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UvOD

Pristup logicke matrice (LFA - Logical Framework Approach) predstavlja instrument za
analizu i upravljanje. Ovaj instrument koristi (u nekom od njegovih oblika) najveci broj
multilateralnih i bilateralnih donatorskih agencija, medunarodnih NVO, kao i veliki broj
partnerskih vlada za upravljanje razvojnim projektima.

Pristup logi¢ke matrice razvijen je tokom kasnih 1960-ih godina kao pomo¢ Agenciji
za medunarodni razvoj SAD radi poboljSanja sistema planiranja i procene projekata.
Ovaj pristup razvijen je kako bi pomogao reSavanju tri osnovna problema:

- proces planiranja bio je previse neodreden, odnosno bez jasno definisanih ciljeva koji
bi mogli biti upotrebljeni za pracenje i ocenjivanje uspeha (ili neuspeha) projekta

- rukovodilacke odgovornosti bile su nedovoljno jasne i

- evaluacija je Cesto bila proces od kojeg nije bilo mnogo koristi, posto nije postojao za-
jednicki sporazum povodom toga Sta projekat, u stvari, treba da postigne.

Vecina donatora, multilateralnih i bilateralnih razvojnih agencija usvojila je u medu-
vremenu LFA kao instrument za planiranje i upravljanje projektima. lako razli¢ite agen-
cije/donatori menjaju formate, terminologiju i alate koje koriste u svojim LFA, osnovni
pricipi analize ostali su isti.

Evropska unija (EU), kao najveci medunarodni donator u Srbiji, zahteva da Logi¢ka ma-
trica bude izradena kao sastavni deo procedura formulisanja IPA projekata. Drugi do-
natori, kao $to su Norad (Norveska), DfID (Ujedinjeno Kraljevstvo), GTZ (Nemacka),
takode koriste LFA kao klju¢ni instrument za upravljanje projektnim ciklusom.

Pristup logicke matrice predstavlja izuzetno delotvoran instrument za analizu i upravl-
janje ukoliko je primenjen smisleno i sa razumevanjem. Medutim, on ne moze zameniti
iskustvo i profesionalnu procenu, zbog ¢ega ga je neophodno dopuniti drugim speci-
ficnim alatima (kao $to su Ekonomska i finansijska analiza i Procena uticaja na Zivotnu
sredinu), kao i tehnikama rada koje naglasavaju delotvorno ucestvovanje zaintereso-
vanih strana.
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Kome je vodi¢ namenjen?

Prema svemu navedenom, poznavanje principa LFA od sustinske je vaznosti za sve
zaposlene ukljucene u proces programiranja i izrade, kao i u sprovodenje razvojnih
projekata.

Ovaj Vodic trebalo bi da pruZi uputstva za izradu LFA u razli¢itim fazama upravljanja
projektima. Na ovaj nacin bili bi poboljsani konzistentnost i kvalitet projektne doku-
mentacije u razli¢itim fazama projektnog ciklusa.

Struktura vodica

Dok prvi deo Vodic¢a sadrzi informacije o tome Sta predstavlja Pristup logicke matrice i
objasnjava na koji je nacin povezan sa upravljanjem projektnim ciklusom, drugi deo
pruza instrukcije o upotrebi pristupa logicke matrice prilikom izrade razvojnog projekta
i razrade logicke matrice.

Opisani koncepti ilustrovani su raznovrsnim primerima. Osnovni primer upotrebljen u
¢itavom Vodic¢u predstavlja projekat vezan za preradu vode uzet iz dokumenta ,Smer-
nica za upravljanje projektnim ciklusom” koji je objavila Evropska komisija. Primer je
prilagoden specificnim potrebama ovog uputstva.

Pored toga, primeri Logicke matrice dati u aneksima 4 i 5 uzeti su iz Programa pomod¢i
EU za Srbiju (CARDS). Oni sadrze dva razli¢ita projekta:

- projekat izgradnje kapaciteta Ministarstva poljoprivrede, Sumarstva i vodoprivrede i
podrske ekonomskom razvoju seoskih podrucja

- projekat izgradnje kapaciteta Instituta za javne zdravstvene laboratorijske usluge
u Srbiji.



] OEO

LFA i upravljanje projektnim ciklusom

1 Pregled LFA

1.1 Sta je LFA?

Pristup logicke matrice predstavlja analiticki proces i skup alata koji se koriste kao po-
drska procesu planiranja i upravljanja projektom prema definisanim ciljevima. On daje
skup medusobno uklopljenih koncepata koji se koriste kao deo iterativnog procesa
kojim se obezbeduje strukturisana i sistematska analiza projekta ili programske ideje.

LFA je nacin na koji se projekat moze logicki opisati kako bi bio
« dobro definisan
« objektivno opisan
« ocenjiv
« jasno strukturisan

Pristup logicke matrice bi trebalo posmatrati kao,pomo¢ pri razmisljanju”. On omogucava
da informacije budu analizirane i organizovane na strukturisan nacin sto olaksava postavl-
janje vaznih pitanja i identifikovanje slabosti. Donosioci odluka, zahvaljuju¢i tome, mogu
doneti odluke zasnovane na informacijama proisteklim iz boljeg razumevanja argu-
mentacije projekta, ciljeva i sredstava pomocu kojih ¢e ti ciljevi biti postignuti.

U kontekstu pristupa logicke matrice, svrha razvojnih projekata je da uzrokuju onu
promenu koja bi dovela do Zeljenih promena u okviru projektnog okruzenja i drustva
uopste. Pretpostavljamo da, pre nego sto se izvrsi projektno planiranje, postoji opsti
dogovor o tome $ta treba da predstavlja poboljsanu situaciju. Ovo omogucava posto-
janje dogovora o nameni i (sveobuhvatnom) cilju projekta.

Razvojni projekti se zasnivaju na unosu sredstava i sprovodenju odredenih aktivnosti,
a rezultat Cini nekoliko izlaznih elemenata od kojih se o¢ekuje da doprinesu ostvarenju
zeljenih ciljeva. Ulazni elementi, aktivnosti i izlazni elementi predstavljaju elemente pro-
jekta. Oni sami po sebi ne predstavljaju meru uspeha ili neuspeha.

Vazno je da zeljeno stanje bude tako opisano da u nekoj kasnijoj fazi bude moguce
proveriti u kojoj meri je projekat, u odnosu na postavljene ciljeve i ciljne grupe (na os-
novu indikatora), bio uspesan.
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Uspeh projekta zavisi od nekoliko faktora koje kontrolise projektno rukovodstvo, kao i
od brojnih spoljasnjih pretpostavki i rizika. Izuzetno je vazno da se tokom planiranja i
sprovodenja identifikuju, prate i analiziraju spoljasnje pretpostavke, posto one mogu
uzrokovati neuspeh projekta iako je on sproveden po planu.

Na slede¢em dijagramu dati su najbitniji koncepti koji su koris¢eni u LFA. Terminologija
koja je upotrebljena u Pristupu logi¢ke matrice definisana je u Aneksu 1.

g a Koncepti N

Resorna oblast korisceni u LFA Resorna oblast

~

Cilj / ishod

Svrha

Ulazni Izlazni
parametri  parametri

Projektna oblast Projektna oblast

Aktivnosti

)

Trenutno stanje —> Primena projekta ——> Buduce stanje /

N

.

Treba istadi razliku izmedu Pristupa logi¢ke matrice (LFA), koji predstavlja analiti¢ki pro-
ces, i Logicke matrice, kojom se obezbeduje dokumentovani proizvod analiti¢ckog
procesa, odnosno sinteticka slika nacrta projekta.

1.2 Logi¢ka matrica: sinteti¢ko predstavljanje projekta
u datom kontekstu

1.2.1 Principi
Logicka matrica sastavljena je od matrice koja sadrzi Cetiri kolone i Cetiri (ili vie) reda,
kojima su objedinjeni klju¢ni elementi projekta:

- hijerarhija ciljeva projekta (Opis projekta ili Logika projektne intervencije);
- projektno okruzenje i spoljasnji faktori koji su klju¢ni za uspeh projekta (Pretpostavke) i
« nacin pracenja i procene dostignuca projekta (Indikatori i Izvori verifikacije).

Takode, na osnovu Logicke matrice definisu se neophodna sredstva (ulazni ele-
menti) i troskovi (budzet).
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Upotreba Logicke matrice preporucuje se kao osnova za podnosenje projekta, a potom
i tokom citavog trajanja projekta radi pracenja napretka i prilagodavanja situaciji. Moze
se koristiti za revidiranje pretpostavki i implikacija, ali i za informisanje donatora i drugih
zainteresovanih strana o znacajnim promenama.

Logicka matrica moze biti predstavljena na sledeci nacin (alternativni termini koji su
Cesti u praksi navedeni su u zagradama, a stavke navedene u zagradama i oznacene

zvezdicom (*) ponekad nisu uklju¢ene u matricu):

Opis projekta Pitanja i Mehanizmi Pretpostavke i rizici
(logika indikatori pracenja (nacini (spoljadnji faktori)
intervencije, rezultata verifikacije, izvori
hijerarhija (indikatori koji se |verifikacije i
ciljeva) mogu objektivno |izvori podataka)
verifikovati,
ciljevi)
[Ciljevil [Projektno okruzenje]
Opisti cilj Indikatori na Nacin [za dugorocnu odrzivost
(ciljevi, razvojni | nivou cilja — visok|  prikupljanja projekta]*
ciljevi) nivo uticaja neophodnih
informacija
Svrha Pojedina¢na Nadin Pretpostavke prilikom prelaska
(cilj razvojnog svrha prikupljanja sa svrhe (svrha) na ciljeve
projekta, (komponenta) - neophodnih
specifican cilj) | indikatori uticaja informacija
i ishodni
indikatori na
nizem nivou
[Dostignuca projektal
Rezultati Indikatori za Nacin Pretpostavke prilikom prelaska
svaki izlazni prikupljanja sa rezultata na svrhu(svrhe)
parametar neophodnih
— indikator informacija
rezultata
Aktivnosti [ulazni [troskovi,
parametri]* budzet]*
(sredstva, resursi) Pretpostavke prilikom prelaska
sa aktivnosti na rezultate
[Ulazni
parametri]*!

1 Moze biti uneto na istoj liniji na kojoj se nalaze aktivnosti
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1.2.2 Format i terminologija

Osnovna matrica sastoji se od Cetiri kolone i nekoliko redova (obi¢no tri ili Cetiri reda), kao
$to je prikazano na navedenom dijagramu. Medutim, neke agencije koriste vise redova
(nivoa u hijerarhiji ciljeva) sa ciljem ukljucivanja i, na primer, pregleda indikativnih ak-
tivnosti, nivoa specifi¢nih ciljeva odredenih komponenti (izmedu nivoa rezultata i svrhe),
sto dopusta da rezultati budu grupisani pod nazivom identifikovane komponente.

Vazno je istaci da matricu treba koristiti kreativno i produktivno kako bi bili izradeni
kvalitetni projekti — ukoliko odredeni korisnik ima dobar razlog za izmenu/prilagoda-
vanje formata, to treba podrzati, a ne sprecavati.

Na primer, vece programe koji funkcionisu u okviru nekoliko razli¢itih resora mozemo
posmatrati kao skup potprojekata ili kao skup odvojenih projekata, gde rezultati pro-
grama predstavljaju svrhu svakog od projekata, $to je prikazano na sledecoj ilustraciji.

Programska matrica

Namena programa

—

Rezultati programa

Matrica projekta

Svaki od rezultata programa ¢ini svrhu razlicitih projekata. U takvim slucajevima tre-
balo bi proveriti da li su rezultati programa (ili svrha projekta) u suprotnosti. Potrebno
je definisati odnos izmedu sukobljenih ciljeva i ustanoviti redosled prioriteta.

U svakom slucaju, preporucuje se da programi, kao i projekti, imaju samo jednu svrhu.
Ovo doprinosi tome da bude razjasnjeno $ta su prioriteti a koje su odgovornosti, ¢ime
se poboljsava proces rukovodenija.

Sledeca matrica ilustruje standardnu Logicku matricu i definise terminologiju
koja je u upotrebi.
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1.3 Prednosti i mane LFA

Kao sto je slucaj sa svim instrumentima za upravljanje projektnim ciklusom, upotreba LFA
ima svoje prednosti i ogranic¢enja. Njih ukratko mozemo predstaviti na sledeci nacin: 2

Prednosti

= Njegovom upotrebom osigurava se to da budu postavljena osnovna pitanja i analizirane
slabosti kako bi donosiocima odluka bile pruzene bolje i relevantnije informacije.

= Njime se sprovodi sistematic¢na i logicka analiza medusobno povezanih klju¢nih ele-
menata, koji sacinjavaju dobro definisan projekat.

= Njime se poboljsava stvaranje bolje osnove za sistematsko pracenje i analizu efekata
projekta.

= Njime se omogucava bolje razumevanje i uspostavljanje bolje komunikacije izmedu
donosilaca odluka, rukovodilaca i drugih ucesnika u projektu.

= Njime se obezbeduje ostvarivanje rukovodilacke i administrativne koristi koja nas-
taje upotrebom standardizovanih procedura za sakupljanje i procenu informacija.

= Upotrebom LFA i sistematskim pracenjem osiguran je kontinuitet rada i pristupa u
slucaju kada se osoblje na projektu menija.

= Njime se, kako ga sve vise institucija prihvata, olakSava komunikacija izmedu vlada i
donatorskih agencija. Rasprostranjena upotreba formata LFA olaksava preduzimanje
resornih i komparativnih istrazivanja.

Ogranic¢enja

= Administracija projekta moze da ispolji odredenu nefleksibilnost kada se na samom
pocetku prenaglase definisani ciljevi i spoljni faktori. Ovo moze biti izbegnuto re-
dovnim revidiranjem projekta, u okviru koga se vrsi ponovna evaluacija klju¢nih ele-
menata i njihovo prilagodavanje.

= Pristup logicke matrice je opsti instrument za analizu. On je strateski neutralan u
odnosu na pitanja kao $to su raspodela prihoda, moguénost zaposljavanja, pristup
sredstvima, ucestvovanje na lokalnom nivou, strateski i tehnoloski troskovi i
izvodljivost ili kao $to je uticaj na Zivotnu sredinu. On, stoga, predstavlja samo jedan
od nekoliko instrumenata koji se mogu koristiti tokom pripreme, primene i procene
projekta. Njime se ne mogu zameniti analiza ciljnih grupa, analiza ekonomicnosti
projekta, planiranje vremena, analiza uticaja itd.

= Primena LFA moze biti u potpunosti iskoris¢ena iskljucivo ukoliko postoji sistematsko
obucavanje svih uklju¢enih ucesnika i primena propratnih metodoloskih aktivnosti.

2 Izvedeno iz dokumenta ,Pristup logicke matrice” - 4. izdanje - NORAD - 1999. godine
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2 Veza sa upravljanjem projektnim ciklusom
(PCM- Project Management Cycle)

Naredni odeljci Vodi¢a bavice se Pristupom logicke matrice (LFA) u kontekstu izrade
projekata, dok ovaj odeljak ukratko prikazuje na koji nacin se LFA moze koristiti kao in-
strument za unapredivanje upravljanja projektima tokom ¢itavog njihovog ciklusa.?

2.1 Upravljanje projektnim ciklusom: osnove i principi

2.1.1 Definicije projekta

Projekat predstavlja niz aktivnosti koje treba da doprinesu ostvarivanju jasno defin-
isanih ciljeva, i to u odredenom vremenskom periodu i uz predvideni budzet.

Na primer, razvojni projekti predstavljaju nacin da upravljanje investicijama i proces-
ima promena bude jasno definisano.

U okviru Pristupa logicke matrice projekat je definisan hijerarhijom ciljeva (ulazni para-
metri, aktivnosti, rezultati, svrha i opsti cilj), skupom definisanih pretpostavki, kao i okvi-
rom za pracenje i ocenu rezultata projekta (indikatori i izvori verifikacije).

Projekti se mogu znacajno razlikovati u odnosu na postavljene ciljeve, obim i opseg. Manji
projekti mogu podrazumevati skromnije finansijske resurse i mogu trajati samo nekoliko
meseci, dok veliki projekat moze zahtevati milione evra i moze trajati nekoliko godina.

Ukoliko zanemarimo specificne karakteristike, svaki projekat treba da sadrzi sledece:

« jasno definisane podatke o zainteresovanim stranama, i to kako o primarnoj ciljnoj
grupi, tako i o krajnjim korisnicima

« jasno definisane mehanizme koordinacije, upravljanja i finansiranja

- sistem pracenja i ocenjivanja (koji omogucava upravljanje na osnovu ucinka) i

- odgovarajuci nivo finansijskih i ekonomskih analiza koje ukazuju na to da ce koristi

prevazici troskove projekta.

2.1.2 Svrha Upravljanja projektnim ciklusom (PCM)

Upravljanje projektnim/programskim ciklusom je pojam kojim se opisuju aktivnosti up-
ravljanja i procedure donosenja odluka koris¢ene tokom trajanja ciklusa programa/pro-
jekta (ukljucujuci u to definisanje klju¢nih zadataka, uloga i odgovornosti, glavnih
dokumenata i mogucih odluka).

PCM omogucava da bude postignuto to da:

3 Izvori za ovaj odeljak: “Pristup Logicke matrice”, NORAD, 1999, “Metode pruzanja pomodi - Smernice za cik-
lus upravljanja projektima’, Evropska komisija, mart 2004. godine
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= projekti doprinose ostvarivanju sveobuhvatnih ciljeva politika Evropske komisije i
razvojnih partnera

= projekti budu u skladu sa dogovorenom strategijom, kao i da daju odgovor na stvarne
probleme ciljnih grupa/korisnika

= projekti budu izvodljivi, Sto znaci da ciljevi mogu biti postignuti u okviru ogranicenja
operativnog okruZenja, kao i u okviru kapaciteta implementacionih agencija i

= koristi koje projekat treba da donese u velikoj meri budu odrzive.

Kako bi ovi ciljevi bili ostvareni, PCM:

= zahteva aktivno ucestvovanje klju¢nih zainteresovanih strana i tezi tome da obez-
bedi podrsku procesu na lokalnom nivou

= koristi Pristup logi¢ke matrice (kao i druge instrumente) kako bi podrzao proces iz-
rade brojnih klju¢nih procena/analiza (ukljucujudi u to i analize zainteresovanih strana
problema, ciljeva i strategija)

= uvodi klju¢ne kriterijume ocenjivanja kvaliteta u svaku fazu projektnog ciklusa i

= zahteva da u svakoj fazi (prema opste prihvacenim konceptima i definicijama) budu
izradena kvalitetna klju¢na dokumenta koja doprinose tome da proces donosenja
odluka bude zasnovan na potpunim informacijama.

2.1.3 Operativni ciklus

Vecina donatora i korisnika ima svoju verziju ciklusa koja oslikava njihovu organiza-
cionu perspektivu, kao i ciljeve finansiranja programa kojima upravljaju.

Prvi model Projektnog ciklusa izra-
dio je Baum (1970. godine) u peri-
odu kada je radio za Svetsku banku.

= Baumov Projektni ciklus origi-
Evaluacija nalno je sadrzao cetiri glavne

Identifikacija razvojne faze: (1) identifikacija, (2)
priprema (nazvana i formulacija),
(3) ocena i selekcija i (4) imple-
mentacija.

Implementacija = Kasnijoj verziji ciklusa (1978. go-
) dine) dodata je i (5) faza evalu-
Priprema acije/ocenjivanja kako bi ciklus bio

,zavrden”, bududi da ocenjivanje
chna vodi ka identifikovanju novih pro-
: jekata/programa.

selekcija

Baumov ciklus smatra se ,osnovnim”
ciklusom iz kog mogu biti izvedeni svi
ostali ciklusi.

Na primer, ,standardni” ciklus koris¢en u programima EU veoma je srodan Bau-
movom ciklusu. Prema Smernicama Evropske komisije za upravljanje pro-
jektnim ciklusom (PCM), operativni ciklus za upravljanje projektima
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medunarodne pomodi Evropske komisije ima pet faza, Sto je i prikazano na
sledecoj slici:

Ovaj ciklus istice tri osnovna prin-
cCipa:

1. kriterijumi i procedure za dono-
Evaluacija ﬁ Senje odluka definisani su pose-
i bno za svaku od faza (ukljucujuci
Revizija u to i zahteve za postojanje
klju¢nih informacija i kriterijuma
za ocenu kvaliteta)

Programiranje

2. faze ciklusa su progresivhe -
Implementacija svaka faza mora biti zavrsena kako
bi naredna mogla biti uspesno
Identiﬁkacija pokrenuta

3. programiranje i identifikovanje

novih projekata i programa zasniva

se na rezultatima pracenja i oceniji-
vanja kao dela strukturisanog

procesa prikupljanja povratnih in-
formacija i institucionalnog ucenja.

Formulisanje

Napomena: Ocenjivanje na koje se poziva ovaj dijagram je ,ex-post” ili,ocenjivanje nakon
zavrietka projekta”. Moguce je, medutim, sprovoditi i ,ocenjivanje tokom projekta“, $to

bi podrazumevalo ocenjivanje tokom procesa primene (pracenje i procena projekta).

= Trajanje i vaznost pojedinih faza ciklusa u praksi zavisi od obima i obuhvata, kao i od
specifi¢nih operativnih modaliteta u okviru kojih su projekti uspostavljeni. Osim toga,
formulacije upotrebljene kako bi se okarakterisale razlicite faze ciklusa prilagodene su
lokalnom kontekstu. Na primer, u Srbiji se, na osnovu projektnog koncepta usmerenog
ka ciljevima, razvija integrisani pristup planiranju, upravljanju i pra¢enju na centralnom
nivou. Ovaj integrisani pristup zasniva se na projektnom ciklusu (videti odeljak 2.2).

= Na primer, realizacija velikog i slozenog gradevinskog projekta moze trajati godinama
pre nego $to od faze identifikacije stigne do faze implementacije, dok projekat
pruzanja pomodi u nesre¢ama u postkonfliktnim uslovima, na primer, moze da traje
samo par nedelja ili meseci pre nego sto prede u fazu sprovodenja operacija na terenu.

U svakom slucaju, obezbedivanje odgovaraju¢eg vremena i resursa za identifikaciju i
formulaciju projekta veoma je vazno za kreiranje i delotvorno sprovodenje smislenih i
izvodljivih projekata.

2.1.4 Klju¢ne odgovornosti i proces donosenja odluka

U praksi nisu svi pojedinci aktivno ukljuceni u sve faze projekta. Na primer, oni koji iden-
tifikuju i pripremaju programe/projekte (Nacionalni koordinator za medunarodnu
pomoc sa Jedinicama za implementaciju projekta) retko se bave i njihovim sprovoden-
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jem (Centralna jedinica za finansiranje i sklapanje ugovora i Jedinice za implementaciju
projekta, ugovaraci...), dok se ocenjivanjem uspesnosti obeju grupa naj¢eice bave neza-
visni evaluatori.

Medutim, sa stanovista upravljanja, posmatranje ciklusa kao celine, a ne kao odvojenih
faza, ima svoje prednosti.

Na primer, iako oni koji pripremaju projekat mozda sami nikada nece ucestvovati u nje-
govoj primeni, dobro pripremljen projekat podrazumeva da svi ucesnici imaju punu
svest o procedurama i prakti¢nim ogranicenjima u okviru kojih ¢e on biti realizovan.

Bitno je, takode, napomenuti da postoje razlike u nac¢inu donosenja odluka o finansir-
anju. Narocito je vazno to u kom trenutku se one donose: odluka o finansiranju moze biti
doneta na kraju faze identifikacije, nakon prezentacije i odobravanja Predloga za finan-
siranje, koji sadrzi manje ili vise detaljan program aktivnosti (npr. Pretpristupni fondovi),
dok drugi donatori ili programi donose odluku o finansiranju tek nakon faze formulacije.

Sprovodenje klju¢nih zadataka vezanih za odluku o finansiranju predstavlja pre svega
odgovornost donatora i podrazumeva:

1. sprovodenje ocenjivanja kvaliteta projektnog predloga formulisanog u okviru nacrta
projektnog dokumenta/predloga za finansiranje

2. unosenje svih neophodnih izmena u nacrt predloga za finansiranje
3. odobravanije ili odbijanje predloga za finansiranje

4, pregovaranje i sklapanje (potpisivanje) Ugovora o finansiranju izmedu donatora i im-
plementacionog(nih) partnera, uklju¢ujudi u to i neophodne tehnicke i administra-
tivne odredbe u vezi sa implementacijom, onda kada su u pitanju odobreni projekti
(bilo da su samostalni, bilo da su u okviru programa/paketa).

2.2 Koordinacija upravljanja projektnim ciklusom
u okviru integrisanog sistema planiranja

Dobro formulisan projekat treba da predstavlja ravnotezu izmedu prioriteta nacional-
nih razvojnih politika i razvojnih prioriteta donatora.

U okviru ovih prioriteta, izvr$na tela vlade ili nevladinih organizacija u programima for-
mulisu Siroke oblasti rada koje ¢e doprineti sprovodenju strateskih odluka. Programi
se, poput projekata, mogu razlikovati po obimu i obuhvatu. Definicija programa na-
jvise zavisi od nacina na koji nadlezne institucije re$e da ga definisu. Opsti odnos izmedu
politika, programa i projekata prikazan je na narednoj slici.

Ostvarivanje ciljeva projekata treba da doprinese sprovodenju nacionalnih i re-
sornih politika kad god je u pitanju podrska aktivnostima javnog sektora.

Grupisanje projekata u okviru programa koji doprinose sirim ciljevima poli-
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tika zahteva uspostavljanje koordinacije izmedu programskog planiranja donatorske po-
moci/medunarodne pomodi i planiranja i budZetiranja drzavnih resursa. Prakti¢no
gledano, mehanizmi programiranja medunarodne pomodi treba da budu uskladeni i
komplementarni sa programskim planiranjem i budzetiranjem drzavnih resursa.

Slika ispod teksta ilustruje ovaj pristup kada je u pitanju Republika Srbija. On je baziran
na integrisanom pristupu Vlade planiranju, budzetiranju, pracenju i izvestavanju i treba
da doprinese efikasnijem sprovodenju reformi.* Plavom bojom oznacene su odgo-
varajuce faze ciklusa prema definiciji EU (videti odeljak 2.1.3).

Nacionalne
i sektorske politike

Donatorske politike saradnje i
razvoja, Strategija za pojedine zemlje

Vladini programi

b

| Projekat | | Projekat | Projekti

U okviru ovog pristupa primenjuje se metodologija Godisnjeg operativnog planiranja
(GOP) (trenutno u osam ministarstava). Ona prati ciljeve definisane srednjoro¢nim

DA » Prioriteti i programi
nevladinog sektora

Meduresorne/nacionalne strategije

Analiza strateskog cilja

Ocena
Srednjoro¢ni
i kratkoroc¢ni ciljevi
GOP
Izvestavanje

i pracenje

Implem!

Budzetiranje
Formulacija

4 Proces podrzao pilot projekat pod nazivom ,Zajednicki projekat - ka efikasnijem sprovodenju reformi”
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razvojnim okvirom u sklopu realizacije dugoro¢nih opredeljenja vlade (nacionalne
strategije), kao i procene potreba za dobijanje medunarodne pomodi.

Kako je definisano Zajedni¢kim projektom, Godisnji operativni plan (GOP) predstavlja
dokument koji upravljac¢kim strukturama omogucava da:

= uspostave jasne veze izmedu planova resornih ministarstava i prioriteta i ciljeva de-
finisanih strateskim okvirom

= pokazu na koji nacin odredeni programi i projekti doprinose postizanju ciljeva

= daju pregled srednjoro¢nih prioritetai ciljeva (trogodisnje planske projekcije u okviru GOP)

= prikazu detaljne godisnje prioritete i ciljeve

= prikazu raspodelu resursa (ljudskih, materijalnih, finansijskih)

= posluze kao osnova za budZetiranje i programiranje donatorske pomoci

= sluze kao sredstvo pracenja i izvestavanja.

Stavi$e, na osnovu ovog integrisanog pristupa moze biti prikazano i planirano koor-
dinisano programiranje i budZetiranje drzavnih resursa i medunarodne pomoci:?

5 Izvor: koordinacioni sastanak donatora, prezentacija - Ministarstvo za ekonomske odnose sa inos-
transtvom/Sektor za koordinaciju razvojne pomodi, april 2007. godine
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2.3 Koris¢enje LFA u raznim fazama PCM

Ovaj odeljak opisuje to kako se Pristup logicke matrice koristi u raznim fazama Upravl-
janja projektnim ciklusom.

Treba napomenuti da LFA ne moze biti striktno primenjen na sve tipove i na sve veli¢ine
projekata i zbog toga treba napraviti razliku izmedu sledecih vrsta projekata:

1. veliki projekti, u kojima je opravdano koris¢enje znatnih resursa za planiranje i izradu
i u kojima je koris¢enje LFA obavezno

2. eksperimentalni projekti u kojima je koris¢enje LFA potrebno bez obzira na veli¢inu

3. programi koji se sastoje od nekoliko projekata, u kojima LFA treba da se koristi kako
za sam program, tako i za pojedinacne projekte

4. mali projekti u kojima nema dovoljno resursa za planiranje, izradu i koris¢enje LFA

5. projekti koji nisu pravi projekti (projekti-dogadaji), na primer, pruzanje finansijske
pomoci, organizovanje seminara, itd., u kojima nema smisla koristiti LFA.

2.3.1 Faza programiranja
Svrha

Tokom ove faze analizira se situacija na drzavnom nivou i na nivou resora. Cilj analize je
identifikovanje problema, ogranicenja, ali i prilika kojima bi se trebalo baviti tokom
saradnje. Ova faza podrazumeva i pregled socioekonomskih pokazatelja, kao i na-
cionalnih prioriteta i prioriteta donatora. Faza programiranja, koja se naziva i faza plani-
ranja, ¢esto traje vise godina.

Ovde treba dati odgovor na sledeca pitanja — Koji su razvojni prioriteti zemlje? Na ¢emu
je fokus donatorske pomo¢i?

Svrha ove faze je identifikovanje glavnih ciljeva i resornih prioriteta za saradnju, a time
Ce biti postavljen relevantan i izvodljiv okvir za programiranje, u kome mogu biti defin-
isani i pripremljeni programi i projekti.

Klju¢ne analize i alati

Faza programiranja mora biti uskladena sa osnovnim analiti¢ckim elementima Pristupa
logicke matrice, koji ce biti koris¢eni i u fazi identifikacije. Faza programiranja treba da
obuhvati:

- identifikovanje zainteresovanih strana i procenu njihovih potreba, interesa i kapaciteta
- identifikovanje i analizu prioritetnih razvojnih problema/ogranicenja i $ansi
- identifikovanje razvojnih ciljeva koji se odnose na identifikovane prioritetne probleme i
- identifikovanje strategije razvojne pomoci koja u obzir uzima prethodne analize,
ukljucujudi u to i ograni¢enja kapaciteta, prethodna iskustva, kao i tekuce i plani-
rane aktivnosti donatora.
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Na primer, sa ciljem unapredenja programiranja medunarodne pomoci u Srbiji, Sektor
za programiranje i upravljanje fondovima Evropske unije/ Ministarstvo finansija, u sarad-
nji sa resornim ministarstvima, izradio je dokument pod nazivom,,Potrebe Republike Sr-
bije za medunarodnom pomodi u periodu 2007-2009. godina“.

Indikativni program definise:

1. Globalne ciljeve: Programska dokumenta definisu strateske izbore za sarad-
nju na osnovu prioriteta donatora i Srbije, omogucuju odredivanje resornih i
meduresornih prioriteta, kao i izbor odgovaraju¢eg modaliteta pomoci (npr.
projekti, sektorski programi podrske, odnosno budzetska pomocd).

2. 1znos ukupnih finansijskih sredstava koji su potrebni za realizaciju svake od
oblasti saradnje, ukljucujudi u to, kada je potrebno, okvirno vreme realizacije
i iznos donatorskih sredstava.

3. Specificne ciljeve i ocekivane rezultate za svaku od oblasti saradnje, ukljucu-
juci u to sve preduslove, kao i glavne procesne i ishodne indikatore. Ovi in-
dikatori treba da se odnose na razvojne promene koje su srednjoro¢no
merljive. Ukoliko je u toku proces sprovodenja Strategije za smanjenje siro-
mastva, indikatori moraju odgovarati indikatorima definisanim tim strateskim
dokumentom.

4. Nacin na koji ¢e biti razmatrana meduresorna pitanja (rodna pitanja, zastita
zivotne sredine itd.).

5. Programe koji ¢e biti sprovodeni radi postizanja pomenutih ciljeva, ciljne
grupe korisnika, kao i vrstu pomoci koja ce biti pruzena (na primer,
makroekonomska podrska, tehnicka pomoc¢, obuke, investicije, snabdevanje
opremom itd.). Osim toga, mogu biti definisane projektne ideje, kao i opsti
kriterijumi za realizaciju (kao Sto su geografsko podrucje, najpozeljniji part-
neri, odgovarajuce trajanje projekta).

Odluka o narednim koracima

Na kraju ove faze donose se odluke o usvajanju strateskih opredeljenja, kao i o oblasti
saradnje kako bi se pristupilo identifikaciji potencijalnih projekata, odnosno programa
koji ¢e biti sprovodeni u skladu sa definisanim opredeljenjima.

2.3.2 Faza identifikacije
Svrha

Identifikacija projekta je faza u kojoj treba da bude osmisljen i formulisan nacrt pro-
jektnog predloga.

U ovoj fazi izrade projekta postoji veliki broj moguénosti i pravaca njegovog razvoja, ali
su raspolozive informacije potrebne za izradu projekta naj¢esé¢e veoma ogranicene.
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U ovoj fazi treba dati odgovor na sledece pitanje - Da li projektni koncept odgovara
prioritetnim potrebama na lokalnom nivou i da li je u saglasnosti sa prioritetima
donatora?

Projektna ideja se ocenjuje u odnosu na:

razvojnu politiku i prioritete drzave
opste uslove koris¢enja razvojne pomoci koje postavlja donator
srodne tekuce razvojne aktivnosti u drzavi.

U fazi identifikacije vaZnije je dati obrazlozenje projekta, opis potencijalnih ciljnih grupa,
kao i pretpostavke koje ¢e najverovatnije uticati na projekat, nego izabrati tehnologiju
ili nacin organizovanja projekta.

Donatore mnogo vise interesuju obrazloZenje, kontekst, kao i ocekivani efekti projekta,
a mnogo manje projekat sam po sebi, njegovi rezultati, aktivnosti ili ulazni parametri.

Vec u ovoj fazi upotreba terminologije LFA predstavlja prednost. Kratka radionica o
upotrebi LFA, koja bi trajala 3-4 sata i kojoj bi prisustvovala 2-3 donosioca odluka, moze
biti od velike koristi za procenjivanje izvodljivosti predloZzenog projekta, kao i za
donosenje odluke o glavnim perspektivama studije izvodljivosti.

Upotreba LFA u fazi identifikacije

U fazi identifikacije LFA se koristi za analizu trenutne situacije, ispitivanje rele-
vantnosti predloZzenog projekta, kao i za identifikaciju potencijalnih ciljeva i
strategija za primenu projekta (analiza zainteresovanih strana, analiza prob-
lema i preliminarno definisanje ciljeva, kao i analiza strategija).

U ovoj fazi Logicka matrica daje sazet pregled klju¢nih elemenata projekta u
standardnom formatu i na taj nacin pomaze onima koji treba da procene obim
i opravdanost predloZenih investicija.

Kljuéne analize i alati

Na kraju faze identifikacije, nakon osnovnih analiza koje sluze za procenu relevantnosti
i izvodljivosti projektnih ideja, potrebno je, sa stanovista upravljanja projektom,
prikupiti sledece podatke:

1. procenu strateSkog i programskog okvira (nacionalnog i donatorskog)
2. analizu zainteresovanih strana, ukljucujudi u to i procenu institucionalnih kapaciteta

3. analizu problema, ukljucujuci u to i analizu skupa meduresornih pitanja (npr. rodna
pitanja, pitanja upravljanja, zastita Zivotne sredine)

4. ocenu predasnjih iskustava i pregled drugih tekudih ili planiranih inicijativa
5. preliminarnu analizu ciljeva i strategija: opis projekta i indikativnu hijerarhiju ciljeva

6. preliminarnu procenu potrebnih resursa i parametara troskova: indikativne
posledice troskova i resursa
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7. preliminarnu procenu potrebnih rukovodedih struktura, koordinacije i finansijskih
aranzmana: koordinacija, rukovodece strukture (ukljucujuci u to i finansijski menadz-
ment i kontrolu) i finansijski aranzmani

8. preliminarnu ocenu ekonomskih/finansijskih, ekoloskih, tehnickih i socijalnih faktora
odrzivosti

9. plan aktivnosti koje ¢e biti sprovodene u fazi formulacije.

Kao podrska izradi projektnog predloga u fazi identifikacije koriste se odredeni alati
Upravljanja projektnim ciklusom, koji su komplementarni sa Pristupom logi¢ke matrice
i doprinose mu:

= Kriterijumi za ocenjivanje kvaliteta - Kriterijumi i standardi predstavljaju spisak
klju¢nih stvari koje treba da budu ocenjene u ovoj fazi ciklusa, jer se ona fokusira na
relevantnost i izvodljivost predloZene projektne ideje.

= Procena institucionalnih kapaciteta® - Ovaj alat isti¢e klju¢na pitanja na koja, u
okviru procene institucionalnih kapaciteta, mora biti dat odgovor.

= Promovisanje participativnog pristupa’ (a time i podrske procesu), kao i koris¢enje fa-
cilitatorskih vestina kako bi tokom upravljanja projektom bile dobijene ideje i podrska.

= Priprema Projektnih zadataka?®, narocito onih koji se koriste za sprovodenje studije
predizvodljivosti i studije izvodljivosti, odnosno onih koji se koriste za izradu projekta.

= Ekonomske i finansijske analize®

Po potrebi mogu biti koris¢eni i drugi tehnicki ili sektorski priru¢nici.
Odluka o narednim koracima

Glavne odluke zavise od toga da li ¢e na kraju ove faze biti doneta odluka o finansiranju.

2.3.3 Faza formulacije
Svrha
Svrha ove faze je da bude:

= potvrdena relevantnost i izvodljivost projektnih ideja koje su predlozene u Identi-
fikacionom dokumentu ili Projektnom predlogu uz pomoc¢ studije (pred)izvodljivosti.

= pripremljen detaljni predlog projekta, uklju¢ujuci u to i definisanje aranzmana za
rukovodenje i koordinaciju, finansijski plan, cost-benefit analizu, upravljanje rizikom,
kao i aranzmane za pracenje, ocenjivanje i reviziju projekta i

= pripremljen detaljan predlog plana i finansiranja (za pojedinac¢ne projekte), kao i za
donosenje odluke o finansiranju.

6 Nije uklju¢ena u ovaj Vodic. Za vise informacija videti:,Metode pruzanja pomoci — Smernice za upravljanje
projektnim ciklusom®, Evropska komisija, mart, 2004. godine

7 Isto
8 Isto

9 Nisu ukljucene u ovaj Vodi¢. Za vise detalja videti: Eco-fin smernice
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Pitanje na koje treba dati odgovor u ovoj fazi — Da li je projekat izvodljiv i da li ¢e doneti
predvidene odrzive koristi?

Upotreba LFA u fazi formulacije

U Fazi formulacije LFA predstavlja osnovu za pripremu odgovarajuceg plana
projekta koji treba da sadrzi jasne ciljeve, merljive rezultate, strategiju uprav-
ljanja rizikom, kao i definisane nivoe odgovornosti.

Alati LFA mogu biti koriS¢eni za razlaganje predloZzenog projekta kako bi jos
jednom bila utvrdena relevantnost i izvodljivost projekta.

Ciljevi, zajedno sa aktivnostima, sredstvima i planom troskova definisani u Lo-
gickoj matrici predstavljaju informacije neophodne za cost-benefit analizu.
Plan realizacije troskova omogucava da budu ocenjene posledice finansijskih
tokova (ukljucujuci u to finansijske priloge pojedinih zainteresovanih strana),
kao i da bude definisan obim Ugovora o finansiranju.

Klju¢ne analize i alati

Informacije koje se dobijaju na kraju Faze formulacije mogu biti razradene u okviru
studije izvodljivosti, kao i u okviru aktivnosti tokom izrade projekta. Ovo je ukratko
opisano u sledecoj tabeli:

Informacije dobijene na kraju Faze formulacije

Analiza situacije/ Klju¢ne procene
- kontekst politika i programa
- analiza zainteresovanih strana i ocena institucionalnih kapaciteta
- analiza problema
- steCena iskustva i pregled tekucih/planiranih aktivnosti
- izbor strategija

Opis projekta Pitanje rukovodenja
- opsti cilj i svrha - strukture za koordinaciju i rukovodenje
- ciljna grupa, lokacija i trajanje - finansijski menadzment/finansijski
- rezultati i indikativne aktivnosti aranzmani
- resursi i troskovi - pracenje, ocenjivanje i revizija

Izvodljivost i odrzivost
- ekonomska i finansijska
- ekoloska
- tehnicka
- socijalna i upravna
- upravljanje rizikom

Izvor: PCM priru¢nik tom |, Evropska komisija, mart, 2004. godine
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Studija izvodljivosti

Studija izvodljivosti podrazumeva prikupljanje, analizu i procenu podataka koji su
neophodni za izradu projekta.

Studija izvodljivosti ne treba da ulazi u detalje predvidenih aktivnosti ili ulaznih para-
metara projekta, vec treba temeljno da opise kontekst i da sadrZi sledece elemente:

= opste obrazlozenje projekta (perspektive, svrha, opsti cilj)

= opis potencijalnih ciljnih grupa, njihovih potreba i predvidenih pozitivnih/negativnih
uticaja koje ¢e projekat imati

= bitne pretpostavke koje mogu biti presudne za uspeh, odnosno neuspeh projekta

= specifi¢ne rezultate neophodne za postizanje definisanih ciljeva.

U ovoj fazi obi¢no je vec usaglasen obim aktivnosti koje ¢e biti sprovedene, kao i obim
raspolozivih resursa. Studija izvodljivosti ne treba da bude detaljna tehnicka studija, vec
studija koja ¢e doprineti sveobuhvatnoj analizi problema i procesu donosenja odluka.

Tim koji sprovodi studiju treba da bude interdisciplinaran, odnosno treba da ga Cine
stru¢njaci za razlic¢ite sektore. U skladu sa potrebama projekta, ovaj tim treba da pose-
duje znanja o sociokulturnim pitanjima, rodnim pitanjima i pitanjima zastite Zivotne
sredine, finansijsko/ekonomskim pitanjima, institucionalnim i tehnoloskim aspektima,
merama programske podrske itd.

Velika je prednost kada je Projektni zadatak za izradu studije izvodljivosti pripremljen
na osnovu LFA i kada su ¢lanovi tima upoznati sa ovim metodom.

Izrada projekta

Tokom izrade (ili redefinisanja projekta) identifikuju se osnovna struktura projekta,
glavne pretpostavke i neki od glavnih elemenata sistema pracenja.

U ovoj fazi fokus je na ¢itavom projektu i njegovom kontekstu. Prilikom izrade projekta
ne treba i¢i u detalje u vezi sa aktivhostima i neophodnim ulaznim parametrima, vec
jednostavno treba definisati glavne komponente projekta.

Izrada projekta moze biti sprovedena tokom rada multikulturne radionice o LFA, koja bi
mogla da traje 6-12 dana. Takode, izradu projekta moze sprovesti donator, u zavisnosti
od obuhvata i tipa projekta, za manje od jednog dana.

Glavna prednost organizovanja radionice o LFA je spajanje razlic¢itih ucesnika koji ¢e u
projekat biti uklju¢eni na nivou donosenja odluka i rukovodenja. Ovo ¢e doprineti us-
postavljanju medusobnog razumevanija, koje ¢e ojacati motivaciju i saradnju u fazi im-
plementacije projekta.

Odluka o narednim koracima

U slucaju pojedinacnih projekata (za koje jos nije doneta odluka o finansiranju) moguce
odluke koje se donose na kraju ove faze su:

= prihvatanje Predloga za finansiranje, donosenje Odluke o finansiranju i sklapanje
Ugovora o finansiranju
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zahtev za dodavanje informacija ili potpisivanje Aneksa predloga za finansiranje pre
nego 5to postupak bude nastavljen ili
odbijanje Predloga za finansiranje.

Za projekte koji su sastavni deo odobrenih Programa (tj. za koje je na kraju faze identi-
fikacije ve¢ doneta odluka o finansiranju), odluke koje se donose na kraju ove faze spa-
jaju se sa odlukama donetim u fazi implementacije, odnosno odgovara se na pitanja:

Sta je jo3 potrebno uraditi u izradi/formulisanju projekta pre nego $to bude zapoceta
implementacija?
Koji su finalni modaliteti prikupljanja ponuda/sklapanja ugovora koji ¢e biti koris¢eni?

2.3.4 Faza implementacije, koja ukljucuje pracenje i izvestavanje
Svrha
Svrha faze implementacije je da se delotvorno upravlja raspoloZivim sredstvima radi:

ostvarivanja rezultata, postizanja svrhe i delotvornog doprinosa opstem cilju pro-
jekta (na osnovu detaljnog planiranja)
pracenja i izveStavanja o postignutom napretku.

U ovoj fazi potrebno je obratiti paznju na sledeca pitanja — Da li su postignuti rezultati i da
li su sredstva upotrebljena delotvorno i efikasno? Koje korektivne mere treba preduzeti?

Faza implementacije je izuzetno vazna, buduci da se ostvarivanje planiranih koristi
postize upravo tokom ove faze. Stoga su sve ostale faze, u sustini, podrska fazi imple-
mentacije.

Upotreba LFA u Fazi implementacije

Tokom implementacije projekta/programa, LFA predstavlja glavni menadzer-
ski alat koji ukazuje na logiku projekta, a koji se koristi da bi sve neophodne
promene bile u skladu sa sveobuhvatnom koncepcijom projekta.

Logi¢ka matrica predstavlja osnovu za pripremu ugovora, bududi da jasno
prikazuje ocekivane ciljeve i nivo odgovornosti rukovodilaca projekta i drugih
zainteresovanih strana.

Logicka matrica i prilozeni rasporedi aktivnosti predstavljaju osnovu za izradu
detaljnijih operativnih planova.

Indikatori i izvori verifikacije predstavljaju okvir za izradu detaljnijeg plana
pracenja i ocenjivanja (kako napretka u okviru projekta, tako i njegovog uti-
caja), koji treba da izrade i sprovedu rukovodioci projekta.

Pretpostavke predstavljaju osnovu za izradu operativnog plana upravljanja
rizikom.

Rezultati, indikatori i izvori verifikacije (uz aktivnosti, sredstva i troskove)
predstavljaju okvir za pripremu izvestaja o postignutom uspehu projekta
(u izvestajima se porede planirani i ostvareni rezultati).
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Klju¢ne analize i alati
Detaljno planiranje

Tek u ovoj fazi, kada su prethodno utvrdene glavne karakteristike projekta, uputno je
sastaviti detaljan plan implementacije projekta, detaljno definisati Zeljene rezultate,
neophodne aktivnosti i ulazne parametre, kao i sistem pracenja, vremenski raspored i
budzet.

Detaljno planiranje najéesce sprovodi sam rukovodilac projekta, nekad uz pomo¢ ek-
sternih stru¢nih saradnika, a nekad bez nje.

Plan implementacije treba da se oslanja na terminologiju i format LFA, a rukovodi-
oci projekta treba da budu upoznati sa metodologijom LFA.

Trebalo bi osigurati to da sistem pracenja, koji je definisan tokom faze detaljnog plani-
ranja, predstavlja osnovu za pracenje ne samo prostog napretka projekta, vec i stepena
ostvarivanja ciljeva, odnosno stepena uticaja projekta na ciljne i druge grupe.

Pracenje

Pracenje predstavlja kontinuiran ili periodi¢an nadzor nad sprovodenjem projekta. Ne
treba pratiti samo napredak ostvaren tokom projekta, ve¢ i uticaj koji projekat ima na
okruzenje, kao i promene koje je u njemu izazvao (spoljne faktore).

Trebalo bi da postoji jedinstveni format za pracenje i izveStavanje tokom ¢itavog trajanja
projekta. To bi pruzilo dobru osnovu za analiziranje trendova i definisanje strategije i bilo
narocito korisno u slu¢aju promena osoblja, rukovodilaca i donosilaca odluka. Format
izvestaja treba da prati ulazne parametre, aktivnosti i rezultate koji ¢e biti mereni na os-
novu objektivno merljivih indikatora u odnosu na postavljenu svrhu i opsti cilj projekta.

Promene u pretpostavkama bitnim za razvoj projekta, takode, treba da budu
zabeleZene u izvestaju o toku realizacije projekta. Ovi izvestaji predstavljaju najvazniji
izvor informacija za procenu projekata.

U ovom procesu treba koristiti format zasnovan na komponentama LFA.

Procena projekta

Procena projekta jedan je od glavnih elemenata pomocu kojih ga donatori i zemlja koja
je partner u projektu prate. Glavne aspekte procene projekta predstavljaju ostvareni
napredak i ostvareni rezultati projekta.

Svrha je da budu definisane smernice i date preporuke o strateskom pravcu i upravl-
janju projektom.

Procena projekta vrsi se u zemlji korisniku i podrazumeva razgovore sa svim uklju¢enim
stranama, pregled svih raspolozivih informacija dobijenih tokom redovnog pracenja,
kao i posebne studije ukoliko za to postoji potreba.

Najcesca slabost vecine procena je u tome $to su u prevelikoj meri usmerene na
tehnicke i operativne aspekte, a zanemaruju analizu uticaja i koristi koje projekat ima.
Izuzetno je vazno da tehnic¢ka/ekonomska stru¢nost i stru¢nost u oblasti opstih razvo-
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jnih pitanja bude koris¢ena uravnotezeno, kao i to da Projektni zadaci za procenu pro-
jekta budu zasnovani na LFA.

Ucesnici u proceni projekta treba da budu upoznati sa LFA.

2.3.5 Faza ocenjivanja
Svrha

Ocenjivanje predstavlja nezavisnu procenu uticaja, relevantnosti i odrzivosti projekta,
a sprovode je eksterni saradnici.

Svrha ovog procesa je kombinacija u¢enja, usmeravanja i kontrole koja se zasniva na
proceni onoga $to je postignuto projektom.

Ocenjivanje se zasniva na pregledu postojecih informacija, na razgovorima sa svim
uklju¢enim stranama i na studiji uticaja koje je projekat imao.

U ovoj fazi potrebno je odgovoriti na sledeca pitanja — Da li su postignute planirane ko-
risti? Da li su one odrzive? Koja iskustva smo stekli?

Ocene koje su nekada davane cesto su bile veoma opsezne i zahtevale su sprovodenje
detaljnih analiza razvojnih promena koje su se desavale tokom projekta. Rezultat toga
bila je previse detaljna analiza, a izostajala je analiza koja bi bila usmerena ka donosenju
odluka na visem nivou.

Uz postojanje odgovarajuceg sistema pracenja i dovoljno Cestih i sveobuhvatnih pro-
cena, nema potrebe da budu sprovodena detaljna istorijska istraZivanja u fazi ocenji-
vanja projekta. Umesto toga, Tim za ocenjivanje projekta treba da se usredsredi na
ocenjivanje projekta, tj. na ocenjivanje uticaja i relevantnosti projekta u odnosu na cil-
jeve, ciljne grupe i ostale strane na koje je izvrien uticaj, imajudi pri tome u vidu i ulazne
parametre.

U ovoj fazi prednost predstavlja ukoliko su Projektni zadaci za ocenjivanje projekta
izradeni na osnovu LFA, kao i ukoliko ¢lanovi tima, a narocito rukovodilac tima, poseduju
Siroko poznavanje ove metodologije.

Upotreba LFA u fazi ocene i revizije

Tokom faze ocenjivanja i revizije, Logi¢ka matrica daje sazet pregled onoga sto
je planirano (ciljeva, indikatora i klju¢nih pretpostavki) i predstavlja:

okvir za ocenjivanje ucinka i uticaja, ukoliko je jasno definisano ono $to je tre-
balo da bude postignuto (rezultatii svrha), kako ce biti verifikovano ono $to je
postignuto (indikatori i izvori verifikacije) i koje su klju¢ne pretpostavke

strukturu za pripremu Projektnog zadatka za ocenjivanje projekta i reviziju
ucinka.
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Klju¢ne analize/ocene i alati

Detaljne smernice i kompletna metodologija koris¢ena prilikom planiranja i ocenjivanja
projekata i programa nalazi se na Internet prezentaciji Evropske komisije:

http://ec.europa.eu/europeaid/evaluation/methodology/egeval/index_en.htm

3 Prakti¢na pitanja koja se javljaju u okviru primene
pristupa logicke matrice

Uobic¢ajen problem koji se javlja u primeni Pristupa logicke matrice (narocito u fazi
izrade matrice) jeste taj $to se ovaj korak preduzima odvojeno od pripreme predloga
projekta/aplikacije. Ovo dovodi do neuskladenosti sadrzaja Logicke matrice i narativnog
opisa projekta.

Iz ovog razloga LFA treba da bude primenjen pre izrade narativnog dela predloga pro-
jekta i treba da predstavlja osnovni izvor informacija za dovrsavanje potrebnih projek-
tnih dokumenata.

Pristup logicke matrice ne daje nikakva magicna resenja. Medutim, ukoliko se primeni
sarazumevanjem i smisleno, LFA moze da bude veoma delotvoran instrument za anal-
izu i upravljanje. On, medutim, ne moze da zameni iskustvo i profesionalni sud i mora
biti dopunjen primenom drugih specifi¢nih instrumenata (kao $to su analiza institu-
cionalnih kapaciteta, ekonomska i finansijska analiza, rodna analiza, analiza uticaja na
zivotnu sredinu), kao i primenom radnih tehnika koje promovisu delotvorno ucestvo-
vanje zainteresovanih strana.

Proces primene instrumenata LFA za
sprovodenje parcipativne analize vazan je ko-
liko i dokumentovani proizvod matrice, i to na-
jvec¢im delom u faziizrade projekata, u kojoj je
odgovornost za projektnu ideju implementa-
cionih partnera ¢esto od klju¢ne vaznosti za
primenu projekta i odrzivost njegovih rezul-
tata. Delotvoran timski rad i participativan
pristup izuzetno su vazni. Napomena o
vaznosti participativnog pristupa koji se pri-
menjuje u okviru LFA data je u Aneksu 2.

Neke od prednosti, kao i neki od uobicajenih

problema koji se vezuju za upotrebu LFA
ukratko su dati u sledecoj tabeli:'°

10 Preuzeto i prilagodeno iz: Des Gasper, ,Logic¢ka matrica: Klju¢na procena’, Institut za socijalne studije
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PREDNOST

- zahteva sistematsku analizu proble-
ma, ukljucujuci u to i spregu izmedu
uzroka i posledice

- daje logicku vezu izmedu sredstva i
cilja

- definise projekat u okviru ireg razvo-
jnog konteksta (opsti cilj i svrha)

« podstice preispitivanje rizika i
rukovodilacku odgovornost za posti-
zanje rezultata

UOBICAJEN PROBLEM/TESKOCE

« postizanje konsenzusa o prioritetnim
problemima

« postizanje konsenzusa o ciljevima
projekta

- svodenije ciljeva na pojednostavljen
linearan niz

« postojanje neprimerenog nivoa de-
talja (previse/premalo)

Indikatori
i izvor verifikacije

- zahteva analizu nacina na koji se meri
postizanje ciljeva

- doprinosi poboljsanju jasnog i speci-
ficnog definisanja ciljeva

- doprinosi uspostavljanju okvira za
pracenje i procenu

- definisanje merljivih i prakticnih in-
dikatora za ostvarivanje ciljeva viseg
ranga i projekata ciji su ciljevi us-
mereni na izgradnju kapaciteta” i
Jproces”

- uspostavljanje nerealnih ciljeva u toku
procesa planiranja

- oslanjanje na,projektne izvestaje” kao
na glavni,izvor verifikacije’, bez de-
taljnog navodenja izvora zahtevanih
informacija i podataka o tome ko
treba da ih sakuplja

Format i primena

- povezuje analizu problema i defin-
isanje ciljeva

- naglasava vaznost analize zaintereso-
vanih strana za definisanje pitanja,ciji
je problem” i, ko je korisnik”

« predstavlja sredstvo koje je vizuelno
pristupacno i relativno lako za
razumevanje

« mehanicko pristupanje izradi kao
birokratskom zahtevu,,popunjavanja
tabele’, bez povezivanja sa analizom
problema, definisanjem ciljeva ili od-
abirom strategije

- koris¢enje LFA kao sredstva kontrole’s
vrha'- previse kruta primena

- otudivanje zaposlenih koji nisu upoz-
nati sa klju¢nim konceptima

- pretvaranje LFA u fetis’, umesto u po-
moc¢ni alat

Kako bi bila izbegnuta pojava naj¢escih problema u vezi sa primenom LFA, korisnici

treba da:

osiguraju to da kolege i partneri na projektu podjednako razumeju klju¢ne principe
analize i terminologiju
stave naglasak na to da je proces LFA vazan koliko i sama matrica

osiguraju da se LFA koristi kao instrument za promovisanje ucestvovanja zaintereso-
vanih strana, dijaloga i dogovora o obimu projekta, umesto kao instrument
nametanja ‘spoljnih’koncepata i prioriteta
izbegavaju koris¢enje matrice kao nacrta kojim vrse spoljnu kontrolu projekta
koriste matricu kao saZetak projekta radi prezentacije (na jasan i koncizan nacin)
usavrsavaju i doraduju matricu u skladu sa novim informacijama.
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Upotreba LFA za izradu projekta

1 Dva najbitnija koraka u okviru LFA

Pristup logicke matrice sastoji se od dva osnovna koraka, analize i planiranja, koji se
izvode tokom identifikacije i formulisanja projekta radi obezbedivanja kvalitetnog pred-
loga projekta, a samim tim i njegovog sprovodenja kao i ex-post ocenjivanja.

Faza analize bi trebalo da bude sprovedena kao iterativni proces uc¢enja, a ne kao skup lin-
earnih ,koraka” Na primer, analiza zainteresovanih strana mora biti sprovedena na
pocetku procesa, ali je neophodno revidirati je i prilagoditi novim pitanjima i saznanjima.

U fazi planiranja rezultati analize prevode se u prakti¢ni, operativni plan spreman za
sprovodenje. U ovoj fazi se izraduje tehnicki nacrt projekta. Ona je, opet, iterativan pro-
ces, posto se moze pokazati da je neophodno revidirati i prilagoditi okvire projektnih ak-
tivnosti, kao i oCekivane rezultate, nakon $to implikacije sredstava i budzeta postanu jasne.

Najbitnije dve faze LFA mogu biti sumirane kao $to je prikazano u sledecoj tabeli:

ELEMENT AKTIVNOSTI - ZADACI
- identifikacija i karakterizacija najbitnijih potencijalnih zaintereso-
- Analiza vanih strana; procena njihovih kapaciteta
zainteresovanih - preliminarna procena institucionalnih kapaciteta, rodna analiza,
strana kao i analiza potreba drugih osetljivih grupa, kao $to su osobe sa

invaliditetom (profil glavnih ,igraca”)

- identifikacija klju¢nih problema, ogranicenja i prilika; odredi-

« Analiza problema ) . -
vanje odnosa uzroka i posledica

- razvijanje reSenja na osnovu identifikovanih problema; identi-
« Analiza ciljeva fikacija nacina za prekidanje odnosa; zamisljanje pogodnije
situacije u buduénosti

- identifikacija razli¢itih strategija radi postizanja resenja;
- Analiza strategija poredenje razlicitih moguénosti za reSavanje datih situacija; od-
abir najpovoljnije strategije

- definisanje projektne strukture; testiranje interne logike i rizika;
- Razvoj logicke matrice | formulisanje merljivih indikatora uspeha
- Cesto je neophodna dalja analiza i razrada ideja

PLANIRANJE - odredivanje potrebnih aktivnosti, njihovog redosleda, rasporeda
« Planiranje aktivnosti i meduzavisnosti; procenjivanje njihovog trajanja i dodeljivanje
odgovornosti

- izrada spiska potrebnih resursa na osnovu plana aktivnosti;

- Planiranje resursa . . - N
) izrada rasporeda ulaznih parametara i budzeta
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2 Faza analize

2.1 Pripremna analiza

Pre nego sto pristupe izradi detaljnijih analiza zainteresovanih strana (rad na terenu),
neophodno je da ucesnici u identifikaciji ili formulaciji/ pripremi projekata budu do-
voljno upuceni u strateski, resorni i institucionalni kontekst u okviru kojeg sprovode
svoje aktivnosti.

Strateski dokumenti zemlje donatora i odgovaraju¢i dokumenti Vlade o razvojnoj
politici, kao sto su Nacionalni razvojni plan (u slucaju da postoji), Strategija za sman-
jenje siromastva i odgovarajuci sektorski strateski dokumenti predstavljaju klju¢ne
dokumente na koje bi trebalo obratiti paznju.

Obim i dubina ove preliminarne analize zavisice pre svega od koli¢ine raspolozivih in-
formacija i njihovog kvaliteta.

Uopsteno gledano, ne bi trebalo da svaki pojedina¢ni tim za planiranje projekta pre-
duzima ,novu” analizu razvojne/resorne politike ili Sireg institucionalnog okvira. Pre bi
trebalo da pristupe postojec¢im informacijama, a da potom rade na tome da prilikom
razvijanja projektne ideje ovi elementi budu uzeti u obzir.

2.2 Analiza zainteresovaih strana

2.2.1 Svrhai klju¢ni koraci

»Zainteresovane strane” mogu biti definisane kao pojedinci, grupe osoba, insti-
tucije ili firme koje mogu imati znacajan interes da projekat uspe ili ne uspe (bilo
kao implementatori, facilitatori, korisnici ili protivnici).

Osnovna premisa analize zainteresovanih strana jeste da razlicite grupe imaju razlicite
brige, kapacitete i interese i da je neophodno razumeti ih i prepoznati u procesu iden-
tifikacije problema, postavljanja ciljeva i odabira strategije.

Postoji niz klju¢nih reci koje se koriste da bi bili razlikovani razliciti tipovi zaintereso-
vanih strana. Slededi spisak daje pregled predloZene terminologije:

1. Zainteresovane strane: pojedinci ili institucije koji bi mogli - direktno ili indirektno,
pozitivno ili negativno - uticati na projekat ili program, ili na koje program, odnosno
projekat moze uticati.

2. Korisnici: oni koji na bilo koji nacin imaju koristi od sprovodenja projekta. MoZzemo
praviti razliku izmedu:

a. Ciljnih grupa: grupa/entitet na koju ¢e projekat imati direktan
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pozitivan uticaj na nivou ostvarivanja Svrhe projekta. Ovo moze da ukljucuje
i osoblje partnerskih organizacija.

b. Krajnjih korisnika: oni koji od projekta imaju dugoro¢nu korist na nivou
drustva ili resora uopste, na primer, ,deca” zbog povec¢anog ulaganja u sek-

tor zdravstva i obrazovanja, ,potrosaci” zbog poboljsane poljoprivredne
proizvodnje i marketinga.

Partneri na projektu: oni koji sprovode projekat unutar zemlje (a koji su takode zain-
teresovane strane i mogu biti ,ciljna grupa®).

Klju¢na pitanja koja bi, prema tome, analiza zainteresovanih strana trebalo da postavi jesu:

,Cije probleme ili moguénosti analiziramo?”
.Ko ¢e imati koristi ili Stete od predloZene projektne intervencije i na koji nacin?“

Krajnji cilj ove analize jeste da maksimalno bude uvecana socijalna, ekonomska i insti-
tucionalna korist koju projekat donosi ciljnim grupama i krajnjim korisnicima, odnosno
da na minimum budu smanjeni moguci negativni uticaji (ukljucujuci konflikt izmedu
zainteresovanih strana).

Kada su u pitanju razvojni projekti, klju¢na svrha sprovodenja analize zainteresovanih
strana jeste razumevanje i briga o problemima distribucije/uestvovanja, narocito u
kontekstu delotvornog bavljenja potrebama ugrozenih grupa (na primer, siromasni,
zene i deca, kao i osobe sa invaliditetom). Rodna analiza je, prema tome, kljucni ele-

ment analize zainteresovanih strana, Ciji je cilj unapredivanje ravnomernog pristupa
koristima koje projekat donosi.

Najvazniji koraci analize zainteresovanih strana:

1. Identifikacija opsteg razvojnog problema ili prilike koju projekat razmatra ili
kojom se projekat bavi.

2. Identifikacija i pravljenje spiska svih osoba, grupa i institucija na koje utice
problemati¢no okruzenje i koje imaju interes da (moguci) projekat bude ost-
varen.

3. Kategorizacija navedenih zainteresovanih strana (npr. interesne grupe, po-
jedinci, organizacije, organi itd.) i rasprava o prioritetnim interesima i
stavovima prilikom analize problema.

4. Odabir najvaznijih zainteresovanih strana, ispitivanje njihovih uloga, razlicitih
interesa, relativne modi i kapaciteta za ucestvovanje, izrada detaljnije analize
koja ¢e, na primer, biti u okvirima:

(i) problema - glavni problemi sa kojima se grupa susrece (ekonomski, eko-
loski, kulturni itd.)

(ii) interesa — najvaznije potrebe i interesi videni iz perspektive grupe

(iii) potencijala - jake strane i slabosti grupe.

2. Identifikacija veza: stepen saradnje ili konflikta zainteresovanih strana; obrasci
saradnje ili obrasci zavisnosti od drugih zainteresovanih strana.
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3. Tumacenje nalaza analize i odlucivanje o tome ¢ijim ce interesima i perspek-
tivama biti dat prioritet kada bude bila sprovodena analiza problema.

4. Integrisanje relevantnih informacija u nacrt projekta kako bi bilo osigurano da ce:
(i) resursi biti dobro usmereni da bi bili u skladu sa ciljevima distribu-
cije/ucestvovanja i sa potrebama prioritetnih grupa
(if) dogovori o upravljanju i koordinaciji biti odgovarajuci i dovesti do una-
predivanja vlasnistva i u¢esc¢a zainteresovanih strana
(i) konflikt interesa zainteresovanih strana biti prepoznat i da ¢e se nacrt
projekta direktno baviti ovim pitanjem.

2.2.2 Instrumenti za sprovodenje analize zainteresovanih strana

Od mnogih instrumenata koji se koriste za analizu zainteresovanih strana, od kojih svaki
ima odredenu namenu, donatori najcesce koriste Matricu analize zainteresovanih strana
i SWOT analizu.

Prilikom upotrebe bilo kog od ovih instrumenata, znacajan uticaj na dobijene
informacije imace proces sakupljanja informacija.

U tom smislu, delotvorna upotreba metoda participativnog planiranja i instrumenata
za vodenje rada grupe moze da osigura razumevanje i adekvatnu zastupljenost stavova
razlicitih zainteresovanih strana.

Matrica analize zainteresovanih strana
Kao $to sledeca tabela pokazuje, Matrica analize zainteresovanih strana opisuje:

osnovne karakteristike zainteresovanih strana

interese i nacin na koji problem/potencijalni projekat utie na zainteresovane strane
kapacitet i motivaciju zainteresovanih strana da unesu promene

moguce aktivnosti zainteresovanih strana za postizanje svojih interesa.
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Karakteristike
zainteresovanih strana
i druge osnovne
karakteristike

Problemi
(kakav uticaj ima(ju)
problem(i))

Interesi
(i moguce aktivnosti za
njihovo sprovodenje)

Potencijal
(kapacitet i motivacija
za ostvarivanje
promena)

Porodice ribolovaca:

X porodica sa niskim pri-
manjima, mali porodic¢ni
biznis, organizovan kao
neformalna zadruga,
Zene aktivno ucestvuju u
obradi i prodaji ribe

- zagadenje utice na
koli¢inu i kvalitet ulova

- ugrozeno je zdravstveno
stanje porodice,
narocito dece i majki

« odrzavanje i poboljsa-
vanje njihovih sredstava
za zivot

« podrska kapacitetima za
organizovanje i lobiranje

- sprovodenje mera kont-
role industrijskog za-
gadenja

« veliki interes za
uvodenje mera kontrole
zagadenja

- ogranicen politicki uti-
caj, s obzirom na slabu
organizacionu strukturu

Industrija X:

Veliko industrijsko poslo-
vanje, nedovoljno reg-
ulisano, ne postoji
sindikat, uticajna lobi
grupa, nedovoljna briga
za Zivotnu sredinu

- izvestan stepen brige o
imidzu kompanije

- briga o troskovima u
slu¢aju sprovodenja Za-
kona o zastiti Zivotne
sredine

« odrzavanje i poveca-
vanje profita

- informisanje o uticaju koji
ima na drustvo i Zivotnu
sredinu

- mobilizacija politickog
pritiska kako bi se uticalo
na ponasanje industrije

«jacanje i sprovodenje
Zakona o zastiti Zivotne
sredine

- posedovanje finansijskih
i tehnickih resursa za
uvodenje novih, ,ze-
lenih” tehnologija

« skromna trenutna moti-
vacija za ostvarivanje
promena

Domacinstva:

X domacdinstava ispusta
otpad i otpadne vode u
reku, koriste vodu za pice
i jedu ribu iz reke

- svesni industrijskog za-
gadenja i njegovog uti-
caja na kvalitet vode

« zdravstveni rizici

- Zzele da odlazu otpad
dalje od domacinstva
- Zele pristup ¢istoj vodi

- ograni¢eno
razumevanje toga da
nacin odlaganja sop-
stvenog otpada/otpad-
nih voda utic¢e na
zdravlje

» mogucnost za efikasnije
lobiranje vladinih tela

- deluju voljno da plate za
poboljsavanje usluge
upravljanja otpadom

Lokalna samouprava
Itd.

Tip sakupljenih informacija, analiziran i predstavljen u kolonama ovakve matrice, moze
biti prilagoden razli¢itim okolnostiima.

Na primer, mogu biti dodate kolone koje bi se konkretno bavile razli¢itim interesima
muskaraca i zena ili u kojima bi bile podvucene veze koje postoje izmedu zaintereso-
vanih strana.

Takode, prilikom detaljnije analize potencijalnih ciljeva projekta (u kasnijim koracima
projektnog planiranja) potrebno je vise paznje posvetiti analizi potencijalne koristi i
troskova predlozenih intervencija u slucaju razli¢itih zainteresovanih strana.

SWOT analiza

SWOT analiza (prednosti, slabosti, Sanse i pretnje) koristi se radi analize internih pred-
nosti i slabosti organizacije i spoljnih $ansi i pretnji sa kojima se organizacija suocava.
Moze se koristiti kao alat za opStu analizu ili kao alat za uvid u nacin na koji bi odredena
organizacija mogla da se nosi sa odredenim problemom: ili izazovom.
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Kvalitet informacija izvedenih iz upotrebe ovog instrumenta zavisi (kao i uvek) od onih
koji su ukljuceni u proces, kao i od nacina na koji se procesom upravlja. On, u sustini,
obezbeduje samo strukturu i temu za razgovor. Dobijene informacije najcesce se pred-

stavljaju u okviru matrice, poput sledeceg primera:

PREDNOSTI SLABOSTI

- deluje na lokalnom nivou i ima raznovrsno i brojno
¢lanstvo

- usmerena je na specifi¢cne probleme relativno ho-
mogene grupe

« zastupljeni su i muskarci i Zene

- pruza uslugu davanja malih kredita

SANSE

- narastajuca briga javnosti/politicara za to kako
nekontrolisano odlaganje otpada uti¢e na zdravlje

« u pripremi su novi zakonodavni akti Vlade o zastiti
Zivotne sredine, koji su uglavnhom usmereni na izri-
canje novcanih kazni zagadivacima

- reka je potencijalno bogat izvor resursa koji mogu
biti upotrebljeni za lokalnu konzumaciju i prodaju

- kao rezultat poboljsane saobracajne infrastrukture

- ograniceni kapaciteti za lobiranje i upravljanje Ziv-
otnom sredinom

- nedostatak formalnog statusa i nejasan pravni sta-
tus

- slabe veze sa drugim organizacijama

- interno neslaganje oko pitanja smanjenja ri-
bolovnih aktivnosti zbog opadanja fonda ribe

PRETNJE

- politi¢ki uticaj industrijskih lobi grupa koje se pro-
tive uvodenju strozih zakona o zastiti Zivotne sre-
dine (prvenstveno o odlaganju otpada)

« novi zakonodavni akti za zastitu Zivotne sredine
mogu uticati na pristup tradicionalnim ribolovnim
podrugjima, kao i na raspoloZive metode ribolova

koja vodi ka obliznjim naseljenim centrima, razvi-
jaju se nova trzista ribe i proizvoda od ribe

SWOT analiza sprovodi se u tri koraka:

1. Daju se misljenja o unutrasnjim prednostima i slabostima grupe ili organizacije, kao
i 0 spoljnim $ansama i pretnjama.

2.Razmatraju se prednosti na koje se grupe/organizacije mogu osloniti radi prevazi-
lazenja prepoznatih slabosti, kao i to koje $anse mogu biti iskoris¢ene da bi bile uman-
jene pretnje.

3. Formulise se strategija za uvodenje poboljsanja (a potom se ona dalje razvija uz
pomo¢ nekoliko dodatnih analitickih instrumenata za planiranje).

ses

Povezivanje analize zainteresovanih strana sa kasnijim koracima

Analiza zainteresovanih strana i analiza problema tesno su povezane i predstavljaju deo
pocetne analize situacije. U praksi bi ih pre trebalo sprovoditi,u tandemu”, nego,jednu
nakon druge”.

Svi naredni koraci neophodni za izradu Logicke matrice bi, takode, trebalo da se oslan-
jaju na analizu zainteresovanih strana i da je koriste kao stalnu referentnu tacku.

Analiza zainteresovanih strana predstavlja iterativni proces koji se razvija u svim
fazama LFA. Istovremeno, ona predstavlja osnovu za donosenje odluka kako u
svim fazama analize, tako i u svim fazama planiranja/izrade.
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Svaki put kada je neophodno
revidirati Logicku matricu, tre-
balo bi ponovo razmotriti
analizu zainteresovanih

strana, posto se njihov sklop \_‘_]
menja tokom vremena.

Prema tome, analiza zain-
teresovanih strana ne pred-

stavlja izolovani analiticki
korak, vec proces. \_'_‘ Posledice

2.3 Analiza problema GIZ\Imi
(,Drvo problema”) problem

Analizom problema identifikuju | I | |
se negativni aspekti postojeceg
stanja i utvrduju odnosi,uzroka
i posledice” koji postoje medu
identifikovanim problemima.

Uzroci

Analiza problema je, umno-
gome, najkriti¢nija faza projek-
tnog planiranja, jer se na
osnovu nje sprovode sve po-

tonje analize i donose odluke
o prioritetima.

Tokom analize problema vazno
je ostaviti otvorenim sve
raspolozive opcije. Tokom ove
rane faze cilj je uspostaviti opsti
pregled situacije. Kasnije, tokom procesa, perspektiva ¢e biti suzena i produbljena radi pripre-
manja za izradu projekta.

Analiza problema ukljucuje tri najbitnija koraka:

1. definisanje okvira i predmeta analize

2. identifikaciju osnovnih problema sa kojima se ciljne grupe i korisnici suo¢avaju (Sta
predstavlja problem?/Koji se problemi javljaju? Ciji su to problemi?)

Vazno je uociti da problem ne predstavlja nedostatak resenja, ve¢ postojanje nega-
tivne situacije. Na primer, problem nije to $to nema raspolozivih pesticida, ve¢ to sto
Stetocine napadaju letinu.

3. Vizuelizaciju problema u obliku dijagrama, poznatog kao ,drvo problema” ili ,hijer-
arhija problema” (kao $to je prikazano na slici), kako bi odnosi uzrok-posledica bili
lakSe analizirani.
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Znacajni i direktni uzroci nastajanja glavnog problema smestaju se paralelno ispod
njega.

Znacajne i direktne posledice glavnog problema smestaju se paralelno na liniju iznad
njega. Uzroci i posledice se dalje razvijaju po istom principu kako bi bilo obrazovano
»drvo problema”.

Analiza je usmerena ka identifikovanju realnih ,uskih grla” kojima zainteresovane strane
pridaju vaznost i koja bi Zeleli da prevazidu. Jasna analiza problema, prema tome,
obezbeduje valjanu osnovu na kojoj se razvija skup relevantnih i usmerenih projektnih
ciljeva, kao $to se moze videti iz sledeceg primera, navedenog u narednom odeljku, u

Analiza problema - zagadenje reka

g
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kome su uporedeni,drvo problema”i,drvo ciljeva”.

VaZne napomene o upotrebi,drveta problema”

- Kvalitet izlaznih informacija zavisi od ucesnika u analizi. Od kriti¢cnog je znacaja
da predstavnici zainteresovanih strana, koji imaju odgovarajuca znanja i
sposobnosti, budu ukljuceni u njegovu izradu.

« Klju¢ni instrument potreban za razvoj ,drveta problema®“, analizu rezultata i
predlaganje narednih koraka predstavlja okruzenje radionice. Ukoliko je to
izvodljivo, radionica vezana za LFA trebalo bi da se odvija u okruzenju kome je
projekat namenjen i da ukljuci predstavnike svih zainteresovanih strana. Tre-
balo bi da je vode nezavisni facilitatori/moderatori. (U Aneksu 2 nalazi se
napomena o radionicama na temu LFA).

- Sprovodenje nekoliko odvojenih vezbi analize ,drveta problema” u koji su
ukljucene razlicite grupe zainteresovanih strana moze biti korisno kako bi bila
ustanovljena razlic¢ita stanovista, kao i varijacije u prioritetima.

« Proces je podjednako vazan kao i proizvod. Vezbu treba posmatrati kao obra-
zovno iskustvo za sve koji su u nju ukljuceni, alii kao priliku da budu izraZeni ra-
zliciti pogledi i interesi.

« Proizvod vezbe (,drvo problema®) trebalo bi da obezbedi grubu, ali pojednos-
tavljenu sliku stvarnosti. Ukoliko je on preterano slozen, vrlo je verovatno da
e biti mnogo manje koristan prilikom davanja usmerenja u narednim koracima
analize. ,Drvo problema” ne moze (i ne treba) da sadrzi ili razjaSnjava kom-
pleksne detalje svakog utvrdenog odnosa,uzroka i posledice”

Kako uspostaviti,drvo problema”

Izradu,drveta problema” bi u idealnom slucaju trebalo organizovati kao partic-
ipativnu grupnu aktivnost.

Predlaze se da budu koris¢eni pojedinacni papiri ili kartice na kojima bi bile
ispisane pojedinacne izjave o problemima, a koje bi potom mogle biti, u vizuel-
nom prikazu, sortirane u formi odnosa,uzrok-posledica”.

Korak 1: Identifikujte najbitnije postojece probleme, sluzedi se dostupnim infor-
macijama. Zatim, treba sprovesti slobodnu razmenu ideja (brainstorm-
ing) o problemima koje zainteresovane strane smatraju prioritetnim.
Prvi korak moze u potpunosti biti otvoren (bez unapred postavljenih
pretpostavki o tome Sta bi mogli biti prioritetni problemi zaintereso-
vanih strana) ili moze biti usmeren navodenjem ,poznatog” problema
ili cilja viSeg reda (npr. poboljsan kvalitet vode), zasnovanog na prelim-
inarnoj analizi postojecih informacija i konsultacijama sa zaintereso-
vanim stranama.



PRIRUCNIK ZA 1ZRADU LOGICKE MATRICE: KLJUCNI INSTRUMENT ZA UPRAVLJANJE PROJEKTNIM CIKLUSOM ‘ 39

Nakon ovoga, zapisati svaki od problema na odvojen list papira/kartice.

Korak 2: Pocnite sa analizom pojedinacnog centralnog problema koji treba analizirati.

Korak 3: Potrazite druge probleme koji su vezani za navedeni centralni problem,
odnosno identifikujte znacajne i direktne uzroke/posledice centralnog
problema.

Korak 4: Otpocnite konstruisanje ,drveta problema” tako Sto cete hijerarhiju
uzroka i posledica, kao i hijerarhiju odnosa izmedu problema us-
postaviti na sledeci nacin:

probleme koji direktno uzrokuju pojavu centralnog problema
treba smestiti ispod centralnog problema

probleme koji predstavljaju direktnu posledicu centralnog
problema treba smestiti iznad centralnog problema.

Korak 5: Sve ostale probleme, potom, razvrstajte na isti nacin — vodece pitanje
pri tome bi trebalo da bude ,sta je uzrok”. Ukoliko postoje dva ili vise
uzroka koji zajedno uti¢u na posledicu, treba ih smestiti na isti nivo u di-
jagramu.

Korak 6: Probleme spojte strelicama kojima se oznacavaju uzrok i posledice,
vodedi racuna da klju¢ne veze budu jasno prikazane.

Korak 7: Pregledajte dijagram, utvrdite njegovu valjanost i sveobuhvatnost,
zatim ga doradite i doterajte.
Upitajte sebe/grupu da li postoje vazni problemi koje jo3 uvek niste
spomenuli. Ukoliko postoje, navedite ove probleme i ukljucite ih u di-
jagram, stavljajuci ih na odgovarajuca mesta.

Korak 8: Iskopirajte dijagram na list papira kao zabeleSku, a potom ga dis-
tribuirajte (po potrebi) radi unosenja daljih komentara/informacija.
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2.4 Analiza ciljeva (,Drvo ciljeva®)

Nakon $to zainteresovane strane identifikuju probleme ¢ijem ¢e resavanju projekat do-
prineti, potrebno je saciniti listu ciljeva da bi bila napravljena analiza/,drvo ciljeva“. Uko-
liko je analiza problema obavljena pazljivo, formulisanje ciljeva bi trebalo da prode bez
teskoca. Analiza ciljeva je pozitivna, inverzna slika analize problema.

Odnos izmedu analize problema i analize ciljeva:

“drvo problema” “drvo ciljeva”

Posledice Ciljevi razvoja

Svrha projekta / Neposredni cilj
Centralni problem
T Trenutni rezultati / Izlazni parametri

Uzroci Aktivnosti

Analiza ciljeva predstavlja metodoloski pristup koji je primenjen radi:
- opisivanja stanja nakon $to budu bili uklonjeni uoceni problemi
- potvrdivanja hijerarhije ciljeva
« ilustrovanja odnosa ,sredstvo-cilj“ uz pomoc¢ dijagrama.

,Negativne situacije” iz,drveta problema” pretvaraju se u reSenja i izrazavaju kao,poz-
itivna postignuc¢a®“. Ta pozitivna postignuca su, u stvari, ciljevi i predstavljeni su u okviru
dijagrama ciljeva. Ovaj dijagram prikazuje hijerarhiju sredstava koja vode ka ciljevima.

Ovo je instrument za analizu i predstavljanje ideja. Najveca prednost mu je to $to po-
maze da analiza mogucih ciljeva projekta bude ¢vrsto zasnovana na jasno uocenim pri-
oritetnim problemima.

Dobro razvijeno ,drvo ciljeva” trebalo bi da predstavlja prvu kolonu matrice, kao $to
prikazuje slika na narednoj strani.

Analizu ciljeva bi trebalo sprovesti uz obavljanje odgovarajucih konsultacija sa klju¢nim
grupama zainteresovanih strana.

Potrebno je, takode, uzeti u obzir informacije dobijene u ranijim analizama zaintereso-
vanih strana (ukljucujuci u to i procenu institucionalnih kapaciteta).

To bi trebalo da doprinese:
« razmatranju prioriteta
« proceni realnih mogucnosti postizanja pojedinih ciljeva i
« uocavanju dodatnih sredstava koja bi mogla biti neophodna za postizanje Zel-
jenih ciljeva.

Kada se nacini,,drvo ciljeva” daje sazetu sliku buduéeg Zeljenog stanja, ukljucujudi u to
i indikativna sredstva kojima cilj moze biti postignut.

Kao i,drvo problema’, i ,drvo ciljeva” bi trebalo da predstavlja pojednostavljenu, ali
grubu sliku stvarnosti.
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Drvo ciljeva - zagadenje reka Odgovarajuci
nivo u okviru
Ulov i prihodi porodica matrice
ribolovaca su stabilizo-
vani ili su u porastu Slucajevi bolesti koje se
Sire vodom su svedeni,
narocito medu siro-
Ugrozenost re¢nih masnijim porodicama i
ekosistema je umanjena, u populaciji mladih od
fond ribe je u porastu 5 godina
i i
|
Kvalitet re¢nih i eiliani
voda je Opsti ciljevi
poboljsan
[}
[ | |
Smanjena Smanjen broj fabrika i ey : :
koli¢ina cvrstog| | domacinstava koji ot- e A ) Svrha
T AN voda vrsi se u skladu sa
otpacja koji se padne vode ispustaju ekoloskim standardima
odlaze u reku direktno u reku
[ |
Postoji de- | | Stanovnistvo je Ustanovljena je Povecan je proce-
lotvorna svesnije opas- | nova zakonska regu- | | nat domacinstava .
kontrola nosti koje nastaju lativa koja de- i preduzeca Rezultati
zagadivaca | | nekontrolisanim | lotvorno sprecava priklju¢enih na
odlaganjem ot- | direktno ispustanje kanalizacionu
T pada otpadnih voda mrezu
» [ L
Rad Agencije za za-| | Ystanovljeni | | Problemu szl\;ek?;_e Poboljsano je . .
ititu zivotne sre- | | SUProgrami 23 : planiranje poslo- | || Aktivnosti
e ; zain- gadenja | |talneinves- ; ) Kliucuiudi
dine je delotvoran i formisanie / | | dat je vigi ticije vanja na nivou (ukljuCujuci
posvecen interes- o%razlga\‘/ ;:.e g IJ(: Yl':' lokalnih uprava, u to ulazne
ima sireg sloja zain- 'avnostiJ e '.f ": ukljucujudi u to parametre)
teresovanih strana J RICIEE mehanizme za
smanjenje
troskova

Kako uspostaviti,drvo ciljeva”

Korak 1: Preformulisite sve negativne situacije iz analize problema u pozitivne
situacije koje su Zeljene i koje realno mogu biti postignute.

Korak 2: Proverite odnose ,sredstvo-cilj” kako bi bila obezbedena valjanost i
sveobuhvatnost hijerarhije (odnosi,uzrok-posledica” pretvaraju se u
odnose ,sredstvo-cilj”).

Paznja: Svaki odnos,uzrok-posledica” nece automatski postati odnos,sredstvo-
cilj”. Ovo zavisi od odabira reci pri formulaciji odnosa.
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Korak 3: Sprovodite korake od dna ka vrhu kako biste obezbedili to da odnosi
Luzrok-posledica” sigurno postanu odnosi,sredstvo-cilj”.
Ukoliko je neophodno:

- revidirajte izjave

- dodajte nove ciljeve ukoliko su relevantni i neophodni za postizanje cilja

na narednom nivou
- brisite ciljeve koji ne deluju odgovarajuce ili koji nisu neophodni.

Korak 4: Docrtajte strelice koje ukazuju na odnose ,sredstvo-cilj”.

2.5 Analiza strategija ili alternativa

Svrha ove analize je identifikovanje moguce alternativne opcije/strategije, procenjivanje
njihove izvodljivosti i postizanje dogovora oko jednog strateSkog pristupa projektu.

Tokom procesa identifikacije mogucih ciljeva projekta, razmatraju se moguce koristi ili
teskoce koje nastaju kada se problemi resavaju na razlicite nacine.

Ova pitanja i mogucnosti treba dobro razmotriti kako bi najverovatniji obuhvat pro-
jekta bio definisan pre nego sto poc¢ne detaljnija izrada projekta.

Pitanja koja treba postaviti i na koja treba odgovoriti u ovoj fazi su:

- Da li se treba baviti svim identifikovanim problemima, odnosno ciljevima ili treba iza-
brati samo nekoliko?

- Koje su pozitivne prilike koje treba iskoristiti (npr. na osnovu SWOT analize)?

- Koji je to skup interventnih aktivnosti koji ¢e najverovatnije dovesti do Zeljenih rezul-
tata i unaprediti njihovu odrzivost?

- Koje su ocekivane posledice finansijskih i obrtnih troskova mogudih interventnih ak-
tivnosti i Sta je moguce izvesti?

- Koja je moguc¢nost najekonomicnija?

- Koja strategija ¢e najvise i najbolje uticati na reSavanje potreba siromasnog stanovni-
Stva i drugih identifikovanih ugrozenih grupa stanovnistva?

- Kako mogu biti ublazeni ili izbegnuti mogudi negativni uticaji na Zivotnu sredinu?

Ova analiticka faza je, u odredenom smislu, najteza i najizazovnija, jer podrazumeva
rukovanje velikom koli¢cinom informacija, a potom i donosenje slozenih odluka o izboru
najbolje strategije (ili strategija) koja ¢e biti primenjena.

U praksi ¢esto mora biti napravljen odredeni broj kompromisa kako bi bili izbalansirani
razliciti interesi zainteresovanih strana, politi¢ki zahtevi i prakti¢na ograni¢enja, kao sto
je, na primer, raspoloZivost sredstava.

Medutim, ovaj zadatak ¢e biti laksi ukoliko bude postignut dogovor o skupu kriterijuma
na osnovu kojih se ocenjuje korist razlicitih interventnih moguénosti.

Moguci kljucni kriterijumi za odabir strategije mogu biti sledeci:

- strateski kriterijum - ocekivani doprinos klju¢nim strateskim ciljevima (npr. smanjiva-
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nje siromastva ili ekonomska integracija, komplementarnost sa drugim tekuc¢imiili pla-
niranim programima ili projektima)

- socijalni kriterijum/kriterijum raspodele - raspodela troskova i koristi po ciljnim gru-
pama, uklju¢ujudi rodna pitanja, sociokulturna ograni¢enja, u¢estvovanje i motivisa-
nost na lokalnom nivou itd.

- finansijski kriterijum — implikacije finansijskih i operativnih troskova, finansijska odr-
zivost i mogucnost isplate stalnih troskova na lokalnom nivou, potrebe za deviznim
sredstvima itd.

- ekonomski kriterijum — ekonomska dobit, efektivan utrosak sredstava, ekonomicnost itd.

- institucionalni kriterijum — doprinos institucionalnoj izgradnji kapaciteta, postojanje
kapaciteta i sposobnosti za koris¢enje tehnicke pomoci

- tehnicki kriterijum - izvodljivost, prilagodenost, koris¢enje sredstava na lokalnom
nivou, prilagodenost trzistu itd.

- kriterijum zZivotne sredine — uticaj na zivotnu sredinu, troskovi u odnosu na korist.

Izbor strategije
Opsti
cilja
I1zlaz
ul
az
Strategija Strategija za Svrha
odlaganja otpadne vode
otpada

Rezultati

T
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Ove kriterijume treba posmatrati u odnosu na alternativne opcije i treba ih grubo pro-
cenjivati, na primer: visok/nizak; +/-; ekstenzivan/ograni¢en. Upotreba ovih kriterijuma
pomaze prilikom definisanja onoga sto treba/moze, odnosno onoga sto ne treba/ne
moze biti obuhvaceno obimom projekta.

Potom se, odabranom strategije formulise prva kolona Logicke matrice. Odabrana strategija
se narocito koristi prilikom definisanja Opsteg cilja, Svrhe i mogucih Rezultata projekta.

Primer nacina odabira strategije dat je nize i predstavlja logi¢an nastavak prethodno
opisanog,drveta ciljeva”.

Kako identifikovati alternativne mogucnosti i odabrati strategiju
Da bi bile identifikovane alternativne mogu¢nosti i izabrana strategija, treba:

1. identifikovati, kao alternativne mogucnosti ili komponente projekta, razlicite
lestvice odnosa,sredstvo-cilj”

2. eliminisati ciljeve koji su ocigledno nepozeljni ili koji ne mogu biti realizovani
3. eliminisati ciljeve koji su definisani u okviru drugih projekata u istoj oblasti

4. razmatrati posledice strategije, odnosno njen uticaj na ugrozene grupe

5. proceniti izvodljivosti razlicitih alternativa

6. odabrati jednu alternativu kao strategiju koja ce biti primenjena u okviru projekta

7. uvesti dodatne kriterijume, odnosno izmeniti najprihvatljiviju mogucnost
ukljuc¢ivanjem ili isklju¢ivanjem elemenata iz, drveta ciljeva” ukoliko dogovor
ne moze biti neposredno postignut.

3 Faza planiranja

3.1 Logicka matrica: format i proces primene

3.1.1 Prilagodavanje formata matrice potrebama i zahtevima projekta

Rezultati analize zainteresovanih strana, odnosno problema, ciljeva i strategija koriste
se kao materijali i pripremna dokumentacija za izradu Logi¢ke matrice.

Matrica treba da pruzi kratak pregled predloga projekta i treba da sadrzi od jedne do
Cetiri strane.,,Duzina” matrice zavisi od obima i slozenosti projekta, kao i od toga koliko
e nivoa ciljeva” matrica sadrzati.

Uopsteno govoredi, preporucuje se da matrica sadrzi samo Opsti cilj, Svrhu i Rezultate
projekta, kao i kratak pregled indikativnih aktivnosti. Medutim, indikativne aktivnosti
treba odvojeno opisati, odnosno potkrepiti dokumentacijom (npr. koris¢enjem ras-
poreda aktivnosti).
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Osnovni razlozi za ovo jesu slededi:

« Logic¢ku matricu treba usmeravati na rezultate, svrhu i opsti cilj (zasnovan na rezultatima)

- aktivnosti treba podvrgnuti redovnoj reviziji i izmenama (teku¢a odgovornost ruko-
vodioca), jer njihovo ukljucivanje u Logi¢ku matricu podrazumeva da matricu, kako
bi bila,,aktuelna i relevantna’, treba revidirati ceS¢e nego 3$to je obi¢no slucaj

- indikativne aktivnosti ¢esto su predstavljene odvojeno, upotrebom Gantograma,
odnosno upotrebom narativnog opisa aktivnosti u propratnom tekstu. Indikativne ak-
tivnosti, medutim, treba jasno povezati sa planiranim rezultatima odgovaraju¢om
upotrebom referentnih brojeva.

Slicno ovome, preporucuje se da sredstva i troskovi (detalji o ulaznim parametrima i
budzetu) ne budu uklju¢eni u Logicku matricu. Zapravo, sve vise se prihvata stav da
sam format matrice nije prilagoden sazetom predstavljanju sredstava i troskova,
odnosno da postoje mnogo bolji nacini/formati pomocu kojih moze biti predstavljena
ova vrsta informacija.

Medutim, iako se preporucuje da aktivnosti, sredstva/resursi i troSkovi ne budu uneti u
samu matricu, i dalje je vazan nacin razmisljanja - logi¢no povezivanje rezultata sa ak-
tivnostima, sredstvima i troskovima.

Treba neizostavno voditi racuna o tome da su kvalitetno rezonovanje i analiza mnogo
vazniji od pridrzavanja nekog konkretnog formata.

3.1.2 Sled koraka u izradi matrice i sadrzaja

Izrada Logi¢ke matrice predstavlja iterativan proces, a ne samo lineran sled koraka. U
toku izrade novih delova matrice, prethodno sakupljene informacije treba revidirati i,
ukoliko je to potrebno, azurirati.

Medutim, postoji opsti sled koraka koji se postuje prilikom izrade matrice. On pocinje
opisom projekta i logikom intervencije (sa vrha), potom sledi definisanje pretpostavki
(sa dna), a nakon toga definisanje indikatora i izvora verifikacije (poprec¢no).

Sled koraka prilikom izrade matrice moze biti ilustrovan na sledeci nacin:

NAZIV PROGRAMA/PROJEKTA UKUPAN BUDZET

(1) () (10)

M Indikatori koji se mogu Lo "
Opsti cilj objektivno verifikovati Izvori verifikacije

(an
2 Indikatori koji se mogu (12) ®

Svrha projekta objektivno verifikovati Izvori verifikacije Pretpostavke
(13)
(3) : S (14) @)
. Indikatori koji se mogu Lo "
Rezultati objektivno verifikovati Izvori verifikacije Pretpostavke
4 (6)
Aktivnosti Pretpostavke

(5)
Preduslovi
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U slede¢im odeljcima Vodic¢a detaljno su opisana dva koraka procesa izrade Matrice.

Preporuke za izradu Logicke matrice

- Nemojte ostavljati izradu Logicke matrice za poslednji trenutak. Po¢nite izradu
kada pocnete da planirate projekat. Mozda cete tokom ovog procesa morati
da sakupljate informacije do kojih cete kasnije tesko dodi (npr. osnovni podaci
na osnovu kojih se meri napredak).

» Logi¢ku matricu treba da popuni osoba koja je odgovorna za planiranje i primenu
projekta. Ukoliko ovo nije moguce, onda razmotrite kako ¢e posledice ciljeva, in-
dikatora i verifikacije uticati na osoblje koje je na terenu i na partnere.

« Izradite ,drvo problema” Pretvaranjem problema u ciljeve lakse cete razjasniti
cilj, svrhu, rezultate i aktivnosti projekta.

« Mentor koji ima iskustvo u pisanju Logickih matrica moze vam pruziti saveto-
davnu i drugu pomoc.

« Ukoliko negde zastanete u izradi matrice, nemojte da panicite — predite na
sledecu fazu, a kasnije se vratite na deo koji vam je bio tezak.

« Pisite grafitnom olovkom kako biste lako mogli da izbriSete i izmenite odredene
stavke. Koristite vedi list papira, na kome ima dosta mesta za ,razmisljanje’, a
tek ga kasnije smanijite.

+ Ne zaboravite da je veoma tesko prvi put u potpunosti uspeti, te nastavite sa
razmatranjem i revidiranjem dok ne budete sigurni da je projekat izvodljiv, a
Logicka matrica u potpunosti logi¢na!

Izvod iz Smernica, BOND, mart 2003. godine

3.2. Prva kolona: logika intervencije

Logika intervencije se testira i doraduje analizom pretpostavki u ¢etvrtoj koloni matrice
(opisana nize u tekstu u odeljku o pretpostavkama).

3.2.1 Izbegavanje uobicajenog logi¢kog problema
Pocnite sa radom od vrha kolone, pa idite ka dnu kolone.

Kada je izabrana projektna strategija, osnovni elementi projekta izvode se iz, drveta cil-
jeva” i prenose u vertikalnu kolonu Logi¢ke matrice.

Na ovaj nacin, prva kolona daje kratak pregled logike ,sredstvo-cilj” predlozenog projekta.
Navodenjem osnovnih elemenata projekta, matrica opisuje logiku intervencija na projektu.

Kada se hijerarhija ciljeva ¢ita odozdo nagore, ona moze biti izrazena na sledeci nacin.
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Ako budu obezbedeni odgovarajudi ulazni parametri/sredstva, onda mogu biti
preduzete aktivnosti.

Ako budu preduzete aktivnosti, onda mogu biti proizvedeni rezultati.

Ako budu proizvedeni rezultati, onda moze biti postignuta svrha.

Ako budese postignuta svrha, onda projekat doprinosti opstem cilju.

Hijerarhiju ciljeva mozemo ¢itati i u obrnutom smeru.

Ako Zelimo da doprinesemo opstem cilju, onda moramo postici svrhu.

Ako Zelimo da postignemo svrhu, onda moramo ostvariti konkretne rezultate.
Ako Zelimo da ostvarimo rezultate, onda moramo primeniti konkretne aktivnosti.
Ako zelimo da primenimo konkretne aktivnosti, onda moramo primeniti iden-
tifikovane ulazne parametre/sredstva.

3.2.2 Pisanje jasnih izjava

Izjave treba da budu napisane $to jasnije i konciznije. Ukoliko je potrebno, treba pre-
formulisati tekst koris¢en pri izradi,drveta ciljeva” kako bi izjave bile $to preciznije.

Korisno je i standardizovati nacin na koji se opisuje hijerarhija ciljeva projekta.

(i) Opsti cilj opisuje predvideni dugorocni cilj ¢ijem ostvarenju projekat doprinosi
(opravdanje za projekat). Ovu stavku treba poceti re¢ima ,treba da doprinese..”.

(i) Specifican cilj/Svrha opisuje Zeljene efekte projekta (svrha projekta), ostvarivanje
neposrednog cilja za direktne korisnike kao jasno definisanog stanja u budu¢nosti.
Ovu stavku treba definisati tako da bude istaknuta korist koju ima ciljna grupa, na
primer, ,povecan/poboljsan/itd..”.

Napomena: Preporucuje se da projekat sadrzi samo jedan neposredan specifi¢an
cilj/svrhu. U slucaju obimnijih programa koji imaju vise od jedne svrhe, predvida se
izrada komponenti (videti odeljak o komponentama projekta 3.2.4).

(iii) Rezultati opisuju ciljeve koje rukovodstvo projekta treba da postigne i odrzi za
vreme trajanja projekta. Zajednicko delovanje rezultata treba da bude dovoljno za pos-
tizanje neposrednog cilja. Njih treba definisati kao opipljive rezultate -
Lpostignuti/proizvedeni/ sprovedeni itd.”

Napomena: lako rukovodstvo projekta treba da garantuje da ¢e biti postignuti opipljivi
rezultati projekta, neposredan cilj projekta nije pod njihovom direktnom kontrolom.

= Aktivnosti treba da budu definisane kao procesi, upotrebom sadasnjeg vremena i ak-
tivnih oblika glagola, na primer, ,pripremiti, izraditi, izgraditi, sprovesti istraZivanje....
Treba izbegavati isuvise detaljno opisivanje aktivnosti i navesti samo osnovnu struk-
turu i strategiju projekta.

Napomena: Preporucuje se da svi rezultati budu numerisani. Svaku aktivnost treba,
takode, numerisati povezujuci je sa odgovarajuéim rezultatom (videti slededi primer).

Osnovne ulazne elemente, prilikom navodenja, treba definisati u odnosu na fi-
nansijska sredstva, zaposleno osoblje i dobra.
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Uobicajen problem koji se javlja prilikom definisanja izjava o ciljevima nastaje onda
kada se svrha definise kao prepricavanje rezultata, umesto kao postignuce viseg ranga.
Na primer, u slucaju projekta precis¢avanja vode, rezultati kojima se postize svrha for-
mulisani su na sledeci nacin:

- smanjeno direktno izlivanje otpadnih voda u reku
- poboljsani standardi za obradu otpadnih voda
- poboljsana informisanost javnosti o tome ko je nadlezan da upravlja Zivotnom sredinom

Formulisanje svrhe

Primer losSe prakse Primer dobre prakse

Svrha je skup rezultata Svrha je posledica rezultata

,poboljsano je precis¢avanje vode i smanjen je nivo

direktnog izlivanja u reku” poboljsan kvalitet re¢ne vode

Nize u tekstu dat je primer kako treba formulisati izjave u koloni o logici intervencije
(videti i formulisanje izjava u Logi¢koj matrici u aneksima 4 i 5).

Izjava u,drvetu ciljeva” Kolona Logicke matrice data sa hijerarhijom ciljeva

(videti 2.4 2.5) i sa primerima izjava

- doprinosenje poboljsanju

porodi¢nog zdravlja, narocito
Opsti cilj zdravlja dece ispod 5 godina, kao
i poboljsanju opsteg zdravlja
re¢nog ekosistema

1. smanjena opasnost za recni eko-
sistem...

2.smanjena ucestalost bolesti koje
se prenose vodom

- poboljsan kvalitet re¢ne vode Svrha 1.1. pobosljan kvalitet re¢ne vode

1.1. smanjen obim otpadnih voda
koje domacinstva i fabrike di-
rektno ispustaju u recni sistem

1.2. uspostavljanje standarda za
obradu otpadnih voda i nji-
hovo delotvorno sprovodenje

« smanjen broj domacinstava i fab-
rika koje ispustaju otpadne vode
direktno u reku Rezultati

- obrada re¢ne vode ispunjava
ekolodke standarde

« stanovnistvo je bolje informisano
o opasnostima bacanja otpada

- povecan procenat domacinstava
i kompanija koje su priklju¢ene
na kanalizaciju

- uspostavljene nove zakonodavne

odredbe...

Aktivnosti

(ne mora biti uklju¢eno u samu
matricu, ve¢ moze biti
predstavljeno u formatu

o rasporedu aktivnosti

3.2.3 ,Drvo ciljeva” i referentni brojevi

Kada razmisljamo o logickoj strukturi prve kolone matrice (ili kada pokusavamo da je
nekom objasnimo), cesto nam je najlakse da je predstavimo u formi,drveta ciljeva’, i to
na nacin koji je vec ranije objasnjen (videti odeljak 2.4 i 2.5).

Dakle, upotreba referentnih brojeva u Logi¢koj matrici (kao i upotreba odgovarajuceg
rasporeda aktivnosti, sredstava i budzeta), radi jasnog povezivanja ulaznih parametara,
aktivnosti i rezultata, predstavlja izuzetno koristan opsteprihvacen metod.
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lako se struktura hijerarhije ciljeva moze menijati, na primer, uklju¢ivanjem nivoa kom-
ponenti (grupisanjem razlicitih rezultata i aktivnosti) ili drugog nivoa u okviru hijer-
arhije ciljeva (kao $to je jedan od ciljeva projektnih komponenti), vazno je da osobe
koje su odgovorne za koris¢enje instrumenata (kao sto je LFA) pokazu odredenu flek-
sibilnost kako bi formate prilagodile svojim prakti¢nim potrebama.

Ukoliko su ideje i logika dobri, broj nivoa koji postoji u hijerarhiji ciljeva i formati koji se
koriste ne bi trebalo da predstavljaju suvise veliki problem.

3.2.4 Uticaj rukovodilackih struktura

Pristup logicke matrice ukazuje na nivo kontrole koju rukovodioci imaju nad razli¢itim
nivoima projektnih ciljeva.

Rukovodioci treba da imaju znatnu direktnu kontrolu nad ulaznim parametrima, ak-
tivnostima i postizanjem rezultata, kao i da u dovoljnoj meri budu odgovorni za de-
lotvorno upravljanje ovim elementima projekta.

Medutim, rukovodioci mogu da uti¢u na realizaciju svrhe projekta samo izborom nacina
upravljanja procesom koji ¢e dovesti do postizanja rezultata.

Rukovodioci projekta, uopsteno govoredi, nemaju direktan uticaj na to koliko ¢e pro-
jekat doprineti ostvarivanju opsteg cilja, pa od njih treba ocekivati da prate Sire stratesko
i programsko okruzenje kako bi bila odrzana relevantnost projekta u datom kontekstu.

Medutim, odgovornosti rukovodilaca u okviru mnogih razvojnih projekata ¢esto su
podeljene izmedu zainteresovanih strana (,partnerski” pristup).

Stoga je vazno $to je moguce ranije razjasniti koje to odgovornosti ima rukovodilac,
kao i razluciti razliku izmedu rezultata projekta i rezultata definisanih ugovorom.

= Rezultat projekta (kao $to je pokazano u Logi¢koj matrici) Cesto je proizvod ak-
cija/aktivnosti odredenog broja razlicitih zainteresovanih strana (npr. Ministarstvo
zdravlja Vlade koja je partner na projektu, domaci odbori u oblasti zdravstva i teh-
nicki konsultanti koje finansira donator).

= U ovakvim okolnostima donator, odnosno agencija koja sprovodi projekat ¢esto
tehni¢kog konsultanta/rukovodioca projekta ne smatra u potpunosti odgovornim za
ostvarivanje rezultata projekta, ve¢ samo za postizanje rezultata definisanog(ih) ugov-
orom. Rezultati definisani ugovorom treba konkretno da sadrze $ta ugovorna strana
treba da ispuni (pod kontrolom koju vrsi ugovorna strana) kako bi doprinela ostvari-
vanju rezultata projekta.

3.2.5 Komponente projekta

U zavisnosti od tipa i obima projekta, moZe se pokazati korisnim grupisanje srodnih
rezultata, aktivnostii ulaznih parametara projekta u projektne ,komponente”, narocito
u slucaju vecih/slozenijih projekata.

Ove, komponente” mogu se posmatrati kao,strategije” projekta, koje mozemo
identifikovati na osnovu odredenog broja mogucih kriterijuma, kao sto su:
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= tehnicka pitanja (na primer, komponenta istraZivanja, komponenta obucavanja i
gradevinska komponenta u okviru projekta za upravljanje vododelnicom)

= rukovodilacke odgovornosti/organizacione strukture (na primer, komponente
produzetka, istraZivanja i kreditiranja u okviru poljoprivrednog projekta, koje odra-
zavaju strukturu Sektora za poljoprivredu)

= geografski polozaj (na primer, komponenta za svaku od cetiri zemlje koje ucestvuju
u regionalnom projektu za borbu protiv trgovine ljudima)

= fazna podela klju¢nih projektnih aktivnosti (na primer, komponenta za svaku od
osnovnih faza u okviru projekta elektrifikacije seoskih oblasti, koji zahteva izradu
studije izvodljivosti, probno testiranje, fazu implementacije i fazu odrzavanja).

Identifikacija korisnih/odgovaraju¢ih komponenti koje ce biti obuhvacene projektom
(kao i postizanje dogovora o njima) treba da bude zasnovana na analizi ciljeva i strate-
gija, konsultacijama sa klju¢nim zainteresovanim stranama, kao i na razmatranju
Lrazumnih” komponenti sa stanovista rukovodilaca.

Kada su u pitanju vedi projekti koji imaju vise od jedne komponente, moze se razmatrati
uvodenje vise od jedne svrhe projekta (svrha svake od komponenti).

Ovo moze biti prakti¢an nacin disagregacije i raspodele znacajnog broja razlicitih rezul-
tata projekta.

3.3 CETVRTA KOLONA: PRETPOSTAVKE

3.3.1 Identifikacija pretpostavki

Pretpostavke predstavljaju spoljne faktore koji mogu uticati na uspeh projekta (¢ak ga
i odrediti), ali nad kojima rukovodioci projekta nemaju direktnu kontrolu.

Pretpostavke pfeds.tavlj.aju Npr. ukoliko su aktivnosti preduzete
odgovor na sledece pitanje - Opéti il Y | pretpostavke se pokazu tacnim,
Koiji spoljni faktori, nad kojima S rezultati se mogu postici,itd.
rukovodioci nemaju kontrolu, + ™~ -
mogu dg uticu na primenu . = = = == =3 |petpostavke
projekta i dugoro¢nu odrZivost * . o
koristi koje on donosi? ~ o

+ ~o
Pretpostavke su deo ver- . _——————
. . .y Rezultati Pretpostavke
tikalne logike unutar Logicke o
matrice. Rad pocnite na dnu S e -
matrice i nastavite ka njenom + SO
vrhu. Aktivnosti = = = === pretpostavke
YEZE |zmefi.u [)I’_e.iil)‘)5155"V|(I Preduslovi — potrebno je da se is-
i hijerarhije ciljeva ilus- t pune pre nego $to se odvoje sred-
trovana je na sledecoj slici. Ulazni parametri stva i zapocnu aktivnosti

11 Izvor: Metode pruzanja pomoci - Smernice za upravljanje projektnim ciklusom, Evropska komisija, mart, 2004.
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Razmotrite da li su ulazni parametri dovoljni za sprovodenje predvidenih aktivnosti ili
Ce biti potrebno da se izvan projekta odigraju jo$ neki dogadaji (pretpostavke).

Neke pretpostavke mogu biti izvedene iz elemenata koji nisu integrisani u sam pro-
jekat, ali se nalaze u,drvetu ciljeva”.

Identifikujte pretpostavke date na svakom nivou matrice sve do nivoa razvojnog cilja,
i to na osnovu sledece logike:

= nakon $to Aktivnosti budu izvrSene, a ukoliko se Pretpostavke pokazu istinitim na
ovom nivou, rezultati ¢e biti postignuti

= nakon $to budu realizovani Rezultati i Pretpostavke na ovom nivou, Svrha projekta ¢e
biti postignuta i

= nakon $to Svrha bude postignuta i Pretpostavke budu realizovane na ovom nivou,
projekat ¢e doprineti ostvarivanju Opstih ciljeva.

Pretpostavke treba da budu opisane sa dovoljno operativnih detalja (ukoliko je moguce
uz pomoc¢ indikatora) kako bi mogle da budu pracene.

Primeri pretpostavki: primaoci stipendije se vracaju na dodeljene pozicije; lokalne in-
stitucije saraduju na sprovodenju aktivnosti planiranja; promene u globalnim cenama
mogu biti pokrivene predvidenim budZetom itd. Vidite primer pretpostavki i u
sledec¢em dijagramu, kao i u primerima Logi¢ke matrice u aneksu 4 5.

Opsti cilj

Doprinos poboljsanju porodni¢nog
zdravlja, narocito medu mladima od 5 go-
dina, kao i opste zdravlje recnog ekosis-

tema. \
\ Pretpostavke:
\ Kampanja podizanja svesti lokalnih
samouprava ima pozitivan uticaj na
Suln N\ [zdravstvene i sanitarne prakse siromasnih

Poboljsan kvalitet vode u rekama. ==

\ Pretpostavke:
\ Tokovi reka se odrzavaju iznad X megali-
tara u sekundi najmanje 8 meseci
godisnje.
== == o |Agencija za zastitu zivotne sredine us-
pesna u smanjenju ispustanja ¢vrstih ot-
padnih materija sa X na X tona godisnje.

Rezultat 1: \
Smanjena kolic¢ina otpadnih voda koje
domacinstva i fabrike ispustaju direktno u
reke.

Pretpostavke se najcesce identifikuju progresivno tokom faze analize. Analizom zain-
teresovanih strana, problema, ciljeva i strategija identifikuje se odredeni broj pitanja
(npr. strateskih, institucionalnih, tehnickih, drustvenih, odnosno ekonomskih pitanja)
koja ¢e imati uticaja na projektno ,okruzenje”, a nad kojim projekat ne mora da ima di-
rektnu kontrolu.

Kada se bira strategija projekta, postoje pitanja, identifikovana tokom analize
problema i ciljeva, kojima se implementaciona strategija projekta ne bavi di-
rektno, ali koja ipak mogu da utic¢u na uspeh projekta.
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Na primer, posle sprovodenja analize zainteresovanih strana, problemai ciljeva u okviru
projekta koji se bavi zagadenjem re¢ne vode, izabrana strategija ne mora da po-
drazumeva direktnu saradnju sa Agencijom za zastitu Zivotne sredine u reSavanju prob-
lema direktnog odlaganja ¢vrstog otpada u rec¢ni tok. Kako bi bila postignuta svrha
projekta, treba ustanoviti pretpostavke o poboljsanjima kapaciteta koje lokalna
samouprava ima za regulisanje odlaganja ¢vrstog otpada.

Mogu biti identifikovane i dodatne pretpostavke daljim konsultacijama sa zaintereso-
vanim stranama, razgovorima i progresivnim detaljnim analizama hijerarhije ciljeva pro-
jekta (npr. analiziranjem tehnicke izvodljivosti i efektivnog utroska sredstava, procenom
uticaja na zivotnu sredinu itd.). Analizom rizika potvrduje se ta¢nost pretpostavki (vise
detalja o ovome u Aneksu 6).

Ukratko, mozemo redi da pretpostavke:

+ mogu biti izvedene iz, drveta ciljeva”

« formulisu se kao pozitivno stanje

- vezuju se za razlicite nivoe matrice

- pridaje im se znacaj u odnosu na vaznost i izvesnost.

3.3.2 Provera pretpostavki i njihovog znacaja

Verovatnocu istinitosti pretpostavki treba dalje analizirati kako bi bila procenjena
Jzvodljivost” projekta (verovatnoca uspeha). Analiza verovatnoce i znacaja pretpostavki
predstavlja deo procene,rizi¢nosti” projekta. Neke pretpostavke su od klju¢ne vaznosti,
a neke su od marginalne vaznosti za uspeh projekta.

Osnovni problem predstavljaju prikupljanje (i analiziranje) adekvatnih informacija iz
dovoljnog broja izvora, ukljucujuci u to i stanovista razlicitih zainteresovanih strana. Na
primer, ono $to jedna grupa smatra klju¢énom pretpostavkom, drugoj ne mora biti
narocito vazno.

Ne postoji formula za
izvodenje ove ak-
tivnosti, odnosno
neophodno je da pos-
toji odredeni nivo
subjektivnosti.

Procitajte/analizirajte —>| Skoro sigurno }—Dl Iskljuciti iz matrice |

listu pretpostavki na

svakom nivou matrice —»| Verovatno }—>| Ukljuciti kao pretpostavku |

i proverite njihov 4>| Malo verovatno
znadaj i verovatnodu,

kao 3to je prikazano u

ije
pretpostavka vazna?

Da li ¢e se pokazati tathom?

Da li je moguce revidirati
projekat kako bi se uticalo na
spoljasnji faktor?

slede¢em dijagramu Revidirajte projekat
v . dodavanjem aktivnosti ili
Za donosenje odluka. rezultata; ukoliko je potrebno,

preformulisite svrhu projekta

| Projekat potencijalno nije izvodljiv
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Treba izbrisati pretpostavke koje ¢e se najverovatnije ostvariti ili koje nisu narocito vazne
za ishod projekta.

Ukoliko bude utvrdeno da je pretpostavka veoma vazna za ishod projekta ali da nije
verovatno da ce se ostvariti, onda ona predstavlja nepremostivi rizi¢ni faktor. Ukoliko se
identifikuju ovakvi faktori, projekat treba izmeniti tako da ovi faktori budu izbegnuti.
Ukoliko to nije moguce uciniti, projekat ne treba sprovoditi.

Kada pretpostavke budu analizirane i testirane, a pod pretpostavkom da se projekat
jos uvek smatra,izvodljivim®, jedine pretpostavke koje treba ostaviti u Logi¢koj matrici
jesu one koje ¢e se verovatno ostvariti, ali koje ipak treba paZzljivo pratiti tokom primene
projekta. Tada one mogu postati deo plana za pracenje i upravljanje rizikom.

Svaki nivo ciklusa upravljanja projektom mora sadrzati neophodne i dovoljne uslove
za sprovodenje sledeéeg nivoa.

3.4 DRUGA | TRECA KOLONA: INDIKATORI | IZVORI VERIFIKACIJE

Nakon $to je skica opisa projekta i pretpostavki (kolone 1 i4 matrice) uradena, potrebno
je utvrditi koji indikatori mogu biti koris¢eni za merenje i prikazivanje stepena ispun-
jenosti ciljeva (kolona 2), kao i za prikazivanje izvora takvih informacija (kolona 3).

Zbog toga $to se prilikom analiziranja indikatora i sredstava verifikacije matrica ¢ita un-
akrsno, takav postupak zove se horizontalna logika.

3.4.1 Indikatori/Pokazatelji

Utvrdivanje nacina verifikacije ispunjenosti ciljeva

Kvalitet - vrsta (ili priroda) promene (koliko dobro je izvrsena)

Kvantitet — obim/razmera promene (koliko je velika, Sta je sve promenjeno)
Vremenski okvir — kada je promena trebalo da se dogodi (koji je najkasniji rok)
Ciljna grupa - (za koga)

Mesto - lokacija (gde)

Objektivno merljivi indikatori (OVI) opisuju ciljeve projekta na operativno merljiv nacin
i ta¢no odreduju koji su to standardi koji moraju biti dostignuti kako bi cilj, svrha i rezul-
tati projekta bili ostvareni. Stoga bi OMI trebalo da budu odredeni tako da precizno
iskazuju Kvalitet, Kvantitet, Vremenski okvir, Ciljnu grupu i Mesto promene.

OMI pruzaju informacije pomocu kojih se proverava izvodljivost postavljenih ciljeva i
predstavljaju osnovu za formiranje sistema pracenja i evaluacije toka projekta.

Indikatore dobijamo kao odgovor na pitanja —,Kako mozemo da znamo da li se
isplanirano zaista i ostvaruje ili se ostvarilo? Cime merimo uspeh?”
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Cesto je neophodno ustanoviti vise indikatora za svaki postavljeni cilj. Na primer, jedan
indikator moze da pruzi valjane kvantitativne informacije, koje onda treba upotpuniti
nekim drugim indikatorom usmerenim na pitanja kvalitativne prirode (kao $to su misl-
jenja ciljnih grupa).

Stavide, nekad ¢e moZda biti potrebno da direktni indikatori budu zamenjeni indirekt-
nim indikatorima (posrednim indikatorima). Primer direktnih i indirektnih indikatora
(posrednih indikatora):

Direktni indikator Indirektni indikator

« statisticki podaci o

. . - nivo koncentracije bolestima i zarazama
»poboljsan kvalitetvode | i o0 tegkih metala | koje se prenose vodom
- zalihe ribe

Ipak, treba izbedi oslanjanje na preveliki broj indikatora. U svemu ovome treba slediti
princip da je svrha indikatora prikupljanje minimalnih koli¢ina informacija potrebnih
menadzZerima i evaluatorima projekta da bi bilo utvrdeno da li se ciljevi ostvaruju,
odnosno da li su ostvareni.

Formulisanje indikatora

Dobar OMI je definisan po principu SMARTI (Specific, Measurable, Available, Relevant,
Time-bound, Independent), odnosno dobar OMI je:

= Ogranicen na cilj koji treba da meri i da je sadrzajan, tj. da na precizan nacin odrazava
Sta je sustinski aspekt cilja.

= Merljiv kvantitativno ili kvalitativno, i moguce ga je meriti u odnosu na ¢injenice. Svaki in-
dikator treba da odrazava neku ¢injenicu, a ne subjektivni utisak. On treba da ima isto
znacenje kako za one koji podrzavaju sprovodenje projekta, tako i za obavestene skeptike.

= Dostupan uz prihvatljive troSkove i da je zasnovan na raspolozZivim podacima. In-
dikatori treba da proisticu iz podataka koji su vec pripremljeni i dostupni ili iz onih koji
mogu da budu prikupljeni uz ulaganje razumnog dodatnog napora u sklopu ad-
ministracije projekta.

= Relevantan u odnosu na informacije koje su potrebne rukovodiocima projekta, kao i
verodostojan, tj. promene koje registruje mogu direktno da se pripisu samom projektu.

= Vremenski uokviren tako da se zna kada mozemo ocekivati da cilj/ zadatak bude ispunjen.

= Nezavisan jer indikatori treba da budu nezavisni jedan od drugog, pri ¢emu se svaki
odnosi samo na jedan cilj u okviru logike intervencije, tj. na Opsti cilj, na Svrhu projekta
ili na jedan Rezultat. Jedan isti indikator ne bi trebalo da bude upotrebljen za opisivanje
vise ciljeva. Na primer, indikatori Rezultata ne treba da budu rezime onoga $to stoji u
Nivou aktivnosti, vec treba da sadrze opis merljivih posledica sprovodenja aktivnosti.

Znacaj jednog OMI sastoji se u tome $to omogucava da prikupljene informacije budu
iste iako ih prikupljaju razlic¢ite osobe (on nije podloZan subjektivnom misljenju/pre-
drasudi jedne osobe). Ovakva objektivnost se lakSe postize kada su u pitanju indikatori
kvantitativnog merenja nego kada su u pitanju indikatori kvalitativhe promene.

OMI treba da budu definisani u ranoj fazi planiranja, makar samo kao preliminarni in-
dikatori, odnosno kao vrednosti koje ¢e biti vodece prilikom analize koncepta projekta.
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Oni ce dalje biti razradivani tokom faze formulisanja, a detaljnije utvrdeni (ponekad i
preispitani) tokom implementacije kada potreba menadzera da poseduje prakti¢ne in-
formacije, kao i potreba da ih prakti¢no prikuplja, postane ociglednija.

Predlazemo da jedan indikator odredite na slede¢i nacin.

Cilj: poboljsati kvalitet re¢ne vode

1. Odrediti indikator: na primer, koncentracija jedinjenja teskih metala (Pb, Cd, Hg) i
neprecis¢enog kanalizacionog otpada

2. Utvrditi ciljnu grupu: voda dostupna stanovnistvu

3. Kvantifikovati cilj: smanjiti nivo koncentracije jedinjenja teskih metala za 25%

4. Odrediti kvalitet: ispuniti ustanovljene nacionalne standarde kontrole zdravlja i zagadenosti

5. Precizirati vremenski okvir: izmedu 2005. i 2007. godine

6. Odrediti lokaciju: Vojvodina

Kombinovati: Nivoi koncentracije jedinjenja teskih metala (Pb, Cd, Hg) i neprecis¢enog
kanalizacionog otpada u vodi dostupnoj stanovnistvu Vojvodine smanjeni su za 25%
izmedu 2005. i 2007. godine, ¢ime su ispunjeni ustanovljeni nacionalni standardi kon-
trole zdravlja i zagadenosti.

3.4.2 lzvori verifikacije

Izvore verifikacije (IV), koji se jo$ zovu i sredstva verifikacije, trebalo bi razmotriti i utvrditi u
isto vreme kada i indikatore. Na ovaj nacin bi¢e omoguceno testiranje toga da li indikatori
mogu da budu realno izmereni, uz ulaganje razumne koli¢ine vremena, novca i napora.

Indikatori za koje ne mozemo da pronademo odgovarajuce sredstvo verifikacije moraju
biti zamenjeni drugim, merljivim indikatorima.

Izvori verifikacije treba ta¢no da pokazu:
koje informacije treba uciniti dostupnim (npr. informacije iz administrativnih
evidencija, posebnih studija, anketa uradenih na uzorku, informacije dobijene
posmatranjem itd.)
gde, odnosno u kom obliku treba sakupiti informacije/dokumentovane izvore
podataka (npr. izvestaji o napretku, projektni racuni, zvani¢na statisticka doku-
menta, sertifikati o obavljenom inzenjeringu itd.)
ko treba da sakupi/obezbedi informacije (npr. radnici na terenu, timovi za an-
ketiranje pod ugovorom, okruzni zdravstveni centar, tim za upravljanje pro-
jektom itd.)
kada/koliko redovno te informacije treba obezbedivati (npr. na mesec¢nom,
kvartalnom, godiSnjem nivou itd.)

Kako biste obezbedili podrsku ostvarenju ciljeva institucionalnog jacanja, izbegnite
stvaranje paralelnih informacionih sistema i svedite dodatne troskove na najmanju
mogucu meru. To ¢ete najlakse ostvariti tako $to ¢ete prvo proveriti da li potrebne
informacije mogu da budu prikupljene pomocu postojecih sistemaiili bar nakon
unapredivanja postojecih sistema.
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Na primer, u gore navedenom primeru indikatora, izvor verifikacije bi mogle biti
nedeljne ankete o kvalitetu vode, koje zajednicki sprovode Agencija za zastitu Zivotne
sredine i Organ za oCuvanje reka. O rezultatima ankete jednom mesecno 3alje se izves-
taj Ministru za zastitu Zivotne sredine (Predsedniku upravnog odbora projekta).

Uopsteno gledano, za stvaranje ,globalne slike” kao koristan izvor informacija mogu
da posluze Zavod za statistiku, lokalne agencije za istrazivanja i izvestaji o donatorstvu
i poslovanju. Za stvaranje slike na lokalnom nivou znacajne informacije nosiocima pro-
jekta mogu da pruze i organizacije civilnog drustva, organi lokalne samouprave, kao i
druge komunalne sluzbe, jer one, najverovatnije, vode svoju evidenciju.

Sustina je u tome da se prvo treba obratiti postojecim sistemima i izvorima (gde je to
moguce i podesno), pa tek onda uspostavljati nove.

Cesto postoji direktna sprega izmedu sveobuhvatnosti izvora verifikacije (npr. kada je
u pitanju lakoc¢a sakupljanja i analize podataka) i troSkova koji nastaju njegovom pri-
menom. Ako dodemo do zakljucka da je jedan OMI suvise skup ili komplikovan, treba
ga zameniti jednostavnijim, jeftinijim i ¢esto indirektnim OMI (posrednim indikatorom):
na primer, umesto da na uzorku bude sprovedena detaljna anketa o prihodima seoskih
domacinstava (kako bi bio izmeren porast prihoda na nivou Svrhe ili Opsteg cilja pro-
jekta), prakti¢nije je da nizom studija sluc¢aja bude izvrSena procena toga koliko je
promenjena imovina jednog domacinstva.

Proveriti korisnost OMI

1. Da li su informacije preuzete iz postojecih izvora (statistickih podataka, evi-
dencija itd.)?

2. Da li su informacije pouzdane i azurirane?

3. Da li je neophodno prikupljanje nekih narocitih podataka?

4. Ako jeste, da li koristi koje ¢e one doneti opravdavaju troskove?

Izbeci skupe, odnosno nepouzdane indikatore.

3.4.3 Indikatori i izvori verifikacije koriste se na razli¢itim nivoima
logike intervencije projekta

Klju¢no pitanje koje treba imati na umu pri utvrdivanju indikatora i izvora verifikacije
jeste:

Ko ée koristiti ove informacije?”

S obzirom na ¢injenicu da projekti treba da budu ,u vlasnistvu” zainteresovanih
strana/partnera na lokalnom nivou, njihove potrebe za informacijama su te koje su pr-
venstveno vazne.

Indikatori, stoga, ne treba da prikazuju samo ono sto ,donator” (odnosno donatorska
tehnicka pomoc) Zeli da zna, vec i ono sto je menadZerima potrebno da znaju.

Ovo moze biti postignuto tako sto ce biti upotrebljen nacin funkcionisanja lokalnih in-
formacionih sistema i tako $to ¢e biti preduzete mere kako bi lokalne interesne grupe
preuzele vodecu ulogu u definisanju relevantnih OMI i IV.
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Upotreba objektivno merljivih indikatora i izvora verifikacije na nivou projektnih
ciljeva

Projektni cilj bi trebalo da bude spona izmedu pojedinacne intervencije projekta i Sire
politike ili programskog konteksta. On bi, pored toga, trebalo da prikaze dugoro¢ne
razvojne ciljeve ¢ijem ostvarenju projekat doprinosi.

Stoga, generalno gledano, prikupljanje informacija o doprinosenju projekta opstem
cilju nije zadatak samog projekta (niti je u okvirima nadleZnosti projekta).

Ipak, za planere projekta korisno je da odrede koji ¢e indikatori politike/sektora biti
upotrebljivani (odnosno zacrtani ciljevi), kao i to kako ce biti sakupljane ove informa-
cije (IV). To moze pomod¢i menadzerima projekta da shvate kontekst prakti¢ne poli-
tike/sektora koji ih okruzuje i da ostanu fokusirani na ostvarenje dugorocne vizije.

Stoga, sa tacke glediSta menadzera projekta, od najvece vaznosti su indikatori
rezultata i svrhe projekta.

3.5 POPUNJAVANJE NACRTA LOGICKE MATRICE

U fazi pisanja projekta i pripreme plana, Logi¢ka matrica jo$ uvek je u nacrtu, jer je
potrebno obaviti detaljniju analizu navedenih aktivnosti, kao i procenu resursa i
pratecih troskova.

Primer toga kako bi klju¢ni elementi Logicke matrice mogli da izgledaju prikazan je u
tabeli koja sledi. U aneksima 4 i 5 pogledajte i primere u potpunosti razradenih
Logickih matrica zavrsenih projekata koji su bili sprovodeni u Srbiji.

Treba zapamtiti da je Pristup logicke matrice, iako predstavljen kao skup Siroko
shvacenih ,koraka®, u praksi proces u kome se radnje ponavljaju, a svako od datih anal-
itickih oruda se iznova, kako nove informacije pristizu, razmatra i primenjuje.

Dakle, iako vremenski rasporedi aktivnosti i analiza resursa i troSkova ne mogu biti de-
taljno uradeni dok ne bude postavljen okvir ciljeva, pretpostavki i indikatora/IV, jedan
deo preliminarnog rada na planiranju aktivnosti, resursa i troSkova mora biti obavljen
u isto vreme kada i analiza svrhe i rezultata projekta.

Ako ne postupimo na ovaj nacin, moze se desiti da iznenada zaklju¢imo kako je real-
izacija Sireg okvira ciljeva ,neizvodljiva” usled ograni¢enja sredstava/resursa.

Kao sto je u ovom Vodicu ve¢ spomenuto, Logic¢ka matrica moZe da obuhvati aktivnosti
neophodne za postizanje svakog rezultata, ali i ne mora. Medutim, koju god opciju da
odaberemo, jos uvek postoji potreba da budu utvrdene moguce klju¢ne aktivnosti koje
¢e morati da budu sprovedene. U suprotnom, ne moze biti izvrSena procena
izvodljivosti plana, narocito u odnosu na vremenski okvir, potrebne resurse i
pratece troskove projekta.
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Sredstva verifikacije

Pretpostavke

Opsti cilj

- doprineti poboljsavanju
zdravlja porodice,
narocito onih porodica
koji Zive sa manje od 5%
dnevno i poboljsati
opste stanje re¢nog eko-
sistema

- pojava zaraza koje se
prenose vodom, koznih
infekcija i bolesti krvi
prouzrokovanih teskim
metalima smanjena za
50% do 2008. godine,
narocito medu
porodicama sa malim
primanjima koje zZive
pored reka

- evidencije iz opstinskih
bolnica i klinika, uklju¢u-
judi utoizdravstvene
kartone majki i dece,
koje su sakupili mobilni
timovi za zdravlje majke i
dece. Rezultati prikazani
u godisnjem izvestaju
,Stanje Zivotne sredine”
Agencije za zastitu Ziv-
otne sredine (AZZS)

Svrha
« poboljsan kvalitet re¢ne
vode

- koncentracija jedinjenja
teskih metala (Pb, Cd,
Hg) i neprecis¢enog
kanalizacionog otpada
smanjena za 25% (u
poredenju sa nivoima iz
2003. g.) i ispunjeni
postavljeni nacionalni
standardi kontrole za-
gadenosti i zdravlja do
kraja 2007. godine

+ nedeljne ankete o
kvalitetu vode, koje za-
jednicki sprovode Agen-
cija za zastitu Zivotne
sredine i Organ za ocu-
vanje reka, a o ijim rezul-
tatima jednom mesecno
izvestavaju Ministra
lokalne samouprave za
zastitu Zivotne sredine
(Predsednika akcionog
odbora projekta)

« kampanja podizanja
svesti javnosti, koju vodi
lokalna samouprava,
pozitivno deluje na pon-
asanje porodica u
pogledu odrzavanja cis-
toce i higijene

« ribarske zadruge us-
pesno ogranicavaju
svoje ¢lanstvo u ek-
sploataciji mrestilista

Rezultat 1

- smanjena koli¢ina ot-
padnih voda koje, direk-
tno u recne sisteme,
ispustaju domacinstva i
fabrike

« 70% otpadnih voda koje
se stvaraju u fabrikama i
80% otpadnih voda koje
se stvaraju u domacin-
stvima precis¢eno u fab-
rikama za preciS¢avanje
do 2006. godine

- godisnje ankete na
uzorku domacinstava i
fabrika koje sprovode
opstine u periodu 2003-
2006. godine

- odrzavanje nivoa pro-
toka vode naiznad X u
sekundi najmanje 8
meseci u godini

« Kvalitet vode reke u
gornjim tokovima ostaje
stabilan

Rezultat 2

« standardi preciscavanja
otpadnih voda su
postavljeni i delotvorno
se primenjuju

- otpadne vode iz 4 posto-
jece fabrike za precisca-
vanje vode ispunjavaju
standarde kvaliteta AZZS
(o sadrzaju teskih metala
i kanalizacionog otpada)
do 2005. godine

- revizije EPA (primenom
izmenjenih standarda i
poboljsanih metoda re-
vizorstva), sprovedene
na kvartalnom nivou, a o
kojima se obavestava
Akcioni odbor projekta

« AZZS uspe$no smanjuje
koli¢ine ¢vrstog otpada
iz fabrika sa X na X tona
godisnje

Itd.
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4 PROVERA NACRTA PROJEKTA

Bez obzira na to da li je nacrt projekta rezultat postupnog rada vise stranaili je rezultat
nesto manje sistemati¢nog procesa, korisno je uraditi konacnu sveobuhvatnu proveru
rezultata.

U ovom odeljku uglavnom ¢emo se baviti sadrzajem Logic¢ke matrice; nacin na koji je
ona organizovana manje je vazan.'?

Preporuke opisane u ovom odeljku mogu biti iskoris¢ene kada proveravamo struktura
postojeceg projekta ili pak kada projektni dokument prebacujemo u format LFA.

Spisak kontrolnih pitanja kojima testiramo logiku matrice prilozen je u Aneksu 7.

4.1 CILJNE GRUPE

Osnovni princip izrade svih razvojnih projekata je da oni treba da budu osmisl-
jeni tako da zadovoljavaju potrebe ljudi, a ne interne potrebe institucija.

Svi projekti, bilo da su iz oblasti poljoprivrede, izgradnje institucionalnog kapaciteta,
podizanja hidrocentrala ili programi ekonomske podrske, imaju posledice po pojed-
ince ili grupe ljudi. Stoga je za sve projekte neophodno jasno odrediti koji su to plani-
rani korisnici projekta (ciljne grupe) i kako ¢e realizacija projekta uticati na ostale grupe
(pozitivno ili negativno).

s B
Grupe obuhvacene
projektom
\ J
 § I §
e 2

Ciljne grupe
(direktni korisnici)

Ostale grupe

S obuhvacene projektom

A A

Moze biti izvrSena podela grupa na podgrupe, na primer, na u¢esnike/neucesnike, po-
tencijalne zagovornike/potencijalne protivnike projekta itd.

Ostale grupe obuhvacene projektom, kao $to su razne organizacije ili politicke institucije ra-
zlicitih nivoa, mogu imati motive i interese koji ne moraju nuzno da se poklapaju sa motivima
i interesima ciljne grupe. Vazan deo izrade projekta predstavlja oznacavanje sukobljenih in-
teresa. Njih treba podvesti pod spoljasnje faktore tamo, gde je to moguce uraditi.

12 Glavni izvor za ovaj odeljak: ,Pristup logi¢ke matrice, rezime teorije metode LFA",
Karl Ortengren, SIDA, januar 2004. godine
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U slucaju da projekat uti¢e na ciljne korisnike samo indirektno, putem neke lokalne in-
stitucije, najbolje je projektni cilj definisati kao stvaranje ili nadgradnju kapaciteta koji
bi mogli da zadovolje stalne potrebe planiranih korisnika.

Uobicajeni problem koji se javlja u vezi sa razvojnim projektima je taj sto ciljne grupe
nisu odredene ili $to nisu u dovoljnoj meri precizirane. Opisi poput,siromasno seosko
stanovnistvo” ili,nedovoljno uposleni radnici” mogu da budu prikladni za formulisanje
prakti¢ne politike i sli¢no, ali nisu pogodni prilikom pravljenja projekta.

Kada je projekat gotov, pobrinite se da ciljne grupe budu:

1. Navedene u koloni indikatora - na nivou razvojnog cilja, neposrednogciljai re-
zultata.

2. Precizno definisane

Ako ovo nije moguce, obuhvat ciljne grupe moze da bude suzen, na primer u odnosu
na jedan ili vise sledecih kriterijuma:

a) geografska oblast, tamo gde vecina stanovnika pripada ciljnoj grupi

b) polje delovanja (npr. porodice koje se bave ribarstvom, zdravstveni radnici,
doktori, odgajivaci stoke, stocari)
ekonomska situacija, uslovi zivota
potrebe, pristup sluzbama socijalnog osiguranja (zdravstvu, obrazovanju itd.)
rod i starosno doba
klasa, kasta, etnicka pripadnost, drustveni status itd.

V)
9)
d
d

3. Utvrdene na pravom projektnom nivou

)
)

Mogu da postoje razlicite ciljne grupe na razli¢itim nivoima upravljanja projektnim ciklusom.

4.1 OPSTI CILJ

Opsti cilj je glavni cilj ¢ijem ostvarenju projekat treba da doprinese u duzem vre-
menskom periodu.

Priblizavanje ovom cilju zavisice, naravno, od realizacije niza povezanih projekata ili
procesa koji nisu deo glavnog projekta.

Vazno je da cilj bude jasno definisan i da za sve subjekte uklju¢ene u implementaciju
projekta on bude referentna tacka. To ¢e pomocdi lakiem donosenju odluka, a bice
postavljena i referentna vrednost za procenu postignutog tokom trajanja projekta.

Uobicajeni problem u izradi projekta je preambiciozan ili nejasno definisan cilj. Na
primer: siromastvo u seoskim sredinama smanjeno, fizicka Zivotna sredina unapredena,
ukupni Zivotni standard poboljsan, prosecan Zivotni vek produzen.

Postoji tendencija postavljanja Sirokih, veoma ambicioznih ciljeva kako bi realizacija
projekta bila ¢vrsto opravdana. Potreba za dodatno usmeravanje, motivaciju i veri-
fikaciju, medutim, ukazuje na to da je potrebno odabrati uzi, precizan cilj. Tako ce biti
povecana verovatnoca uspeha projekta.
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Vazno je da cilj bude realno definisan, tj. da bude definisan tako da svrha projekta u
znacajnoj meri doprinese postizanju tog cilja.

Kada je Opsti cilj formulisan, pobrinite se da:

1. bude uskladen sa razvojnom politikom zemlje partnera u projektu

2. bude uskladen sa donatorovim uputstvima za upravljanje razvojnom pomodi

3. predstavlja dovoljno jako opravdanje za realizaciju projekta

4. ne bude suvise ambiciozan (tj. da postizanje svrhe projekta znacajno doprinosi ispu-
njenju cilja)

5. ciljne grupe budu eksplicitno odredene

6. bude postavljen kao Zeljeni cilj, a ne kao sredstvo (proces)

7. bude postavljen tako da moze biti izmeren

8. ne sadrzi dva ili vise ciljeva koji su uzro¢no povezani (sredstva-ciljevi).

4.3 SVRHA

Svrha predstavlja sliku situacije za koju se ocekuje da ¢e predstavljati posledicu
projekta.

Svrha je ono sto je van direktne kontrole projekta, a Sto bi projektom, prema
predvidanju, trebalo da bude postignuto.

Naposletku, svrha je ta koja odreduje veli¢inu projekta u odnosu na resurse, kadrove i
strategije.

Problem vezan za realizaciju razvojne pomoci moze da bude to to je svrha suvise am-
biciozno postavljena, nejasna ili kompleksna.

Projekat treba da ima samo jednu svrhu. To ¢e olak3ati vodenje projekta, povecati mo-
tivaciju i uciniti projekat lakSim za upravljanje.

Medutim, kod velikih programa se izlazni parametri, kao i aktivnosti i ulazni parametri
sa njima povezani, u nekim slucajevima tretiraju kao odvojeni projekti (videti 3.2.2).

Svrhom ili njenim indikatorima treba da bude precizirano to koje su planirane koristi za
ciljnu grupu.

Kada je svrha definisana, pobrinite se:

1. da je ¢ini samo jedan cilj

2.da su ciljne grupe projekta precizirane

3. da ona moze znacajno doprineti ispunjenju cilja

4. da bude realno ostvariva, tj. da postoji verovatnoca da bude ostvarena onog trenu-
tka kada rezultati projekta budu proizvedeni

5.da je van neposredne kontrole samog projekta

6. da je formulisana kao zeljeno stanje, a ne kao proces

7. da je definisana na precizan i proverljiv nacin.
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4.4 REZULTATI

Rezultati su izlazni parametri Cije je ostvarenje zagarantovano projektom, do
kojih se dolazi posto su izvrSene projektne aktvinosti.

Postizanje svrhe pretpostavlja da ¢e sprovodenje projekta dati niz rezultata u razli¢itim
fazama ¢itavog perioda implementacije.

Rezultati se znacajno razlikuju od svrhe, $to je ujedno i efekat koji se nadamo da ¢emo
postici. Prakti¢no objasnjenje bi bilo da je razlika izmedu rezultatai ciljeva u tome dalli
je njihovo ostvarivanje u najvecoj meri u okvirima moci menadzmenta projekta, pod
uslovom da su trazena sredstva, kadrovi i prostorije raspolozivi.

Poteskoce na koje nailazimo kada pokusavamo da napravimo razliku izmedu ciljeva i
rezultata dovode do uobicajenog tipa gresaka u izradi projekta. Na primer:

- projekat moze garantovati da ¢e jedan broj malih prizvodaca biti obucen za izgradnju
i vodenje ribnjaka, kao i to da ¢e im biti obezbedena kolic¢ina mlade ribe dovoljna za za-
pocinjanje posla.

Ovo su konkretni rezultati projekta. Medutim, projekat ne moze da garantuje da ce:

« prosecna godisnja proizvodnja ribe malog prizvodaca porasti sa X tona proizvedenih
1990. godine naY tona do kraja 1995. godine.

Ovo mora da bude tretirano kao cilj, jer predstavlja direktan rezultat rada malog
proizvodaca i nalazi se van direktne kontrole samog projekta.

Kada su utvrdeni rezultati, pobrinite se:

1. da budu obuhvaceni svi neophodni rezultati bez kojih svrha ne moze da bude ostva-
rena

2. da budu obuhvaceni samo rezultati zagarantovani projektom

3. da svaki rezultat moze da bude shvac¢en kao neophodno sredstvo za postizanje svrhe

4. da ostvarivanje svih rezultata bude izvodljivo uz pomo¢ onih sredstava koja su na ra-
spolaganju

5. da rezultati budu definisani precizno i da budu proverljivi.

4.5 AKTIVNOSTI

Aktivnost je radnja cije je izvrsenje neophodno da bi dati ulazni parametri bili
pretvoreni u planirane izlazne parametre u okviru utvrdenog vremenskog perioda.

Aktivnosti podrazumevaju rad koji treba obaviti, istraZivanja koja treba sprovesti ili za-
datke koje zaposleni na projektu i ostali koji su ukljuceni u projekat treba da izvrse.

Za svaki rezultat postojace jedna ili vise aktivnosti.

Aktivnosti obuhvacene strukturom projekta trebalo bi da budu ciljno orijentisane, tj. da
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predstavljaju zadatke koje treba izvrsiti kako bi bio proizveden odredeni rezultat projekta.
Ako zadatak nije prilagoden proizvodenju nekog rezultata, ne bi ga trebalo ni navoditi.
Stoga rutinske administrativne zadatke ne bi trebalo unositi u strukturu projekta.

Treba navoditi samo one zadatke cije je preduzimanje predvideno projektom. Pri tome
treba voditi racuna o pravljenju razlike izmedu aktivnosti u okviru projekta i onih koje
su deo $irih tekucih aktivnosti institucija zemalja partnera ili koje su deo programa na
koje se projekat odnosi.

Uobic¢ajeni problem na koji nailazimo prilikom pravljenja projekta je da su projektne
aktivnosti i ulazni parametri, kombinovani sa nedovoljno definisanim ciljevima i rezul-
tatima, preterano precizirani.

Napomenuéemo to da struktura projekta treba da pruzi pregled glavnih elemenata
projekta na nivou donosenja odluka, dok je uobicajeno da se detaljno planiranje
obavlja posebno.

Kada je zavrseno opisivanje aktivnosti, pobrinite se:

1. da budu obuhvacene sve neophodne aktivnosti cije je izvrSenje nuzno kako bi bili
proizvedeni predvideni rezultati

2. da sve aktivnosti direktno doprinose rezultatima slede¢eg nivoa

3. da budu obuhvacene samo one aktivnosti koje treba da budu izvriene u sklopu projekta

4. da aktivnosti budu naznacene kao radnje koje se preduzimaju, a ne kao zaokruzeni
rezultati

5. da je vreme predvideno za obavljanje svake aktivnosti realno

6. da aktivnosti, u odnosu na institucije, ekologiju, tehnologiju, kulturu itd., odgovaraju
situaciji u zemlji partneru na projektu.

4.6 ULAZNI PARAMETRI — RESURSI

Ulazni paramettri su resursi, ,sirovine” projekta neophodne da bi bili proizvedeni
planirani rezultati.

Ulazni parametri su svi resursi koji ¢e biti koris¢eni tokom projekta — finansije, kadrovi,
materijali, usluge - a koje obezbeduju donator, zemlja partner na projektu, NVO itd.
Ukupni ulazni parametri moraju realno da odrazavaju sve ono $to je neophodno da bi
planirani rezultati bili proizvedeni.

Uobicajeni problem koji se javlja u strukturi projekta je da su ulazni parametri preter-
ano odredeni dok je opisivanje ciljeva i rezultata istovremeno nedovoljno precizno.

Opis treba da pruzi dovoljnu osnovu za prosudivanje toga koliko su ulazni parametri prilagodeni
projektu. Ulazne parametre detaljnije treba opisati tokom faze detaljnog planiranja projekta.

Kada je opisivanje ulaznih parametara zavrseno, pobrinite se:

1. da ovi parametri mogu direktno da se poveZzu sa pojedinacnim aktivnostima

2. da oni predstavljaju potrebne i dovoljne uslove da bi planirane aktivnosti
bile preduzete
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3.daje nivo detalja adekvatan i u granicama razumljivog

4. da oni budu definisani precizno i da budu proverljivi (kvantitativno, kvalitativno, u
odnosu na troskove)

5.da resursi odgovaraju situaciji u zemlji partneru na projektu, u odnosu na organi-
zaciju, rodnu zastupljenost, kulturu, tehnologiju, Zivotnu sredinu itd.

4.7 PRETPOSTAVKE

Pretpostavke su dogadaji, uslovi ili odluke koji su neophodni da bi projekat bio
uspesan, ali koji su ve¢im delom, ili u potpunosti, van kontrole menadzmenta
projekta (eksterni faktori).

Kada pretpostavke budu formulisane, pobrinite se:

1. da budu formulisane kao Zeljeni, pozitivni uslovi

2. da budu povezane sa pravim projektnim nivoom

3. da pretpostavke koje nisu vazne ne budu unete u strukturu projekta

4. da pretpostavke koje ¢e verovatno biti ostvarene ne budu navedene

5. da, ukoliko postoje pretpostavke koje su istovremeno i vazne i malo verovatne (ubo-
jiti faktori), struktura projekta bude izmenjena ili da izvodenje projekta bude obu-
stavljeno

6. da preostale pretpostavke budu precizno definisane i da budu proverljive.

4.8 INDIKATORI

U kontekstu LFA, jedan indikator definiSe standard ucinka koji treba dostici kako
bi cilj bio postignut.

Nacin na koji se indikatori formulisu objasnjen je u odeljku 3.4.

Direktni indikatori odrazavaju promene kojima projekat tezi (proizvedene tone, isuseni
ari, kandidati koji su diplomirali itd.).

Ponekad nije moguce ili nije ekonomicno direktno meriti promenu. U takvim slucaje-
vima moraju se koristiti indirektni indikatori (u¢enici Sestog razreda kao indikator pis-
menosti, standard stambene izgradnje ili kupovina bicikala kao indikator prihoda
poljoprivrednika).

Svakako je bolje imati vise od jednog indikatora. Jedinstveni indikatori retko daju
sveobuhvatnu sliku promena.

U nekim slucajevima informacije potrebne za merenje indikatora (sredstva verifikacije)
nalaze se u postojec¢im izvorima. U ostalim slucajevima, informacije moramo sakupl-
jati, na primer, anketama, temeljnim studijama itd. Bilo kako bilo, sredstva verifikacije
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moraju biti sagledana u odnosu na: relevantnost informacija, pristupnost, troskove,
pouzdanost.

Indikatori su korisni samo u meri u kojoj sredstva verifikacije mogu da budu ustanovl-
jena. Skupi, nepouzdani ili oni za ¢iju je primenu potrebno dosta vremena, moraju biti
zamenjeni drugim merljivim indikatorima.

Kada su indikatori jasno utvrdeni, pobrinite se:

1. da budu jasni u smislu kvantiteta, kvaliteta, vremena, lokacije i ciljne grupe

2. da sredstva verifikacije budu raspolozZiva (statisti¢ki podaci, posmatranja, evidencije)

3. da, ukoliko sredstva verifikacije nisu rapoloziva, bude provereno da li neophodne in-
formacije mogu biti prikupljene po razumnoj ceni

4. da budu relevantni kao mera dostizanja ciljeva

5. da sredstvo verifikacije bude pouzdano i aktuelno

6. da sakupljanje, pripremanje i odlaganje informacija bude aktivnost u okvirima pro-
jekta, dok ¢e neophodni ulazni parametri biti precizno navedeni u matrici.



I DEO

ANEKSI

1 - PREGLED TERMINA | KONCEPATA KORISCENIH U LFA™

Akcija ili rad preduzet u okviru projekta radi izmene ulaznih parametara (fi-

AKTIVNOST nansijska sredstva, materijali) u izlazne parametre (organizacije, zgrade).
DELOTVORNOST Mera stepena uspesnosti projekta ili programa u odnosu na postizanje ciljeva.
Sistematic¢no i nezavisno ispitivanje projekta radi odredivanja njegove efikas-
EVALUACIJA . AP P A o
nosti, delotvornosti, uticaja, odrzivosti i relevantnosti njegovih ciljeva.
EFIKASNOST Mera, produktivnosti” procesa sprovodenja — koliko se ekonomi¢no ulazni

parametri pretvaraju u izlazne.

IZLAZNI PARAMETAR

Rezultati koje projekat garantuje kao posledicu svog delovanja.

(REZULTAT)
INDIKATOR U ko'ntek'stu.L.FA, indikator odreduje standard ucinka koji treba dostici radi
postizanja cilja.
KORISNICI D_wgktm (|I|.plan|ran|) korisnici (ciljna grupa) zajedno sa indirektnim koris-
nicima projekta.
ODRZIVOST Stepen.\..l kome ce p?rtners.ke institucije f:lrzave nas.taviti da rade na posti-
zanju ciljeva nakon sto projekat bude priveden kraju.
& Glavni opsti cilj ¢ijem ostvarenju projekat treba dugoro¢no da doprinese i koji
OPSTICILJ : . :
predstavlja razlog za njegovo sprovodenje.
) Neprestano ili periodi¢no nagledanje fizickog sprovodenja projekta kako bi
PRACENJE bilo osigurano da ulazni parametri, aktivnosti, izlazni parametri i spoljasnji
faktori teku u skladu sa planovima.
PRETPOSTAVKA Dogadaj_, us_lov i!i odluka kpji s’u.neop'hc_)dni za uspeh_projekt_a, a nad kojima
rukovodioci projekta, u najvecoj meri ili u potpunosti, nemaju kontrolu.
Instrument upravljanja koji olakSava planiranje, izvrdenje i evaluaciju projekta.
U ovom kontekstu, LFA takode oznacava:
PRISTUP LOGICKE MATRICE |° format u kome se donatorima ili partnerskim agencijama predstavljaju pro-

(LFA - Logical Framework
Approach)

jektne ideje, izvestaji pretprocene, projektna dokumentacija, izvestaji o toku
projekta itd.

- sazet pregled projekta u obliku matrice koji vazi tokom sprovodenja pro-
jekta, ali se moze menjati

« niz analitickih instrumenata koji se koriste u toku eksterne/interne radionice.

PROGRAM

Skup vezanih projekata ili usluga usmerenih ka postizanju odredenih (obi¢no
sli¢nih ili povezanih) ciljeva.

13 Izvor: Pristup logicke matrice, NORAD, 1999. godine
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Skup planiranih poduhvata/aktivnosti osmisljen radi postizanja odredenih

PROJEKAT konkretnih ciljeva u okviru datog budzeta i u odredenom vremenskom periodu.

Sazet pregled nacrta projekta kojim su definisani klju¢ni elementi, spoljasnji

PROJEKTNA MATRICA (PM) faktori i o¢ekivane posledice uspesnog zavrsetka projekta.

Opsta procena relevantnosti, izvodljivosti i odrzivosti projekta koja se vrsi pre

PROCENA N . Lo
donosenja odluke o njegovom otpocinjanju.

RELEVANTNOST fSt'e.pen u komgargumentacija i giljevi p'roj'ekta jesuili ost'aju primereni, znaca-
jni i svrsishodni u odnosu na uocene prioritetne potrebe i probleme.

SVRHA Neposredni razlog postojanja projekta. Rezultat koji projekat treba da

postigne ukoliko bude zavrien uspesno i blagovremeno.

Sredstva, osoblje, materijali i ostalo $to je projektu neophodno za dobijanje

ULAZNI PARAMETAR FRTT X
zeljenih izlaznih parametara.

Pozitivne i negativne promene u okruzenju koje su, direktno ili indirektno,

UTICAJ proizvedene kao rezultat izvodenja programa ili projekta.

(Direktni korisnici). Specifi¢cna grupa radi cije dobrobiti se preduzima projekat

CILJNA GRUPA . L R Py
ili program; u bliskoj vezi sa uticajem i relevantnoscu.

2 - RADIONICE O LFA

Radionice o LFA predstavljaju vazan instrument prilikom projektnog planiranja i anal-
ize. Mogu biti organizovane na razlicite nacine.

U svom najjednostavnijem obliku radionice mogu biti kratke, interne vezbe koje se
izvode u ranim fazama kako bi bilo odlu¢eno da li ¢e planiranje projekta biti nastavljeno.
Sa druge strane, one mogu biti temeljnije, u zavisnosti od toga da li se radi o novomiili
tekucem projektu, odnosno o jednostavnom, ograni¢enom konceptu ili o slozenom i in-
tegrisanom konceptu itd.

Opseznije radionice o LFA obi¢no traju od 6 do 12 dana i u njima uestvuju predstavnici
svih ukljucenih strana (do 25 ucesnika) radi pripreme samog nacrta projekta.

Opseznija radionica o LFA obi¢no okuplja predstavnike na drzavnom, regionalnom i
lokalnom nivou, predstavnike organizacija i institucija koje ucestvuju u projektu, odnosno
na koje projekat utice, relevantne stru¢njake i predstavnike donatorske agencije.

Ovo se radi zbog toga Sto ¢e buduca saradnja biti laksa i produktivnija ukoliko svi uces-
nici razvijaju projekat zajedno i ukoliko ostvare dogovor o ciljevima projekta.

U ovaj proces bi trebalo ukljuciti i predstavnike predvidenih korisnika, bilo direktno
u okviru radionice ili indirektno u¢estvovanjem u radu pojednostavljenih radion-
ica koje se zasnivaju na prilagodenim metodama komunikacije, gde ucesnici
mogu da izraze svoja misljenja i predstave prioritete.
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Radionice bi trebalo da vodi stru¢njak za LFA. Facilitator/moderator bi po moguéstvu
trebalo da bude nezavistan kako u odnosu na donatorsku agenciju, tako i u odnosu na
partnersku vladu.

Radionica o LFA fokusira se na klju¢ne aspekte slozenog trenutnog stanja. Sveobuh-
vatnost vezbe planiranja bice odredena koli¢cinom raspolozivih informacija, slozenos¢u
problema sa kojima se treba suociti, kao i brojem i sposobnostima ucesnika.

Polazna tacka za radionicu vezanu za LFA trebalo bi da bude dokument koji opisuje ak-
tuelne probleme u oblasti projekta, npr. studija predizvodljivosti ili informacije saku-
pliene za tu konkretnu namenu.

Ove informacije trebalo bi staviti na raspolaganje ucesnicima pre nego sto radionica
bude organizovana.

Trebalo bi obezbediti i relevantne informacije o raznim interesnim grupama, njihovim
potrebama, sociokulturnoj situaciji itd.

TEHNIKA VIZUELIZACIJE

Vizuelizacija se u radionicama vezanim za LFA koristi da bi razmisljanje, razgovor i pro-
ces rada bio $to efikasniji. Prilikom upotrebe tehnike vizuelizacije se u znacajnoj meri ko-
riste kartice u boji kako bi bila prikazana i analizirana razli¢ita misljenja.

Osnovni princip rada radionice je da svi doprinosi ucesnika radionice treba da budu
odmah zapisani na kartice i pri¢vrs¢eni na zid kako bi svi mogli da ih vide. Na taj nacin,
razgovor se racionalizuje i produbljuje, a rezultati se postepeno poboljsavaju.

Deset prakti¢nih pravila vezanih za tehnike vizuelizacije su:

1. Budite pozitivni: srocCite sve predloge, napisite ih na karticama i izbegavajte rasprave
koje troSe vreme.

2. Na jednoj kartici moZe biti napisana samo jedna izjava, i to jasno i saZeto.

3. Srocite poruku jasno i razumljivo: drzite se Cinjenica, izbegavajte nagadanja, stereo-
tipe i nejasne skracenice.

4. Moderator pomaze ucesnicima da organizuju svoje predloge — kartice, stolice i dis-
kusiju.

5. Ucestvovanje moderatora bi trebalo da bude svedeno na aspekte metodologije LFA.
Moderator bi trebalo da se uzdrzi od u¢estvovanja u raspravama o predmetu.

6. Kartice sa opstim izjavama trebalo bi zameniti sa nekoliko kartica na kojima su izjave
konkretnije srocene.

7. Moderator moze, kada to ucesnici zatraze, izmeniti ili privremeno pomeriti izjave.

8. I1zjave mogu biti promenjene ili trajno pomerene isklju¢ivo ako su se sa tim slozili svi
ucesnici (konsenzus).

9. Ukoliko se rasprava oduzi ili postane neproduktivna, trebalo bi je (priviemeno) pre-
kinuti, primenjivanjem,saobracajnih znakova” (navedeni ispod teksta). Tim bi, potom,
trebalo da nastavi rad na drugim aspektima problema.

10. Linije koje ukazuju na uzro¢no-posledi¢ne veze ne bi trebalo ucrtavati sve do kraja

sesije.
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PRIMERI ZNAKOVA ZA RADIONICE NATEMU LFA

7 Neophodno je kasnije dalje razjasniti
[ ]

INFO Potrebno je jos informacija

Neslaganje, konflikt, kontroverzno pitanje

STOP

Prekinuta rasprava

Izvor: Pristup logicke matrice, 4. izdanje, NORAD, 1999. g.
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Aktivnosti

Aktivnosti su grupisane po oblastima poslovanja, kako je dogovoreno izmedu izvodaca
projekta i korisnika, t.j. svrstane su u sedam kategorija

(upravljanje projektom nije uklju¢eno)

Podsetnik o oblastima poslovanja:

. provera kvaliteta

. organizacija, referentni sistem i umrezavanje

. specificne aktivnosti laboratorija

. upravljanje podacima

. komunikacija

. finansije i ekonomic¢nost

. upravljanje projektom i pracenje

. nabavke (ne detaljno, bududi da se ti¢e jedino ponovnog pokretanja inicijalnog ten-
dera)

oNOYULT B WN =

Aktivnosti Merljivi indikatori Izvori verifikacije Pretpostavke

1- Inicijalne aktivnosti

Tenderske aktivnosti zavrsen tender za EAR i korisnici projekat ili EAR ne
nabavku opreme kasne u sprovodenju
tendera

zavrsen tender #1 za
sprovodenje obuke interesovanje trzista
za ove tendere

Regrutovanje angazovana dva mlada | Ugovororadu Projektni zadaci

lokalnog osoblja saradnika tesko mogu biti
ispunjeni

Aktivnosti Upravnog izvestaji UO Eptisa arhiva ¢lanovi UO su

odbora (UO) redovno prisutni, a
drugi su prisutni po
pozivu

Formiranje Radne reSenje o formiranju, Eptisa arhiva postojanje

grupe (RG) (6) lista ¢lanova i Projektni zainteresovanosti

zadatak za svaku grupu osobljalJZ da

ucestvuje u
upravljanju projektom

Rad Radne grupe redovni izvestaji oradu | Eptisa arhiva ¢lanovi RG redovno
su uklju¢eni u rad

Obuka ¢lanova RG u broj obucenih ¢lanova sertifikat o postojanje
Beogradu'’ RG pohadanju i program | interesovanja osoblja
obuke 1JZ da ucestvuje u
obukama za

upravljanje projektima

17 jedan od izri¢itih zahteva korisnika
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6 - ANALIZA RIZIKA ,KORAK PO KORAK"

Rizike koje su identifikovali projektna grupa i druge zainteresovane strane treba poje-
dinac¢no analizirati na nacin prikazan u daljem tekstu.

1. Dali ¢e ovaj faktor/rizik uticati na sprovodenje projekta ili u€initi da cilj ne moze
biti postignut?

Da = Nastavi Ne = Preskoci

2. Dali je moguce da ce se identifikovani problem/rizik desiti?

Da = Nastavi Mozda = Nastavi Ne = Preskoci

3. Dali ¢e se iko ko je izvan projekta baviti ovim problemom/rizikom?

Da = Nastavi Mozda = Nastavi Ne = Preskoci

4. Da li rukovodstvo projekta moze da se bavi ovim problemom/rizikom?
Ukoliko je odgovor na pitanje 4:

DA =onda... projektna grupa treba da odredi resurse i integrise relevantne aktivnosti
u svoj plan kako bi ovaj rizik bio izbegnut

MOZDA = onda... projektna grupa treba pazljivo da prati ovaj rizik, jer on moze da
predstavlja kriti¢ni faktor neuspeha

NE = onda... projektna grupa mora da isplanira alternativne strategije za sprovodenje
projekta kako bi izbegla ovaj rizik (projektna grupa treba da izradi plan upravljanja
rizikom)

Izvor: “Pristup logic¢ke matrice, rezime teorije koja predstavlja osnovu LFA metoda’,
Kari Ortengren — SIDA - januar 2004.
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7 - LISTA LOGICKIH PITANJA (LISTA ZA PROVERU)

Ova lista pitanja izvedena je na osnovu dokumenta “Pristup logicke matrice, rezime teorije
koja predstavlja osnovu LFA metoda’,
Kari Ortengren, Agencija za medunarodni razvoj Svedske, januar 2004.

Opis projekta koji je primalac izradio treba da daje odgovore na pitanja data dalje u
tekstu. Upotrebu ove liste pitanja ne treba posmatrati kao formalnu proceduru, vec¢ pre
kao nacin da bude podstaknuta logi¢ka analiza. Pitanja, ili bar ona koja su relevantna,
treba koristiti fleksibilno i zdravorazumski. Pitanja se baziraju na metodi Pristupa logicke
matrice.

0. Kontekst: Drzava i sektor

0.1 Koji su klju¢ni razvojni problemi drzave? (pojasnjenje: razvojna politika drzave, ana-
liza i strategija pomoci Agencije za medunarodni razvoj Svedske toj drzavi). Da li je
predloZeni projekat relevantan u datom kontekstu?

0.2 Koji su problemi u odredenom sektoru? (pojasnjenje: drzavna politika za taj sektor,
raspolozive sektorske analize, izvestaji o rezultatima i analiza rezultata)

1. Analiza ucesnika/zainteresovanih strana

1.1 Koje ce agencije, organizacije, grupe i pojedinci uticati/ili biti, direktno ili indirek-
tno, pod uticajem projekta? Definisati njihove medusobne uloge.

1.2 Opisati ciljne grupe (pol, starost, prihode, radni status itd.), kao i efekte koji oniimaju
na razlicite delove ciljnih grupa.

1.3 Na koji nacin ciljna grupa ucestvuje u planiranju, sprovodenju i pra¢enju projekta?
U kojoj meri su projektne grupe usvojile projekat?

1.4 Kako ce efekti projekta pomoci/ugroziti slabe/siromasne pojedince ili grupe?

1.5 Kako ovaj projekat utice na Zene i muskarce?

1.6 Da li postoje grupe na koje e projekat negativno uticati?

2. Analiza problema

2.1 Od ¢ega se sastoji definisani problem(i)? Zasto je ovaj projekat potreban? (Potre-
bno je sa uc¢esnicima u diskusiji postici zajednicku saglasnost povodom definicije
glavnog problema.) Problem(e) treba definisati i u odnosu na predloZene ciljne
grupe projekta, a ne samo na makronivou.

2.2 Koje uzroke i posledice klju¢nog problema su identifikovale zainteresovane strane?

2.3 Zasto drzava/ciljna grupa ne moze ovaj problem sama da resi? Zasto joj je potre-
bna razvojna pomo¢?

2.4 Postoje li ve¢ neke studije u kojima je vrSena analiza problemati¢ne oblasti?
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3. Analiza ciljeva

(Treba konkretnim terminima definisati ciljeve na razli¢itim nivoima: razvojne ciljeve ili
sektorske ciljeve, projektne ciljeve/svrhu, rezultate, aktivnosti).

Ciljevi treba da budu specifi¢ni, dostizni, relevantni, realno ostvarivi, vremenski
ograniceni i pozeljno merljivi.

3.1 Koji su to sektorski razvojni ciljevi Cijem ostvarenju treba da doprinese ovaj projekat?

3.2 Koji je cilj projekta/svrha iskazan u konkretnim, realnim i — ukoliko je moguée — mer-
ljivim terminima? (Cilj projekta ¢e biti otklanjanje uzroka klju¢nog problema koji je
identifikovan.)

3.3 Kakve efekte realizacije projekta o¢ekujemo u odnosu na njegove razvojne ciljeve?
Zasto je planirani projekat bitan za ciljnu grupu, region, zemlju?

3.4 U kakvom je odnosu ovaj projekat sa drugim razvojnim inicijativama u istom sektoru?

3.5 Do kojih konkretnih rezultata treba da dovedu aktivnosti? Koje robe i usluge proje-
kat treba da obezbedi ciljnoj grupi?

3.6 Da li svi rezultati projekta vode ispunjenju projektnih ciljeva?

4, Interni i eksterni faktori rizika

4.1 Koji faktori, ili koji konflikt interesa — kako interni, tako i eksterni - mogu spreiti,
otezati ili usporiti realizaciju projekta?

4.2 Procenite spoljne rizike (konflikte ili druge ometajuce faktore) i to u kom obimu bi
mogli da uti¢u na projekat. Sta moze biti u¢injeno u vezi s tim?

4.3 Postoji li neki odlucujudi faktor koji predstavlja preduslov za uspeh projekta? Koji
su planovi zemlje partnera u odnosu na takav faktor?

4.4 Koje sporedne negativne efekte moze da proizvede projekat?

4.5 Da li su razmotrene alternativne strategije za ostvarivanje planiranih ciljeva/svrhe
projekta, kao i za izbegavanja rizika? (plan upravljanja rizikom)

5. Organizacija i implementacija projekta

5.1 Koji resursi (ljudski, finansijski i materijalni) su odvojeni na nivou aktivnosti kako bi
bilo obezbedeno to da projekat bude sproveden?

5.2 Kakva je situacija sa organizacionim i institucionalnim kapacitetima, ukljucujuci u to
vestine i znanja iz oblasti administracije i upravljanja?

5.3 Da li je jasno definisana razlika uloga i odgovornosti razlicitih partnera?

5.4 Da li ¢e ciljna grupa biti obucena za sprovodenje i upravljanje projektnim aktivno-
stima?

5.5 Koje druge projekte u istom sektoru sprovode Vlada, nevladine organizacije i drugi
donatori? Postoji li opasnost od dupliranja aktivnosti ili konfliktnih aktivnosti?

Vremenski raspored

5.6 Da li su odredeni tacni datumi planiranog pocetka i zavrsetka svake od ak-
tivnosti?

5.7 Postoji li specifican datum ili plan za zavr3avanje projekta?
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Budzet i finansiranje
5.8 Da li je budZet za projekat i aktivnosti realan i sveobuhvatan? Da li obuhvata lokalne
troskove? Da li je jasno ko Sta placa?
5.9 Kako zemlja ucestvuje u finansiranju projekta? Ima li drugih donatora koji finansiraju
delove istog projekta?
5.10 Koje mere su planirane kako bi bili finansirani operativni troskovi i odrzavanje pro-
jekta na lokalu onda kada bude prestala razvojna pomo¢?

6. Analiza preduslova za ekonomski stabilan i odrziv razvoj

6.1 Postoje li politike i zakonski okvir koji podrzavaju projekat?

6.2 Postoje li dovoljni upravljacki, kadrovski i institucionalni kapaciteti, kao i finansijski
resursi kako bi se ova aktivnost dugoro¢no odrzala?

6.3 Da li je nivo tehnologije u projektu prilagoden preovladuju¢im uslovima u zemlji?

6.4 Da li je uradena ocena uticaja koji ¢e projekat imati na zivotnu sredinu?





