raspored aktivnosti na osnovi rezultata | | Raspored resursa na osnovi rezultata

—=

I =

5.4.2 Kontrolna lista za pripremu raspore-
da aktivnosti

Nakon sto se dovrSi sama logi¢ka matrica,
moguce je utvrdene aktivnosti (koje mogu,
ali i ne moraju biti stvarno uklju¢ene u samu
matricu) koristiti za daljnju analizu pitanja vre-
mena, ovisnosti i odgovornosti uz koristenje
obrasca rasporeda aktivnosti (ili Ganttovog
grafikona) (pogledajte slike 36. i 37.).

Obrazac se moze prilagoditi kako bi odgova-
rao o¢ekivanom trajanju predmetnog projekta
i razini detalja koje je korisno i prakti¢no osi-
gurati. Aktivnosti prve godine mogu se nave-
sti detaljnije (1. moze se prikazati indikativni
pocetak i kraj aktivnosti do tjedna ili mjeseca
njihovog oc¢ekivanog vremena trajanja) dok bi

88

kasnije godine rasporeda trebale biti vise in-
dikativne (do mjeseca ili tromjesecja). To su
preliminarne procjene koje ¢e revidirati vodi-
telji projekta naknadno, nakon pocetka prove-
dbe (ij. izvjeSca o zate¢enom stanju), a zatim
¢e se u svjetlu stvarnih rezultata provedbe s
pregledom i revizijom nastaviti tijekom prove-
dbe.

Moze se pratiti postupni pristup pripremi de-
taljnog programa aktivnosti:

Korak 1. - Popis glavnih aktivnosti

Glavne aktivnosti utvrdene kroz analizu lo-
giCke matrice su sazetak onoga $to projekt
mora uciniti kako bi ostvario rezultate. Stoga
mogu posluziti kao osnova za pripremu plana



aktivnosti koji pomaze u odredivanju vjerojat-
nih faza i trajanja glavnih aktivnosti.

Primjer detaljnog plana aktivnosti, koji je
dovrsen slijedom navedenih koraka, prikazan
je kao slika 37.

Korak 2. - Podjela aktivnosti na zadatke
kojima se moze upravljati

Ovaj korak mozda nece biti potreban sve dok
se ne odobri financiranje i ne zapoc¢ne faza
provedbe projekta.

Svrha podijele aktivnosti u pod-aktivnostiili za-
datke je da ih se ucini dovoljno jednostavnim
za lako organiziranje i upravljanje. Tehnika se
sastoji od podjele aktivnosti na sastavne pod-
aktivnosti, a zatim se svaka pod-aktivnost
dijeli na zadatke od kojih se sastoji.

Svaki zadatak se zatim moze dodijeliti nekom
pojedincu i postati njihov kratkoro¢ni cilj.

Glavna vjestina je u postizanju prave razine
detalja. NajceSca pogreska je u previse de-
taljnoj podjeli aktivnosti. S podjelom treba sta-
ti ¢im planer ima dovoljno podataka za procje-
nu potrebnog vremena i resursa, a osoba
odgovorna za stvarno izvrsenje posla dovolj-
no uputa o tome sto treba uciniti. Tu poc€inje
pojedina¢no planiranje zadataka od strane
onih koji provode projekt.

Korak 3. - Objasnjenje redoslijeda i
ovisnosti

Nakon $&to su aktivnosti dovoljno detaljno
razradene, moraju se medusobno povezati
kako bi im se odredio:

e slijed - kojim redom treba poduzimati pove-
zane aktivnosti?

e ovisnost- je li aktivnost ovisna o zapocinjanju
ili dovrsetku neke druge aktivnosti?

To je najbolje opisati primjerom. Gradnja kuce
sastoji se od nekoliko odvojenih, alimedusobno
povezanih aktivnosti: kopanja i postavljanja
temelja; gradnje zidova; postavljanja vrata i
prozora; zbukanja zidova; gradnje krova; po-
stavljanja instalacija. Slijed odreduje da ko-
panje temelja dolazi prije izgradnje zidova;
dok ovisnosti uklju¢uju ¢injenicu da ne mozete
poceti s postavljanjem vrata i prozora sve dok
zidovi ne dostignu odredenu visinu; odnosno

Odjeljak 5.: Pristup logi¢cke matrice

ne mozete zavrsSiti sa zbukanjem
dok instalacije nisu u potpunosti po-
stavljene. Ovisnosti se mogu javiti i izmedu
inace nepovezanih aktivnosti koje ¢e poduzi-
matiista osoba (odnosno ta osoba mozda nece
moci dovrsiti oba zadataka u isto vrijeme).

Korak 4. - Procjena pocetka, trajanja i
dovrsetka aktivnosti

Odredivanje vremena ukljuc¢uje izradu realne
procjene trajanja svakog zadatka, a zatim nje-
nu ugradnju u raspored aktivnosti kako bi se
utvrdili vjerojatni datumi pocetka i dovrSetka.
No cCesto nije moguce s velikom sigurnosti
procijeniti vrijeme. Da bi se osigurale barem
realne procjene, potrebno je savjetovati se s
onima koji imaju potrebna tehni¢ka znanja ili
iskustvo.

Naj¢esci problem koji se javlja u pripremi ra-
sporeda aktivnosti je podcjenjivanje potreb-
nog vremena. Do toga moze doci iz nekoliko
razloga:

* izostavljanje bitnih aktivnosti i zadataka

e medusobna ovisnosti aktivnosti se ne uzima
dovoljno u obzir

* nadmetanje medu resursima (tj. raspo-
redivanje iste osobe ili dijela opreme za rad
na dvije ili viSe stvari odjednom) se ne uzi-
ma dovoljno u obzir

* zella da se na nekoga ostavi utisak s
obecanjem o brzim rezultatima

Korak 5. - Sazetak rasporeda glavnih
aktivnosti

Nakon odredivanja vremena pojedinacnih za-
dataka koji ¢ine glavne aktivnosti korisno je
dati opcCi sazetak pocetka, trajanja i dovrsetka
same glavne aktivnosti.

Korak 6. - Definiranje klju€nih to€aka

Klju¢ne to¢ke mogu osigurati osnovu prema
kojoj se provedba projekta prati i vodi. To su
glavni dogadaji kojima se mijeri napredak i
pred projektni tim postavlja cilj prema kojem
treba teziti. Najjednostavnije klju¢ne to¢ke su
datumi koji su procijenjeni za dovréetak svake
aktivnosti - npr. procjena potreba za osposo-
bljavanjem dovrsena do sijecnja 200x.
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&* .~ Korak 7. - Definiranje ekspertize

Kada su zadaci poznati, moguce je

navesti vrstu potrebne ekspertize.
Cesto je dostupna ekspertiza unaprijed poz-
nata. No ipak, ovo je dobra prilika za provjeru
je li akcijski plan izvediv s obzirom na dostup-
ne ljudske potencijale.

Korak 8. - Podjela zadataka unutar tima

To uklju¢uje vise od samog odredivanja tko ce
Sto raditi. S podjelom zadataka dolazi odgo-
vornost za ostvarenje klju¢nih to¢aka. Drugim
rije¢ima, to je nacin definiranja odgovornosti
svakog ¢lana tima - prema voditelju projekta i
prema ostalim ¢lanovima tima.

Podjela zadataka bi stoga trebala uzeti u obzir
sposobnost, vjestine i iskustvo svakog ¢lana
tima. Kada se zadaci delegiraju ¢lanovima
tima, vazno je osigurati da oni razumiju Sto
se od njih trazi. U suprotnom ¢e mozda biti
potrebno povecati razinu detalja koji odreduju
relevantne zadatke.

5.4.3 Pripremanje rasporeda resursa i
troSkova

Procjene troSkova trebaju se zasnivati na
pazljivoj i temeljitoj pripremi prorac¢una. One
¢e imati zna¢ajan utjecaj na odluke o ulaganju
u fazi ocjene projekta i kasnije na nesmeta-
nu provedbu projekta, ako se dobije zeleno
svjetlo. | ovdje popis aktivnosti treba ponovo
kopirati u prijedlog rasporeda resursa. Svaka
bi se aktivnost tako trebala koristiti kao kon-
trolna lista da bi se osiguralo pruzanje svih po-
trebnih resursa/unosa u okviru te aktivnosti. U
ovoj se fazi ne smije zaboraviti na pripremu
proracuna aktivnosti upravljanja.
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Nakon $to se aktivnosti unesu u raspored,
moraju se navesti resursi potrebni za prove-
dbu aktivnosti. S obzirom da ¢e postojati po-
treba za ukupnim ili sazetim informacijama o
troskovima, resursi trebaju biti podijeljeni u
dogovorene kategorije troskova.

Na primjer, na slici 38. aktivnost uspostavljanja
jedinice za planiranje zahtijeva naknade za
opremu i place. Stoga je potrebno navesti je-
dinice, koli¢inu po razdoblju, i procjenu jedi-
ni¢nog troska. Ako se unesu u tablicu, trosak
po razdoblju i ukupni trodak projekta mogu se
izracunati pomocu jednostavnih formula.

Odredivanje troskova projekta trebalo bi do-
pustiti podjelu troSkova izmedu razlicitih izvora
financiranja tako da svakoj stranci bude jasno
koliki su njeni doprinosi. Sifra za izvor finan-
ciranja moze se zatim koristiti za podjelu svih
troSkova i odredivanje ukupnih iznosa. Oni koji
osiguravaju sredstva za financiranje projek-
ta vjerojatno imaju Sifre troskova za svaku
utvrdenu kategoriju troska. Navodenjem Sifre
troska troSkovi se ponovno mogu podijeliti,
kako bi se odredio ukupan troSak po kategoriji
troska.

Sada je moguce rasporediti trosak po razdo-
blju planiranja pomocu jednostavnih formula
za mnozenje godisnje koli¢ine s jedinicnim
troskom. Nakon sto se izracunaju ukupni
troskovi, vazno je upamtiti da ¢e se od prove-
dbene agencije zahtijevati da pokrije povrat-
ne troskove nastavka pruzanja usluge nakon
zavrSetka projekta. Povratni troskovi mogu
se pokriti (u potpunosti ili djelomi¢no) iz po-
vecanog prihoda koji je nastao kroz projektne
aktivnosti. Bilo da je to slu¢aj ili ne, vazno je
da utjecaji projekta na neto povratne troskove
budu jasno navedeni, tako da se moze odre-
diti buduci utjecaj na proracun provedbene
agencije.
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Sl. 37 - Primjer formata detaljnog rasporeda aktivnosti za Operativno planiranje (tijekom faze implementacije)

7. ODREDITI POTREBNU
EKSPERTIZU

\ x 1}
AKTIVNOSTI GODINA1.  Mj.1 Mj.2 Mj.3 Mj.4 Mj.5 Mj.6 Mj.7 Mj.8 Mj.9 Mj.10 Mj. 11 Mj. 12| (ou o &1 5 es)

PROJEKT: USPOSTAVA JEDINICE ZA PLANIRANJE, MINISTARSTVO POLJOPRIVREDE

5. SAZETAK RASPOREDA GLAVNIH AKTIVNOSTI

1.1 | Uspostaviti jedinicu za planiranje

4. PROCJENA POCETKA. TRAJANJA | L~ 6. PODJELA ZADATAKA
DOVRSETKA AKTIVNOSTI L MEDU NJIMA

1.1.1| Uspostaviti urede i opremu F—-
1.1.2| Odrediti i zaposliti osoblje partnera  ¢—

.V 1.2 | Povezati se s relevantnim drzavnim
odjelima LA »
1. NAVESTI SVE 1.2.1| Sazvati upravljacki odbor projekta -

GLAVNE AKTIV- 1.2.2| Odrzavati redovne sastanke u
NOSTI IZ LOGICKE | Upravljackog odbora

MATRICE 1.2.3 | Redoviti sastanci s ministrima i vi§im Al L
drzavnim sluzbenicima
| 1.3 | Provesti studije planiranja 5 6 7 )

1.3.1| Dogovoriti prioritetna drzavna

podru¢ja A|

za studije planiranja 2. PODJELA GL. AKTIVNOSTI

1.3.2| Sazvati radne skupine za provedbu y U PROVEDIVE ZADATKE L|L|L
Studija planiranja

1.3.3 | Provesti studije planiranja zajedno s ¢— LiL|tL
Vladom

.V 1.4 | Vladi osigurati strateske planove .i
3. OBJASNITI SLIJED |
Dati preporuke Vladi ¢ OVISNOSTI L S|S|S

Definirati kljuéne tocke

klusom

im ci

ktn

je proje

ljan
S

Kljuéne tocke __w,w\_um:/n\&mm.ﬁ i projekt
Clanovi UOP-a su predstavnici svih relevantnih odjela oM - <wo__=m .wﬂM_Mm é

1.

2. Opis projekta i raspored za OUP dogovoreni E1 = polj. ekonomist

3. Prva tri sastanka vodena i odrzana prema planu E2 = mz_._.@:_.mx za polit.
4. Pisani sporazum o prioritetnim podrucjima E3 = stocarski strucnjak
5. Sazvane radne skupin logovoreni rasporedi rada

6. i
7.
8.

9.

1

jernice za uprav

Prvi nacrti studija podijeljeni
Primljeni komentari relevantnih ministarstava i odjela
Studije dovrsene
Radne skupine se dogovaraju o preporukama
0. Strateske preporuke dostavljene Vladi

L = vodeca uloga
S = podrska

£
(7]
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Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

&* .~ 5.5 Koristenje PLM-a tijekom formulacije, provedbe, evaluacije i

revizije

Kratki opis nac¢ina na koji se PLM (posebice matrica, rasporedi aktivnosti i resursa) mogu kori-

stiti tijekom formulacije,

provedbe i evaluacije projekta:

Faza projektnog
ciklusa

Koristenje PLM-a

Formulacija

e Logicka matrica daje sazetak glavnih elemenata projekta u
standardnom obliku, pa time pomaze onima koji su odgovorni za
ocjenu obujma i logike predlozenih investicija.

¢ Alati od kojih se sastoji PLM mogu se primijeniti za razradu predloZzenog
projekta radi daljnjeg ispitivanja njegove relevantnosti i vjerojatne
izvedivosti.

e Ciljevi navedeni u logi¢nom okviru, zajedno s rasporedima aktivnosti,
resursa i troSkova, daju informacije za analizu troskova i koristi.

* Rasporedi troskova omogucuju ocjenu utjecaja na novcani tijek
(uklju€ujuci doprinose raznih dionika), i obujam Sporazuma o
finaciranju koji ¢e se odrediti.

Provedba

* Logicki okvir daje osnovu na kojoj se mogu pripremati ugovori - jasno
navodeci ocekivane ciljeve kao i razinu nadleznosti i odgovornosti
voditelja projekta i ostalih dionika.

e Logicki okvir i povezani rasporedi daju osnovu na kojoj se mogu
formulirati detaljniji operativni radni planovi.

* Pokazatelji i sredstva provjere daju okvir za detaljniji plan nadzora i
evaluacije koji ¢e izraditi i provoditi voditelji projekata.

¢ Pretpostavke daju osnovu za operativni plan upravljanja rizicima.

* Rezultati, pokazateljii sredstva provjere (+ aktivnosti, resursi i troskovi)

daju okvir za pripremu izvjeSc¢a o napretku projekta (radi usporedbe
onoga $to je planirano s onim $to je postignuto).

Evaluacija i
revizija

* Logi¢ka matrica nudi okvir za evaluaciju, s obzirom da jasno navodi
8to je postignuto (odnosno rezultate i svrhu), nac¢in na koji se ta
postignuca trebaju provjeriti (pokazatelji i sredstva provjere) i koje su
glavne pretpostavke.

¢ Logi¢ka matrica daje strukturu za pripremu opisa posla za evaluacijske
studije i za revizije ucinka.

Veza izmedu razina hijerarhije ciljeva u logi¢koj matrici i glavnih kriterija evaluacije sazeto je

prikazana na slici 39.:
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Sl. 39. Kriteriji za evaluaciju i razine LM

Odjeljak 5.: Pristup logi¢cke matrice

Opéi cili

I:IDI:II]J

Svrha projekta

\#

Rezultati

Aktivnosti
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Sredstva

3

Problemska situacija

D
f 1 o)
o
>
o
O«
>
o
o2,
odrzivost

Hijerarhija ciljeva logicke matrice

Kriteriji evaluacije

5.6 Napomena o medusobno po-
vezanim ili ‘ugradenim’ logiCkim
okvirima

Pojam ‘medusobno povezanih’ ili ‘ugradenih’
logi¢kih okvira moze biti koristan da bi se vi-

djelo na koji nacin ciljevi politike, sektorskog
programa i pojedinog projekta mogu biti po-
vezani.

To je prikazano slikom 40., koristeci primjer
nacionalnog istrazivanja poljoprivrede:
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Slika 40. - Ugradeni ciljevi (politika, program i projekt)

Politika
(Nacionalnog vijeca za
istrazivanje poljoprivrede)

Opci cilj: Doprinijeti boljem
zivotu brdskih obitelji koje
se bave poljopriviedom

Svrha: Povecana poljopri-
vredna produktivnost, pro-
duktivnost i prihodi medu
brdskim obiteljima koje se
bave poljopriviedom

Rezultati: Koristenje boljih
poljoprivrednih tehnologija
povecano medu ciljanim
poljoprivrednicima
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Program
(istrazivackih stanica)

Opéi cilj: Doprinijeti vecoj
poljoprivrednoj proizvodniji,
produktivnosti i prihodima
medu brdskim obiteljima
koje se bave poljoprivre-
dom

Svrha: Povecana primjena
poboljsanih poljoprivrednih
tehnologija od strane br-
dskih poljoprivrednika (npr.
riza)

Rezultat: Preporuke za ci-
ljane poljoprivrednike osigu-
rane /podijeljene s drugima

Projekt
(istrazivackih timova)

Opcéi cilj: Doprinijeti po-
vecanom koristenju prepo-
ru¢enih poboljsanih tehno-
logija

Svrha: Preporuke dane za
poboljsane tehnologije prik-
ladne za ciljane poljoprivre-
dnike

Rezultati (npr..):
1. Tehnologije utvrdene na

osnovi prioriteta poljo-

privrednika
2.Tehnologije odobrene i

prilagodene

3. Tehnologije provjerene na
poljoprivrednim poljima




Odjeljak 6.: Ocjena institucionalne sposobnosti

6. OCJENA INSTITUCIONALNE

SPOSOBNOSTI

6.1 Zasto?

Ocjena institucionalne sposobnosti potrebna
je za:

* Pomoc u odredivanju odgovarajucih partne-
ra dionika i ocjenu njihove sposobnosti za
pruzanje usluga i upravljanje promjenama;

e Utvrdivanje i izradu relevantnih i izvedivih
projektnih intervencija, koje uzimaju u obzir
apsorpcijsku sposobnost i uc¢inkovito podu-
piru lokalne institucije i organizacije u ostva-
rivanju odrzivog niza koristi; i

e Podrsku ocjeni pitanja dobrog upravljanja
(uklju€ujuci organizacijsku dostatnost, od-
govornost i transparentnost);

Ocjena institucionalne sposobnosti posebno
je vazna za projekte koji se oslanjaju na lokal-
ne partnere za upravljanje provedbom. To bi
trebao biti slu¢aj u vecini projekata.

upravljanje procesima promjene), i vjerojatne
relevantnosti pojedine projektne ideje za insti-
tucionalne i organizacijske potrebe. To moze
podrzati odabir odgovarajucih partnera u pro-
vedbi projekta.

Tijekom formulacije projekta provodi se
daljnja institucionalna analiza kao pomoc pri
utvrdivanju posebnih uloga i odgovornosti
raznih organizacija/dionika u upravljanju zelje-
nim promjenama i/ili pruzanju usluga, kako bi
se razradili odgovarajuci elementi projekta za
izgradnju sposobnosti te time pomoglo formu-
lirati izvedivu provedbenu strategiju.

Tijekom provedbe prate se planirane promje-
ne u institucionalnoj i organizacijskoj spo-
sobnosti, kao i promjene u institucionalnom
okruzenju unutar kojeg projekt funkcionira, ali
nad kojim nema neposredni utjecaj.

6.2 Kada?

Ocjenu institucionalne sposobnosti treba za-
poceti na samom pocetku projektnog ciklusa.
To je vazno jer Ce utjecati na odabir glavnih

partnera dionika s kojima projektni timovi za
identifikaciju i formulaciju mogu raditi.®

Tijekom faze programiranja (j. kao dio pro-
cesa pripremanja Strategije EK za zemlju
korisnicu), potrebno je napraviti opcu ocje-
nu sposobnosti glavnih institucija i organiza-
cija u predmetnoj zemlji, na osnovi iskustva
ste¢enog tijekom nadzora i evaluacije tekucih
i dovrsenih mjera, programa i projekata. Ova
ocjena bi trebala pomocdi u odredivanju fokusa
strategije zemlje u odnosu na vjerojatnu urav-
noteZenost podrSke koja se pruza javnim, pri-
vatnim ili organizacijama civilnog drustva.

Tijekom identifikacije projekta, provodi se
ocjena institucionalne i organizacijske spo-
sobnosti da bi se pomoglo u utvrdivanju spo-
sobnosti raznih (potencijalnih) organizacija
dionika za sudjelovanje u projektu (uklju¢ujuci
pruzanje usluga i/ili).

6.3 Sto i kako?

Analiza institucionalnog okvira usmjerena
je na ocjenu strukture formalnih i neformalnih
pravila i propisa unutar kojih pojedina¢ne or-
ganizacije moraju djelovati (npr. veza izmedu
organizacija i utjecaja okvira politike, zako-
na, kulture i obi¢aja). Ocjena organizacijske
sposobnosti je tako usmjerena na kombinaciju
tehnickih i upravljackih kompetencija unutar
neke agencije, koje stvaraju ili ograni¢avaju
njihovu sposobnost provedbe (npr. vodstvo,
donosenje politike, financijsko upravljanje,
upravljanje ljudskim potencijalima i tehni¢ke
sposobnosti).

Postoji niz alata dostupnih kao pomoc¢ u ana-
lizi institucionalne i organizacijske sposobno-
sti. Stru¢njaci iz ovog podrucja ¢e primjenjivati
elemente teorije sustava, teorije upravljanja,
teorije ucenja i ponasanja, itd. te mogu ko-

36 Koristenje rije¢i ‘tim’ ovdje ne ukazuje na to da ovaj posao trebaju
preuzeti konzultanti. Cak i kada lokalne institucije vode proces identi-
fikacije, formulacije i provedbe projekta, obi¢no i dalje postoji zahtjev
za jasno utvrdenim timom ljudi koji ¢e voditi proces.
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ristiti niz posebnih alata poput insti-
tuciograma, matrica za analizu dio-
nika, snimanja okolisa, analize problemskog
stabla, analize polja sile, mapiranje procesa,
alate participatorne procjene, itd. Ponekad
¢e biti potrebno / pozeljno imati takve unose
stru¢njaka.

Mreze tematske podrske u operativnim upra-
vama EuropeAid-a, koje su nadlezne za go-
spodarsku i trgovinsku suradnju (posebice
Jedinica C3) i Jedinica G4 (Revizija vanjskih
aktivnosti) mogu pruziti posebnu ekspertizu,
savjete i podrsku glede ocjene javnih finan-
cija. Koristan alat koji moze posluziti kao re-
ferenca je ‘Vodi¢ za programiranje i prove-
dbu prora¢unske potpore tre¢im zemljama’
(pogledajte virtualnu biblioteku na intranet
EuropeAid-a). Nadalje, task menadzeri bi
takoder trebali biti svjesni mogucnosti angazi-
ranja strucnjaka iz podruc¢ja javnih financija
ponudenih na osnovi okvirnog ugovora za re-
viziju kojim upravlja Jedinica G4.
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Medutim, za ne-specijalista uklju¢enog u
upravljanje projektnim ciklusom najkorisnije
je razumijeti vrstu pitanja koja treba postaviti i
na koja treba odgovoriti. Ta su pitanja sazeto
prikazana u nastavku.

Kontrolna lista pitanja za ocjenu sposob-
nosti neke organizacije

Popis pitanja ponuden je kao opci vodi¢ za
vrste pitanja koja ¢e mozda trebati postaviti i
na koja treba odgovoriti u provodenju ocjene
institucionalne i organizacijske sposobnosti.

Relevantnost svakog od pitanja ovisit ¢e o vrsti
predloZzenog projekta i organizacijama koje se
ocjenjuju. Prva faza u koristenju takve kontrol-
ne liste je stoga odredivanje je li pojedino pi-
tanje relevantno, a ako je, treba li ga zatim pri-
lagoditi kako bi odgovaralo posebnim okolno-
stima upita. Stoga je kontrolna lista ponudena
kao naznaka vrste pitanja koja treba uzeti u
obzir pri provedbi ocjene organizacijske spo-
sobnosti, a ne kao koncept upitnika.®”

57 Prilagodeno iz materijala koje je pripremila ‘Fondacija upravljanje
za razvoj’ kao dio materijala pripremljenih za te¢aj osposobljavanja iz
Institucionalne sektorske i organizacijske analize



Odjeljak 6.: Ocjena institucionalne sposobnosti

Organizacijski elementi
za analizu

Pitanja koja ¢e se ocjenjivati

Vanjski aspekti organizacije

Vanjski ¢imbenici .

Kako pravni okvir utje¢e na funkcioniranje
organizacije?

Kako politicka klima utje¢e na funkcioniranje
organizacije?

Kako makroekonomski i financijski uvjeti
utjecu na funkcioniranje organizacije?

Je li u¢inak organizacije pod utjecajem drugih
sociokulturnih utjecaja, npr. stavova prema ko-
rupciji?

Veza/odnos s drugim .
organizacijama .

Je li organizacija orijentirana prema van?
Posvecuje li dovoljnu paznju izgradniji i odrzavanju
ucinkovitih odnosa s glavnim dionicima?

Kakvi su njeni odnosi s glavnim financijskim
institucijama/donatorima?

Kakvi su njeni odnosi s tijelima koja odreduju
politiku?

Kakvi su njeni odnosi s nevladinim organizacijama
i skupinama civilnog sektora?

Kako na organizaciju gledaju vanjski sudionici
(ima li dobar imidz)?

Je li misija organizacije shvacena i prihvacena od
strane vanjskih dionika?

Stavovi klijenata/korisnika |

Jesu li potrebe/zahtjevi ciljnih skupina/klijenata
poznati organizaciji?

Koliko je odgovarajuci odnos izmedu ciljnih skupina/
korisnika i organizacije?

Koliko su korisnici zadovoljni s uslugama koje pruza
organizacija?

Ocjenjuje li organizacija potrebe ciljne skupine/
klijenta na odgovarajuci na¢in?

Unutarnji aspekti organizacije

Stil i kultura menadZzmenta | »

Ima li organizacija snazno i uc¢inkovito vodstvo?
Je li menadzment dobro informiran o aktivhostima
organizacije?

Je li paznja menadzmenta adekvatno podijeljena
izmedu unutarnjih i vanjskih odnosa/pitanja?
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f N
& ’ Organizacijski elementi

za analizu

Pitanja koja ¢e se ocjenjivati

Postoji li odgovarajuca ravnoteza izmedu prijenosa
odgovornosti i zadrzavanja opce kontrole nad
uc¢inkom osoblja?

Postoji li kultura usmjerena prema uslugama?
Donose li se odluke pravovremeno?

Je li menadzment adekvatno odgovoran za odluke i
ucinak?

Je li osoblje adekvatno informirano o odlukama
menadzmenta?

Postoji li unutar organizacije kultura uc¢enja?

Organizacijska struktura

Postoji li opis strukture organizacije s podjelom
ovlasti, odgovornosti i aktivnosti za svaki odjel,
odsjek ili jedinicu?

Funkcionira li organizacija u skladu s formalnom
strukturom?

Je li struktura koja donosi odluke zasnovana na
jasnoj podijeli odgovornosti?

Je li podjela odgovornosti i zadataka jasna
osoblju?

Postoji li dovoljna koordinacija izmedu odjela/
jedinica?

Definiranje politika
i planiranje

Ima li organizacija jasno definiranu misiju, koju
razumije i podrzava i menadzment i osoblje?

Je li misija adekvatno prevedena u organizacijsku
politiku, strategije i planove?

Da li politika i strategija iznose jasno definirane i
realne razvojne ciljeve?

Je li strategija prenesena u dobro definirane
godisnje provedbene planove i operativne
proracune?

Postoji li strukturirani proces za nadzor i pregled
provedbe operativnih planova u svjetlu prethodno
ste€enih iskustava?

Je li organizacija ucinkovito realizirala bivse plano
ve i proracune?

Postoji li unutar organizacije sposobnost evaluacije
I unose li se prethodno steCena iskustva u
definiranje politika - bilo formalno ili neformalno?
Postoji li smjernica o jednakim mogucnostima, koja
osigurava nediskriminaciju na osnovi spola, rase,
vjeroispovijesti ili invaliditeta?
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Odjeljak 6.: Ocjena institucionalne sposobnosti

Organizacijski elementi Pitanja koja ¢e se ocjenjivati

za analizu

Sustavi, ukljuéujuci e Odobrava li neovisni revizor financijska i godisnja
financijsko upravljanje izvjeSca organizacije?

i odgovornost Jesu li izvjeS¢a odgovarajuce kvalitete?

* Jesu li iskustva drugih dionika (uklju¢ujuci donatore)
u pogledu nacina na koji organizacija upravlja
sredstvima zadovoljavajuca?

* Pruza li organizacija redovne informacije o
odgovarajucoj kvaliteti svojih aktivnosti i
postignuca?

* Jesu li sustavi i postupci administrativnog i
financijskog upravljanja dokumentirani?

* Postoji li jasan sustav planiranja rada i operativhog
nadzora u koji su djelatnici organizacije adekvatno
ukljuceni?

* Razumiju li i primjenjuju li te sustave rukovoditelji i
djelatnici?

* Jesu li postupci nabave odgovarajuci?

Upravljanje kadrovima, * Ima li organizacija politiku upravljanja ljudskim
osposobljavanje potencijalima, te ako ima, koliko je ona adekvatna?
i motivacija * Imaju li djelatnici opise radnih mjesta/opise poslova,

te ako imaju, jesu li ti opisi jasni i korisni?

* Jesu li place/naknade zaposlenicima odgovarajuci?

* Jesu li uvedene odgovarajuce stimulacije radi
motiviranja djelatnika?

¢ QOcjenjuje li se ucinak djelatnika periodicki, i jesu li
ti sustavi odgovarajuci i u€inkoviti?

* Kakav je status postupaka zaposljavanja?

* Je li fluktuacija zaposlenika na prihvatljivim
razinama?

¢ Jesu li djelatnicima dostupne odgovarajuce
mogucnosti osposobljavanja?

* Postoji li organizacijska politika o ravnopravnosti
spolova?

¢ Jesu li uspostavljeni politika i sustav zastite na
radu?

¢ Jesu li zaposlenici adekvatno motivirani?
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Alati za analizu dionika poput SWOT
analize (prednosti, slabosti, moguc¢-
nosti, opasnosti) mogu se koristiti i za podrsku
ocjeni institucionalne i organizacijske sposob-
nosti.

Opis nekih od tih alata nalazi se u Odjeljku 5.
o Pristupu logi¢kom okviru.

Kako su rezultati ove analize preneseni u
formulaciju projekta?

Rezultati ocjene institucionalne i organi-
zacijske sposobnosti trebali bi informirati
donosenje odluka o pitanjima poput:
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* |dentifikacije i odabira institucionalnih part-
nera

* Definiranja uloge i odgovornosti dionika u
vezi sa strukturama upravljanja, koordina-
cije i financiranja

* Prilagodavanja obujma projekta (ukljucujuci
i razine financiranja) kako bi se uzela u ob-
zir ograni¢enja sposobnosti

» Utvrdivanja ciljeva i strategija projekta za
izgradnju institucionalne/organizacijske
sposobnosti, uklju¢ujuci realne vremenske
okvire i zahtjeve za resursima; i

* |zrade odgovarajuce strategije odrzivosti za
projekt.



7.1 Uvod

7.1.1 Svrha

Nadzor, pregled i izvjeScCivanje su osnovne
odgovornosti menadzmenta koje ukljucuju
prikupljanje, analizu, prenosenje i koristenje
informacija o fizickom i financijskom napretku
projekta i postizanju rezultata. Nadzor, pre-
gled i izvjeScivanje, izmedu ostalog podupiru:

* Odredivanje uspjeha i problema tijekom pro-
vedbe projekta

e Informirano i pravovremeno odlucivanja
rukovoditelja za podr$ku provedbi

* Odgovornost za koristene resurse i posti-
gnute rezultate

e Svijest i sudjelovanje dionika; i

» Evaluacija postignuca projekta i revizija akti-
vnosti i financija

7.1.2 Definicije

Nadzor

Nadzor uklju¢uje prikupljanje, analizu, prije-
nos i koristenje informacija o napretku projek-
ta. Sustavi i postupci nadzora trebaju osigu-
rati mehanizam kojim se pruzaju relevantne
informacije pravim osobama u pravo vrijeme
kako bi im se pomoglo da donesu informira-

ne odluke. Nadzor treba naglasiti prednosti i

slabosti u provedbi projekta i omoguciti odgo-

vornim zaposlenicima rjeSavanje problema,
poboljsanje ucinka, nastavak uspjeha i prila-
godbu promjenjivim okolnostima.

Nadzor treba usmijeriti paznju na prikupljanje i

analiziranje informacija o:

e Fizickom napretku (davanje inputa, poduze-
tih aktivnosti i dobivenih rezultata) i kvaliteti
procesa (ij. sudjelovanje dionika i izgradnja
lokalne sposobnosti);

* Financijski napredak (proracun i izdaci)

¢ Preliminarni odgovor ciljnih skupina na ak-
tivnosti projekta (tj. koristenje usluga ili

Odjeljak 7.: Nadzor, pregled i izvjescivanje

7. NADZOR, PREGLED | IZVJESCIVANJE

objekata i promjena u znanju, stavovima ili
praksama)

* Razlozi za neocekivan ili stetan odgovor
cilinih skupina, te koje se korektivhe mjere
mogu poduzeti

Pregled

Redovni pregledi pruzaju moguc¢nost onima
koji provode projekt i ostalim glavnim dioni-
cima daljnje analize informacija prikupljenih
kroz nadzor, da razmisle o utjecajima, donesu
informirane odluke i poduzmu odgovarajuce
mjere upravljanja radi podrske ucinkovitoj pro-
vedbi. Glavna svrha pregleda je razmjenjivati
informacije, donositi zajednicke odluke i pre-
ma potrebi revidirati planiranje daljnjeg pro-
grama.

Redovni pregledi mogu se provoditi na raznim
razinama unutar strukture upravljanja projek-
tom (ij. na terenu ili u sredisnjici EK), u razli¢ito
vrijeme i s promjenjivom ucestalosti. No glav-
no je pitanje sto ih treba regulirati (unaprijed
planirati), a trebali bi imati jasan program rada
i strukturu.

Evaluacija

Evaluacija se moze razlikovati od nadzora i re-
dovnog pregleda po:

* Svom obujmu (Sira je - jer se bavi pitanjem
jesu li ili nisu odabrani pravi ciljevi i strate-
gije)

e Svom vremenu provodenja (manje Cesta -
obi¢no pri dovrsetku ili ex-post)

e Onima koji su uklju¢eni (obi¢no ukljuéuju
'vanjske/samostalne' kadrove da bi se osi-
gurala objektivnost); i

e Korisnicima rezultata (uklju¢ujuci planere i
one koji donose politike i bave se pitanjima
strateSke politike i programiranja, a ne samo
rukovoditelje odgovorne za provedbu zada-
taka koji su pred njima).

Revizija

Revizija se moze razlikovati od nadzora, redo-
vnog pregleda i evaluacije po:
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* Svojim ciljevima (da bi se osiguralo
neovisno jamstvo)

e Svom obujmu (usmjerenost na financije ili
usmjerenost na djelotvornost, ekonomi¢énost
i u¢inkovitost aktivnosti)

* Onima koji su uklju¢eni (kvalificirani neovi-
sni revizori); i

e Korisnicima rezultata (za EK i ostale donato-
re, tijela vlasti zemlje partnera i viSe voditelje
projekata)

7.1.3 Nacela dobre prakse

Imati korisnike informacija jasno na umu

Pri izradi ili upravljanju sustavom nadzora i
pregleda projekta od vitalne je vaznosti ja-
sno razmotriti tko treba koju informaciju. To
je posebno vazno u kontekstu hijerarhije me-
nadzmenta, pri ¢emu ce djelatnicima na te-
renu (npr. savjetodavhom osoblju/osoblju za
pruzanje usluga) biti potrebna razli¢ita razina
podataka (vise usmjerenih na input/aktivno-
sti) nego s visem rukovoditelju (npr. nac¢elniku
Jedinice za zdravstveno planiranje), koji bi se
vise bavio ocjenom rezultata (tj. ostvarenjem
rezultata i postizanjem svrhe). Ako se to ne
ucini, postoji rizik od prikupljanja informa-
cija koje nisu neposredno relevantne/korisne
odredenim korisnicima.

Opasnost od uspostavljanja cisto ‘ekstraktiv-
nog’ sustava nadzora takoder treba izbjegavati
(tj. sustava koji je osmisljen kako bi ispunjavao
samo potrebe financijera ili viSih planera/onih
koji donose odluke, ali nema nikakav ili mali
znacaj za one koji provode projekt ili druge
dionike ‘na terenu’). Takvi sustavi ¢esto daju
nekvalitetne informacije, ¢ine malo za izgra-
dnju lokalne sposobnosti i nisu odrzivi.

Do odluke o tome 'koje’ informacije prikupljati
treba doci analizom: (i) ciljeva projekta, (ii) in-
teresa i sposobnosti dionika, (iii) institucional-
nih i upravljackih struktura, i (iv) odgovornosti
donoSenja odluka. Osnovni naglasak treba
staviti na potrebe za informacijama onih koji
provode projekte.

Nadogradnja na lokalne informacijske su-
stave i izvore

Pitanje povezano s ocjenom 'koje'informacije
prikupljati, je 'kako' prikupljati te informacije,
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analizirati ih i koristiti. Gdje god je to moguce
treba koristiti/podrzavati postoje¢e informa-
cijske sustave kako bi se izbjeglo stvaranje
paralelnih struktura i pomoglo u izgradniji lo-
kalne sposobnosti.

U slu¢aju kada je potrebno stvoriti sustave
specificne za projekt, potrebno je paZljivo
ocijeniti pitanja troskova i odrzivosti.

Prikupiti samo najmanju koli€inu
potrebnih informacija

Za prikupljanje, analiziranje i koristenje infor-
macija potrebno je malo vremena i resursa.
Ucinkovit sustav nadzora stoga treba prikupiti
samo onoliko informacija koliko je dovoljno da
bi odlu¢ivanje o kvaliteti dobilo na opipljivosti.
Vise informacija ne znadi i bolje informacije,
ako ih se ucinkovito ne koristi. Sustavi bi tre-
bali biti primjereno jednostavni i prakti¢ni.

Triangulirati

Tamo gdje je to moguce i troskovno efikasno,
kvaliteta informacija se moze povecati priku-
pljanjem informacija iz viSe od jednog izvora
i pomocu vise od jedne metode. Na primjer,
ako zelimo saznati o rezultatima aktivnosti
izgradnje sposobnosti u kaznenopravnom
sustavu, korisno je traziti dokaze iz vise od
jednog izvora (tj. sudskih sluzbenika, odvjet-
nika, zrtava kaznenih dijela) i pomocu vise od
jedne metode prikupljanja (sudska evidencija,
razgovori sa sudskim referentima/sucima i
pracenje sudskih postupaka).

Ovo nacelo ‘triangulacije’ dolazi iz mjeriteljske
struke, pri ¢emu se mora uzeti najmanije tri ¢i-
tanja teodolita kako bi se sa sigurnoscu mogla
utvrditi to¢na lokacija referentne tocke.

Mora postojati plan na osnovi kojeg se
moze ocijeniti uéinak

Bez plana (fizickog i financijskog) nadzor, eva-
luacija i revizija su otezane. Plan je potreban
kako bi osigurao ‘mjerilo’ na osnovu kojeg se
moze ocijeniti napredak, a pruza i osnovu
na kojoj se moze donijeti misljenje o ucinku
(uklju€ujuci ekonomi¢nost i u¢inkovitost). Do-
bro dokumentiran plan je stoga preduvjet za
uc¢inkovit nadzor, pregled, evaluaciju i reviziju.



7.1.4 Glavni koraci u izradi projekta
zashovanog ha sustavu nadzora

Sest je glavnih faza koje treba pokriti pri izradi
sustava nadzora koji se zasniva na projektu.
To su:

1. Objasniti obujam projekta - dionici, insti-
tucionalna sposobnost, ciljevi i resursi
projekta

2. Razumijeti vrstu organizacijskih odnosa,
struktura upravljanja i ograni¢enja sposob-
nosti

3. Utvrditi potrebe za informacijama onih koji
provode projekt i ostalih glavnih dionika

4. Pregledati postojece sustave i postupke
prikupljanja informacija

5. Prema potrebi, razviti i dokumentirati smjer-
nice i formate sustava nadzora

6. Osigurati resurse za osposobljavanje kao
podrsku razvoju i provedbi sustava

7.2 Alati

7.2.1 Pristup logi¢ke matrice

Pristup logicke matrice je krajnje koristan alat
podrske izradi i uspostavi ucinkovitih sustava
nadzora, pregleda i izvjescivanja. Potpun opis
pristupa logicke matrice prikazan je u Odjeljku
5. ovih Smjernica.®® Te napomene jednostav-
no naglasavaju nac¢in na koji glavni elementi
PLM-a podrzavaju poslove nadzora, proved-
be i izvjescivanja:

Analiza postojeceg stanja

Pruza:

e Analizu interesa dionika i institucionalne
sposobnosti, uklju¢ujuci potrebe za informa-
Cijama

e Uvid u prednosti i slabosti postojecih susta-
va nadzora, pregleda i izvjeScivanja

Logi¢ka matrica

Pruza:

38 Neke od informacija navedenih u ovom odjeljku izravno su preuzete
iz ‘Premoscivanje jaza: Vodi¢ za nadzor i evaluaciju razvojnih projeka-
ta’, ACFOA, 1997., uz dopustenje autora

Odjeljak 7.: Nadzor, pregled i izvjescivanje

* Okvir ciljeva, pokazatelja kao i iz-
vora informacija koje treba koristi-
ti za daljnji razvoj i provedbu sustava nadzo-
ra, pregleda i izvjeScivanja

* Popis glavnih pretpostavki koje se moraju
pratiti kao dio struktura projekta za upra-
vljanje rizicima

e Jasnu i dosljednu referentnu to¢ku i struktu-
ru za dovrsenje izvjesca o napretku

Rasporedi aktivhosti
Pruzaju:

e Strukturu za pripremu operativnih planova
rada (barem godisnjih) na osnovi kojih je
onda moguce periodi¢ki ocijeniti napredak
(glavni zadaci, vrijeme, trajanje i odgovorno-
sti)

e Lako razumljiv vizualni prikaz glavnih za-
dataka koji se moze koristiti za promicanje
participatornog planiranja i pregleda fizickog
napretka

* Priliku za naglasavanje zadataka nadzora,
pregleda i izvjeScivanja u okviru programa
rada

Rasporedi resursa i prora¢una
Pruzaju:

* Jasan format za pripremu operativnih pro-
racuna koiji su izri¢ito povezani s planiranim
aktivnostima i rezultatima

e Jasnu klju¢nu to¢ku za nadzor resursa i
financiranja, ¢ime se omogucuje uspo-
redba izmedu planiranog i ostvarenog
iskoristavanja resursa i izdataka (uklju¢ujuci
analizu razlike u troskovima)

e Okvir za izriito odredivanje resursa i
troskova potrebnih za provedbu sustava na-
dzora, pregleda i izvjesc¢ivanja

Veza izmedu hijerarhije ciljeva logi¢ke ma-
trice i nadzora, pregleda, evaluacije i revi-
zZije

Na slici 41. sazeto je prikazan odnos izmedu
hijerarhije ciljeva logicke matrice i primarnog
fokusa nadzora, pregleda, evaluacije i revi-
Zije.
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Slika 41. - Veza izmedu ciljeva logi¢ke matrice i nadzora, pregleda,
evaluacije i revizije

Fokus Hijerarhija ciljeva logi¢ke matrice
Evaluacija > Opdi cilj
Evaluacija i pregled > Svrha
Nadzor, pregled i revizija > Rezultati

Nadzor i revizija

Aktivnosti i resursi

\j

7.2.2 Upravljanje rizicima

Postizanje ciljeva projekta uvijek je podlozno
utjecajimaizvan neposredne kontrole voditelja
projekta (pretpostavke i rizici). Stoga je vazno
pratiti ‘vanjski’ okoli$ kako bi se utvrdilo hoce
li se ve¢ postavljene pretpostavke pokazati
istinitima ili ne, koji novi rizici mogu nastati, pa
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poduzeti mjere za upravljanje ili ublazavanje
tih rizika gdje je to moguce.

Format (matrica upravljanja rizicima) prikazan
je naslici42., koja se moze koristiti za pruzanje
jasne evidencije o nacinu na koji projekt plani-
ra upravljati utvrdenim rizicima. Njega je zatim
potrebno redovito pregledati i azurirati (tj. kao
dio godisSnjeg procesa pregleda i planiranja).
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7.2.3 Analiza osnovnih podataka
radi dobivanja informacija o
uéinku

Prikupljanje podataka je jedno - ucinkovito
analiziranje podataka i njihovo pretvaranje u
korisne informacije upravljanja nesto sasvim
drugo. Velika koli¢ina informacija koje nastaju
kroz aktivnosti nadzora moze biti uzalud, ako
ih se ne analizira i ne predstavi na odgova-
rajuci nacin.

Kada se razmislja o nac¢inu na koji bi podatke
trebalo analizirati, obi¢no su potrebni drukgiji
pristupi za kvantitativne i kvalitativne poda-
tke. Po definiciji, kvantitativni podaci uklju¢uju
brojke koje podlijezu raznim oblicima sta-
tisticke analize. Kvalitativni podaci s druge
strane obi¢no nude informacije o stavovima,

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

misljenjima ili primjedbama ljudi i ¢esto se
predstavljaju (barem na pocetku) u narativ-
nom obliku.®®

Odgovarajuc¢a ravnoteza izmedu to dvoje Ce-
sto je najbolje rjesenje - s tim da je tumacenje
kvantitativnin podataka ‘'obogaceno' kroz
razumijevanje onoga $to 'ljudi misle’. Inace,
statistiCcka analiza kvantitativnin podataka
moze pomoci u potvrdivanju ili postavljanju pi-
tanja o informacijama prikupljenim na osnovi
misljenja ispitanika.

Sljedeca tablica daje pregled nekih od glavnih
metoda koje se mogu Koristiti u analizi i pre-
dstavljanju kvantitativnih podataka na nacin
koji ¢e voditelji projekata vjerojatno smatrati
korisnim. U vecini slu¢ajeva postoji potreba
za slozenom statistickom analizom.

Vrsta analize Opis

Planirano prema

Nadzor je prije svega usporedba onoga §to je prvobitno planirano s
onim &to se stvarno dogada. Ova analiza bi stoga trebala stvoriti osnovu
svakog sustava nadzora, pregleda i izvjeScivanja. Na primjer, ako iz ad-
ministrativne evidencije saznamo da je 1.500 nastavnika osnovnih Skola
proslo ‘poboljsani paket’ osposobljavanja uz rad, trebamo znati kako se
to moze usporediti s onim $to je planirano kako bismo mogli ocijeniti
ucinak. Ako je plan bio osigurati osposobljavanje za 3.000 nastavnika,
a sva su prvobitno planirana sredstva/troskovi primijenjeni/potroseni, to
bi onda ukazalo ili na problem s u¢inkom provedbe i/ili s prvobitnim pla-
nom i proracunom. Planeri i voditelji projekta bi trebali analizirati uzroke
problema i odrediti odgovarajuci tijek mjera ispravaka.

Postoci/koeficijenti

IzraGun postotaka i koeficijenata posebno je koristan nacdin prikazi-
vanja informacija o uc¢inku. Pod pretpostavkom da su planirani ciljevi
opravdano tocni/realni, takvi koeficijenti nam pomazu da uvidimo ko-
liko smo blizu postizanju onoga $to je prvobitno planirano. Ako, na pri-
mjer, usporedujemo planirani sa stvarnim uc¢inkom, niski postoci odmah
naglasavaju podrucja potencijalnih problema te bi trebali pokrenuti ana-
lizu uzroka i posljedi¢nih odluka o poduzimanju mjera ispravaka.

Kretanja tijekom

Analiza dostupnih podataka tijekom raznih vremenskih razdoblja moze

vremena i usporedbe| biti krajnje korisna u otkrivanju kako se projekt ostvaruje. To nam moze

izmedu razdoblja

mogli o¢ekivati.

pomoci da uvidimo da li se stvari ‘poboljSavaju’ ili ‘pogorsavaju’ i omo-
gucuje sezonsku promjenjivost koja ¢e se utvrditi.

Usporedba s prethodnim razdobljima takoder moze biti korisna, kada
nema jasnih trenutnih ciljeva za aktivnost koja se nadzire ili pregledava.
Pozivanje na ono §to se dogodilo u isto vriieme u prethodnim razdo-
bljima/godinama moze barem ukazati na to kakvi bi se rezultati realno

3% Naravno, moguce je kvalitativne informacije (stavove i misljenja ljudi) pretvoriti u kvantitativni oblik, kao na primjer kroz upotrebu upitnika koji od

ispitanika traze da rangiraju preferencije, prioritete, interese, itd.
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Vrsta analize

Opis

Pri analizi kretanja tijekom vremena vazno je upamtiti da se mora uspo-
rediti ‘slicno sa sliénim’. Koristenje dosljedne skupine pokazatelja (mje-
renje iste stvari na isti nacin u razli¢ito vrijeme) je stoga od klju¢ne vaz-
nosti.

Zemljopisna razlika

Projekti koji se provode (ili pruzaju potporu) na nekoliko razli¢itih lokacija
mogu se nadzirati na nacin da se mogu utvrditi zemljopisne razlike u
ucinku. Pokazatelji ukupnog ostvarenja usluga ili ‘neposrednog rezultata’
mogu iskazati rezultate koji se opcenito slazu s planiranim ciljevima, ali
ne moraju otkriti probleme koji su specificni za pojedinu lokaciju, a koje
treba rjeSavati. Analiza podataka iz razli¢itih podrucja, pokrajina ili regija
tako moze otkriti pitanja koja zahtijevaju paznju uprave.

Razlika u skupinama

Kao i kod zemljopisne razlike, moze biti vazno nadzirati razliku u ne-
posrednim rezultatima izmedu razli€itih socijalnih skupina. Na primjer,
vazno pitanje za mnoge projekte bit Ce utjecaj projekta kako na zene
tako i na muskarce. To zahtijeva podjelu podataka po spolu, koji se za-
tim sustavno i redovito analiziraju. Vazno je i istraziti ukljuCuje li projekt
posebne ranjive skupine, ukljuéujuci osobe s invaliditetom (tj. u smislu
projektiranja zgrade).

Projekti za ublazavanje siromastva takoder ¢e se baviti utvrdivanjem
koje skupine u zajednici imaju koristi od projektnih intervencija. Projekt
kreditiranja sela, na primjer, koji je usmjeren na poljoprivrednike slabijeg
imovinskog stanja ili kucanstva koja vode zZene, treba prikupljati podatke
koji ¢e omogugiti analizu profila klijenta.

Norme i standardi
rada

Mnoge aktivnosti pruzanja usluga mogu se korisno nadzirati kroz
utvrdivanje, a zatim i prikupljanje informacija 0 normama i standardima
rada. Na primjer, vrijeme odgovora nadleznih na zahtjeve za pomoci,
liste ¢ekanja za manje kirurSke zahvate, broj pritvorenika u istraznom
zatvoru i trajanje njihovog pritvora prije presude, ili odnosi u¢enika/na-
stavnika - sve se to moze analizirati i usporediti s dogovorenim normama
ili standardima kako bi se rukovoditeljima pomoglo u mjerenju ucinka i
utvrdivanju gdje bi trebalo uvesti poboljsanja.

7.2.4 Kontrolna lista za planiranje kratkog planirati projekta mogu neposredno pratiti).

posjeta nadzora

Nadzor ¢esto ukljucuje kratke posjete ‘lokaciji’
ulaganje vremena i rada u planiranje i pripre-
mu projekta (sva ona mjesta gdje se aktivnosti

Jedan od nalazi se u sljedecoj tablici. Vazno
je iskoristiti kratki nac¢ina poboljsanja vrijedno-
sti kratkih posjeta je posjet na najbolji nacin,
bilo da se radi o jednom danu ili tjednu.

za posjet. Jednostavan popis stvari koje treba
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Kontrolna lista za stvari koje treba napraviti/uzeti u obzir

Ostvareno?

Prikupiti popratne dokumente, ukljucujuci (prema potrebi): (i) Prijedlog

za financiranje, (ii) Logi¢ku matricu, (iii) najnoviji godi$nji/azurirani plan
rada i proracun; (iv) prethodno izvjesce ili izvjes¢a o nadzoru/napretku; (v)
relevantna financijska izvjesca.

Upoznati se sa sadrzajem tih dokumenata, i raspraviti o pitanjima s
kolegama, koji mozda rade na istim ili sli¢nim projektima.

Objasniti svrhu posjete:

Sto ée se postici posjetom? Je li svrha posjete prije svega ‘revizija/
/provjera’, ili ima i ulogu podréke/savjetodavnu ulogu? Sto ée
provedbeno tijelo/dionici dobiti od posjete? Kako mozete dodati
vrijednost?

Utvrditi glavna pitanja koja treba rijesiti tijekom posjete (pogledajte
plan, glavne pretpostavke i sva pitanja koja su se pojavila u
prethodnim izvjeS¢ima o napretku).

Pripremiti preliminarni popis glavnih pitanja koja bi bilo korisno
postaviti i na koja bi bilo korisno odgovoriti.

Objasniti tko ¢e/tko bi trebao biti uklju¢en u posjet, kako u smislu ‘tima
za nadzor’ tako i ostalih dionika s kojima se zelite sastati.

Promislite i objasnite predlozeni pristup/metode koje ¢e se koristiti za
prikupljanje, evidentiranje i analizu informacija:

S kim se Zelite sastati, gdje i kada? Zelite li voditi grupne ili pojedina¢ne
razgovore? Zelite |i se sastati posebno sa zenama i posebno s
muskarcima? Sto zelite vidjeti? U koje administrativne evidencije

biste Zeljeli imati uvid? Kako Cete izbjeci ‘pristranost’ u smislu s kim

se sastajete i §to vam pokazuju partneri/dionici, koji ¢e vam mozda
pokus$ati pokazati samo ‘uspjesne’ price?

Detaljnije razraditi popise glavnih pitanja.

Izraditi raspored/vremenski plan dogadaja za posjet i potvrdite ga s onima
koji s njim trebaju biti upoznati.

Utvrditi resurse koji ¢e biti potrebni i tko ¢e ih osigurati/platiti.
Provjerite jesu li ti resursi dostupni (tj. prijevoz/gorivo, smjestaj,
sobe za sastanke, itd.)

10

Objasnite o¢ekivani neposredni rezultat posjete, uklju€ujudi
zahtjeve izvjeScivanja i nacin na koji ¢e informacije biti ‘vracene’
onima koji s tim informacijama trebaju biti upoznati.

11

Napravite zavréne provjere putovanja, rasporeda dogadanja, itd.
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7.2.5 Koristenje kontrolnih lista u polu-
strukturiranim razgovorima

Popisi pitanja (kontrolne liste) relativno su je-
dnostavan i praktican alat koji od posjeta na
terenu moze uciniti bolje strukturiranu aktiv-
nost. Kada se redovni posjeti na terenu pro-
vode kao dio nadzora projekta, kontrolne liste
mogu podrzati i prikupljanje informacija koje
su vremenski ili lokacijski usporedive.

Glavne potencijalne koristi od primjene kon-
trolnih lista mogu ukljuciti sljedece:

* Pomazu u osiguranju da se tijekom posjeta
nadzora na terenu pokriju glavna pitanja

e Pomazu u podrsci odredenoj dosljedno-
sti i usporedivosti izvjeScivanja, posebice
kada posjete obavljaju razli¢iti ljudi tijekom
odredenog vremenskog razdoblja, ili na
razli¢itim lokacijama

e Uvodenje kontrolnih lista pomaze u institu-
cionalizaciji sustava nadzora koji pomaze
‘novim' zaposlenicima da se upoznaju s
projektom te tako postanu ucinkovitiji i brzi

* Popunjene kontrolne liste mogu ponekad
ponuditi grube podatke za iduce analize,
ukoliko su pitanja adekvatno strukturirana.
Pitanja od statistickog znacaja svejedno tre-
ba razumijeti - $to je u velikoj mjeri odredeno
nac¢inom na Kkoji je odabran uzorak za razgo-
vor/promatranje.

Sljedeca nacela treba imati na umu kada se
priprema kontrolna lista za nadzor projekta

Odjeljak 7.: Nadzor, pregled i izvjescivanje

(posebice kada c¢e popis tijekom
odredenog vremena koristiti veci
broj ljudi, a ne kada ¢e se on Koristiti samo
'lednokratno’):

* Kontrolne liste trebaju izraditi odgovorni za
stvarno provodenje posjeta nadzora/razgo-
vora

e Kontrolnu listu ili liste trebaju pregledati
rukovoditelji na viSim razinama kako bi se
osigurala jasnoca, kratkoca i konkretnost u
vezi sa ciljevima projekta i potrebama ruko-
voditelja za informacijama

e Kontrolne liste na terenu trebaju ispitati oni
koji €e ih koristiti

e Kontrolne liste trebaju biti kratke i odnositi se
na konkretnu temu. Treba pripremiti razli¢ite
kontrolne liste kako bi se pokrila razli¢ita pi-
tanja

* Kontrolne liste opcenito treba koristiti kao
smjernicu, a voditelje razgovora ne treba
ograni¢avati ako postave pitanja o ostalim
vaznim pitanjima ako/kada se ona pojave

» Kontrolne liste mogu biti vise ili manje struk-
turirane - neka vrlo strukturirana pitanja (od-
nosno ona na koja se odgovara sa da ili ne,
ili za biljezenje nekih posebnih kvantitativnih
podataka) mogu biti korisni, ako se Zeli pro-
vesti odredena kvantitativna analiza.

Primjer strukturirane kontrolne liste za nadzor
na terenu (za projekt podrske klinike za zdra-
vlje majke i djeteta) prikazan je na sljedecoj
stranici.
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Kontrolna lista za nadzor na terenu

Klinike za zdravlje majke i djeteta

Naziv klinike: Datum obilaska:

Okrug: Obilazak obavio (Stampanim slovima):
Pitanje Zaokruzite Napomena
1. Je li medicinska sestra bila prisutna tijekom posjeta?

Ako nije, navedite razlog Da/ne
2. Je li medicinska sestra prosla ‘novo’ osposobljavanje

uz rad u proteklih Sest mjeseci? Da/ne
3. Jesu li sliedec¢a oprema i sredstva dostupni u klinici? Da/ne
Vaga za dojenc¢ad? Da/ne
Kupaonska vaga? Da/ne
Posude s oznakama mjerenja za raspodjelu obroka? Da/ne
Soli za oralnu rehidraciju? Da/ne
Hladnjak na plin/kerozin? Da/ne
Materijali za prosSireni program imunizacije? Da/ne
4. Vodi li se evidencija uredno, odnosno: Da/ne
Popis posijeta klinici? Da/ne
Dijagrami rasta? Da/ne
Dob i tezina? Da/ne
Matica rodenih? Da/ne
Evidencija zaliha hrane? Da/ne
Je li obrazac mjesec¢nog izvjeS¢a azuran? Da/ne
5. Jesu li skladisni objekti:
Adekvatni? Dobro odrzavani u smislu punjenja
i Cistoce? Da/ne
6. Prima li medicinska sestra svoju pla¢u na vrijeme? Da/ne

7. Ostale primjedbe
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7.2.6 Pregled administrativne i upra-
vljacke evidencije

Kod vecine organizacija postojat Ce zahtjev za
vodenjem odredene osnovne administrativhe
evidencije o tome $to se radi na svakodnev-
noj, tiednoj ili mjese¢noj osnovi. Ta ¢e se evi-
dencija zatim ¢esto periodicki sazeto prikazati
u izvjeScu menadzmenta.

Informacije koje se mogu biljeziti kao dio takve
administrativne evidencije mogu ukljugiti:

* Financijske informacije - dohodak i izdaci

» Kadrove - broj, mjesto, naziv radnog mjesta,
edukacija koju je prosao i radni u¢inak

e Evidenciju nabave, zaliha i imovine

 Evidenciju o isporuci/pruzanju usluga (npr.
broj poljoprivrednika koji dobivaju kredit ili
druge informacije, broj cijepljene djece, broj
Skolske djece, broj medicinskih sestara koje
prolaze edukaciju, broj kucanstava prikljuce-
nih na elektriénu mrezu, itd.)

Velika prednost koristenja administrativne evi-
dencije kao izvora provjere je ta sto je eviden-
cija obi¢no institucionalizirana, rutinska aktiv-
nost pa stoga ne zahtijeva uspostavljanje 'no-
vih' sustava ili postupaka koiji bi bili specifi¢ni
za pojedini projekt. Vodenje administrativne
evidencije obi¢no je i sastavni dio necijih rad-
nih odgovornosti pa stoga ne zahtijeva dodat-
ni izdatak (za razliku od posebnih ispitivanja).

Projekti koji podrzavaju razvoj institucional-
ne sposobnosti mogu posebno imati za cilj
poboljsanje kvalitete vodenja evidencije, ana-
lize podataka i mehanizama za ucinkovito
koristenje informacija kao pomoci rukovodi-
teljima u donosenju odluka.

Glavna pitanja koja treba postaviti kada se
pregledava sadrzaj kvalitete administrativhe
evidencije ukljucuju:

* Vodi li se odgovarajuca evidencijaije liazur-
na?

* Je linadleznima za vodenje evidencije jasno
koje su njihove odgovornosti i postupci/su-
stavi vodenja evidencije?

e Jesu li sustavi i postupci vodenja evidencije
odgovaraju¢e dokumentirani (odnosno u
priru¢niku/smjernicama)?

Odjeljak 7.: Nadzor, pregled i izvjescivanje

* Da li se informacije periodi¢ki pro-
vjeravaju i potvrduju?

* Je li zaposlenicima osigurana odgovarajuca
razina/vrsta osposobljavanja iz podrucja
vodenja evidencije?

* Koristi li se odgovarajuca tehnologija za bi-
liezenje, analizu i izvjeScivanje o informa-
cijama?

* Jesu li na raspolaganju odgovarajuci resursi
kao podrska uc¢inkovitom vodenju evidencije
i upravljanju informacijama?

e JesulievidencijaiizvjeSc¢a sigurno pohranje-
ni i lako dostupni?

* Da li se informacije sazimaju i o njima
izvjeScuje na redovnoj osnovi, i jesu li tada
dostupne rukovoditeljima/onima koji donose
odluke u jasnom, iskoristivom formatu?

e Daju li se informacije pravovremeno i koriste
li ih rukovoditelji kao pomo¢ u donosenju in-
formiranih odluka?

7.2.7 Kontrolna lista za vodenje redovnih
sastanaka pregleda

Redovni sastanci tijekom pregleda izuzetno
su koristan mehanizam podrske:

* Razmisljanju o napretku projekta

e Razmjeni i informacija i ideja

e Team buildingu

* RjeSavanju problema i

¢ Planiranju unaprijed.

Redovni pregledi mogu se provoditi vise ili
manje redovito, i biti vise ili manje formalni -
ovisno prije svega o njihovoj svrsi i 0 oc¢eki-
vanju tko ¢e sudijelovati. Opcenito govoredi,
korisno je odrzati 'unutarnji' pregled napretka
projekta (koji uklju¢uje glavne osobe neposre-
dno uklju¢ene u provedbu projekta) najmanje
na $estomjesecnoj osnovi.

Slijedi kontrolna lista stvari o kojima treba
razmisliti pri organiziranju i vodenju redovnih
pregleda:
Priprema

Prije vodenja sastanka pregleda, potrebno je
poduzeti sliedece zadatke:
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 Potvrditi tko ¢e doci/sudjelovati i
tko Ce predsjedati sastankom

e Potvrditi datum, vrijeme i mjesto sastanka
sa sudionicima

* Pripremiti nacrt dnevnog reda i distribuira-
ti ga radi komentara/dodataka (pogledajte
sljedecu stranicu)

* Prikupiti relevantne podatke/informacije
(uklju€ujuci izvjesca o upravljanju/nadzoru)
i distribuirati kopije unaprijed onima koji su-
djeluju na sastanku pregleda

 Organizirati ostalu logistiku za sastanak pre-
gleda (npr. podrsku tajnistva, prijevoz, mje-
sto, potrebnu opremu/materijale za prezen-
tacije, osvjezenja, itd.)

Sastanak pregleda

Vodenje sastanka pregleda prije svega je od-
govornost ‘predsjedatelja’. Predsjedatelj treba
pomoci u osiguranju sljedeceg:

* vremenom koje je na raspolaganju upravlja

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

se ucinkovito, na osnovi dogovorenog dnev-
nog reda/rasporeda

* svaki sudionik dobiva odgovarajucu priliku
podijeliti svoja razmisljanja (da sastankom
ne dominiraju najglasniji/najelokventniji)

* objasnjena su glavna pitanja
* nesuglasice se rjesavaju mirnim putem
e zauzima se pristup rjeSavanja problema

* postize se sporazum (konsenzusom ili gla-
sovanjem) o glavnim mjerama koje treba po-
duzeti

e vodi se to¢an zapisnik o raspravama i
odlukama

Popratne mjere
Glavne popratne mjere trebaju ukljugiti:

* Dovrsetak i podjelu zapisnika o glavnim
donesenim odlukama/postignutim sporazu-
mima

* Prema potrebi, revizije daljnjih planova rada

Vrijeme Tema
9.00-10.30 |:| DobrodoSlica i uvodi. Izjava o svrsi sastanka.
[ ] Pregled dnevnog reda - teme, vrijeme, odgovornosti za prezentacije, itd.
[ ] Sazeti pregled pitanja koja se javljaju nakon prethodnog sastanka pregleda,
mjere koje treba poduzeti i odgovornosti.
Kratka izvjeSca sudionika o nastavku tih popratnih aktivnosti.
10.30-11.00 Jutarnja stanka
11.00-12.30 [ ] Pregledplanaradaiproracuna zarazdoblje koje je predmet pregleda, ukljucujuci
glavne zadatke, pokazatelje i ciljeve (ij. koristeci logicku matricu, rasporede ak-
tivnosti i rasporede resursa/proracuna).
[ ] Prezentacija dostupnih podataka/informacija o fizickom napretku koji je
uc¢injen u provedbi plana rada i postizanju rezultata. Isticanje podrucja uspjeha
i problema.
L] Predstavljanje sazetka o financijskoj evidenciji
12.30-1.30 Stanka za ruéak
1.30-3.00 |:| Daljnja rasprava o pitanjima ‘u¢inka’ (usporedba planiranog s ostvarenim
uc¢inkom) i objasnjenje razloga za svako znacajnije odstupanje
|:| Pregled rizika/pretpostavki i intervencija menadzmenta tijekom razdoblja
izvjescivanja
|:| Istaknuti podrucja koja zahtijevaju intervenciju menadzmenta i/ili zna¢ajnu
‘promjenu’
3.30-4.00 Poslijepodnevna stanka
4.00-5.30 [ ] Dogovor o programu popratnih mjera. Sto, tko, kada?
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7.2.8 lzvjeSéa o napretku i azurirani pla-
novi

Pregled

Planovi se moraju redovno pregledavati i azu-
rirati ako zelimo da ostanu relevantni. Pripre-
ma godisnjeg plana nudi ovu mogucnost za
visegodiSnje projekte. Opis preporuc¢enog
sadrzaja Godi$njeg plana prikazan je dalje u
tekstu.

No s obzirom na brigu Komisije za (i) izgra-
dnju lokalnog vlasnistva nad projektima, (ii)
osiguranje da partneri preuzmu odgovornost
za provedbu projekta, i (iii) uskladivanje po-
stupaka s ostalim donatorima, posebni zahtje-
Vi za izvjescivanje o napretku trebaju se uspo-

Odjeljak 7.: Nadzor, pregled i izvjescivanje

No postoje neki osnovni zahtjevi ‘do-
bre prakse’ koje treba imati na umu,
pa bi tako izvjesca trebala:

* Biti usmjerena na napredak prema ostva-
rivanju rezultata (svrha u logi¢koj matrici),
a ne samo na popis poduzetih aktivnosti i
pruzenih informacija

e Usporediti napredak prema planu, tako da
se moze napraviti ocjena ucinka

e Ukratko objasniti odstupanja od plana i
istaknuti poduzete ili potrebne korektivhe
mjere (preporuke)

* Biti jasan i sazet kako bi se olak$ao pristup
informacijama i kako bi ih se razumjelo

Glavne vrste izvjesca

staviti tako da se na umu imaju ta pitanja. Pa-
ralelne i dvostruke sustave izvjescivanja
treba izbjegavati gdje god je moguce.*

Od partnera u provedbi projekta/voditelja
projekta obi¢no se trazi da osiguraju sljedece
vrste izvjesca:

Vrsta izvjeSéa Sazeti opis

Izvjesce o zateéenom
stanju (ukljucujuci
prvi godisnji plan)

IzvieS¢e o zate¢enom stanju izuzetno je preporucljivo za sve projekte.
Obi¢no ga je potrebno izraditi u roku 3 mjeseca nakon pokretanja projek-
ta (tj. pustanje sredstava i zaposljavanja glavnog osoblja).

Izvjesce o zateCenom stanju pruza mogucnost voditeljima projekta da
projekt pregledaju uz konzultacije s dionicima, da azuriraju prvi godisnji
plan rada kako bi se osigurala relevantnost i izvedivost te izgradila pre-
danost i menadzmenta i ostalih dionika za projekt, kao i ‘vlasnistvo’ nad
projektom. To je posebice vazno u situacijama u kojima je veci dio rada
na definiranju projekta napravio ‘netko drugi’ (ij. ne tim koji sada ima za-
datak njegove provedbe) i kada je projekt pripreman prije nekog vremena
u proslosti (ponekad moze doci do vremenskog jaza od vise od godinu
dana izmedu dovrsetka studije izvedivosti i prijedloga za financiranje te
pocetka provedbe projekta).

lzvjeSca o napretku IzvieS¢a o napretku moraju pripremati provedbeni partneri/voditelji
projekata na redovnoj osnovi (kako je navedeno u Sporazumu s EK).
Preopterecivanje voditelja projekata sa zahtjevima izvjescivanja treba
ipak izbjegavati, a formati izvjeSc¢a i vrijeme trebaju uzeti u obzir/nastaviti
se na postojece sustave a ne ih duplicirati. Kao formalni zahtjev, ce-
sto je najbolje zahtijevati takvo izvjesc€ivanje najvise tromjesec¢no, dok bi
Sestomjesec¢no mozda bilo bolje.

Task menadzeri EK moraju pripremati redovna sazeta izvjesS¢a/azurirana
izvje$ca o svakom projektu (svaka 4 mjeseca) pomocu prozora ‘Izvjesce
o provedbi’ zajedni¢kog informacijskog sustava RELEX-a, Opce uprave
za vanjske odnose, (CRIS). Time se daje sazetak statusa svakog projek-
ta u standardnom formatu ¢emu djelatnici RELEX-a imaju pristup.

40 Pogledajte i ‘Harmonising Donor Practices for Effective Aid Delivery, OECD 2003
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WYY X
& . *  Vrsta izvje$éa

Sazeti opis

Godisnji plan i
izvjesce o napretku

Godisnji planovi su potrebni za svaki visegodi$nji projekt. Vrijeme
godisnjih izvjeSc¢a trebalo bi se u idealnom slu¢aju prilagoditi kalendaru
lokalnog planiranja i izrade prora¢una, a ne donatorima.

Godisnja izvjeSca trebaju biti usmjerena na dokumentiranje napretka u
smislu isporuke planiranih rezultata i postizanja svrhe projekta. Uspored-
ba prema prvobitnom idejnom projektu (ili prema pobolj$anjima pomocu
izvieSc¢a o zatec¢enom stanju) a potrebno je osigurati i posljednji godisniji
plan rada.

Godisnje izvjesce ne bi se trebalo baviti samo onim sto je sam projekt po-
stigao (ili nije), ve¢ i svim zna¢ajnim promjenama u ‘vanjskom’ okruzenju.
Treba isto tako osigurati pregled mogucnosti za odrzivost koristi.
Godisnje izvjesce ukljucuje i azurirani godisnji plan za iducu godinu.
Time se onima koji provode projekt pruzila prilika za ponovno planiranje
rezultata, aktivnosti i zahtjeva za resursima u svjetlu ste¢enog iskustva/
prethodnih iskustava.

Treba navesti jasan izvréni sazetak, u kojem se posebno navode odluke
i mjere koje se zahtijevaju od relevantnih dionika.

Zavrsno izvjesce/i
zvjesce o dovrsetku

Izvjes¢e o dovrsetku se trazi na kraju razdoblja financiranja projekta.
S obzirom da se samo mali dio svih projekata formalno ocjenjuje (ex-
post), izvjesce o dovrsetku moze biti posljednja prilika za dokumentiranje
i stavljanje primjedbi o op¢im postignu¢ima u odnosu na prvobitni plan,
mogucnosti za odrzivost koristi, isticanje prethodno ste¢enih iskustava i
davanje preporuka o eventualnim potrebnim popratnim mjerama.

Formati i sadrzaj izvje$ca ponudenih informacija treba prilagoditi kako

Sljedeca tablica ukazuje na vrstu informacija
koje treba ukljuciti u svaku od tih glavnih vr-
sta izvjeSca. Posebne podnaslove i koli¢inu
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Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

Primjer tabularnog formata izvjeS¢a za osnovno opisno izvjeSc¢ivanje o
materijalnom napretku — na osnovi strukture logicke matrice

Napredak/pitanja

Potrebne mjere

Ref. br. Opis rezultata i pokazatelji Planirani cilj/postignucéa za razdoblje
izvjescéivanja
Povecana pokrivenost kanalizacijskom 800 kucanstava i 10 tvornica
1.1 mrezom

Br. priklju€enih kuéanstava i tvornica

400 kuc¢anstava (50%)
priklju¢eno na
magistralni cjevovod i
svih 10 tvornica (100%)
Glavna ogranicenja (i)
spremnost/sposobnost
kuc¢anstava da plate
naknadu za prikljucak; i
(i) neka kasnjenja u
projektnim radovima u
nastanjenim podrucjima
zbog radnih sporova.

Potrebno provjeriti
sposobnost/spremnost
ku¢anstava da plate.
Trebaju zurno provesti
odbor za vodu i lokalna
samouprava.

Radni sporovi
zahtijevaju mjere od
strane uprave izvodaca
radova. Primijeniti
ugovorne klauzule o
penalima.
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7.2.9 Format ‘lzvjeS¢éa o provedbi’ u CRIS-

u

Glavni informacijski naslovi prozora ‘lzvjescée
o provedbi’ u zajedni¢kom informacijskom su-
stavu Opce uprave za vanjske odnose (CRIS)

za projekte jesu:

Odjeljak 7.: Nadzor, pregled i izvjescivanje

Odijeljci koji se popunjavaju kada
se neka aktivnost po prvi put uno-
si u CRIS ili ako dode do promjene kontek-
sta ciljeva i predvidenih rezultata tijekom

provedbe.

Naslov

Opis sadrzaja

1. Opis

Opisite projekt uklju€ujuci: (i) opCi cilj, svrhu i rezultate; (ii) glavne aktivnosti, (iii)
mijesto i trajanje i (iv) trodak i glavne inpute. (najvise 25 redaka)

2. Podrijetlo,
kontekst i glavne
ocjene

Ukratko opisite:

a) argument/opravdanje za projekt, vezu izmedu politike Komisije i s program-
skim dokumentom i svim komplementarnostima s postojedim i planiranim ini-
cijativama

b) glavne zaklju¢ke dobivene iz ocjene konteksta projekta, odnosno: (i) vezu s
prioritetima politike partnera; (ii) analizu dionika, ukljucujuci ocjenu institucio-
nalne sposobnosti; (iii) analizu problema; i (iv) analizu strategije. (najvise 30
redaka)

Odijeljci koji se redovito azuriraju (najmanje svaka Cetiri mjeseca).

Naslov

Opis sadrzaja

3. Sazetak provedbe
projekta

Sazeto prikazite glavne karakteristike provedbe projekta s naglaskom na glavna
kretanja, probleme na koje se naisli, dana rjesenja i ste¢eno iskustvo. (15 re-
daka)

4. Promjene
kontekstu i
glavnim podruéjima

Sazeto prikazite promjene u operativnhom okruzenju/kontekstu projekta (pozi
tivne ili negativne) od pocetka projekta, koje mogu utjecati na relevantnost i/
ili izvedivost projekta, uz spominjanje gdje su relevantna glavna kretanja od po-
sljednjeg izvjesca. Treba spomenuti pretpostavke/rizike i kvalitetu upravljanja
projektom uz isticanje svih utjecaja na izmjene u projektnim planovima. (Najvise
25 redaka)

5. Napredak u
postizanju ciljeva

Sazeto prikazati stanje napretka od pocetka projekta u cilju postizanja svrhe
projekta, ispunjavanje rezultata i provedbe glavnih aktivnosti, uz spominjanje
gdje su relevantna glavna kretanja od posljednjeg izvjes¢a. Usporediti napre-
dak u odnosu na planove (pomocu pokazatelja logicke matrice, prema potre-
bi). Paznju usmieriti na pozitivna postignuca i moguénosti za odrzivost koristi.
(najvise 25 redaka)

6. Financijsko
izvrsenje

Naznaciti proteklo vrijeme u % ukupnog trajanja projekta kao i obveze ugova-
ranja projekta i stope placanja. Dati kratki pregled uzroka mogucih odstupanja
od planova te ako je potrebno navesti mjere ispravaka. (najvise 10 redaka)

7. Pitanja koja se
javljaju i potrebne
mjere

S kojim ograni¢enjima/problemima se trenutno suo¢avate? Koje su mjere po-
duzete, tko ih je poduzeo, za njihovo rjeSavanje? Koje daljnje mjere su potrebne
kao podrska ucinkovitoj provedbi, tko ¢e ih poduzeti i kada? (najvise 25 re-
daka)

8. Horizontalna i
ostala pitanja

Kakav je napredak ucinjen u postizanju prioritetnih ciljeva u vezi s takvim pro-
blemima kao $to su ravnopravnost spolova, zastita okolisa i dobro upravljanje?
Ostala pitanja trebala bi se odnositi na evaluaciju, reviziju ili izvijes¢a nadzora
usmjerena na rezultate, ako ih ima. (najvise 15 redaka)
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&* - 8. SUDJELOVANJE | FACILITIRANJE

8.1 Promicanje sudjelovanja i
vlasnistva

Vlasnistvo primatelja nad razvojnim progra-
mima i projektima glavna je tema Razvoj-
ne politike EK. Tako ovaj dio Smjernica daje
kratki uvod u pojam ‘sudjelovanja’ i kratko
opisuje glavna pitanja povezana s podrskom
‘vlasnistvu’ ciljeva.

Sudjelovanije i vlasnistvo su temeljni za osigu-
ranje relevantnosti, uéinkovitosti i odrzivosti.

8.1.1 Ciljevi participatornih pristupa

Davanje ovlasti

Davanje ovlasti ¢esto je glavni cilj sudjelo-
vanja, odnosno nosi sa sobom ravnoprav-
niju podjelu moci, povecanje politicke svijesti
skupina u nepovoljnom polozaju, i pruzanje
podrske tim skupinama u poduzimanju mjera
koje ¢e im omoguciti preuzimanje vece kon-
trole nad vlastitom buducnosti.

Izgradnja sposobnosti

Ljudi najbolje u¢e kada sami nesto poduzi-
maju. Ako im se pomogne u planiraju i upra-
vljaju svojim vlastitim poslovima, veca je vje-
rojatnost da ¢e neposredni rezultati ispunjavati
njihove stvarne potrebe. Stoga je izgradnja
sposobnosti unutar lokalnih institucija i skupi-
na vazan cilj participatornih pristupa. lzgradnja
sposobnosti je takoder vazna jer je preduvjet
za odrzivost razvojnih inicijativa.

Ucinkovitost

Sudjelovanje moze biti sredstvo za povecanje
ucinkovitosti razvojnih projekata ili programa.
Ako ljudi imaju izvorni udio u razvojnoj aktiv-
nosti i aktivno su uklju¢eni u odlucivanje, vje-
rojatno c¢e biti viSe posveceni tome Sto rade
a time je i veca vjerojatnost da c¢e zajednicki
ciljevi biti ispunjeni.
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Ekonomiénost

Dok je kod ucinkovitosti rije¢ o stupnju do
kojeg se navedeni ciljevi ispunjavaju (koristeci
bilo koja potrebna sredstva i unose), ekono-
mi¢nost u sebi sadrzi i dodatni element troska.
Ako se projektne aktivnosti mogu pravovre-
meno poduzeti kroz participatorni pristup, do-
prinijet ¢e boljoj ekonomi¢nosti aktivnosti.

8.1.2 Nacela

Sljedece natuknice isti¢u glavna nac¢ela parti-

cipatornih pristupa.

* Ukljucivanje pojedinaca kao subjekata a ne
objekata

* Uvazavanje lokalnih znanja i vjestina

e Osiguranje utjecaja nad razvojnim odluka-
ma, ne samo uklju¢ivanje

* Proces ucenja jednako koliko i neposredni
rezultat

* Pristup i stav, a ne posebna skupina teh-
nickih vjestina

8.1.3 Pristup

Participatorni pristupi naglasavaju behavioral-
na nacela, a ona ukljuc¢uju:

* promjenu tradicionalnih uloga vanjskih ‘ek-
sperata’ (promjena uc¢enja - od uzimanja
prema davanju ovlasti);

e pomo¢ primateljima da provedu svoju vlasti-
tu analizu (predaja Stafete);

e samokriti¢na svijest facilitatora; i

* razmjena ideja i informacija.

Participatorne tehnike nisu samo alati. Parti-
cipatorni pristup je i nac¢in razmisljanja ili stav.
Rije¢ je o stvarnoj brizi za i poStovanju vrijed-
nosti, vjestina i potreba drugih, posebice onih
koji su u najnepovoljnijem polozaju.

8.1.4 Intenzitet sudjelovanja

Sudjelovanje moze biti u raznim oblicima i
razli¢itim intenzitetima ovisno o vrsti aktivno-
sti i ulogama i odgovornostima uklju¢enih ljudi



i skupina. Od ¢lanova ili skupina u zajednici
moze se samo zahtijevati da doprinesu svoj
rad ili odredeni doprinos u novcu, ili da budu
zastupljeni u upravnom odboru, ili da preuzmu
potpunu odgovornost i ovlast za upravljanje i
odlucivanje.

Vrsta, razmjer i obujam projekta utjecat ¢e
na prakticnu i mogucu razinu sudjelovanja,
kao Sto ¢e utjecati i realna ocjena vjestina i
sposobnosti medu zajednicama i skupinama
koje u njemu sudjeluju. Izgradnja takve spo-
sobnosti ¢esto je poseban cilj participatornih
pristupa.

Mozemo razlikovati cetiri razine intenziteta
(koje nisu medusobno iskljucive):

* Razmjena informacija. Ovo je najmanja
razina ‘sudjelovanja’ i ¢esto se sastoji tek

Odjeljak 8.: Sudjelovanje i facilitiranje

nesto vise od informiranja ljudi - od-
nosno, jednosmjernog tijeka infor-
macija.

e Konzultacije. Konzultacije zna¢e da po-
stoji dvosmjerni tijek informacija - dijalog.
No ovaj dijalog ne mora nuzno utjecati na
odlucivanje.

e Odluéivanje. Sudjelovanje dolazi do vise
razine kada uklju¢uje pojedince ili skupine
(posebice one koji su obi¢no isklju¢eni) u
stvarnom odlucivanju. Oni imaju ovlast i od-
govornost za poduzimanje mjera.

e Zapoéinjanje djelovanja. Najvisa razina
sudjelovanja postize se kada ljudi sami na
sebe preuzmu zapocinjanje novih djelo-
vanja. Kada bi se to dogodilo, ukazalo bi na
znacajnu razinu samouvjerenosti i punomoci
te uspostavu organizacijske i upravljacke
sposobnosti.

Aktivno/sudjelovanje na visokoj razini

* Pokretanje aktivnosti

e Odlucivanje

e Konzultacije

* Razmjena informacija

PN

A4

Pasivno/sudjelovanje na niskoj razini

121



Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

nad projektima od strane ‘lokalnih’ institucija i

&* .~ 8.1.5 Promicanje vlasnistva
Prakticni nacini na koje djelatnici EK i Peledinaca mogu ukljuciti

njihovi predstavnici mogu promicati vlasnistvo

Proces identifikacije
i formulacije projekta

Koristiti participatorne tehnike rada i postivati lokalno znanje i
vjestine

Pobrinuti se da lokalni dionici preuzmu vodecu ulogu u fazama
identifikacije i formulacije, ukljuéujudi i koriStenje lokalne eksperti
ze/tehnicke pomoci kada je to moguce

Ostaviti vremena za konzultacije i izgradnju konsenzusa - ne pozu-
rivati

Promicati odgovarajuca rieSenja za podjelu troSkova

Uspostaviti vezu s lokalnim vremenskim rasporedima planiranja i
definiranja prorac¢una

Prikazati projektne prijedloge i troS8kove pomocu lokalnih proracun
skih linija/kategorija troSkova

Pobrinuti se da se dokumenti prikazu jasno/sazeto i odgovarajuéim
jezikom

Strukture upraviljanja

Nastaviti/koristiti uspostavljene strukture za upravljanje ili koordi
naciju projektima umjesto uspostave zasebnih ili paralelnih struktu
ra

Pobrinuti se da lokalni partneri imaju vodecu ulogu u odluc¢ivanju,
uklju¢ujudi dio struktura upravnog/koordinacijskog odbora

Ako postoji tehnicka pomoc¢ koja se financira sredstvima EK, tre-
ba biti jasno na koji ¢e nacin morati odgovarati lokalnim vlastima

Strukture
financiranja projekata

Usmijeriti sredstva kroz odgovarajuce lokalne sustave financijskog
upravljanja i racunovodstva

Decentralizirati odgovornost i ovlast za koriStenje sredstava na lo
kalne partnere

Uspostaviti jasne lokalne odgovornosti

Financijske strukture odrzavati §to je moguce jednostavnij

Zahtjevi za nadzor
projekata i
izvjescéivanje

Nadograditi se na lokalno prikupljanje informacija, sustave eviden-
tiranja i izvjeScivanja

Odrediti prioritete u potrebama za informiranjem lokalnih voditelja
projekata, koji su ‘na terenu’

Promicati nadzor kao proces ucenja, a ne ‘revizijski’ alat

Zahtjeve za izvjeScivanjem odrzati na nuznoj minimalnoj razini
Pobrinuti se da obveza izvjeScivanja bude realna i prihvatljiva

Evaluacija projekta

Pripremiti opis posla za evaluacijske studije zajedno s partnerima
Planirati zajednicke/suradnic¢ke evaluacije koje ukljucuju ¢lanove
tima iz institucija partnera
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8.2 Vjestine facilitiranja*

Rad na razvoju ima mnoge dimenzije. Jedan
od klju¢nih elementa je razmjer do kojeg ‘out-
sideri’ (bilo da su to djelatnici EK, konzultanti,
medunarodne NVO ili duznosnici lokalnih via-
da partnera) mogu uc¢inkovito olaksati u¢enje i
razumijevanje medu ljudima s kojima rade.

U ovom odjeljku Smjernica ponuden je kratki
pregled nekih nacela u¢enja odraslih i kontrol-
na lista glavnih tema o kojima treba razmisli-
ti kada se planiraju i vode radionice ili maniji
dogadaji osposobljavanja.

8.2.1 Kako u¢imo i $to pamtimo

Dosta toga $to nauc¢imo nije neposredni rezul-
tat formalnog poducavanja vec je rezultat pro-
cesa vlastitog razvoja i iskustva.

Uéimo:

-1% okusom
-2% dodirom
-3% njuhom
-11% slu$anjem
-83% vidom

Pamtimo:

-10% onoga $to proc¢itamo
-20% onoga sto cujemo

-30% onoga $to vidimo

-50% onoga $to vidimo i ¢ujemo
-80% onoga $to kazemo

-90% onoga $to kazemo i u¢inimo

To znaci da moramo Koristiti vizualna poma-
gala kao dio aktivnosti u¢enja i ljudima dati
priliku da artikuliraju i djeluju prema onome
§to su naucili.

4 Ovaj materijal je preuzet iz: ‘Bridging the Gap: A guide to monito-
ring and evaluating development projects’, Bernarda Broughtona i
Jonathana Hampshirea (objavio ACFOA, 1997.). Neki materijali su
izvorno preuzeti (uz dopustenje) iz ‘Participatory Learning and Ac-
tion - A Trainers Guide (Pretty et al), objavio IIED, London, 1995.

Odjeljak 8.: Sudjelovanje i facilitiranje

8.2.2 Uéenje odraslih

e QOdrasli dobrovoljno u¢e. Imaju naj-
bolje rezultate kada odlu¢e pohadati
izobrazbu zbog odredenog razloga. Imaju
pravo znati zasto je neka tema ili predavanje
vazno za njih.

e QOdrasli obi¢no dodu s namjerom da uce.
Ako se ta motivacija ne podrzi, iskljucit ¢e
se ili ¢e prestati dolaziti.

* Odrasliimaju iskustvo i mogu si medusobno
pomoci u ucenju.

e QOdrasli najbolje u¢e u atmosferi aktivnog
uklju¢ivanja i sudjelovanja.

* QOdrasli najbolje u¢e kada je jasno da je
kontekst izobrazbe blizak njihovim vlastitim
zadacima ili poslovima. Odrasle je najbolje
poducavati s pristupom iz stvarnog svijeta.

e Svako ucenje najbolje se provodi kroz ak-
tivno ukljucivanje. Proces ucenja cesto je
vazniji od samog predmeta.

Da bi odrasli polaznici/sudionici na radionici
bili motivirani za u¢enje:

* Pobrinite se da se osjecaju potrebnima,
uklju¢enima i vaznima. To im daje motivaciju
koja je potrebna za ucenje.

* Jasno im prenesite Sto ¢e program ospo-
sobljavanja sadrzavati. Moraju biti uvjereni
da ¢e im to biti relevantno i da ¢e posebne
naucene vjestine ispuniti njihove potrebe.

* Pobrinite se dabude mnogo prakti¢nih vjezbi.
Dok ‘rade’ povecava se samopouzdanje, a
oni mogu prilagoditi to Sto u¢e svojim vlasti-
tim okolnostima.

e Postujte i potic¢ite individualnost, jer ljudi uce
razlic¢itom brzinom i imaju razli¢ite stilove.

* Stalno povezujte nove materijale s informa-
cijama i vjeStinama koje vec¢ posjeduju

8.2.3 Koje su osobine dobrog
participatornog trenera/facilitatora

* Topla osobnost, sposobnost iskazivanja
odobravanja i prihvacanja polaznika

e Drustvene vjestine, sposobnost drzanja sku-
pine na okupu i kontrole bez naruSavanja
cjeline skupine
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* Nacin poducavanja koji potice i kori-
sti ideje i vjestine sudionika

* Organizacijska sposobnost, rezerviranje re-
sursa i lako rjeSavanje logisti¢kih zadaca

 VjeStina uocavanja i rjeSavanja problema
sudionika

e Entuzijazam za predmet i sposobnost prije-
nosa znanja na zanimljiv nacin

¢ Fleksibilnost u odgovaranju na promjenjive
potrebe sudionika

* Poznavanje predmetne teme

8.2.4 Priprema radionice

U idu¢em odjeljku raspravlja se o ulozi trene-
ra/facilitatora i o nekim nacinima planiranja
radionice.

Osnovne pripreme

Prije no &to po¢nete, moraju vam biti jasni ci-
lievi vadeg zadatka:

* Zasto vodite trening/facilitirate?

* Tko vam je ciljna skupina?

* Koji je sadrzaj glavne teme koji Zelite pre-
nijeti?

Svrha radionice

Radionica moze imati nekoliko razli¢itih svrha,
kao Sto su:

e Promjena ponasanja

¢ Uvjeravanje polaznika

e Informiranje

* Poticanje razmisljanja

e Motiviranje na djelovanje

Svrha ce oblikovati na¢in na koji vodite radio-
nicu i informacije koje iznosite.

Ciljevi treninga/radionice

Vazno je odrediti ciljeve za aktivnost treninga
ili radionice kako facilitatori/treneri i sudionici
ne bi izgubili osjec¢aj za to Sto rade i kuda Zele
stici.

Pri odredivanju ciljeva korisno je utvrditi opce
i posebne ciljeve.
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* Opci ciljevi obi¢no opisuju neposredni
rezultat koji ocekujete da Cete postici nakon
Sto trening zavrsi, npr. poboljSati kvalitetu
izvieS¢a o nadzoru projekata koja pripre-
maju zaposlenici na terenu. No takve ciljeve
je tesko ocijeniti, posebice tijekom radionice
ili treninga (jer ¢e rezultati biti vidljivi tek nak-
nadno).

e Zbog toga je korisno imati niz posebnih ci-
ljeva povezanih s onim Sto se ocekuje da
¢e sudionici nauciti/postici tijekom treninga.
Koje posebne nove vjestine o¢ekujete da ce
sudionici steci? Primjeri mogu ukljuciti, npr.
“polaznici ¢e moci ispuniti potrebni obrazac
mjesecnog nadzora”, “sudionici e moci izra-
diti i provesti istrazivanje medu poljoprivred-
nicima o stopama usvajanja tehnologije” ili
“polaznici ¢e moci pripremiti tromjesecne
programe rada i proracune”. Ove vrste cilje-
va mogu lakSe ocijeniti i sudionici i ‘outsideri’.

Poznavanje sudionika

Ako se vas$ zadatak sastoji od facilitiranja ra-
dionice ili vodenju kratke aktivnhosti osposo-
bljavanja, trebate §to prije saznati:

* Koliko ¢e ljudi biti prisutno?

* Razlog njihovog dolaska; je li to njihov via-
stiti izbor ili im je reéeno da dodu?

» Kakve su njihove nade i o¢ekivanja?

* Koji su njihovi strahovi i brige?

* Koji je vjerojatni raspon iskustva, spola i sta-
tusa koji Ce biti zastupljen?

* Postoji li kakav veci sukob medu skupinom
koji bi mogao ugroziti postupak?

* Kakvo prethodno znanje bi mogli imati o
predmetnoj temi koja ¢e im se prezentirati?
Ova pitanja vam mogu pomoci u odredivanju
vrste programa koji cete pripremiti kao i ma-
terijala za trening i nastavnih pomagala koja
Cete odabrati. No u praksi je ¢esto moguce

odgovoriti na mnoga od ovih pitanja tek kada
trening poc¢ne.

Odredivanje vremena i trajanje

Pri planiranju radionice ili treninga vazno je
razmotriti sljedece tocke:



* Koja su opc¢a vremenska ograni¢enja? Tko
ih je postavio?

* Odaberite odgovarajuce vrijeme pocetka i
kraja za svaki dan rada u konzultaciji s kole-
gama, partnerima ili sudionicima

* Ostavite mogucnost za c¢injenicu da cete
mozda morati poceti kasnije nego Sto ste
prvobitno planirali. Ako za to budete pri-
premljeni, bit ¢ete opusteniji kada radionica
stvarno i po¢ne

* Usmene prezentacije ili ex-katedra stil pre-
davanja nikada ne smiju trajati viSe od 30
minuta, nakon ¢ega uvrstite aktivnost koja
zahtijeva aktivno sudjelovanje

* Budite fleksibilni glede trajanja pojedinih
predavanja ovisno o reakciji sudionika, ali
istovremeno imajte na umu da opca vre-
menska ograni¢enja i dalje vaze.

¢ Ako su sudionici nemirni ili pospani, promije-
nite dinamiku pomocu aktivnosti koja po-
tice energiju

Mjesto treninga, namjestaj i oprema

Odabir mjesta moze utjecati na uspjeh ili

neuspjeh radionice. Po tom pitanju mozda

necete imati puno izbora, ali ipak je vazno da

pokus$ate posijetiti mjesto odrzavanja najmanje

jedan dan prije pocetka radionice, ili, ako to

nije moguce, svakako si ostavite najmanje sat

ili dva za uredenje prostorije na dan pocetka

treninga.

Glavna pitanja ukljucuju:

e Svjetlo, ventilaciju i akustiku

e Prostor za rad u skupinama

¢ Raspolozive stolice i stolove

e Prostor na zidu za postavljanje radova

* Dostupnost bijelih ili $kolskih plo¢a

¢ Dostupnost fotokopiranja na lokaciji ili u bli-
zini

* Blizina potencijalnog ometanja (npr. telefon,
uredi, bu¢na prometnica, ugostiteljski objek-
ti)

* Pristup za sudionike (npr. je li teSko doci do
mjesta?)

e Sanitarne prostorije za muskarce i Zzene

Odjeljak 8.: Sudjelovanje i facilitiranje

Vrsta radionice i prora¢un koji imate
na raspolaganju izuzetno utje¢u na
ono §to je i pozeljno i izvedivo.

Raspored sjedenja

Raspored sjedenja utjecat ¢e na nacin inte-
rakcije izmedu sudionika i trenera/facilitatora.
Postoji nekoliko mogucnosti, ¢iji odabir ovisi
o:

* Metodama treninga koje planirate koristiti
(posebice o planiranom radu u skupini)

e Veli¢ini i rasporedu prostorije
* Broju sudionika

* Podacima o sudionicima i njihovim oceki-
vanjima

Poku$ajte izbjeci tradicionalni Skolski pristup
(redovi stolica i stolova okrenuti prema na-
prijed), osim ako radionica nije gotovo iskljuci-
VO zasnovana na predavanju.

Materijali za trening

Vrsta materijala za trening koji ¢e vam biti po-

treban ovisit ¢e o vrsti radionice i sudionici-

ma koji ju pohadaju. Dalje u tekstu nalaze se

neke opce natuknice za radionice koje su na-

mijenjene sudionicima koji znaju Citati i pisati:

* Sve pisane i vizualne materijale pripremite
dovoljno vremena unaprijed, ukljucujuci i
kopije koje cete podijeliti. Pretpostavite da
¢e se fotokopirni stroj poigrati svojim uo-
bi¢ajenim trikovimal!

e Ako koristite folije za grafoskop, napravite
papirnate kopije za svakog sudionika tako
da ih mogu koristiti kao referencu i na njih
dodavati svoje biljeSke

* Pobrinite se da tekst na folijama bude pisan
dovoljno velikim slovima tako da ga sudioni-
ci mogu lako Citati

e Saznajte dovoljno vremena unaprijed
mozete li nabaviti potrebne materijale lokal-
no. Ako niste sigurni, ponesite sa sobom do-
voljno zaliha

* Ako biljezite odgovore sudionika na pitanja/
probleme postavljene tijekom radionice

 ZapiSite ih na obi¢énom papiru ili karticama
umjesto na ploci. Tako se nece izbrisati
nakon §to se ploc¢a ispise
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* Prije pocetka radionice ostavite do-

voljno vremena za organiziranje i
slaganje materijala koji cete podijeliti polazni-
cima tako da vam bude na dohvat ruke kada
ga budete trebali

Tijekom radionice ne dijelite previse materija-
la za ¢itanje. To moze preopteretiti sudionike i
odvuci im paznju od sudjelovanja u participa-
tornim aktivnostima

Ako radionicu provodite u seoskom okruzenju

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

sa sudionicima koji nuzno ne znaju citati i
pisati, zahtjevi za materijalom ¢e se znatno
razlikovati od onih koji su potrebni za radioni-
ce ucionickog tipa.

Detaljni planovi dijelova radionice:

Svaki glavni dio radionice treba biti planiran
do odredenih detalja. Obrazac za planiranje
predavanja koristan je alat za osiguranje da
se ovaj zadatak sustavno provede. Primjer se
nalazi dalje u tekstu.

Dio 1.4

Analiza dionika

Odgovornost

J. Hampshire i Duck Mingam

Vrijeme/trajanje

9.40 - 10.40 60 minuta

Svrha

Odrediti glavne skupine koje imaju pravo na koristenje zemljiSta pokrive-
nog najmom pasnjaka Mount Pierre ili su za to zainteresirani

Teme

 Zelite razjasniti tko je ukljuéen. Ovo je vazna poéetna tocka u
razumijevaniju pitanja, a zatim i u izradi plana za njihovo rieSavanje

* Dvije glavne skupine interesa - domaci i ‘vanjski’

* Koje su glavne obitelji koje imaju pravo na zemljiSte pokriveno najmom
pasnjaka Mount Pierre, uklju€ujuci pecine Mimbi?

¢ Koliko je ljudi u svakoj obitelji (okvirno?)

* Koji su glavni vanjski interesi? Npr. drzava ili poduzeca

* Koji su njihovi glavni interesi? Sto Zele?

* Koje od ovih vanjskih skupina su glavni igrac¢i? Npr., uzrokuju najvise
‘podmetanja’

* Nakon $to je profil izraden i zabiljezen, naglasiti vaznost razvijanja
razumijevanja ostalih interesnih skupina tako da se moze pregovarati
s dobro informiranog stanovista. Prelazimo na drugi dio radionice. Po-

gledajmo sada posebno interese/ciljeve sudionika radionice (tradicio-
nalnih vlasnika).

Metoda

Kratka usmena prezentacija da bi se objasnila svrha ovog dijela radio-
nice i nac¢ina na koji ¢e se provoditi. Nakon toga sudionicima postaviti
relevantna pitanja o dionicima. ZapiSite ideje na ploci ili na karticama.

Sortirajte i komentirajte ideje. PotiCite promisljanje i nove ideje od su-
dionika. Ponovno nekoliko puta procitajte Sto je zabiljezeno kako biste
bili sigurni da su upamtili §to je re¢eno (posebice za one koji ne znaju
Citati).

Materijali

Ploc¢a i/ili kartice, kemijska olovka i plastelin za lijepljenje
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9. PRIPREMA OPISA POSLA

9.1 Svrha

Opis posla (eng. Terms of Reference - ToR)

treba pruziti jasan opis:

1. opravdanja za poduzimanje nekog posla ili
studije

2. o¢ekivane metodologije i plan rada (aktiv-
nosti), ukljuéujuéi vrijeme i trajanje

3. oc¢ekivanih zahtjeva za resursima, posebi-
ce u smislu kadrova; i

4. zahtjeva za izvjeSc¢ivanje

Opis posla moze biti glavni ugovorni doku-

ment na osnovu kojeg se moze ocjenjivati

ucinak izvodaca, konzultanata, djelatnika EK
i/ili drugih dionika.

9.2 Koristenje opisa posla u
projektnom ciklusu

EK tijekom cijelog projektnog ciklusa koristi

opis posla kao pomo¢ u odredivanju poslova

koje zeli izvrsiti ili podrzati. Kada se koriste

sredstva EK, opis posla je obi¢no potreban
za:

¢ Predstudije izvedivosti

e Studije izvedivosti i projektiranja

* Misije procjene/kvalitete podrske
¢ Provedbene ugovore

* Misije/ugovore za nadzor i pregled
e Evaluacijske studije

* Druge poslove tehnickog savjetovanja/
podrske potrebne u bilo kojoj fazi projektnog
ciklusa

* Revizije (pogledajte standardne obrasce
opisa posla na Intranet stranici EuropeAid-a
o ‘Reviziji vanjskih aktivnosti’)

9.3 Format i sadrzaj opisa posla

Premda je jasno da ¢e se to¢an sadrzaj opi-
sa posla razlikovati ovisno o obujmu projekta
i predmetnog zadatka, predlaze se opceniti
format, odnosno:

Odjeljak 9.: Priprema TOR-a

Pozadina zadatka

Ciljevi studije/misije

Pitanja koja ¢e se proucavati
Metodologija

Potrebna ekspertiza
Zahtjevi za izvje$civanje
Plan rada i raspored

N o oo~ ~

Kratki opis vrste informacija koje bi mogle biti
sadrzane u opisu posla nalazi se u sljedec¢im
pod-odijeljcima. Te informacije trebaju posluziti
samo kao smjernice, sto ne znaéi da sva na-
vedena pitanja trebaju biti predmetom razma-
tranja svakog tima/misije koji rade na studiji,
ili da radove nuzno treba ustupiti vanjskim
izvodacima.

9.3.1 Pozadina zadatka

U ovom odjeljku daje se prikaz sto je do sada
ucinjeno i obrazlozenje izvrSenog posla. Tre-
ba jasno odrediti zasto se on provodi i pove-
zati ga sa Sirim kontekstom politike ili progra-
miranja.

Ovaj odjeljak moze biti razli¢ite duzine, od
nekoliko odlomaka do jedne ili dvije stranice,
a opcenito treba:

* Smjestiti zadatak u kontekst Strategije Eu-
ropske komisije za zemlju korisnicu i Nacio-
nalnog indikativnog programa, kao i priorite-
ta politike i programa vlade partnera

* Navesti ulogu vlade partnera/ostalih lokal-
nih dionika u provodenju posla

* Dati kratki pregled projekta do danas. To bi
Citatelju trebalo omoguciti razumijevanje o
tome koji su vazni zadaci do sada izvreni
(i tko ih je izvrsSio), koja su formalna odo-
brenja/sporazumi postignuti, i trenutni ‘sta-
tus’ projekta u projektnom ciklusu.

9.3.2 Ciljevi studije

Svrha ovog odjeljka je jasno i sazeto prikazati
Sto se ocekuje da c¢e zadatak postici i tko je
ciljna publika.

Neki primjeri opcih ciljeva studije u raznim fa-
zama projektnog ciklusa prikazani su u slje-
decoj tablici:
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Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

&* * Vrsta misije/

studije Opdi ciljevi
Predstudija Cilj: Pruziti onima koji donose odluke u vladi [............ ] i Europskoj komi-
izvedivosti (u fazi siji dovoljno informacija za opravdanje prihva¢anja, mijenjanja ili odbijanja
identifikacije) predlozene projektne ideje, i odrediti obujam nastavka rada na planiranju

Studija izvedivosti/
definiranje projekta
(u fazi formulacije)

Vanjske misije
nadzora i pregledi
tiiekom provedbe

Evaluacije

Revizije

(npr. studije izvedivosti/definiranja projekta).

Cilj: Pruziti onima koji donose odluke u vladi [............ ] i Europskoj komi-
siji dovoljno informacija za opravdanje prihva¢anja, mijenjanja ili odbijanja
prijedloga projekta te, ako se smatra izvedivim, odgovarajucih informa-
cija na osnovi kojih se pristupa zaklju¢ivanju sporazuma o financiranju.

Cilj: Pruziti onima koji donose odluke u vladi|............ ]i Europskoj komisiji do-
voljnoinformacija dadonesuinformiranu ocjenu uc¢inka projekta (njegove eko-
nomic¢nostii u¢inkovitosti), kao i odluke o svim potrebnim promjenama u obuj-
mu projekta (poput ciljeva, trajanja, financiranja, struktura upravljanja, itd.).

Cilj: Pruziti onima koji donose odluke u viadi [............ ] i Europskoj komisiji
dovoljno informacija da donesu informiranu ocjenu o prethodnom ucinku
projekta (njegovoj ekonomic¢nosti, ucinkovitosti i utjecaju), da dokumen-
tiraju stec¢ena iskustva i daju prakticne preporuke za popratne mijere.

Cilj: Pruziti onima, koji u Europskoj komisiji donose odluke, jamstvo o:

e Zakonitosti i pravilnosti projektnih izdataka i dohodaka, odnosno, posti-
vanju zakona i propisa te vazecih ugovornih pravila i kriterija;

e Jesu li projektna sredstva koristena ucinkovito i ekonomi¢no, odnosno, u
skladu s dobrim financijskim upravljanjem?; i

¢ Jesu li projektna sredstva koristena ucinkovito, odnosno namjenski?

9.3.3 Pitanja koja mogu biti ukljuéena u opis posla studije ili misije

Vrsta misije/studije

Glavna pitanja koja treba prougiti

Predstudija izvedivosti
u fazi identifikacije

U ovoj fazi sljedeca pitanja mogu biti uklju¢ena u studiju/ocjenu:

 Qcijeniti uskladenost predlozenog projekta sa Strategijom Europske komi-
sije za zemlju korisnicu i Nacionalnim indikativnim programom

 Ocijeniti uskladenost predlozenog projekta s razvojnom politikom i sektor-
skim politikama te planovima izdataka vlade partnera

e Odrediti glavne dionike i ciljne skupine (uklju¢ujuci analizu spolova i ana-
lizu ostalih ranjivih skupina), i ocijeniti pitanja institucionalne sposobnosti
i stupanj lokalnog vlasnistva

e Utvrditi glavne probleme koje treba rijesiti i razvojne mogucénosti te pripre-
miti analizu problema

¢ Odrediti $to je nauceno iz prethodnog iskustva i analizirati uskladenost
predloZzenog projekta s postojec¢im/tekucim inicijativama

* Qnalizirati i prema potrebi preformulirati glavne ciljeve projekta i predlozenu
provedbenu strategiju

e Qnalizirati i prema potrebi formulirati predlozene strukture upravljanja/
koordinacije
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Odjeljak 9.: Priprema TOR-a

Vrsta misije/studije

Glavna pitanja koja treba prougiti

Studija izvedivosti/
projektiranja tijekom
Formulacije

Vanjske misije nadzora

i srednjorocni pregledi

e Analizirati i dokumentirati pitanja odrzivosti - uklju¢ujuci vjerojatnu finan-
cijsku i ekonomsku odrzivost predlozene mjere

* Analizirati i dokumentirati horizontalna pitanja - uklju¢ujuci utjecaje spo-
la, okoliSa i ljudskih prava (uklju¢ujuci ljudska prava za osobe s invalidi-
tetom)

* Analizirati i dokumentirati vjerojatne utjecaje resursa/troSkova

e Pripremiti nacrt logicke matrice (prema potrebi); i

e |staknuti podrucja koja zahtijevaju daljnju analizu i dati jasne preporuke o
iduéim koracima (ukljucujuéi opis posla za studiju izvedivosti/definiranje
projekta)

Nastavljajuci se na rad svih prethodnih studija, sljedeca pitanja bi se mogla

detaljnije ocijeniti ili analizirati:

* Analizirati uskladenost predloZzenog projekta sa Strategijom Europske ko-
misije za zemlju korisnicu i Nacionalnim indikativnim programom

¢ Analizirati uskladenost predlozenog projekta s razvojnom politikom i sek-
torskim politikama te planovima izdataka vlade partnera

» Odrediti glavne dionike i ciljne skupine (uklju¢ujuci analizu spolova i ana-
lizu ostalih ranjivih skupina, poput invalida), pitanja institucionalne spo-
sobnosti i stupanj lokalnog vlasnistva

* Pripremiti jasnu i dobro strukturiranu analizu problema

e Analizirati nau¢eno iz prethodnog iskustva i osigurati uskladenost s po-
stoje¢im/tekucim inicijativama

e Pruziti jasnu analizu strateSkih mogucnosti i opravdanja za predlozenu
provedbenu strategiju

* Osigurati niz jasnih i logicki povezanih ciljeva projekta (op¢i cilj, svrha,
neposredni rezultati) i niz indikativnih aktivnosti za ostvarenje svakog ne-
posrednog rezultata projekta

* Osigurati logicku matricu s popratnim aktivnostima i rasporedima resursa/
troSkova

 Osigurati opis predlozenog mjerenja ucinka (nadzor, pregled i evaluacija)
i sustava odgovornosti
 Osigurati opis predloZenih struktura upravljanja/koordinacije, koji pokazuje

na koji nacin ¢e se institucionalno jacanje i lokalno vlasnidtvo ucinkovito
podrzati

e Osigurati analizu pretpostavki/rizika i plan upravljanja rizicima

* Osigurati analizu pitanja odrzivosti - ukljucujuci financijsku i ekonomsku
odrzivost predlozene mijere, koristi za zene i za muskarce te primjenu od-
govarajuce tehnologije

e Pripremiti opis posla za sve konzultante/tehni¢ku pomoc koji ¢e biti ukljuce-
ni u provedbu projekta

* Pripremiti sve ostale dokumente koji mogu biti potrebni za podrSku pripre-
me/sklapanja Sporazuma o financiranju

Od studije/misije moze se zahtijevati da procijeni neka ili sva sljedecih pi-

tanja:

* Mjeru do koje je projekt uskladen s okvirom politike i programa unutar
kojeg je smjesten, te do koje ih podrzava
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Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

S~.. °  Vrsta misije/
studije

Glavna pitanja koja treba prougiti

Vanjske misije nadzora
i srednjorocni pregledi
(nastavak)

Dovrsetak i ex-post
evaluacija*

* Sudjelovanje dionika u upravljanju/provedbi projekta i razina lokalnog
vlasnistva

e Ucinak projekta u vezi s ekonomicnosti (ostvarenje inputa, kontrola
troSkova i upravljanje aktivnostima) i uc¢inkovitosti (ostvarenje neposred-
nih rezultata i napretka prema postizanju svrhe). Treba napraviti uspored-
bu u odnosu na planirano. Pitanja spolova treba posebno pratiti.

e Strukture upravljanja i koordinacije projekta i mjera do koje se donose
pravovremene i odgovarajuce odluke kao podrdka ucinkovitoj provedbi i
rieSavanju problema

e Kvaliteta operativnog planiranja rada, izrada prora¢una i upravljanja rizici-
ma

» Kvaliteta upravljanja informacijama i izvjeScivanja, te mjera do koje su
glavni dionici adekvatno informirani o aktivnostima projekta (uklju¢ujuci
korisnike/ciljne skupine)

* Prilike za odrzivost koristi - uklju¢ujuci (prema potrebi) financijsku odrzivost/
financiranje povratnih troSkova, odrzavanje opreme/imovine, izgradnju in-
stitucionalne sposobnosti i lokalno vlasnistvo, utjecaj na okoli§, drustvenu
prihvatljivost, itd.

Na osnovi tih ocjena, tim koji radi na studiji bi trebao osigurati:

¢ Preporuke za sve potrebne promjene/izmjene obujma projekta (uklju¢ujuci
ciljeve, strukture upravljanja, financiranje, itd.) kako bi podrzao ucinkovitu
provedbu i ostvarenje odrzivog tijeka koristi.

Studija/misija moze dati ocjenu sljedecih glavnih pitanja:

Relevantnost
Analiza relevantnosti bi bila usmjerena na mjeru u kojoj je projektno
rjeSenje ucinkovito/na odgovarajuci nacin realiziralo sljedece:

¢ Analizirao uskladenost projekta sa Strategijom Europske komisije za zem-
lju korisnicu i Nacionalnim indikativnim programom

¢ Analizirao uskladenost projekta s razvojnom politikom i sektorskim poli-
tikama vlade partnera

e Odredio glavne dionike i ciljne skupine (uklju¢ujuci analizu spolova i ana-
lizu ranjivih skupina poput osoba s invaliditetom), procijenio pitanja institu-
cionalne sposobnosti i u¢inkovito promicao lokalno vlasnistvo

e Jasno i precizno odredio stvarne probleme

e Analizirao prethodno ste¢ena iskustva i osigurao uskladenost s postojecim
inicijativama/inicijativama koje su u tijeku

e Osigurao jasnu analizu strateskih mogucnosti i opravdao preporu¢enu
provedbenu strategiju

* Uspostavio jasan i logi¢ki dosljedan niz ciljeva projekta (op¢i cilj, svrhu,
neposredne rezultate) i niz indikativnih aktivnosti za ostvarenje svakog
neposrednog rezultata projekta

e |zradio jasnu i korisnu logi¢ku matricu uz popratne aktivnosti i rasporede
resursa/troSkova

¢ Analizirao pretpostavke/rizike

42 Potrebno je spomenuti i ‘A Guide to the Evaluation Procedures and Structures in the Commission’s External Co-operation Programmes’, Evalua-
tion Unit, ozujak 2001., iz kojeg su preuzeta ova glavna pitanja
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Odjeljak 9.: Priprema TOR-a

Vrsta misije/studije | Glavna pitanja koja treba prougiti

Dovrsetak i ex-post » Uspostavio odgovarajuce strukture upravljanja i koordinacije
evaluacija (nastavak) | ¢ Uspostavio odgovarajuce i uginkovite sustave nadzora i evaluacije

* Osigurao analizu pitanja odrzivosti - uklju¢ujuci financijsku i ekonomsku
odrzivost predloZzene mjere, utjecaja na okoli$, koristi za Zzene i za muskarce
i primjenu odgovarajuce tehnologije.

Ekonomi¢énost

Kriterij ekonomi¢nosti odnosi se na to do koje mjere su razne aktivnosti
pretvorile dostupne resurse u planirane neposredne rezultate (ponekad ih
se naziva samo rezultatima), u smislu koli¢ine, kvalitete i vremena.

Ocjena ekonomic¢nosti tako bi bila usmjerena na pitanja poput:

* Kvalitete svakodnevnog upravljanja, na primjer u (i) upravljanju projektom
(ukljuéujuci i pitanje da li je faktor bio neodgovarajuci proracun); (ii) upra-
vljanje kadrovima, informacijama, imovinom, itd., (iii) da li je upravljanje
rizicima bilo odgovarajuce, odnosno, da li je postojala fleksibilnost u od-
govoru na promjene u okolnostima; (iv) odnosa/koordinacije s lokalnim
vlastima, institucijama, korisnicima, drugim donatorima; (v) postivanja ro-
kova.

e Troskovi i vrijednost za novac: Do koje su mjere troskovi projekta opravda-
ni koristima koje mogu, ali i ne moraju, biti iskazane u novcu u usporedbi
sa sli¢nim projektima ili poznatim alternativnim pristupima, uzimajuci u ob-
zir kontekstualne razlike?

¢ Doprinosi zemlje partnera iz lokalnih institucija i viade (npr. uredi, stru¢nja-
Ci, izvjeSca, oslobodenje od placanja poreza, kako je navedeno u raspore-
du resursa logi¢ke matrice), ciljani korisnici i ostale lokalne stranke: Jesu li
osigurani kako je planirano? Da li bi preraspodjela odgovornosti poboljSala
ucinak da je komunikacija dobra?

e Unosi srediSnjice EK/delegacije (npr. nabava, osposobljavanje, ugova-
ranje, bilo neposredno ili preko konzultanata/ureda): glavna pitanja kao u
slu¢aju lokalnih/vladinih unosa;

e Tehnicka pomo¢: Do koje je mjere pomogla u pruzanju odgovarajucih
rjeSenja i razvoju lokalnih sposobnosti za definiranje i ostvarenje rezulta-
ta?

* Kvaliteta nadzora: njegovo postojanije (ili nepostojanje), preciznost i fleksi-
bilnost, kako je iskoriten? ; adekvatnost osnovnih informacija;

* Da li je uslijed tih aktivnosti doslo do neplaniranih neposrednih rezultata?

Uc¢inkovitost

U terminologiji logi¢ke matrice kriterij u€inkovitosti odnosi se na to do koje su
mjere neposredni rezultati projekta iskoriSteni, a svrha projekta ostvarena.
Analiza uc¢inkovitosti bi stoga paznju trebala usmjeriti na pitanja poput slje-
decih:

e Jesu li, prema misljenju svih glavnih dionika (uklju¢ujuci zene i muskarce
i posebne ranjive skupine poput invalida), planirane koristi ostvarene i pri-
mljene?

e U projektima institucionalne reforme: Jesu li se promijenila uobi¢ajena
ponasanja u organizacijama ili skupinama korisnika na raznim razinama?
| do koje su mjere promijenjene institucionalne strukture i karakteristike
dovele do planiranih poboljSanja (npr. u komunikaciji, produktivnosti,
sposobnosti za stvaranje mjera koje vode do ekonomskog i socijalnog
razvoja)?
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Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom

S~.. °  Vrsta misije/
studije

Glavna pitanja koja treba prougiti

Dovrsetak i ex-post
evaluacija (nastavak)

* AKo su se pretpostavke i procjene rizika na razini rezultata pokazale nea-
dekvatnima ili nevaljalima, ili je doslo do utjecaja nepredvidenih vanjskih
¢imbenika, koliko se fleksibilno menadzment prilagodio kako bi osigurao
da rezultati svejedno postignu svoju svrhu?; | koliku je podrsku pritom do-
bio od glavnih dionika ukljuc¢ujuci vladu, Komisiju (srediSnjicu i lokalno),
itd.?

* Je li ravnoteza odgovornosti izmedu raznih dionika bila odgovarajuca?
Koje su popratne mjere bile ili trebale biti poduzete od strane partnerskih
vlasti i s kakvim posljedicama?

e Kako su neplanirani rezultati mogli utjecati na primljene koristi?
e Jesu li propusti na ovoj razini bili uzrokovani neuzimanjem u obzir

siromas$tva tijekom provedbe horizontalnih i sveobuhvatnih pitanja poput
spola, okolisa itd.

Ucinak

Pojam ucinak, ponekad se spominje i kao neposredni rezultat, oznac¢ava

odnos izmedu svrhe i opceg cilja projekta, odnosno mjeru do koje su ciljni

korisnici primili koristi ili do koje su te koristi imale opci u¢inak na veci broj

osoba u sektoru ili regiji ili zemlji u cjelini.

Na razini u€inka, analiza opcenito ispituje aspekte poput:

* Do koje je mjere planirani cilj postignut, i koliko je to neposredno rezultat
projekta;

¢ U projektima institucionalne reforme, do koje je mjere povecani ekonomski
i socijalni razvoj nastao iz poboljSanih institucionalnih sposobnosti i komu-
nikacija;

e U sluc¢aju projekata poput infrastrukturnih, koliko su oni ujedno i povecali
ekonomski i socijalni razvoj izvan razine njihovih neposrednih korisnika?

¢ Ako su postojali neplanirani u¢inci, kako su oni utjecali na op¢€i ucinak;

e Kada je to primjenjivo, svi ucinci povezani sa spolom, okolisem i
siromastvom su postignuti; i

e Kako su gospodarski uc¢inci rasporedeni izmedu ekonomskog razvoja,

placa i naknada, deviznog te¢aja i proracuna, te kako je to povezano s
opc¢im ciljevima projekta.

Odrzivost

Peti kriterij, odrzivost, odnosi se na vjerojatnost da ¢e se pozitivni neposre-
dni rezultati projekta na razini svrhe nastaviti nakon §to financiranje zavrsi.
Analiza odrzivosti bi se stoga usmijerila na pitanja poput:

¢ Vlasnistva primatelja nad ciljevima i postignuéima, npr. do koje su
mjere obavljene konzultacije sa svim dionicima o ciljevima od samog
pocetka i jesu li se oni s njima sloZili i ostali usugladeni tijekom cijelog
trajanja projekta;

* Podrske politike i odgovornosti institucija korisnika, npr., do koje su
mijere politika donatora i nacionalna politika bile uskladene, i utjecaji svake
promjene u politici; do koje su mjere, pozitivno ili Stetno, relevantne na-
cionalne, sektorske i proracunske politike i prioriteti utjecali na projekt;
i razina podrSke vladinih, javnih, poduzetni¢kih i organizacija civilnoga
drustva.

¢ Institucionalne sposobnosti, npr. stupanj opredjeljenja svih uklju¢enih
stranaka, kao §to su Vlada (npr. kroz politicku i proracunsku podrsku) i
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Vrsta misije/studije | Glavna pitanja koja treba prougiti

partnerske institucije; mjera do koje je projekt ugraden u lokalne institucio-
nalne strukture; ako ukljuCuje stvaranje nove institucije, do koje mjere su
uspostavljeni dobri odnosi s postojec¢im institucijama; hoce li institucija biti
sposobna nastaviti tijek koristi nakon Sto projekt zavrsi (je li dobro vodena,
s odgovarajuc¢im i osposobljenim osobljem, dovoljnim prora¢unom i opre-
mom; jesu li partneri dobro pripremljeni za preuzimanje, tehnicki, finan-
cijski i upravljacki);

* Adekvatnosti proracuna projekta za njegovu svrhu;

e Sociokulturnih €imbenika, npr., je li projekt uskladen s lokalnim
shvacanjem potreba i nac¢ina stvaranja i dijeljenja koristi; poStuje li projekt
lokalne strukture vlasti, statusne sustave i uvjerenja, i nastoji li promijeniti
bilo koje od njih; kako su dobro prihvacene promjene i od strane ciljne
skupine i od strane ostalih; koliko je to zasnovano na analizi tih ¢imbenika,
uklju¢ujuci sudjelovanije ciljne skupine/korisnika u izradi i provedbi; i kvali-
tete odnosa izmedu vanjskog projektnog osoblja i lokalnih zajednica.

* Financijske odrzivosti, npr., jesu li proizvodi ili usluge bili pristupaéni
za planirane korisnike i ostali takvi po zavrSetku financiranja; jesu li bila
dostupna dovoljna sredstva za pokrivanje svih troSkova (uklju¢ujuci i po-
vratne troSkove), i nastavila se po zavrSetku financiranja; i ekonomske
odrzivosti, odnosno, koliko su koristi (povrati) usporedivi s onima na sli¢-
nim projektima kada se isklju¢e poremecaji na trzistu.

* Tehnickih (tehnoloskih) pitanja, npr., (i) odgovaraju li osigurana teh-
nologija, znanje, proces ili usluge postojecim potrebama, kulturi, tradiciji,
vjeStinama ili znaniju; (ii) je li se razmisljalo o alternativnim tehnologijama,
tamo gdje je postojao izbor; i (iii) planirani korisnici su se mogli prilagoditi
i odrzavati potrebnu tehnologiju bez daljnje pomoci.

» Kadgod je relevantno, jesu li horizontalna pitanja poput ravnopravnosti
spolova, utjecaja na okoli$ i dobrog upravljanja, uzeta su u obzir na
odgovarajuci nac¢in i da li se njima upravljalo od samog pocetka projekta.

Dovrsetak i ex-post
evaluacija (nastavak)

9.3.4 Metodologija

Odijeljak o metodologiji bi trebao opisati kako
Ce se studija/misija provesti, uklju¢ujuci glavne
metode koje Ce se Koristiti za prikupljanje, ana-
liziranje, biljezenje informacija i izvjeSdivanje.

e Alata za prikupljanje podataka/informa-
cija koji ce se koristiti, ukljucujuci planirane
ankete, upitnike, terensko promatranije, pro-
vjeru administrativne evidencije u izvjeSc¢u o
upravljanju, glavni razgovori, itd.;

Tako bi u ovaj odjeljak trebalo ukljuciti opis: * Kako ¢e se analiziratl i biljeziti podaci;

e Glavnih faza u studiji (odnosno, pripremnih * Kakov ! kada Ce se izradivati pojedina

aktivnosti, rada na terenu, analize, izrade lzvjesca.

izvjeS¢a, povratnih informacija, uredivanja,

konac¢nog izvjeSca); 9.3.5 Potrebna struénost

Svrha ovog odjeljka jest navesti profesionalne
zahtjeve za pojedinca i/ili tim koji ¢e provoditi
zadatak.

e Kako ¢e ukljuciti dionike i promicati sudje-
lovanje, uklju¢ujuci posebne ciljne skupine
(poput zena, siromasnih i ostalih ranjivih

skupina, npr. osoba s invaliditetom);

* Mjesta i trajanja aktivnosti studije;

Dva su Siroka pristupa za utvrdivanje potreb-
ne stru¢nosti:
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* Pristup koji se zasniva na vjes-
tinama ili osobinama u kojem se na-
vode vjestine i ostale kvalitete cijelog tima,
ali ne i to¢an broj ¢lanova tima ili konkretan
sastav tima; i

* Pristup prema duznostima, u kojem se
odreduju pojedini ¢lanovi tima po nazivu i
posebnim duznostima navedenim za svakog
od njih.

Za pristup prema osobinama moze se odluditi
kada se neposredni rezultati misije mogu jasno
navesti, a namjera je sklopiti ugovor s timom
radi izvrSavanja tog zadatka. To ponudacima
onda omogucuje da budu inovativni u sasta-
vljanju predloZzenog tima, metodologije, plana
rada i prora¢una.

U slu¢aju da nije moguce adekvatno nave-
sti neposredne rezultate misije (ali pojedine
zadatke je moguce navesti), ili ako naruditelj
zeli zadrzati veéu kontrolu nad unosima koje
‘kupuje’ - tada se prednost daje pristupu za-
snovanom na duznostima. Pristup zasnovan
na duznostima opcenito odreduje:

* To¢an broj ¢lanova tima i njihove potrebne
kvalifikacije, iskustvo i ostale osobine;

* Razdoblje ukljucivanja svakog ¢lana tima;

* To¢ne duznosti i odgovornosti svakog ¢lana
tima i

* Odnosizmedu svakog ¢lanatima, uklju¢ujuci
i uloge vodstva tima.

9.3.6 Zahtjevi za izvjeSéivanje

U ovom odjeljku opisa posla treba jasno na-

vesti zahtjeve za izvjeScivanje, a mogu se

ukljuciti sliedeci podaci:

e Sadrzaj potrebnog izvjeséa (odnosno stu-
dije izvedivosti/projektiranja ili evaluacijsko
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izvjeSce), ukljucujuci dodatke;
e Predvidena duzina izvjesca;
* Jezik koji ce se koristiti;
e Format ili font koji ¢e se koristiti;
e Racunalni programi koji ¢e se koristiti;

e Datum ili datumi podnoSenja nacrta i konac-
nih verzija;

e Kome treba podnijeti izvjeSce ili izvies¢a,;
* Broj primjeraka koje treba proizvesti, u pa-
pirnatom i/ili u elektronskom obliku;

* Je li potrebna prezentacija sadrzaja izvjeS¢a
(licem u lice), kada i kome;

* Odgovornosti za izradu izvjeSca i prezenta-
ciju.

Mogu se ukljuciti i poveznice na ostale smjer-
nice EK, kao $to su Smjernice o upravljanju
projektnim ciklusom, Smjernice sektorskog
programa, Vodi¢ za evaluacijske postupke,
itd. pri ¢emu dalje ukazuju na format izvjeSca
ili druge zahtjeve za izvjeScivanje.

9.3.7 Plan rada i vremenski raspored

U ovom odjelijku treba sazeto prikazati o-
¢ekivani plan rada i vremenski raspored, na
oshovi analize pitanja koja ¢e se prouca-
vati, predlozenih metoda i zahtjeva za iz-
vieScivanjem. Taj je plan najbolje prikazati u
obliku rasporeda aktivnosti/Ganttovog gra-
fikona.

Plan rada se moze prikazati viSe ili manje de-
taljno, ovisno o tome ima li narucitelj jasnu
ideju o nacinu na koji bi studija trebala biti
provedena i do koje mjere zeli da ponudaci
predloze svoju vlastitu metodologiju, sastav
tima i/ili plan rada.



PRILOZI

A1 - Pojmovnik

Odjeljak 10.: Korisne reference

Pojam

Opis

Pretpostavke

Vanjski ¢imbenici koji bi mogli utjecati na napredak ili uspjeh
projekta, ali nad kojima voditelj projekta nema neposrednu kontro-
lu. Vanjski ¢imbenici ¢ine 4. stupac Logi¢ke matrice, a formuliraju
se na pozitivan nacin, npr.: ,Reforma kaznenih postupaka uspje$no
provedena”. Ako su formulirani kao negativne izjave, pretpostavke
postaju ‘rizici’.

Akcijski program

Opc¢i pojam koji se koristi za opis sadrzaja Prijedloga za financi-
ranje koji predstavlja program/paket projekata za odobrenje finan-
ciranja na kraju faze Identifikacije u projektnom ciklusu.

Aktivnosti

U kontekstu Logi¢ke matrice to su mjere (zadaci) koje treba podu-
zeti da bi se proizveli rezultati.

Analiza ciljeva

Utvrdivanje i provjera buducih Zeljenih koristi kojima korisnici i cilj-
ne skupine daju prioritet. Proizvod analize ciljeva je stablo ciljeva/
hijerarhija ciljeva.

Analiza dionika

Analiza dionika uklju¢uje identifikaciju svih skupina dionika na koje
¢e predlozena intervencija vjerojatno utjecati (bilo pozitivno ili nega-
tivno), te utvrdivanje i analizu njihovih interesa, problema, moguc-
nosti, itd. Zaklju¢ci ove analize zatim se unose u projektno rjeSenje.

Analiza problema

Strukturirano istrazivanje negativnih aspekata stanja kako bi se
utvrdili uzroci i njihove posljedice.

Analiza strategija

Kriticka ocjena alternativnih nacina postizanja ciljeva i odabira niza
‘izvedivih’ grozdova ciljeva za uklju¢ivanje u predlozeni projekt.

Analiza troSkova i koristi

AnalizatroSkova i koristi (cost-benefit analiza) uklju¢uje vrednovanje
tijeka troSkova i koristi projekta tijekom vremena kako bi se utvrdio
povrat od ulozenih sredstava projekta. Radi se usporedba izmedu
situacije ‘sa’i ‘bez’ projekta kako bi se utvrdila neto korist od projekta.

Analiza troSkovne

Analiza troskovne efikasnosti koristi se za odabir jedne od varijanti

efikasnosti projekta ili jednog od alternativnih projekata Cija svrha ili rezultati
su istovjetni ili usporedivi. Omogucuje donosenje odluke o najefika-
shijem nacinu ostvarivanja utvrdenog niza koristi koje se ne mogu
lakovrednovatiusmislunovca (ij. uslu¢ajunematerijalnih proizvoda).
Cilj U svom opcenitom smislu odnosi se na aktivnosti, rezultate, svrhu

projekta i opci cilj.

Ciljna skupina(e)

Skupina/subjekt na koju ¢e projekt pozitivho utjecati na razini svrhe
projekta.

DAC

Odbor za razvojnu pomoci OECD-a (Organizacije za ekonomsku
suradnju i razvoj).
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0‘0 X
&* . Pojam

Opis

Delegacija

Diplomatsko predstavnistvo Europske komisije akreditirano u zem-
ljama ili medunarodnim institucijama na razini veleposlanstva. Sef
Delegacije ¢esto se naziva delegatom ili veleposlanikom.

Dionici

Pojedinci, skupine ljudi, institucije ili tvrtke koje mogu biti povezani
s projektom definiraju su kao dionici. Oni mogu - neposredno ili
posredno, pozitivno ili negativno - utjecati ili biti pod utjecajem pro-
cesa i neposrednih rezultata projekata ili programa. Obi¢no treba
uzeti u obzir razne pod-skupine.

Ekonomi

Cinjenica da su rezultati postignuti po prihvatljivoj cijeni, odnosno,
do koje su mjere sredstva i aktivnosti kvalitetno pretvoreni u rezul-
tate i kvaliteta postignutih rezultata.

Ekonomska analiza

Ekonomska analiza ocjenjuje projekte sa stanovista drustva u cjeli-
ni (nacionalno gospodarstvo). TroSkovi se definiraju kao ekonomski
resursi koje nacionalno gospodarstvo gubi (negativhe tecajne
razlike), dok se koristi definiraju kao novi prihodi rasporedeni do-
macim subjektima (odnosno, doprinos rastu gospodarstva), ¢emu
se mogu pridodati povecanja domace potrosnje.

Europska komisija

Izvréno tijelo Europske unije. Europska komisija inicira politiku Eu-
ropske unije i provodi programe i politike uspostavljene od strane
zakonodavnih i prora¢unskih tijela EU.

Evaluacija

Periodi¢ka ocjena ekonomicénosti, u¢inkovitosti, utjecaja, odrzivosti
i relevantnosti projekta u kontekstu zacrtanih ciljeva. Obi¢no se
provodi kao neovisna revizija u cilju prikupljanja iskustva koje moze
usmjeravati buduce odlucivanje.

Faza evaluacije

Sesta i zavréna faza projektnog ciklusa tijekom koje se projekt pro-
vjerava prema ciljevima, a ste¢eno iskustvo se koristi za utjecaj na
buduce aktivnosti.

Faza financiranja

Cetvrta faza projektnog ciklusa tijekom koje se odobrava financi-
ranje projekata.

Faza formulacije

Faza formulacije je tre¢a faza projektnog ciklusa. Glavna svrha
ove faze je: (i) potvrditi relevantnost i izvedivost projektne ideje
predlozene u Sazetku identifikacije ili Sazetku projekta; (ii) pripre-
miti detaljno projektno rjeSenje, ukljuéujuci strukture upravljanja i
koordinacije, plan financiranja, analizu troSkova i koristi, upravljanje
rizicima, strukture nadzora, evaluacije i revizije; i (iii) pripremiti Prije-
dlog zafinanciranje (za pojedina¢ne projekte) i odluku o financiranju.

Faza identifikacije

Druga faza projektnog ciklusa. Uklju¢uje po¢etnu razradu projek-
tne ideje u smislu njene relevantnosti i vjerojatne izvedivosti, u
svrhu odredivanja treba li ili ne krenuti sa studijom izvedivosti (For-
mulacija).

Faza programiranja

Prva faza projektnog ciklusa tijekom koje se priprema Indikativni
program. Pogledajte i ,Indikativni program”.

Faza provedbe

Peta faza projektnog ciklusa tijekom koje se projekt provodi i prati
napredak prema postizanju ciljeva.

136




Odjeljak 10.: Korisne reference

Pojam

Opis

Financijska analiza

Financijska analiza uklju¢uje usporedbu stvarnih troskova projek-
ta (operativnih i investicijskih izdataka) s koristima projekta (ostva-
renim prihodima).

Fungibilnost

Fungibilnost se odnosi na ¢injenicu da financiranje projekta od
strane donatora, koje bi Vlada ionako poduzela (¢ak i da sredstva
donatora nisu dostupna), ima za posljedicu oslobadanje drzavnih
sredstava koja ce se koristiti u druge svrhe. Ukupni utjecaj podrske
donatora tako ovisi o na¢inu na koji vliada koristi ta oslobodena sre-
dstva, a ne o konkretnom projektu ili programu za koji su razvojna
sredstva posebno izdvojena. Sporazum o op¢im prioritetima javne
potro$nje je nacin osiguranja da fungibilnost ne ugrozi ciljeve onih
koji pruzaju razvojnu pomoc.

Ganttov grafikon

Nacin grafickog prikazivanja informacija, ¢esto se koristi za plani-
ranje rasporeda aktivnosti. Sliéno polozenom stupéanom grafikonu.

Hijerarhija ciljeva

Grafi¢ki prikaz predlozenih projektnih intervencija koje su logi¢ki
planirane slijedom analize problema, a koji prikazuje odnos sred-
stva i cilja. Sinonim za stablo ciljeva.

Indikativni programi

Priprema ih Europska komisija u koordinaciji s vladama zemalja
partnera. Daju opce smjernice i nacela za suradnju s Europskom
unijom. Definiraju proritetne sektore i teme u nekoj zemlji ili regiji,
te i mogu navoditi niz projektnih ideja.

Integrirani pristup

Stalno ispitivanje projekta kroz sve faze projektnog ciklusa, kako bi
se osiguralo da pitanja relevantnosti, izvedivosti i odrzivosti budu u
sredistu paznje.

lzvedivost

Bavi se pitanjem mogu li se ciljevi projekta zaista postici.

IzvjeSée o napretku

Periodicko izvjeS¢e o napretku rada na projektu koje podnosi
uprava projekta/izvoda¢ partnerskoj organizaciji i Komisiji unutar
odredenog vremenskog okvira. UkljuCuje odjeljke otehni¢kimifinan-
cijskim u¢incima. Obi¢no se podnositromjesec¢noiili Sestomjesecno.

IzvjeSée o zateéenom
stanju

Prvo izvjeSce koje se sastavlja na kraju razdoblja utvrdivanja za-
te¢enog stanja, kojim se azurira projektno rieSenje i/ ili opis projek-
ta posla te odreduje plan rada za do kraja projekta.

lzvodaé

Javna ili privatna organizacija, konzorcij ili pojedinac s kojim naruci-
telj sklapa ugovor. Tvrtka, pojedinac ili konzorcij kojem se dodjeljuje
ugovor.

Izvori provjere

Cine treci stupac logicke matrice i ukazuju na to gdje se i u kojem
obliku mogu pronaci informacije o ostvarenju opceg cilja, svrhe(a)
projektairezultatima (koje opisuju objektivno provijerljivipokazatelji).
Trebaju ukljuciti sazetak podataka o nac¢inu prikupljanja, tko je odgo-
voran i kako ¢esto informacije treba prikupljati i 0 njima izvjestavati.

Kljuéne to¢ke

Vrsta objektivno provjerljivih pokazatelja za kratkoro¢ne i srednjo-
ro¢ne ciljeve (obi¢no aktivnosti), koji omogucuju mjerenje posti-
gnuca tijekom cijelog projekta, a ne samo na kraju. Takoder naz-
nacuju vrijeme kada treba donijeti odluke ili dovrsiti aktivnosti.
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'/;0': A
& . *  Pojam

Opis

Komisija

Europska komisija

Korisnici

Korisnici su oni koji na bilo koji nacin imaju koristi od provedbe
projekta.

Moze se razlikovati izmedu:

(a)

Ciljne skupine(a): skupina/jedinica na koju ¢e projekt odmah
pozitivno utjecati na razini svrhe projekta;

(b) Krajnjih korisnika: oni koji dugoro¢no imaju koristi od projek-
ta opcenito na razini drustva ili sektora, npr. ,djeca” zbog po-
vecane potroSnje na zdravstvo i obrazovanje, ili ,potrosaci“

zbog bolje poljoprivredne proizvodnje i plasmana.

Logi¢ka matrica

Matrica u kojoj se prikazuje logika intervencije projekta, pretposta-
vke, objektivno provjerljivi pokazatelji i izvori provjere.

Logika intervencije

Strategija na kojoj se zasniva projekt. To je narativni opis projekta
na svakoj od Cetiri razine ‘hijerarhije ciljeva’, koja se koristi u lo-
gickom okviru.

Memorandum o financiranju

Pogledajte ,Sporazum o financiranju ”.

Nadzor

Sustavno i stalno prikupljanje, analiza i koristenje informacija u
svrhu upravljanja i odlucivanja.

Objektivno provijerljivi
pokazatelji (OPP)

Mijerljivi pokazatelji koji ¢e pokazati jesu li ili nisu postignuti ciljevi na
tri najviSe razine logicke matrice. OPP-i daju osnovu za izradu od-
govarajuceg sustava nadzora.

Odluka o izdvajanju
sredstava

Odluka o izdvajanju je sluzbena odluka koju Komisija donosi o
izdvajanju odredenog iznosa novca za specifiénu svrhu. Izdaci ne
smiju prijeci odobrena izdvojena sredstva.

Odrzivost

Vjerojatnost nastavljanja koristi koja je proizvod projekta nakon §to
prestane vanjska podrska. Glavni ¢imbenici koji utje¢u na vjerojat-
nost odrzivosti uklju¢uju: (i) vlasnistvo korisnika/primatelja nad
projektom; (ii) podrsku/dosljednost politike; (iii) odgovarajucu teh-
nologiju; (iv) zastitu okoli$a; (v) sociokulturna pitanja; (vi) ravnopra-
vnost spolova; (vii) sposobnost institucionalnog upravljanja; i (viii)
ekonomsku i financijsku odrzivost.

Okvir kvalitete -
ukljuéujudi atribute
kvalitete, kriterije i
standard

Okvir kvalitete je alat za podrsku dosljednoj i strukturiranoj ocjeni
kvalitete projekata u svim fazama projektnog ciklusa. Sastoji se od
matrice koja sadrzi skupinu od 3 glavna atributa (relevantan, izve-
div i ekonomican i dobro upravljan) i 16 dodatnih kriterija kvalitete.
Svaki od kriterija kvalitete sa svoje strane podrzava niz detaljnijih
standarda kvalitete. Okvir kvalitete moze se koristiti ili kao op¢i po-
pis glavnih pitanja koja ¢e se ocijeniti/analizirati u svakoj fazi projek-
tnog ciklusa, ili kao dio vide strukturiranog i formalnog procesa
ocjene u koji su uklju¢eni neovisni ocjenjivaci i sustav ocjenjivanja.

Opéi cilj

Opc¢i cilj objasnjava zasto je projekt vazan za drustvo, u smislu
dugotrajnijih koristi za krajnje korisnike i Sirih koristi za ostale sku-
pine. Op¢i ciljevi pomazu i u uskladivanju projekta/programa sa
regionalnim/sektorskim politikama predmetne vlade/organizacija i
EK kao i u sveobuhvatne ciljeve politike suradnje EK. Op¢i se cilj
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nece postic¢i samo projektom (koji ¢e dati samo doprinos), nego ¢e
zahtijevati i doprinose ostalih programa i projekata.

Opis posla

Opis posla odreduje zadatke koji se postavljaju pred izvodaca i
ukazuju na opis i cilieve projekta, planirane aktivhosti, o¢ekivane
unose i rezultate/neposredne rezultate projekta, rasporede i opise
radnih mjesta.

Plan rada

Raspored koji odreduje aktivnosti (a moze ukljuciti resurse) koje su
potrebne da bi se postigli rezultati i svrha projekta.

Pokazatelji

Pogledajte ,,Objektivno provjerljivi pokazatelji” i ,Razvojni pokaza-
telji”.

Pokazatelji ishoda

Pogledajte ,Razvojne pokazatelje”.

Pokazatelji neposrednih
rezultata

Pogledajte ,Razvojne pokazatelje”.

Pokazatelji u€inka

Pogledajte ,Razvojne pokazatelje”.

Pokazatelji unosa

Pogledajte ,Razvojni pokazatelji”.

Polozeni stupéani grafikon

Pogledajte ,Ganttov grafikon®

Povratni troSkovi

TroSkovi rada i odrzavanja koji ¢e i se nastaviti nakon razdoblja
provedbe projekta.

Predstudija izvedivosti

Predstudija izvedivosti, koja se provodi za vrijeme faze identifika-
cije, osigurava utvrdivanje svih problema i ocjene alternativnih
rieSenja. Studijom se odabire najbolja alternativa na osnovi ¢imbe-
nika kvalitete. Studija Europskoj komisiji i vladi partneru osigurava
dovoljno informacija da bi se opravdalo prihvac¢anje, izmjene ili od-
bijanje projekta predloZzenog za daljnju procjenu.

Preduvijeti

Uvijeti koji se moraju ispuniti prije po¢etka projekta, odnosno za-
pocinjanja aktivnosti. Pruzanje pomoci ovisno je o ispunjavanju
preduvjeta (ako ih ima).

Prijedlog za financiranje

Prijedlozi za financiranje su nacrti dokumenata koje sluzbe Komi-
sije dostavljaju relevantnom Financijskom odboru radi misljenja i
Komisiji na odlucivanje. Opisuju op¢e podatke, vrstu, obujamii cilje-
ve, kao i modalitete predlozenih mjera i daju naznaku predvidenih
sredstava. Nakon Sto se dobije pozitivno misljenje Financijskog
odbora, prolaze odluku Komisije i Sporazum o financiranju koji se
potpisuje sa zemljom partnerom.

Pristup logicke matrice
(PLM)

Metodologija za planiranje, upravljanje i evaluaciju programa i
projekata, koja uklju¢uje analizu dionika, analizu problema, analizu
ciljeva, analizu strategija, pripremu logi¢ke matrice i rasporede ak-
tivnosti i resursa.

Procjena

Analiza predlozenog projekta kako bi se odredila njegova vrije-
dnost i prihvatljivost u skladu s utvrdenim kriterijima kvalitete. U
kontekstu Projektnog ciklusa EK, procjena se provodi i za vrijeme
identifikacije i formulacije, prije dostavljanja Prijedloga za financi-
ranje. Na razini sredisSnjice EK, procjena treba opcenito ukljugiti
miSljenje Skupine za podrsku kvaliteti.
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Program

Moze imati razna znacenja, bilo da je rije¢ o: (i) skupini projeka-
ta zajedno stavljenih pod opci okvir zajednickog opceg cilja; (ii)
trajnoj skupini inicijativa/usluga koje podrzavaju zajednicke ciljeve
(odnosno, program primarne zdravstvene zastite); ili (iii) sektor-
skom programu, koji odreduje nadlezna vladina sektorska politika
(npr., program sektora zdravstva).

Program podrske
sektorskoj politici

Program podrske sektorskoj politici (PPSP) je program Europske
komisije kojim se osigurava financijska podrdka sektorskom pro-
gramu vlade partnera. PPSP moze slijediti tri vrste operativnih (fi-
nancijskih) modaliteta, odnosno: (i) podr8ka sektorskom proracu-
nu; (ii) financijski doprinosi iz objedinjenih zajedni¢kih fondova koji
financiraju sve ili dio sektorskog programa; i (iii) postupke koji su
specifiéni za Komisiju (prorac¢un Europske komisije ili EDF).

Projekt

Projekt je niz aktivnosti kojima je cilj ostvariti jasno odredene ci-
lieve unutar odredenog vremenskog razdoblja i s odredenim pro-
racunom.

Projektni ciklus

Projektni ciklus prati tijek trajanja projekta od pocetne ideje sve do
njegovog zavrSetka. Daje strukturu kako bi osigurao konzultacije
s dionicima i odreduje glavne odluke, zahtjeve za informacijama
i odgovornosti u svakoj fazi kako bi se mogle donijeti informira-
ne odluke u svakoj fazi trajanja projekta. Na osnovi evaluacije
ugraduje steceno iskustvo u izradu buducih programa i projekata.

Projektni partneri

Oni koji provode projekte u zemlji partneru (drzavna ministarstva i
odjeli, nevladine organizacije, itd.).

Prorac¢unska pomo¢

Prora¢unska pomoc¢ je prijenos sredstava s donatora neposredno
na vladu partnera (na konsolidirani racun). Sredstva mogu biti ne-
namjenska ili namjenska. Namjenska proracunska pomoc zahtije-
va da sredstva budu koriStena samo za posebne linije nacional-
nog prora¢una (poput nabave lijekova, izgradnje $kola, osiguranje
obrazovnih materijala, itd).

Raspored aktivnosti

Ganttov grafikon, grafi¢ki prikaz sli¢an polozenom stupéanom gra-
fikonu, kojim se odreduje vrijeme, slijed i trajanje projektnih aktiv-
nosti. Moze se Koristiti i za utvrdivanje klju¢nih to¢aka za praéenje
napretka, kao i za raspodjelu odgovornosti za postizanje kljucnih
tocaka.

Raspored resursa

Podjela potrebnih resursa/sredstava projekta povezanih s aktiv-
nostima i rezultatima, koji su rasporedeni tijekom vremena. Ra-
spored resursa daje osnovu na kojoj se mogu utvrditi zahtjevi za
troSkovima/prorac¢unom i novéanim tijekom.

Ravnopravnost spolova

Od vitalne je vaznosti promicanje ravnopravnost izmedu zena i
muskaraca s obzirom na pristup koji imaju socijalnim i ekonomskim
infrastrukturama i uslugama i razvojnim koristima. Cilj je smanjiti
razlike izmedu zena i muSkaraca, $to ukljucuje podrucje zdravstva
i obrazovanja, zaposljavanje i gospodarske djelatnosti, i odluci-
vanje na svim razinama. Svi programi i projekti trebali bi aktivno
doprinijeti smanjenju rodnih razlika u svom podrucju intervencije.
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Razdoblje utvrdivanja
zatec¢enog stanja

Razdoblje od pokretanja projekta do sastavljanjaizvje$c¢a o zatece-
nom stanju, obi¢no dva do tri mjeseca.

Razvojni pokazatelji

OECD, Ujedinjeni narodi i Svjetska banka su se dogovorili da ¢e
paznju usmijeriti na glavne ciljeve u partnerstvu sa zemljama u
razvoju. Te ciljeve su prihvatile velike medunarodne konferencije.
Dogovoren je i sustav za pracenje napretka. Osnovna skupina po-
kazatelja ¢e se koristiti na globalnoj razini radi pracenja ucinka i
prilagodbe razvojnih strategija, prema potrebi. U smislu razvojne
politike, na pokazatelje se primjenjuje sljedeca terminologija:

* Pokazatelji unosa (Input) mjere financijske, administrativne i re-
gulatorne resurse koje osiguravaju vlada i donatori. Potrebno je
uspostaviti vezu izmedu iskorisStenih resursa i postignutih rezul-
tata kako bi se ocijenila efikasnost provedenih mjera. Npr.: Dio
proracuna namijenjen izdacima za obrazovanje, ukidanje obveze
nosenja Skolskih odora

» Pokazatelji neposrednih rezultata (Output) mjere neposredne i
konkretne posljedice poduzetih mjera i iskoriStenih resursa: Npr.:
Broj izgradenih skola, broj osposobljenih nastavnika. U struktu-
ri logicke matrice EK, ti ‘neposredni rezultati’ nazivaju se samo
‘rezultati’.

e Pokazatelji ishoda (Outcome) mjere rezultate u smislu koristi cilj-
ne skupine. Npr.: Upis u skole, postotak djevojcica medu djecom
u prvom razredu osnovne skole

» Pokazatelji utjecaja ucinka (Impact) mjere dugoro¢ne poslje-
dice ishoda. Mjere opce ciljeve u smislu nacionalnog razvoja i
smanjenja siromastva. Npr.: Stope pismenosti

Relevantnost

Primjenjivost ciljeva projekta na stvarne probleme, potrebe i priori-
tete ciljnih skupina i korisnika kojima je projekt namijenjen, a koje
bi on trebao rjeSavati, te na materijalno i politicko okruzenje unutar
kojega projekt djeluje.

Revizija

Cilj revizije (tj. davanja jamstva) je da revizor da prema utvrdenim
odgovarajucim Kriterijima ocijeni ili izmjeri predmet koji je odgovor-
nosti neke druge stranke, i da izrazi zaklju¢ak (tj. misljenje) koje
korisniku kojem je namijenjeno daje odredenu razinu jamstva o
tom predmetu. Drugim rijeCima: provodenje revizije je mjerenje
¢injenica na osnovi kriteriji i izvjeScivanje o zakljucku.

Rezultati

U hijerarhiji cilieva Logicke matrice EK, rezultati su materijalni
proizvodi/usluge koji se ostvaruju kao posljedica provedbe niza
aktivnosti. U hijerarhiji ciljeva koju koriste neki drugi donatori (ali i u
kontekstu nekih programa EK) ti se rezultati nazivaju ‘neposrednim
rezultatima’.

Rizici

Pogledajte i ,Pretpostavke”. Rizik je vjerojatnost da neki dogadaj
ili aktivnost mogu Stetno utjecati na ostvarenje projektnih ciljeva
ili aktivnosti. Rizike ¢ine unutarnji ili vanjski ¢imbenici u odnosu
na projekt, premda se paznja posvecuje onim ¢imbenicima koji su
izvan neposredne kontrole uprave projekta.
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Rod

Socijalne razlike koje se pripisuju Zenama i muskarcima, a koje oni
nauce te koje se mijenjaju tijekom vremenom i razli¢ite su i od je-
dnog drustva ili skupine do drugog. Rod se razlikuje od spola, koji
se odnosi na bioloski odredene razlike izmedu Zena i muSkaraca.

Rodna analiza

Rodno osvijeStena politika EU u razvojnoj suradnji zahtijeva ugra-
dnju rodne analize na makro-, mezzo- i mikro- razinama, tijekom
cijelog projektnog ciklusa. Rodna analiza omogucuje odredivanje
i ugradnju dinamicke promjene u zadanu situaciju, kao i pracenje
njihovog razvoja, posebice u vezi s razlikama izmedu Zena i
muskaraca. Rodna analiza usmjerava paznju na: razlicite uloge
(produktivne, reproduktivne, donosenje odluka) zena i muskaraca;
njihov razli¢it pristup i koriStenje resursa i njihove specifi¢cne po-
trebe, interese i probleme; i prepreke za potpuno i ravnopravno
sudjelovanje zena i muskaraca u projektnim aktivnostima i ravno-
pravnost izmedu zena i muskaraca u postignutim koristima.

Sektorski pristup

Sektorski pristup se definira kao nacin suradnje izmedu Vlade i
razvojnih partnera. Cilj je proSiriti vlasniStvo Vlade nad politikom
javnog sektora i odlukama o dodjeli resursa unutar tog sektora, da
bi se povecala uskladenost izmedu politike, potroSnje i rezultata i
smanijili transakcijski trosSkovi. Uklju¢uje progresivni razvoj sveo-
buhvatne i uskladene sektorske politike i strategije, ili jedinstvenog
okvira javne potroSnje za lokalne i vanjske resurse te zajedni¢kog
okvira upravljanja, planiranja i izvjeScivanja.

Sektorski program

Kao rezultat pracenja sektorskog pristupa, Vlade kroz konzultacije
s donatorima partnerima i drugim dionicima mogu razviti sektorsku
politiku i akcijski plan. To se odreduje kao sektorski program ako
uklju¢uje sljedece tri komponente: (i) odobreni dokument sektor-
ske politike; (ii) sektorski okvir srednjoro¢nih izdataka; i (iii) proces
koordinacije medu donatorima u sektoru, pod vodstvom Vlade.

Sporazum/memorandum
o financiranju

Dokument koji potpisuju Europska komisija i zemlja ili zemalje part-
neri nakon odluke o financiranju. Uklju¢uje opis odredenog projek-
ta ili programa koji ¢e se financirati. Predstavlja formalnu obvezu
Europske unije i zemlje partnera da financiraju opisane mjere.

Srednjoroéni okvir

Srednjoro¢ni okvir izdataka je sustav za planiranje mjera i progra-

izdataka miranje potroSnje tijekom trogodiSnjeg do petogodiSnjeg razdo-
blja. Sustavno uskladuje postizanje strateskih ciljeva u odnosu na
ukupna ograni¢enja resursa. Mora biti jasan, realan, sveobuhva-
tan i prihvacen na viSoj politickoj razini.

Sredstva Sredstva su materijalni i nematerijalni resursi (¢esto se nazivaju

,UNosi“) nuzni za izvrSavanje planiranih aktivnosti i za upravljanje
projektom. Mogu se razlikovati ljudski resursi i materijalni resursi.

Stablo ciljeva

Dijagramski prikaz stanja u buduc¢nosti nakon $to problemi nakon
analize budu rijeSeni, a koji prikazuje odnose izmedu sredstava i
ciljeva.

Stablo problema

Dijagramski prikaz negativnog stanja koji prikazuje uzro¢no-po-
sljedi¢ni odnos.
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Strategija EK za zemlju
korisnicu

Strategija EK za zemlju korisnicu instrument je za vodenje, upra-
vljanje i pregled programa pomoci EZ-a. Svrha Strategije za zem-
lju korisnicu je pruziti okvir za programe pomoci EU na osnovi ci-
lieva EU/EZ-a, vladine politike zemlje partnera, analize stanja u
zemlji partneru, i aktivnosti drugih velikih partnera. Strategjia EK
za zemlju korisnicu izraduje se za sve zemlje ACP, MEDA (osim
Cipra, Malte i Turske) i ALA.

Strategija podrske
zemlji korisnici

Pojam se koristi kao sinonim za Strategiju EK za zemlju korisnicu.

Studija izvedivosti

Studija izvedivosti, koja se provodi tijekom faze formulacije, pro-
vjerava je li predlozeni projekt dobro utemeljen, i postoji li vje-
rojatnost da ce ispuniti potrebe ciljnih skupina/korisnika kojima je
namijenjen. Studija treba izraditi projekt s potpunim operativnim
detaljima, uzimajuci u obzir sve politicke, tehnicke, ekonomske,
financijske, institucionalne, upravljacke, ekoloske, sociokulturne i
rodno povezane aspekte. Studija Europskoj komisiji i vladi part-
neru osigurava dovoljno informacija za opravdanje prihvacanja,
izmjene ili odbijanja projekta predlozenog za financiranje.

Svrha projekta

Sredisnji cilj projekta. Svrha se treba baviti osnovnim problemom ili
(problemima), i biti odredena u smislu odrzivih koristi za ciljnu sku-
pinu ili skupine. Kod vecih/slozZenijih projekata moze postojati vise
od jedne svrhe (odnosno, po jedna za svaku komponentu projekta).

SWOT analiza

Analiza prednosti (eng. Strengths) i slabosti (eng. Weaknesses)
neke organizacije, i mogucénosti (eng. Opportunities) i opasnosti
(eng. Threats) s kojima se ta organizacija suocava. Alat koji se
moze koristiti tijekom svih faza projektnog ciklusa.

Tehni¢ka pomoé

Struénjaci, konzultanti, treneri, savjetnici, i dr. koji su ugovorom
angazirani na prijenosu know-howa i vjestina te za stvaranje i
jacanje institucija

Transakcijski troskovi

Pojam transakcijskih troSkova nastoji obuhvatiti ukupne troskove
administrativnih aktivnosti uklju¢enih u upravljanje razvojnom po-
moci, koje nemaju vrijednosti bilo za primatelja pomoci ili za do-
natora osim da se omogudi prijenos pomoci. Sva razvojna pomo¢
imat ¢e neke transakcijske troSkove, a u mnogim slu¢ajevima oni
¢e se podijeliti izmedu donatora i primatelja. Sektorski programi i
proracunska pomo¢ imaju za cilj smanijiti transakcijske troSkove
bilo kroz smanjenje njihovog ukupnog iznosa ili mijenjanjem naci-
na na koji se ti troSkovi dijele (u korist primatelja).

Transparentnost Transparentnost znaci da su informacije dostupne javnosti i pristu-
pacne kako u smislu mjesta gdje se nalaze tako i prezentacije - u
obliku i na jeziku koiji je su opcenito poznati.

Troskovi TroSkovi su svi utvrdeni resursi (,,sredstva‘) izrazeni u financijskim
pojmovima.

Ucinak Utjecaj projekta na njegovo Sire okruzenje i doprinos projekta Sirim

sektorskim ciljevima sazetim u Opéem cilju projekta, te na ostva-
renje sveobuhvatnih ciljeva politike EK.
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U€inkovitost Doprinos rezultata projekta postizanju svrhe projekta.

Unosi Pogledajte ,Sredstva”.

Upravljanje projektnim | Metodologija za pripremu, provedbu i evaluaciju projekata i progra-
ciklusom ma na osnovi nacela Pristupa logicke matrice.

A2 - Korisne reference

Tema Institucija Adresa
Web stranice RELEX
sluzbi Europske komisije:
EuropeAid
Ured za suradnju http://europa.eu.int/comm/europeaid

OU za vanjske odnose | http://europa.eu.int/comm/external_relations

OU za razvoj http://europa.eu.int/comm/development

Upravijanje projektnim ciklusom:

Informacije i smjernice EK (Intranet) http://europa.eu.int/comm/europeaid
o0 metodama pruzanja / gsm/indexen.htm

pomodi, uklju¢ujuci UPC,
sektorske pristupe i
prora¢unsku pomo¢

EK (Intranet) http://www.cc.cec/EuropeAid/
Thematicnetworks/gsg/AidDelivery/
ADM-helpdesk-en.htm

Nadzor i evaluacija:

Nadzor i evaluacija IADB http://www.iadb.org/cont/evo/evo_eng.htm

Evaluacijske smjernice EK http://europa.eu.int/comm/europeaid/
evaluation/methods/index.htm

Ciljevi medunarodnog razvoja: | OECD www.oecd.org/dac/goals
Pokazatelji napretka http://www.oecd.org/dataoecd/
30/28/2754929.pdf

Ciljevi medunarodnog MMF www.paris21.org/betterworld
razvoja i povezani OECD Observer:
http://www.oecdobserver.org/news/
sectionfront.php/locale/70

Pokazatelji svjetskog Svjetska banka www.worldbank.org/data
razvoja
Pokazatelji UNDP http://www.undp.org/eo/

documents/Indicators.pdf
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Pokazatelji ljudskih prava

UNDP

http://hdr.undp.org/reports/global/
2000/en/pdf/hdr_2000_ch5.pdf

Rodno povezani pokazatelji

UNDP Gender in
Development
Programme (GIDP)

http://www.sdnp.undp.org/gender/datastats/

Revizija:

Revizija vanjskih aktivnosti

EuropeAid
Ured za suradnju

http://www.cc.cec/EUROPEAID/
audit/home_en.htm

Horizontalna pitanja:

Procjena utjecaja na okoli$
(prirucnik)

EK (Intranet)

www.cc.cec/Europeaid/environm/

Socijalni, humanitarni i EK http://europa.eu.int/comm/

kulturni razvoj i pitanja development/sector/social/indexen.htm
rodova

Smijernice o dobrom EK U tijeku

upravljanju

Opca razvojna pitanja

Medunarodni institut
za okoli$ i razvoj

http://www.iied.org

Opca razvojna pitanja

Medunarodni razvojni
institut

http://www.odi.org.uk

Ravnopravnost spolova

EU/OU za zaposlja-
vanje (s brojnim
poveznicama)

http://europa.eu.int/comm/
employmentsocial/equopp/linksen.html

UNIFEM (Fond
Ujedinjenih naroda
za zene)

http://www.unifem.org

UNDP Gender in
Development
Programme (GIDP)

http://www.undp.org/gender/

ELDIS (specijalizirani
program)

http://www.ids.ac.uk/eldis/gender/Gender.htm

Svjetska banka

http://worldbank.org/gender/gendermdg.pdf

Invalidnost

EK - BiljeSka sa
smjernicama o invalid-
nosti i razvoju

http://europa.eu.int/comm/development/

Smijernice UN-a o
fizickom okruzenju za
osobe s invaliditetom

:http://www.unescap.org/decade/publications/
z15009g1/z1500901.htm)

Stakes - Brza analiza
hendikepa

http://www.stakes.fi/sfa/rhachecklist.ntm

Svjetska banka -
Priruénik za sudjelo-
vanje

http://www-wds.worldbank.org/cgi-
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Kratice

AIDCO Ured za suradnju EuropeAid

ALA Zemlje Azije i Latinske Amerike

Analiza EcoFin Ekonomska i financijska analiza

CRIS Zajednicki informacijski sustav Opc¢e uprave za vanjske odnose
DAC Odbor za pomo¢ u razvoju

DG Opca uprava (eng. Directorate General)

DG DEV Opca uprava za razvoj

DG RELEX Opca uprava za vanjske odnose

ECHO Ured Europske komisije za humanitarnu pomo¢
EDF Europski fond za razvoj

EK Europska komisija

EU Europska unija

EuropeAid Ured za suradnju

GPR Godisnji plan rada

GTZ Njemacka agencija za tehni¢ku suradnju

IP Izvor provjere

LO Logicki okvir

MiE Nadzor i evaluacija

MDG Milenijski razvojni ciljevi

MEDA Mediteranske (MED) zemlje (potpisnice procesa iz Barcelone)
MMF Medunarodni monetarni fond

NIP Nacionalni indikativni program

NZU Nalog za uslugu

OECD Organizacija za gospodarsku suradnju i razvoj

OP Opis posla

OPP Objektivno provijerljiv pokazatel;j

OPR Opdi plan rada

PDP Poziv na dostavu prijedloga

PIS Dokument za identifikaciju projekta (eng. Project Identification Sheet)
PLM i LM Pristup logicke matrice i logicka matrica

PP Proracunska pomo¢

PPSP Program podrSke sektorskoj politici

RELEX Vanijski odnosi

SDSS StrateSki dokument za smanjenje siromastva

SEK Strategija EK za zemlju korisnicu

SFiPF Sporazum o financiranju i Prijedlog za financiranje
SP Sektorski pristup

SPK Skupina za podrsku kvaliteti

SrediSnjica EK SrediSnjica Europske komisije u Bruxellesu
SWOT Prednosti, slabosti, mogucnosti i opasnosti

TMR Task menadzZer za reviziju

UNDP Program Ujedinjenih naroda za razvoj

UPC Upravljanje projektnim ciklusom (eng. Project Cycle Management)
A Voditelj jedinice

VP Vlada partner
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Sredi$nji drzavni ured
za razvojnu strategiju

i koordinaciju fondova Europske unije






