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Predgovor

»Rast nikada nije puka slu¢ajnost; on je rezultat zajednickog djelovanja snaga.”

— James Cash Penney

Pri¢ca udruge PM4ANGOs

Pri¢a udruge PM4NGOs zapocela je 2011. godine kada se skupina istomisljenika iz medunarodnog
razvojnog i humanitarnog sektora okupila kako bi stvorila tijelo koje ¢e — neovisno i transparentno —
nadgledati prvi vodi¢ za upravljanje projektima za stru¢njake za razvoj (PMD Pro). Od 2011. godine
PMA4NGOs je ¢uvar vodi¢a PMD Pro i vlasnik certifikata koji dopire do velikih i malih organizacija diljem
svijeta.

Motivacija iza osnivanja udruge PM4NGOs pokrece nas i nadahnjuje i danas i ugradena je u nasu viziju:
pravedan i odrZiv svijet u kojemu socijalna ulaganja postizu najveci ucinak. Ta je vizija utkana u srz nase
organizacije, od nase interakcije s dionicima do razvoja novih vodic¢a i metodologija. Nas je zadatak svim
organizacijama i pojedincima — od medunarodnih nevladinih organizacija do organizacija koje djeluju u
zajednici — pruZiti pristup profesionalnim standardima i dati im okvir i alate kako bi mogli postici bolje
rezultate za svoje dionike i korisnike.

Povijest te¢aja PMD Pro

Pocetkom 2007. godine nekoliko je nevladinih organizacija, ukljucujuéi Save the Children, Oxfam, Care,
World Vision, Habitat for Humanity, CRS, Plan International, Mercy Corps, od LINGOsa (sada dio
Humentuma), organizacije za izgradnju kapaciteta specijalizirane za razvoj nevladinih organizacija,
zatrazilo da se sastanu kako bi razvili materijale za u€enje o upravljanju projektima za nevladine
organizacije, koji bi bili sveobuhvatni i prikladni za dotic¢ni sektor.

LINGOs je osnovao radnu skupinu sastavljenu od specijalista iz nevladinih organizacija i nakon opseznog
savjetovanja zakljucio da su trenutni nacini rada u sektoru neprikladni. Skupina je testirala ideje i
pristupe, identificirala obrazovne ciljeve i izradila nacrt kurikula za novi tecaj upravljanja projektima. To
¢e postaviti standarde i zajednicki jezik za upravljanje projektima u sektoru nevladinih organizacija diljem
svijeta.

PMD Pro pokrenut je 2010. godine. Kako ne bi bio u vlasnistvu radne skupine drustva LINGOs, osnovana

je nova nevladina udruga (PM4NGOs) ciji je cilj upravljati te¢ajem PMD Pro i stititi ga.

Razvoj tecaja PMD Pro

Tijekom posljednjih 10 godina mnogo smo naucili o projektima, o nasim dionicima i o sektoru. PMD Pro
bio je kamen temeljac nase organizacije i narastao je izvan svih o€ekivanja diljem svijeta. U posljednjih
10 godina dosegnuli smo 167 zemalja i dosli do vise od 22.700 certificiranih struénjaka — od kojih se 75 %
nalazi u zemljama u razvoju. Nasa zajednica broji viSe od 21.000 pojedinaca. Dosad je vodi¢ PMD Pro
Guide preuzet vise od 40.000 puta i brojne nevladine organizacije upotrebljavaju PMD Pro kao osnovni
standard za upravljanje projektima u svojoj organizaciji.
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Na temelju lekcija koje smo naucdili u proteklih 10 godina i povratnih informacija iz zajednice o provedbi
tecaja u praksi, pocetkom 2018. godine zapoceli smo proces revidiranja i ponovnog pisanja te¢aja PMD
Pro kako bismo ga osvjezili da postane jos relevantniji za voditelje projekata i timove koji rade u raznim
kontekstima. Taj je proces dodatno omoguéen objavom vodica kroz program za stru¢njake za razvoj
(Program DPro), koji je popunio znacajnu prazninu u sektorskim standardima stru¢njacima za razvoj
postavio opsezniji okvir.

lako je bit tecaja PMD Pro ostala nepromijenjena, bilo je potrebno unijeti neke izmjene i ugraditi lekcije
koje smo naucili na terenu i od nasih partnera.

Vodic¢ Project DPro Guide namijenjen je upravo projektima i osobama koje provode projekte. To je
prakti¢nija verzija koja stru¢njacima za upravljanje projektima pruza glavne alate koji ¢e im biti potrebni
kako bi ucinkovito definirali, osmisljavali, planirali, proveli i uspjesno zavrSavali svoje projekte.

Project DPro ili PMD Pro?

Druga verzija te¢aja PMD Pro preimenovana je u Project DPro kako bi se terminologija uskladila s
programom Program DPro i drugim dobrim praksama i metodologijama koje su razvile partnerske
organizacije — obitelj DPro.

| dalje éete nailaziti na referencije, dokumente i alate koji upotrebljavaju pojam PMD Pro jer su ga
prihvatile brojne organizacije i brojni stru¢njaci.

Certifikati razine 1 PMD Pro ostaju valjani i vrijede doZivotno. Ako ste ve¢ stru¢njak s certifikatom PMD
Pro (razina 1), ne morate se ponovno certificirati niti traziti aZurirani certifikat. PM4NGOs Ce trajno
priznavati i potvrdivati valjanost vaseg certifikata PMD Pro.

25000 -
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15000 <~
10000

5000 <

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

B PMD Pro 1 - Foundation B PMD Pro 2 - Practitioner

Slika 1: Strucnjaci za Project DPro po godinama — kumulativno
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1. POGLAVLJE UvoD U voDIC PROJECT DPRO GUIDE

1.1 Uvod

Teme u ovom poglavlju:

projekti i upravljanje projektima u razvojnim i humanitarnim sektorima
zasto je vazno upravljanje projektima

definiranje projekta, programa i portfelja

fazni model tecaja Project DPro

nacela tecaja Project DPro

model kompetencija voditelja projekta prema tecaju Project DPro

ASANENENENEN

,Operacije (operativni odjeli) drze svjetla upaljenima, strategija pruza svjetlo na kraju tunela,
ali upravljanje projektima je motor vlaka koji pokrece organizaciju prema naprijed.”

—Joy Gumz

1.1.1 Struktura vodi¢a Project DPro Guide

Ova verzija vodica Project DPro Guide organizirana je tako da ukljucuje detaljnije informacije i primjere
kako bi stru¢njacima za projekte pomogla u primjeni alata i procesa. Vodi¢ Project DPro Guide podijeljen
je u 5 poglavlja:

1. Uvod u vodic¢ Project DPro Guide
Faze tecaja Project DPro

Nacela tecaja Project DPro
Prilagodba tecaja Project DPro
Izmjene u vodi¢u Project DPro Guide

vk wnN

Detaljno ¢emo obraditi sva ova poglavlja i pruZiti alate i procese koji ¢e voditeljima projekta pomodi da
strukturiraju upravljanje intervencijama. lako su teme podijeljene u poglavlja, nisu samostalne, nego su

Delta River je studija slu¢aja koja se upotrebljava kroz vodi¢ kako bi pruzila primjere alata i koncepata u
praksi. U dodatnim materijalima koje na raspolaganje stavlja PM4NGOs moguce je pronadi i
sveobuhvatne elemente i studije slucaja.
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Pozadina studije slucaja Delta River

Nedavno je utvrdeno da je pogorsanje kvalitete vode u Delta Riveru uzrokovalo smanjenje

zaliha usjeva, smanjenje proizvodnje i nedostatak prihoda medu obiteljima koje se bave
poljoprivredom, kao i sve vecu ucestalost bolesti koje se prenose vodom, posebno medu

siromasnim obiteljima i djecom mladom od pet godina.

Trenutna situacija rezultat je ispustanja fekalnih voda u rijeku; otpad iz ku¢anstava i poduzeca
ispusta se u rijeku, a neprikladno obradena otpadna voda u rijeku i kanal.

Neki od ¢imbenika koji doprinose problemu ukljucuju i:

nisku razinu svijesti javnosti o opasnostima bacanja ku¢anskog otpada

nisku razinu pristupa sanitarnim objektima i njihove uporabe za zbrinjavanje fekalnog
otpada

korupciju i neadekvatan nadzor lokalne industrije kemijskih gnojiva od strane Agencije
za zastitu okolisa (Environment Protection Agency, EPA).

Kao rezultat niskog budzeta i loSeg planiranja lokalne samouprave tretirana otpadna
voda ne zadovoljava ekoloske standarde c¢ak ni medu poslovnim subjektima koji
tretiraju svoj otpad.

Svi su ti ¢imbenici uzrokovali visoke razine fekalnog otpada i ku¢anskog/poslovnog otpada u
rijeci, Sto je rezultiralo pogorSanjem kvalitete vode u rijeci.

1.1.2 Mijenjanje svijeta kroz projekte

Biste li iskopali bunare kako biste osigurali pitku vodu za sela? Osnovali mikrobanke koje ¢e izdi¢i Zene iz
siromastva? Zastitili ugroZzene ekosustave? Obnovili Skolu? Postavili seoske domove zdravlja za
nedovoljno razvijene zajednice? Podijelili hranu gladnima?

Ill

Ne ¢udi da malo ljudi na to odgovori: ,Upravljao bih projektima

Pa ipak, milijuni razvojnih radnika svakoga dana mijenjaju svijet aktivnostima u podrucju poljoprivrede,
zdravstva, mikrofinancija, o¢uvanja, povoljnog stanovanja, obrazovanja, infrastrukture i ljudskih prava.
Svima je zajednicko jedno: projektima mijenjaju svijet!

Razvojne i humanitarne organizacije upravljaju svojim radom kroz projekte. U njihovim uredima rade
sluzbenici zaduZeni za projekte, koji upravljaju projektnim timovima. Projektni pak tim pise projektne
prijedloge, izraduje projektne planove, provodi projektne aktivnosti, nadzire napredak projekta i
ocjenjuje ucinak projekta. A zatim, a to je najvaznije, zajednice korisnika ulaZzu svoje vrijeme, energiju i
resurse u projekte. Oni vjeruju da e se projekti temeljiti na njihovim kolektivnim jakim stranama, ojacati
njihova podrucja komparativne slabosti i rijesiti izazove za koje bi se inace smatralo da su izvan njihove
kontrole.

Dok sredstva za Zivot stotina milijuna ljudi ovise o sposobnosti razvojnih i humanitarnih organizacija da
na uspjesan i ucinkovit nacin postignu rezultate projekta, upravljanje projektima rijetko se identificira
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kao strateski prioritet za organizacije. Fokus je ¢esto na tehni¢kim programskim podrucjima projekata
kao Sto su javno zdravstvo, obrazovanje, zastita djece, voda, sanitarni uvjeti i higijena (WASH),
zagovaranje itd. Organizacije su sklone angatzirati stru¢njake za tehniku i programe od kojih zatim traze
da upravljaju projektima i vode projektne timove.

Ti su strucnjaci za tehniku i programe uglavnom vrlo dobri u identificiranju protokola za lije¢enje bolesti,
razvoju kurikula za Skole, planiranju poboljsanih poljoprivrednih sustava i analiziranju temeljnih uzroka
siromastva. No vrlo rijetko imaju bogato iskustvo i vjestine u podrucju upravljanja projektima. Jesu li
procjene projekta tocne? Jesu li projektni rizici predvideni i jesu li pomno kontrolirani? Jesu li projektni
planovi sveobuhvatni i detaljni? Je li napredak projekta pracen na svim razinama? Jesu li projektni
izazovi identificirani, praceni i obradeni? Te je li svim aspektima projekta proaktivno upravljano tijekom
cjelokupnog Zivotnog ciklusa projekta? Jesu li ostvarene drustvene promjene koje projekt Zeli obraditi?

Svrha vodica Project DPro Guide jest poboljsati kapacitet upravljanja projektima stru¢njaka za razvoj i
humanitarni rad, pruzajuci kontekstualiziran, uravnotezen, sveobuhvatan i prilagodljiv skup znanja i
alata kako bi pomogao u poveéanju razine uspjesnosti i u€inkovitosti projekata u sektoru.

Project DPro Guide pruza uvodno, neovisno istrazivanje upravljanja projektima u kontekstu razvojnih i
humanitarnih sektora. Namijenjen je publici koja ukljucuje:

e voditelje projekta i clanove tima koji su novi u upravljanju projektima

e voditelje projekta i ¢lanove tima koji su novi u razvojnom i humanitarnom sektoru

e strucnjake u razvojnom sektoru koji namjeravaju ostvariti profesionalne kvalifikacije u upravljanju
projektima

e cClanovima tima u javnom sektoru koji rade na razvojnim inicijativama u svojim zemljama i regijama

e |okalnim provedbenim partnerima koji provode projekte na terenu

e konzultantima / ugovornom osoblju koje radi u sektoru razvoja.

1.1.3 Upravljanje projektima u razvojnim i humanitarnim
sektorima

Upravljanje projektima u razvojnim i humanitarnim sektorima niposto nije jednostavno. Radna su
okruzenja slozena, izazovi brojni, projektni odnosi komplicirani, a cijena neuspjeha visoka. Ukratko,
svasta moze podi po zlu!

Graficki prikaz na slici (Slika 2) sluzi kao ilustracija nekih od brojnih izazova koji mogu prijetiti uspjehu
projekta. Svaka slika predstavlja primjer necega sto bi se moglo dogoditi ako se izrada, planiranje ili
provedba projekta lose zamisli ili provede.

NaZalost, popis izazova prikazan na slici (Slika 2) nije potpun. Postoji joS mnogo, mnogo toga sto moze
poci po zlu u projektima. Na primjer:

e Jesu li devizni tecajevi stabilni?

e Jelidinamika u timu funkcionalna?

e PruZaju li sustavi za praéenje korisne, precizne i pravovremene informacije?
e Jesu li projektni dobavljaci pouzdani?

e Je li prisutna politicka nestabilnost?

e Postoje li dionici koji potkopavaju projekt?
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Kako bi uspio, voditelj projekta mora
proaktivno i odlu¢no upravljati tim izazovima.
Precesto se neuspjeli projekti oznac¢avaju kao
Zrtve okolnosti koje su bile ,izvan nase
kontrole”. lako bi to objasnjenje moglo biti
valjano ponekad, ¢esto se upotrebljava kao
izlika i nepriznavanje Cinjenice da je projekt
mogao biti bolje pripremljen, analiziran i
aktivno upravljan.

Kako bi zadrzZali kontrolu nad projektima —i

. . . . . .. . Nepravilno/ LoSe osmisljen projekt Nerealna ofekivanja
promicali uspjeh projekta — voditelji projekta neprikiadno

moraju razviti vjestine koje su potrebne za
proaktivno identificiranje izazova koji bi mogli
utjecati na njihov projekt, kao i za ucinkovito
upravljanje vlastitim projektima cak i ako se ti
izazovi pojave. | te ¢éemo vjestine obradivati u
vodi¢u Project DPro Guide.

Sav posao kojim se upravlja kroz projekte. Bilo
u privatnom sektoru (gradevina,
telekomunikacije, informacijska tehnologija),
razvojnom sektoru, humanitarnom sektoru ili
javnom sektoru, svi projekti dijele sli¢ne e deovamaliiest)
izazove. Neki od tih izazova su:

Prirodne katastrofe

e osmisljavanje i ostvarivanje projektnih
rezultata u kontekstu vremena,
budzeta, kvalitete, opsega, rizika i
ogranicenja

e razvoj sveobuhvatnih i detaljnih
projektnih planova i upravljanje njima
kroz citav Zivotni ciklus projekta

e upravljanje projektima koje cesto Neodgovarajuci Nerealni budzeti Materijali loge
. vee ve kapaciteti kvalitete
provode partneri, konzorciji, izvodaci,
podizvodaci i dobavljaci

Slika 2: Projektni izazovi

e identificiranje potencijalnih rizika i Izvor: www.projectcartoon.com

uspostavljanje procesa za
izbjegavanje i obradivanje tih rizika i osiguranje postizanja predvidenih koristi projekta.

lako izmedu tih sektora postoje sli¢nosti, postoje i neke karakteristike koje upravljanje projektima u
razvojnom sektoru ¢ine jedinstvenim i posebno izazovnim. Neke od tih jedinstvenih karakteristika
ukljucuju:

e Razvojni i humanitarni projekti odgovorni su za postizanje opipljivih rezultata i postizanje manje
opipljivih ishoda povezanih s promicanjem promjena u drustvu i/ili promjena ponasanja. Manje
je vjerojatno da ¢ée se razvojni projekti usredotociti na isporuku konkretnih proizvoda kao
konacni cilj projekta i ¢esto su usmjereni na usluge i namijenjeni poboljSanju dobrobiti ciljne
populacije projekta.
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e Cilj je razvojnih projekata baviti se rjeSavanjem sloZenih problema siromastva, nejednakosti i
nepravde.

e Razvojni problemi ¢esto djeluju u iznimno izazovnim kontekstima (ograniceni resursi, visoki rizici,
kompleksne mreze nabave, nestabilna politicka/financijska okruzenja, nesigurni uvjeti).

e Provedbom projekta Cesto se upravlja kroz sloZen niz odnosa dionika (partnerske agencije,
vladina ministarstva, organizacije koje djeluju u zajednici, izvodaci, globalni konzorciji) koji imaju
razlicite zahtjeve za uskladenost, perspektive i ocekivanja.

e  Projektni pristup Cesto je jednako vazan kao i sami ishodi (ukljuCujuéi visok prioritet za
sudjelovanje, pristupe koji se temelje na pravima).

e Prijenos znanja i ucenja na ciljanu populaciju prioritet je u bas svakoj fazi projekta.

e Projekti u razvojnim i humanitarnim sektorima mogu biti podloZni promjenjivim i izazovnim
okruZenjima financiranja.

1.1.4 Zasto je vazno upravljanje projektima?

PokretaCi promjena

Razvojni i humanitarni sektor dozivjeli su znacajan porast posljednjih desetljeca. Svaki nagli rast sa
sobom donosi ,,muke odrastanja“ dok se ne identificiraju i ne razjasne uloge i odgovornosti u sektoru.
No mi smo kao stru¢njaci u tim sektorima odgovorni za to da pruzimo maksimalnu korist ciljanim
pojedincima, skupinama i zajednicama u kojima se dogadaju intervencije.

Projekti su temelj sektora. Ako tim ne uspije postici predvidene rezultate na razini projekta, dogodit ce
se domino efekt, zbog Cega je manje vjerojatno da Ce se doista dogoditi promjene konteksta, ponasanja i
situacije koje trazimo na razini ishoda, programa i portfelja. Projekti su, zapravo, sredstvo kojim se
postize promjena. Kljuéno je da upravljanje projektima bude djelotvorno i ucinkovito i da se tako izgradi
temelj koji omogucuje promjenu. Upravljanju projektima valja pristupiti svjesno, s procesima,
postupcima, alatima i tehnikama koje doprinose maksimalnoj mogucoj promjeni za zajednice i korisnike.

Kontekst

Kasnije ¢emo u ovom poglavlju razgovarati o razlici izmedu projekata, programa i portfelja. To je
razlikovanje vazno kako bismo razumjeli kontekst u kojem projekti djeluju. Fokus tecaja Project DPro jest
pruziti prilagodljive alate i procese koji ¢e pomoci osobama koje provode projekte na terenu i povecati
im Sanse za uspjeh.

Godine 2018. PM4NGOs je pokrenuo program za struc¢njake za razvoj (Program DPro) kako bi dopunio
vodic¢ Project DPro Guide, prikazao razlike i pruzio smjernice o nacinima kojima pristupamo projektima i
programima i upravljamo njima. U praksi unutar organizacija ¢esto postoje male razlike izmedu to dvoje,
a i pojmovi se Cesto upotrebljavaju kao sinonimi. Cilj je tecaja Project DPro i Program DPro osigurati da
te razlike budu jasne.

Odgovornost

Postoji povecana potraznja za odgovornoséu u razvojnom i humanitarnom sektoru, ali je vazno razumjeti
da postoje razli¢ite razine odgovornosti: prema gornjim razinama, prema donjim razinama i horizontalna
odgovornost.
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Odgovornost prema donjim razinama: Mi smo
odgovorni i prema zajednicama i ljudima kojima
sluZimo svojim intervencijama, osiguravajuci da im
pruzamo usluge i proizvode visoke razine na
financijski najucinkovitiji nacin.

Intervencija koja se provodi u konfliktnom
kontekstu moze zahtijevati vise razmisljanja i
analize kada je rije¢ o odgovornosti prema donjim
razinama. Vazno je u obzir uzeti konfliktno osjetljive
okvire koji obuhvacaju nacelo necinjenja Stete.

Odgovornost prema gornjim razinama: Kada
radimo uz financiranje donatora i poreznih
obveznika, duzni smo ta sredstva upotrebljavati
odgovorno i pruZiti maksimalnu mogucu korist.
Odgovorni smo takoder i prema programu i
razinama portfelja u nasoj organizaciji i moramo
osigurati da su projekti koje provodimo u skladu sa
strategijom organizacije kao cjeline i da doprinose
postizanju ishoda programa.

Nacelo necinjenja Stete

Dio odgovornosti prema gornjim
razinama obuhvaca nacelo necinjenja
Stete, koje je dio konfliktno osjetljivog
pristupa intervencijama. To nacelo
osigurava da nasi projekti proaktivno
procjenjuju nacine na koje intervencija

moze negativno utjecati na ciljne skupine
i druge dionike. Cilj pristupa s
necinjenjem Stete jest ,minimalizirati
negativne ucinke i maksimalizirati
pozitivne ucinke intervencije na konflikt*”.

www.conflictsensitivity.org

Horizontalna odgovornost: Projekti se ne dogadaju u vakuumu. Oni su dio mreZe intervencija koje
provode razne organizacije (medunarodne nevladine organizacije, organizacije koje djeluju u zajednici,
projekti drustveno odgovornog poslovanja privatnog sektora) u geografskoj regiji. Horizontalna
odgovornost u obzir uzima partnerstva, odnose i nastojanja oko suradnje koju imamo s nasim kolegama i
drugim organizacijama. Moramo razmotriti kako se nasa intervencija uklapa u razvojnu i humanitarnu
sliku u danom kontekstu i biti svjesni kako ta partnerstva i nastojanja oko suradnje mogu dovesti do te
promjene na vi$oj razini kojoj tezimo. Postoji mnostvo razli¢itih platformi koje nude takvu suradnju i
voditelji projekata morali bi biti svjesni tih platformi i nastojati aktivno sudjelovati na njima ako i kada je

to mogude.
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1.2 Definicija pojmova

1.2.1 Upravljanje projektima

Dok napredujemo kroz vodic, bit ¢e vazno razumijeti neke od kljuénih pojmova koji se u njemu koriste.?.

Projekt je privremeni pothvat kojim se stvara jedinstven proizvod, usluga ili rezultat?. Na temelju ove
definicije, svrha upravljanja projektima jest planiranje, organizacija i upravljanje resursima kako bi se
uspjesno ostvarili specificni ciljevi, ishodi i rezultati projekta.

Projekti pruzaju integrirane rezultate (ostvarenja),
koji bi trebali dovesti do boljih ishoda (posljedica) za
zajednice i druge dionike (kao $to su donatori i
zajednica). Projekti su vremenski ograniceni i
usmjereni na zahtjeve kako bi ostvarili specificne
koristi za zajednice na nacine koji su financijski
ucinkoviti i mjerljivi.

Visokokvalitetne, sveobuhvatne prakse upravljanja
projektima neophodne su kako bi organizacijama
pomogle da fokusirano, djelotvorno i u¢inkovito
upravljaju projektima. U kontekstu upravljanja
projektima voditelj projekta odgovoran je za
osiguranje opéeg uspjeha projekta.

Pa ipak, dok je voditelj projekta odgovoran za
uspjeh projekta, to ne znaci da je voditelj projekta
osobno odgovoran za obavljanje poslova u okviru
projekta. Umjesto toga, voditelj projekta treba usko
suradivati sa svim dionicima kako bi osigurao da se

Upravljanje projektima — scenarij iz
stvarnog svijeta

Odgovornosti voditelja projekta

lako u idealnoj situaciji voditelj projekta
ne bi trebao obavljati poslove u okviru
projekta, svjesni smo da to nije uvijek
moguce i da to nije uvijek tako. Ponekad
lokalna organizacija nema sredstava za
c¢itav projektni tim. U drugim slucajevima
voditelj projekta moze nadzirati vise od
jednog projekta. Alati u tecaju Project
DPro pomodi ée voditelju projekta da u
tim situacijama bolje upravlja svojim
projektima. U tim je okolnostima kljucno
ucinkovito delegiranje zadataka i
komuniciranje s partnerima, ¢lanovima
tima i dionicima.

poslovi u okviru projekta obave. Ti dionici —
uklju€ujudi ¢lanove projektnog tima, organizacije
koje provode projekt, partnere iz medunarodnih
nevladinih organizacija, izvodace, skupine u zajednici i druge — moraju suradivati kako bi osmislili, proveli
i kontrolirali sve aspekte projekta. Kao i u brojnim sektorima, od voditelja projekta u razvojnim i
humanitarnim sektorima Cesto se trazi da upravljaju dionicima u kontekstima gdje nema formalnog
(hijerarhijskog) autoriteta. Takoder je uobicajeno da dionici u istom projektu potjecu iz razlicitih etnickih
skupina, jezika, kultura pa ¢ak i narodnosti. Upravljanje skupinama u takvom kontekstu moZze biti
posebno izazovno.

U praksi Ce se izazov voditelja projekta za uspjesno postizanje projektnih rezultata uvijek odvijati u
kontekstu projektnih ograni¢enja. Povijesno postoje tri glavna elementa koja ograni¢avaju neki projekt i
koje skupno nazivamo trostruko ogranicenje — opseg (kvaliteta), vrijeme i budzet.

1 Za detaljnije definicije pojmova kori$tenih u vodi¢u Project DPro Guide vidi pojmovnik.

2 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), Third Edition, Project Management
Institute.
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1.2.2 Trostruko ograni¢enje

Kako biste razumjeli nacela trostrukog ogranic¢enja upravljanja
projektima, zamislite trokut (Slika 3) kojemu je svaka stranica
oznacena na sljedeci nacin:

e opseg/kvaliteta — Koje ¢e proizvode/usluge projekt pruziti?
Koji su zadatci / aktivnosti / poslovi potrebni kako bi se
postigla ta ostvarenja?

vrijeme/raspored
e troskovi/resursi — Koliko je novca, materijala i osoblja na Slika 3: Trokut trostrukog ogranicenja
raspolaganju kako bi se isporucio proizvod / pruZile usluge i
obavio sav posao u okviru projekta?

e vrijeme/raspored — Koliko je vremena potrebno za obavljanje svih aktivnosti u okviru projekta?

Posao voditelja projekta jest osigurati da trokut trostrukog ograni¢enja ostane uravnotezen. Ogranicenja
su meduovisna, dakle ako se neko od tih ograni¢enja suzi ili prosiri, valja prosiriti/povecati ili
suziti/smanjiti i druga ograniéenja.

Meduovisnost trostrukog ogranicenja

Ako se jedna strana trokuta trostrukog ogranicenja promijeni, mijenjaju se i ostale dvije strane.
Uzmimo, na primjer, humanitarni projekt podjele neprehrambenih proizvoda u kojem je kao
prvotni opseg navedeno da ¢e 10.000 obitelji dobiti pakete neprehrambenih proizvoda (deke,

sapune itd.). Projektni tim iznenada zaprimi zahtjev da poveca broj obitelji s 10.000 na 12.000,
¢ime se potreban broj paketa povecava za 2.000. To je povecanje u opsegu posla u okviru
projekta i bit ¢e potrebno povecati troskove/resurse i vrijeme za obavljanje podjele kako bi se te
aktivnosti uspjesno provele.

Voditelj projekta mora razumjeti odnose i kompenzacije koje postoje izmedu svih ogranicenja kako bi
ucinkovito upravljao projektom. Dok razmisljate o ograni¢enjima, moze biti korisno razmisljati o njima u
kontekstu nefleksibilnosti ili prilagodljivosti / moguénosti odobrenja.

Nefleksibilno — Pokazuje da je to ogranic¢enje najkriticnije i da mora biti ograniceno.

Bilo kakva promjena tog ogranicenja rezultira negativnim utjecajem na projekt. Primjerice, ako provodite
projekt pripreme korisnika za zimu (isporuka deka, zimske odjece itd.), koji treba zavrsiti prije pocetka
zime, vrijeme je nefleksibilno ogranicenje.

Drugi primjer su nefleksibilni resursi/troskovi ako politika donatora projekta ne dopusta izmjene
budzeta. Ako potrosite manje nego $to je izvorno planirano za odredenu aktivnost, to ne znaci da se
ostatak moZe prebaciti na druge aktivnosti ili na druge projekte. Cak i ako bi se na kraju projekta dobila
ravnoteza, nisu dopustene nikakve prilagodbe ni izmjene budZeta. Neki donatori zahtijevaju da sastavite
izvjestaj o neiskoristenim sredstvima koja ¢e se oduzeti od sredstava za sljedeci projekt ili vratiti
donatoru.

Prilagodljivo / moZe se odobriti — Pokazuje da postoji odredena fleksibilnost unutar ograniéenja, ali da
je valja Sto bolje optimizirati. Ako je u projektu potrebna izmjena koja utjece na jedno ogranicenje i ako
je to ogranicenje prilagodljivo, moguce je poduzeti radnje za prilagodbu te izmjene.
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Primjerice, ako se u postupku nabave sjemena za projekt u podrucju poljoprivrede/uzdrzavanja, kojemu
je cilj poboljsati prinos psenice, otkrije da je prisutna pseni¢na kuga koja pogada usjeve, i ako je opseg
prilagodljiv, pocetno sjeme moZe se zamijeniti rizom ili kukuruzom — bez promjene vremenskog okvira i
budzeta, koji su nefleksibilni.

U drugom projektu potrebno je dodatno vrijeme na kraju projekta zbog aktivnosti koje su kasnile na
pocetku. Neki projekti o¢ekuju da aktivnosti zapocnu prvog dana nakon formalnog odobrenja. Primanje

sredstava, angaZiranje projektnog tima i razvoj detaljnih planova Cesto se zaboravlja ili zahtijeva vise
vremena nego Sto je predvideno. Buduci da je vrijeme prilagodljivo (na temelju projektne povelje i
ugovora), projektni raspored moze se prilagoditi kako bi se kompenziralo pocetno kasnjenje.

Ograni¢enja mogu i dopustiti optimizaciju prilagodbe drugih ograni¢enja ili upravljanje nefleksibilnim
ogranicenjima. U prethodnom primjeru u kojem je potrebno prilagoditi raspored (prilagodljivo vrijeme)
odgoda aktivnosti moZe zahtijevati odgadanje zakljucenja projekta za nekoliko mjeseci, a potrebna su i
dodatna financijska sredstva. BudZzet moZe dopustati optimizaciju promjene vremena, kroz zahtjev za
dodatna financijska sredstva — ako ih donator odobri.

U drugom primjeru, ako tecaj negativno utjece na broj paketa neprehrambenih proizvoda koji projekt
mozZe nabaviti i ako je budZet nefleksibilan, mogude je smanjiti opseg posla kako bi se prilagodio stvaran
iznos dobivenih financijskih sredstava. Ograni¢enje u opsegu posla, u ovom slucaju broj paketa
neprehrambenih proizvoda, to dopusta jer je ogranicenje budZeta nefleksibilno.

Na slici (Slika 4) prikazani su drugi potencijalni primjeri klasifikacije ogranicenja.

Nefleksibilno

P
Ay

Vrijeme

Budzet

Vremenski okvir
projekta nije
fleksibilan pa ga valja
ograniciti i zavrsiti do
ocekivanog datuma
zavrsetka.

Donator je zatrazZio
dodatni opseg
projekta, stoga ¢e
trebati revidirati
budzet i prilagoditi
ga tim izmjenama.

Primjer: Izgradnju zahoda
u Delta Riveru valja
zavrsiti prije kiSnog
razdoblja, stoga je to
ogranicenje nefleksibilno.

Primjer: Donator je
zatraZio da se u istom
razdoblju izgradi dvostruki
broj zahoda, stoga ¢e biti
potrebni dodatni resursii
budzet kako bi se
aktivnosti zavrsile u tom
roku.

Slika 4: Klasifikacija ogranicenja projekta

Razjasnjavajudi klasifikaciju svakog ogranic¢enja — nefleksibilno ili prilagodljivo / moZe se odobriti,
voditelj projekta moZe pokrenuti razgovore s dionicima projekta kako bi poveo i proveo raspravu o
postavljanju prioriteta za svako ogranicenje. VaZzno je da se prioriteti definiraju u ranoj fazi projekta i da
se svi dionici sloZe oko toga. Cesto je tesko ili nemoguce pokusati pregovarati o tim ograni¢enjima nakon
Sto projekt zapoc¢ne. Kada dionici uévrste svoja misljenja o ograni¢enjima s dogovorenim zadatcima i
navedenim resursima, sve je teZe pokusati postic¢i neke izmjene.
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1.2.3 Upravljanje programom i portfeljem

Pojmovi ,projekt”, ,program”i ,portfelj” esto se upotrebljavaju kao sinonimi u razvojnom sektoru. U
nedostatku dosljedne i precizne definicije tih pojmova, moze do¢i do pogresnog tumacenja uloga i
odgovornosti voditelja projekta. Ve¢ smo obradili definiciju i parametre upravljanja projektom pa ¢emo

sada prouciti upravljanje programom i portfeljem.
e
e

Slika 5: Projekti, programi i portfelj

Projekt

Upravljanje programom

Programi su skupine povezanih projekata i aktivnosti (ponekad se nazivaju i sastavni dijelovi programa)
kojima se upravlja koordinirano kako bi se postigao veci ucinak nego kad bi se njima upravljalo
pojedinacno. Drugim rije¢ima, cjelina (korist programa) veca je od zbroja njezinih dijelova (projekata,
aktivnosti i zadataka). Razvojne i humanitarne organizacije ¢esto organiziraju projekte u programe kako
bi postigle ishode koji obraduju Sirok spektar potreba i ostvarile eksponencijalne koristi za zajednice u
kojima djeluju.

Vecéinom programa upravlja se na razini zemlje pod nadzorom voditelja programa i vodstvom direktora
za doti¢nu zemlju, direktora programa ili slicne uloge (npr. vlasnik programa). Neki su programi razvijeni
Nemaju sve razvojne i humanitarne organizacije jasno definirane hijerarhije, nego radije imaju ravniju
strukturu s dijeljenim odgovornostima, a u tom se slu¢aju odgovornosti upravljanja programom
definiraju i dijele timski.

Za razliku od projekata, programi se opcéenito provode kroz centralizirani sustav upravljanja u kojemu se
skupine projekata koordiniraju kako bi se postigli strateski ciljevi i koristi kroz ¢itav program. Taj je
pristup posebno vaZan u razvojnom i humanitarnom sektoru jer nevladinim organizacijama omogucuje
ostvarivanje ekonomije razvoja i realizaciju postupnih promjena, $to ne bi bilo moguce kad bi se
projektima upravljalo zasebno. Upravljanje programom posebno je vazno u razvojnom sektoru jer
projekti kojima se upravlja unutar koordiniranog programa imaju potencijal ostvariti promjenu (ili
koristi) koja bi bila nemoguca kad bi se njima upravljalo zasebno. Neka od podrucja potencijalnog
uskladivanja programa obuhvacaju:

e geografsko podrucje — Projekti Cesto djeluju bok uz bok u istoj regiji ili zemlji i jedna od glavnih
preokupacija voditelja programa bit ¢e kako izbalansirati resurse za vise projekata koji djeluju na
istom geografskom podrucju kako bi se postigao veéi ucinak nego sto bi to bilo da su izolirani.
Programi najcesce djeluju u jednoj zemlji, iako su sve ucestaliji programi s opsegom u vise zemalja ili
globalno.
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¢ podrucja sa sektorskim intervencijama — Dok projekti opc¢enito imaju tendenciju djelovati u
pojedinom sektoru u kracem vremenskom okviru, programi ¢esto obuhvacaju vise sektorairade u
duljem vremenskom okviru.

e ciljevi — Koordinirajuci ciljeve veéeg broja projekata kroz koordinirani program, organizacija ima vedi
potencijal postici ciljeve vise razine.

¢ financiranje — Cesto pojedina organizacija moZe upravljati s vise projekata koje financira isti
institucionalni donator. U tom scenariju postoj mogucénost koordiniranja tih projekata u kontekstu
jednog programa, sto moze rezultirati ekonomijama razvoja.

e ciljane populacije — Organizacije se ¢esto preklapaju medu ciljanim populacijama za projekte u
razli¢itim podrucjima sektora (zdravlje, voda, obrazovanje itd.). Koordiniranje tih projekata kroz
programski pristup omogucuje organizaciji da ih poveze preko zajednickih pokazatelja, dijeljenih
resursa i procesa koji zajednicama pomazu da kontinuirano ocjenjuju provode li organizacije
»prave” intervencije.

e upravljanje — Dok ¢e se osoblje pojedinog projekta fokusirati na provedbu aktivnosti koje izravno
doprinose rezultatima i ishodima u okviru njihova opsega, na razini programa voditelji ¢e se
fokusirati na izazov koordiniranja projekata, najbolje balansiranje resursima za vise projekata i
povecanje ucinka programa.

Upravljanje portfeljem

U vedini organizacija uvijek je prisutno natjecanje oko ogranicenih resursa. Proces upravljanja portfeljem
pomaze pri uskladivanju programa i projekata tako da su uskladeni i da na najbolji nacin postignu
zajednicke strategije i ciljeve. To ukljucuje odredivanje prioriteta i balansiranje prilikama i rizicima u vezi
s ponudom i potraznjom resursa kako bi se postigli op¢i ciljevi organizacije. Zbog njihove sloZenosti i
strateskog fokusa portfeljima obi¢no upravlja direktor za odredenu zemlju ili izvrSni tim visoke razine na
regionalnoj ili globalnoj razini.

lako to nije odgovornost voditelja programa, svakako je vazno biti svjestan problema povezanih s
upravljanjem portfeljem. S obzirom na natjecanje za ogranicene resurse, voditelji programa i njihovi
timovi trebali bi rasclaniti kako njihovi programi i projekti:

e doprinose postizanju vizije organizacije

e podrZavaju strategiju njihove organizacije

e doprinose vrijednosti programa i/ili portfelja organizacije

Upravljanje portfeljem nadzire uspjesnost vise projekata i programa. Ono se ne zamara svakodnevnim
projektnim zadatcima, nego se umjesto toga fokusira na odabir, iniciranje i upravljanje pregledom svih
nastojanja tako da obraduje strateske ciljeve organizacije. Upravljanje portfeljem obuhvaca donosenje
odluka na visokoj razini o tome treba li zaustaviti ili preusmijeriti neki projekt ili program kako bi se
optimizirala strateska prikladnost nastojanja koja se poduzimaju kako bi se ispunila misija organizacije.
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Portfelj

Program

Projekt

Voditelj portfelja celnik je
visoke razine koji je odgovoran
za cjelokupno ulaganje
organizacije u potrebne
promjene kako bi se postigli
strateski ciljevi.

Karakteristike portfelja:

e Definira dugoroc¢nu viziju za
Citavu organizaciju.

e Pruza pregledi
organizacijski uvid.

e QOdreduje politike,
standarde, prioritete i
planove.

e Razumije
meduorganizacijska pitanja.

e Upravlja strateskim rizikom
visoke razine.

e Donosi teSke odluke.

e dobro poznavanje konteksta
(internog i eksternog)

e sposobnost nadgledanja
mjesSavine programa,
projekata i drugih aktivnosti

Voditelj programa koordinira, vodi i
nadgleda provodenje skupa
povezanih projekata i aktivnosti
(obi¢no tijekom nekoliko godina)
kako bi se postigli ciljevi povezani sa
strateskim ciljevima organizacije.

Karakteristike programa:

e Definira i razjaSnjava strategiju i

viziju u okviru granica programa.

e Komunicira s dionicima na svim
razinama (interno i eksterno).

e Upravlja provedbom projektnih
aktivnosti i nadzire je.

e Upravlja strateskim i
operativnim rizicima.

e Razumijeirjesava
meduprojektna pitanja.

e Fokusira se na kvalitetu i ishode.

e Osigurava postizanje mjerljive
koristi i ucinka.

Voditelj projekta odgovoran
je za koordiniranje
privremenih struktura koje su
izradene radi postizanja
jednog ili vise rezultata.

Karakteristike projekta:

Upravlja i koordinira.
Postize rezultate.
vrijeme, troskovi i opseg
Fokusira se na rezultate
za odredenu svrhu, koji
zadovoljavaju zahtjeve i
omogucuju ostvarenje
koristi.

Fokusira se na projektne
rizike.

Upravlja pitanjima
povezanima s
ostvarenjima.

Planira uspjesno
postizanje ostvarenja i
provodenje aktivnosti.

Tablica 1: SaZetak upravljanja projektom, programom i portfeljem

1.2.4 Odakle stizu projekti?

Projekti i financiranja projekata mogu imati brojne razlicite oblike ovisno o kontekstu, organizacijskoj
strukturi i strategiji organizacije. lako postoje razni mehanizmi za razvoj i financiranje projekata, okvir iz
kojega pristupamo projektima uvijek je jednak.

Medunarodna nevladina organizacija / provedbeni partner: Medunarodna nevladina organizacija moze
voditi program i imati nekoliko razli¢itih lokalnih provedbenih partnera koji provode aktivnosti i
obavljaju poslove koji doprinose opéem cilju programa. Cesto se ti programi nazivaju projektima, ali
zapravo bi se svaki provedbeni partner potencijalno mogao smatrati projektom za sebe.
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U vedini sluCajeva s ovakvim projektom komponente intervencije ve¢ su identificirane i osmisljene, a
provedbeni su partneri fokusirani na izvodenje aktivnosti.

Primjer: Medunarodna nevladina organizacija provodi viSesektorski program u postkonfliktnom
okruzenju u okviru kojega ciljanim zajednicama pokusava pruziti poboljsan pristup osnovnim
uslugama. Medunarodna nevladina organizacija radi s ¢etirima provedbenim partnerima od kojih

svakih radi na specificnom sektoru: zastita, WASH (voda, sanitarni uvjeti i higijena), distribucija
hrane i smjestaj. Svaka od tih sektorskih komponenti moZze se smatrati projektom i imati specificne
ciljeve koji ¢e dovesti do programskog ishoda poboljSanja osnovnih usluga za ciljane zajednice.

Samostalni projekt: Neke organizacije mogu imati vise izvora financiranja, Sto omogucuje odredenu
razinu fleksibilnosti pri identificiranju i provodenju projekata. Organizacija kroz te alternativne
(neogranicene) oblike financiranja obi¢no financira samostalne projekte. Neki primjeri:

¢ Nevladina organizacija ima lokal s pravednom trgovinom u lokalnom trgovackom centru, u kojem se
prodaju ru¢no izradeni proizvodi obrtnika koji Zive u zajednici.

e Nevladina organizacija ima donatorski dogadaj koji joj pruza izvor prihoda za provodenje
samostalnih projekata.

Primjer: Skupina obrtnika koji dobavljaju proizvode trgovini treba financijsku obuku kako bi bolje
upravljala svojim tijekom novca, financijskom rezervom i profitom. Ovaj se projekt ne uklapa u
specifican program u ovom trenutku pa je stoga samostalan.

Od profita koji trgovina ostvari nevladina organizacija odluci provesti jednogodisnji samostalni
projekt koji ¢e izraditi brosuru o financijama na temelju specificnih potreba i konteksta obrtnika.

Rezultat i ishod tog samostalnog projekta mogao bi biti koristan za druge projekte ili programe
ubuduce. No tijekom osmisljavanja, planiranja, provedbe i zavrSavanja tog projekta cilj je bio
jednostavno zadovoljiti potrebe obrtnika — bez ikakve poveznice s drugim inicijativama.

Bespovratna sredstva: U vedini slucajeva projekti financirani bespovratnim sredstvima bit ¢e veoma
fokusirani i uci ¢e u specificnu temu koju zacrta donator. Bespovratna sredstva mogu dodi od
medunarodnih nevladinih organizacija, vladinih agencija, zaklada ili privatnih donatora.

Primjer: Lokalna organizacija koja djeluje u zajednici dobije bespovratna sredstva za osmisljavanje i
provedbu obrazovnog projekta za svoju zajednicu koji ¢e ucenicima koji zaostaju za svojim

razredom pruZzati podrsku nakon nastave. Organizacija koja djeluje u zajednici odgovorna je za
identificiranje, osmisljavanje, planiranje i provodenje projektne intervencije. U biti, organizacija
koja djeluje u zajednici odgovorna je za projekt od pocetka do kraja.
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Projekti u okviru programa: Veoma je mogucde da neka organizacija ima nekoliko programa koji se
izvode u bilo kojem trenutku, od kojih svaki moze imati specifi¢an ishod programa. Pod zajednickom
kapom svakog programa bit ¢e osmisljeno i provedeno nekoliko projektnih intervencija u skladu s
ishodom programa.

Primjer: Medunarodna nevladina organizacija ima program svjesnosti o spolno zasnovanom

Jedan od projekata u okviru tog programa moze biti provodenje sesije podizanja svijesti za
voditelje lokalne zajednice o uc¢incima spolno zasnovanog nasilja na zajednicu. Drugi projekt u
okviru tog programa moze biti provodenje kampanje zagovaranja pred zakonodavcima s fokusom
na promjenu politika na nacionalnoj razini. Ishodi svih tih projekata zajedno ée postati rezultati na
razini programa i zajedno djelovati u smjeru postizanja ishoda na programskoj razini.

1.2.5 Nacela upravijanja projektom

Nacela vode putem kojim pristupamo projektima, pruzajudi okvir za strukturiranje naseg upravljanja
intervencijama. Project DPro definira 5 nacela upravljanja projektima: dobro vodenije, sudjelovanje,
sveobuhvatnost, integriranost i prilagodljivost

Dobro
vodenje

-

' N a ée I a udjelovanje
upravljanja

projektom

Sveobuhvatnost

Slika 6: Nacela upravljanja projektom

Nacelo upravljanja projektom detaljnije ¢emo obraditi u 3. poglavlju vodic¢a Project DPro Guide, ali je
vazno steci op¢i pregled Sto svako od tih nacela znaci.

Dobro vodenje: Upravljacka struktura projekta pruza okvir za upravljanje i odlucivanje, pri ¢emu jasno
definira uloge, odgovornosti i tolerancije (autoritet) na svakoj razini upravljanja. Vodenje se uvodi u fazi
identifikacije i definiranja i zatim detaljnije u pripremi projekta. Tijekom planiranja, provodenja i
zaklju€enja upravljacka ce struktura biti klju¢na za odredivanje izmjena i imati aktivnu ulogu u tockama
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odlucivanja tijekom projekta. Dobro vodeni projekt osigurava da je voditelju projekta jasno tko mora
kada donijeti koje odluke dok uspostavlja sustav podrske i povratnih informacija kako bi osigurao
produktivnije projektno okruzenje.

Sudjelovanje: Sudjelovanje dionika kroz Citav Zivotni ciklus projekta vazno je kako bi se osigurao uspjeh
projekta. Ako su dionici aktivno ukljuceni, povecava se vlasnistvo nad projektom. Voditelj projekta
odgovoran je za identificiranje stupnja do kojega dionici trebaju biti uklju¢eni u svakoj fazi i kako ¢e se to
ukljucivanje izvesti. Nacelo sudjelovanja utkano je u ¢itav fazni model tecaja Project DPro, kroz alate i
procese prikazane u svakoj fazi. U identificiranju i definiranju, primjerice, dionici se identificiraju i
analiziraju kako bi se odredilo tko su oni i kako ¢e biti / kako Zele biti uklju¢eni u projekt.

Sveobuhvatnost: Voditelj projekta mora modi pristupiti projektu tako da uzme u obzir koje se
komponente projekta medusobno uklapaju kako bi doprinijele cilju. Od identificiranja projekta —
osiguravanja da se ishod podudara s ciljevima organizacije / programa / sektora — do planiranja za sve
projektne aktivnosti (izravne i neizravne) sveobuhvatan projekt sastavlja pojedinacne komadice projekta
kako bi se dobila cjelovita slika uz u¢inkovit zajednicki rad kako bi se postigli rezultati i ishodi projekta.

Integriranost: Faze, alati i procesi u projektu nisu silosi, oni ne mogu ucinkovito funkcionirati zajedno
ako nisu medusobno integrirani. Voditelj projekta odgovoran je za razvoj strategije u kojoj ¢e se svi alati i
procesi medusobno nadovezivati, kao i za razumijevanje okruzenja i konteksta u kojem se projekt
provodi te za rad s ogranicenjima kako bi se osiguralo da su svi elementi projekta integrirani.

Prilagodljivost: Cak i u najbolje definiranim i planiranim projektima pojavit ¢e se izazovi i problemi — to
je neizbjezno. Nacin na koji voditelj projekta odgovara na izazove, probleme i izmjene odreduje
cjelokupan uspjeh i uéinak projekta. Odlucivanje na temelju podataka i informacija trebalo bi voditi
voditelja projekta kroz prilagodavanje projektnih aktivnosti i komponenti okruzenju koje se razvija.

1.2.6 Kompetencije voditelja projekta

Umjetnost i znanost upravljanja projektom

Koliko nas poznaje voditelja projekta koji nije sasvim kompletan? To moZe biti voditelj koji je izvrstan u
tehnickim vjeStinama upravljanja projektom, ali se boji ili nije sposoban suradivati s timom ili dionicima
projekta. Primjerice, taj voditelj projekta moZze biti stru¢njak s tablicama, marljivo organizirati posao i
planirati buduce scenarije, ali nije uéinkovit u prenoSenju informacija projektnom timu o tome koje
poslove treba obaviti. Posljedica toga je da je projektni tim izgubljen, a dionici ¢eznu za vodstvom i
komunikacijom.

Naravno da takav scenarij izaziva pitanja: ,Sto je u¢inkovito upravljanje projektima? Je li to umjetnost ili
znanost? Jesu li potrebne meke ,,umjetnicke” vjeStine povezane s ljudskim ponasanjem i interakcijama ili
je to skup tvrdih ,,znanstvenih” vjestina koje se fokusiraju na tehnicko upravljanje ulazima i rezultatima?“

Ne iznenaduje da je odgovor ,,oboje”. U upravljanju projektima, bas kao i u Zivotu, tajna uspjeha nalazi
se u ravnotezi.
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Umjetnost i znanost upravljanja projektima — kratka prica

David je voditelj projekta za lokalnu organizaciju koja djeluje u zajednici i provodi obrazovni
projekt koji je fokusiran na pruzanje pomoci ucenicima, koji su prestali pohadati Skolu, kako
bi se vratili u sustav skolovanja. David je iskusan veteran u svijetu upravljanja projektima,
majstor osmisljavanja i planiranja projekata. No nedavno je doZivio mnogo obrata, zbog cega
u projektu ima dosta kasnjenja.

| tako David jednoga dana upita jednog od najpouzdanijih ¢lanova svojega tima, Allison, Sto
je dogada. Zasto se u projektu dogada toliko obrata?

,Pa, Davide, da budem iskrena, ti si izvrstan voditelj projekta kada se treba pobrinuti o tome
da svi obavimo svoj posao na vrijeme. lzvjestaji su uvijek besprijekorni i rijetko imamo
problema s donatorom. Ali, iskreno, brojni ¢lanovi tima imaju osjeéaj da komuniciras s njima
samo kad im trebas reci da isporuce nesto ili kad im Zelis ukazati na pogresku. Misle da ti nije
vazno niSta osim postovanja rokova i ciljeva,” kazala je Allison.

To je potaknulo Davida na razmisljanje. Postizanje ciljeva na vrijeme, u okviru budzeta i
opsega doista je vazno, ali David je zaboravio na ,umjetnost” upravljanja projektom.
Motiviranje timskog okruzenja i konstruktivno vodenje ¢lanova tima jednako je vazno kao i
,Znanost” upravljanja projektom.

U Davidovu projektu, iako su svi tehnicki aspekti ukazivali na to da ¢e projekt biti uspjeSno
proveden, obrati medu c¢lanovima tima izazvali su kasnjenje. Valjalo je zaposliti nove ¢lanove
tima i iznova ih obuciti.

Sve se svodi na uravnotezenost, a dobar voditelj projekta u stanju je balansirati izmedu
,umjetnostii ,znanosti“ upravljanja projektom.

Umjetnost upravljanja projektima fokusira se na ljudske elemente projekta, pri ¢emu su potrebne
vjestine koje voditeljima projekta omogucuju da vode, osnazuju, motiviraju i u¢inkovito komuniciraju.
,2Umjetnicki“ voditelj projekta moze usmijeriti tim kada se izazovi u radu promijene, preurediti prioritete
kada se stvarnost na terenu promijeni, rijesiti sukobe kada se pojave i odrediti koje informacije
komunicirati kada i kome.

»Znanost” upravljanja projektom fokusira se na tehni¢ke kompetencije upravljanja projektom kao sto su
planiranje, procjenjivanje, mjerenje i kontrola rada. ,,Znanost” obuhvaca sva pitanja ,tko radi Sto“ i
osigurava aktivno upravljanje tehnickim komponentama upravljanja projektom. ,,Znanost” upravljanja
projektom odrZava trokut trostrukog ogranic¢enja i neprestano ocjenjuje projektne aktivnosti kako bi
osigurala da se ispune ciljevi i postignu ishodi.
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Balansiranje izmedu ,,umjetnosti“ i ,znanosti“ upravljanja projektom kljuc je uspjesnog projekta. lako je
malo vjerojatno da su svi voditelji projekta jaki i u ,umjetnosti”i u ,znanosti“ upravljanja projektima,
kljuéno je voditi popis jakih i slabih strana voditelja projekta i da on aktivno radi na balansiranju izmedu

Lumjetnosti“i ,,znanosti®.

Znanost Umjetnost

Kojim resursima valja
aktivno upravljati?

dionicima?

Postoje li rizici koji il
ugrozavaju projekt?

Gdje se nalazimo s
projektom? im?

Koji su predvideni v i

troskovi projekta? L

projektnitim?

Kako komuniciramo s

najucinkovitije za ovaj

Slika 7: Balansiranje izmedu umijeca i znanosti upravljanja projektom

Model kompetencija za upravljanje projektom prema tecaju Project DPro

lako je klasifikacija vjestina za upravljanje
projektom u kategorije umjetnosti i znanosti
korisna, ona je samo prvi korak u identificiranju

karakteristika uspjeSnog voditelja projekta. Tehnitko
. upravljanje
Opsezniji model kompetencija za upravljanje projektom

projektima pomaze identificirati vjestine
voditelja projekta i zatim moZze posluziti kao
alat za procjenu razina vjestina, identificiranje
podrucja za poboljSanje i skiciranje podrucja za
razvoj karijere. lako postoji vise modela
kompetencija za voditelje projekta, model
tecaja Project DPro organizira kompetencije za
upravljanje projektom u Cetiri podrucja:

Vodstvo /
meduljudski
odnosi

Slika 8: Model kompetencija tecaja Project DPro
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Tehnicko upravljanje projektom — Ovo se obi¢no zajedno naziva ,znanos¢u” iza upravljanja projektom.
Moze li voditelj projekta identificirati, odabrati i primijeniti prave alate i procese kako bi osigurao uspjeh
upravljanja projektom?

Vodstvo / meduljudski odnosi — Zajedno se ¢esto naziva ,umjetno$¢u” upravljanja projektom.
Primjerice, kako voditelj projekta komunicira, inspirira i rjeSava sukob?

Osobno/samoupravljanje — Sposobnost voditelja projekta za samoupravljanje. Primjerice, moze li
voditelj projekta ucinkovito odrediti prioritete, upravljati vremenom i organizirati posao?

Specifi¢no za razvojni sektor — Sposobnost primjenjivanja tehnickih, upravljackih/meduljudskih i
osobnih/samoupravljackih kompetencija u kontekstu razvojnih projekata. Primjerice, moze li voditelj
projekta identificirati, odabrati i primijeniti prave alate i procese koji su jedinstveni i specifi¢ni za razvojni
sektor?

Kompetencije Karakteristike

v proaktivno upravljanje opsegom

\

sveobuhvatno identificiranje aktivnosti potrebnih za uspjeh procesa

v’ upravljanje op¢im vremenskim okvirom kako bi se osiguralo da se posao
obavi na vrijeme

v’ definiranje i prikupljanje mjernih parametara kako bi se osigurao

napredak projekta

\

Tehnicko upravijanje identificiranje, pracenje, upravljanje i rjeSavanje problema u okviru

projektom projekta

proaktivno dijeljenje informacija o projektu sa svim dionicima
identificiranje, upravljanje i ublazavanje projektnog rizika
uspostavljanje logistickih sustava

osiguranje da su projektna ostvarenja prihvatljive kvalitete
identificiranje treba li i kada provesti izmjene i utjecaj tih izmjena na

DN N N NN

projekt
planiranje i upravljanje budzetom i troSkovima projekta

vizija ,Sire slike” projekta unutar portfelja organizacije
promoviranje projekta (promicanje povezanosti)
komuniciranje vizije — postavljanje razumnih, izazovnih ocekivanja

DN N N N

Vodstvo / meduljudski pruzanje pravovremenih i korisnih povratnih informacija o uspjesnosti

odnosi ¢lanovima tima

<

omogucavanje produktivnog timskog okruzenja

\

proaktivno komuniciranje (verbalno i pisano), uklju€ujuci aktivno slusanje
v" motiviranje &lanova tima da dragovoljno slijede upute i postizu ciljeve
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organizacijske vjestine

obracéanje paznje na detalje

sposobnost obavljanja viSe zadataka istovremeno
Osobno/samoupravljanje logi¢ko razmiéljanje
analiticko razmisljanje
samodisciplina

AN N NN

upravljanje vremenom

razumijevanje vrijednosti i paradigmi (ili nacina rada) razvojnog sektora
razumijevanje razli¢itih dionika uklju¢enih u razvojne projekte
Specifitno za razvoj razumijevanje i navigiranje sloZzenim razvojnim okruzenjima
ucinkovit rad s nizom provedbenih partnera

nosenje s jedinstvenim pritiscima razvojnih okruzenja

NN NN

pokazivanje kulturne osjetljivosti

Tablica 2: Karakteristike modela kompetencija tecaja Project DPro

e Razina kompetencija koja je potrebna voditelju projekta u svakom od tih podrucja varira ovisno
o velicini, slozenosti i riziku projekta. Pa ipak, unatoc razlikama, svi projekti mogu imati koristi od
uporabe ovog modela kako bi se bolje osiguralo da se aktivnosti sveobuhvatno identificiraju, da
im se odrede prioriteti i da se poredaju

e daje raspored temeljit i da identificira medusobno povezane elemente projektnog plana

da se procesi nabave (materijala i izvodaca) identificiraju i primijene

da norme komunikacije za odgovarajuce dionike postoje i da se provode

da postoje kadrovski sustavi za osoblje, volontere i provedbene partnere

da se rizici predvide i nadziru

e daje uspostavljen sustav koji ¢e osigurati da projekt zadovoljava prihvatljive standarde kvalitete

e da postoje procesi upravljanja izmjenama i da se njima upravlja.

S porastom odgovornosti voditelja projekta — od relativno jednostavnih projekata do sloZenijih projekata
— moraju rasti i znanje, vjestine i ponasanja u svakom od tih podrucja kompetencija. Nadalje, jedna od
najznacajnijih vjestina koje voditelji projekta moraju razviti tijekom vremena jest sposobnost
identificiranja alternativnih mogucnosti koje postoje kako bi se rijeSio neki izazov (prekoraéenja budzeta,
sukobi u timu, nejasne uloge, pomicanje rasporeda, neocekivani rizici) i odgovorilo primjenom
odgovarajuée kompetencije koja zadovoljava jedinstvene potrebe svake situacije.

lako su sva Cetiri podrucja kompetencija za upravljanje projektom klju¢na kako bi se osigurao uspjeh
projekta, vodic¢ Project DPro Guide posebno se fokusira na ,.znanstvena” podrucja kompetencija
,tehnicko upravljanje projektom“ i ,specificno za razvoj“. No kako bismo pomogli voditeljima projekta
da postignu svoj ukupni poredak u svakom podrucju kompetencija, na stranici www.pm4ngos.org
dostupan je upitnik za samoprocjenu.

1.2.7 Faze u razvojnim i humanitarnim projektima

Za uspjesne razvojne i humanitarne projekte klju¢no je da se tijekom cjelokupnog Zivotnog ciklusa
projekta primjenjuje Citav niz kompetencija za upravljanje projektima (vidi Prilog |. za kompetencije za
upravljanje projektima). Brojne su organizacije razvile dijagrame Zivotnog ciklusa projekta koji skiciraju

Stranica 3 2

PMD Pro Project DPro Guide Second Edition



http://www.pm4ngos.org/

projektni proces od pocetka do kraja. Te faze Zivotnog ciklusa projekta zajedno identificiraju logicki slijed
aktivnosti kojima se postizu projektni ciljevi.

Slika 9, primjerice, prikazuje dizajn Zivotnog ciklusa za projekte i programe Svjetskog saveza za divlje
Zivotinje. U tom je slucaju Zivotni ciklus projekta prikazan nizom koraka unutar ciklusa i to je samo jedan

od primjera modela Zivotnog ciklusa projekta.

1. Definiraj

* pocetni tim

* opseg i viziju

+ ciljeve

* kontekst i dionike

Druge razvojne i humanitarne organizacije razvile su
Zivotne cikluse projekta koji su predstavljeni
drukdijim dizajnima ukljucujuéi kruzne modele,

. e . . . . 5. Podijeli
linearne modele ili izmijenjene spiralne modele. + lekcije 2. Osmisli
% . . . .. v. . + formalne proizvode | « akcijski plan:
Tocan slijed i formulacija dijagrama Zivotnog ciklusa + povratne informacliel  ciklus WWF-ova ciljeve i aktivnosti
. v v . . .. . e . i « pl ceni
projekta moZze znacajno varirati izmedu industrija i . kultars udenja projekta/ | DAL TCE,
organizacija, no ciljevi su uvijek jednaki. Grupiranjem programa otuvanja
aktivnosti u slijed Zivotnog ciklusa projekta voditelj
projekta i osnovni tim mogu bolje: p e — :
3. Provedi

* ulazne podatke

e definirati faze koje povezuju pocetak i kraj - reltate * planove rada i budiete
. pretpostavke o pnkuplj_anje sredstava
proje kta » operativne funkcije * lzgradnju kapaciteta

+ planove i budiete * partnerstva

e identificirati procese koje projektni tim mora
provesti dok se kreée kroz faze Slika 9: Primjer Zivotnog ciklusa upravljanja projektom
Zivotnog ciklusa projekta lzvor: wwf.panda.org

e ilustrirati kako se Zivotni ciklus upravljanja projektima moze upotrijebiti za oblikovanje upravljanja
projektima

e oblikovati kako projekti rade u okruZenju ,,ograni¢enja“ gdje promjene jednog ogranic¢enja
rezultiraju posljedicnim promjenama drugih projektnih parametara.

1.2.8 Fazni model tecaja Project DPro

Project DPro upotrebljava pristup faznog modela i pruza smjernice o tome $to valja pokriti u svakoj fazi
projekta. Fazni model tecaja Project DPro moZe se ugraditi u veé postojece Zivotne cikluse projekta ili
egzistirati samostalno ako u organizaciji nije dostupan zZivotni ciklus projekta.

VaZno je naglasiti da faze ne moraju nuzno slijediti jedna iza druge, nego su, Stovise, u medusobnoj
interakciji. Nije da zapocnete jednu faze, prekinete je i zapocnete sljedeéu. To omoguduje vecu
fleksibilnost i prilagodljivost faznog modela za brojne razlicite projekte i sektore.

Revidirani fazni model tecaja Project DPro ima 5 faza: identificiranje i definiranje, pripremu projekta,
planiranje projekta, provedbu projekta i zakljucivanje projekta.
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Planiranje

Identificiranje i
’ deﬂniranltj’- ‘ Priprema Zakljugenje .

Provedba

Slika 10: Fazni model tecaja Project DPro

Fazni model tecaja Project DPro osmisljen je s izri¢itom namjerom da se osigura da je model izbalansiran
i sveobuhvatan, Sto je posebno vazno u kontekstu razvojnih i humanitarnih sektora. Organizacije
precesto stavljaju snazan naglasak na osmisljavanje i provedbu projekta, sto mozZe zasjeniti vaznost
drugih faza u Zivotnom ciklusu projekta.

Naravno da su snazno osmisljavanje i provedba projekta vazni, ali nisu dovoljni kako bi se zajamcio
uspjeh projekta. Projekt ne samo da mora ulagati u snazan, uskladen dizajn i provedbu projekta, nego se
mora obvezati ulagati u slicne razine resursa i napora u svim fazama zivotnog ciklusa projekta.

Pracenje, evaluacija, odgovornost i ucenje (MEAL — monitoring, evaluation, accountability, and
learning)

U prethodnoj verziji tecaja Project DPro imali smo faze pracenje, evaluacija i kontrola (MEC —
monitoring, evaluation, and control). No u ovoj verziji MEC (pracenje, evaluacija i kontrola)

prosiren je kako bi se ukljucili odgovornost i ucenje i ugraden je u svaku fazu projekta, pruzajudi
smjernice i alate za aktivnosti MEAL koje bi trebalo provesti u svakoj fazi. Takav cjelovitiji pristup
jasnije artikulira kako MEAL (praéenje, evaluacija, odgovornost i u¢enje) i upravljanje projektom
moraju suradivati kako bi se postigli rezultati i ishodi projekta.

Faze te€aja Project DPro

Identificiranje i definiranje: Projektni tim u ovoj fazi definira potrebe, istrazuje prilike, analizira
projektno okruZenje i osmisljava alternativne mogucénosti za definiranje projekta. Odluke donesene
tijekom faze identificiranja i definiranja projekta postavljaju strateski i operativni okvir unutar kojega ¢e
projekt zatim djelovati.

Priprema projekta: U ovoj se fazi projekt sluzbeno odobrava, a svi se projektni parametri definiraju i
iznose glavnim dionicima projekta. U ovoj fazi projektni tim takoder definira upravljacku strukturu
projekta na visokoj razini.
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Planiranje projekta: Pocevsi od o
Identificiranje

dokumenata koji su razvijeni u i definiranje Planiranje Provedba
projekta

ranijim fazama projekta, tijekom projekta projekta
faze planiranja tim razvija : :
sveobuhvatan i detaljan plan
provedbe i dodatne planove
(MEAL, lanac opskrbe itd.) koji
pruza model za cjelokupan rad
projekta. Ti se planovi
pregledavaju tijekom Zivotnog
ciklusa projekta i azuriraju kako bi
odrazavali promjenjiv kontekst
projekta.

Zakljuéenje
projekta

Priprema
projekta

Razina posla / resursi

Provedba projekta: Svakodnevni Potetak Zivotni ciklus projekta Kraj

rad na provedbi projekta
ukljuCuje vodenje i upravljanje Slika 11: Interakcija faza te¢aja Project DPro

primjenom plana provedbe

projekta: vodenje tima, rjeSavanje problema, upravljanje projektnim timom i kreativno integriranje
razli¢itih elemenata projektnog plana.

Zakljucivanje projekta: Ova faza ukljucuje provedbu svih aktivnosti zakljucenja koje valja obaviti na kraju

projekta, ukljucujuci (ali ne samo): potvrdivanje ostvarenja s korisnicima, prikupljanje naucenih lekcija i
dovrsavanje administrativnih, financijskih i ugovornih aktivnosti zaklju¢enja.

Odredene faze projekta nacelno ée se odvijati samo kada druge zavrse — primjerice, zakljucivanje
projekta dogodit ¢e se nakon Sto je projekt proveden. To ne znaci da se zakljucivanje projekta ignorira
sve dok ne zavrsi faza provedbe. Dok se aktivnosti zakljucenja odvijaju prema kraju ili nakon provedbe
projekta, sagledavanja ¢e se provoditi pocevsi od faze identificiranja i definiranja te ukljuciti i u faze
pripreme i planiranja.
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1.2.9 Tocke odlucivanja

Tocke odlucivanja od klju¢ne su vaznosti za
ucinkovito upravljanje projektima. Tocke
odlucivanja jesu tocke provjere u projektu, kod
kojih ¢ete opravdati da projekt treba nastaviti na isti
nacin, provesti izmjene na temelju dostupnih
informacija ili obustaviti ¢itav projekt. Razmislite o
tome ovako — zapitat cete se: ,Radimo li joS uvijek
pravi projekt i radimo li ga joS uvijek ispravno?“

Tocke odlucivanja mogu poprimiti nekoliko razli¢itih
oblika, a broj formalnih toc¢aka odlucivanja ovisit ¢e
o duljini i sloZzenosti projekta i okruzenju u kojem
projekt djeluje.

Proces to¢aka odlucivanja morao bi biti povezan s
tolerancijama u upravljanju projektom i
upravljackom strukturom projektnog tima. Vodstvo
projekta pomoci ¢e na nacin da ¢e voditelja projekta
usmjeravati i pomagati mu kod provodenja izmjena
i donosenja odluka kroz proces tocaka odlucivanja.
Ako je razina autoriteta jasna, voditelj projekta
mora donijeti odluke i razumjeti koje dionike
ukljuciti i kada pa ¢e proces to¢aka odlucivanja biti
djelotvorniji i u€inkovitiji.

Navigiranje i upravljanje velikom skupinom dionika
kroz brojne tocke odlucivanja ¢esto zahtijeva
znacajno vrijeme i sa sobom donosi rizike od izazova
u komunikaciji. Unatoc sloZenosti i riziku, prednosti
kretanja kroz tocke odlucivanja kroz ukljuc¢en nacin
jesu:

e To pomaZze osigurati da organizacija ne ulaze

Konzultiranje s dionicima

Dok tim razvija dokumente povezane sa
svakom tockom odlucivanja (npr.
dokument o poslovnhom modelu,
konceptni dokument, pismo namjere,
projektni prijedlog itd.), morat ¢e
angatzirati dionike kako bi istrazio
srediSnja pitanja povezana s
potencijalnim projektom. Ta pitanja
ukljucuju (ali ne samo) sljedede:

e Jesu li korisnici projekta pregledali i
prihvatili opseg projekta?
Je li raspored projekta na visokoj
razini uskladen s ocekivanjima i
ogranicenjima dionika?
Jesu li dionici pristali na zahtjeve za
minimalnom razinom kvalitete?
Jesu li provedbene organizacije, koje
¢e provoditi projektne aktivnosti,
pregledale opseg projekta na visokoj
razini, raspored i budzet?

Ta pitanja, kao i druga sli¢na pitanja,
pruzaju tocke za provjeru u ranoj fazi
osmisljavanja projekta, Sto pomaze
osigurati da sluzbeni projektni prijedlog
bude izvediv i prikladan.

previse vremena, novca, kapaciteta osoblja i organizacijskih kapaciteta u razvoj projektnih
prijedloga kojima nedostaje posveéenost i podrska klju¢nih donositelja odluka (donatora,
provedbenih partnera, donositelja odluka unutar agencije).

e To pomaze pruziti okvir za kontroliranje projekta osiguravajuci pritom da su mehanizmi poslozeni i
da se ucinkovito upotrebljavaju i preispituju tijekom Zivotnog ciklusa projekta.

e To pomaZze podrzati temeljitu analizu projektnog koncepta, pruzajudi viSestruke perspektive i
poticudi kolektivno vlasnistvo nad projektom kada zapocne provedba. To skicira proces pomocu
kojega valja provjeriti projektne potrebe kako bi se osiguralo da ima podrsku (internu i eksternu)
koja je potrebna kako bi se projekt konacno odobrio i kako bi se smanjila moguénost scenarija

»savrseno, ali odbijeno”.

PMD Pro
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Jedna od ,dobrih praksi“ koje se upotrebljavaju za upravljanje rizicima scenarija ,,savrseno, ali odbijeno”
jest definirati proces s tockama odlucivanja, koji obuhvaéa niz to¢aka odobravanja u raznim fazama
projekta. Primjenom toc¢aka odlucivanja organizacije ce identificirati niz toc¢aka u projektu u kojima je
potrebno odluciti kako bi se nastavilo sa sljede¢om fazom projekta, izmijenio opseg, raspored i/ili budzet
projekta ili kako bi se projekt potpuno okoncao. Svaka sljedeca tocka odlucivanja nadograduje se na rad
koji je obavljen u prethodnoj fazi.

Tocke odlucivanja — primjer scenarija ,savrSeno ALl odbijeno”

Uzmimo, primjerice, da ste u fazi identificiranja i definiranja i da se pitate: ,,U ovom smo
trenutku vec uloZili znac¢ajnu koli¢inu vremena / novca / napora u identificiranje i definiranje
projekta, a da nemamo nikakvo jamstvo da ¢e nas projekt biti odobren. Nije li to znacajan
rizik?“

Uvijek postoji rizik da ¢e neka organizacija ulozZiti znacajne resurse u fazu identificiranja i
definiranja projekta i da ¢e zatim saznati da projekt nije sluzbeno odobren.

U idealnom svijetu projektni bi tim Zelio uspostaviti sustav kroz koji moze primati jasne
pokazatelje hoce li (ili nec¢e) neki projekt dobiti podrsku PRIJE nego Sto uloZi znacajne resurse u
identificiranje i definiranje projekta.

Projektni timovi Zele izbjeci scenarij ,savrseno, ali odbijeno” kod kojeg su organizacije vec
utrosile tisuce (pa cak i desetke tisuc¢a) dolara na identificiranje i definiranje projekta i
definiranje aktivnosti, ali projekt na kraju ne dobije podrsku dionika (unutar organizacije, u
zajednici, medu drzavnim sluzbenicima ili od planiranih donatora).

U kontekstu faznog modela projekta tecaja Project DPro tocke odlucivanja prikazane su trokuti¢ima koji
se nalaze izmedu projektnih faza.

Planiranje

Identificiranje i
’ definiranje , Priprema Zakljuéenje .

Provedba

Slika 12: Tocke odlucivanja u faznom modelu tecaja Project DPro
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Kao $to smo ranije spomenuli, broj tocaka
odlucivanja u nekom projektu varira ovisno o
projektu, njegovoj sloZzenosti i klju¢nim
dionicima. Stoga trokutici (to¢ke odlucivanja) u
faznom modelu projekta sluze kao ilustrativni
model mjesta na kojima se mogu nalaziti tocke
odlucivanja. Neki projekti mogu imati vise
tocaka odlucivanja, a neki manje. Pritom mora
biti jasno da ce sustav tocaka odlucivanja
pomoci osigurati da se projektna ulaganja ne
provode bez povezanosti klju¢nih dionika.

Postavljanje tocaka odlucivanja u projektu
(primjerice, na pocetku svake godine provedbe
projekta) pomaze:

e odrzati fokus projekta na potrebi koju je
projekt izvorno namjeravao obraditi

e osigurati da joS uvijek postoje kontekst i
pretpostavke koje su inicijalno dovele do
odobrenja projekta

e prutziti priliku projektnom timu i klju¢nim
dionicima da odlu¢e hoée li nastaviti
projekt kako je trenutno osmisljen,
izmijeniti projektni plan, zavrsiti projekt
(Sto nije nuzno neuspjeh ako intervencija
vise nije prikladna, izvediva ili potrebna).

Primjer na Tablica 3 identificira tri tocke
odlucivanja koje su definirane za projekt
izgradnje zahoda u Delta Riveru tijekom faze
identificiranja i definiranja projekta.

PMD Pro

Project DPro Guide

Tocke odlucivanja: prilagodljiv i agilan alat

Kako projekt napreduje kroz pet faza,
preporucuje se da projektni tim pregleda
opravdanost i planiranje projekta kroz niz
formalnih tocaka odlucivanja (koje su
predstavljene trokuti¢ima u faznom modelu
projekta Project DPro).

Kod svake tocke odlucivanja projektni tim
ima priliku odluciti je li pocetna opravdanost
projekta valjana, jesu li potrebne vece
izmjene ili treba potpuno zaustaviti
projektna ulaganja.

Svaki projekt i organizacija imat ée razlicit
pristup tockama odlucivanja. Najcesce se
upotrebljavaju tocke odlucivanja koje se
nalaze u ranim fazama projekta. To ukljucuje
konceptne dokumente i projektne prijedloge
koji sadrze ulazne dokumente kako bi se
odlucilo nastavlja li se s potencijalnim
projektom. No svakako je preporucljivo da se
tocke odlucivanja ukljuce i u kasnijim fazama
projekta.

Tijekom faze provedbe, primjerice, korisno je
formalno provjeriti kako bi se osiguralo da i
dalje doista postoji potreba kojoj je projekt
namijenjen, da je logika intervencije jos
uvijek valjana i da su provedbeni planovi jo$
uvijek tocni.
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Tocke odlucivanja u projektu izgradnje zahoda u Delta Riveru
Tocke odlucivanja tijekom faze identificiranja i definiranja projekta u ovom sluc¢aju mogu biti sljedede:

Vi kao provedbeni partner medunarodnoj nevladinoj organizaciji
podnosite projektni sazetak u kojem navodite aktivnosti na visokoj
razini, budZet i vremenski okvir za projekt u okviru programa
1. tocka odlucivanja medunarodne nevladine organizacije. Projektni saZzetak rezultirat ce
Projektni saZetak jednim od sljededih scenarija:
1.) Vas projektni saZetak bit ¢e odobren i vi ¢ete prijeci na sljedecu fazu
potpuno razvijenog prijedloga.
2.) Vas projektni sazetak bit ¢e odbijen.
3.) Vas projektni sazetak bit ¢e odobren s izmjenama.

Kada se pocetni projektni sazetak odobri, vjerojatno e se od vas traZiti
da razvijete potpuno razvijeni prijedlog. Bas kao i kod projektnog sazetka,

2. tocka odlucivanja postoje tri moguda scenarija:
Projektni prijedlog 1.) Prijedlog je odobren i vi prelazite na pripremu i planiranje
projekta.

2.) Prijedlog je odbijen.
3.) Prijedlog je odobren s izmjenama.

3. to¢ka odluivanja Vecina drzavnih tijela (lokalnih ili nacionalnih) u okviru kojih se neki
projekt odvija trazi odobrenje prije postupanja. Drzavna tijela opcéenito
moraju odobriti lokaciju, koncept i druge klju¢ne elemente projekta prije
nego Sto se prijede na sljedecu fazu.

Odobrenje drzavnih tijela

Tablica 3: Primjeri tocaka odlucivanja u projektu Delta River

Tocke odlucivanja u svakoj fazi razlikovat ¢e se ovisno o projektu, organizaciji i kontekstu. Interne tocke
odlucivanja valja zatvoriti prije nego Sto se prijede na sljedecu fazu projekta. Ako tocka odlucivanja
ostane otvorena kada se prijede na sljedeéu fazu, to moZe utjecati na sposobnost projektnog tima da
ucinkovito obavi korake koje valja obaviti u sljedecoj fazi.

Jesu li sve tocke odlucivanja za
identificiranje i definiranje otvorene?
Odobrenje drzavnih tijela
Projektni prijedlog
Projektni sazetak

Slika 13: Primjeri internih tocaka odlucivanja kod identificiranja i definiranja

Primjerice, ako se ne dobije odobrenje drzavnih tijela i ako ta tocka odlucivanja ostane otvorena,
projektni tim moZe potrositi resurse i napor u fazi pripreme projekta iako nema formalno odobrenje da
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zapravo nastavi s projektom. To se moZe negativno odraziti na projekt, organizaciju i dionike ako projekt
ne dobije odobrenje drzavnih tijela.

Dionici koji ¢e biti ukljuceni u svaku internu toc¢ku odlucivanja takoder mogu varirati tako da treba
razmisliti o tome koje interne tocke odlucivanja valja ukljuciti i koje s kojim se dionicima treba
konzultirati tijekom tih procesa.

Tocke odlucivanja u hitnim slucajevima

Postojat ¢e okolnosti u kojima ¢e se radna okruZenja projekta brzo mijenjati i trebat ¢e donositi
odluke kako bi se definiralo kako nastaviti s projektom. Tu u igru ulaze tocke odlucivanja u hitnim
slu¢ajevima. Tocke odlucivanja u hitnim slu¢ajevima prisutne su kada valja brzo donijeti odluku o
tome treba li nastaviti s projektom ili ga obustaviti. Primjer onoga Sto bi se moglo dogoditi jest u
konfliktnom okruZenju kada se okolnosti brzo razvijaju dovodeci projekt (i/ili clanove tima) u
opasnost.

Ta odluka nece uvijek biti u okviru razine autoriteta (tolerancije) voditelja projekta, u veéini
slucajeva nece biti. Voditelj projekta trebao bi suradivati s upravljackom strukturom i dionicima
kako bi odredili kada bi trebalo predvidjeti tocku odlucivanja u hitnim slucajevima.

1.2.10 Kako su faze organizirane

Detaljno ¢emo proci kroz svaku fazu tecaja Project DPro i naglasiti alate i procese kojima se postize
rezultat za svaku fazu. Format svake faze izgleda ovako:

e uvod: Naglasava vaZznost faze i pruza opdi pregled klju¢nih komponenti koje valja uzeti u obzir
tijekom te faze.

o kljucni rezultat: Za svaku fazu postoji specifi¢an rezultat koji valja posti¢i pomocu istaknutih alata i
procesa.

e Sto to znadi u praksi: Rezimira vezu prethodne faze i trenutne faze i ukljucuje sva dodatna
razmatranja koja su vam potrebna tijekom faze.

e ulazi: Navodi sve dokumente i alate koji ¢e biti korisni pri dovrSavanju procesa za tu fazu.
e procesi: Definira i navodi primjere svih procesa i alata za postizanje rezultata faze.

Dodatno smo naveli price i mini studije slucaja koje prikazuju konkretne primjere toga kako alati i
procesi izgledaju u praksi. Project DPro Guide povlaci informacije iz raznih projekata u razvojnim i
humanitarnim sektorima kako bi vam pruzio Sirok spektar perspektiva.
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2. POGLAVLJE FAZE TECAJA PROJECT DPRO

2.1 ldentificiranje i definiranje projekta

Teme u ovom poglavlju:

v identificiranje i definiranje potreba

v’ tipovi podataka i prikupljanje podataka
v" 4 Bradshawove kategorije socijalnih potreba
v identificiranje i analiza dionika pomo¢u Vennova dijagrama
v’ stabla problemai ciljeva
v analiza trenutnog i buduéeg stanja
v logicki okvir
,Sve se stvari kreiraju dvaput: prvo mentalno, a zatim fizicki. Kljuc kreativnosti jest u mislima
zapoceti s krajem, vizijom i predloskom Zeljena rezultata.”
— Stephen Covey
2.1.1 Uvod

Planiranje

Identificiranje i . o A
’ definiranje . * il .
“

Slika 14: Fazni model tecaja Project DPro — identificiranje i definiranje

Svi projekti pocinju kao ideja, potreba ili prilika koja se obraduje, analizira i kona¢no razvija u projekt
kojim se upravlja tijekom njegova Zivotnog ciklusa. Tijekom tog procesa pocinjemo odgovarati na kljucno
pitanje ,,Radimo li pravi projekt?“ Ako ovdje pogrijeSite, projekt ¢e dugo biti pogresan — ¢ak i ako se sav
rad na projektu dobro isplanira i provede. Ako ovo obavite dobro, ve¢ ste na pola puta.

U brojnim sektorima koji se oslanjaju na kulturu upravljanja projektima projekt zapocinje sa sluzbenim
odobrenjem projekta. To obi¢no nije slu¢aj u razvojnim i humanitarnim sektorima. Postoje brojni
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scenariji koji se mogu pojaviti i vjerojatno je da ée Zivotni ciklus projekta zapoceti s fazom identificiranja i
definiranja projekta.

Tijekom faze identificiranja i definiranja projekta ulazu se Projekt i intervencija
vrijeme, resursi i napor kako bi se definirale potrebe, istrazile
mogucnosti, analiziralo projektno okruzenje, njegovali odnosi,
izgradilo povjerenje, razvila partnerstva i definirao okvir na
visokoj razini za intervenciju. Odluke donesene tijekom faze
identificiranja i definiranje projekta povezane su s postojec¢im
strategijama (organizacijskim, programskim, sektorskim,
nacionalnim itd.) i odreduju cjelokupan okvir unutar kojega ce se
projekt zatim razviti.

Ovi se pojmovi upotrebljavaju
kao sinonimi u vodicu. Projekt
je intervencija, aktivnosti koje

se provode kako bi se
»interveniralo” u nekoj
situaciji ili kontekstu.

Jedan od razloga zasto je faza identificiranja i definiranja projekta toliko vazna jest zato $to pruza
najucinkovitiju mogucénost odgovora na temeljna pitanja o projektnim parametrima. Kao projektni tim
zajedno Cete poceti graditi temelj svojeg projekta kroz razne procese s konacnim rezultatima, koji ée biti
logicki okvir i projektna povelja na visokoj razini.

Kao sto je prikazano na slici (Slika 15), izmjene u projektu najlakse je napraviti na pocetku. Ako projektni
tim Zeli izmijeniti ciljeve, raspored ili budzZet projekta, to je lakSe uciniti PRIJE nego Sto projekt zapocne
(trosenje novca, iskoristavanje rasporeda i ulaganje resursa u dovrsenje posla).

Kako projekt napreduje, postojat ¢e druge prilike za preispitivanje pitanja opsega/kvalitete,
budZeta/resursa i vremena/kalendara. No kada provedba projekta zapoéne (kada se zaposli osoblje,
zapocnu aktivnosti, alocira budzZet i kada ostvarenja poc¢nu biti opipljiva), porast ¢e trosak izmjene tih
parametara i bit ¢e mnogo teZe upravljati tim izmjenama. Stoga je vazno da voditelj projekta
upotrebljava prikupljene podatke za informiranje tih odluka tijekom faze identificiranja i definiranja
projekta i da je opci pristup toj fazi otvorenost kreativnom istrazivanju, razmjeni ideja, inventivnosti i
raspravi o strategiji.
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Prilika za troskovno

ucinkovito upravljanje B :
izmjenama : Tro$kovi projekta |8

Razina troskova i okupljanja osoblja

Identificiranje Priprema Planiranje Provedba Zakljucenje
i definiranje

Slika 15: Prilika za troskovno ucinkovito upravljanje izmjenama

2.1.2 Kljuéni rezultati

Analiza dionika

Upravljanje dionicima moZe izgraditi ili unistiti projekt. No doista je tesko upravljati dionicima i angaZirati
ih ako si niste uzeli vremena kako biste detaljno analizirali tko su oni, kolika je njihova mo¢ i utjecaj i ako
niste istrazili nacine kako ih angazirati. Tijekom faze identificiranja i definiranja taj ¢e proces zapoceti
analiziranjem dionika i odredivanjem njihove modi i utjecaja. Ta ¢e analiza biti pocetna tocka za
strategiju upravljanja i angaziranja koja ée se razviti u kasnijim fazama projekta.

LogiCki okvir projekta

Logicki okvir projekta (logicki okvir) klju¢an je proces i alat koji pomaze definirati kako ¢e aktivnosti
dovesti do rezultata i ishoda projekta. On takoder omoguduje definiranje bilo kakvih pretpostavki
povezanih s objektivnim izjavama i ukljucuje projektne pokazatelje i sredstva za provjeru koja ée se
upotrijebiti za provjeru objektivnih izjava kroz projekt.

Projektni prijedlog

Projektni ¢e se prijedlog u ovoj fazi vjerojatno predati kako bi dobio financijska sredstva. Kako bi se
projekt dovrsio, bit ¢e potrebno razviti i ishoditi mnogo podataka kako bi se sastavio sto sveobuhvatniji i
precizniji prijedlog. Klju¢no je zapoceti s provodenjem analize na visokoj razini radi razmatranja o
opsegu, budzetu, vremenskom okviru, rizicima, odrzivosti i zaklju¢enju projekta. Morat éete razmisljati i
o zahtjevima tima i Sto ce biti potrebno po pitanju resursa — ljudskih i materijalnih — kako bi se projekt
ucinkovito i uspjesno proveo.
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Projektna povelja na visokoj razini

U ovoj Cete fazi poceti graditi svoj projekt provodeci analize na visokoj razini o rizicima, dionicima,
ljudskim resursima, lancu opskrbe i odrzivosti. Rezultat tih procesa trebali bi biti projektna povelja na
visokoj razini koja ¢e se dalje razvijati tijekom faze pripreme projekta i projektni prijedlog koji ¢e se
predati kako bi se ishodila financijska sredstva.

MEAL u fazi identificiranja i definiranja
(nadzor, evaluacija, odgovornost i ucenje)

Angaziranje tima za MEAL (ili kontaktne tocke) u ovoj fazi od kljucne je vaznosti. Voditelj projekta
usko ¢e suradivati s timom za MEAL kroz Citav projekt, ali posebno u ovoj fazi gdje ce se provoditi
mnogo analiza za koje ce biti potrebna pomoc i doprinos tima za MEAL. To je posebno vazno jer se

provode procjene i potvrdivanje potreba i razvija prijedlog. Tim za MEAL bit ¢e ukljucen i u

pomaganije pri izradi logickog okvira — potvrdujuci pokazatelje, osiguravajuci da je logika zdrava,
pomazuci testirati pretpostavke i osiguravajuci da su sredstva potvrdivanja (validiranja) prakti¢na.

2.1.3 Tko je uklju¢éen u ovoj fazi

Faza identificiranja i definiranja projekta pruza moguénost — rano u projektu — za uspostavljanje
participativnog pristupa prema dionicima. Dok participativni pristupi identificiranju i definiranju
projekata mogu zahtijevati vise vremena i resursa, uporaba tog pristupa:

e dionicima ¢e pruziti moguénost preuzimanja kontrole nad vlastitim razvojnim procesom
e ojacat e dizajn projekta pomocu podataka i povratnih informacija iz vise perspektiva
e povecat ¢e vlasnistvo nad projektom medu dionicima.

Zelite biti sigurni da ste ukljucili $to vide ¢lanova tima i dionika, ali takoder morate imati na umu da u
tom trenutku moZda nisu angazirani ni voditelj projekta ni veéina tima. Korisno je osigurati da su voditelj
programa, tim za MEAL i drugi relevantni interni dionici dio procesa i da svoje znanje i informacije mogu
prenijeti voditelju projekta kada on ili ona budu angaZirani. Voditelj programa takoder moze biti klju¢an
ako je projekt ukljuéen u neki od programa unutar organizacije, Ccime se osigurava da se ishodi
podudaraju s cjelokupnom strategijom programa i daju smjernice voditelju projekta i timu za analize i
procjene na visokoj razini koje se obavljaju tijekom ove faze.

Buduci da c¢ete u ovoj fazi provoditi analize (procjene) na visokoj razini, klju¢no je i da ukljucite podrsku i
operativne timove u svojoj organizaciji. Valja se konzultirati s lancem opskrbe, ljudskim potencijalima i
financijama, posebnom tijekom procesa pisanja prijedloga. To osoblje mozZe biti od velike pomoci pri
osiguravanju preciznijih procjena Sto se tice vremena, budZeta i opsega.
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2.1.4 Sto to znadéi u praksi

Mobilizacija resursa i sudjelovanje dionika

Stvarnost ove faze ponekad znaci da je vrijeme za identificiranje projekta i definiranje dizajna i
parametara opsega posla vrlo ograni¢eno. Zato je toliko vazno strukturirano pristupiti identificiranju i
definiranju projekta i mobiliziranju resursa koji su potrebni kako bi se to uc¢inkovito odradilo.

U ovoj je fazi kljuéno angatzirati dionike kako bi projekt uspio. Identificiranje i definiranje projekta moze
se olaksati participativnim procesom koji promic¢e povezanost s ranom intervencijom i pomaze odrediti
prioritete.

Druga dobrobit angaZiranja dionika u ovoj fazi jest postavljanje presedana za nacin na koji cete
suradivati s dionicima i koordinirati ih tijekom Zivotnog ciklusa projekta. Angaziranje bi trebalo biti
namjerno i stratesko, ukljucivati sudjelovanje i mehanizme davanja povratnih informacija kada i ako je to
prikladno. lako to zahtijeva vise vremena, dobrobiti politike participativnog angaziranja dionika uvelike
nadmasuju izazove, posebno kada dode do faza planiranja i provedbe projekta.

TocCke odlucivanja

Tocke odlucivanja klju¢ne su u svakoj fazi projekta, ali su posebno relevantne u fazi identificiranja i
definiranja. U ovoj se fazi postavlja temelj projekta tako da ¢e pogreske u ovoj fazi izazvati domino efekt
na uspjeh i u¢inak projekta kako on bude napredovao.

Definiranje formalnih to¢aka odlucivanja i ukljucivanje dionika u proces pomaze osigurati da radite pravi
projekt na pravi nacin. Neki primjeri toaka odlucivanja tijekom faze identificiranja i definiranja mogu
ukljucivati:

e procjenu potreba: Potvrduje postoji li neka potreba i je li ona prioritet zajednice, dionika i
korisnika. Informira projektne parametre pomocu podataka i povratnih informacija od dionika.

e projektni saZetak: Predstavlja koncept projekta na visokoj razini u kojem dionici (organizacija,
programski tim i/ili donator) odreduju zadovoljava li projekt kriterije za nastavak prema
projektnom prijedlogu.

e projektni prijedlog: Definira elemente na visokoj razini projekta uklju€ujuci: opseg radova,
budzet, vremenski okvir, rizike, dionike, logiku interveniranja i zahtjeve za resursima. Namijenjen
je za dobivanje sredstava za financiranje.

Imajte na umu da je u ovoj fazi mogude ukljuciti dodatne tocke odlucivanja i da ¢e one ovisiti o vrsti i
sloZzenosti projekta, kao i o viemenskom okviru izmedu pocetne projektne ideje (ili zahtjeva za prijedlog)
i podnosenja projektnog prijedloga.
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2.1.5 Ulazi

Za uspjesno kretanje kroz fazu identificiranja i definiranja bit ¢e vam potrebni razni dokumenti i podatci.

Neki od njih mogu ukljucivati:

e projektni koncept/ideja

e referentni okvir iz poziva za podnosenje prijedloga
e |ekcije naucene iz prethodnih, sli¢nih projekata

e programska teorija promjene

Dostupni ulazi ovisit ¢e o vrsti projekta koji identificirate i definirate. Primjerice, ako odgovarate na poziv
za podnosenje prijedloga od medunarodne nevladine organizacije ili donatora kao provedbenog
partnera, vjerojatno Cete imati referentni okvir kojim cete se voditi. Projekt ée vjerojatno biti
identificiran na visokoj razini i zahtijevati specificne podatke s vase strane i daljnju detaljnu razradu

parametara s vaSe strane intervencije.

Ako ste pak primatelj projekta financiranog bespovratnim sredstvima, morat cete identificirati i osmisliti
projekt od pocetka do kraja, ukljucujuci bas svaku komponentu projekta. Dosad ste vec vjerojatno stekli
opcenitu ideju da je potrebno dalje istrazivati i definirati pojedinosti projekta.

Procesi ce biti jednaki za sve projekte u ovoj fazi, no vrsta projekta koji provodite odredit ¢e razinu
pojedinosti i podataka koji ¢e vam biti potrebni kako biste u ovoj fazi uspostavili svoj projekt.

2.1.6 Proces

Definiranje potreba

Proces identificiranja i definiranja projekta trebao bi
zapoceti tako da projektni tim prikuplja podatke i
informacije koji identificiraju potrebe zajednice u
potencijalnom podrucju intervencije. Podatci koje
prikupljate ne bi trebali biti ograni¢eni samo na
ispitivanje problema koji se odnose na potrebe
zajednice. Postoje brojni drugi ¢imbenici koje valja
uzeti u obzir dok istraZujete potrebe zajednice, koji ¢e
doprinijeti definiranju okvira za vas projekt. Neki od
tih cimbenika mogu biti:

e trenutne usluge koje se pruzaju u tom
podrucju (bilo od same zajednice ili drugih
organizacija)

e sudionici koji mogu biti ukljuceni u projekt

e jake strane i imovina zajednice

e nacionalni ili sektorski ciljevi i strategije.

PMD Pro
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Projektni saZzetak

Projektni sazetak jest dokument na
visokoj razini kojim se definira ideja
nekog projekta, a moze se
upotrebljavati interno ili eksterno. U
ovoj ste fazi mozda veé predali
projektni sazetak internim dionicima
u svojoj organizaciji ili donatorskoj
agenciji ili medunarodnoj nevladinoj
organizaciji kao odgovor na poziv za
podnosenje prijedloga. Projektni
sazetak odli¢an je alat koji mozete
upotrijebiti kako biste poceli
izradivati okvir i definirati svoj
projekt u ovoj fazi.
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Jedan od izazova pri prikupljanju podataka jest da taj proces moZe biti veoma subjektivan. Ljudi (kao
pojedinci i kao ¢lanovi drustvenih i interesnih skupina) mogu imati bitno razlicite ideje o tome Sto bi
trebalo definirati kao ,,potrebu”, a $to ne. Posljedica je toga da proces definiranja potreba na odredenoj
lokaciji moze imati znatno razliCite rezultate ovisno o tome s kim ste se konzultirali i koji je pristup
primijenjen.

MEAL (pracenje, evaluacija, odgovornost i ucenje) i identificiranje potreba

U ovoj Ce fazi tim za MEAL ili kontaktna tocka usko suradivati s voditeljem projekta i timom. Svako

prikupljanje podataka trebalo bi ukljucivati suradnju s timom za MEAL ili predstavnicima.

Prikupljanje podataka

Podatci koje prikupljate u ovoj fazi nece biti ograniceni na potrebe i prioritete ciljane zajednice ili
korisnika. To ¢e biti druge informacije koje biste u ovoj trenutku u projektu trebali dobiti kako biste bolje
razumjeli kontekst. Neki od takvih podataka mogu ukljucivati:

e pravno i regulatorno okruzenje

e socijalne i kulturne uvjete i norme
dostupnu i potrebnu infrastrukturu
jake strane, prilike i viziju zajednice
e biolosko/fizicko okruzenje

e organizacijske mreze

e uspjehe i kapacitete

Te podatke moZete prikupiti na razne nacine, imajuci na umu da u ovom trenutku vjerojatno necete
imati puno resursa s kojima moZete raditi. Mozda, primjerice, necete imati namjenski proracun za
provedbu potpunog napora oko prikupljanja podataka ili moZzda neéete imati mnogo ljudskih resursa
kojima biste povijerili proces prikupljanja podataka. Dok definirate koje éete izvore i metode primijeniti
za prikupljanje podataka, morate imati na umu ta ogranicenja.

Prije nego Sto proces prikupljanja podataka moZe zapoceti, valja razraditi plan koji ukljucuje:

e svrhu prikupljanja podataka

e resurse koji su dostupni za prikupljanje podataka

e potrebne ljudske resurse

e vremenski okvir koji je na raspolaganju za prikupljanje podataka / procjenu potreba

Uzmimo, primjerice, projekt izgradnje zahoda u Delta Riveru. U ovom je trenutku projekt samo ideja za
koju ée biti potrebno vise informacija i podataka koji ¢e potvrditi da potreba postoji i pruziti informacije
projektnom timu, koje ¢e im pomodi da osmisle kako nastaviti s razvijanjem projekta.

U Tablica 4 naveden je jednostavan, ali strukturiran nacin kako odrediti koje informacije i podatke valja
prikupiti za procjenu potrebe. U ovom su trenutku vrijeme i resursi ograniceni tako da bi proces
prikupljanja podataka trebao biti Sto vise fokusiran, a troSkovi i resursi Sto ucinkovitiji.
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Sto moramo znati?

Od koga / gdje
mozemo dobiti te

Koji ¢e ljudski
resursi biti

Koliki ¢e budzet
biti potreban?

Koji ce
vremenski okvir

informacije? potrebni? biti potreban?

Koje su lokalne udruge, @ Sastanaks Iskusan terenski Prijevoz, rucak, 2 dana obilaska
lokalna uprava, drugi udrugom/zadrugom | operativac. uredski terena.
¢imbenici? iz zajednice. materijal.
Kako se zbrinjava Obitelji, udruge, Terenski Prijevoz, rucak, Tjedan dana
kucanski otpad? zadruge u zajednici. | operativci koji uredski obilaska terena.

posjecuju materijal.

obitelji.

Kako se zbrinjava
komercijalni/industrijski
otpad?

Obilazak zajednice
pjesice, razgovor s
¢lanovima
zajednice.

Iskusan terenski
operativac.

Prijevoz, rucak,
uredski
materijal.

2 dana obilaska
terena.

Tablica 4: Planiranje prikupljanja podataka za projekt izgradnje zahoda u Delta Riveru

Proces prikupljanja podataka zamislite kao mini projekt. On zapravo obuhvadéa specifi¢an ishod
(razumijevanje potreba), specifican opseg posla, budZet i vremenski okvir, a svime time treba upravljati.

Ako ne uspijete ispravno isplanirati prikupljanje podataka, posljedica bi mogao biti neucinkovit proces,
pri ¢emu bi se mogli prikupiti podatci koji nisu relevantni za projekt ili bi timu mogle nedostajati klju¢ne
informacije koje su od presudne vaZnosti za odredivanje potreba za intervencijom.

Programski podatci, naucene lekcije i evaluacije

Ako je projekt dio nekog programa, mozda su ve¢ dostupni podatci i informacije koje projektni tim

moZze upotrijebiti za identificiranje ili potvrdivanje potreba. To moze smanijiti koli¢inu podataka

koje valja prikupiti ako su podatci pravovremeni i relevantni.

Jos jedan izvrstan alat za prikupljanje podataka u fazi identificiranja i definiranje jesu naucene

lekcije i ocjene iz prethodnih projekata — samo ako su i one pravovremene. Te ocjene i naucene

lekcije valja ugraditi u buduce projekte i one obicno sadrze neke podatke i informacije koji se mogu

upotrijebiti u novom projektu.

Tipovi podataka

Sekundarni podatci: informacije dostupne preko objavljenih i neobjavljenih izvora, ukljucujuci pregled
literature, istraZzivanja, ocjene, procjene, izvjestaji nevladinih organizacija, UN-ovih agencija,

medunarodnih organizacija i ureda drzavne uprave. Sekundarni podatci mogu biti vrlo troSkovno
ucinkoviti i trebali bi biti prvi izvor kojemu se pristupa radi procjenjivanja podataka. NaZalost, pristup
sekundarnim podatcima Cesto je ogranic¢en i potrebno ih je paZljivo interpretirati. Ponekad ¢ete morati
primijeniti prikupljanje primarnih podataka kako biste provjerili pouzdanost i relevantnost sekundarnih
podataka za specifi¢an kontekst ili kako biste dobili dublje, specifi¢nije informacije. Imajte na umu da
sekundarni podatci mogu biti kvantitativni ili kvalitativni.
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Prednosti

Nedostatci

e relativno troskovno ucinkovito i moze se
provesti preko interneta i/ili pretrazivanja
zapisa

e Zahtijeva manje ljudskih resursa u
procesu.

e Zahtijeva manje vremena za provedbu u
usporedbi s prikupljanjem primarnih i
sekundarnih podataka.

Moze biti izazovno pronaci aktualne
podatke.

Nisu svi izvori izradeni na jednak nacin.
Uporaba pouzdanih resursa moze biti
izazov pojedincima koji nisu vjesti s
tradicionalnim metodama istrazivanja.

Tablica 5: Prednosti i nedostatci sekundarnih podataka

Primarni kvantitativni podatci: U situacijama u kojima sekundarni izvori ne pruzaju dovoljno informacija
ili ako informacije jednostavno nisu dostupne, organizacije mogu prikupljati podatke pristupima
kvantitativnog ocjenjivanja (ankete, upitnici, testovi, standardizirani instrumenti za promatranje) koji se
fokusiraju na informacije koje je mogudée izbrojiti i podvrgnuti statisti¢koj analizi.

Prednosti

Nedostatci

e Kvantitativni su podatci skalabilni tako da
mozete dobiti velik broj odgovora i
generalizirati rezultate.

e Ako su pitanja i odgovori dobro napisani,
u rezultatima ¢e biti manje osobnih
misljenja.

e Moguce je upotrijebiti standardne
pristupe i usporedivati rezultate s drugim
podatcima.

Kvantitativni podatci mogu mjeriti dubinu
situacije.

Kontekstualizacija je takoder teska ako
postoje standardna pitanja i odgovori za
svakog ispitanika.

Tablica 6: Prednosti i nedostatci primarnih kvantitativnih podataka

Primarni kvalitativni podatci: Za razliku od pristupa kvantitativnih podataka, kvalitativni pristupi nastoje
prikupiti iskustva sudionika uporabom rijeci, slika i objekata (pa ¢ak i neverbalnih znakova koje ispitanici
daju). Kvalitativni podatci najéesce se prikupljaju kao otvoreni razgovor, za razliku od tipi¢nog formata

anketa, upitnika i testova s pitanjima i odgovorima.

Prednosti

Nedostatci

e Pruza Sirok spektar informacija na
temelju iskustva ispitanika.

e Pruza detaljnije informacije i povratne
informacije nego kvantitativni podatci.

e Pomaze projektnom timu u boljem
razumijevanju konteksta kroz iskustva
ispitanika.

Ne mogu se skalirati niti generalizirati.
Zahtijevaju dosta vremena i resursa za
provedbu.

Zahtijevaju da tim za prikupljanje
podataka raspolaze znanjem i iskustvom
za provedbu metoda za prikupljanje
kvalitativnih podataka.
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Prednosti i nedostatke svake metode valja odvagnuti s
obzirom na vrijeme i resurse koji su vam u tom trenutku
dostupni u projektu. Trebate paZljivo odabrati najprikladnije
(i troskovno najucinkovitije) alate i pristupe za prikupljanje
informacija. Postoje razna misljenja o tome koja je metoda
prikupljanja podataka najbolja — kvantitativna ili kvalitativna,
primarna ili sekundarna. Svaka metoda ima svrhu i
prednosti. Primarni se podatci, primjerice, ¢esto dozivljaju
preferiranima u odnosu na sekundarne podatke. No u
stvarnosti projektni tim mozda nema dostupnih kapaciteta ni
resursa za provodenje cjelokupnog kvantitativnog
istrazivanja.

MjesSovite metode prikupljanja
podataka
Ova metoda obuhvacéa kombinaciju

izvora primarnih kvantitativnih,
primarnih kvalitativnih, a ponekad

¢ak i sekundarnih podataka. Pristup
mjesSovite metode pruza cvrst
temelj za ispitivanje podataka iz
raznih perspektiva.

Sekundarni podatci Primarni kvantitativni podatci Primarni kvalitativni podatci

v' pregled literature v' znanje, praksa i istraZivanja v' razmjena ideja
v' pregled zapisa pokrivenosti v' dijagrami afiniteta
v' postojece statistike v anketiranje kuc¢anstava v ciljane skupine
v’ indeksi v’ standardizirani testovi i v’ povijesni narativi
v dokumenti drzavnih ankete v' vremenski okviri
tijela v standardizirani instrumenti v" mapiranje lokacije
v'dokumenti drugih za promatranje v polustrukturirani
nevladinih organizacija v/ antropometrijska mjerenja intervjui
v intervjui s kljuénim

informatorima
v vjeZbe rangiranja

Tablica 8: Tipovi podataka

Dok prikupljanje primarnih podataka moze biti specificno usmjereno na konkretne potrebe predloZenog
projekta, prikupljanje primarnih podataka takoder moze zahtijevati mnogo vremena i novca i ukljucivati
mnogo ljudi. Stoga mnoge organizacije preporucuju da se prvi ciklus prikupljanja podataka temelji na
sekundarnim podatcima, a da sljedeci ciklusi upotrijebe pristupe prikupljanja primarnih podataka kako bi
popunili praznine koje nisu pokrivene sekundarnim podatcima.

Nadalje, iako percepcija obi¢no sugerira da su kvalitativni podatci manje strogi od kvantitativnih
podataka, kvantitativni pristupi ¢esto za sobom povlace rizik od povecéanih ocekivanja lokalnih zajednica i
partnera i mogu biti prilicno skupi. Za razliku od toga, kvalitativno ocjenjivanje podataka moze biti strogo
ako se planira i provodi stru¢no, a moZe i otkriti korisne uvide u razloge iza trendova koji su identificirani
sekundarnim i kvantitativnim pristupima.

Kombinacija sekundarnih i primarnih metoda (ukljucujuéi kvalitativne i kvantitativne alate) u istom
procesu prikupljanja podataka moze pruziti sveobuhvatniju, integriranu sliku na temelju koje projektni
tim moZe donositi odluke. Naposljetku, sve se svodi na donosenje odluka.

Prije nego Sto zapocnete s prikupljanjem podataka, sebe i svoj tim morate zapitati: ,,Kako ¢emo
upotrebljavati te podatke?” Ako nemate prihvatljiv odgovor na to pitanje, nemojte nastaviti. U ovoj su
fazi vrijeme i resursi predragocjeni da bi se trosili na prikupljanje podataka samo radi prikupljanja
podataka. Mnoge vjezbe ocjenjivanja prikupile su opseine podatke koji su rezultirali opseznim
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dokumentima koji Cesto leZe u ladici i skupljaju prasinu. Ti su dokumenti loSa uporaba resursa, mogu
znaditi nedopusteno ulazenje u Zivote dionika i stvaraju pogreSna ocekivanja koja mogu nastetiti vaznim
odnosima s partnerima i/ili korisnicima.

Uvijek kada zapocinjete proces prikupljanja podataka, imajte na umu sljedede pitanje dok odredujete
koje podatke morate prikupiti i kojim metodama:

v" Koje informacije moram dobiti?

v 0d kojih izvora mogu dobiti te informacije? Postoje li pouzdani sekundarni izvori koje mogu
upotrijebiti?

v' Kako ¢e mi te informacije pomodi u procesu odludivanja o projektu?

v" Ima li tim za prikupljanje podataka tehnicke i ljudske resurse za uginkovito prikupljanje tih

podataka?

Mogu li se informacije koje dobijem upotrijebiti za druge projekte ili programe?

Kako, kada i tko ¢e analizirati podatke?

Kako éemo upravljati informacijama i podatcima koje dobijemo procesom prikupljanja i kako

¢emo ih arhivirati?

DN

Triangulacija podataka

Pristup za ogranicenje subjektivnosti definiranja problema i rada kroz razliCite perspektive ,,stvarnih“
potreba primjenom triangulacije podataka. Triangulacija je moéna tehnika koja olakSava potvrdivanje
podataka kroz unakrsnu provjeru s vise od dvaju izvora. Primjerice, ako ispitivanje upotrebljava samo
jednu metodu (perspektivu) prikupljanja podataka, skloni smo vjerovati da su nalazi snazni. Ako ispitivac
primjenjuje dvije metode (perspektive), rezultati mogu biti u sukobu. No primjenom triju
metoda/perspektiva kako bi se odgovorilo na pitanje nadamo se da ée se rezultati barem dviju od tri
medusobno podrzati. S druge strane, ako se dobiju tri sukobljena odgovora, ispitiva¢ zna da valja
preformulirati pitanje, ponovno razmotriti metode ili i jedno i drugo.

Triangulacija podataka u svojoj srzi povecava pouzdanost i valjanost rezultata ispitivanja. Kombiniranjem
viSe perspektiva i metoda istrazivaci se mogu nadati da ¢e nadvladati slabosti ili odstupanja i probleme
koji proizlaze iz jedne metode ili jedne perspektive promatraca — i tako povedati vjerodostojnost i
valjanost rezultata.

Jedan od nacina uporabe triangulacije u procesu identificiranja potreba jest primjena pristupa koju je
uveo americki sociolog Jonathan Bradshaw koji je vjerovao da ocjenjivanje potreba treba istraziti etiri
vrste potreba u zajednici i da bi prisutnost svih vrsta potreba ukazivalo na stvarnu potrebu.

4 Bradshawove kategorije socijalnih potreba obuhvadaju: osjetilne, zahtijevane, normativne i
usporedne potrebe.

e osjetilne potrebe — Osjetilne potrebe fokusiraju se na razmisljanja i snove same zajednice, Sto oni
misle da bi trebalo biti prioritet. Osjetilna potrebna vjerojatno je subjektivna i moZe se bolje opisati
kao ,Zelja“. Na osjetilnu potrebu nuzno utjece znanje i ocekivanje pojedinca, Sto moze biti nerealno
i/ili nedostupno. Primjerice, majke bi mogle izraziti nezadovoljstvo neredom i bolezljivoséu, Sto je
rezultat nedostatka higijenskih uvjeta — ali mogu ne biti svjesne alternativnih moguénosti koje
postoje kako bi promijenile svoje trenutno stanje.

e zahtijevane potrebe — Ova vrsta potrebe obi¢no se uo¢ava promatranjem. Sto zajednica zahtijeva
svojim radnjama? Primjerice, ako postoje duge liste ¢ekanja za neku uslugu, to znaci da je ta
potreba prioritet za zajednicu. Ponekad se zahtijevane potrebe poklapaju s onime $to je zajednica
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spomenula kroz svoju osjetilnu potrebu. No ponekad te potrebe mozda nisu konkretno javno
identificirane (kao osjetilna potreba) kao rezultat politi¢kih/kulturnih pritisaka ili zato $to nitko
nikada nije pitao za to. Obitelji, primjerice, moZda nisu verbalno izrazile svoje nezadovoljstvo
nedostatkom higijenskih uvjeta, ali sada pocinju identificirati lokacije na kojima odlazu svoj kuc¢anski
otpad (jame za smece).

e normativne potrebe — Ova vrsta potrebe usporeduje trenutnu situaciju sa skupom profesionalnih ili
stru¢nih standarda. Cesto te potrebe identificiraju profesionalci ili struénjaci — lije¢nici, inzenjeri,
zdravstveni djelatnici itd. Primjerice, sanitarni stru¢njak moZe navesti da su kolicine fekalnih tvari u
vodi za kuéanstvo vise od standarda koje je definiralo ministarstvo zdravstva.

e usporedne potrebe — Ove potrebe usporeduju trenutnu situaciju sa situacijom drugih. Jedna od
najcescih primjena ovog pristupa bila je usporedba pristupa ljudi resursima. Ovaj pristup
prepoznaje da je potreba relativan koncept i da stoga svaku raspravu o potrebi valja provesti u
kontekstu usporedbe medu ljudima. Primjerice, ¢lanovi ribarske zadruge mogu uociti da je riblji
fond vedi u susjednom gradu koji ima sanitarne objekte.

Potvrdivanje potreba

Ako vas projekt ulazi u okvir programa ili preko poziva za podnosenje prijedloga, moze biti da je
projektni koncept vec¢ definiran. U ovom trenutku neée biti potrebno provesti cjelovitu analizu
potreba, ali ¢ée vam biti korisno da dodatno definirate i potvrdite potrebe jednostavnim procesom
potvrdivanja potrebe. MoZda Zelite prikupiti podatke povezane s ciljanim korisnicima i
kontekstom u kojem cete provoditi kako biste osigurali da je projekt izvediv i da su prethodno
definirane potrebe jos uvijek valjane.

Osjetilna potreba: Zahtijevana potreba:

Skupina ¢lanova zajednice navodi Obitelji nemaju pristup opskrbi

da zeli dom zdravlja. obradene vode i vodu za pice
uzimaju iz Delta Rivera.

Normativna potreba: Usporedna potreba:

Strucnjaci navode da je razina Ankete pokazuju da je broj djece s

fekalnog otpada u Delta bolestima koje se prenose vodom

Riveru visa od definiranih normi. znatno veci nego u drugim
zajednicama.

Slika 16: Bradshawove kategorije socijalnih potreba

Dok organizacije istrazuju potrebe zajednice, izazov ¢e biti osigurati da je proces identificiranja potreba
precizan i posten. Pojedinci i skupine ¢esto — na temelju svojih uocavanja i iskustava — ve¢ imaju neku
ideju o tome koji tip projekta ili usluge preferira odredena razvojna organizacija. Razvojne organizacije
moraju izbjegavati dijeliti prioritete sa zajednicom prije nego Sto identificiraju njihove potrebe jer
pripadnici zajednice mogu dati odgovore koji ¢e im osigurati da budu odabrani za sudjelovanje i korist.
Primjerice, ako se zna da neka razvojna organizacija primarno podrZava projekte vezane uz vodu, onda je
vjerojatno da ce sudionici projekta izrazavati svoje probleme i rjeSenja na takve nacine za koje smatraju
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da ce ih uciniti prikladnima za potencijalne intervencije koje ta razvojna organizacija preferira — projekt
vezan uz vodu.

Analiza potreba

Svrha prikupljanja podataka jest Siroko istrazivanje i prikupljanje informacija o raznim pitanjima, dok je
svrha analize potreba organiziranje i ispitivanje podataka tako da je iz njih moguce izvudéi korisne
informacije. Kada identificirate i definirate potrebe za projekt, svoju analizu potreba Zelite organizirati u
dvije kategorije: analizu trenutnog i bududeg stanja.

Analiza trenutnog stanja: Gdje smo sada? Kakva je trenutno situacija na terenu? Kakvi su uvjeti u
zajednici? S kojim se problemima suocavaju i koji su prioriteti za intervencije? Tko su dionici povezani s
problemom? Kakve kapacitete mi, kao projektni tim i partneri, imamo za uspjesno postavljanje ovakve
intervencije?

Analiza buduceg stanja: Sto predvidamo, gdje ¢éemo biti na kraju projekta? Kakve promjene o¢ekujemo
do kraja projekta? Koji su rizici koji bi mogli ometati nasu sposobnost postizanja promjene? Kakva je
odrzivost intervencije? Moze li se promjena odrzati nakon Sto projekt zadrzi?

Analiza trenutnog stanja

Primarne komponente analize trenutnog stanja jesu istraZivanje dionika, njihove moci i utjecaja u
projektu, kao i identificiranje detalja problema koji ¢e projekt obradivati. U ovom ¢éete trenutku
razmjenjivati ideje pokusavajudi istraZivati razne temeljne uzroke i izravne utjecaje problema primjenom
alata stablo problema i uporabom Vennova dijagrama i matrice dionika kako biste ocijenili i detaljno
razradili dionike uklju¢ene u projekt.

Analiza dionika

Dionici mogu izgraditi ili unistiti nase intervencije i zato se u tecaju Project DPro toliko naglasava analiza
dionika i upravljanja. U ovom cete vodicu vidjeti referenciju za uporabu participativnih pristupa i
ukljucivanje dionika ako i kada je to moguce. Kako bi se to moglo uciniti, sveobuhvatnu analizu dionika
valja provoditi i revidirati kroz ¢itav Zivotni ciklus projekta.

Iskustvo pokazuje da kada se dionici previde ili pogresno razumiju u projektu ili ako su njihovi interesi
loSe zastupani ili iskljuéeni tijekom projekta, rezultat ¢esto mogu biti neocekivani i nezeljeni ishodi.
Projekti koji zahtijevaju vrijeme za identificiranje i razumijevanje dionika imaju koristi od:
v jasnijeg razumijevanja pojedinaca, skupina i institucija koji ¢e biti pogodeni projektnim
aktivnostima i koji bi trebali imati koristi od njih
v boljih pokazatelja kapaciteta tih dionika

v"informiranijeg razumijevanja tko bi mogao utjecati na planiranje i provedbu projekta i doprinijeti
tome.

Kako bi uspio, projektni tim mora razviti disciplinu upravljanja tim odnosima s dionicima. Clanovi tima
moraju razumjeti stvarnost i sloZzenost interesa i odnosa, procijeniti i predvidjeti uc¢inke (pozitivne i
negativne) na sve skupine dionika te osmisliti i provesti planove angaziranja koji poti¢u na sudjelovanje u
projektu i snaznu komunikaciju.
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Komponente snaznog sustava upravljanja dionicima ukljucuju:
1. identificiranje dionika (identificiranje i definiranje)
2. analizu dionika (identificiranje i definiranje)
3. angatziranje dionika (priprema projekta)
4. komunikaciju s dionicima (planiranje projekta)
5

pregled i analizu (neprestano)

1. korak: Identificiranje dionika

Tijekom faze identificiranja i definiranja Zelite zapoceti tako da prvo identificirate i analizirate dionike
povezane s projektom. AngaZiranost i komunikaciju nastavit ¢ete razvijati i detaljno razradivati dok
prelazite u druge faze svojeg projekta, a kako bismo vam pomogli da po¢nete razmisljati o Sirokom
spektru dionika povezanih sa svojim projektom, Project DPro podijelio je dionike u Sest kategorija.

Kategorija Opis i primjeri
dionika
Korisnici Ljudi koji ¢e izravno imati koristi od proizvoda i/ili usluga iz projekta. Primjerice, u

projektu izgradnje zahoda u Delta Riveru korisnici obuhvacaju ¢lanove zajednice koji
imaju koristi od zahoda i poboljSanja kvalitete rijecne vode.

Ljudi ili skupine ljudi koji imaju interes u nacinu na koji se upravlja projektom. Ova

Vodstvo
kategorija, primjerice, moZe ukljucivati sljedece podskupine:
e odbore projekta, upravljacke skupine ili sponzore koji upravljaju
upravljackim okvirom projekta
e revizore i regulatore koji definiraju zahtjeve za uskladenost i regulatorni
okvir projekta
e ulagace (pojedince ili organizacije) ili medunarodne nevladine
organizacije koji financiraju projekt. Ti ulagaci mogu biti eksterni (npr.
ako donatorska organizacija osigurava financiranje) ili interni (npr. ako
se projekt financira internim sredstvima).
Pruzatelji Pojedinci koji aktivno sudjeluju u radu projekta. U ovu kategoriju ulaze voditelji, ¢clanovi
tima, provedbene organizacije, izvodaci i dobavljaci.
usluga
Utjecajne Osobe koje mogu mijenjati (pozitivno ili negativno) smjer projekta. Primjer mogu biti
osobe lokalni mediji, drzavni sluzbenici, poslovni interesi ili vode zajednice.
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Oni koji od projekta Zele nesto drugo od onoga sSto je planirano kao konacni proizvod ili
usluga. Ovisni su subjekti obi¢no drugi projekti ili funkcijske jedinice organizacije kojima
je potrebno jedno od ostvarenja projekta.

Ovisni
subjekti

Skupine odgovorne za podrzavanje proizvoda ili usluge nakon sto projekt zavrsi. Ako
pogledamo nas projekt izgradnje zahoda kao primjer, od lokalne opéine Delta River moze
se oCekivati da preuzme srednjorocno i dugorocno vlasnistvo nad odrzavanjem zahoda
jednom kada projekt zavrsi.

Odrzavatelji

Tablica 9: Kategorije dionika

Neka od razmatranja koja valja imati na umu pri razvrstavanju sudionika u kategorije:

e dionici se mogu preklapati po kategorijama: Postoje brojne situacije u kojima bi pojedinac ili
skupina usli u vise od jedne kategorije. Primjerice, zajednice mogu biti korisnici (tijekom projekta) i
odrzavatelji (kada se projekt zakljuci).

e podjela kategorija u potkategorije: Kategorije se mogu podijeliti u potkategorije ako to pomaze.
Kategorija dionika iz vodstva, primjerice, ve¢ je podijeljena u tri potkategorije.

e kategorije dionika razvijaju se tijekom vremena: U podrucje intervencije mogu uéi novi dionici dok
drugi gube svoj utjecaj ili interes. Stoga je identificiranje dionika neprestan proces koji valja
preispitivati u intervalima tijekom Zivotnog ciklusa projekta.

Razmisljanje o popisu dionika na visokoj razini u ovoj je fazi veoma korisno kako bi se razvilo
razumijevanje konteksta i rano postavila ocekivanja dionika. Ako primjenjujete participativni pristup
svojem projektu, to ¢e osigurati i da angaZirate prave dionike u pravo vrijeme u svakoj fazi projekta.
Zasad razmislite o potencijalnim dionicima na temelju Sest kategorija koje smo prethodno naveli.

2. korak: Analiza dionika

Neka pitanja koja ¢e vam pomodi pri analiziranju: Hoce li zagovarati vas projekt i pruziti podrsku? Hoce li
biti izazov za napredak vaseg projekta? Ti ¢e se odnosi dalje razvijati u kasnijim fazama, ali je vazno da u
fazi identificiranja i definiranja po¢nete razmisljati o njima. Proces analize dionika ukljucuje:

e istrazivanje interesa dionika: Sto bi mogli dobiti ili izgubiti kroz projekt? Koja su o¢ekivanja
dionika (pozitivna i/ili negativna)? Koje resurse mogu angazirati? Koje su potencijalne uloge za
dionike? Koji su njihovi kapaciteti? Jesu li odrzavatelji ili blokatori?

e skiciranje utjecaja dionika: Utjecaj se odnosi na mo¢ koju dionici imaju nad projektom, kao $to
je njihov autoritet pri donosenju odluka ili njihova sposobnost da pozitivno ili negativno utjecu
na projektne aktivnosti ili dionike. Kolika je razina suradnje ili sukoba u odnosima izmedu
dionika? Tko ima mo¢ ostvariti promjenu za neposredne probleme, skrivena pitanja i temeljne
uzroke?

Vennovi dijagrami izradeni su radi analize i ilustriraju prirodu odnosa izmedu skupina dionika. Vennov
dijagram razvijen je iz perspektive pojedinog dionika projekta (ili skupine dionika projekta). Svaki krug u
dijagramu identificira dionika koji je ukljucen u projekt. Veli¢ina upotrijebljenog kruga moze pomodi
prikazati odgovarajuéu moé/utjecaj svakog dionika, a prostorni razmak upotrebljava se kako bi se
prikazala odgovarajuca prednost ili nedostatak radnog odnosa/interakcije izmedu razli¢itih
skupina/organizacija. Vennovi dijagrami obi¢no se upotrebljavaju kao alat za participativno planiranje s
ciljanim skupinama kako bi im se pomoglo da izrade profil svojeg koncepta takvih odnosa.
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Na slici (Slika 17) prikazan je primjer uporabe Vennova dijagrama za identificiranje modi i utjecaja vise
dionika koji su uklju¢eni u poljoprivredu i ku¢anstva u zajednici koja Zivi uz rijeku. Uocite da je Vennov

lokacija kruga koji predstavlja industriju pokazuje da je veoma mocna, ali udaljena. Primjenom iste
logike, Agencija za zastitu okoliSa udaljena je i jasno poravnata s interesima industrije. Ranjive obitelji
predstavljaju interese Siroke zajednice i u bliskom su odnosu s poljoprivrednicima i zadrugama.

Lokalna
samouprava
Poljoprivre-
Dom dne zadruge

zdravlja

Poljoprivre-
A . dnici u
gencija za zajednici

zastitu okolisa

Obiteljska
kucanstva u
zajednici

Industrija
kemijskih

gnojiva Slika 17: Vennov dijagram za Delta River — iz perspektive obitelji

Matrica analize dionika upotrebljava ishode iz Vennova dijagrama (ili drugih alata za skiciranje utjecaja
dionika) kako bi dalje identificirala, razradila i prenijela interese, kapacitete i potencijalna djelovanja
dionika projekta. Za razliku od Vennova dijagrama, matrica omogucuje daljnji narativ koji pruza dodatne
podatke koji se odnose na dionike, njihove interese, njihov utjecaj i potencijalna djelovanja za obradu
interesa dionika. Matrica analize dionika Zivi je dokument koji bi valjalo aZurirati u odredenim to¢kama
tijekom projekta. Tocke odlucivanja izvrsna su prilika za okupljanje projektnog tima kako bi se ponovno
analizirali dionici i kako bi se osiguralo da se s njima komunicira i da ih se angaZira na odgovarajucoj
razini.
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Opis dionika

Kategorija
dionika

Interes u projektu

Moc i utjecaj

Javni dom zdravlja koji
pruza zdravstvenu skrb i
usluge zajednici.

se prenose vodom
smanjit ¢e i potrebu za
zdravstvenim
uslugama koje su
preopterecene.

zagovarati u
ime zajednice.

Obitelji iz zajednice Korisnici Smanyjiti ucestalost Mogu smanijiti Glavni korisnici
Delta River bolesti koje se prenose | ispustanje projekta
450 kuéanstava ispuéta vodom i poboljsati fekalnog izgradnje
otpad i otpadne vode u pristup objektima za otpada u rijeku, | zahoda
rijeku koja se WASH (vodu, sanitarne = ali nisu svjesni
upotrebljava i kao izvor uvjete i higijenu), ucinka toga.
pitke vode i za ribarenje. ukljucujuci zahode.
Poljoprivrednici i Odrzavatelji | Odrzati i poboljsati Potencijalni Zadruge i
zadruga sredstva za Zivot. pruZatelji poljoprivredna
200 osoba s niskim Oneciscenje utjeCe na | usluga. radna snaga
primanjima, malih volumen i kvalitetu Kroz utjecaj koju Cine
obiteljskih poduzeéa, proizvodnje. Pati zadruge mogu | Clanovi obitelji
organiziranih u zdravlje obitelji, traziti
neformalne zadruge posebno djece i majki. | promjene u

industriji i

opdini.
Op¢ina Delta River Utjecajne Zanima ih poboljsati Potencijalni Nema otvorene
Agencija za zatitu osobe uvjete zajednice i odrZavatelji. komunikacije s
okolia i lokalna pribliZiti se obiteljima  Imaju sredstva  Clanovima
samouprava (odnos). za reviziju zajednice.

industrije.
Industrija kemijskih Utjecajne Ogranicena trenutna Imaju Dobro
gnojiva osobe motivacija za financijske i povezani s
Velika industrija koja promjenu. tehnicke vladaju¢om
proizvodi gnojiva izmedu resurse za strankom
ostalih kemijskih primjenu novih | (vladom).
proizvoda. ciscih

tehnologija.
Dom zdravlja Korisnici Smanjenje bolesti koje = MozZe Blizak odnos sa

zajednicom i
lokalnom
samoupravom

Problemsko stablo

Tablica 10: Matrica analize dionika

MoZda ste ve¢ identificirali opci problem s kojim se suocava zajednica u kojoj éete raditi ili odgovarate na
zahtjev koji vam je prikazao problem. Odli¢an nacin za dodatno usavrsavanje i detaljnu razradu prioriteta
vaSe projektne intervencije jest uporaba problemskog stabla.
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Dok razvijate problemsko stablo, vazno je zapoceti proces identificirajuci kljucni problem koji se moze
identificirati otvorenim procesom razmjene ideja s dionicima ili unaprijed identificirati na temelju
preliminarne analize postojecih informacija. Kada identificirate klju¢ni problem, proces razrade sljedeéeg
problemskog stabla (po mogucnosti kroz participativni grupni proces) zavrSava primjenom ovih uputa:

e problemi koji izravno uzrokuju pocetni problem stavljaju se ispod (uzroci)
e problemi koji su izravni ucinci po¢etnog problema stavljaju se iznad (ucinci).

Glavno pitanje iza logike problemskog stabla jest ,Sto to uzrokuje?“ Ako se kombiniraju dva ili vise
uzroka kako bi se postigao neki ucinak, oni se stavljaju na isto mjesto u dijagramu. Strelice uzroka i
ucinka upotrebljavaju se kako bi se povezale razine problemskog stabla.

Izravan udinak: veca stopa ucestalosti
bolesti koje se prenose vodom
u zajednici

Izravan uinak: losija kvaliteta rijeke,
$to utjece na ekosustav

Pocetni (kljucni) probl; € ajednice
liteti vode

Uzrok: Lo3a infrastruktura u
kucanstvima sprecava da se
kanalizacijski sustavi ugrade u
kucanstva.

Uzrok: Zajednica nije svjesna opasnosti Uzrok: Nema pristupa kvalitetnim
bacanja svojega otpada u rijeku. zahodima za Delta River.

Zajednica nije svjesna
Zajednica se iz da bacanje otpada u
kulturolokih razloga rijeku doprinosi Dostupni zahodi nalaze Zahodi dostupni u
oduvijek oslanja na oneciscenju i se predaleko za vecinu okolici u losem su
rijeku za sve, ukljuéujuci ucestalosti bolesti koje kucanstava. stanju i nisu odrzavani.
bacanje otpada. se prenose vodom u
Delta Riveru.

Zajednica nema
sredstava za obnovu
kucanstava i uvodenje
kanalizacije u njih.

Slika 18: Problemsko stablo za Delta River

Za nas projekt izgradnje zahoda pocetni je problem u tome Sto ¢lanovi zajednice u Delta Riveru
doprinose losoj kvaliteti vode nehigijenskim praksama kao $to je bacanje fekalnog otpada u rijeku.
Odatle su identificirana tri primarna uzroka:

1. Zajednica nije svjesna opasnosti bacanja svojega otpada u rijeku.
2. Nema pristupa kvalitetnim zahodima za Delta River.
3. Losainfrastruktura u ku¢anstvima sprecava da se kanalizacijski sustavi ugrade u ku¢anstva.

Rezultat, ili izravni ucinci, jest da Delta River ima vecu stopu ucestalosti bolesti koje se prenose vodom u
zajednici i da je rijeka losSije kvalitete, Sto utjece na ekosustav.

Ova verzija problemskog stabla pojednostavljena je i moguce je dodati dodatne razine kako bi se dobili
apsolutni temeljni uzroci pocetnog problema. Vazno je i imati na umu da Zelite istraZiti problem kao
cjelinu, a ne samo u odnosu na unaprijed stvorene predodzbe o tome kakvu intervenciju mozete
provesti, nego detaljno istraziti temeljne uzroke i u¢inke problema. Participativni pristup nevjerojatno je
koristan u ovoj vjezbi jer pruza uvid i pomaZze rasclaniti problem u detaljnije uzroke.
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Analiza bududéeg stanja
Stablo ciljeva

Kada dovrsite problemsko stablo, sljededi je korak izraditi stablo ciljeva koje pocinje identificirati
potencijalne intervencije koje bi se mogle provesti kako bi se ,,popravilo” sto ne valja u problemskom
stablu. U svojem najjednostavnijem obliku stablo ciljeva zrcalna je slika problemskog stabla — pri ¢emu
se svaka izjava iz problemskog stabla pretvara u pozitivno objektivnu izjavu. Dok problemsko stablo
prikazuje uzrok i u¢inak odnosa, stablo ciljeva prikazuje odnose sredstava za postizanje svrhe.

Smanjenje ucestalosti bolesti koje se

e e e Poboljgani rijecni ekosustav

Pobolj$ani pristup infrastrukturi WASH
i povecano znanje o najboljim praksama
higijenskih standarada

Clanovi zajednice imaju pristup
kvalitetnim zahodima u svojim
kucanstvima.

Povecana svijest o opasnostima
bacanja otpada u rijeku

Infrastruktura kucanstava poboljsana je
i omogucuje ugradnju kanalizacije.

Prikupljena su i
dodijeljena sredstva za
poboljsanje
infrastrukture u
kucanstvima kako bi se
podriala kanalizacija.

Zajednica je svjesna Poboljsana je kvaliteta
ucinaka upor?be r||e-ke Za]edfnf:a je S\fjespa Zahodi sc grade bllie zahufl.a kako bi se .
za sve svrhe i bacanja ekoloskih posljedica T . zadovoljili medunarodni
otpada na svoje zdravlje bacanja otpada u rijeku. : standardi sektora
i dobrobit. WASH.

Slika 19: Stablo ciljeva za Delta River

Jednom kada se identificira Sirok spektar potreba, sljededi je izazov analizirati potrebe koje su
identificirane i odrediti postoji li prikladna opravdanost za projektnu intervenciju.

U ovom bi trenutku razvojna organizacija trebala uzeti u obzir dva klju¢na strateska pitanja:
o Koji ¢e elementi stabla ciljeva biti ukljuceni u projektnu intervenciju?
e Koji elementi nece biti ukljuceni u opseg projekta?

Postici konsenzus s dionicima o ovim pitanjima moze biti tesko, a proces odlucivanja potencijalno moze
postati prilicno sloZen i nezgodan.

Ova ce pitanja pomocdi projektnom timu i dionicima pri odlucivanju o tome gdje ¢e projekt intervenirati,
o uslugama koje pruza, kome ¢e se usluge pruZiti i kako ¢e se usluge pruziti.

Ako se vratimo na projekt Delta River, opseg kriterija za odabir potreba obuhvaéa dostupnost resursa,
kapacitete provedbene organizacije, prioritete lokalne samouprave i potrebe kuéanstava. Jo$ jedno
razmatranje koje valja istraZiti jesu intervencije koje u ovoj zajednici provode druge nevladine
organizacije i organizacije. Na temelju tih kriterija projektni je tim razvio stablo rjesenja / drugih
mogucnosti, koje prikazuje ishode i ciljeve (vidi svjetlije plave kucice na slici u nastavku) koje valja

Stranica 59

PMD Pro Project DPro ide Second Edition



slijediti kako bi se rijesio temeljni problem. VaZno je napomenuti da i stablo drugih moguénosti prikazuje
koji elementi nece uci u opseg projekta (narancaste kucice na slici (Slika 20)).

Smanjenje ucestalosti bolesti koje se

o - Poboljsani rijeéni ekosustav

Clanovi zajednice imaju pristup
kvalitetnim zahodima u svojim
kucanstvima.

Povecana svijest o opasnostima
bacanja otpada u rijeku

Infrastruktura kucanstava poboljsana je
i omogucuje ugradnju kanalizacije.

Prikupljena su i
dodijeljena sredstva za
poboljsanje
infrastrukture u
kucanstvima kako bi se
podriala kanalizacija.

Zajednica je svjesna
ucinaka uporabe rijeke Zajednica je sviesna
za sve svrhe i bacanja ekoloskih posljedica
otpada na svoje zdravlje bacanja otpada u rijeku.
i dobrobit.

Poboljsana je kvaliteta
zahoda kako bi se
zadovoljili medunarodni
standardi sektora
WASH.

Zahodi se grade blize
kucanstvima.

Slika 20: Stablo rjesenja / drugih mogucnosti za Delta River

U praksi je analiza buduceg stanja rijetko jednostavna. Dok analiza buduéeg stanja moze identificirati
Sirok spektar potencijalnih intervencija za neki projekt, rijetko je sluc¢aj da neka organizacija moze
provesti sve aktivnosti navedene u analizi buduceg stanja. U ovom bi trenutku razvojna organizacija
trebala uzeti u obzir tri klju¢na strateska pitanja:

e Koji ¢e elementi biti ukljuceni u projektnu intervenciju?
o Koji elementi nece biti uklju¢eni u opseg projekta?
o Koji ¢e se kriteriji upotrijebiti za donoSenje tih odluka?

Ta pitanja mogu biti teska i organizacije ¢e biti suo¢ene s brojnim drugim mogucnostima. Valja navesti
konkretne odluke o opsegu projekta. Gdje ée projekt intervenirati? Koje ¢e se usluge pruziti? Kome ce se
usluge pruZiti?

Kolektivni ucinak i analiza opsega

Od klju¢ne je vaznosti biti svjestan toga kakve intervencije provode druge organizacije i nevladine
organizacije s ciljanim korisnicima u zajednici. Vjerojatno vasa organizacija nece biti u stanju
pratiti sve interventne linije sa stabla ciljeva jer se ne uklapaju u stru¢nost, prioritete ili strategiju

organizacije. No postoje druge organizacije koje imaju stru¢nost i mogu postici intervencije koje
vasa organizacija ne moZze posti¢i. Dakle, postoji moguénost da vi koordinirate, komunicirate i
suradujete s drugima kako biste radili na zajedni¢kom ucinku za zajednicu.
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Postizanje konsenzusa o ovim pitanjima moze biti izazovno, a proces odlucivanja ima potencijala postati
prilicno sloZen i nezgodan. Posljedi¢no je vazno da projektni tim jasno identificira i odredi prioritete za
brojna razmatranja koja ulaze u igru dok odluéuje o tome Sto ¢e biti uklju¢eno u eventualni projekt, a Sto
Ce biti izostavljeno iz njega.

U tablici 11 navedene su te komponente koje valja uzeti u obzir pri odredivanju koje intervencije valja
pratiti i Sto e biti u opsegu, a Sto izvan opsega.

Kategorija Vodeca pitanja

Kojim je potrebama posveéena najvisa razina
pozornosti tijekom ocjenjivanja/analize? Za
obradu koje potrebe bi se Cinilo da ima najvedi
potencijal za uc¢inak?

Treba odredivanje prioriteta

Tko jos$ radi u predloZzenom podrucju
intervencije? Koje su prednosti njihova
programa? Koje postojeée aktivnosti
upotpunjuju analizu stabla ciljeva?

Eksterna razmatranja o programu

Je li predloZeni pristup prihvatljiv ciljanoj
populaciji i skupinama klju¢nih dionika?
Prikladnost Primjerice, bi li program o reproduktivhom
zdravlju bio prikladan i u skladu s vjerskim i
kulturnim normama?
Koje su prednosti vase organizacije?
Institucionalni kapacitet Koje su razine kapaciteta vasih provedbenih
partnera?
Je li dostupno financiranje?
Dostupnost resursa Postoji li potencijal za rast?
Koje prilike postoje za povecanje resursa?
Troskovna ucinkovitost Je li stopa povrata ulaganja prihvatljiva?

Moze li se predlozeni posao realno izvesti?
Tehnicka izvedivost i odrZivost Moze li se rad iz projekta odrzati i odrZavati
tijekom vremena?
Koji su strateski prioriteti za vaSu organizaciju u
regiji? Zemlji? Drugo?
Interna razmatranja o programu Koje su prednosti programa vase organizacije?
Koje prioritete vasa organizacija ima s obzirom
na geografiju? Korisnike? Drugo?

Odgovara li projekt Sirem portfelju projekata u

Razmatranja o portfelju .
jaop J organizaciji?

Tablica 11: Analiza opsega
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Prioriteti i ocekivanja u odredivanju opsega posla

Identificiranje potreba i prioriteta za neku intervenciju moze biti komplicirano. Sto se dogodi ako
se vasa procjena potreba, zahtjevi donatora i povratne informacije od korisnika ne podudaraju?
Sto ¢ete uciniti? To moZe biti doista izazovan scenarij, a oduku o tome koji prioritet ili potrebu
valja prilagoditi ne bi trebalo ostaviti samo voditelju projekta. AngaZzman dionika i vodstva
projekta kljucan je ako postoje konkurentski prioriteti. Trebalo bi odrzati raspravu kako bi se
dodatno ispitale potrebe, prioriteti i o¢ekivanja raznih dionika tako da projektnom timu bude

jasno u kojem smjeru valja krenuti.

Logika projektne intervencije

Jednom kada ste identificirali intervenciju koju éete
slijediti, vrijeme je da definirate kako ¢ete postici ishode
koje Zelite. Za to upotrebljavamo logicki okvir.

Matrica logickog okvira identificira i komunicira logicke
odnose unutar projekta prateci vertikalno i horizontalno
razmisljanje koje povezuje razine matrice. Odnosi izmedu
elemenata na svakoj razini logi¢kog okvira ilustriraju
vertikalnu logiku koja ¢e rezultirati postizanjem krajnjeg
cilja projekta.

lako postoje brojne verzije logickih okvira projekta, Project
DPro primjenjuje model logickog okvira s Cetirima
razinama, koji ukljucuje sljedeca ostvarenja:

1. Aktivnosti su radnje koje se obavljaju i preko kojih se
ulazi (financijski, ljudski, tehnicki i vremenski resursi)
mobiliziraju kako bi se proizvela ostvarenja (obuka,
izgradnja itd.) nekog projekta za koji osoblje moze biti
odgovorno i koje, ako se zbroje, proizvode rezultate.

Varijacije logickog okvira
Logicki okviri mogu biti
zbunjujudi, prvenstveno zato sto
se Cini da svaki donator i
organizacija upotrebljavaju
drukdiju verziju. Logicki okviri od

jedne do druge organizacije
obic¢no se razlikuju samo u
terminologiji. Vertikalna i
horizontalna logika ostaje
jednaka neovisno o pojmu koji se
upotrebljava za opisivanje svake
razine.

2. Rezultati su materijalna i nematerijalna ostvarenja koja proizlaze iz projektnih aktivnosti. To
obuhvaca proizvode, dobra, usluge i promjene (npr. obucene ljude s pove¢anim znanjem i
vjestinama, kvalitetu gradnje cesta) koji se zbrajaju i doprinose ishodima.

3. Ishodi su ono za sto se ocekuje da ée projekt postiéi na razini korisnika (npr. postupna uporaba
znanja i vjestina u stvarnoj praksi, transport robe izgradenim cestama tijekom vremena) i sto ¢e
doprinijeti promjenama na razini populacije (smanjena pothranjenost, povecani prihodi, povecani
urodi itd.) koje se zbrajaju i pomaZu u postizanju ciljeva i u¢inka tijekom vremena.
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4. Ciljevi su konacni rezultati ili u€inci najvise razine (transformacija, odrzivost, sredstva za zZivot,
dobrobit itd.) kojima projekt doprinosi (konacan cilj u brojnim logickim okvirima). Primjer bi bio cilj
na razini sektora ili ishod na razini programa.

Kao voditelja projekta vasa je primarna odgovornost na razinama aktivnosti i rezultata jer je to ono sto
morate kontrolirati na razini projekta. Ako je vasa vertikalna logika zdrava, a vasa horizontalna logika (o
¢emu ¢emo govoriti kasnije u ovom poglavlju) ostane, postici ¢ete svoj ishod. Ova se vjezba temelji na
poslu koji ste obavili u analizi buduceg stanja tako da provodi izravnu liniju od odabrane intervencije do
doprinosa klju¢énom problemu.

_ Opis projekta Pokazatelji Sredstva provjere

Ako se dogode ISHODI,
to treba doprinijﬁti opcem CILJU.
7\

Cilj

Ako se postizu REZULTATI,

Ishod(i) moguce je pc/)\stiéi ISHODE.
7\

Ako se provode AKTIVNOSTI,

Rezultati moguce je posfici REZULTATE.
7 \

Ako se na raspolaganje stave odgovarajuci RESURSI/ULAZI,

Aktivnosti moguce je provesti AKTIVNOSTI.

Tablica 12: Vertikalna logika logickog okvira

Na temelju intervencije koja je identificirana i definirana primjenom analize trenutnog i buduceg stanja,
vertikalna logika nasSeg projekta izgradnje zahoda u Delta Riveru mogla bi izgledati otprilike ovako kako
je navedeno u nastavku. Ovo nije sveobuhvatan opis ciljeva pod svaku cijenu, nego je prikazano kao
primjer kako bi se ilustrirao odnos uzroka i posljedica naseg projekta.

Poboljsanje kvalitete rijecne vode u Delta Riveru.

Cilj

Poboljsani pristup kvalitetnim zahodima za zajednicu Delta Rivera.

1.1 Izgradeni su kvalitetni zahodi.

. 1.2 Lokalna opéina obucena je za odrzavanje zahoda.
Rezultati

1.3 Zajednica Delta River zagovara obucavanje o vrijednosti i uporabi
zahoda.

1.1.1 Specifikacije i lokacije zahoda osmisljene su i potvrdene u dogovoru s

timom inZenjera.

Akti .
tiVNOst 1.1.2 Gradnja poklopca i konstrukcije za zahod.

1.1.3 Postavljanje konstrukcije za zahod i provodenje kontrole kvalitete.

Tablica 13: Opisi logickog okvira
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Kada smo definirali projektni cilj, ishode, rezultate i aktivnosti, postavljamo si sljedece pitanje: ,Sto bi
potencijalno moglo ometati (obi¢no izvan kontrole projekta) vertikalnu logiku projekta?”“ Na svakoj razini
logickog okvira postoje vanjski ¢imbenici koji mogu utjecati na uspjeh projekta, i to su pretpostavke.
Pretpostavke upotpunjuju horizontalnu logiku logickog okvira i moraju ostati to¢ne kako bi aktivnosti
dovele do rezultata, a rezultati do ishoda. Pretpostavka je hipoteza o potrebnim uvjetima, internim i
eksternim, koji su identificirani u dizajnu kako bi se osiguralo da pretpostavljeni uzro¢no-posljedi¢ni
odnosi funkcioniraju kao $to je ocekivano i da planirane aktivnosti proizvedu ocekivane rezultate.

_ Opis projekta Pokazatelji Sredstva provjere

Cilj

Ako se prati
shod(i) | BEmmmmmadi e e — e m e e e e o e - horilzontalna
« - __ logika | ako su
Tt e e __ pretpostavke
T T == _ toc¢ne, onda
~ T ¢e projekt
vjerojatno
uspjeti.

Rezultati [l el e e >
<

Aktivnosti | i B Bl s >

Tablica 14: Horizontalna logika logickog okvira

Vazno je doista razmisljati o pretpostavkama u logickom okviru. Ako ti uvjeti nisu tocni, bit ¢e ugrozen
uspjeh projekta. Pretpostavke su obi¢no pozitivno formulirane i izravno su povezane s vasim projektnim
aktivnostima, rezultatima, ishodima i ciljem. Pretpostavke su ujedno i izvrstan nacin kako da poc¢nete
razmisljati o rizicima u vasem projektu. Razmisljajte o njima kao u odnosu ,ako | onda“. Ako postignemo

svoje rezultate | ako su nase pretpostavke tocne, onda ¢emo postiéi svoje ishode.
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Pretpostavka

Ishod: poveéano ekonomsko osnazivanje
poljoprivrednika kroz poboljSane prinose usjeva

jema

Rezultat: Poljoprivrednici dobivaju kvalitetno Vremenski uvjeti ostaju povoljni za klijanje
—>

sjeme je¢ma za sjetvu. sjemena. Nema suse ni poplava.

Tablica 15: Pretpostavke, 1. primjer

Pretpostavka

Ishod: poboljsana prehrana

za najranjiviju djecu

Rezultat: Djeca dobivaju 3 Ne postoje zdravstveni problemi
nutritivno potpuna obroka dnevno. koji bi sprijecili djecu da apsorbiraju

hranjive tvari u 3 potpuna obroka dnevno.

Tablica 16: Pretpostavke, 2. primjer

Posebno je vazno fokusirati se na pretpostavke na razinama rezultata i ishoda u logickom okviru.
Pretpostavke na tim razinama cine temelj logike projektne intervencije. Ovdje se povezuju ostvarenja
postignuta na razini rezultata i socijalna promjena koju Zelimo na razini ishoda. Ako se vratimo na nas
projekt izgradnje zahoda u Delta Riveru, rezultati projekta jesu:

1.1 Izgradeni su kvalitetni zahodi.
1.2 Lokalna opc¢ina obucena je za odrZavanje zahoda.
1.3 Lokalna opcina zagovara vrijednost i uporabu zahoda i poducena je o tome.

Pretpostavka na razini rezultata jest da ¢e povecana dostupnost zahoda i povecana svijest o zahodima
znatno povedati uporabu zahoda — i tako poboljsati kvalitetu vode i zdravlje zajednice.

Nakon sto se definiraju ciljevi i identificiraju povezani rizici i pretpostavke, konacni element logickog
okvira jesu pokazatelji postignuca i sredstva provjere za svaku razinu logic¢kog okvira.

Pokazatelj je kvantitativna ili kvalitativna mjera koja se upotrebljava za opisivanje promjene. Kako bi
pokazatelj mjerio promjenu, mora imati osnovicu (mjeru ili opis trenutne uspjesnosti subjekta i/ili
komparator) kao pocetnu referentnu tocku. Osnovice valja definirati na pocetku projekta ili blizu
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pocetka. Uspjesnost tijekom provedbe projekta mjeri se u odnosu na cilj (poboljsanja, promjena ili
postignuce koji se oc¢ekuju tijekom provedbe projekta) uzimajuéi u obzir osnovicu.

Pokazatelji prikazuju u kojoj mjeri projekt postiZze svoje planirane ulaze, rezultate, ishode i ciljeve. Oni u
specificnim, mjerljivim pojmovima navode uspjesnost koju valja postiéi na svakoj razini promjene.
Pokazatelji takoder pomazu ukloniti nejasne i neprecizne izjave o tome $to je moguce ocekivati od
projektnih intervencija.

Tablica 17 pruza smjernice za razvoj pokazatelja na svakoj razini logickog okvira.

Elementi

Cilj — konacan cilj ili rezultat ili
ucinak na najvisoj razini, kojemu
projekt doprinosi

Ishodi — to projekt ocekuje postici
na razini korisnika, Sto se zbraja i
pomaze u postizanju ciljeva i
ucinka tijekom vremena

Rezultati — opipljiva ostvarenja
koja su rezultat projektnih
aktivnosti i koja su uglavnom pod
kontrolom upravljanja projektom —
koja se zbrajaju i doprinose
ishodima

Aktivnosti — radnje koje se
poduzimaju, kroz koje se
mobiliziraju ulazi kako bi se
proizvela ostvarenja za koja
osoblje moZe biti odgovorno —i
koje, ako se zbroje, proizvode
rezultate.

Tablica 17: Smjernice za pokazatelje po razini logickog okvira
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Pri razvoju pokazatelja norma je primjena kriterija SMART kao smjernica za konceptualizaciju pokazatelja
uspjesnosti. SMART je pokrata sljedeéeg znadenja:

e Specific (specificno) — Pokazatelji moraju biti specifi¢ni i fokusirati se na promjenu koja se
ocekuje na svakoj razini. Sto se ili tko se mijenja?

o Measurable (mjerljivo) — Pokazatelj mora biti kvantificiran i mjerljiv. MozZe li se pokazatelj
ocijeniti objektivno i neovisno?

o kvantiteta — ocekivani brojc¢ani prikaz onoga Sto valja postici
o kvaliteta — narativni ili slikovni opis ocekivanih postignuéa
o lokacija — geografska granica oCekivanih postignuca.

o Achievable (ostvarljivo) — Pokazatelji moraju biti ostvarljivi u okviru trokuta ogranicenja projekta
(budzet/resursi, vrijeme/budzet i opseg/kvaliteta).

e Relevant (relevantno) — Pokazatelji moraju precizno mjeriti promjenu koju projekt Zeli generirati.
Mjeri li pokazatelj prakti¢no i troskovno uéinkovito rezultate, ishode i/ili cilj?

e Time-bound (vremenski odredeno) — Pokazatelj bi trebao identificirati odredeno vrijeme i
datum. Dokad ¢e se pokazatelj postiéi? MozZe li se pokazatelj posti¢i unutar definiranog
vremenskog okvira?

Rasclamba pokazatelja

Rasc¢lamba pokazatelja predstavlja rasclanjivanje pokazatelja u kategorije za temeljitiju analizu.
Neki od primjera kako je moguce rasclaniti pokazatelje: spol, geografska lokacija,
socioekonomski status i dobna skupina. Imajte na umu da je svrha ras¢lambe omoguditi bolje
razumijevanje promjena koje se dogadaju na razini svake kategorije. Ras¢lamba ce ovisiti o
pokazatelju i o tome kakva je informacija potrebna za dublju analizu.

Ako kao primjer uzmemo nas projekt izgradnje zahoda u Delta Riveru, jedan od pokazatelja na
razini ishoda jest % povecéanje u uporabi zahoda do kraja projekta u usporedbi sa situacijom prije
projekta. MoZze biti korisno rasclaniti ovaj pokazatelj po spolu i dobnoj skupini kako bi se ispitalo
da li neka od tih skupina (muskarci ili Zene, mladi, osobe srednje dobi, stariji) ne upotrebljava
zahode.

Sredstva provjere jesu izvori iz kojih dobivamo informacije kako bismo mjerili svoje pokazatelje. Sredstva
provjere trebala bi biti troskovno ucinkovita i izravno mjeriti pokazatelje. Najbolji savjet za pokazatelje i
sredstva provjere jest — neka bude jednostavno. Sto je pokazatelj sloZeniji, to su sloZenija (a posljedi¢no i
izazovnija za mjerenje) i sredstva provjere.

Tablica 18 prikazuje djelomi¢no sastavljen logicki okvir povezan sa studijom slucaja za projekt izgradnje
zahoda u Delta Riveru koju smo ranije spominjali. SadrZzaj ovog logickog okvira pruZa primjere vertikalne
i horizontalne logike projekta te takoder pruza primjere pretpostavki i pokazatelja koji se nalaze na
svakoj razini logi¢kog okvira.
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PM4NGOs

- Pokazatelji Sredstva provjere Pretpostavke

Nema potrebe za pretpostavkama

Poboljsanje kvalitete rijecne vode u % smanjenje prisutnosti zagadivaca u e .
Ispitivanja kvalitete vode

Delta Riveru. Delta Riveru na ovoj razini.
% povecanje uporabe zahoda do kraja Ne postoje dodatni izvori zagadenja
. projekta u usporedbi sa situacijom prije Anketni podatci u Delta Riveru.
:g' Pobolj$ani pristup kvalitetnim projekta
G zahodima za zajednicu Delta Rivera. % clanova zajednice koji izrazavaju Razgovori fokusnih Zahode odrzava opéina kako bi se
zadovoljstvo udaljenoscu, kvalitetom i skupina sa zajednicom osiguralo da i dalje funkcioniraju na
stanjem zahoda do kraja projekta najvecoj mogucoj razini kvalitete.

1.1. Pristup zahodima i svijest o
dobrobiti osigurat ¢e da
zajednica upotrebljava zahode.

1.1. Broj zahoda izgradenih u okviru od
50 metara od kuéanstava do kraja 2.  1.1. Podatci inZzenjerskih

1.1. Izgradeni su kvalitetni zahodi. faze projekta ispitivanja 1.2. Osoblje opéine ostaje na svojem
= 1.2. Lokalna opéina obuéena je za 1.2. Broj obucenog osoblja opcine koje 1.2. Potvrde o pohadanju polozaju i prenosi znanje o
= odrzavanje zahoda. pokazuje znanje o tehni¢kom obuke i provjeri znanja odrzavanju novim &lanovima
5 1.3. Zajednica Delta River zagovara odrzavanju zahoda do kraja projekta prije i poslije osoblja.
s obugavanje o vrijednosti i 1.3. Broj obucenih zagovaratelja u 1.3. Potvrda o pohadaniju 1.3. Zagovaratelji u zajednici imaju
uporabi zahoda. zajednici koji pokazuju znanje o obuke i provjeri znanja dovoljno modi i utjecaja kako bi
uporabi i vrijednosti zahoda do kraja prije i poslije uvjerili zajednicu za upotrebljava
1. faze zahode.
1.1.1. Specifikacije i lokacije zahoda
potvrdene su u dogovoru s
timom inZenjera.
1.1.2. Gradnja poklopcaii Ulazi: materijali za izgradnju zahoda, inZzenjer za WASH (voda, sanitarni uvjeti i higijena), kurikul obuke o

konstrukcije za zahod odrzavanju zahoda, materijali za zagovaranje
1.1.3. Postavljanje konstrukcije za

zahod i provodenje kontrole

kvalitete

Aktivnhosti

Tablica 18: Logisticki okvir za projekt izgradnje zahoda u Delta Riveru
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U nasem primjeru Delta Rivera postoji nekoliko komponenti logi¢kog okvira koje valja istaknuti. Prva je
rezultat 1.2: Lokalna opcina obucena je za odrZavanje zahoda. To je rezultat koji je izravno povezan s
odrzivoséu projekta. O odrzivosti ¢emo govoriti dalje u vodicu, ali je vazno napomenuti da se odrzivost
projekta i plan za nastavak proizvoda ili usluga nakon zakljuc¢enja projekta razmatraju cak i u najranijim
fazama projekta.

Druga komponenta koju ste mozda uocili jest pokazatelj rezultata 1.1: Broj zahoda izgradenih u okviru
od 50 metara od kucanstava do kraja 2. faze projekta Ovo je spolno osjetljiv pokazatelj za WASH (voda,
sanitarni uvjeti i higijena)?, a to je neSto $to morate uzeti u obzir pri identificiranju i definiranju logike
svojeg projekta. Spolno osvijestena politika postala je uobic¢ajena praksa u razvojnim i humanitarnim
sektorima koja osigurava da u obzir uzimamo specifi¢ne potrebe svih ljudi, fokusirajuéi se na
ravnopravnost spolova. MoZda ¢e u vas projekt biti potrebno ugraditi specificne metodologije i
pokazatelje kako bi se osigurao spolno osvijeSten pristup. U ovom primjeru pokazatelj je standardni
spolno osjetljivi pokazatelj za sektor WASH (voda, sanitarni uvjeti i higijena). Stru¢njaci su utvrdili da je
udaljenost velik ¢cimbenik za pristup Zene i djece objektima za WASH (voda, sanitarni uvjeti i higijena)
tako da bi zahode trebalo izgraditi ne dalje od 50 metara od kucanstava.

Budite svjesni da je logicki okvir Zivi dokument i da bi ga trebalo aZurirati ako se u projektu provedu bilo
kakve promjene i to kroz procese razgovora i odgovaraju¢eg odobrenja i opravdanja. To je i alat koji se
mozZe upotrebljavati za pracenje i evaluaciju, kao i za planiranje projekta. Dok se kreéete kroz projekt,
kljuéno je odrzavati ga ,,zivim“ i redovito aZurirati.

Analize na visokoj razini (procjene)

Tijekom faze identificiranja i definiranja bit ¢e korisno ukljuciti analize (procjene) na visokoj razini kako bi
se podrzalo definiranje intervencije, kao i kako bi se pomoglo u procesu pisanja prijedloga — ako je to
potrebno. Trebalo bi provesti barem sljedece analize: dionika, rizika, ljudskih resursa, lanca opskrbe i
odrzivosti.

Uvijek kada provodite analizu, trebali biste ukljuciti razne dionike u proces kako biste osigurali temeljitiju
analizu. Primjerice, ako je za projekt potrebno ispitati ljudske resurse, ukljucite kontaktnu tocku u odjelu
za ljudske resurse u vasoj organizaciji. Ukljucivanje tih dionika u ranoj fazi stvara ozracje za njihovu
uklju¢enost i sudjelovanje u ostatku projekta.

Rano zapocinjanje s radom

U ovoj fazi projekta Zelite zapoceti s donosenjem odluka o tome kako zamisljate da ce se projekt
dalje razvijati. Primjerice, kakva ée upravljacka struktura biti najucinkovitija i najprikladnija? Koji
su alati za upravljanje projektom prioritet? Morate poceti razmisljati o okviru za projekt, ¢ak i u

ovoj ranoj fazi. Stvarnost je takva da cesto ima malo vremena izmedu odobrenja prijedloga i
ocekivane provedbe projekta. Ako se odmaknete od svojih analiza i rano zapoc¢nete raditi na
razvoju projekta, proces od odobrenja prijedloga do pripreme, planiranja i provedbe projekta bit
¢e izbalansiraniji i opseZniji i dovest ¢e do blazeg prijelaza izmedu faza.

3 https://www.unicef.org/gender/files/Gender_Responsive_ WASH.pdf
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Analiza rizika

Sveobuhvatna procjena rizika i upravljanje rizicima klju¢ni su za uspjeh projekta, ali se ¢esto zanemaruju
ili smatraju nec¢ime Sto se obavlja kako bi se postigla uskladenost u fazi pisanja prijedloga. U fazi
identificiranja i definiranja vas primarni zadatak bit ¢e poceti istraZivati potencijalne rizike povezane s

vasim projektom.

Dok istraZujete rizike svojeg projekta, vazno je priznati da je svaki projekt jedinstven i da nije moguce
razviti jedan skup kategorija rizika koji bi odgovarao svim organizacijama i projektima. Projektni timovi
moraju istraZiti kontekst svojeg specificnog projekta i razviti skup kategorija rizika koji odgovara njihovim
jedinstvenim potrebama. Neke potencijalne kategorije projektnog rizika ukljucuju:

Strateski/komercijalni

e neispunjavanje ugovornih obveza od
strane dobavljaca

e prijevara/krada

e Provedbeni partneri ne postizu zeljeni
ishod.

Ekonomski / financijski / trzi$ni

oscilacije deviznog tecaja

nestabilnost kamatnih stopa

inflacija

Kretanja na trzistu negativno utjecu na
planove.

Pravni i regulatorni

e Novo iliizmijenjeno zakonodavstvo
ponistava pretpostavke projekta.

e neishodenje odgovarajuceg odobrenja
(npr. planiranje, dopustenje)

e nezadovoljavajuci ugovorni aranzmani

Organizacijski / upravljacki / ljudski faktori

e |oSe vodstvo

e neodgovarajudi autoritet klju¢nog
osoblja za izvrsavanje uloga

e |0Si postupci odabira osoblja

e nedostatak jasnoée o ulogamai
odgovornostima

e sukobi osobnosti

e nedostatak operativne podrske

Politicki
e promjena vlade ili vladinih politika
e ratinemiri
e nepovoljno javho mnijenje /
intervencije medija
e uplitanje politi¢ara u razvojne odluke

Okolisni
e prirodne katastrofe

e iznenadne promjene vremenskih
obrazaca

Tehnicki / operativni / infrastrukturni

e neodgovarajudi dizajn
e klizanje dosega
e nejasna ocCekivanja

Rizici upravljanja projektom

e nedostatak planiranja, analiza rizika,
nepredvidene situacije

e neprikladno praéenje i odgovor na
kontrolu

e nerealnirasporedi

e loSe upravljana logistika

e kasnjenja u odobrenju projektne
dokumentacije

Zajedno, s raznim dionicima, razmijenite ideje o potencijalnim rizicima koji bi mogli utjecati na vasu
sposobnost da projekt isporucite na vrijeme, u okviru budzZeta, opsega i uz najvecu mogucu razinu
kvalitete.
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Analiza ljudskih resursa
Projektni tim

Ljudski resursi i lanac opskrbe dvije su komponente koje ¢esto uzrokuju kasnjenja i probleme u
projektnom rasporedu. No ti odjeli ili vodstva cesto nisu ukljuceni u projekt sve do faze provedbe.
Ukljucivanje u proces procjene ljudskih resursa u koordinaciji s odjelom za ljudske resurse rano u
projektu pomoci ¢e smanijiti potencijalne probleme i izazove kasnije u projektu. U ovom trenutku
voditelj projekta moZda nije definiran ni angaziran tako da je posebno vazno procijeniti potrebe kako bi
se osigurao neometan prijelaz jednom kada se voditelj projekta prikljuci projektu.

O S 0 b IJ e ¢ Koliko ¢e ¢lanova tima biti potrebno za projekt?

e Je li za projekt potrebna kakva tehnicka stru¢nost i imamo li pristup takvoj

p roj e kta tehnickoj stru¢nosti?

P r-ove d b e n i e Hoce li se provedbeni partneri iskoristiti samo za neke ili za sve projektne
aktivnosti?

. e Hoce li biti potrebno vise partnera?
pa rt n e rl e Jesu li ocijenjeni kapaciteti potencijalnih partnera za provodenje aktivnosti?

PO m OC, n O ¢S kojim se odjelima treba konzultirati i koje odjele treba ukljuciti u projekti u

kojem trenutku?
osoblje

*Koja ¢e razina napora biti potrebna od pomo¢nog osoblja kako bi se posao na
projektu zavrsio u okviru ogranicenja?

. Ve o
D O b av IJ a C I I e Hoce li za neke aspekte posla biti potrebni vanjski dobavljaci i izvodaci?

. o ¢ Imate li popis potencijalno pouzdanih dobavljaca i izvodaca s kojima ste
IZVO da CI suradivali u proslosti?

Slika 21: Potrebe projekta za ljudskim resursima

Uloge i odgovornosti

Dok odredujete koji ée ¢lanovi projektnog tima biti potrebni za intervenciju, Zelite poceti definirati
zahtjeve za kapacitetom te uloge i odgovornosti tih ¢lanova tima. U ovom bi trenutku trebalo zapoceti
razvijati opise tog posla i projektne hijerarhijske povelje (organigram) — Sto moze biti i zahtjev za
projektni prijedlog. U ovom ¢e trenutku biti korisno suradivati s odjelom za ljudske resurse i drugim
relevantnim dionicima kako biste identificirali koji ¢ée ¢lanovi tima biti potrebni i kada.

Morate razmisliti i o vrsti upravljacke strukture koju Zelite imati za projekt. Hoce li postojati odbor
projekta u kojem su zastupljene razne perspektive dionika? Ili je prakticniji sponzor projekta? Kako cete

Projektni tim i razina napora

Mozda vas projektni tim radi na nekoliko projekata u bilo kojem trenutku. To je realnost za mnoge
lokalne i provedbene partnere. Kada zapocnete procjenjivati potrebe za ljudskim resursima za

projekt, morate biti svjesni razine napora kojom ce svaki ¢lan tima doprinijeti tijekom Zivotnog
ciklusa projekta. Razinu napona trebalo bi jasno artikulirati i uzeti u obzir pri definiranju uloga i
odgovornosti i obi¢no se uklju€uje u budzetni dio prijedloga.
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komunicirati s vodstvom, kakve bi tolerancije trebale postojati za upravljanje projektom? U ovoj fazi
treba razmisliti o svim tim pitanjima, a detaljnije ¢e se razraditi u fazi pripreme.

Zahtjevi za kapacitete projektnog tima

Dok razvijate opise posla, zadatke i zadade za projektni tim, vazno je i uzeti u obzir vjestine i
kompetencije koje su potrebne za svaku poziciju. U suradnji s odjelom za ljudske resurse razradite
klju¢ne kompetencije i vjeStine za svaku poziciju, a potrebne su i tehnicke i meke vjestine. Ako su ¢lanovi
tima vec¢ angazirani, ova ¢e vjezba svejedno biti korisna kako biste odredili je li projektnom timu
potrebna obuka ili ¢ak i novi ¢lanovi.

Dobar nacin za analizu komponente ljudskih resursa projekta u ovom trenutku je uporaba pitanja u
nastavku koja ¢e vam pomoci i usmjeriti vas:

v Kakva bi upravljacka struktura bila najprakti¢nija i najprikladnija za ovaj projekt?
v' Kakva je struktura izvje$tavanja u projektnom timu i s pomoénim osobljem?

v Koja ¢e razina napora biti potrebna od svakog ¢lana tima?
v

Koje ¢e vjestine i kapaciteti biti potrebni od ¢lanova tima kako bi se promoviralo ucinkovito
timsko okruzenje i uc¢inkovito obavio posao?

Rad s provedbenim partnerima

U nekim ce slucajevima provedbeni partneri biti dio jednadzZbe pa je klju¢no ocijeniti i njihove
kapacitete i razumijeti kakve ée im vjeStine i znanja biti potrebni kako bi uc¢inkovito obavili svoj dio

projekta. Ako rano (bilo kroz procjenu organizacijskih kapaciteta ili davanjem predlozaka i
izgradnje kapaciteta na alatima) krenete s tim procesom, to ¢e biti korisno kako ée se projekt dalje
razvijati.

Analiza lanca opskrbe

Jos jedna komponenta projekta koja Cesto izaziva kasnjenja jest lanac opskrbe. To u brojnim slucajevima
nije izravan rezultat nedjelotvornog i neucinkovitog tima za lanac opskrbe, nego je uzrokovano
neukljucivanjem u procese definiranja i planiranja projekta.

U fazi identificiranja i definiranja pocinjete sastavljati projekt, bas kao da slazete komadice slagalice,
stoga je kljucno definirati Sto bi moglo biti potrebno za nabavu, kakvi su logisticki sustavi potrebni i kako
¢ete upravljati imovinom projekta.

Project DPro definira tri komponente u upravljanju lancem opskrbe:

Upravljanje nabavom — ukljucujudi identificiranje potrebnih materijala i usluga, ako su potrebni, i
identificiranje kako ¢ete ih nabaviti i od koga. Nabavljeni plan takoder valja ukljuciti sa svim ostalim
elementima projektnog plana kako bi se osiguralo da su odluke o nabavi u skladu s projektnim
budzetom, kalendarom, kvalitetom i parametrima rizika.

Upravljanje logistikom — ukljucujudi planiranje, provedbu i kontroliranje djelotvornog, troSkovno
ucinkovitog protoka i skladistenja sirovina, inventara tijekom obrade, gotovih proizvoda i povezanih
informacija od mjesta nastanka do mjesta potrosnje radi uskladivanja s klijentovim zahtjevima.
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Upravljanje imovinom — ukljucujuci sustave u kojima se stvari vazne za projekt nadziru, odrzavaju i
zbrinjavaju.

Voditelj projekta duzan je pobrinuti se da se te komponente identificiraju, definiraju, isplaniraju i da se
njima dobro upravlja tijekom citavog Zivotnog ciklusa projekta u uskoj suradnji s timom za lanac opskrbe.

Financijska analiza

U ovom ée se trenutku od vas moZda traziti da izradite prijedlog kako biste ishodili financiranje. U ovom
bi trenutku bilo korisno poceti razvijati budzet na visokoj razini na temelju dostupnih informacija.
Primjerice, opéi opseg proizvoda vec je definiran i jasno je koje ¢e aktivnosti na visokoj razini biti
potrebne kako bi se postigli rezultati. Takoder treba opcenito razumjeti i ljudske resurse, zalihe i
materijale, kao i tehnicke zahtjeve koji ¢e biti potrebni za projekt.

Budzet ¢e se detaljnije razraditi u fazi pripreme i planiranja, kada ¢ete dobiti vise informacija o projektu i
kada ¢e se definirati sveobuhvatan opseg posla.
Analiza odrzivosti

Posljednjih je godina odrZivost postala jedan od klju¢nih fokusa projekata u razvojnom sektoru. Dionici
Zele osigurati da Ce se projekt i rezultati projekta nastaviti i kada projekt zavrsi. No ¢esto ne pocnemo
razmisljati o odrzivosti sve dok se ne priblizi zakljucivanje projekta.

Odrzivost i projekti

Ovisno o vrsti projekta koji radite, odrZivost moze biti vise u fokusu. Primjerice, ako ¢ete provoditi
humanitarni projekt, vjerojatno nece biti prisutan faktor odrzivosti jer je priroda takvih projekata

pruZiti najhitnije i najnuznije usluge (hranu, zastitu, vodu, smjestaj, zdravstvo). No ako je vas
projekt fokusiran vise na razvoj, trebalo bi razmotriti odrzivost pri definiranju, planiranju, provedbi
i zakljucenju projekta.

Medutim, u ovom trenutku u svojem projektu ne Zelite razmisljati o tome sto ée se dogoditi nakon Sto
vas projekt zavrsi. Hocete li nastojati proSiriti projekt na druga podrucja? Hodete li predati taj projekt
lokalnoj samoupravi ili organizaciji? Ako je to slucaj, hoce li oni modi nastaviti proizvod ili uslugu nakon
Sto projekt zavrsi? Kakav e trajan ucinak imati intervencija na promjenu ponasanja ili socijalne uvjete i
kontekst? Je li dizajn projekta ¢imbenik za dugorocno ili kratkoro¢no rjesenje? Kako taj projekt doprinosi
cilju i hoce li proizvodi ili usluge zahtijevati da se u okviru projekta obave radovi kako bi se bolje
osigurala odrzivost?

Dok se krecete kroz identificiranje i definiranje, pocnite razmisljati o tim pitanjima i ugradite odgovore u
komponente svojeg projekta. Ako se sjecate iz logickog okvira, postoji rezultat koji u obzir uzima
odrzivost projekta. Kroz obuku lokalne opcine za odrzavanje zahoda bolje osiguravamo da ¢e se zahodi i
dalje odrzavati i da ¢e intervencija biti odrZiva. Taj je pokazatelj primjer koraka koji se moZe poduzeti
kako bi se poceo uspostavljati okvir za odrzivost u projektu. No u kasnijim ¢e fazama biti potrebno
provesti dodatna razmatranja i radnje kako bi se uspostavio sveobuhvatan pristup odrzZivosti.
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Teorija promjene

Jos$ nesto Sto bi trebalo ispitati dok razmisljamo o odrzivosti, jest i programska teorija promjene. Teorija
promjene najcesce se radi na razini programa, a ne na razini projekta. No voditelj projekta i tim trebali bi
biti svjesni toga kako se njihov projekt uklapa u Siru sliku koja je predstavljena teorijom promjene na

razini programa ili institucije.

Sljededi primjer teorije promjene odnosi se na program Delta Rivera. Konacna promjena koja se ocekuje
jest da ée se kvaliteta Delta Rivera poboljsati omogucujuci zdrav ekosustav kako bi se u zajednici
podrZalo ribarstvo i smanjila ucestalost bolesti koje se prenose vodom. OCito je da sam projekt izgradnje
zahoda nece moci postici tu promjenu, ali ¢e biti potrebno nekoliko intervencija kako bi se postigao

konacan cilj.

1. ishod: Zajednica u Delta
Riveru ima infrastrukturu i
svijest o smanjenju kucanskog
otpada koji se baca u rijeku.

Specifi¢na intervencija:
Zajednica je svjesna
opasnosti bacanja
kucanskog otpada u rijeku.

Specificna intervencija:

Zajednica ima pristup

kvalitetnim objektima
WASH.

Specificna intervencija:
Kucanstva imaju

Konaéna promjena: Poboljsana je
kvaliteta Delta Rivera, $to omogucuje
zdrav ekosustav kako bi se u zajednici

podrzalo ribarstvo i smanjila
ucestalost bolesti koje se prenose
vodom.

2. ishod: Poslovni subjekti u
Delta Riveru zbrinjavaju svoj
otpad u skladu s propisima i
smjernicama Agencije za zastitu
okolisa i ne bacaju ga u rijeku.

Specifiéna intervencija:
EPA i opcina donose
pravila i propise
za zbrinjavanje
poslovnog otpada.

Specifi¢na intervencija:
Poslovni su subjekti svjesni
posljedica bacanja otpada
—utjecaja na okolis.

pobolj$anu infrastrukturu
za podriku kanalizaciji u
kuéama.

3. ishod: Obrada otpadnih voda
zadovoljava sve ekoloske
standarde.

Specificna intervencija:
Opcina i EPA ima
kapaciteta za obradu
koli¢ine otpada koju valja
obraditi.

Specificna intervencija:
Opcina i EPA raspolaiu
procesima i logistickim
komponentama za
zbrinjavanje otpadnih voda
u skladu s propisima.

Slika 22: Teorija promjene programa Delta Rivera

Kao sto je prikazano prethodnom teorijom promjene na visokoj razini, bit ¢e potrebno vise ishoda kako
bi se postigao konacan cilj, a kod svakog od tih ishoda bit ¢e potrebno provesti nekoliko intervencija.
Intervencije u narancastim kuéicama izravno su povezane s nasim projektom izgradnje zahoda u Delta
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Riveru. Projekt se uklapa u teoriju promjene kakva je definirana programom i doprinijet ¢e postizanju
ishoda programa (1. cilj) i ocekivanoj kona¢noj promjeni.

Nacrt projektne povelje

Dok prolazite kroz ovu fazu, moZete poceti izradivati nacrt projektne povelje, koja je dokument od 3 do 5
stranica u kojem se nalaze osnovne informacije o projektu kao Sto su procjene budzZeta, procjene
opsega, tolerancije, informacije o timu itd. Povelja ¢e se dovrsiti u fazi pripreme, ali je uvijek dobro
poceti razvijati te alate u hodu.

Projektni prijedlog (projektna dokumentacija)

Rezultat svih procesa Cesto je projektni prijedlog. Za prijedlog ée biti potrebno istraziti informacije koje
su vam potrebne kako biste udovoljili svim komponentama koje je definirao financijer ili donator. Doista
je vaino da taj proces bude $to participativniji kako bi prijedlog bolje odrazavao stvarnost u projektu i na
terenu.

Provjera realnosti: prijedlozi

Kada se spomene rijec ,,prijedlog”, gotovo da mozete Cuti kolektivno uzdisanje. Prijedlozi
predstavljaju jedinstven izazov u kojem se od vas ocekuje da u kratkom roku predstavite
pregled projekta na visokoj razini. Malo je prilika za suradnju s dionicima i obi¢no niste imali
priliku potpuno razviti koncept projekta.

MoZe se dogoditi da tjednima ili cak mjesecima cekate odobrenje i kad ga konaéno dobijete, od
vas se ocekuje da sljededi tjedan zapocnete s provedbom. Zvuci li vam to poznato?

Stvarnost je takva da je izazovno ispuniti trazene rokove kada je rije¢ o prijedlozima, a to je joS i
izazovnije kada se ocCekuje brza realizacija izmedu odobrenja i provedbe. Stoga projektni tim
mora pripremiti teren tijekom faze pisanja prijedloga kako bi osigurao da su procjene
rasporeda Sto preciznije. Hoée li se procjene promijeniti? Vjerojatno jer je moguce da se
kontekst promijeni pa ¢e se promijeniti i opseg projekta — ovisno o rezultatima procesa
prihvacanja prijedloga.
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Razmisljanja o identificiranju i definiranju — raditi pravi projekt

Stvarnost je takva da faza identificiranja i definiranja moze biti doista izazovna za organizacije i
projektne timove. Cesto je donator ve¢ identificirao intervenciju i projektni tim ima malo
autonomije pri odabiru aktivnosti i korisnika. U drugim sluc¢ajevima vrijeme od ideje do
prijedloga nevjerojatno je kratko i ostavlja malo prostora za posStenu analizu. Pa sto mozemo
uciniti? Cini se kao nemogu¢ scenarij.

Morate raditi s ogranicenjima koja imate. Ponekad to znaci primjenu sekundarnih izvora kako
biste potvrdili potrebe umjesto prikupljanja primarnih podataka. U drugim sluc¢ajevima to
moze znaciti okupljanje projektnog tima i dionika u istu sobu na jedno poslijepodne kako bi
porazgovarali, izradivanje brzog problemskog stabla / stabla ciljeva, pregledavanje podataka i
skiciranje dionika.

Neovisno o ograni¢enjima vazno je osigurati da se u ovoj fazi dobro promisli o procesima i
potencijalima. Ako se potrebe, dionici, problemi i potencijalne intervencije ne ispitaju
sveobuhvatno, to ¢e imati domino efekt na ostatak projekta. Imajte na umu da ée rezultati ove
faze pomodi osigurati da radimo pravi projekt. Ako u proces ukljucite razne dionike i ako ovu
fazu ucinite Sto participativnijom, to ¢e iz viSe perspektiva obogatiti rezultate, istrazivanje
problema, potreba i intervencija.
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2.2 Priprema projekta

Teme u ovom poglavlju:

pripremanje projekta za planiranje, provedbu i upravljanje
sveobuhvatna procjena rizika i strategija upravljanja

angaZiranje dionika za projektne aktivnosti

upravljacke strukture, uloge i odgovornosti u projektu

izrada okvira za planiranje

razvoj okvira za MEAL (pradenje, evaluacija, odgovornost i u¢enje)
izrada projektne povelje

pokretanje projekta.

AN NI N N NN SN

,Prvo, imajte odreden, jasan prakti¢an ideal, cilj, ishod. Drugo, imajte potrebna sredstva kako biste
postigli svoje ciljeve; mudrost, novac, materijal i metode.
Trece, sva svoja sredstva prilagodite tom cilju.” — Aristotel

2.2.1 Uvod

“

Identificiranje i : o
’ definiranje AT Zakljuzenje .

u

Slika 23: Fazni model tecaja Project DPro — priprema

Svrha faze pripreme projekta jest pripremiti ¢lanove projektnog tima i dionike za planiranje, provedbu i
dobro vodenje projekta. lako se to moZzda Cini suvisnim, priprema projekta klju¢na je kako bi se osiguralo
da je projektni tim pripremljen za pocetak procesa planiranja. Mnogo posla koji se obavi u fazi
identificiranja i definiranja kasnije se detaljno razraduje u fazi pripreme projekta i pruza ¢vrst temelj
projektnom timu na kojem mozZe sustavno i sveobuhvatno nastaviti graditi projekt.

Ova faza pruza i moguénost da voditelj projekta, vodstvo i relevantni dionici osiguraju da projekt ostane
valjan, da je prikladno usmjeren i da postoji sveobuhvatna strategija upravljanja rizicima. Ova ¢e faza
zapravo postaviti temelj i stvoriti uvjete koji su potrebni kako bi se bolje osigurala uspjesSna provedba
projekta.
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U ovom ste trenutku osigurali izvor financiranja projekta ili ste u pregovorima s potencijalnom
donatorom. Voditelj projekta takoder u ovoj fazi dobiva odobrenje za sluzbeni pocetak projekta. U fazi
pripreme moramo razmisljati i o tome kako ¢e se upravljati projektom i koji ¢e alati i planovi biti
potrebni. Neki primjeri mogu ukljucivati: strategiju odrZivosti, strategiju upravljanja dionicima, strategiju
komunikacije, upravljanje rizicima, strategiju upravljanja lancem opskrbe i strategiju za ljudske resurse.
Nece za svaki projekt biti potrebna jednaka razina planiranja. Pa ipak, faza pripreme pruza priliku za
dogovor o tome koji ée se alati upotrebljavati i kako ¢e se upotrebljavati. Tijekom ove faze takoder
pocinjemo kriticno razmisljati o okviru za pracenje i evaluaciju, okviru za upravljanje znanjem i detaljima
alata za upravljanje projektom koji ¢e se upotrebljavati tijekom projekta. Imajte na umu da bi voditelj
projekta trebao biti ukljucen.

Provjera realnosti: voditelj projekta i priprema

Moze se dogoditi da voditelj projekta jos nije angaziran kada dodete u fazu pripreme. Za postupke
zaposljavanja potrebno je vrijeme i organizacije mozda ne Zele zaposliti voditelja projekta dok se
ne potpiSe ugovor o financiranju. lako voditelj projekta moZda nije u igri, trebala bi postojati

kontaktna tocka koja nadgleda procese i osigurava da se dokumentira sve Sto je potrebno
dokumentirati kako bi, u trenutku kada voditelj projekta bude angaziran, bilo jasno koji su zadatci
obavljeni i koji se postupci provode.

2.2.2 Kljuéni rezultati

Projektna povelja

,Zivi“ dokument koji pruza opis projekta na visokoj razini i koji potpisuje i odobrava vodstvo projekta.
Ovaj dokument zapravo sluzi kao dokument s informacijama o projektu u kojem se nalaze sve vazne
informacije o projektu na koje se mogu pozvati voditelj projekta i drugi dionici. Neke od informacija koje
valja ukljuditi jesu: procjene budZeta, ostvarenja na visokoj razini, rizici, upravljacka struktura projekta,
tolerancije voditelja projekta, vremenski okvir projekta i kratak opis projekta.

Sveobuhvatan registar rizika

Identificiranje rizika zapocelo je u fazi identificiranja i definiranja, ali ¢e se dalje analizirati tijekom ove
faze, pri cemu ¢e se razraditi jasna strategija za svaki rizik. Tijekom pripreme voditelj projekta morat ¢e
donijeti konkretnije odluke o tome kako ¢e se upravljati rizicima i kako ¢e se €esto rizici ponovno
ocjenjivati tijekom Zivotnog ciklusa projekta.

Strategija angaziranosti dionika

Detaljna strategija angaziranosti dionika razvija se tijekom faze pripreme, nadogradujuci se na ono sto je
odradeno u fazi identificiranja i definiranja kada su dionici analizirani s obzirom na mo¢, utjecaj, odnos i
utjecaj na projekt. U fazi pripreme dalje se razraduju dionici i razvija se strategija jer je angaZiranje
dionika zavrseno.
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Pokretanje projekta

Projekt se pokreée na kraju ove faze i tako osigurava da su svi dionici svjesni da ¢e projekt zapoceti (i
kada ¢e zavrsiti) i da doista na visokoj razini razumiju opseg posla i vremenski okvir projekta.

2.2.3 Tko je ukljuéen u ovoj fazi

U ovu ¢e fazu i dalje biti ukljuc¢eno vise dionika koji ¢e pruzati uvid i smjer za detaljno razradivanje
komponenti projekta i pripremu temelja za planiranje i upravljanje projektom tijekom provedbe. Ovisno
o vasem projektu u neke procese tijekom faze pripreme projekta mozete ukljuciti korisnike i ¢lanove
zajednice. No trebalo bi ukljuciti barem sljedece dionike:

e vodstvo projekta: Bilo da je to projektni odbor, sponzor ili upravljacki odbor, doprinos vodstva
projekta bit ¢e klju¢an za uspostavljanje tolerancija i pruzanje povratne informacije o
komponentama kao Sto su rizik, angaziranost dionika, okvir za planiranje te praéenje i evaluacija.

e projektni tim: Ukljucivanje ljudi koji ¢e obavljati posao na projektu pojacat ¢e analize koje se
provode u ovoj fazi. Nemojte zaboraviti ukljuciti i pomoc¢no osoblje projekta (ljudske resurse,
financije i lanac opskrbe).

e projektni partneri, dobavljadi i izvodaci: Imajte na umu: ako se ukljuce ljudi koji obavljaju svoj
posao, provedene analize bit ¢e sveobuhvatnije. Ako su u ovom trenutku identificirani partneri,
dobavljaci i izvodaci, bilo bi korisno prikupiti njihove doprinose u komponente kao sto je
procjena rizika.

o voditelj programa: Ako je projekt uklju¢en u neki program, u ovoj bi fazi trebalo ukljuciti
voditelja projekta kako bi se osigurala dosljednost i jasnoc¢a sa svim projektima u okviru
programa. Voditelj programa mozda moZe dati i dragocjen uvid u rizike, dionike i upravljacke
strukture.

e korisnici projekta: Nadamo se da su korisnici ve¢ ukljuceni i da ste se konzultirali s njima u fazi
identificiranja i definiranja. Njihova angaziranost trebala bi se nastaviti i u fazi pripreme jer pruza
dragocjen doprinos o opravdanosti dizajna projekta. No ponekad se prijedlog, koji se pise pri
kraju faze identificiranja i definiranja, ¢esto dovrsava pod vremenskim pritiskom i pruza malo
prilike za konzultiranje s korisnicima pa ih je klju¢no ukljuditi u ovoj fazi.

2.2.4 Sto to znaéi u praksi

Priprema projekta temelji se na fazi identificiranja i definiranja i tako projektnom timu i dionicima
omogucuje da pripreme projekt za ostatak projekta. U ovoj fazi valja ukljuciti klju¢ne elemente kako bi
se osiguralo da su svi elementi projekta poslozeni kako bi projekt mogao zapoceti.
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TocCke odlucivanja i faze

Da ponovimo, tocke odlucivanja imaju veliku ulogu u fazi pripreme projekta jer neprestano potvrduju da
se pravi projekt jos uvijek odvija na pravi nacin. Voditelj projekta morat ¢e donijeti i mnogo odluka o
tome kako ¢ée se upravljati projektom i kako ¢e ga se kontrolirati, koje alate i procese valja upotrijebiti te
koga i kako ukljuciti kada. Tocke odlucivanja u ovoj fazi vrtjet ¢e se oko okvira za upravljanje projektom.

U ovom trenutku valja razmisliti i o fazama projekta. Skiciranje i planiranje faza proces je koji se ponavlja
i prilagodava te koji pruza okvir za planiranje ostatka projekta. Tijekom faze pripreme voditelj projekta
mora razmisliti o tome hoce li se upotrijebiti faza planiranja i steéi po¢etno razumijevanje o tome kako
e se te faze provesti. Pomocu procjena na visokoj razini —imajuc¢i na umu da ¢e ih mozda trebati
prilagoditi kada prijedemo u fazu planiranja — moguce je izraditi skicu faza, ukljucujudi toc¢ke odlucivanja
na kraju svake faze.

Upravljanje uklju¢enoscu dionika

U nekom cete trenutku u fazi identificiranja i definiranja i pripreme projekta vjerojatno zatraziti
nekakva odobrenja od drzavnih tijela. Cesto se ti dionici angaZiraju samo ako su potrebna takva
odobrenja, no ako su dionici iz drZzavnih tijela neprestano ukljuc¢eni u fazama identificiranja i
definiranja, kao i pripreme, sam proces odobravanja projekta moze proci jednostavnije. Da ne
spominjemo da dionici iz drzavnih tijela ¢esto imaju i drukciju perspektivu na visokoj razini o
projektu, koja bi mogla biti korisna za identificiranje i definiranje projekta. Oni takoder mogu
pruZiti povratne informacije o tome kako se projekt uklapa (ili se ne uklapa) u lokalnu ili
nacionalnu strategiju, kao i informacije o tome po ¢emu su prethodne intervencije u proslosti bile
uspjesne.

Tocka odluéivanja Toéka odluéivanja Tocka odluéivanja Tocka odlugivanja

1. faza l 2. faza l 3. faza l4. faza l

Nakon 3to se u tocki
Nakon 3to se u tocki Nakon 3to se u tocki odlucivanja ocijeni treba li
odluéivanja ocijeni treba li odluéivanja ocijeni treba i nastaviti projekt, izraduje
nastaviti projekt, izraduje nastaviti projekt, izraduje se detaljan plan provedbe
se detaljan plan provedbe se detaljan plan provedbe za 4. fazu te se
za 2. fazu. za 3. fazu. osmisljava i planira
strategija zakljuéenja.

Za svaku fazu izraduju se
ostvarenja na visokoj
razini. lzraduje se detaljan
plan provedbe za 1. fazu.

Slika 24: Faze projekta

Od projekta do projekta razlikovat ¢e se vremenski okvir za svaku fazu, bas kao i broj faza. Kada voditelj
projekta zapocne skicirati taj proces, bilo bi dobro odrediti i uklju¢enost i angaziranost dionika u svakoj
fazi, kao i tocke odlucivanja koje slijede nakon svake faze.
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Interne kontrole

Interne kontrole obuhvacaju procese kojima se resursi neke organizacije usmjeravaju, prate i mjere.
Interne kontrole imaju vaznu ulogu u sprecavanju i otkrivanju zloporabe i zastiti fizickih (npr. strojevi i
imovina) i nematerijalnih (npr. reputacija ili intelektualno vlasnistvo kao $to su zastitni znakovi) resursa
organizacije. Na organizacijskoj razini ciljevi interne kontrole povezani su s pouzdanoséu financijskih
izvjeStaja o postizanju operativnih ili strateskih ciljeva i uskladenoséu sa zakonima i regulativama.

Dok se krecete kroz fazu pripreme projekta, definirajuci i razvijajudi procese i sustave od kojih ¢e se
sastojati vas sustav interne kontrole, klju¢no je o€uvati projekt od zloporabe i provjeravati ga dok
prelazite na planiranje i provedbu. Rad s pomoénim timovima (financije, lanac opskrbe, ljudski resursi) i
voditeljem programa pruzit ¢e vam dosljedan okvir za kontrolu nad citavim projektom i vazno je da se ti
okviri preliju i na sve partnere. Vrste i broj kontrolnih mehanizama mogu se razlikovati ovisno o velicini,
riziku i sloZzenosti projekta.

Angaziranost dionika

U ovoj bi fazi dionici i dalje trebali biti angazirani i ukljuceni, pruzajuéi vazne povratne informacije o
komponentama projekta kao $to su analiza rizika i dionika. U ovoj ¢ete fazi takoder preko projektne
povelje i kroz pokretanje projekta iznositi opis projekta na visokoj razini, te osiguravati da dionici vjeruju
u ono Sto projekt Zeli postici i da se slazu s vremenom, troskom i opsegom koji su havedeni u projektnoj
povelji.

2.2.5 Ulazi

Nadogradujudi se na posao obavljen u fazi identificiranja i definiranja projektni ¢e tim u ovoj fazi
nastaviti detaljno razradivati komponente projekta. Tijekom ove faze vjerojatno ¢e vam biti potrebno:

e pocetna procjena rizika

e pocetna procjena dionika

e projektni sazetak i/ili prijedlog

e procjena kapaciteta projektnog tima na visokoj razini

e procjena resursa (ljudskih resursa, budZeta i lanca opskrbe) na visokoj razini
e |ogicki okvir projekta

Sjetite se da se u skladu s faznim modelom tecaja Project DPro faze Cesto preklapaju tako da se neki od
tih ulaza vec razvijaju kada udete u fazu pripreme. To je u redu! Vazno je imati na umu da ste do
trenutka kada izradite svoju projektnu povelju trebali promisliti o tome Sto je potrebno, a Sto nije
potrebno i detaljno razraditi procese i alate.

2.2.6 Proces

Analiza rizika

Dok istrazujete , klju¢ne” elemente snaznog upravljanja projektom, veéina rasprava brzo skrene na temu
rizika.
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No sto je rizik? Pojam se Cesto upotrebljava opcenito, nedosljedno, a ponekad i neto¢no. U kontekstu
tecaja Project DPro rizik je potencijalni u¢inak koji nesigurnost vrsi na projektne aktivnosti, rezultate i
ishode.

Dok razmisljamo o definiciji rizika, postoje dvije ideje koje valja dodatno istraziti:

vjerojatnost — Rizik mozZe biti povezan s vjerojatnos¢u nesigurnih buduéih dogadaja (za razliku od
problema koji se bave trenutnim dogadajima i koje valja odmah obraditi). Imajte na umu, kako smo
obradili u raspravi u 2. poglavlju (faza provedbe projekta), da su problemi unutar projekta rizici koji
su postali stvarnost.

utjecaj — Rizik potencijalno moZe utjecati na projekt. Veéina projektnih timova fokusira se na
negativan rizik koji potencijalno moze naskoditi projektu (vrijeme/kalendar, troskovi/resursi,
kvaliteta, opseg itd.). Opéenito valja izbjegavati negativne rizike. No pozitivni su rizici mnogo manje
priznati i mnogo ih se manje razumije. Projektni timovi mogu pretpostaviti pozitivne rizike ako vide
potencijalnu priliku, zajedno s potencijalom za neuspjeh. To se naziva inteligentnim preuzimanjem
rizika.

Rizi¢ni je dogadaj nesto Sto se moZe dogoditi i Sto bi moglo utjecati na projekt. Drugim rijecima, rizik je
mogucénost, nesto Sto bi moglo sprijeciti da projekt postigne rezultate i ishode unutar definiranog
vremena, budZeta, opsega i kvalitete.

Tijekom identificiranja i definiranja identificirali ste pocetne potencijalne rizike. Tijekom te faze rizici su
dodatno razradeni i analizirani, $to je rezultiralo planom upravljanja rizicima koji ¢e se aZurirati i
ponovno analizirati u odredenim trenutcima tijekom projekta. Sveobuhvatno upravljanje rizicima unutar
projekta obuhvaca:

1. identificiranje rizika

2. kategorizaciju rizika

3. analizu ucinka i vjerojatnosti rizika

4. razvoj strategija za odgovor na rizik

5. praéenje i kontrolu rizika.

Buduci da smo u fazi identificiranja i definiranja vec¢ identificirali i kategorizirali rizike, u ovoj se fazi
fokusiramo na procjenu rizika i razvoj strategija odgovora.

Procjena rizika

Procjena rizika proces je kvantifikacije rizika dokumentiranog u fazi identificiranja rizika. Procjena rizika
obraduje dva teska izazova pri upravljanju rizikom projekta:

e odredivanje prioriteta rizika: Primjenom kriterija koje definiraju projektni tim i klju¢ni dionici
rizici se rangiraju prema vjerojatnosti i utjecaju.

e identificiranje tolerancija rizika: Zatim projektni tim mora suradivati s kljuénim dionicima kako bi
identificirao njihove razine tolerancije rizika kako bi se identificiralo koji su rizici prihvatljivi, a
koji su izvan razina prihvatljive tolerancije i kojima valja aktivno upravljati.

Koristan alat za procjenu rizika jest matrica procjene rizika. U tablici u nastavku naveden je primjer kako
se matrica mozZe upotrijebiti za procjenu rizika u razvojnom projektu.
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Visoka

Srednja Rizik C

VJEROJATNOST
da ce se rizik
dogoditi

Niska Rizik A

Niska Srednja Visoka

Potencijalni UTJECAJ na projekt

Tablica 19: Matrica procjene rizika

U primjeru prikazanom u Tablica 19 proces izrade matrice procjene rizika imao je dva koraka:

rangiranje prioriteta rizika: Projektni tim i dionici odredili su prioritete trima rizicima tako da su
vjerojatnost i potencijalni utjecaj rangirali na ljestvici za Nisko, Srednje ili Visoko.

identificiranje linije tolerancije rizika: Rizici su kategorizirani bojom (crveno, narancasto, Zuto,
bez boje). U ovom je primjeru Rizik B jasna zabrinutost i njime ¢e se aktivno upravljati. Rizik A
ima obojenu (Zuto) kucicu, ali je zabrinutost niske razine i samo ce ga se pratiti. Rizik C nije u
obojenoj kudici pa ne prelazi tolerancije projektnog rizika.

Matrica procjene rizika na odreden je nacin varljivo jednostavan alat. Dok matrica moze biti relativno
jednostavna, kako bi je produktivno upotrebljavali, projektni tim i kljuéni dionici moraju jednako
razumjeti kriterije koji se upotrebljavaju za odredivanje prioriteta rizika i identificiranje razina tolerancija
rizika. Kako bi se postiglo to zajedni¢ko razumijevanje, voditelj projekta mora suradivati s kljuénim
dionicima kako bi zavrsio ponekad teske procese povezane s odgovaranjem na sljedeca pitanja:

e Koji ¢e se kriteriji upotrebljavati za odredivanje prioriteta rizika? Vrijeme? Opseg? Troskovi?
Drugi ¢imbenici kao Sto je vrijednost za korisnike projekta? Donatorove smjernice za
uskladenost? Sigurnost zaposlenika? Koji ée se procesi upotrebljavati za identificiranje
tolerancija rizika?

Kako bismo mogli razviti strategiju odgovora na rizik, moramo razumjeti koliko ¢e rizik biti ozbiljan i kako
Ce utjecati na vrijeme, budzet, opseg i kvalitetu (trokut trostrukog ogranic¢enja) projekta. Budite precizni
U svojoj izjavi o rizicima i jasno navedite kako ¢e utjecati na raspored, opseg, budzet ili kvalitetu projekta.
Primjerice, u projektu izgradnje zahoda u Delta Riveru, jedan od mogudih rizika jest: Kisa prekida
postavljanje zahoda. Ova izjava nije dovoljno precizna — moramo navesti kako ¢e kisa utjecati na trokut
trostrukog ogranicenja kako bismo mogli prikladno razviti strategiju. Prikladnija izjava o riziku glasila bi:
Kisa prekida postavljanje zahoda i uzrokuje kasnjenje u projektu.

Ako tako precizno navedem kako ¢e rizik utjecati na moj trokut, sada mogu razviti prikladniju strategiju
odgovora kako bi se smanjila vjerojatnost tog dogadaja ili kako bi se smanjio utjecaj ako se to doista
dogodi.
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Odgovor na rizik

Identifikacija i procjena rizika ¢ine osnovu za zdrave opcije odgovora na rizik. Kada se identificira da je
rizik iznad linije tolerancije projektnog rizika, projektni tim mora identificirati strategiju najboljeg
odgovora na rizik.

Imajte na umu! Cilj upravljanja rizicima NIJE ELIMINIRATI SVE projektne rizike, to je nemogude. Cilj je
prepoznati kada odgovoriti ako rizik prijede razine tolerancije projekta. Primjerice, projekti koji nisu
tolerantni na rizike aktivno ¢e pokusavati upravljati rizicima neovisno o tome gdje se oni nalaze u
matrici. S druge strane, projekti koji su tolerantni na rizike mogu svjesno prihvatiti veliku koli¢inu rizika
bez intervencije kako bi aktivno upravljali situacijom. Vazno je primijetiti i da se rizici mogu mijenjati
tijekom vremena pa ih valja aktivno pregledavati i analizirati s obzirom na njihovu vjerojatnost i utjecaj.
Dobra je ideja i pregledavati strategije i osigurati da su jos uvijek relevantne za kontekst i rizik.

Ako projekt odluci aktivno upravljati nekim rizikom, strategije odgovora ukljucuju sljedece opcije (ili
kombinaciju opcija):

e izbjegavanje rizika — Nemojte odraditi (ili to ucinite drukcije) dio opsega koji sa sobom donosi
snazan ucinak i/ili visok stupanj vjerojatnosti rizika. Primjerice, neki projekt namjerno ne radi u
nekom geografskom podrucju jer je ondje prisutna prevelika nesigurnost.

e prijenos rizika — Prijenos (ili podjela) rizika za odredeni aspekt projekta drugoj strani (ili s
drugom stranom). Najuobicajeniji primjer prijenosa rizika jest osiguranje. Primjerice, police
osiguranja prenose rizik od oStecenja i gubitka vozila na osiguravajuce drustvo.

e ublaZavanje rizika — Djeluje kako bi se smanjila vjerojatnost i/ili utjecaj potencijalnog rizika.
Uzmimo, primjerice, projekt koji je zabrinut oko rizika od krade robe.

o Vjerojatnost potencijalne krade moZze se
smanjiti poveéanjem sigurnosnih sustava
objekta (Stitnika, novih vrata, prozora s
reSetkama).

Izbjegavanje rizika

Rad u konfliktnom kontekstu pun je
rizika. Uzmimo, primjerice, provodenje
intervencija u izbjeglickom kampu, pri
¢emu su Cesta pojava nasilje i napadi na
cesti od lokacije organizacije do kampa.
Ako tim putuje od organizacije do

o Utjecaj potencijalne krade moze se
smanijiti tako da se donese politika da se
u skladistu ¢uva samo roba potrebna za
sljededih sedam dana.

o prihvacanje rizika — Ako su percipirana
vjerojatnost i utjecaj rizika procijenjeni kao
razumni, organizacija moZze odluciti da nece
poduzeti radnju. Primjerice, projekt moze
priznati da se suocava s mogucénoscu kasnog
pocetka kiSnog razdoblja koji ¢e prekinuti njegov
poljoprivredni ciklus, ali tim odluci prihvatiti rizik
i ne djeluje kako bi ga izbjegao, prenio niti
ublazio.

PMD Pro
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kampa, prisutan je velik rizik jer je
moguca ugroza sigurnosti ¢lanova tima.
Kako bi se izbjegao rizik za projektni tim,
aktivnostima u kampu upravljat ée se
daljinski preko organizacije koja djeluje u
zajednici u kampu. Projektni tim
izbjegava rizik provodenjem aktivnosti
na alternativni nacin.
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Voditelj projekta i odgovor na rizik

Pri odredivanju tko bi trebao odgovoriti na rizik imajte na umu da osoba koja odgovara na rizik
nece uvijek biti voditelj projekta. Ako pogledate registar rizika u nastavku, sluzbenik u logistici
odgovarat ¢e na rizik povezan s nabavom materijala za izgradnju zahoda jer je to u okviru

njegove struc¢nosti. Vazno je da osoba kojoj je povjereno odgovaranje na rizik ima znanje i
sposobnost za djelovanje i savjetovanje o riziku.

Vazino je i imati na umu da valja redovito pregledavati rizike i ukljuciti Sto vise dionika.
Ukljucivanje raznih dionika — ukljucujudi bilo koje partnere — u rasprave i analizu rizika moze
dovesti do identifikacije dodatnih rizika na koje projektni tim nije mislio.

Vazno je uociti da ,ignoriranje” rizika nije prihvatljiva strategija odgovora na rizik. Rizici ne smiju ostati
neprepoznati, loe upravljani ili ignorirani. Cak i u situacijama u kojima se rizik prihvaéa, on se ne
ignorira, nego se neprestano prati. U tim slucajevima odluka o prihvacanju rizika temelji se na
racionalnom procesu identificiranja, analize i odgovora na rizik, a rezultat je donosenje odluke o
prihvacanju rizika.

U ovom ée trenutku projektni tim morati formulirati akcijski plan za odabrane aktivnosti odgovora na
rizik. Dokument o upravljanju rizicima trebat ¢e obuhvatiti sljedece:

e razviti organiziran i sveobuhvatan plan upravljanja rizicima
o definirati metode koje se upotrebljavaju za provedbu odgovora na rizik
e planirati odgovarajude resurse za odgovor na rizik.

Svaki plan upravljanja rizicima trebalo bi dokumentirati, ali razina detalja ovisit ¢e o projektu. Velikim
projektima ili projektima s visokim razinama nesigurnosti bit ¢e korisni detaljni i formalni planovi
upravljanja rizicima koji biljeZe sve aspekte identificiranja rizika, procjene rizika i odgovora na rizik.

Za slozZenije projekte i projekte s vise nesigurnosti registar rizika pruza formalniju i detaljniju
identifikaciju rizika i plan odgovora za njihovo rjeSavanje. Registar rizika sadrzi i informacije o velicini
vjerojatnosti i utjecaju rizika. On moze sadrzavati i predloZene strategije odgovora na rizik i , vlasnike
odgovora na rizik“ za rizik. Vlasnici odgovora na rizik bit ¢e kontaktna tocka za koordinaciju ili djelovanje
ako taj rizik postane problem. Registar rizika moze ukljucivati i informacije o utjecaju tih rizika na
troskove i raspored.

Dok format registra rizika moZze varirati ovisno o organizaciji ili projektu, primjer jednog formata
ukljucivao bi informacije u nastavku. Pobrinite se da u svoje registre rizika ukljucite barem rizik, status,
vjerojatnost i utjecaj, strategiju odgovora i vlasnika odgovora na rizik. Vazno je taj proces detaljno
zapoceti tijekom faze pripreme tako da se plan upravljanja rizicima moZe ugraditi u projektni plan.
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Strategija odgovora osoba

Naziv rizika

(7]

]

f=

frer)
5,

o

S

kot

> e

6/10 5/10 30 si _ Ukliudui
Partner nije sposoban provesti aktivnosti Ublav2| UI.(|JUCUJE‘. Voditelj
R . . budzZet za izgradnju .
zbog kasnjenja u aktivnostima 2. faze. . . projekta
partnerovih kapaciteta.
6/10 6/10 | 36 Izbjegni — Planiranje
oy . v - izgradnje i postavljanja o
Kisa uzrokuje kasnjenje u postavljanju zahoda treba odgoditi VOC!Ite|j
zahoda. . projekta
do nakon kisSnog
razdoblja.
Dostavama materijala koji su potrebni za 4/10 6/10 24 Prijenos — Ugovor s
izgradnju zahoda prijeti nesigurnost i prijevoznicima kako bi Slusbenik za
tako odgada projekt ili zahtijeva nabavu s se osigurala isporuka na .
vive  x . o " .. . logistiku
lokalnog trziSta, Sto moZe ugroziti vrijeme i osiguranje
kvalitetu. materijala.
Preokret u lokalnoj vladi ugrozava 2/10  8/10 16 Prihvati — Pratite i Viadin
mogucnost provedbenih aktivnosti jer ¢e ponovno procijenite . .
. . .. povjerenik
biti potrebna nova odobrenja. rizik.

Tablica 20: Registar rizika — projekt izgradnje zahoda u Delta Riveru

Pracenje rizika i strategija kontrole

S razvojem projekta neki ¢e se rizici rijesiti ili smanjiti, a drugi ¢e se pojaviti i dodati. No vazno je
neprestano preispitivati pitanje rizika od najranijih faza projekta kroz ¢itavu fazu provedbe. Dakle, u
ovom je trenutku korisno definirati specificne tocke u projektu kada ¢e se rizici pregledati i ponovno
procijeniti. O pracenju i kontroli rizika raspravljat ¢emo tijekom faze provedbe, ali kako bismo osigurali
da rizici ostanu ,Ziv“ proces, voditelj projekta trebao bi identificirati kada, kako i s kim ée se aZurirati
rizici tijekom projekta.

Angaziranost dionika

Dionici su od klju¢ne vaZnosti za uspjeh bilo kojeg projekta, bilo da je rije¢ o humanitarnom projektu
podjele hrane ili razvojnom projektu koji se tice Zivotnih uvjeta. Za angaziranje pravih dionika u pravo
vrijeme odgovoran je voditelj projekta. No to nije nesto Sto je moguée uciniti ad hoc. Voditelj projekta
trebao bi razumijeti i osigurati da su dionici angazirani u projektnim aktivnostima.

Uspostava strategije angaziranosti dionika tijekom faze pripreme voditelju projekta pruza jasno¢u o
tome kako ce dionici biti ukljuceni u razne projektne aktivnosti i kakva ce biti njihova uklju¢enost i
angaziranost. Ako to ucini u fazi pripreme, osigurat ¢e sudjelovanje i angaziranost dionika tijekom
sljededih faza.
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Dionik

Ulogau
aktivnosti

Sto ¢e raditi u
ovoj aktivnosti?

Tko je dionik?

Sluzbenik Drzanje uvodnog

lokalne opcine govora pri
pokretanju
projekta

Interes u
aktivnosti

AngaZiranost

Kakav je njegov Kako ¢éemo ih
interes za
sudjelovanje u
ovoj aktivnosti? njihovo

sudjelovanje?

Sudjelovanje ¢e

omogucditi komuniciranje o
izlozenost opéine | svrsi projekta
i sluzbenika i preko sluzbenog

pokazati da su
zainteresirani za
pruzanje podrske
projektima koji ¢e
pomoci zajednici.

pisma nakon
kojega slijedi

se zatrazila
povezanost i

sudjelovanje u

pokretanju.

angatzirati kako
bismo osigurali

Koordiniranje i

sastanak kako bi

Pracenje

Kakve povratne
informacije i praéenje
trebamo?

Slanje sluzbenog pisma
zahvale i ukljucivanje
njihove uloge u aktivnosti
u sluzbenom priopcenju
za medije. OdrZavanje
naknadnog sastanka sa
sluzbenikom/sluzbenicima
kako biste odgovorili na
sva pitanja i zatrazili
njihov angazman u
buduc¢im aktivnostima.

Tablica 21: Strategija angaZiranosti dionika

Angaziranost dionika nije precizna znanost, bit ¢e promjena i prilagodbi koje ¢e valjati uciniti. Naknadna
komunikacija s dionicima klju¢na je kako bi se osiguralo njihovo sudjelovanje.

UpravljaCka struktura projekta

U kontekstu upravljanja projektom vodstvo definira upravljacki okvir unutar kojega se donose odluke o
projektu. Jasna upravljacka struktura definira:

autoritet: Tko ima mo¢ odlucivanja unutar razina tolerancije.

odgovornost: Tko je odgovoran za uspjeh projekta? Ako odgovornost za uspjeh projekta nije
jasna, ne postoji nacin kako rijesiti probleme projekta.

izmjene projekta: Odluke o izmjenama izvan okvira tolerancija definiranih za voditelja projekta.

nadzor: Nadzire smjer projekta, pruza uvid i prati odrzivost i valjanost projekta te donosi odluku
o zavrsetku projekta ako je to potrebno. Osigurava da se saslusaju i razlicite perspektive dionika.

podrska i zagovaratelji: Pruza podrsku i resurse za projekt te savjetuje voditelja projekta o
aspektima upravljanja projektom, posebno o onima koji su izvan kontrole voditelja projekta.

Upravljacke strukture mogu biti razli¢itih oblika, a uglavnom su to sponzori projekta, odbori ili
upravljacki odbori. Najjednostavnija i najuobicajenija upravljacka struktura u projektima sastoji se od
jedne osobe — sponzora projekta — i to je mozda dovoljno. To mozZe biti zastupljeno, primjerice, u osobi
voditelja programa, voditelja linije ili kontaktne tocke partnera medunarodne nevladine organizacije.
Neovisno o nazivu pojedinca, vazno je odrediti kome se voditelj projekta moze obratiti kada su odluke
iznad njegove ili njezine razine tolerancije i kome se moze obratiti za podrsku.

lako je upravljacka struktura koja se sastoji od jednog sponzora jednostavna, ona ¢esto ne predstavlja
razne perspektive razvojnih projekata.
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Svi znamo da su razvojni i humanitarni projekti rijetko jednostavni. Projektni tim mora upravljati
agendama s vise dionika, ukljucujuci (ali ne samo) donatora projekta, provedbene organizacije, zajednice
korisnika i dobavljace projekta. U tim sloZzenim kontekstima jedan sponzor projekta neée pruzati podrsku
koja je projektnom timu potrebna za uspjeh. Umjesto toga, ucinkovitija upravljacka struktura bila bi
projektni odbor ili upravljacki odbor, koji ukljucuje predstavnike vise dionika ukljuc¢enih u projekt.

Provjera realnosti — vodstvo projekta

Dok razvijate svoju upravljacku strukturu, morate definirati koja je struktura najprikladnija za
vas projekt s obzirom na kontekst u kojem radite i resurse kojima raspolazete. lako
upravljacki odbori i projektni odbori pruzaju strozi upravljacki okvir, mozda jednostavno nisu
prakti¢ni za vas projekt. Vazno je zapamtiti da mora postojati neki okvir ¢ak i ako je to
sponzor projekta s jasno definiranim tolerancijama.

Valja imati na umu i da moze postojati nekoliko slojeva vodstva, posebno ako ste vi
provedbeni partner. To jasnije vidimo na sljede¢em scenariju:

Vi ste voditelj projekta za lokalnu nevladinu organizaciju i radite u okviru programa koji vodi
neka medunarodna nevladina organizacija. Vi s voditeljem programa koordinirate pitanja koja
se odnose na program, a s kontaktnom tockom za financije pitanja koja se odnose na
financije. MoZda postoji i druga kontaktna tocka u odjelu za MEAL (pracenje, evaluaciju,
odgovornost i ucenje) za pitanja koja se odnose na pracenje i evaluaciju. To moZze izazvati
kaos i konfuziju za voditelja projekta. U takvom scenariju posebno je vazno razumjeti kome se

obratiti i kada. Idealno bi bilo da postoji jedna kontakta tocka koja sluzi kao vas sponzor
projekta, ali to mozda nije slucaj.

Neovisno o scenariju, vi se — kao voditelj projekta — morate pobrinuti za to da ste svjesni
svojih tolerancija i upravljacke strukture te da je to dokumentirano u projektnoj povelji.

Provjera realnosti — vodstvo projekta i humanitarni projekti

Humanitarni projekti ¢esto zahtijevaju brzu identifikaciju i uspostavu kako bi zadovoljili trenutacne
potrebe korisnika. Obi¢no zahtijevaju i neprestano prilagodavanje jer se kontekst i potrebe
mijenjaju. Ako se uspostavi opc¢e razumljiva i jasna upravljacka struktura kod humanitarnih
projekata, projektni ¢e se tim lakse prilagoditi, bolje ¢e se osigurati brze rjeSavanje problema i
lakse e se izbjeci kasnjenja.
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Ne postoji jedna, kona¢na norma za uspostavljanje projektnih ili upravljackih odbora — to ovisi o
organizaciji, veli¢ini projekta i uklju¢enim dionicima. No sljedeée smjernice pruzaju uvid u moguénost
strukturiranja i upravljanja:

Velicina

Sastav

Odgovornosti

PMD Pro

Ne postoji standardna veli¢ina projektnog odbora. Minimalno bi to trebalo biti dvoje
ljudi, a obi¢no nalazimo odbore sastavljene od triju, Cetiriju ili pet predstavnika. Kao
$to smo ranije spomenuli, ako je skupina manija, lakse je postici u€inkovitu suradnju i
odlucivanje. No Cesto je korisno povedati odbor ako je upravljanje dionicima sloZzeno.
Primjerice, ako postoji viSe donatora, viSe skupina korisnika ili viSe organizacija koje
rade na istom projektu.

Clanovi odbora trebali bi predstavljati razne perspektive dionika i mogu varirati
ovisno o projektu. Klju€ je okupiti skupinu posvecenih predstavnika skupina dionika
koji ¢e prufZiti cjelovitije okruZenje za donosenje odluka. Ne postoji jedan jedini pravi
sastav odbora, no neki primjeri mogu izgledati ovako:

Slika 25: Primjeri sastava odbora

Perspektiva svakog ¢lana odbora / upravljackog odbora odrazava razli¢itu dimenziju
projekta u smislu resursa koji su prisutni u projektu, razumijevanja organizacijskih,
korisnickih i razvojnih potreba (za odlucivanje o odrZivosti aktualnog projekta) i
odvagivanje rezultata projekta. Svaka ima vlastitu procjenu toga Sto znaci ,,uspjeh” —
a sve perspektive zajedno definiraju uspjeh projekta.

Projektni odbor / upravljacki odbor kolektivni je vlasnik projekta, a njegove
odgovornosti obuhvacaju:

e odludivanje o predloZenim izmjenama projekta (opsega, budzZeta, kalendara ili
drugog) koje izlaze izvan dogovorenih tolerancija voditelja projekta

e nadziranje projekta, osiguranje resursa, smjera i uvida ako je potrebno

e pracenje trenutne odrzivosti projekta, odlucivanje o zavrsetku projekta ako je
potrebno

e predstavljanje interesa perspektive koju zastupa
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e podrzavanje i savjetovanje voditelja projekta o upravljanju projektom, a
posebno o pitanjima koja seZu izvan podrucja kontrole voditelja projekta i

e zagovaranje za potrebnu podrsku i resurse za projekt.

Sjednice Preporucuje se da projektni odbor odrzava redovite sjednice ¢iji dnevni red predlaze
voditelj projekta u suradniji s predstavnikom izvrsne perspektive. Vazne stavke na
dnevnom redu uklju¢uju pregledavanje dnevnika rizika i dnevnika problema o kojima
e se kasnije razgovarati. Usto, sjednica projektnog odbora potrebna je na svim
tockama odlucivanja.

Jedno podrucje zabune moze biti djeluje li projektni odbor ili upravljacki odbor kao jednostavan
demokratski subjekt u kojem svaki ¢lan odbora ima jednak glas kada se donose vazne odluke. VaZzno je
prepoznati da ne nose svi glasovi u projektnom odboru jednak autoritet za sve odluke. Ako, primjerice,
treba povecati budzet ili produljiti kalendar projekta, moguce je konzultirati se sa svim ¢lanovima
projektnog odbora, ali konac¢an autoritet za odlucivanje ima iskljucivo jedan ¢lan odbora (u ovom
primjeru najvjerojatnije perspektiva donatora) ili mala skupina ¢lanova odbora. Imajte na umu da se
ucinkovitost odlucivanja neke skupine moze smatrati obrnuto proporcionalnom njezinoj veli€ini. Ne
samo da velike skupine ne odluc€uju na vrijeme, nego izazovi upravljanja skupinom mogu utjecati na
kvalitetu odluka.

Upravljacke strukture i provedbeni partneri

Kao Sto je Cesto slucaj, mnoge projekte izvode provedbeni partneri u okviru programa kojim
upravlja medunarodna nevladina organizacija. U tom ce slucaju upravljacka struktura vjerojatno
biti povezana sa strukturom unutar medunarodne nevladine organizacije. Voditelji projekta imat
¢e jasne tolerancije, a izvan tih tolerancija podnosit ¢e izvjeStaje izravno kontaktnoj tocki u

medunarodnoj nevladinoj organizaciji. Provedbeni partneri rijetko ¢e imati izravnu liniju do
donatora ili vodstva na visokoj razini unutar medunarodne nevladine organizacije.

U tom slucaju razine autoriteta — ili tolerancije — postaju nevjerojatno vazne jer postoji dodatni
sloj vodstva na koji je moguce eskalirati proces odlucivanja.

Druga komponenta uspostavljanja upravljacke strukture jest osigurati da su u projektnoj povelji jasno
definirane i navedene razine tolerancije voditelja projekta. Te tolerancije omogucuju voditelju projekta
okvir kako bi odredio do koje razine on ili ona moze odludivati o projektu, a u kojem trenutku treba
eskalirati dono$enje odluka na upravljacku strukturu. Neki od primjera tolerancija koje bi trebalo
postaviti u ovoj fazi jesu:

tolerancija vremena — koli¢ina vremena za koju se zakljucivanje projekta moze pomaknuti
kasnije ili ranije od planiranog datuma

tolerancija troskova — postotak ili iznos za koji projekt moze biti iznad ili ispod planiranog
budzeta
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tolerancija opsega — mjeri se kao dogovoreno odstupanje od opsega projekta, a svako
potencijalno odstupanje valja dokumentirati u opisu projekta

tolerancija rizika — pruza referentne vrijednosti za koje rizike treba eskalirati na projektni odbor

tolerancija kvalitete — rasponi koji definiraju prihvatljivu uspjesnost proizvoda, dokumentiranu u
opisima proizvoda

tolerancija koristi — rasponi prihvatljive uspjeSnosti projekta na razini ishoda.

Te razine tolerancije postaju vazne tijekom provedbe kada se u projektu vjerojatno dogadaju problemi i
izmjene. Ne Zelite dodi u situaciju u kojoj ne znate smijete li donijeti neku odluku ili kome trebate
eskalirati odlucivanje. Ako se upravljacka struktura uspostavi prije nego $to zapocnu planiranje i
provedba, voditelju projekta bit ¢e sve jasno i moci ¢e lakSe i brze donositi odluke tijekom projekta.

Primjer rizika i tolerancija

Vi ste voditelj projekta s tolerancijama za izmjene projekta po pitanju vremena, budzZeta i
opsega sve dok te izmjene nisu vece od 5 % bilo koje proracunske linije. Tim za MEAL (pracenje,
evaluaciju, odgovornost i ucenje) upozorio vas je na dva problema kroz njihovo pracenje
aktivnosti koje se odvija u fazi pripreme. Prvo je da se broj ljudi u potrebi povecao jer je vise
interno raseljenih osoba doselilo u podrucje Delta Rivera. Vas izvorni opseg bio je obraditi
2.500 neposrednih korisnika. S priljevom interno raseljenih osoba broj neposrednih korisnika
kojima je potrebna infrastruktura WASH (voda, sanitarni uvjeti i higijena) sada iznosi 3.250, za

Sto Ce biti potrebno dodatnih 20 zahoda. Zbog toga se budZet namijenjen za tu aktivnost
povecava za 12 %. To je izvan vase tolerancije kao voditelja projekta i morat ¢ete eskalirati taj
problem na sljedecu razinu u svojoj upravljackoj strukturi.

Drugi je problem taj da je trosak jedne od komponenti zahoda porastao za 2 % u odnosu na
izvorno ponudenu cijenu. To je pitanje u okviru vase tolerancije kao voditelja projekta tako da
mozete donijeti odluku o tom pitanju. Imajte na umu da biste tu promjenu morali
dokumentirati i pobrinite se da o promjeni cijene obavijestite relevantne dionike.

Okvir za planiranje

Kako cete pristupiti procesu planiranja za projekt? Tko ¢e biti uklju¢en? Koji ¢e se alati upotrijebiti? U
ovoj fazi projekta vazno je planirati okvir za projekt. Vi zapravo planirate za plan.

Dok definirate okvir za projekt, morate voditi racuna o sljede¢em:

e duljina projekta: Ako provodite posebno dugotrajan projekt koji se odvija tijekom godine dana
ili dulje, mozda Zelite razmisliti o procesu planiranja faza. Planiranje faza moZe biti korisno i za
projekte koji djeluju u sloZzenim i konfliktnim okruzenjima. Na slici (Slika 26) kao primjer je
prikazana skica faza za projekt izgradnje zahoda u Delta Riveru, koja obuhvaca sve elemente
projekta.
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Originalni projekt: projekt izgradnje zahoda u Delta Riveru

Ponowno planiranje
projekta izgradnje Projekt izgradnje zahoda u Delta Riveru
zahoda u Delta Riveru

Zakljugenje
programa i ufenje

Priprema i planiranje
0 obuke jekt Obuka za provedbu projekta Delta River
- asoblie u Delta River
Identificira Delta Rivery
ni dodatni
problemi i
donesena
odluka o
dodavanju
vise
aktivnosti - P .
Vodstve programa, upravljanje dionicima, upravljanje rizicima i problemima

Datum pocetka novog programa

Slika 26: Skica faza za projekt izgradnje zahoda u Delta Riveru

Ako provodite kratkoro¢ne, manje sloZzene projekte, za opravdanost projekta klju¢no je osigurati
da tocke odlucivanja budu uklju¢ene kao formalne kontrolne tocke kako bi se projekt
neprestano validirao.

e alatii procesi: Znate li koje Cete alate upotrebljavati za upravljanje projektom? | jos vaznije, je li
projektni tim obucen i svjestan alata, njihovih funkcija i tocaka u projektu u kojima te alate treba
pregledati i aZurirati?

e transverzalne komponente: Ove su komponente postale prilicno uobicajene u projektima, a
proces ukljucivanja tih komponenti zapocinje rano u projektu. Neki promjeri tih transverzalnih
komponenti mogu ukljucivati, ali ne samo sljedede:

o spol: Bilo da je rijec o spolno osvijestenom pristupu ili primjeni spolno osvijestenih
pokazatelja, ovu horizontalnu temu Cesto traZze donatori i partnerske organizacije kako
bi se osiguralo da intervencija ukljucuje spolnu ravnopravnost i jednakost. Primjer iz
projekta izgradnje zahoda u Delta Riveru mogao bi biti osigurati da postoje odvojena
podruéja/objekti za muskarce i Zene i ciljane jednakog broja (50 %/50 %) muskaraca i
Zena kao izravnih korisnika.

o zastita: Promicanje zastite u dizajnu vaseg projekta osigurava da ste se pobrinuli za
vedinu ranjivih ljudi i da projekt ne Steti zajednici ni ciljanim korisnicima. To moZe znaciti
da ste ugradili mehanizme za izvjeStavanje o krenju zastite i da ste svoj projekt osmislili
Primjer iz naseg projekta izgradnje zahoda u Delta Riveru jest osigurati da su Zenski
zahodi udaljeni manje od 50 metara od njihovih stambenih jedinica i moZda izgradnja
sekundarne barijere oko objekata sa zahodima kako bi se osigurala dodatna razina
privatnosti i zastite.
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o sposobnost (invaliditet): Osiguranje pristupa intervenciji / proizvodima / uslugama za
osobe koje imaju razlic¢ita stanja (invaliditet) dio je sluZzenja Citavoj zajednici i osigurava
pravedan pristup svim proizvodima i uslugama. Primjer iz naseg projekta izgradnje
zahoda u Delta Riveru jest da su zahodi dostupni osobama u invalidskim kolicima
zahvaljujuci ugradnji rampi i Sipki u zahodu, kao i umivaonika koji su na odgovarajucoj
visini za osobe u invalidskim kolicima.

Okvir za MEAL (pracenje, evaluacija, odgovornost i u¢enje)

Praéenje bi trebalo provoditi tijekom Citavog Zivotnog ciklusa projekta, pruzajuci vazne povratne
informacije za voditelja projekta i tim o projektu. — Je li na vrijeme? U okviru opsega? U okviru kvalitete?
Usto bi voditelj projekta morao usko suradivati s dionicima kako bi odredio treba li i kada treba provesti
evaluaciju. Cesto se taj proces odvija prekasno u projektu, ¢&ime se uzrokuju nepotrebna ograniéenja i
ugrozava kvaliteta. Rano uspostavljanje praéenja i evaluacije klju¢no je kako bi se osiguralo da postoji
jasan smjer tijekom planiranja projekta. To takoder postavlja okvir za precizno odredivanje koji ¢e
resursi (ljudski, novéani i tehnoloski) biti potrebni za ucinkovitu provedbu tih zadataka.

Okvir za pracenje

Morate moci razviti okvir za svoje praéenje na temelju informacija u logickom okviru — vasi ée pokazatelji
usmjeravati pracdenje vaseg projekta. Druga pitanja koja valja uzeti u obzir jesu ucestalosti kojima ¢e se
pracenje obavljati, kapacitet tima koji obavlja pracenje i alati (ankete, rasprava u fokusnim skupinama
itd.) koji ¢e se upotrebljavati za prikupljanje podataka.

Okvir za evaluaciju

Evaluacije mogu biti skupe i zahtijevati prilicno vremena i resursa. U ovom trenutku u projektu korisno je
definirati kakve evaluacije (u stvarnom vremenu, konacne, naknadne) predvidate za projekt. Imajte na
umu da je za naknadnu evaluaciju potrebno mnogo posla prije i tijekom provedbe projekta i da moZe biti
prilicno skupa i zahtijevati mnogo resursa.

Sa svojom organizacijom, partnerima i donatorima provjerite ocekivanja za provodenje evaluacija za
projekt i odredite hoce li evaluaciju provoditi netko unutar organizacije ili ¢e biti potreban vanjski
konzultant.

Okvir za odgovornost i uéenje

Odgovornost i uenje cesto su ugradeni u pracenje i evaluaciju kroz metodologiju MEAL (pracenje,
evaluacija, odgovornost i ucenje). Ako ukljucite odgovornost i u¢enje, u ovom trenutku morate poceti
razmisljati o tome koje ¢ete mehanizme odgovornosti primijeniti i kako ¢e se ti mehanizmi ugraditi u
kontinuirano ucenje u projektu. Ako upotrebljavate odgovornost i ucenje, okupite ¢lanove projektnog
tima i poCnite razmisljati kroz sljedeéa pitanja:

e Kakvi ¢e se mehanizmi odgovornosti upotrebljavati i tko ¢e ih upotrebljavati?

e Kako ¢e se povratne informacije od mehanizama odgovornosti prenositi na naucene lekcije?
Kako ée se naucene lekcije ugraditi u ponavljajuéi proces planiranja projekta?

Tko ¢e biti odgovoran za nadziranje tog procesa?

Kako ée se ucenje filtrirati u razine programa i portfelja unutar organizacije?
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Upravljanje informacijama i znanjem

Informacije su onoliko dobre kako ih upotrebljavate, a ponekad tijekom Zivotnog ciklusa projekta
izgubimo mnogo podataka i informacija jednostavno zato Sto ne postoji plan upravljanja informacijamai
znanjem. Sto je upravljanje znanjem? To je sposobnost razvijanja, dijeljenja i uporabe informacija
prikupljenih u projektu. Sto je upravljanje informacijama? To je nacin €uvanja i obradivanja podataka
kako bi se osiguralo da se sve informacije iz projekta oznace i spreme tako da mogu doprinijeti
institucionalnom znanju i upotrijebiti u buduénosti.

Kako biste razvili plan upravljanja informacijama, morat ¢ete u obzir uzeti sljedece:

e Kakoigdje ée se informacije i podatci spremati?

e Kakve ce se konvencije za imenovanje datoteka upotrebljavati, ukljucujuéi kontrolu verzije?

e Koja je vrsta sigurnosnog aparata potrebna kako bi se osiguralo da su informacije — a posebno
povjerljive informacije — na sigurnom.

e Tko ¢e nadzirati upravljanje informacijama?

Kako biste izradili plan upravljanja znanjem, morat éete u obzir uzeti sljedece:

e Kako ¢e se znanje ugraditi u osmisljavanje, planiranje i provedbu projekta i programa?

e Kako Ce se naucene lekcije skupljati kroz projekt kako bi se upotrijebile za obavjesStavanje o
izmjenama i prilagodbama projekta?

e Kako se znanje moze upotrijebiti za druge projekte, programe i portfelj organizacije?

Rano definiranje tog plana i standarda osigurat ¢e da organizirano prikupite sve podatke i informacije
pocevsi od pocetka projekta i da strukturirano upotrijebite te informacije. Voditelj projekta morat ¢e
raditi s timom za MEAL (pracenje, evaluaciju, odgovornost i uc¢enje) kako bi osigurao da su sve
komponente pokrivene i da je plan u skladu s organizacijskim procesima i zahtjevima programa ako je to
primjenjivo.

Projektna povelja

Ako neki projekt slijedi model s to¢kama odlucivanja, prije ulaska u fazu pripreme ve¢ je donesen
odreden broj odluka o djelovanju/nedjelovanju. Tijekom faze pripreme vazno je osigurati da je
upravljacko tijelo projekta (bilo da se sastoji od sponzora projekta ili projektnog/upravljackog odbora)
formalno odobrilo projekt.

To bi odobrenje trebalo dokumentirati kroz izradu projektne povelje, dokumenta koji pruza opis projekta
na visokoj razini i kojega potpisuje upravljacko tijelo projekta. SadrZaj projektne povelje mozZe varirati, ali
obi¢no ukljucuje izjave koje se odnose na:

e svrhu projekta — i koje ukljucuju izjavu o potrebi koji ¢e projekt obraditi
e ostvarenja projekta — i koje definiraju opseg, ukljucujudi cilj, ishode i glavne rezultate projekta
e procjene projekta na visokoj razini — i koje uklju€uju izjavu na visokoj razini o:

o projektnim aktivnostima

o rasporedu projekta

o budzetu projekta i

o preliminarnom popisu uloga i vjestina koje su potrebne za obavljanje potrebnog posla
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e projektne rizike — i koje identificiraju potencijalne probleme/rizike na koje projekt moze naici

e tolerancije projekta — i koje definiraju tolerancije koje se odnose na ostvarenja, raspored,
troskove i rizik projekta

o kontrolu izmjena projekta — i koje uspostavljaju proces postupanja s iznimkama za slu¢ajeve u
kojima proces prekoraci toleranciju u bilo kojem od tih podrudja.

Kada se razvije i potpiSe, vazno je da se ne stavi sa strane i ne zaboravi. Projektna povelja iznimno je
koristan dokument koji se moze upotrijebiti za ispunjavanje raznih ciljeva. Zamislite je kao kompas koji
nam pokazuje sjever. Smisao projektne povelje zapravo je:

e sluzbeno odobriti pocetak projektnih aktivnosti i uporabu resursa za provedbu projekta

e osigurati da postoji zajedni¢ko razumijevanje projektnih parametara medu klju¢nim dionicima i
sponzorima projekta (internim i eksternim)

e dokumentirati zajednicku obvezu prema ciljevima projekta i resursima/aktivnostima koji su
potrebni za uspjeh projekta.

Projektnu povelju usto valja smatrati Zivim dokumentom. Ako upravljacko tijelo projekta odobri
znacajne izmjene projekta (opseg, budzet, kalendar ili drugo), projektnu povelju valja aZurirati i potpisati
kako bi odraZzavala nove projektne parametre.

Ukratko, projektna povelja sluzi kao saveznik voditelju projekta, a ako ona ne postoji, projektni tim
riskira:

e da ¢e projektni tim poceti trositi vrijeme, novac, materijale, osoblje i organizacijski kapital za
provodenje projekta kojemu nedostaje obvezanost i podrska kljuénih donositelja odluka
(donatora, provedbenih partnera, donositelja odluka unutar agencije)

e da klju¢ni dionici nece dijeliti zajednicko razumijevanje projekta (opsega, budZeta, rasporeda,
koristi i rizika).
Pokretanje projekta

Jedan od glavnih ciljeva faze pripreme jest dionike koji imaju interes u intervenciji obavjeStavati o
pokretanju projektnih aktivnosti. Ti dionici mogu obuhvadati zajednice korisnika, nevladine organizacije
koje djeluju u podrucju intervencije, predstavnike ministarstava, Siru javnost i joS mnogo toga.

Postoji nekoliko komunikacijskih alata koje je moguée upotrijebiti kako bi se pokretanje projekta najavilo
zajednici dionika. No neovisno o metodi komunikacije, svrha pokretanja projekta jest:

e formalno potvrditi pocetak projekta
e osigurati da klju¢ni dionici imaju dosljedno razumijevanje projekta
e uvesti dionike u projekt.

Projektna je povelja na mnogo nacina idealan dokument kojim se pokretanje projekta moze sluzbeno
objaviti Sirokoj publici. Zbog svojeg kratkog, jasnog formata, projektna je povelja posebno dobra za
navodenje parametara projekta na visokoj razini. Rezultat je taj da ¢e taj dokument Cesto biti vrlo
prakti¢an ako imate posla s ljudima koji nenamjerno ili na drugi nacin ne pamte dobro. Podijeliti
projektnu povelju sa Sirom zajednicom dionika ne samo da je ucinkovita komunikacijska praksa, nego je i
dobar nacin promicanja transparentnosti i odgovornosti u projektu.
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No ako postoje razlozi zbog kojih projektni tim ne Zeli podijeliti sve elemente projekte povelje sa Sirom
zajednicom dionika, postoje i druge opcije za mehanizme komunikacije. Ako su prisutne osjetljive
informacije, one se mogu ukljuciti u izmijenjenu verziju projekte povelje koja se moze podijeliti sa
Sirokom javnosc¢u. Clanci u novinama, tiskovne konferencije, obilasci terena, sastanci i dogadanja
organizirana za obiljezavanje pokretanja takoder se mogu iskoristiti za obavjestavanje Sire zajednice.
Poruke za te komunikacije mogu biti razli¢ite ovisno o publici i njihovoj povezanosti s projektom. No
vazno je da se barem projektni parametri na visokoj razini podijele s dionicima prije nego $to zapocne
provedba projekta.

Razmisljanja o pripremi projekta — Jesmo li spremni?

Prije samo pocetka planiranja projekta uloZzeno je mnogo vremena i truda. Klju¢no pitanje koje
u tom trenutku morate postaviti jest: ,,Jesmo li spremni za pocetak planiranja?“ Bas kao u fazi
identificiranja i definiranja, ¢esto postoje ogranicenja tijekom faze pripreme zbog kojih je
izazovno odredivati prioritete pitanjima kao Sto su sveobuhvatna procjena rizika ili jasno
artikulirana upravljacka struktura. No unatoc ograni¢enjima svakako valja isplanirati alate i
procese koji se obavljaju u fazi pripreme. Primjerice, ako poznajemo rizike projekta, to ¢e nam

pomodi da identificiramo gdje mogu nastati uska grla u rasporedu projekta ili sa specificnim
aktivnostima. Vodstvo ¢e pomoci olaksati donosSenje odluka, i zato to mora biti jasno prije nego
Sto zapocne bilo kakvo planiranje. Ako imate procjene na visokoj razini za opseg, budzet,
ljudske resurse itd., proces planiranja bit ¢e vam jasan i u€inkovit. Stoga se tijekom ove faze
pobrinite da ste dovoljno vremena i resursa posvetili dovrSavanju tih procesa.

Razmislite i o tome koga valja ukljuciti u ovu fazu i kako. Osigurajte da su prisutni pravi dionici
kako biste poboljsali rezultate faze pripreme.
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2.3 Planiranje projekta

Teme u ovom poglavlju:

planiranje rasporeda

planiranje MEAL-a (pradenje, evaluacija, odgovornost i ucenje)
planovi za komuniciranje i angaZiranost dionika

planiranje lanca opskrbe

interne kontrole

planiranje ljudskih resursa

planiranje odrzivosti

planiranje zakljucenja

AN NI N N NN SN

,Ako ne znate kamo idete, kako ocekujete da cete sti¢i onamo?“

— Basil S. Walsh

2.3.1 Uvod

“

Identificiranje i 1
’ definiranje ROBEnS Zakljugenje .

u

Slika 27: Fazni model tecaja Project DPro — planiranje

Do trenutka kada projekt sluzbeno ude u fazu planiranja, projektni je tim veé razvio brojne dokumente iz
faza identificiranja i definiranja te pripreme (npr. logicki okvir projekta, projektni prijedlog, projektnu
povelju itd.) koji sadrZe brojne pojedinosti povezane s projektom.

Vaino je da projektni prijedlog, logicki okvir projekta ili druge dokumente koji su razvijeni tijekom tih
faza ne pobrkate s projektnim planom. Provedbeni plan znatno ce se razlikovati od tih drugih
dokumenata u smislu formata, svrhe, publike, razine pojedinosti, sudjelovanja, vremena i ogranicenja
rasporeda.

lako neki smatraju da logicki okvir projekta i/ili projektni prijedlozi pruzaju prihvatljivu koli¢inu
informacija kako bi posluZili kako projektni plan, ti dokumenti rijetko pruzaju dovoljno pojedinosti za
provedbu projekta. To je zato Sto su ti dokumenti pisani kako bi posluZiti za razliCite svrhe.
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Uzmimo, primjerice, projektni prijedlog i usporedimo ga s planom provedbe projekta. Tablica 22
prikazuje razlike izmedu tih dvaju dokumenata s obzirom na njihovu svrhu, format i razinu pojedinosti
(primijetite da je slicnu usporedbu mogucde napraviti izmedu logickog okvira projekta i plana provedbe

projekta).
Projektni prijedlog Plan provedbe projekta
Svrha Ishoditi odobrenje i financiranje za Osigurati da projekt stigne na vrijeme, u
projekt, naglasavajudi jasnu, saZetu okviru opsega i budZeta te u skladu s
komunikaciju ideja koje ,prodaju” definiranim parametrima kvalitete kako bi
projekt dionicima se naglasilo sveobuhvatno, logicko
planiranje i oblikovalo projekt da ga
projektni tim i drugi dionici mogu
revidirati
Format Format je Cesto odreden zahtjevima Format odreduju projektni tim i kljucni
donatora ili dionika agencije koji su dionici.
odgovorni za odluke o ulaganju.
Razina Cesto ogranicen na razini pojedinosti Razinu pojedinosti razvijaju projektni tim i
pojedinosti —zbog svrhe, formata, predvidanja, klju¢ni dionici.

rasporeda i prijedloga vremena
Cesto ga pidu mali timovi kao rezultat
vremenskih ogranicenja koja
ogranicavaju sudjelovanje.

Sudjelovanje

Publika Fokusiran na donatore i dionike koji
distribuiraju resurse.

Vrijeme i Cesto se pise pod vremenskim

raspored ograni¢enjem, ponekad mjesecima (ili

Cak godinama) prije provedbe.

Postoji prilika za Sirenje sudjelovanja kako
bi se ukljucio niz dionika, ukljucujudi
strucnjake i tehnicke savjetnike.

Fokusiran na potrebe tima koji provodi
projektne aktivnosti.

Postoji prilika za preispitivanje prijedloga
kako bi se planovi dalje razvijali / revidirali
/ azurirali na pocetku provedbe projekta ili
na kljuénim referentnim vrijednostima
tijekom Zivotnog ciklusa.

Tablica 22: Razlike izmedu projektnog prijedloga i plana provedbe projekta

Medutim, iako postoje znacajne razlike izmedu svrhe, procesa i sadrzaja projektnog prijedloga i plana
provedbe projekta, brojne razvojne organizacije upotrebljavaju projektni prijedlog kao provedbeni plan.
To je posebno slucaj ako se format prijedloga temelji na donatorovim zahtjevima, Sto rezultira
prijedlozima koji duljinom i razinom pojedinosti nalikuju projektnim planovima. Imajte na umu — ¢ak i
najopsezniji projektni prijedlozi (a mnogi mogu biti dulji od 100 stranica) i dalje imaju slabosti koje
ogranicavaju njihovu ucinkovitost po pitanju planiranja provedbe projekta.

Sveobuhvatan i integriran projektni plan uzet ¢e u obzir nekoliko razli¢itih aspekata. Ovisno o sloZenosti
projekta vedi fokus moZze biti stavljen na neke aspekte, nego na neke druge pa ¢e voditelj projekta i
dionici morati odrediti Sto je najprikladnije za projekt po pitanju konteksta, sloZzenosti, ukljucenih dionika

i okruZzenja u kojem ¢e projekt djelovati.
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Uporaba prijedloga kao plana

lako voditelj projekta moze biti u iskuSenju pomisliti da su dokumenti razvijeni tijekom faze
identificiranja i definiranja te faze pripreme (logicki okvir, projektni prijedlog itd.) dovoljni kako
bi se definirao opseg projekta, to je rijetko tako!

Imajte na umu da su logicki okvir i projektni prijedlog pisani za vrlo razlicite svrhe. Dok su
posebno jasni u definiranju logike visoke razine projekta i prodaje projekta donatorima, nisu
namijenjeni za vodenje tima tijekom provedbe projekta.

Prije nego Sto zapocne stvaran posao projekta, voditelj projekta mora potvrditi da je opseg
projekta sveobuhvatan i detaljan. Posebno valja obratiti paznju i osigurati da su u opseg
ukljucene informacije o neizravhom poslu projekta, primjerice, detalji vezani uz nabavu,
koordiniranje, komuniciranje, ljudske resurse i upravljanje rizicima.

2.3.2 Kljuéni rezultat

Provedbeni plan

Kao sto je prethodno navedeno, provedbeni plan namijenjen je kako bi vodio projektni tim kroz
provedbu aktivnosti kako bi se postigli rezultati, ishodi i doprinijelo cilju. Bilo da to zovemo detaljni
provedbeni plan (DIP, eng. detailed implementation plan), plan provedbe projekta (PIP, eng. project
implementation plan) ili drukcije, svrha je jednaka.

Format provedbenih planova razlikovat ¢e se ovisno o zahtjevima organizacije i donatora, kao i o prirodi
i sloZzenosti projekta. U nekim su slu¢ajevima elementi sveobuhvatnog plana ukljuéeni u pojedini
dokument plana provedbe projekta. U drugim se slucajevima plan provedbe projekta sastoji od vise
dokumenata. Primjerice, neki projekt moze imati klju¢ni provedbeni plan | specifi¢an plan za MEAL
(pracenje, evaluaciju, odgovornost i u¢enje). Takoder, ovisno o veli¢ini, sloZzenosti i riziku projekta, tim
moze odabrati da ¢e imati zasebne dokumente koji specificno obraduju lanac opskrbe projekta,
komunikaciju u okviru projekta, upravljanje ljudskim resursima u okviru projekta itd. Svaki od tih planova
mora biti uskladen s drugim dokumentima (i povezan s njima) koji zajedno Cine sveobuhvatan plan
provedbe projekta.

Svrha provedbenog plana jest pruziti model za projekt koji jasno definira Sto ¢e se raditi, kada i tko ée to
raditi, u kojem razdoblju, s kojim troskovima i s kojim opsegom intervencije. Provedbeni plan mogao bi
ukljucivati sljedece:

e plan rasporeda: Ovaj plan obuhvaéa niz koraka i alata koji se upotrebljavaju za razvoj
sveobuhvatnog i preciznog plana rasporeda projekta. U ovaj su plan ukljuceni opseg posla,
vremenski okvir projekta i budzet.

e planrizika: Ovaj je plan prvo bio razvijen u fazi pripreme, tijekom planiranja, a zatim cete dalje
razraditi detalje i revidirati rizike osiguravajudi da su strategije odgovora i vlasnici definirani i jos
uvijek relevantni.
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o plan za MEAL (pracdenje, evaluacija, odgovornost i ucenje): U suradnji s planom rasporeda plan
za MEAL trebalo bi zavrsiti tijekom ove faze i to u suradnji s odjelom ili osobom za MEAL.

e planovi za komuniciranje i angaZiranost dionika: Uzevsi strategiju angaZiranosti dionika iz faze
pripreme, projektni ¢e tim u ovoj fazi razviti planove za angaZiranost dionika, kao planove za
komuniciranje.

e dijagram RACI: RACI (pouzdan, odgovoran, konzultiran, informiran) jest alat koji definira uloge i
odgovornosti za aktivnosti i zadatke.

e plan lanca opskrbe: Nastavljajuéi se na procjene na visokoj razini koje su obavljene u
prethodnim fazama, ovaj ¢e plan detaljno definirati svu imovinu, nabavu i logisticke komponente
projekta.

e plan za ljudske resurse: Takoder se nastavljajuci na analize na visokoj razini koje su obavljene u
prethodnim fazama, plan za ljudske resurse razradit ¢e tko ¢e biti potreban (i s kakvom
struénosc¢u) i kada, kao i plan za upravljanje ljudima tijekom ostatka projekta.

2.3.3 Tko je ukljucen u ovoj fazi

Sudjelovanje i participativni procesi poticu se i postavljaju kao prioriteti tijekom svake faze Zivotnog
ciklusa projekta u razvojnom sektoru. To je posebno to¢no za proces planiranja. Ako u proces planiranja
u pravom trenutku ukljucite prave dionike, moci ¢ete preciznije procijeniti resurse, budzet i vrijeme
potrebno za obavljanje svojih aktivnosti i postizanje rezultata.

U procesu planiranja trebali biste uzeti u obzir i druge dionike projekta (lanac opskrbe, sigurnost, ljudske
resurse, financije i MEAL — pracenje, evaluaciju, odgovornost i u¢enje). Voditelj programa mogao bi
takoder biti dragocjen resurs koji ¢e vam pruziti korisne smjernice iz razli¢ite perspektive.

Koliko ste puta doZivjeli kasnjenja u projektu zbog zaposljavanja ¢lanova projektnog tima ili mozda zbog
nabave potrebnih materijala? Ta kasnjenja i rizici mogu se smanijiti ako su u proces planiranja ukljuceni
svi ¢lanovi projektnog tima i odgovarajudi dionici, ovisno o svojem utjecaju na projekt i njegove ishode.
Brojne su prednosti sudjelovanja u procesu planiranja, primjerice:

1. Dionici imaju vjestine i znanje koje se moze iskoristiti pri razvijanju preciznih procjena sto se tice
budzZeta, zahtjeva za vremenom, razina napora i drugih resursa koji su potrebni za dovrsavanje
rada na projektu.

2. Dionici projekta Cesto su u najboljem poloZaju za identificiranje potencijalnih projektnih rizika i
izradu planova za ublaZavanje njihova ucinka.

3. Novo osoblje i/ili partnersko osoblje moze profitirati od poboljsane orijentacije u projektu dok
sudjeluju u aktivnostima planiranja. Te aktivnosti pomaZu osigurati zajednicko razumijevanje
ishoda, rezultata i projekta.

Druga prednost primjene participativnog pristupa planiranju projekta jest da ¢e dionici, koji su ukljuceni
u proces planiranja projekta, vjerojatnije preuzeti vodstvo, vlasnistvo i sudjelovanje u provedbenim
aktivnostima projekta. Dok projektni tim istovremeno moZe okupiti dionike, koji se protive projektu,
saslusati njihovu zabrinutost i preoblikovati opseg (ili druge elemente projekta) kako bi im pomogli
nadici zabrinutost.
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2.3.4 Sto to znadéi u praksi

U ovoj Cete fazi trebati doprinose iz faze identificiranja i definiranje te faze pripreme, koji ée uéiu
procese planiranja i proizvesti konacan rezultat: provedbeni plan. Postoji jos elemenata koji su potrebni
kako bi se taj proces ucinio Sto ucinkovitijim i kako bi se osiguralo da jos uvijek radite pravi projekt na
pravi nacin.

Odgovornost

e transparentnost: Bit odgovornosti leZi u uspostavljanju sustava i procedura kroz koje su
informacije o projektu dostupne dionicima. To se moZe manifestirati u obliku izvjestaja,
dokumenata, sastanaka, mehanizama podnosenja prigovora ili ukljucivanja dionika u procese
upravljanja projektom.

e zastita podataka i informacija: Sigurno spremanje podataka i informacija takoder je povezano s
odgovornoscu. Dio koncepta necinjenja Stete jest osigurati da projektna intervencija na izazove
nikakve neZeljene ucinke za zajednicu i korisnike. Sigurno spremanje podataka i informacija
presudno je kako bi se osiguralo da nikakve informacije o korisnicima ne dospiju u pogresne
ruke.

e sudjelovanje dionika: Vazno je osigurati da su pravi dionici uklju¢eni u pravom trenutku, s
mehanizmima koji omogucuju dobivanje povratnih informacija od njih.

e transverzalne teme povezane s odgovornoscéu: Spol, zastita, rad s ranjivim populacijama, ljudi
svih sposobnosti — u projekte su uklju¢ene sve te transverzalne teme. Veoma je vazno ukljuciti
sve te teme u svoj projekt. Ponekad donatori zahtijevaju da te teme ukljucite u pokazatelje ili
dizajn vaseg projekta. No te bi teme trebalo uzeti u obzir traZilo se to od vas ili ne. Trebalo bi
ispitivati ukljucenost svih populacija neovisno o spolu, sposobnostima, socioekonomskom
statusu i trebalo bi poduzeti mjere da se te teme integriraju u Sto viSe aspekata projekta.

Kontrolni mehanizmi

Priroda razvojnih i humanitarnih sektora podrazumijeva da dionicima Zelimo pruZiti najkvalitetnije
proizvode i usluge koliko je god to moguce. No moramo si postaviti pitanje imamo li mehanizme za
kontrolu kvalitete i interne kontrolne mehanizme kako bismo mijerili i osigurali da pruZzamo
najkvalitetnije proizvode i usluge koliko je god to moguce?

Dakle, sto je potrebno osigurati kako biste odrzali visoku razinu kvalitete vasih ostvarenja, usluga i
proizvoda? Nekoliko elemenata djeluje zajedno, i to:

e interne kontrole: Uspostavljanje internih kontrola promiée odgovornu uporabu resursa i stiti od
prijevarnih aktivnosti. Prijevare Stete svim aspektima projekta, od sposobnosti projektnog tima
da zavrsi sve aktivnosti, do zloporabe financijskih sredstava. lako interne kontrole nec¢e potpuno
sprijeciti da se takve situacije dogode, smanijit ¢e takvu vjerojatnost. Biti odgovoran za resurse i
procese u projektu dio je nadziranja voditelja projekta.

e kontrola izmjena: Gotovo je sigurno da ée projekt proci kroz neke izmjene. Za kontrolu izmjena
klju¢no je osigurati da se provode samo potrebne i odobrene izmjene. Tijekom faze planiranja
trebalo bi razraditi proces koji definira korake koje valja poduzeti kako bi se upravljalo
izmjenama u projektu, ukljuéujudi tolerancije za voditelja projekta i koje izmjene treba eskalirati
na vodstvo projekta.
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o kontrola kvalitete: Povezano izravno s povratom investicije, pruZzanje najvise razine kvalitete
usluga i projekta dio je odgovornosti prema gore, prema dolje i horizontalne odgovornosti.
Donatorima i partnerima Zelimo prutziti najbolji moguci proizvod i usluge s dobivenim
sredstvima. Zelimo se i pobrinuti da zajednica i korisnici dobiju najvisu mogucu razinu koristi iz
nase intervencije. Konac¢no, trebali bismo osigurati i da je nasa intervencija uskladena sa
sektorskim prioritetima i ciljevima tako da sve organizacije i projekti koji djeluju u sektoru
doprinose tom visem cilju i da je pritom jasno kako ¢e se kvaliteta definirati i mjeriti.

Dok prolazite kroz proces planiranja, pobrinite se da ukljucite te elemente u proces. Treba li postaviti
nove mehanizme? Je li nas plan praéenja sveobuhvatan i odrazava li stvarnost na terenu i s nasim
timom?

Progresivno planiranje slijeda povezanih aktivnosti (Rolling—Wave
planning)

S vremenom izmjene plana provedbe projekta mogu pomoci pruZziti vise detalja o rasporedu, trosSkovima
i resursima koji su potrebni za izvrSavanje definiranog opsega projekta. Taj ponavljajuci proces pruzanja
povecanih razina pojedinosti planu provedbe projekta tijekom vremena ¢esto se naziva progresivno
planiranje. Iteracija je, po definiciji, radnja ponavljanja nekog zadatka drugi, treci ili viSe puta kako bi se
postigao Zeljeni rezultat.

Progresivno planiranje moze biti posebno korisno u situacijama u kojima je tesko prikupiti informacije o
projektu ili se one veoma brzo mijenjaju (primjerice, rad u kontekstima visoka rizika ili slu¢ajevima
nuzde). U tim situacijama, dok se prikupljaju nove informacije o projektu, identificirat ¢e se dodatne
ovisnosti, zahtjevi, rizici, prilike, pretpostavke i ogranicenja. Ako se tijekom Zivotnog ciklusa projekta
dogode znacajne promjene u nekom od tih podrucja, moze biti potrebno promijeniti jedan ili vise
elemenata provedbenog plana.

No progresivno planiranje nije ogranic¢eno isklju¢ivo na humanitarne kontekste. Ta se metoda moze
primijeniti doslovno i na svim drugim projektima.

Prihva¢anjem pristupa ponavljajuceg planiranja projekta organizacije imaju veci stupanj fleksibilnosti za
prilagodavanje promjenama. Projektni tim moZe na pocetku svakog razdoblja projekta pregledati plan
provedbe projekta kako bi:

1. potvrdio logiku, rizike, prilike, pretpostavke i ogranic¢enja

2. aizuriraoi pregledao aktivnosti, vremenske okvire i resurse projekta

3. osigurao da su aktivnosti provedbe projekta fokusirane na obradivanje rizika i problema koji su
najizravnija prijetnja uspjehu projekta.

Proces i plan toCaka odlucivanja

Tocke odlucivanja imaju vaznu ulogu u procesu planiranja. Definiranje rutine za neprestano
pregledavanje projekta pomodi ¢e osigurati da radite pravi projekt na pravi nacin. Druga stvar koju treba
uzeti u obzir o tockama odlucivanja jest kako éete ih ugraditi tijekom provedbe.

Provedba je obi¢no veoma aktivno vrijeme za voditelja projekta i tim. Zapravo, vecina vremena, energije
i resursa projekta potrosit ¢e se tijekom provedbe. Tijekom faze planiranja trebalo bi uspostaviti proces
preispitivanja i opravdavanja napredovanja projekta. Imajte na umu da mogu postojati tocke odlucivanja
u hitnim slucajevima koje ¢e se pojaviti ako se u internom ili eksternom okruzenju u kojemu projekt
djeluje dogode promjene konteksta ili bilo kakve velike promjene.
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Ako primjenjujete planiranje faza, tocka odlucivanja pojavit ¢e se na kraju svake faze i pruziti priliku za
preispitivanje provedbenog plana i dodati vise detalja strukturi ras¢lambe rada (WBS, eng. work
breakdown structure) (opsegu projekta) za sljedec¢u fazu. MoZe postojati i to¢ka odlucivanja u svakoj fazi,
koja projektnom timu i dionicima pruza priliku za preispitivanje opravdanosti i valjanosti projekta.

2.3.5 Ulazi

Tijekom razvijanja svojeg provedbenog plana kao pocetnu tocku za svoj plan upotrebljavat cete
dokumente koji su razvijeni tijekom faze identificiranja i definiranja i faze pripreme. Ti ulazi mogu
ukljucivati:

o |ogicki okvir

e projektni prijedlog

e projektnu povelju

e sveobuhvatan registar rizika

e analizu dionika i strategiju angaZiranosti

e skicu faze

2.3.6 Procesi

Vas provedbeni plan bit ¢e rezultat raznih procesa i analiza i pruzat ¢e uravnotezenu i sveobuhvatnu
sliku toga kako ¢ée se projekt provoditi. Proces planiranja najbolji je ako se obavlja participativno i ako se
u proces ukljucuje $to je vise moguce relevantnih dionika.

Planiranje rasporeda

Planiranje rasporeda izravno je povezano s trokutom trostrukog ogranicenja, a obuhvaca opseg posla,
vremenski okvir i resurse (ukljucujuéi budzet, ljudske resurse i drugo) koji su potrebni kako bi se postigli
Zeljeni rezultati i ishodi projekta. Za planiranje rasporeda, koje voditelju projekta, timu i dionicima
uklju¢enima u proces planiranja pruza priliku strukturiranog proucavanja raznih komponenti od kojih ¢e
se sastojati raspored, primjenjuje se proces u 5 koraka.
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eDefiniranje aktivnosti: Uporaba strukture ras¢lambe rada (WBS, eng. work breakdown
structure) za definiranje i detaljnu razradu opsega projekta.

*Redoslijed aktivnosti: Uporaba mreznog dijagrama, postavljanje svih aktivnosti u redoslijed

kojim se trebaju oduvijati. )

N\

*Procjena resursa za aktivnost: Zajednicki izraditi procjene za sve resurse (ukljucujuci budzet,
materijale/nabavu, ljudske resurse i izvodace).

eProcjena trajanja aktivnosti: Primjenom kriticnog puta odrediti koli¢inu vremena za svaku
aktivnost, ¢ime e se odrediti trajanje projekta.

*Razvoj rasporeda: Razviti Ganttov dijagram na temelju rezultata prethodnih Cetiriju koraka.

CEEK:

Slika 28: Pet koraka planiranja rasporeda

Dok se voditelj projekta, tim i dionici ukljuceni u planiranje krecu kroz ovaj proces od 5 koraka, kljucno je
imati na umu trokut trostrukog ograni¢enja. Zapamtite, trokut trostrukog ogranicenja predstavlja
ovisnosti izmedu opsega posla, rasporeda projekta, budzZeta i resursa, kao i kvalitete. Ako se jedna strana
trokuta produlji ili skrati, to ¢e utjecati na ostale strane trokuta.

Svaki korak u procesu planiranja rasporeda nastavlja se na prethodni korak tako da je iznimno vazno biti
Sto sveobuhvatniji i detaljniji ve¢ od prvog koraka kako bi se dobio najprecizniji plan za projekt. Prije
nego Sto uronite u proces planiranja rasporeda u 5 koraka, vazno je naglasiti nekoliko toc¢aka o opsegu
posla, kao i o rizicima i ogranicenja i kako su oni povezani s tim procesom.

Opseg posla

Faza planiranja jest faza u kojoj se opseg proizvoda detaljno rasclanjuje i sastavlja sveobuhvatan popis
svih izravnih i neizravnih poslova koji su potrebni za projekt. Pri odredivanju opsega projekta voditelj
projekta i tim moraju razmisljati o svim zadatcima i aktivnostima koje valja obaviti kako bi se postigli
rezultati, ishodi i kako bi se doprinijelo cilju projekta.

Kao i ve¢ina metodologija, najboljih praksi i literature o upravljanju projektima, i Project DPro razlikuje
opseg proizvoda od opsega projekta. lako su povezani, ti se pojmovi ne bi smjeli upotrebljavati kao
sinonimi:

opseg proizvoda — obuhvaca sva potrebna ostvarenja (rezultate i ishode) projekta koja ispunjavaju
dogovorene specifikacije: sto ¢e projekt isporuciti/postici?
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opseg projekta — obuhvaca sve izravne i neizravne* poslove (aktivnosti i rezultate) koji su potrebni za
izvrSavanje opsega proizvoda: kako ¢e projekt proizvesti dogovorena ostvarenja i postic¢i o¢ekivanu
promjenu?

Glavni razlog razlikovanja izmedu opsega proizvoda i opsega projekta jest pomoci pri koncentriranju na
prave aspekte i pojedinosti u razli¢itim fazama i alatima projekta.

Tijekom izrade logi¢kog okvira, u fazi identificiranja i definiranja, projektni timovi fokusiraju se samo na
aktivnosti. Primjerice: projekt A razvit ée radionice o poduzetnistvu za Zene, projekt B organizirat ¢e
glazbene i plesne tecajeve za mlade u zajednici, projekt C ponudit ¢e organske poljoprivredne tehnike
farmerima.

To su primjeri opsega projekta (sredstva), a ne socijalna / ekonomska / promjena ponasanja koju bi
projekt Zelio postici. Primjenom definicije opsega proizvoda projektni timovi podsjecaju se da bi se
definicija projekta (logicki okvir) trebala fokusirati na rezultate i ishod. Ako se nastavimo na prethodne
primjere: projekt A povecat ¢e prihode Zena, projekt B poboljsat ¢e suradnju i timski rad medu mladima,
projekt C smanijit ¢e ucestalost bolesti uzrokovanih pesticidima medu farmerima.

U sljedecoj su tablici prikazane glavne razlike izmedu opsega proizvoda i opsega projekta.

Opseg proizvoda Opseg projekta

Kada e identificiranje i definiranje e planiranje
Alat e logicki okvir e struktura rasclambe rada (WBS)

Projektni . L o )
e projektni prijedlog e planiranje projekta
dokument

Sto je uklju¢eno e rezultati, ishod, cilj e aktivnosti, rezultati

e Koji je krajnji rezultat (promjena) koji e Kako Cete stici do krajnjih rezultata i

¢e projekt kreirati? promjene?
Vodstvo ., . vt .
e Koje ¢e usluge/proizvode pruziti Koji je posao potreban kako bi se

projekt? ostvario proizvod i usluge?

Kljuéno pitanje e Sto? e Kako?

Tablica 23 Opseg proizvoda i opseg projekta

Obje su komponente klju¢ne za uspjeh projekta i valja iz detaljno definirati tijekom odgovarajuée faze
projekta. Ako se opseg proizvoda i opseg projekta ne definiraju jasno, to bi moglo izazvati probleme
kasnije u projektu. Na primjer:

4 U 1. koraku — Definiranje aktivnosti — pronaci ¢ete primjere i razlike izmedu izravnog i neizravnog posla.

5 lako logic¢ki okvir uklju¢uje aktivnosti na visokoj razini, mora se fokusirati na promjenu kod korisnika za
koju se oCekuje da ¢&e je projekt postici.
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*To moZe biti uzrokovano nejasnim opsegom koji izaziva zbunjenost

. oko ocekivanja od dionika. Jedan od nacina kako to sprijeciti jest
Nejasna jasno definirati opseg i imati realno razumijevanje proizvoda/usluga

oEekiva nja ko!'e valja ostvariti.- Opsegvmora‘l biti 100 % jvasa-n dif)nicima kakc?' tzi se

osiguralo da nemaju netocna ili nerealna ocekivanja o tome koji ¢e se

proizvodi/usluge ostvariti.

ePogreske u definiranju opsega Cesto rezultiraju projektima koji ne
identificiraju sav posao koji je potreban za zakljucivanje projekta

Netocne (obrnuto, lose definiran opseg moze rezultirati time da se u projekt
. ukljuci nepotreban posao). Te pogreske u odredivanju opsega mogu
procjene biti visestruke i rezultirati greSkama u procjeni budZeta i vremena. Te

pogreSne procjene mogu rezultirati proklizavanjem rasporeda te
stoga i prekoracenjima konacnih troskova.

eSvrha definiranja opsega jest jasno opisati i postici konsenzus o
granicama ostvarenja projekta i poslu na projektu. Ako se te granice
ne kontroliraju, dogada se klizanje dosega — glavni uzrok kasnjenja u
projektu i potencijalnih projekata , koji nikada ne zavrsavaju”. Kako bi
se izbjeglo klizanje, opseg valja dokumentirati i njime valja upravljati
tijekom projekta kroz formalni proces izmjene.

Klizanje dosega

Slika 29: Primjeri pitanja o definiranju opsega projekta

Postoje nacini kako osigurati da je opseg projekta definiran na sveobuhvatan i uravnotezen nacin, ali ée
za to biti potrebno razmisljanje, vrijeme i sudjelovanje dionika.

Ogranicenja i rizici.

Vedina dionika ne voli razmisljati o rizicima ili misle da je planiranje rizika odgovornost voditelja projekta.
No zapravo, planiranje rizika (identificiranje i odgovor) odgovornost je SVIH dionika. Projekti su sloZeni
pothvati i nitko ne moZze vidjeti sve, biti posvuda niti uzeti u obzir sve. Stoga se moraju osloniti na
dionike kako bi pomogli identificirati brojne prijetnje projektu, a posebno identificirati potencijalne

odgovore. U fazama identificiranja i definiranja te pripreme zapoceli smo proces identificiranja i
planiranja rizika.
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U fazi planiranja rizike valja uzeti u obzir prilikom razvijanja opsega posla i rasporeda projekta. Vazno je i
revidirati rizike koji su identificirani i planirani u prethodnim fazama. Jesu li jos uvijek valjani? Jesu li se
vjerojatnost i utjecaj promijenili? Jesu li se pojavili novi rizici? Plan rizika Ziv je dokument koji je
namijenjen da ga se redovito prati i azurira. Stoga bi plan rizika trebao ukljucivati mehanizam kojim ée se
osigurati neprestano pregledavanje i azuriranje radi pracenja postojecih identificiranih rizika, kao i
identificiranja novog rizika kako projekt napreduje.

Kada prijedete u ovu fazu, u obzir valja uzeti i ogranic¢enja. Ograni¢enja mogu poprimiti brojne oblike i
utjecati na razne procese. Primjerice, je li materijal potreban za izgradnju zahoda dostupan na lokalnom
trzistu? Ako nije, hoce li ga trebati uvesti? Postoji li poseban specijalist ili stru¢njak koji ¢e biti potreban
za projekt? Je li dostupno stru¢no znanje? Ako nije, kako éete nastaviti? Ogranic¢enja mogu poprimiti
brojne oblike i valja ih definirati prije ili tijekom procesa planiranja. To ée biti posebno vazno u 3. koraku,
Procjena resursa za aktivnost, prilikom planiranja rasporeda.

1. korak: Definiranje aktivnosti

Prvi korak u planiranju rasporeda jest definirati opseg projekta pomocu strukture ras¢lambe rada (WBS).
Projektni tim pomoc¢u WBS-a razvija popis aktivnosti u kojemu su sveobuhvatno navedene sve aktivnosti
— direktne i indirektne — u okviru opsega projekta. Struktura ras¢lambe rada primarni je alat koji voditelji
projekta upotrebljavaju kako bi definirali opseg projekta. WBS je hijerarhijska dekompozicija rada nekog
projekta. Jednostavnim rje¢nikom — WBS ureduje opseg projekta kao nacrt ili hijerarhiju ili ,,pakete
aktivnosti“.

Primjer u nastavku djelomi¢no je razradeni WBS s dvama paketima aktivnosti. Razina pojedinosti
potrebna za sveobuhvatan WBS visa je od prikazanoga. Postoji nekoliko razli¢itih vrsta aktivnosti koje
valja obaviti u svakom paketu aktivnosti. Primjerice, kako bi se izgradio objekt sa zahodima, valja
nabaviti materijal i potrebni su inZenjeri koji ¢e definirati specifikacije. Voditelj projekta mozda ima
predodzbu o tome Sto je potrebno kako bi se ti zadatci obavili, ali opseg posla bit ¢e znatno
sveobuhvatniji i precizniji ako se u projekt ukljuce inZenjeri i tim za lanac opskrbe. Ta toc¢ka naglasava
zasto je vazno primijeniti participativni pristup kako bi se razvio WBS i ukljuciti dionike koji ée obavljati

posao na projektu.
Izgradeni su kvalitetni Zagovarateljiiz
zahodi. zajednice obuceni
| |

Ugraditi poklopac Izgraditi konstrukciju Angazwatl. R rr!ateru‘ale Rezervirati lokaciju
zagovaratelje za obucavanje
za zahod. za zahod. S . za obuku.
u zajednici. zagovaratelja.
Nabaviti materijal za
izgradnju konstrukcije Odrediti kriterije za Ml Odrediti kljucne ciljeve Posjetiti potencijalne
za zahod na lokalnom odabir zagovaratelja. obuke. lokacije.
trzistu.

Provesti kampanjuza
podizanje svijesti kako
bi se informirali
potencijalni kandidati.

|
Iskopati rupu Izgraditi poklopac
za zahode. za zahod.
Anga2|rat||opuC|t|__ L Nabaviti materijal za
terenske radnike koji
% : poklopce za zahod.
e kopati rupe.

InZenjerski tim za
razvoj specifikacija za
konstrukciju.

Ishoditi ponudeu
skladu s postupcima
nabave.

Ml Razviti prezentaciju i
priruénik.

specifikacije za rupe.

Ml Ispisati materijale za
obuku sudionika.

Slika 30: Primjer WBS-a — graficki oblik
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WBS mora ukljucivati i sve indirektne radove — projektne aktivnosti koje sluze kao podrska, ali nisu
poseban dio direktnog rada na projektu. U primjeru sa slike (Slika 31), za ishodenje inZenjerskih
specifikacija za rupe moZze biti potrebno predstaviti projekt lokalnim vlastima i pregovarati s njima. Drugi
primjeri indirektnog rada jesu temeljne ankete, zadatci pracenja projekta, odabir i zaposljavanje
projektnog tima (ljudski resursi, HR), uspostavljanje IT sustava za pracenje projekta ili program obuke
opcih kapaciteta.

Pomoéni zadatci

Osnovica projekta

Ishoditi inZenjerske

specifikacije za rupe. ' )
|| Zbirka osnovnih
podataka
™
Predstavljanje AN /
projekta upravitelju e ~

lokalne samouprave Osnovni ulaz —IT

sustavi
Pregovori i zahtjev h J
za odobrenje
specifikacija Procesi odabira i
J

zapoiljavanja
projektnog tima

Slika 31: Primjer WBS-a — indirektan rad
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Za one koji upotrebljavaju softver za
upravljanje projektom ili one koji radije
upotrebljavaju drugi nacin za izradu
WABS-a, moguce je upotrijebiti format s
uvlacenjem.

Ne postoji samo jedan ispravan nacin
izrade WBS-a. Paketi aktivnosti mogu
se organizirati razlicito ovisno o
uklju¢enom timu. Neovisno o
upotrijebljenom formatu svrha je WBS-
a osigurati da su detaljno razradeni svi
elementi opsega projekta.

Na slici (Slika 32) prikazan je jedan od
paketa aktivnosti iz WBS-a za nas
projekt izgradnje zahoda u Delta
Riveru. MoZda ste primijetili da su
aktivnosti rasc¢lanjene u manje
podaktivnosti, ali ne nuzno u slijedu u
ovom trenutku. Kada éete raditi svoj
WBS za svoj projekt, imajte na umu da
pokusavamo identificirati sve zadatke
ili aktivnosti koje valja obaviti, ali ih ne
stavljamo u slijed kojim ih valja obaviti.
Redoslijed ée se odrediti kasnije u
procesu planiranja rasporeda.

Format WBS-a s uvlacenjem

1.1 Izgradnja zahoda
1.1.1 Predizgradnja
1.1.1.1 Odobrenje plana od drzavnih tijela
1.1.1.2 InZenjerske specifikacije
1.1.1.3 Odobrenje plana od Agencije za zastitu
okolisa
1.1.1.4 Ispitivanje podzemnih voda
1.1.2 Gradnja zahoda
1.1.2.1 Angaziranost dionika
1.1.2.2 Odobrenje vlasnika doma
1.1.2.3 Dostupnost lokacije
1.1.2.4 Obuka o odrzavanju zahoda
1.1.3 Nabava
1.1.3.1 Radna snaga
1.1.3.2 Materijali
1.1.3.2.1 Gradnja zahoda
1.1.3.2.2 Odrzavanje zahoda
1.1.3.3 Dozvole
1.1.3.4 Licencije

Izgradeni su kvalitetni

zahodi.

Iskopati rupu

AngaZzirati i obuciti
mmm terenske radnike koji
¢e kopati rupe.

Ishoditi inZenjerske

specifikacije za rupe.

PMD Pro

Izgraditi poklopac
za zahode. za zahod.

Nabaviti materijal za

poklopce za zahod.

Project DPro Guide

Ugraditi poklopac Izgraditi konstrukciju
za zahod. za zahod.

Nabaviti materijal za
mm izgradnju konstrukcije
za zahod.

InZenjerski tim za
ol razvoj specifikacija za
konstrukciju.

Slika 32: Paket aktivnosti WBS-a za projekt izgradnje zahoda
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2. korak: Redoslijed aktivnosti =

Kada se sve aktivnosti definiraju, projektni tim razvija mrezni dijagram koji :\

graficki prikazuje sljedove, odnose i ovisnosti izmedu aktivnosti navedenih u I

WBS-u. Na temelju WBS-a dovr3enog u 1. koraku projektni tim moze i
organizirati aktivnosti u redoslijed kojim ih valja obaviti, i to primjenom ioesion
mreznog dijagrama.

Svaka od kucica u mreznom dijagramu identificira neku aktivnost u opsegu 4
projekta. Te su kudice povezane strelicama koje pokazuju njihove i
meduovisnosti koje pak definiraju kako su projektne aktivnosti medusobno
povezane u kontekstu vremenskog rasporeda i redoslijeda kojim valja obaviti
aktivnosti. U nekim je slucajevima redoslijed aktivnosti linearan i implicira
odnos prethodenja, za koji je potrebno da se jedna aktivnost zavrsi prije nego
Sto druga moze zapoceti. Druge se kuéice nalaze na paralelnim stazama i mogu
slijediti neovisno jedna o drugoj.

Slika 33: Primjer zahoda

Angaziranje i
obucavanje

Ishodenje
inZenjerskih Kopanje rupe za
terenskih

fik : zahode
sheClitaeiaid radnika koji ce <
rupe

kopati rupe

InZenjerski tim NELENE]
izraduje materijala za

specifikacije za izgradnju
objekt zahoda

Izgradnja Ugradnja lzgradnja
poklopca za poklopca za objekta za
zahod zahod zahod (zaklon)

Nabava
WEICHIEIERE]
poklopac za

zahod

Slika 34: Uporaba mreZnog dijagrama za odredivanje redoslijeda aktivnosti izgradnje zahoda

Tumacenje mreznog dijagrama
Sto moZemo protumaciti iz ovog mreznog dijagrama? Kakve meduovisnosti postoje?
e Projektni tim mora pric¢ekati specifikacije prije nego Sto zapocne s nabavom i obukama.

Projektni tim ne mora cekati kraj nabave materijala prije nego Sto zaposli i obuci terenske
radnike — te se aktivnosti mogu obavljati istovremeno.

Projektni tim mora pricekati da se poklopac zahoda izgradi prije nego Sto ga je moguce
ugraditi.
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3. korak: Procjena resursa za aktivnost

Kada se definira redoslijed aktivnosti, u iskuSenju ste prijeci izravno na procjenu trajanja aktivnosti. No
prvo morate obaviti vazan korak procjene resursa. Procjena resursa i procjena vremena snazno su
povezane. Svi znamo da ¢e jednoj osobi trebati viSe vremena da iskopa rupu, nego Sto ce biti potrebno
timu od pet ljudi, sve dok imate dovoljno opreme za pet ljudi. Nadalje, procjene trajanja znatno ¢e
varirati ovisno o tome planira li tim za iskopavanje rupe upotrebljavati lopatu, pneumatsku busilicu ili

dinamit.

Resursi su vazni. Oni su jedan od sredisnjih faktora
koji utje€u na procjene trajanja projekta. Stoga o
resursima valja odluciti prije izrade procjene trajanja.
Odluke koje se odnose na broj i kvalitetu resursa
potrebnih za neku aktivnost ovise o brojnim
faktorima kao $to su (ali ne samo):

Vrijeme — Ako imate vrlo uzak vremenski okuvir,
projekt moze odluciti da ¢e namijeniti vise razine
osoblja, materijala i opreme kako bi se zadovoljilo
vremensko ogranicenje. Ako je vremenski okvir
fleksibilan, projekt moze odluditi da ¢e namijeniti nize
razine resursa dodijeljenih nekoj aktivnosti.

Budzet — Ako ste kratki s financijama, projekt moze
odluciti da ée uloZiti u povoljnu kombinaciju resursa.
Primjerice, vise fizickih radnika, a manje strojeva — to
je pozeljna jeftina alternativa. No ta odluka o
resursima bit ¢e prisutna tijekom aktivnosti izgradnje
zahoda.

Propisi i organizacijska politika — Projekti su Cesto
ograniceni zakonima o radu i/ili politikama
medunarodnih organizacija koje ogranic¢avaju radno
vrijeme (sati dnevno, sati tjedno, godisnji odmor,

Razina napora i procjena resursa

Dok odredujete resurse koji su potrebni
za uspjesnu provedbu projekta, vazno je
razmisljati o razini napora svakog ¢lana
tima.

Za lokalne partnere i organizacije koje
djeluju u zajednici to moze biti
izazovnije jer éete vjerojatno imati
¢lanove tima koji rade na vise projekata.
Mozda imate cak i voditelja projekta koji
upravlja s nekoliko projekata.

Nevjerojatno je vazno procijeniti razinu
napora (LOE) koja je potrebna za svaki
projekt i prikazati to u planiranju svojih
resursa — a posebno u budzetu. Ako te
procjene ne odrazavaju stvarnost,
riskirate da vas optuZe za prijevaru.

politike obiteljskog dopusta). Ta ogranicenja utjeCu na dostupnost resursa, a posljedi¢no i na procjene

trajanja.

Drugi faktori koji utjecu na dostupnost resursa — Brojni drugi faktori utjecu na dostupnost resursa pa ¢e
stoga utjecati i na procjene trajanja aktivnosti. Neki primjeri tih faktora:

ograni¢enja zbog okolisa/vremena: Izgradnja zahoda tijekom ki$nog razdoblja opéenito nije
dobra ideja jer takve aktivnosti valja planirati izvan tih razdoblja.

ogranicenja zbog materijala: Materijali za izgradnju zahoda moZda nisu dostupni na lokalnom
trzistu, zbog Cega ih je potrebno nabaviti izvana. To e, bez sumnje, produljiti vrijeme potrebno

za nabavu materijala.

Ogranicenja zbog logistike ometaju projekt hitne pomodi u pristupu transportu i tako produljuju

vrijeme potrebno za punjenje skladista hrane.
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Ogranicenja zbog ljudskih resursa ometaju projekt u podrucju zdravstva u pristupu kvalificiranoj
radnoj snazi i tako povecavaju procjene trajanja zbog tehnicki slozenih aktivnosti.

Planiranje i poznata ogranicenja

Tijekom planiranja postoje poznata ogranicenja na koja tim mora obratiti paznju. Primjerice, ako
postoje posebni praznici koji se ponavljaju svake godine, aktivnosti bi trebalo planirati oko tih

praznika. Isto tako, postoje li vriemenski uvjeti koji bi mogli sprijecili ili onemoguciti projektne
aktivnosti? Postoji li u vasem podrucju kiSno razdoblje koje bi moglo odgoditi iskapanje rupa za
zahode? To bi takoder trebalo ukljuciti u raspored aktivnosti kao faktor jer u postoji takav slucaj u
povijesti i znate da ce se tako nesto dogoditi ili da se moze dogoditi.

Planiranje budzeta

Neovisno o projektu ili formatu projektnog budzeta, financijski je plan onoliko dobar koliko su dobre
procjene na kojima se temelji. Do odredene ce razine uvijek postojati rizik povezan s procjenama
projekta. Procjene nikad nece biti precizna znanost koja daje 100 % precizne rezultate. Voditelji projekta
ne mogu predvidati buduénost. Uvijek ¢e postojati projektne varijable koje ée biti izvan kontrole
projektnog tima.

Pa ipak, iako postoje brojni razlozi zasto je izrada procjena izazovna, procjene mogu biti dovoljno
precizne kako bi podrzZale dobre odluke u okviru projekta. Nadalje, postoje dobre prakse koje voditeljima
projekta pomazu poboljsati preciznost njihovih procjena budzeta:

Odaberite ispravan pristup za izradu procjene — Procjene se obi¢no izraduju kombinacijom sljededih
tehnika:

Procjene odozgo prema dolje zapocinju s globalnom procjenom troskova projekta i zatim
postotak te cjeline dodjeljuju raznim fazama ili paketima aktivnosti u okviru projekta. Postotke
dodijeljene komponentama nacelno identificiraju pojedinci koji imaju prethodno iskustvo na
slicnim projektima. Takav pristup procjeni obi¢no je ekskluzivniji i uklju€uje relativno malu
skupinu ljudi za koje se na temelju njihova proslog iskustva smatra da su strucni.

Procjene odozdo prema gore ne zapocinju s globalnom procjenom troskova projekta. Umjesto
toga, procjenjuju se zadatci pa se krece prema gore. U ovom modelu procjene izraduju ljudi koji
poznaju stvarnost projekta na terenu i koji su ¢esto isti oni ljudi koji ¢e biti odgovorni za
provedbu projektnih aktivnosti (ukljucujuéi partnere, dobavljace, ¢lanove zajednice itd.).
Procjene odozdo prema gore obi¢no ukljucuju vise sudionika i za njih je potrebno vise napora.
Procjene odozdo prema gore Cesto su preciznije jer ¢e terensko osoblje vjerojatno biti svjesnije
ogranicenja zbog resursa koji utjecu na procjene troskova. Primjerice, oni mogu preciznije znati
koje razli¢ite resurse zajednice mogu nabaviti kako bi pomogle pri iskapanju za zahode — i tako
dati mnogo bolju procjenu, nego ako pretpostavimo da sve zajednice mogu dati jednake resurse.

Parametarske procjene manje se oslanjaju na ljude, a umjesto toga upotrebljavaju statisticki
odnos izmedu povijesnih podataka i drugih varijabli (primjerice, kvadraturu u izgradnji, duljinu
cesta itd.). Parametarske procjene obi¢no se upotrebljavaju za projekte i projektne komponente
koji proizvode konkretne rezultate (npr., izgradnja infrastrukture, usluge prevodenja pri izgradnji
ceste itd.). Ovdje se procjene obavljaju identificiranjem povijesnih podataka iz projekata koji su
postigli slicne rezultate (primjerice, milje ceste, kvadraturu izgradnje, retke teksta) koji se zatim
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upotrebljavaju za izraun procjene opsega/kvalitete, troskova/resursa i/ili vremena/kalendara.
Tom je tehnikom moguce postici vise razine preciznosti, ali ona ovisi o kvaliteti podataka
ugradenih u model.

BudZeti temeljeni na aktivhostima

Jedan od nacina za preciznije planiranje budzeta jest primjena budZeta temeljenog na aktivnosti.
Odredivanje budZeta temeljenog na aktivnostima fokusira se na identificiranje troskova za aktivnosti
koje ¢e se obavljati u svakom podrucju projekta i odredivanje toga kako su te aktivnosti medusobno
povezane — ukljucujuci direktan i indirektan rad.

Ako voditelj projekta moZe razviti cjelovit (i sveobuhvatan i ras¢lanjen) popis aktivnosti zajedno s
procjenama troskova za aktivnosti, budZet ¢e biti precizniji. Odredivanje budzeta temeljenog na
aktivnostima nudi i viSe prilika za ukljucenje drugih timova (ljudski resursi, financije, lanac opskrbe), zbog
Cega ¢e budzZet vjerojatno biti precizniji.

lako postoje brojni moguci formati budZeta temeljenog na aktivnostima kao $to su Sifre racuna, Sifre
donatora i jedini¢ni troskovi — svima su zajednicka dva zahtjeva:

1. razvijanje cjelovitog popisa aktivnosti tijekom planiranja opsega
2. razradivanje onoga Sto treba postic¢i svakom aktivnoscu i procijeniti koliko ¢e svaka aktivnost
kostati.

Ako se ispune ta dva zahtjeva, budzet ée pruZati pojedinosti za svaku aktivnost i prikazati kako je moguce
pratiti povezane troskove. Ako pracenje pokaZe da su stvarni troskovi premasili procijenjene troskove,
voditelj projekta znat ¢e da projekt vjerojatno necée uspjeti postiéi ¢itav opseg projekta. Valja ponovno
isplanirati posao kako bi se pronasli u¢inkovitiji nacini za provedbu preostalih aktivnosti. Alternativno
voditelj projekta moZe od projektnog odbora ili druge upravljacke strukture projekta zatraziti prilagodbu
opsega.

Troskovi po kvartalu Aktivnost

1.1 Direktni troskovi projekta

UREDSKA OPREMA
1. Racunala 2.000 2.000 4.000
2. Tabletna ra¢unala 500 500
3. Uredski namjestaj 3.000 3.000

7.500

ZAPOSLJAVANJE PROJEKTNOG TIMA
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Troskow po kvartalu

1. Voditelj projekta 3.200
2. Uredsko osoblje 200 300 300 300 1.100
11.800
1.2 Angaziranost dionika
Sastanci s dionicima radi pokretanja i
napretka
rlm';azglﬁ)igglr:azaps:‘erz.i‘tavljanje >-000 >-000
2. Priprema videozapisa 1.000 1.000 4.000 6.000
2. Stacionarno 200 200 400
3. Okrepa 100 100 200
11.600

Tablica 24: BudZet temeljen na aktivnostima

4. korak: Procjena trajanja aktivnosti

Kada se procjene resursa zavrse, valja revidirati mrezni dijagram i procjene trajanja dodat ée se svim
aktivnostima. Vratimo se studiji slucaja za projekt Delta River: na slici (Slika 35) prikazan je konacan
mrezni dijagram komponente izgradnje zahoda tog projekta.

5 AngaZiranje i 7 3

Ishodenje 3
inZenjerskih gbucavanie Kopanje rupe za
terenskih

ifikacij 5 zahode
SECENIACHA 2 radnika koji ce
rupe

kopati rupe

10 4 2 5

o S
| ki t Nab
BRI aaana lzgradnja Ugradnja lzgradnja

izraduje WEICHIEIERE]

eheciikatiec Eaidni. poklopca za poklopca za objekta za
zahod zahod zahod (zaklon)
objekt zahoda

Nabava )

materijala za
poklopac za
zahod

Slika 35: MrezZni dijagram za komponentu izgradnje zahoda projekta Delta River
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Sada kada je mrezni dijagram zavrSen, moze se upotrijebiti kako bi projektnom timu pomogao da
identificira:

kritiéni put projekta — Kriticni je put niz zadataka koji odreduje minimalnu koli¢inu vremena koje je
potrebno za obavljanje projektnih aktivnosti. Na slici (Slika 36) kriti¢ni je put niz narancastih zadataka.
Zasto ovakav slijed aktivnosti? Zato Sto taj slijed zadataka predstavlja najdulju stazu izmedu pocetka i
kraja projekta — u ovom slucaju 29 dana. U ovom nam primjeru kriti¢ni put govori da je nemoguce
zavrsiti projekt za manje od 28 dana OSIM AKO se ne promijene druga ogranicenja u trokutu ograni¢enja
projekta (novac/resursi ili opseg/kvaliteta).

Angaziranje i 7 3

Ishodenje 3 2
inZenjerskih GV Kopanje rupe za
terenskih

specifikacija za radnika koji ¢e zahode
rupe

kopati rupe

10 4 2 5
Izgradnja Ugradnja Izgradnja
poklopca za poklopca za objekta za
zahod zahod zahod (zaklon)

InZenjerski tim § Nabava
izraduje materijala za

Pocetak

specifikacije za izgradnju
objekt zahoda

Nabava )

materijala za
poklopac za
zahod

Slika 36: Mrezni dijagram za komponentu izgradnje zahoda projekta Delta River — kriticni put

Stagnacija projekta (project float, project slack) — U upravljanju projektima stagnacija je vrijeme za koje
se neki zadatak u mreznom dijagramu projekta moze odgoditi, a da to ne uzrokuje kasnjenje u odnosu
na datum zakljucenja projekta. U primjeru zahoda stagnacija u kritichom putu jednaka je nuli. No
aktivnost ,,AngaZirati i obuciti terenske radnike koji ¢e kopati rupe.” mogla bi zakasniti do tri dana bez
utjecaja na raspored projekta. Slicno tome, ,Nabaviti materijal za poklopce za zahod.” moglo bi se
odgoditi do tri dana bez utjecaja na rasporedu projekta. Ako neka projektna aktivnost, koja se ne nalazi
na kriticnom putu, zakasni vise od datuma kasnog pocetka, to bi moglo znaditi da kriti¢ni put definiran
projektnim planom vise nije kriti¢ni put.

5. korak: Razvoj rasporeda

Na temelju procjena izradenih u prethodnim koracima projektni tim sada mozZe razviti raspored. U
razvojnom se sektoru za razvoj rasporeda projekta preferira alat gantogram koji se ponekad naziva i
Ganttovim dijagramom. Planiranje i provedba projekata mogu se pojednostaviti ako se promatraju kao
male stavke kojima je mogude upravljati i Cije su ovisnosti vizualno prikazane, ako su paralelni procesi
vidljivi i ako se cjelokupan raspored prikaze graficki. Ganttov dijagram upotrebljava stupce kako bi
graficki prikazao raspored projektnih aktivnosti ukljucujuéi njihov pocetni datum, zavrsni datum i
njihovo ocekivano trajanje.
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SloZenost i sveobuhvatnost Ganttova dijagrama mozZe varirati. U svojoj je biti Ganttov dijagram alat Cija
je prednost to Sto se relativno jednostavno priprema, ocitava i upotrebljava. No vazno je prepoznati da
zadatci nekog projekta mogu biti prilicno sloZeni i da medu njima mogu postojati razne meduovisnosti.

Jedan od nacina kako zadrZati jednostavnost u Ganttovu dijagramu, ¢ak i ako su zadatci i meduovisnosti
slozeni, ukljucuje povezivanje Sirih, sveobuhvatnijih aktivnosti projekta u zajednicki Ganttov dijagram, pri
¢emu se pojedinosti dalje razraduju na detaljnom rasporedu.

Zajednicki Ganttov dijagram ne razlikuje se od detaljnog Ganttova dijagrama samo po razini pojedinosti,
nego i svojom svrhom. Zajednicki Ganttov dijagram bit ¢e posebno koristan u raspravi o napretku
projekta na visokoj razini s dionicima (¢lanovima projektnog odbora, klju¢nim dionicima, donatorima
itd.). No svrha detaljnog Ganttova dijagrama bit ¢e manje fokusirana na komunikaciju na visokoj razini, a
vise Ce se fokusirati na operativno planiranje, provedbu i praéenje aktivnosti. Ovdje ¢e se publika
fokusirati na projektni tim i provedbene partnere te dobavljace koji su odgovorni za obavljanje paketa

aktivnosti i zadataka u okviru projekta.

Na slici (Slika 37) paketi aktivnosti, zadatci i
podzadatci nalaze se na osi y (redovi), a vremenska
crta na liniji x (stupci). Trake prikazuju kada bi neki
zadatak trebao poceti i kada ¢e biti zavrSen. Ocrtane
kucice pruzaju zajednicki raspored za paket
aktivnosti. Tamnije (plave) kuéice prikazuju zadatke
koji su obavljeni. Svijetle (plave) kucice prikazuju
postao koji jos valja obaviti. Narancaste kucice
prikazuju skupinu aktivnosti (niZza razina WBS-a).
Imajte na umu da je Ganttov dijagram namijenjen da
ga se azurira i da na taj nacin projektnom timu pruza
alat koji ne¢e samo navoditi koje su aktivnosti
planirane za svaki mjesec, nego ¢e pruziti i vizualni
alat kojim ¢e pratiti koje su aktivnosti obavljene (a
koje nisu).

U Ganttovu dijagramu za projekt izgradnje zahoda
tablica je izradena pomocu racunalnog programa.
lako je to rijetko sluc¢aj u razvojnim projektima, mogu

Planiranje za humanitarne projekte

Priroda humanitarnih projekta i
projekata hitne pomodi podrazumijeva
da se oni provode brzo, Sto ostavlja
malo vremena za planiranje. No to ne
znaci da se ne primjenjuje taj isti proces
u 5 koraka.

U humanitarnim se projektima ti koraci
odvijaju brze i bilo bi korisno da u svoj
proces planiranja ugradite pristup
planiranja faza i toc¢ke odlucivanja kako
biste se mogli brze prilagoditi kontekstu
koji se neprestano razvija.

se upotrebljavati i drugi alati. Primjerice, Ganttov dijagram moZe se nacrtati rukom, na papiru ili na
bijelim plo¢ama koje se nalaze u uredu projekta. Druga opcija za izradu Ganttova dijagrama i upravljanje
njime jest uporaba softvera za upravljanje projektom kao $to je Microsoft Project ili bilo koji medu

desetcima drugih programa na trzistu.
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PM4NGOs

1.1 Pradenje fekalnog otpada
1.1.1 Temeljna ispitivanja
1.1.2 Ispitivanja kvalitete

1.2 Kampanja podizanija svijesti
1.2.1 Priprema materijala

1.2.1.1 Identificiranje
poruka

1.2.1.2 Izrada materijala
1.2.2 Kampanja provedbe

1.2.2.1 Objavljivanje
materijala

1.2.2.2 Kampanja pracenja

N
13 Izgradnja zahoda R
1.3.1Itd. --

Slika 37: Ganttov dijagram za projekt izgradnje zahoda (ogranicena izgradnja)

Na odluku o tome koji ¢ete alat upotrijebiti za razvoj Ganttova dijagrama utjece mnogo faktora. Neki od
njih mogu ukljucivati:

pristup racunalnom softveru

vjestine u radu s racunalom i softverom

vrijednost i sloZzenost projekta

broj znacajki

5. jakost/fleksibilnost za upravljanje izmjenama projekta i azuriranje projektnih planova.

L .

Razvojne organizacije Cesto uzimaju prvu i drugu tocku s prethodnog popisa kao primarne kriterije u
odlucivanju. Stvarnost je takva da projektni timovi u razvojnom sektoru obi¢no nemaju pristup softveru
za upravljanje projektom ni vjeStine za uporabu tih softvera. Stoga projektni timovi ¢esto svim
projektima upravljaju ru¢no ili pomocu programa za obradu teksta i tablica.

Ta je odluka razumna, no vaZzno je priznati da dok projekt raste u smislu razine sloZenosti i rizika,
komercijalni softver za upravljanje projektom sadrzi napredne znacajke koje su posebno korisne.
Primjerice, Ganttov dijagram u softveru za upravljanje projektom sadrzi znacajke koje projektnom timu
omogucuju sljedece:
o identificiranje veza izmedu meduovisnosti u projektu — automatsko identificiranje koje zadatke
valja obaviti prije nego Sto je moguce zapoceti s drugima. Nadalje, identificiranje kada promjene
u obavljanju jednog zadatka uzrokuju kasnjenja u pocetku drugih aktivnosti.

e pracenje aktivnosti duz kriticnog puta — automatsko uzbunjivanje ako kasnjenja u aktivnostima
duz kritiénog puta zaprijete kasnjenju cjelokupnog vremenskog okvira rasporeda projekta

e povezivanje Ganttova dijagrama projekta s drugim dokumentima za kriticno upravljanje
projektom — automatsko identificiranje kada promjene Ganttova dijagrama projekta zahtijevaju
ugradivanje promjena u druge dokumente projekta kao Sto su struktura projektnog budzeta i
struktura ras¢lambe rada projekta.
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Planiranje MEAL-a (pracenje, evaluacija, odgovornost i uenje)

Pracenje i evaluacija klju¢ni su elementi svakog projekta. No valja dobro izvesti planiranje i provedbu tog
procesa. Za razvoj sveobuhvatnog plana za MEAL (pracenje, evaluacija, odgovornost i ucenje) potrebno
je mnogo razmisljanja i razmatranja.

Pracenje

Pracenje prati operativni rad projekta. Ono odgovara na pitanja kako Sto su: ,Jesu li aktivnosti
obavljene kao sto je planirano?“ ,Jesu li postignuti rezultati kao Sto je o¢ekivano?“, Napreduje li rad
projekta kao Sto je zamisljeno?“ ,Koja je razlika izmedu onoga $to smo planirali i onoga S$to se stvarno
dogada?“ Pradenje projekta informira voditelja projekta o tome gdje se uspjesnost projekta nalazi po
pitanju novca, vremena, rizika, kvalitete i drugih podrucja napretka projekta. Pracenje se primarno
dogada na razinama aktivnosti i rezultata i neprestano se obavlja kroz projekt.

Plan pradenja trebao bi ukljucivati proces koji ¢e se primjenjivati za pracenje i aZzuriranje napretka
aktivnosti u odnosu na plan, kao i zahtjeve za izvjestavanje. Pracenje ¢e obavljati tim za MEAL, ali on
mora redovito obavjestavati voditelja projekta. To moZe biti u obliku redovitih sastanaka projektnog
tima, izvjesStaja, obilazaka terena itd. Vazan je aspekt da voditelj projekta ima mehanizam za neprestano
pracenje i aZuriranje procesa, za identificiranje kasnjenja u rasporedu ili bilo kakvih drugih pitanja koja
valja obraditi ili eskalirati upravljackoj strukturi projekta.

Sto Neprestano revidiranje napretka projekta na razinama aktivnosti i rezultata
Identificirati potrebne korektivne radnje
Analizirati trenutnu situaciju
Identificirati probleme i pronaci rjesenja
7asto Otkriti trendove i uzorke
Odrzati projektne aktivnosti unutar rasporeda
Mijeriti napredak u odnosu na rezultate
Donositi odluke o ljudskim, financijskim i materijalnim resursima
Kada Neprestano
Obilasci terena
Kako Biljeske
Izvjestaji
Tablica 25: Sto, zasto, kada i kako pracenja
Evaluacija

Evaluacija projekta obi¢no se fokusira na pracenje napretka na viSim razinama logickog okvira —tj. na
ishode projekta. Evaluacije obi¢no istrazuju pitanja kao Sto su ,,Je li projekt uspjesan u postizanju svojih
ishoda?“ ,,Doprinosi li projekt svojem kona¢nom cilju?“ Podatci za evaluaciju prikupljaju se i analiziraju
rjede i ¢esto je potrebna formalnija intervencija (koju cesto obavljaju tehnicki savjetnici ili vanjski
evaluatori) kako bi se prikazali rezultati projekta.

Prikupljanje i analiziranje informacija kako bi se odredilo: napredak prema isporuci
Sto aktivnosti/rezultata i doprinos postizanju ishoda/ciljeva

Radi mjerenja ucinkovitosti projekta

Radi odredivanja jesu li postignuti ishodi

Kako bi se naucilo kako se stvari dobro obavljaju
Kako bi se naucile lekcije za buducéa poboljsanja

Zasto

Stranica 1 18

PMD Pro Project DPro Guide Second Edition




Kada Periodi¢no (ucestalost ovisi o resursima koje projekt Zeli uloziti)
Interne evaluacije

Kako "
Eksterne evaluacije

Tablica 26: Sto, zasto, kada i kako evaluacije

Evaluacije se obi¢no dogadaju na razini programa, ali se mogu izvesti i na razini projekta ovisno o duljini,
budzetu, sloZenosti i vrsti projekta koji provodite. No bududi da je vas projekt vjerojatno dio nekog
programa, morat ¢ete biti svjesni toga koje se evaluacije dogadaju i kada. Svaka evaluacija ima specificnu
svrhu i obavlja se u specificnom trenutku u projektu.

Konacne evaluacije cesto narucuju agencije za financiranje ili su propisane politikama razvojne
organizacije, a provode se prema kraju projekta. Uobicajena pitanja mogu ukljudivati:

o Jeli projekt uspjesno postigao Zeljene rezultate, ciljeve i utjecaj?

e Jeli projekt bio relevantan, djelotvoran i uc¢inkovit?

o Ima li projekt potencijala biti odrziv u svojoj operativnosti i utjecaju?
e Jeli potvrdena teorija navedena u logickom okviru?

Evaluacije u stvarnom vremenu pruZzaju prednosti odgovaranja na brojna pitanja koja su ve¢ postavljena
kroz konacne evaluacije, ali pruzaju i priliku davanja prijedloga za poboljsanje ucinkovitosti projekta i
utjecaja dok se aktivnosti joS provode.

Naknadne evaluacije ispituju utjecaj projekta u odredenom razdoblju nakon zakljucenja projekta,
ponekad godinu dana nakon sluzbenog zaklju¢enja projekta. Naknadna, ex post ili evaluacija odrzivog
utjecaja mjeri stupanj ostvarenja ishoda i utjecaja projekta kroz vlasnistvo sudionika. Nalazi naknadne
evaluacije mogu biti posebno koristan nacin uporabe dokaza za zagovaranje unaprijedenog razvojnog
pristupa. Primjerice, neka razvojna organizacija upotrijebila je neki naknadni izvjestaj kako bi joj
pomogao uvjeriti donatora da podrZi obuku za matematicku pismenost i opismenjavanje u okviru
programa mikrofinanciranja.

Ako provodite evaluaciju kao dio svojeg projekta, morat Cete je i isplanirati. Za ucinkovito provodenje
neke evaluacije potrebni su znatni resursi i financijska sredstva, posebno ako je vanjski evaluator dio
procesa. U obzir éete morati uzeti i vremenski okvir za evaluaciju koja ¢e se provesti te istraziti sva
ogranicenja koja bi evaluator mogao imati. Evaluacije bi trebalo isplanirati u fazi planiranja, aneu
trenutku zakljucivanja projekta. Uporaba sljedece zbirne tablice za evaluaciju moZze biti korisna pri
skiciranju ucestalosti i svrhe evaluacija u okviru vaseg projekta.

Svrha Kljuéna pitanja Internaili Poletakikraj  Budzet za

Vrijeme

evaluacije evaluacije eksterna Pocetak Kraj evaluaciju

Tablica 27: Zbirna tablica za evaluaciju
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Odgovornost i u¢enje

Odgovornost u kontekstu MEAL-a (pracenje, evaluacija, odgovornost i u¢enje) osigurava da postoje
mehanizmi za traZenje i ishodenje povratnih informacija od dionika tijekom projekta, ucenje iz tih
povratnih informacija i njihovu uporabu kao alat za ponavljajuce planiranje projekta. Odgovornost znaci i
da bi projektni tim trebao biti Sto transparentniji i participativniji te ukljuciti dionike (posebno zajednicu i
korisnike) u procese i dijeliti informacije o projektu ako je to moguce i kada je to mogude. Tijekom faze
planiranja morat ¢ete raditi s timom za MEAL kako biste osigurali da se mehanizmi odgovornosti
isplaniraju i uspostave. Bilo da su to posteri s objasnjenjima prava korisnika ili telefonski broj za primanje
povratnih informacija od korisnika i dionika, vazno je osigurati da postoje nacini na koje dionici mogu
pruziti povratne informacije projektnom timu o vlastitom iskustvu i potrebama tijekom projekta.

Ucenje bi trebalo biti ugradeno kroz Citav Zivotni ciklus projekta. Ako se u projektu definiraju tocke u
kojima ¢e tim i dionici razmisljati o projektu — na temelju informacija i podataka iz pracenja,
odgovornosti i napretka provedbenog plana — to ée doprinijeti tome da se osigura da projekt postize ono
Sto je definirano da ¢e postici i da pruzi kulturu u€enja u okviru projekta. Projektno u¢enje moze se
ugraditi i u ponavljajuci proces progresivnog planiranja, pruzanja povratnih informacija voditelju
projekta, timu i dionicima.

Plan za MEAL

Plan za MEAL treba bi biti izravno povezan s vadim pokazateljima, aktivnostima i rezultatima. Zelite
osigurati da ste razvili integriran i sveobuhvatan plan za MEAL tako da informacije i podatci koje dobijete
mogu pomoci kako biste liniju za odlucivanje informirali o projektu.

Ti procesi zahtijevaju mnogo razmisljanja i doprinosa od strane tima za MEAL u va$oj organizaciji. Imajte
na umu i da ¢e plan za MEAL vrlo vjerojatno obuhvadati brojne dokumente. Svaki standardni plan za
MEAL trebao bi ukljucivati osnovne elemente kao sto su:

e tablica za pradenje uspjesnosti pokazatelja
e plan za praéenje uspjesnosti

e mehanizmi za povratne informacije

e plan evaluacije i izjave o radu

e mehanizme za odgovornost

e plan ucenja.

Neovisno o kona¢nom formatu koji projekt upotrijebi za izradu svojega plana za MEAL, svaki sustav
pracenja trebao bi kao minimalni standard modi slijediti Sest osnovnih elemenata pokazatelja, rasporeda
i budZeta, osoblja i partnera, punog ciklusa podataka, upravljanja podatcima i povezivanja sa sljede¢om
razinom.
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Pokazatelji

Raspored i budzet

Osoblje/partneri

Puni ciklus podataka

Upravljanje
podatcima

Veza sa sljedeéom
razinom

Jasno definirani
Utemeljeni
Sustavno mjereni

Vrijeme i novac namijenjeni za zadatke pracéenja

Odrediti raspored procesa za prikupljanje, reviziju, analizu podataka i
povratne informacije o njima

Jasno identificirane odgovornosti pracenja

Kompetencije

Aktivnosti prac¢enja plana sa zajednicom

Izgradnja kapaciteta ¢lanova zajednice na sustavima praéenja na temelju
zajednice

Uporaba participativnih tehnika praéenja

Prikupljanje i provjera podataka od pracenja

Obrada podataka od pracenja

Ukljuc€uje puni ciklus upravljanja podatcima od pracdenja:

1. prikupljanje, 2. pregled, 3. saZimanje, 4. analizu, 5. povratne
informacije

Postoje i upotrebljavaju se procedure za osiguranje integriteta podataka i
prikladno spremanje podataka.

Sustav praéenja projekta povezan je sa sljede¢om razinom programa ili
portfelja organizacije.

Interne kontrole

Tablica 28: MEAL — sest kljucnih elemenata

Ako je vasa organizacija dobro uspostavljena, vjerojatno imate razvijene sustave interne kontrole. No
postoje slucajevi kada neki sustavi kontrole nisu razvijeni ili nisu dovoljno sveobuhvatni kako bi
zadovoljili zahtjeve donatora i projekta. Voditelj projekta morao bi biti svjestan sustava interne kontrole
koji postoje i raditi tako da osigura da se oni ukljuée u projekt.

Procese interne kontrole trebalo bi osmisliti sa sljede¢im ciljevima:

e promicanje djelotvornosti i u€inkovitosti radova

e povecdanje pouzdanost ishoda projekta

e promicanje uskladenosti s primjenjivim zakonima i regulativama

e  zastita resursa organizacije, kako fizickih (npr. ljudski resursi, strojevi i imovina) i nematerijalnih
(npr. ugled, intelektualno vlasnistvo)

e smanjenje rizika od prijevare i korupcije

Klju¢na komponenta organizacijskog kapaciteta projekta uklju¢uje uspostavu internih kontrola koje se
sveobuhvatno bave svim sustavima za podrsku, administraciju i logistiku koji su potrebni za uspjesnu
provedbu. Podrucja koja profitiraju od internih kontrola ukljuéuju:
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e kapacitete i sustave ljudskih resursa
v" Jesu li politike za ljudske resurse dokumentirane i u skladu s lokalnim zakonima i
organizacijskom regulativom?
v" Postoje li sustavi za vremenske evidencije, preglede uspjesnosti i razdvajanje zaposlenika?

e nabavu
v" Postoje li sustavi za odabir dobavljaca?
v" Postoje li kriteriji za odabir dobavljaéa?
v" Postoje li sustavi za upravljanje dobavljaéima?
v" Postoje li sli¢ni sustavi za konzultante?

e financije
v" Postoje li sustavi za upravljanje gotovinom? Upravljanje troskovima? Financijsko
izvjeStavanje?

v" Postoji li podjela duZnosti za financijske uloge?

e inventar
v" Postoje li sustavi za identificiranje i praéenje inventara?
v" Postoje li sustavi za uporabu / transfer / zbrinjavanje opreme nakon zakljuéenja projekta?

e ugovore i sporazume
v" Postoje li sustavi za upravljanje bespovratnim sredstvima?
v" Postoje li sustavi za upravljanje odnosima s provedbenim organizacijama?

e infrastrukturu
v Koji sustavi postoje za komunikaciju? Telefoni, internet, radio?
v Koji sustavi postoje za upravljanje vozilima i transportom?

e sigurnosne protokole
v Jesu li potrebni posebni sigurnosni aranZmani? Turisti¢cko vodenje? Popratni programi?
Drugo?

e upravljanje flotom
v" Postoje li dnevnici kilometraZe kojima se kontrolira uporaba sluzbenih vozila?

e upravljanje informacijama
v Postoiji li sustav vodenja evidencija (papirnati/elektronicki)?
v Postoje li politike i standardi za upravljanje informacijama?
v"Jesu li dokumenti, ugovori i racuni dostupni kako bi se ispunili zahtjevi za nadzor projekta?

Vazno je razumjeti da interne kontrole mogu pruziti samo razumno osiguranje — ne apsolutno osiguranje
— po pitanju postizanja ciljeva organizacije. Nadalje, loSe ili pretjerane interne kontrole smanjuju
produktivnost, povecéavaju slozenost sustava, produljuju vrijeme potrebno za obavljanje procesa i ne
dodaju nikakvu vrijednost aktivnostima. No dobre interne kontrole klju¢ne su kako bi se osiguralo
postizanje ciljeva. PomaZzu osigurati djelotvorne i ucinkovite radove kako bi se postigli ciljevi projekta i
ujedno zastitili zaposlenici i imovina.

Planiranje komuniciranje i angaziranosti dionika

Planiranje komuniciranje i angaziranosti dionika ne dogada se automatski. Mora postojati specifi¢an plan
koji definira komunikaciju koju valja provesti u projektu, kao i kako i kada angazirati koje dionike.
Izazovan je dio razumjeti kome treba komunicirati Sto i kada. To mozZe biti dobar trenutak za ukljucivanje
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vodstva projekta, voditelja projekta i dionika kako bi se osiguralo da se njihove povratne informacije i
savjeti uzmu u obzir.

Neki od primjera Sto se moze ukljuciti u plan komunikacije:
e opisni i financijski izvjestaji
e rasporedi redovitih sastanaka
e objave za tisak i vanjske publikacije.

Plan komunikacije identificirat ¢e Sto treba komunicirati kome, kako i kada. Predlozak plana
komunikacije u nastavku pruza jasno¢u o komunikaciji koja se treba odvijati tijekom projekta.

Dionik Metoda Potrebe za Ucestalost Odgovoran clan
komunikacije informacijama tima
Financijer/donator = Izvjestaj Napredak u Mjesecno Voditelj projekta
odnosu na
rezultate i ishode
i financijski status
Ministarstvo Sastanak uZivo Napredak Kvartalno Voditelj projekta
vodnih resursa aktivnosti

Tablica 29: Plan komunikacije

Tijekom faze pripreme razvijena je strategija angaziranosti dionika. Kada planiranje zapocne, voditelju
projekta i timu bit ¢e jasnije u kojem se smjeru projekt krece. AZuriranje i revidiranje strategije
angaziranosti dionika u fazi planiranja osigurat ¢e da bude u skladu s provedbenim planom i da se u
pravom trenutku ukljuce pravi dionici.

Dionik

Ulogau

aktivnosti

Interes u aktivnosti

Angaziranost

Pracenje

Tko je dionik?

Sto ¢e raditi u
ovoj aktivnosti?

Kakav je njegov
interes za
sudjelovanje u ovoj
aktivnosti?

Kako ¢éemo ih
angatzirati kako
bismo osigurali
njihovo
sudjelovanje?

Kakve povratne
informacije i praéenje
trebamo?

Sluzbenik
lokalne opc¢ine

Drzanje
uvodnog
govora pri
pokretanju
projekta

Sudjelovanje ¢e
omoguciti
izloZzenost opcine i
sluzbenika i
pokazati da su
zainteresirani za
pruZanje podrske
projektima koji ¢e
pomoci zajednici.

Koordiniranje i
komuniciranje o
svrsi projekta
preko sluzbenog
pisma nakon
kojega slijedi
sastanak kako bi
se zatrafZila
povezanost i
sudjelovanje u
pokretanju.

Slanje sluzbenog pisma
zahvale i ukljucivanje
njihove uloge u aktivnosti
u sluzbenom priopcenju
za medije. OdrZavanje
naknadnog sastanka sa
sluzbenikom/sluzbenicima
kako biste odgovorili na
sva pitanja i zatrazili
njihov angazman u
bududim aktivnostima.
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Formalna i neformalna angaziranost dionika

Angaziranost dionika moze biti sloZzena. Postojat ¢e formalna strategija koju ¢ete definirati i
slijediti, ali mogu postojati i neformalni kanali koji se upotrebljavaju za angaziranje dionika.
Primjerice, telefonski poziv s provedbenim partnerima koji nije ,sluzbeni“ dio planirane strategije
angaziranosti, ali je vazan kako bi se osiguralo da su komunikacijski kanali otvoreni i dostupni. lako
te neformalne metode ne treba planirati, one su nesto na Sto voditelj projekta treba misliti

tijekom projekta.

Planiranje uloga i odgovornosti (RACI)

Voditelj projekta rijetko radi sam. Cak i najmaniji projekt ovisi o mrezi dionika. S pove¢anjem slozenosti
projekta Siri se i mreza odnosa sve dok potencijalno ne ukljuci skupine u zajednici, vladina ministarstva,
dobavljace, lokalne nevladine organizacije, sveucilista, vjerske organizacije i druge.

Jedan od izazova pri izradi mreze dionika jest osigurati da su uloge, odgovornosti, autoritet i
komunikacija razlic¢itih dionika projekta jasni. Jedan od alata koji pomaZe u tom izazovu jest dijagram
RACI — matrica obi¢no izradena s okomitom osi (lijevi stupac) zadataka ili ostvarenja i vodoravnom osi
(gornji redak) uloga i koja je dobila ime kao pokrata Cetiriju klju¢nih uloga koje se obi¢no identificiraju u

matrici:

Responsible

(pouzdan) Pouzdana osoba ukljucuje osobe koje obavljaju posao kako bi postigle

zadatak. Za svaki zadatak obi¢no postoji jedna uloga koja vodi u obavljanju posla iako je moguée
delegirati drugima da pomazu.

Accountable

obavlja. Za svaki zadatak ili ostvarenje mora biti definirana samo jedna odgovorna osoba.

Consulted

Informed

ostvarenja, i s kojima postoji samo jednosmjerna komunikacija.

U sljedecoj tablici vidimo primjer pojednostavljene matrice RACI za projekt Delta River:

Aktivnost

Konzultiran

(odgovoran) Odgovorna osoba mora odobriti (potpisati) posao koji odgovorna osoba

(konzultiran) Oni cija se misljenja traze i s kojima postoji dvosmjerna komunikacija.

(informiran) Oni koje se informira o napretku, ¢esto samo o obavljanju zadataka ili

Informiran

Ishodenje inZenjerskih
specifikacija za rupe

Voditelj projekta

Odgovoran

Direktor za
uskladenost

Okruzni ured
za graditeljstvo

Projektni tim

Nabaviti materijal za

. . - Pomocnik u Voditelj Upravni . .
izgradnju konstrukcije za . . . . . Projektni tim
administraciji/financijama | projekta direktor
zahod.
Kopanje rupe za zahode Projektni tim koji vodi VOd.Itelj Kuéanstva
Paul projekta
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Priprema izvjestaja o Voditelj

. Paul . Projektni tim Kljucni dionici
napretku projekta projekta
Priprema financijskog Pomocnik u Voditelj Odjel za e
L . . - . . . . Klju€ni dionici
izvjeStaja za projekt administraciji/financijama | projekta financije
Upravljanje projektom Voditelj projekta Voditelj Projektni tim Kljucni dionici
programa

Tablica 31: Matrica RACI za Delta River

RACI bi trebalo razvijati u suradnji te tako postiéi konsenzus i povezanost ¢lanova tima i dionika u odnosu
na zadatke i uloge za svaki zadatak. Kada se razvije, matricu RACI moguce je podijeliti u projektnom timu
i s dionicima projekta kako bi se pomoglo razumijevanju i o¢ekivanjima od uloga i odgovornosti u
projektu.

Planiranje lanca opskrbe

Planiranje lanca opskrbe trebalo bi integrirati u razvoj plana rasporeda i u proces ukljuciti relevantne
dionike. U koordinaciji s rasporedom valja isplanirati i sve tri komponente lanca opskrbe. Valja uzeti u
obzir bila kakva ogranic¢enja koja postoje, a posebno za nabavu i logistiku. Taj proces planiranja trebalo
bi obaviti s ¢lanovima tima za lanac opskrbe, a moglo bit biti dobro ukljuciti i voditelja programa. Voditelj
programa imat ¢e pregled svih zahtjeva za lanac opskrbe kroz sve projekte u okviru programa. Mozda se
ukaZze prilika za kombiniranje napora iz viSe projekata radi upravljanja lancem opskrbe.

Nabava — Uvijek kada projekt zahtijeva nabavljanje od dobavljaca, preporucljivo je izraditi plan nabave.
Dobar plan nabave otici ¢e korak dalje u opisivanju procesa kroz koji ¢ete proci kako biste sklopili ugovor
s tim dobavljadima. Koraci u planiranju nabave obuhvacaju:

o definiranje stavki koje morate nabaviti
e definiranje procesa za nabavu tih stavki
o definiranje vremenskih okvira za isporuku.

Logistika — Logisticki plan definira proizvode i usluge koje ¢e projekt primiti od vanjskih dobavljaca.
Buduci da brojni projekti ovise o to¢noj isporuci materijala, prava logisticka podrska doista je vrlo vazna.
Logistika znaci imati pravu stvar na pravom mjestu u pravom trenutku. U najuzem smislu logistika
obuhvada transport dobara, ali ona je zapravo mnogo vise. U Sirem smislu logistika obuhvacda sve
aktivnosti koje su potrebne za preciznu, ucinkovitu i vremenski to¢nu isporuku stavki na dogovoreno
mjesto i dogovorenoj osobi. Ta Sira definicija ucinkovite logistike ukljucuje:

e upravljanje inventarom i skladiStenje

e transport materijala.

Imovina — Sva oprema, zalihe i druga imovina financirana ili nabavljena u okviru projekta smatra se
imovinom projekta. Projekt bi stoga trebao identificirati politiku upravljanja imovinom, pri ¢emu se
materijali koji su vrijedni za projekt prate, odrzavaju i zbrinjavaju na nacin koji je u skladu sa zahtjevima
organizacije i/ili donatora. Ta bi politika trebala ukljuéivati smjernice o sljede¢im temama:

e Definicija imovine: Svaka organizacija morat ée postaviti vlastitu definiciju vrijednosti i Zivotnog
vijeka kojom definira Sto je to imovina. Ta ¢e definicija varirati ovisno o organizaciji, donatoru
i/ili projektu. UNDP, primjerice, identificira prag dugotrajne imovine na 1.000 USD ili vise, a
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Zivotni vijek na najmanje tri godine. U tablici u nastavku naveden je pregled nekih od glavnih
kategorija imovine kojom upravlja, kao i Zivotni vijek za svaku od tih kategorija imovine.

KATEGORUA ZIVOTNI VUEK OSTALI CIMBENICI

Tipi¢na uredska oprema koja 3 godine
radi na elektri¢nu struju: (npr.
racunalni pisaci)

Veliki strojevi: (npr., generatori, 20 godina
klima-uredaji)

Namjestaj 10 godina

Vozila 5 godina ILI 100.000 kilometara (62.000
milja)

Tablica 32: UNDP-ove kategorije imovine

Voditelj projekta duzan je pobrinuti se da se te tri komponente isplaniraju participativno s timom za
lanac opskrbe. Ukljucite ih u proces planiranja i upitajte ih za iskreno misljenje o tome koji su resursi
potrebni i za vremenski okvir koji je potreban za ucinkovito provodenje njihovih aktivnosti. Kada
precizno i jasno definirate plan lanca opskrbe, to ¢e vam biti nevjerojatno korisno kada prijedete na
provedbu projekta.

Planiranje ljudskih resursa

Ljudi Cine projekte. Snaga ljudskih resursa osnovni je pokretac svih projekata. Planiranje vasih ljudskih
resursa trebalo bi obaviti u koordinaciji s vasim odjelom za ljudske potencijale i drugim relevantnim
internim i/ili eksternim dionicima. To je posebno to¢no ako radite s provedbenim partnerima. Kasnjenja
u projektima Cesto se dogadaju kao rezultat vremena koje je potrebno za zaposljavanje ¢lanova tima i
promjene osoblja tijekom projekta.

Tijekom faza identificiranja i definiranja te pripreme na visokoj smo razini analizirali $to ce biti potrebno
za ljudske resurse u projektu. Jer mozda su bili definirani i prijedlog, osoblje, organigram projekta i
razine napora. No dosta veliko planiranje valja posvetiti aspektu ljudskih resursa u projektu. Ako se
sjecate, jedna od klju¢nih kompetencija voditelja projekta jesu vodstvo / meduljudski odnosi, dio
L,umjetnosti“ upravljanja projektom. Kompletan voditelj projekta imat ¢e sveobuhvatan plan za ljudske
resurse koji ¢e obuhvatiti sljedece:

o Tko Ce biti potreban i kada?

e Hoce li biti potrebni tehnicki stru¢njaci?

o Hocete li raditi s izvodacima i dobavljac¢ima i koja ée biti njihova uloga?

e Koji su kapaciteti i plan za razvoj osoblja?

e Kako Cete evaluirati ¢lanove tima?

e Kakav sustav motivacije postoji? Kako ¢ete nagradivati/ukoravati osoblje?
e Kako izgleda organizacijski dijagram projekta?
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Planovi faza

Kroz projekt je vazno da se provedbeni plan tretira kao Zivi dokument, a ne kao da je statican i
nepromjenjiv.

Ako je projekt dugorocniji ili sloZeniji, moZe biti prikladno planiranje opsega pomodu faza. Za svaku fazu
u projektu identificira se sveobuhvatan opseg posla. Uzmimo, primjerice, projekt koji je podijeljen u 4
faze. Tijekom planiranja razvit ¢e se sveobuhvatan opseg posla za 1. fazu na temelju ostvarenja tijekom
te faze. Aktivnosti i ostvarenja na visokoj razini identificirat ¢e se za preostale 3 faze, ali ne detaljno sve
dok se ne ude u njihovu provedbu. Kako se 2. faza pribliZzava, tim ¢e se ponovno sastati i ocijeniti
ostvarenja i aktivnosti za tu fazu te razviti sveobuhvatan i detaljan opseg posla za tu fazu. Proces se
nastavlja kroz sve faze projekta.

Plan faza omogucuje vecu prilagodljivost u provedbenom planu jer za svaku fazu — koja se Cesto
predstavlja kao vremensko razdoblja — definira ostvarenja na visokoj razini i izraduje detaljne
provedbene planove za svaku fazu koja se pribliZava. Kao sto je prikazano na slici (Slika 38), plan faza
omogucuje vecu fleksibilnost za prilagodbu promjenjivoj situaciji i kroz proces tocaka odlucivanja
neprestano ocjenjuje treba li se projekt nastaviti (ili ocjenjuje bilo kakve promjene projekta).

Planiranje faza za duge projekte

Dugorocni projekti mogu profitirati od procesa planiranja faza. Doslovno je nemoguce planirati

godinu, dvije godine, tri godine unaprijed. Planiranje faza za dugorocne projekte timu pruza priliku
za revidiranje, ponovno ocjenjivanje i opravdanje projektnih aktivnosti, vremenskog okvira i
budZeta za faze koje dolaze, i tako provedbeni plan ¢ini Zivim i relevantnijim.
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Tocka odludivanja Toéka odlucivanja Totka odluéivanja Tocka odluéivanja

1. faza l 2. faza l 3.faza 14. faza l

Nakon 3to se u to€ki
Nakon to se u to&ki Nakon &to se u to&ki odluéivanja ocijeni treba li
Za svaku fazu izraduju se o odlucivanja ocijeni treba li odluéivanja ocijeni treba li nastaviti projekt, izraduje
stvarenja na visokoj razini. nastaviti projekt, izraduje nastaviti projekt, izraduje se detaljan plan provedbe
|zraduje se detaljan plan se detaljan plan provedbe se detaljan plan provedbe za 4. fazu te se
provedbe za 1. fazu. za 2. fazu. za 3. fazu. osmisljava i planira
strategija zakljugenja.

Slika 38: Plan faza

Planiranje faza za humanitarne projekte:

Humanitarni su projekti dinamicni i od voditelja projekta i tima traze da brzo produ kroz prve
dvije faze projekta. Tijekom planiranja moze biti ucinkovitije upotrijebiti planiranje faza kako bi
se osiguralo da projekt odgovara na promjenjive potrebe korisnika. U projektima humanitarnog
odgovora cesto se mijenjaju broj i vrsta korisnika kojima je potrebna pomoc.

Primjerice, ako radite projekt koji se sastoji od podjele hrane, neprehrambenih proizvoda i
smjestaja (Satori) u trajanju od 6 tjedana, koji ukljucuje nekoliko podjela na vise lokacija. Svaka
podjela mogla bi se smatrati jednom fazom u kojoj prvo detaljno planirate distribuciju pa zatim
postavljate tocku odlucivanja na kraju svake faze kako biste preispitali potrebe, broj korisnika i
metode podjele.

Planiranje odrzivosti

Odrzivost u projektima postala je presudna za donatore i dionike. Ucinkovitost odrZivosti u nekom
projektu dobra je samo onoliko koliko je dobro isplanirana. U obzir valja uzeti nekoliko elemenata.
Koncept odrZivosti istrazen je u fazama identificiranja i definiranja te pripreme. U planiranju valja razviti
konkretnije planove za odrZivost. Taj ¢e proces i¢i ruku pod ruku s procesom planiranja zakljuc¢enja. Plan
odrzivosti moZda nije apsolutan ni jasan sve dok ne prodete dio projekta. U nekom se trenutku moze ¢ak
i promijeniti ovisno o kontekstu. Dakle, kljuéno je ponovno pregledati i revidirati planiranje odrZivosti
(tocke odlucivanja mogu biti dobre tocke za pregledavanje tih planova) kako projekt napreduje.

Planiranje zakljuéenja klju¢no je kako bi se osigurala odrzZivost projekta. Matrica planiranja tranzicije alat
je koji se moZe upotrebljavati kao smjerokaz na putu kojim se krecemo prema odrZivosti. Taj alat
definira pitanja, nacela i izazove koje voditelj projekta, tim i dionici (ukljucujuéi upravljacku strukturu)
moraju uzeti u obzir pri planiranju zaklju¢enja projekta.
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Komponenta

1. Planiranje
zakljucenja od
najranijih faza
projekta

2. Razvoj partnerstava i
lokalnih veza

3. lzgradnja lokalnih
organizacijskih i
ljudskih kapaciteta

4. Mobilizacija lokalnih i
vanjskih resursa

5. Faza odmaranja bez
raznih aktivnosti

6. Omogucuje da se
uloge i odnosi
razvijaju nakon
tranzicije.

Kljucna pitanja

Koju vrstu zakljucenja
zamiSljate?

Koji je vremenski okvir i
koje su referentne
tocke?

Odabir pravih partnera?
Sto partneri donose?

Koji su kapaciteti
potrebni?
Koji kapaciteti postoje?

Koji su doprinosi
potrebni za odrzavanje
usluga?

Mogu li se koristi odrzati
bez neprestanih
doprinosa?

Koji su kljuéni elementi
projekta?

Koji elementi ovise o
drugima?

Koje vrste neprestane
podrske (savjet,
praéenje, tehnicka
podrska itd.)?

Kako ¢ée se neprestana
podrska financirati?

Vodeca nacela
Neprestano
pregledavanje i
revidiranje projekta
Transparentnost,
posebno financiranja
Raznolikost: moZda su
potrebni drugi unosi
projekta

Jasni i zajednicki ciljevi
Nastavak na postojece
kapacitete ako je
mogucde

Kreiranje okruzenja za
podrZavanje kapaciteta

Nabava lokalnih resursa
ako je moguce
Povecano stavljanje
eksternih resursa pod
lokalnu kontrolu

Fleksibilnost, slijed
odmaranja moze se
mijenjati nakon
provedbe

Sprecavanje klizanja
planiranih rezultata
projekta uklju¢ivanjem u
produljeni, proSireni ili
redizajnirani projekt

lzazovi

Fleksibilno balansiranje
cvrstim obvezama
Omogucenje prikladnog
vremena za razvoj
kapaciteta

Uskladivanje potrebai
ciljeva raznih dionika
Podrzavanje lokalnih
partnera

Osmisljavanje pracenja
za nadzor izgradnje
kapaciteta

PruZanje poticaja i
zadrzavanje iskusnog
osoblja

TeSkoca u pronalaZenju
prikladnih ili dostupnih
lokalnih resursa

Drugi ulagaci ne
yvjeruju” u originalne
ciljeve

Dovoljno vremena
omoguceno u
projektnom ciklusu kako
bi se mogli vidjeti
namjeravani utjecaj i
ishodi

Dostupnost financijskih
sredstava za neprestanu
podrsku

Dostupnost osoblja koje
moze dovoljno vremena
i fokusa posvetiti
neprestanoj podrsci

Tablica 33: Matrica planiranja tranzicije

Planiranje zakljuCenja
Sveobuhvatni planovi projekta moraju ukljucivati plan zakljuéenja projekta koji opisuje kako ée se
projekt razvijati nakon zavrSetka projekta. Plan zaklju¢enja moZe obuhvadéati razne scenarije ili situacije
koje obraduju rizike i moze takoder dodijeliti dodatna sredstva ako moZda nije moguce potpuno izadi i
ukljuciti specificne radnje koje valja poduzeti kako bi se osiguralo da je proces zakljuenja projekta sto
ucinkovitiji i uskladeniji.

e Evaluacije: vrsta, vremenski okvir i resursi za obavljanje evaluacija

e Zahtjevi za izvjesStavanje: Kada i u kojem ce se obliku podnositi izvjestaji, ukljucujuci financijske i

opisne izvjestaje.
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e Aktivnosti zakljucenja: Ugovorne, financijske i administrativne aktivnosti koje osiguravaju da su
svi elementi projekta izvedeni.

e Aktivnosti primopredaje: Ako se projekt preda drugoj medunarodnoj nevladinoj organizaciji ili
lokalnoj organizaciji ili subjektu, osigurati dovoljno vremena i resursa kroz projekt kako bi se
osigurala ucinkovita primopredaja.

Te bi postupke trebalo isplanirati kao dio procesa planiranja rasporeda projekta kao dio opsega posla u
projektu, ukljucujudi resurse i vremenski okvir koji su potrebni za obavljanje svih aktivnosti.

Razmisljanja o planiranju projekta

Planiranje, planiranje i jos planiranja. Planirat ¢ete planiranje, a zatim ¢ete ponovno planirati
planiranje. Kao voditelj projekta, vi ste stroj za planiranje! Uspjeh vaseg projekta ovisi o vasoj
sposobnosti da planirate participativno, sveobuhvatno i iterativno.

Vecina pocetnog posla obavljena je u fazi identificiranja i definiranja, pri cemu je postavljen
temelj za proces planiranja tako da su razvijene procjene i analize na visokoj razini. Nemojte
podcijeniti vaznost tih procesa i postupaka koji se obavljaju rano u zZivotnom ciklusu projekta.
Oni mogu biti klju€ni za ubrzanje procesa planiranja i postaviti ¢vrst temelj od kojega mozete
krenuti.

Samo kratko o tockama odlucivanja jer — pogodite? Isplanirajte ih. Isplanirajte tocke odlucivanja
za odredene trenutke u projektu tako da je moguce revidirati i aZurirati Zive procese i
dokumente i opravdati projekt. Mogu se dogoditi situacije u kojima su potrebne tocke
odlucivanja koje nisu isplanirane, i to je takoder u redu. No ako nisu isplanirane, vjerojatno se
nece dogoditi.
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2.4 Provedba projekta

Teme u ovom poglavlju:

upravljanje ljudima

upravljanje rasporedom projekta
upravljanje budZetom projekta
aktivnosti MEAL tijekom provedbe
upravljanje lancem opskrbe
upravljanje pitanjima

AN N N AR

upravljanje izmjenama u projektima

y,Upravljanje je, ponajvise, praksa koja objedinjuje umjetnost, znanost i vjestine.”

— Henry Mintzberg

2.4.1 Uvod

Planiranje

Identificiranje i
’ deﬂniranjtja ‘ Zakljuéenje .

Provedba

Slika 39: Fazni model tecaja Project DPro — provedba

Faza provedbe projekta obi¢no je najintenzivnija i od voditelja projekta zahtijeva nadziranje svih
elemenata projekta kako bi osigurao da se isporuci na vrijeme, u okviru budZeta, u okviru opsegais
najviSom moguc¢om razinom kvalitete proizvoda ili usluge. To Zongliranje u obliku upravljanja trokutom
trostrukog ogranicenja, rizicima i problemima moze biti nevjerojatno zastrasujuce, i zato je veoma vazno
da voditelj projekta ima sve procese, alate i planove posloZene prije pocetke provedbe.

U ovoj Ce fazi biti klju¢no upravljanje dionicima i ljudima. U ovom ste trenutku veé morali zavrsiti
sveobuhvatnu analizu dionika, kao i plan komunikacije i strategiju angaZiranosti dionika. Trebali biste
imati i plan za ljudske resurse. Ti planovi i strategije pruZit ¢e vam ¢vrst temelj u fazi provedbe, za koju
voditelj projekta i tim mogu ukljuciti relevantne dionike u odgovarajuéim trenutcima kroz projekt. Ti
planovi i strategije takoder ¢e osigurati da vas projekt primijeni nacelo sudjelovanja.
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2.4.2 Kljucni rezultati

Dnevnik problema: Dnevnik problema jest alat koji se upotrebljava za pracenje svih problema u okviru
projekta i upozorava voditelja projekta na nerijeSene odluke, situacije ili probleme koji mogu sprijeciti
isporuku projekta na vrijeme, u okviru budZeta, opsega i na visokoj razini kvalitete.

lzvjestaji o pracenju: Jedan od najkorisnijih alata koji ¢e voditelj projekta imati na raspolaganju tijekom
faze provedbe jesu izvjestaji o pradenju. Ti izvjestaji voditelju projekta pruzaju klju¢ne informacije o
tome je li projekt postavljen tako da postigne ciljeve do kraja projekta.

Evaluacije: Ako je projekt dugorocan ili posebno slozen,
mozZda treba provesti evaluaciju u stvarnom vremenu
kako bi se osiguralo da se pravi projekt obavlja na pravi
nacin kako bi se postigli rezultati i ciljevi na kraju
projekta. Evaluacije u stvarnom vremenu fokusirane su
na ucenje, pruzaju uvid u to sto je bilo dobro i Sto treba
popraviti tijekom preostalog vremena provedbe.

Opisni i financijski izvjestaji: Ovisno o donatorimai
zahtjevima organizacije i/ili programa, izvjestavanje c¢e
biti dio provedbe projekta. Opisni izvjestaji obicno
definiraju napredak koji je projekt prosao, opisuju sve
probleme koji su se mozda pojavili i komuniciraju
napredak u odnosu na ciljeve. Ovisno o donatoru mogu
biti potrebne dodatne komponente za opisno
izvjeStavanje tako da je uvijek dobro provijeriti
uskladenost s donatorom i financijerom.

Financijski izvjestaji pruzaju informacije o stopi potrosnje

projekta, prognoze i projekcije, kao i svu pomoénu

IzvjeStavanje tijekom provedbe

IzvjeStavanje se Cesto dozivljava kao
nesto Sto se obavlja radi uskladenosti
s dionicima i donatorima i to je
sigurno tako. No izvjesStavanje o
kvaliteti dio je odgovornosti i
transparentnosti u projektu.

IzvjeStavanje bi trebalo ukljucivati sve
potrebne informacije, koje su jasno
napisane, predane u skladu s
dogovorenim rokovima, i ukljucuju
sve relevantne pomoéne dokumente.

dokumentaciju koja ¢e biti potrebna. lzvjestavanje je trebalo biti uklju¢eno kao dio opsega posla

projekta i prikladno isplanirano u fazi planiranja.

Planovi faza: U fazi pripreme razvijena je mapa faze, a u fazi planiranja razvijen je detaljni plan za
pocetnu fazu projekta. Dok prolazite kroz provedbu projekta, izradit éete dodatne planove faze kako ¢e
se priblizavati, u kojima ¢ete detaljno razraditi posao koji valja obaviti u svakoj sljedeéoj fazi nakon $to
prodete kroz proces to¢aka odlucivanja koje se odnose na prethodnu fazu, kontekst, rizike i probleme

koji su se pojavili.

AZurirani plan rizika: U fazi planiranja trebalo bi pregledati i azurirati plan i registar rizika, po mogucénosti

viSe puta, ovisno o duljini i sloZzenosti procesa.

2.4.3 Tko je uklju¢cen u ovoj fazi

Pa, SVI! U ovoj ¢e fazi doista biti ukljuceni projektni tim, vodstvo, voditelj programa i veéina drugih
dionika. Voditelj projekta obavljat ¢e mnogo upravljanja ljudima i dionicima i mnogo komuniciranja

tijekom ove faze.

Planovi angaZiranosti dionika i strategije komunikacije dat ¢e smjernice o tome koga ukljuciti i kada.
Provedbeni plan takoder bi trebao definirati tko ¢e obavljati zadatke — pomocu matrice RACI —i tko je

odgovoran, s kim se treba konzultirati i koga treba informirati.
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Vodstvo i voditelji programa bit ¢e ukljuceni u odluke koje su izvan tolerancija voditelja projekta u ovoj
fazi. Oni takoder mogu biti dio tocke odlucivanja i procesa planiranja faze, pruzajuci uvid u Siru sliku u
koju se projekt uklapa.

2.4.4 Sto to znadéi u praksi

Progresivno planiranje: lterativan proces dodavanja vise pojedinosti provedbenom planu dok proces
prolazi kroz provedbu naziva se progresivnim planiranjem. Projektni je plan rijetko, ili ¢ak nikada, 100 %
tocan od pocetka. To bi znacilo da je okruzenje za provedbu savrSeno, a nitko od nas ne radi u takvom
okruZenju. Progresivno planiranje izvrstan je alat koji se primjenjuje kako bi se osiguralo da provedbeni
plan ostane prilagodljiv i relevantan za kontekst u kojemu projekt djeluje. Planiranje faza jedan je od
alata koji se mogu upotrebljavati za progresivno planiranje.

Tocke odlucivanja: Tocke odlucivanja prilagodljiv su alat koji ¢lanovima projektnog tima i dionicima
pruza priliku za pregled i opravdanje da se projekt treba nastaviti takav kakav je, treba li nesto
promijeniti ili treba zaustaviti Citav projekt. Primjenom formalnih to¢aka odludivanja tijekom faze
provedbe dionici dobivaju priliku razmisliti i donijeti odluke kako bi se osiguralo da se jo$ uvijek pravi
projekt obavlja na pravi nacin. To bi moglo biti u obliku redovitih sastanaka s ¢lanovima projektnog tima,
voditeljem programa i dionicima, na kojima se pregledavaju i azuriraju informacije od tima za MEAL,
registara rizika, financijskog stanja i dnevnika problema.

2.4.5 Ulazi

Primarni dokument koji ¢e vam biti potreban tijekom faze provedbe jest provedbeni plan. Svrha
provedbenog plana jest vodenje projektnog tima kroz fazu provedbe. Pomoc¢ni planovi, poput onih
navedenih u nastavku, takoder ¢e biti korisni tijekom provedbe projekta.

e sveobuhvatan plan rizika

e planza MEAL

e plan za ljudske resurse i plan upravljanja

e plan angaziranosti dionika i plan komunikacije

e bilo koji drugi pomo¢ni planovi koji ¢e biti korisni.

Model kompetencija

2.4.6 Procesi tecaja Project DPro
e Model kompetencija

UpraVIJanJe IJUdlma tecaja Project DPro koji

Ljudi ¢ine projekte. Voditelji projekta rade u timovima i ¢esto mogu moiete Pronaéi u‘?rilogu 1.

postiéi svoje ciljeve samo kao rezultat obveza, suradnje i doprinosa lzvrstan je a.I.at 'f‘?J' se

ljudi u projektnom timu. Stoga upravljanje ljudima moze postati moZe upotrijebiti kako

najvazniji i najtezi posao za voditelja projekta. biste ugodili svoje

Najcesée mislimo na voditelje projekta koji su posebno talentirani za

upravljanje ljudima, fokusiramo se na njihovo svladavanje ,,umjetnosti“ upravljanja ljudima. To su
voditelji projekta koji u¢inkovito motiviraju ¢lanove tima, komuniciraju viziju, osnaZuju osoblje, priznaju
postignuca, slusaju, vode primjerom, rjeSavaju konflikte i grade povjerenje.
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Sve te ,umjetnicke vjestine” povezane su s upravljackom/meduljudskom kompetencijom voditelja
projekta i iznimno su vazne za uspjeh projekta. Stoga bi voditelji projekta trebali nastojati povecati svoju
sposobnost vodenja, motiviranja, inspiriranja, posredovanja, komuniciranja i ohrabrivanja.

No to ne znadi da upravljanje ljudima ne obuhvaca , znanstvene” vjestine. Znati koje alate za upravljanje
projektom upotrijebiti i kada, identificirati odstupanja i upravljati njima, razviti sveobuhvatne planove —
sve su to tehnicke vjestine upravljanja projektom koje su potrebne za postizanje rezultata i ciljeva
projekta. Za uspjeh projekta potrebno je da voditelj projekta postigne ravnotezu izmedu umjetnosti i
znanosti. U uvodu smo razmisljali o kompetencijama za voditelje projekta.

e Razvoj projektnog tima — Koje su vjestine potrebne? Koje su potrebe za izgradnju kapaciteta?
Postoje li zahtjevi za certifikatima? Razvijanje projektnog osoblja mozZe biti izazovno, posebno
ako ima mnogo promjena, ako su ljudski resursi za projekt ograniceni ili ako ¢lanovi tima rade na
vise projekata. No razvijanje projektnog osoblja posluZit ¢e za visSe svrha pa ga valja uzeti u obzir
prije nego Sto projekt prijede u punu provedbu. Primjerice, razvijanje projektnog tima:

1. Osigurat ée da imaju vjestine i alate potrebne za ucinkovitiju provedbu projekta.

2. Clanovima tima pruZit ¢e poticaje da ostanu u projektu ili organizaciji tako da im pokazu da
projekt ili organizacija ulazu u njihov razvoj.

3. Opdenito Ce izgradivati individualne i institucionalne kapacitete.

e Provodenje ocjenjivanja uspjesSnosti — Voditelj projekta trebao bi biti svjestan organizacijskih
procedura za ocjenjivanje uspjesnosti s ¢lanovima projektnog tima i slijediti te procedure.
Ocjenjivanja uspjesSnosti dokumentirana su formalna ili neformalna ocjenjivanja uspjesnosti
¢lanova projektnog tima. Nakon analize informacija voditelji projekta mogu identificirati i rijeSiti
probleme, smanjiti konflikte i poboljsati ukupni rad tima.

e Odrzavanje normi za komunikaciju u timu — Kao voditelj projektnog tima voditelj projekta mora
se pobrinuti da postoji stabilan i proaktivan protok informacija i komunikacija (preko sastanaka,
radionica, izvjestaja, biljeski, novosti, blogova itd.). Razvijanje kulture komunikacije unutar
projektnog tima omogucduje im da dijele informacije, da aktivno rade na identificiranju problema
i konflikata i da kreativno suraduju kako bi rijesili probleme i tako doprinose ucinkovitijem
projektnom okruzenju.

Upravljanje rasporedom projekta

Voditelji projekta trebali bi pratiti svoje rasporede u skladu s onim sto je detaljno razradeno u
provedbenom planu, i to redovito kako bi osigurali da raspored projekta ostane na pravom putu. Ako
raspored projekta pocne varirati, projektni ¢e tim imati brojne opcije kako vratiti projekt na pravi put.
Primjerice, moguce je prilagoditi rokove ili smanjiti opseg posla.

No ako su rasporedi projekta fiksni i ako nije moguée mijenjati opseg projekta, mozda nece biti moguée
vratiti projekt na pravi put pomocu tipi¢nih tehnika upravljanja rasporedom. U scenarijima s
nefleksibilnim opsegom i rasporedom postoje dvije alternativne tehnike — ubrzani postupak i rusenje
rokova.
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Slika 40: MrezZni dijagram za komponentu izgradnje zahoda projekta Delta River

Ubrzani postupak (fast tracking) rasporeda projekta obuhvacda aktivnosti koje bi se obi¢no obavljale
jedna za drugom, ali se umjesto toga obavljaju paralelno. Kako bi se ubrzani postupak iskoristio na
najbolji moguci nacin, projektni timovi morali bi prvo odrediti zadatke na kriticnom putu jer aktivnosti na
kriticnom putu pruZaju najveci potencijal za ubrzanje cjelokupnog rasporeda projekta.

Primjerice, u mreznom dijagramu za projekt izgradnje zahoda pocetni je plan bio da ée izgradnja
poklopca zahoda uslijediti NAKON kopanja rupe za zahod. U scenariju s ubrzanim postupkom (Slika 41)
mreZni je dijagram prilagoden tako da se sada poklopac zahoda gradi istovremeno dok se kopaju rupe.
Paralelnim izvodenjem aktivnosti kriti¢ni put projekta skracuje se s pocetnih 29 dana na 26 dana i tako
omogucuje da projekt nadoknadi izgubljeno vrijeme.
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Slika 41: Ubrzani postupak rasporeda projekta izgradnje zahoda

Rusenje rokova (crashing) u rasporedu znaci dodavanje dodatnih resursa na kriti¢ni put kako bi se
ubrzao napredak, ali bez nuznog postizanja najvise razine ucinkovitosti. Uzmimo, primjerice, da je u
pocetnom planu za projekt izgradnje zahoda bila predvidena jedna osoba koja 14 dana radi na kopanju
rupe. Kako bi se srusio taj vremenski okvir, jedna bi opcija bila dodati drugu osobu za aktivnost kopanja
rupe. To Ce vrlo vjerojatno ubrzati zavrsetak aktivnosti kopanja rupe. No nemojte pretpostaviti da
udvostruéenje resursa znaci dvostruku produktivnost. Cesto je dodatna produktivnost drugog resursa
manja. Manja produktivnost rubnih resursa moZe imati razne uzroke. Primjerice, moZda nema dovoljno
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mjesta u rupi za ucinkovit rad dvoje ljudi ili projekt mozda nema dovoljno materijala za iskapanje
(lopata, kanti, pijuka, uzadi itd.) kako bi podrzao dva kopaca.

U slu¢aju projekta izgradnje zahoda dodavanje drugog kopaca timu za kopanje skracuje vrijeme
potroseno na aktivnost kopanja rupe s 3 dana na 1 dan. Stoga je, kao rezultat rusenja rokova projekta,
kriti¢ni put skrac¢en s 29 dana na 27 dana.
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Slika 42: RuSenje rokova u rasporedu projekta izgradnje zahoda

Upravljanje budzetom

Razvojne i humanitarne organizacije obicno se za financiranje programa oslanjaju na individualne ili
organizacijske donatore — a oni o¢ekuju da ée se sredstvima dobro upravljati. Razvojne i humanitarne
organizacije imaju obveze prema zajednicama i partnerima kojima sluze jer su duzne osigurati da se
resursi koje su dobili u njihovo ime upotrebljavaju optimalno kako bi se maksimalizirao ucinak.

Kako bi postigao mudro upravljanje financijama projekta, voditelj projekta morat e razviti vjestine u
ovim trima podrucjima:

e razvoj budzeta
o identifikacija procijenjenih troskova
e pracenje budZeta i troskova.

U nekim sluc¢ajevima voditelj projekta nema potpunu kontrolu nad svim financijskim procesima. Kako bi
bio uspjesan, voditelj projekta morat ¢e usko suradivati i koordinirati s voditeljem financija (a Cestoi s
timom za lanac opskrbe), kao i s nizom drugih ljudi u svim koracima procesa upravljanja financijama. Cak
i ako postoje elementi upravljanja financijama u kojima voditelj projekta nema potpun autoritet i
kontrolu nad procesima, on je i dalje odgovoran. Posebno je kriti¢no ovih Sest podrucja koordinacije i
suradnje u financijama:

1. sastavljanje informacija o troskovima projekta

prikupljanje informacija i razumijevanje odstupanja budzeta
upravljanje pla¢anjima

odobravanje troskova

upravljanje tijekom novca, troSenjem, predvidanjima i troskovima
6. nadgledanje postupaka nabave.

vk wnN

Kao $to smo prethodno raspravljali, voditelj projekta duzan je preuzeti odgovornost za osiguranje
cjelokupnog uspjeha projekta. U financijskim elementima projekta voditelj projekta mora se pobrinuti da
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su uloge i odgovornosti svih pojedinaca ukljucenih u financijske procese jasne | da pojedinci izvrSavaju
svoje duznosti.

Kod praéenja financijske uspjesnosti projekta prvo je pitanje obi¢no ,Je li projekt izvan ili ispod
budzeta?“ Kako bi odgovorili na to pitanje, vecina projektnih timova vadi najnovije podatke o budzetu i
usporeduje ukupne planirane troskove i ukupne stvarne troskove projekta do odredenog datuma. Takav
je izracun, nazalost, Cesto ogranic¢en u svojoj beskorisnosti. lako moZda moZe pruZiti pregled toga je li
projekt potrosio vise ili manje novaca nego §to je procijenjeno u zadanom razdoblju, ne daje podatke
koji bi objasnili zasto je moZda prisutno odstupanje.

Uzmimo kao primjer podatke u Tablica 34. Podetna analiza podataka iz treCeg mjeseca ovog projekta
ukazivala bi na to da je projekt prekoracio budzet. To je zato Sto su ukupni planirani troskovi na kraju
treceg mjeseca (1.100) nizi od ukupnih stvarnih troskova (1.300).

Zadatak Planirani Drugi Tredi Cetvrti | Peti Sesti
troskovi mjesec mjesec mjesec mjesec mjesec

B 200 200

c 100 100

D 400 400

E 100 100

F 200 200

G 200 200

H 100 100

| 300 300

J 100 100
Ukupni planirani

trokovi po 100 300 700 300 300 100
mjesecu

Kumulativni 100 400 1.100 1.400 1.700  1.800

planirani troskovi

Stvarni planirani
troskovi po 150 350 800
mjesecu

Kumulativni stvarni
troskovi

150 500 1.300

Tablica 34: Ogledni budZet za Sestomjesecni projekt (ukljucujuci stvarne troskove u 3. mjesecu)
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Nazalost, ovaj brzi izracun ne pruza Citavu sliku o financijskom stanju projekta. Da, projekt je potrosio
200 (11 %) vise nego Sto je definirano budZzetom za prva tri mjeseca projekta. No iako smo skloni
pretpostaviti da odstupanje troskova na kraju tre¢eg mjeseca znaci da je projekt ,probio budzet”, budite
oprezni i ne brzajte sa zaklju¢cima! Troskovi visi od ocekivanih mogu imati dva razloga:

e Scenarij A: Projekt bi mogao biti skuplji nego 3to je inicijalno procijenjeno. U tom su slucaju
projektne aktivnosti u skladu s rasporedom, ali koStaju viSe nego Sto je predvideno u budzetu.
Analiza: Scenarij A definitivno je problematic¢an. On ukazuje na trend koji ¢e, ako se nastavi,
rezultirati time da ¢e projekt biti izvan budZeta. U takvoj situaciji treba provesti korektivne
radnje kako bi se osiguralo da projekt izbjegne manjkove u proracunu.

e Scenarij B: Projekt moZda trosi viSe nego $to je ocekivano jer je brzi nego sto je ocekivano. Kao
rezultat toga projekt trosi viSe nego Sto je ocekivano u prva tri mjeseca projekta. Analiza:
Scenarij B nije nuzno problematican. Da, projekt u scenariju B trosi viSe novaca mjesec¢no nego
Sto je inicijalno bilo planirano, ali obavlja i viSe posla nego sto je bilo planirano. U ovom scenariju
projekt treba prikupiti vise informacija kako bi se odlucilo trosi li projekt vise novaca nego sto je
planirano za koli¢inu posla koju obavlja.

Napomena: U oba scenarija projekt ¢e morati osigurati da ima dovoljno novaca (priljev novca) za
nastavak rada jer trosi vise novca mjesecno nego $to je inicijalno bilo planirano.

Scenarij B pruza zanimljiv izazov projektnom timu. Taj scenarij naglasava vaznu poruku da nije dovoljno
gledati samo na to je li budzet potrosio vise ili manje novaca nego $to je procijenjeno za odredeno
razdoblje. Umjesto toga, praéenje financijske uspjeSnosti mora gledati i dva zasebna, ali povezana
pokazatelja: pracenje priljeva novca i pra¢enje troskova kroz analizu ostvarene vrijednosti.

Kako bi se najbolje pratili troskovi projekta, korisno je pratiti trosSkove radova obavljenih u tom
razdoblju. Analiza ostvarene vrijednosti jest alat koji usporeduje planirane i stvarne troskove za svaki
zadatak koji je obavljen i TAKODER usporeduje stopu napretka za svaki zadatak u odnosu na ono sto
je isplanirano projektnim planom. To znadi da ¢e voditelju projekta za provodenje analize ostvarene
vrijednosti biti potreban cjelovitiji skup podataka koji kombinira elemente projektnog budzeta |
rasporeda projekta u provedbeni plan.

Tablica 35 pruza azurirani pregled ranije prikazanog Sestomjeseénog projekta, ali sada obuhvaca dva
nova stupca u kojima su navedeni stvarni troSkovi svakog zadatka i postotak obavljenog posla za svaki
zadatak.
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PM4NGOs
Stvarni Drugi Tredi Cetvrti Peti Sesti
Zadatak N . . . . . .
troskovi| vljenosti mjesec mjesec mjesec mjesec mjesec

A 100 150 100% 150/100

B 200 200 100 % 200/200

C 100 100 100 % 100/100

D 400 400 100 % 400/400

E 100 0% 0/100

F 200 100 50 % 100/200

G 200 200 100 % 200/0 200

H 100 50 50 % 50/0 100

| 300 100 50 % 100/0 300

J 100 0% 100
Ukupni
planirani 100 300 700 300 300 100
troskovi po
mjesecu
Kumulativni
planirani 100 400 1.100 1.400 1.700 1.800
troskovi
Stvarni
planirani 150 350 800
troskovi po
mjesecu
Kumulativni
stvarni 150 500 1.300
troskovi

Tablica 35: Primjer budZeta Sestomjesecnog projekta (ukljucujuci podatke iz analize ostvarene vrijednosti)

Kada analiziramo informacije u Tablica 35, iz podataka moZemo izvuéi dva vazna zakljucka:

e Projekt je nakon tri mjeseca potpuno ili djelomi¢no dovrsio osam zadataka. Usporedbom
planiranih troskova svakog od tih zadataka sa stvarnim troskovima ostvarenja tih zadataka
moguce je pokazati da je projekt TOCNO u okviru budzeta kada se usporedi s obavljenim poslom
(projekt je potroSio 1.300 kako bi obavio posao u vrijednosti 1.300).

Stranica 139

PMD Pro Project DPro Guide Second Edition




e Projektnim planom definirano je da ¢e se u tri mjeseca obaviti posao u vrijednosti 1.100.
Umjesto toga obavljeno je 1.300. To znaci da je projekt 18 % brZi od predvidenog.

Dakle, kakvi se zaklju¢ci mogu izvudi iz te analize?
e Ako projekt nastavi ovim tempom, zavrsit ¢e rano.
e Ako trendovi projekta ostanu jednaki, projekt ¢e se zavrsiti u okviru budZeta.

Uocite da se zakljucci analize ostvarene vrijednosti razlikuju od zaklju¢aka analize odstupanja
kumulativnih troskova u prethodnom odlomku. To je zato Sto analiza ostvarene vrijednosti pruza vise
podataka koji objedinjuju podatke o opsegu, budzZetu i kalendaru na razini aktivnosti projekta.

Kao rezultat toga analiza ostvarene vrijednosti pomaze naglasiti da nisu svi scenariji u kojima
kumulativni troSkovi prekoracuju budzet projekta ,l08i”. Obrnuto, nisu svi projekti u kojima su
kumulativni troskovi ispod budzeta ,, dobri“. Voditelj projekta trebao bi dalje istrazZivati kako bi jasnije
razumio situaciju s budZzetom u usporedbi s planiranim dovrsavanjem projektnih ostvarenja.

Tablica 36 pruza pregled kombinacija koje su rezultat koji se moZe dogoditi kada se provede analiza
ostvarene vrijednosti i identificira implikacije razli¢itih scenarija. Uocite da kucice u tablici navode neke
kombinacije budZeta/rasporeda koje su dobre, neke koje su loSe i neke za koje je potrebno vise
podataka kako bi se razumio status projekta.

Kasni u odnosu na

predvideno U skladu s rasporedom BrZe od predvidenog

Ispod budzeta Potrebno vise podataka Dobro Dobro
U skladu s budZzetom Lose Dobro Dobro

Izvan budZeta Lose Lose Potrebno vise podataka
Tablica 36: Kombinacije rezultata za analizu ostvarene vrijednosti

lako su klasifikacije statusa u Tablica 36 korisne, trebale bi biti pocetna tocka za daljnje istrazivanje:
,Zasto je status trenutne analize ostvarene vrijednosti takav kakav jest? Je li nas trenutni status rezultat
odluka koje je projekt donio, a koje se ti¢u upravljanja kvalitetom, upravljanja rizicima, upravljanja
dionicima ili neke od brojnih tema koje utjecu na budzet i kalendar?“

Dok zaklju¢ujemo ovo istrazivanje financijskog pracenja, vazno je naglasiti jedno konacno zapazanje.
lako analiza ostvarene vrijednosti moZe pruZiti mnogo podataka koji pomaZzu boljem praéenju
financijskog stanja projekta, za nju je potreban i precizan racunovodstveni sustav projekta koji integrira
troskove na temelju aktivnosti i podatke o rasporedu. Ti se podatci zajedno mogu upotrijebiti kako bi se
izraCunala mjerenja ostvarene vrijednosti za ukupne troSkove projekta i uspjeSnost rasporeda.
Racunovodstveni sustav morat e se temeljiti na prakti¢noj strukturi ras¢lambe rada prema aktivnostima
i morat ce ukljucivati pravovremene informacije o troskovima. Bilo kakvo kasnjenje u izvjestavanju jest
kasnjenje u mogucnosti ocjenjivanja trenutnih troskova i statusa rasporeda projekta. Ti preduvjeti cesto
nedostaju u sustavima razvojnih organizacija, zbog ¢ega je tesko primijeniti ovaj upravljacki alat u
kontekstu razvojnih projekata.
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Upravljanje rizicima

Tijekom faze provedbe neprestano cete pratiti rizike kako biste identificirali svaku promjenu njihova
statusa ili ako se pretvore u probleme. Najbolje je u ovoj fazi redovito pregledavati rizike kako bi se
identificirale anomalije u aktivnostima, vjerojatnost i u¢inak rizika, uklonili rizici koji su prosli i
identificirali novi rizici.

Registar rizika razvijen je u fazi pripreme projekta i trebalo ga je aZurirati i revidirati u fazi planiranja.
Tijekom provedbe projekta registar rizika treba revidirati i azurirati u definiranim tockama tijekom
projekta. Popis rizika i povezanih strategija odgovora iz upravljanja rizicima vjerojatno ¢e se mijenjati
kako se projekt razvija i razvijat ée se novi rizici ili ¢e o€ekivani rizici nestati. Redovito planirani pregledi
projektnih rizika mogu se upotrijebiti kako bi se osiguralo da je projektni rizik tocka dnevnog reda na
svim sastancima u okviru upravljanja projektom. Ako se pojave neocekivani rizici ili je utjecaj rizika veci
nego $to je ocekivano, planirani odgovor ili raspodjela rizika mozda nece biti prikladni. U ovom trenutku
projektni tim mora obaviti dodatno planiranje odgovora kako bi kontrolirao rizik.

Upravljanje problemima

Ima jedna izreka u svijetu boksa koja kaZe da ,svatko ima plan... dok ne primi udarac.” Jednaka dinamika
vrijedi i za upravljanje projektom. Bas kao i boksac u ringu, Zivotni ciklus projekta rizi¢an je, sloZen, a
ponekad i jednostavno neuredan. Cak i uz sveobuhvatan i detaljan plan bit ée ,,udaraca” (problema) koji
¢e predstavljati izazov tijekom provedbe projekta. Kao i svaki dobar boksag, i voditelj projekta mora
nauciti kako se nositi s tim problemima, kako navigirati kroz sloZenost i kako prilagoditi plan kako bi
odraZzavao najnoviju stvarnost.

Problem je nerijeSena odluka, situacija ili problem koji ¢e znacajno utjecati na projekt, a koji projektni
tim ne mozZe odmah rijesiti. Upravljanje problemima sastoji se od procesa identifikacije tih problemai
upravljanja njima dok se ne rijeSe. RjeSavanje problema moZze biti izvan autoriteta voditelja projekta i
projektnog tima. No cak i ako neki problem treba eskalirati na sljedec¢u razinu ili delegirati drugoj osobi
kako bi se rijesio, i dalje ga mora pratiti voditelj projekta. Voditelj projekta mora biti spreman natodau
fazi provedbe projekta upotrijebi resurse kako bi obradio i rijeSio te probleme.

Upravljanje problemima trebalo bi obavljati u suradnji, uklju€ujuci sve ¢lanove tima — posebno one koji
na terenu obavljaju posao. Dok voditelj projekta ne bi trebao biti izravno odgovoran za poduzimanje
radnje za svaki problem, trebao bi biti dobro informiran o problemima i eskalirati ih na vodstvo projekta
ako su izvan razina tolerancije. Timski napor i suradnja oko rjeSavanja problema znacit ¢e da tim:

e identificira probleme u projektu

e doprinosi rjeSavanju problema u projektu (napomena: Iskustvo je pokazalo da ljudi najblize
poslu obi¢no najbolje znaju kako rijesiti probleme. Stoga je posao voditelja projekta uspostaviti
okruZenje u kojem svaki ¢lan tima moZze rijesiti Sto viSe problema na svojoj razini i razumjeti
njihove tolerancije kako bi donio odluke i odgovorio na rizike. Jasne upravljacke strukture i
tolerancije klju¢ne su za ucinkovito upravljanje problemima.)

e Sto prije eskalira vazne probleme (koji su iznad njihovih tolerancija) voditelju projekta.

Pa ipak, iako je upravljanje problemima zajednicki poduhvat, kona¢na odgovorna osoba za upravljanje
problemima zapravo je voditelj projekta (sjetite se da je u matrici RACI samo jedna osoba odgovorna za
odredeni zadatak/aktivnost).

Dobro dokumentiran proces upravljanja problemima klju¢an je za komuniciranje i provodenje procesa u
¢itavom timu. Ako se problemi ne rijeSe, negativne posljedice mogu ukljucivati sljedede:
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e nemogucnost pridrzavanja rokova, troskova i rasporeda projekta
o |o3uili neprihvatljivu kvalitetu projekta
e |oS ugled u zajednicama, medu donatorima i drugima te
e sporove nakon provedbe.
Voditelj projekta mora upravljati svim procesima upravljanja problemima i to moze na sljedeci nacin:

1. identifikacija i pracenje problema — Identificirati neobicna pitanja, odluke i druge probleme
prije nego $to se negativno odraze na projekt. Kao takav, proces identifikacije i pracenja
problema usko je povezan s temom upravljanja rizicima i praéenja projekta.

2. analiza problema — Razumjeti problem dovoljno kako bi se razmotrile buduce posljedice
akcijskih planova koji su razvijeni kako bi se problem rijeSio.

3. komunikacija o problemima — Komunicirati probleme na pravu razinu organizacije kako bi se
rijeSili. Nadalje, vazno je komunicirati kada i kako se problemi rjesavaju.

4. kontrola problema — Voditelj projekta odgovoran je za uspostavljanje okruZenja u kojemu
projektni tim i provedbeni partneri mogu obavljati radnje kako bi se osiguralo pravovremeno i
ucinkovito rjeSavanje problema.

Proces kontrole problema usko je povezan s aktivnostima pracenja projekta, evaluacije, odgovornosti i
ucenja, a mora ukljucivati uspostavljanje i praéenje plana za rjeSavanje problema. Problemi su i usko
povezani s kontrolom izmjena u projektu. Promjene se cesto dogadaju kao rezultat problema tako da ti
procesi upravljanja idu ruku pod ruku.

Najvazniji alat za kontrolu jest dnevnik problema u kojemu su navedeni problemi, opisan njihov trenutni
status i definirano tko je odgovoran za rjeSavanje kojeg problema. Dnevnik problema moZe imati razne
oblike, od papirnatog do potpuno integrirane baze podataka. U tablici dnevnika problema u nastavku
naveden je primjer:
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PM4NGOs
o . Datum Kome je Datum
Problem Prijavio Opis o . J. . Status Odluka
prijave dodijeljeno dodjele
23. ozujka: Kopanje
rupa za zahode kasni
zbog kise koja je
pocela 21. oZujka, Broj dana
aktivnosti su kasnjenja veci
suspendirane dok je od raZ}.ne
ki$a ne prestane. tolerancije
D 1 i supervizora na
24...ozu1ka. Kisa jos e (5 e
uvijek odgada X
. N tako da je
L aktivnosti. el
Kas_njenje. . Kisa je odgodila . 25. oZujka: Kisa je eskaliran
aktivnosti: Supervizor na 3 .. Supervizor na .. -
. . kopanje rupa za 21. oZujka 23. oZujka prestala, ali je tlo voditelju
izgradnja lokaciji hod lokaciji o K _
2ahoda zahode. previse mokro za projekta.
nastavak kopanja.
26..ozu|ka.:vTI01e i Voditelj
dalje previse mokro roiekta
za nastavak kopanja, proJ .
a angatzira
ponovno ¢emo
rovjeriti nakon edate
provj radnike kako bi

vikenda. ..
srusio rokove.

29. ozujka: Tlo je
dovoljno suho za
nastavak aktivnosti.

Tablica 37: Dnevnik problema

Imajte na umu da je za upravljanje problemima potrebno da je Citav tim svjestan procesa koji se
dogadaju i da razumije koje su njihove tolerancije kako bi donosili odluke o problemima. Klju¢no je i da
projektni tim u svakom slu¢aju komunicira s voditeljem projekta o problemima.

Pracenje, evaluacija, odgovornost i uCenje (MEAL — monitoring, evaluation,
accountability, and learning)

Tijekom provedbe bit ée obavljena znatna koli¢ina pracenja, odgovornosti i u¢enja. Ucestalost procjene
ovisit ¢e o duljini projekta, zahtjevima od donatora i sloZenosti projekta. Aktivnosti MEAL tijekom
provedbe klju¢ne su za odrZavanje trokuta trostrukog ogranicenja i upravljanje njime. Voditelj projekta
mora usko suradivati s projektom za MEAL (ili kontaktnom tockom) kako bi pruzio pravovremene i
relevantne informacije o napretku projekta kao i ugradio mehanizme koji ¢e dionicima prufziti priliku za
davanje povratne informacije i osigurati da su u projekt uklju¢eni namjerni procesi ucenja.

Pracenje

Pracenje bi trebalo provoditi tijekom citavog Zivotnog ciklusa projekta, a posebno je vazno tijekom faze
provedbe jer se upotrebljava za informirano odlucivanje, osigurava da je projekt na pravom putuiu
skladu s planiranim ciljevima i moZe identificirati rizike i probleme s kojima voditelj projekta i tim nisu
upoznati.

Pokazatelji iz logickog okvira upotrijebit ¢e se za mjerenje napretka prema ciljevima dok se projekt krece
kroz provedbu i osiguravaju da se ciljevi postizu prema planu.

Stoga voditelj projekta i tim za MEAL mogu upotrijebiti tablicu za praéenje uspjeSnosti pokazatelja
(IPTT, eng. indicator performance tracking table) koja obuhvaca sve pokazatelje projekta, ucestalost
kojom se mjere, ciljeve koje valja postici, kao i osnovne i krajnje vrijednosti.
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Razina Pokazatelji Ukupni Osnovna Cilj Ostvareno Cilj Ostvareno Konacna

pokazatelja definicija cilj vrijednost Q1 Ql Q2 (o) vrijednost
Ishod: % povecanje 60 % 18 % 30% 23% 50% 48 %
quoljéani uporabe (B e,
pristup zahoda do o
kvalitetnim | kraja 12 {) .
. . muskarci)
zahodima projekta u
za usporedbi
zajednicu sa
Delta situacijom
Rivera prije
projekta
(rasclanjeno
prema
spolu)
Rezultat: Broj zahoda | 100 0 50 35 50 58
Izgradeni izgradenih u
su okviru od
kvalitetni 50 metara
zahodi. od
kucanstava
do kraja 2.
faze
projekta

Tablica 38: Tablica za pracenje uspjesnosti pokazatelja

Kao sto je prikazano u tablici IPTT, ciljevi svakog pokazatelja podijeljeni su u vremenska razdoblja. Ova
tablica voditelju projekta i timu za MEAL omoguduje identificiranje odstupanja izmedu planiranog i
ostvarenog i pruza dragocjene informacije na temelju kojih mogu razmotriti provedbeni plan i ispitati
dogadaju li se ta odstupanja i zasto.

Pogledajte dva primjera u tablici IPTT — prema planu do kraja drugog kvartala (Q) izgradit ¢e se 100
zahoda, s tim da ¢e 50 biti izradeno u Q1, a 50 u Q2. Kao sto je prikazano u stupcima s ostvarenjima, u
Ql izgradeno je samo 35, a u Q2 58, $to je ukupno 93, a to je odstupanje od 7 zahoda u odnosu na plan
(100). Voditelj projekta i tim za MEAL upozoreni su nakon Q1 da cilj nije ispunjen i istrazivali su uzroke
neizvrsavanja cilja. Ako pogledamo prethodni dnevnik problema, vidjet ¢emo da je kiSa uzrokovala
kasnjenje u Q1 projekta i da je voditelj projekta dodao vise resursa kako bi pokusao nadoknaditi ukupan
ciljani broj do kraja Q2.

Kasnjenje aktivnosti na razini rezultata (manje zahoda izgradeno do kraja Q1) nepovoljno je utjecalo na
pokazatelj na razini ishoda, koji je zahtijevao da se zahodi izgrade kako bi ih ljudi poceli upotrebljavati i
tako pokazati povecanje u uporabi zahoda. Ovaj primjer pokazuje kako su upravljanje problemima,
MEAL-om i rasporedom potpuno povezani.

IPTT je samo jedan od brojnih alata koje tim za MEAL i voditelj projekta mogu upotrebljavati za pracenje
projekta. Neovisno o tome koji se alati upotrebljavaju, trebalo bi ih redovito pregledavati i azurirati kako
bi voditelj projekta i drugi dionici (npr. vodstvo) mogli upotrebljavati informacije od pracenja kako bi
informirali donosenje odluka u projektu.
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Evaluacija

Evaluacije u stvarnom vremenu mogu biti vrlo dragocjen alat za voditelja projekta tijekom provedbe, koji
pruza priliku za provodenje dubljih analiza tijekom projekta. Svrha evaluacija u stvarnom vremenu jest
voditelju projekta, timu i dionicima pruZiti cjelovit pregled projekta za poboljsanje i ucenje tako da je
moguce prilagoditi projekt ako je to potrebno.

Ako se provodi evaluacija u stvarnom vremenu, potrebno vrijeme i resurse treba isplanirati u fazi
planiranja.

Odgovornost

Odgovornost obuhvaca Cetiri primarne komponente: transparentnost, standardizaciju, odrZivost i
sudjelovanje. U biti, odgovornost se nastoji posvetiti potrebama, odgovoriti na potrebe i balansirati
potrebe dionika u nekom projektu.

Tijekom provedbe izradivat ¢e se mnogo izvjestaja, a ovo je jedan od primjera kako se projekt moze
pridrZzavati komponente transparentnosti odgovornosti, pruzajuci dionicima informacije i dijeleci
napredak projekta.

Standardizacija je izravno povezana s uskladenoséu kao osiguranje da se projekt pridrzava svih pravila,
regulativa i normi za najbolje prakse za MEAL.

Mehanizme kao dio odrZivosti trebalo je isplanirati i dizajnirati u prethodnim fazama. Ti ¢e se mehanizmi
pokrenuti tijekom provedbe i projektni bi tim preko njih trebao primati povratne informacije. Trebali bi
postojati procesi za primanje povratnih informacija, pri ¢emu se povratne informacije klasificiraju i
prosljeduju odgovarajuéem ¢lanu tima. Primjerice, ako upotrebljavate kutiju za komentare u domu
zdravlja, u kojoj pacijenti mogu ostaviti svoje dojmove, te povratne informacije trebale bi se redovito
(dvaput tjedno, tjedno) vaditi, dokumentirati, razvrstavati i prosljedivati pravom ¢lanu tima na radnju ili
odgovor.

Sudjelovanje se provlacilo kao tema kroz tecaj Project DPro, a ta se tema nastavlja i u aktivnostima
MEAL-a. Osiguranje da su dionici uklju¢eni u proces — kada i ako je prikladno — promice povezanost s
projektom, kao i odgovornost i transparentnost. Izazovan je dio razumjeti koje dionike treba ukljuciti u
koje aktivnosti kako bi se promicala kultura sudjelovanja u projektu.

Ulenje
Namjerno ucenje trebalo bi obavljati kroz projekt, a posebno tijekom provedbe. Ucenje je tijekom
planiranja valjalo ugraditi u plan za MEAL (praéenje, evaluacija, odgovornost i u¢enje) i odrediti tocke u

projektu u kojima ¢ée tim i relevantni dionici zastati i razmisliti o informacijama koje su dobili od pracenja,
odgovornosti, problema itd.

Ucenje bi trebalo biti participativno, dokumentirano i dijeljeno s dionicima. Vazno je i da se naucene
lekcije ugrade u razine programa i portfelja.
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Upravljanje izmjenama

Dok je razmisljao o evoluciji, Charles Darwin uocio je da ,ne preZivljava najsnaznija ni najinteligentnija
vrsta, nego ona koja se najbolje prilagodava promjenama.” Slicno tome, voditelji projekta moraju
priznati da ée Cesto ili gotovo uvijek biti potrebne izmjene kako bi njihovi projekti uspjeli.

Te su izmjene normalne, prihvatljive i (ponekad) ¢ak i poZeljne. Projektni planovi nisu zamisljeni kao
stati¢ni dokumenti i valja se pobrinuti kako ih se ne bi smatralo stati¢nima ili pretjerano teskima za
promijeniti. Projektni timovi moraju imati na umu da je provedbeni plan ,sredstvo za postizanje cilja“, a
ne cilj sam po sebi! Konkretnije, tim mora prepoznati zamke koje postoje ako se projektni planovi
tretiraju kao static¢ni dokumenti, uklju¢ujudi:

e neuocavanje nedostataka u pocetnim planovima
e nepriznavanje vanjskim (i unutarnjim) donatorima da pocetni plan vise nije izvediv
e nespremnost na revidiranje originalnih dokumenata kako bi se izradio nov i prikladniji plan te

e nepostojanje jasnoce o tome koje procese treba primijeniti kako bi se azurirali projektni
dokumenti.

No ako je rije¢ o zahtjevima za upravljanje izmjenama, voditelj projekta mora balansirati izmedu dviju
¢injenica. S jedne strane projektni se dokumenti ne bi trebali smatrati nepromjenjivima neovisno o
promjenjivoj stvarnosti projekta. S druge pak strane treba biti oprezan kako se ne bi provele promjene u
projektu izvan odgovarajuéih procesa i kanala.

Kako bi to uravnotezili, voditelji projekta moraju definirati norme koje ¢e im omoguciti da fleksibilno
ugrade promjene u projekt kada je to potrebno, ali se takoder moraju pobrinuti da se predloZene
izmjene projekta provedu kroz strog, integriran proces kontrole izmjena kako bi se osiguralo da su
izmjene projekta:

a. prosle kroz formalne procese upravljanja promjenama

b. analizirane kako bi se osiguralo da se implikacije tih promjena temeljito promisle

c. dokumentirane kako bi se ilustrirao njihov cjelovit utjecaj na sve integrirane elemente projekta
d. izloZzene kljuénim dionicima projekta.

Jednom kada bude jasno koja je razina autoriteta potrebna — prema projektnoj povelji — kako bi se
donosile odluke o zahtjevima za izmjene u projektu, sljedeci je korak odgovoriti na sljedeéa dodatna
pitanja:

e Jelizahtjev za izmjenu dopustiv u okviru postojeéih dogovora?
e Jesu li istrazeni i odobreni utjecaji zahtjeva za izmjenu na raspored, resurse, troskove i kvalitetu?
o Jelidionicima projekta izloZzena predloZena izmjena?

e Jeli sveobuhvatan i integrirani plan provedbe projekta aZuriran kako bi dokumentirao
implikacije predloZene izmjene?

e Postoje li resursi (vrijeme, materijal, novac, ljudski resursi) za provedbu predloZene izmjene?

Skica zahtjeva za izmjenu kao ona prikazana na slici (Slika 43) moZe biti koristan resurs za identificiranje i
kontrolu procesa upravljanja izmjenama za plan provedbe projekta i dio je nacela prilagodljivog
upravljanja projektom. Skica zahtjeva za izmjenu proces je koji voditelj projekta, tim i dionici mogu
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primijeniti kako bi osigurali da se izmjene dokumentiraju i da se analizira njihov utjecaj na projekt (npr.
trokut trostrukog ogranicenja).

Identificirana Tolerancija Tolerancija
potreba za voditelja voditelja
promjenom projekta? programa?

Tolerancija
odbora?

Komuniciranje s
partnerom/
donatorom za

. ocetno odobrenje
Izmjena logickog s J

okvira, budzeta,
rasporeda i/ili
opsega

Slanje zahtjeva za
izmjenu s
izmijenjenim logickim
okvirom, budzetom,

rasporedom ifili
opsegom

Izmjena projektnih Donator
planova odobrio?

Dokumentiranje
konacne odluke i
svih procesnih spisa

Slika 43: Ogledna skica procesa za zahtjev za izmjenu projekta

No iako je skica procesa kao Sto je prikazana na slici (Slika 43) korisna, iznimno je vazno priznati da ¢e
skica procesa za zahtjeve za izmjenu znacdajno varirati ovisno o strukturi vodstva projekta, odnosima
medu donatorima, ugovornim zahtjevima, provedbenim partnerima i joS mnogo toga. Dakle, vazno je
dijagram procesa prilagoditi stvarnosti konteksta u kojem djeluje projekt.

Neovisno o specificnoj skici procesa za zahtjeve za izmjenu, posebno je vazno da se svim izmjenama
upravlja integrirano. To znaci, osigurati da sve revizije projektnog plana jasno identificiraju implikacije
koje izmjene moZe imati na druge dijelove plana upravljanja projektom. Osobe koje su upoznate sa svim
tim podrucjima plana projektnog (opsegom, troskovima, rasporedom, rizicima, nabavom, kvalitetom
itd.) morat ¢e ocijeniti utjecaj predlozenih izmjena na ¢itav plan projekta. Kada se sloZe oko toga da ¢e
predloZena izmjena biti korisna i da su implikacije prihvatljive, moguée je odobriti zahtjev za izmjenu.
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Kada se odobri, o revidiranom projektnom planu treba obavijestiti Citav projektni tim tako da svi sada
rade prema azuriranom planu.

Provjera realnosti: Zvuci li vam taj scenarij poznato?

Trogodisnji projekt usao je u drugu godinu faze provedbe. Projekt op¢enito dobro napreduje.
Logika projektne intervencije i dalje je valjana, a ostvarenja su i dalje izvediva. No postoji
znacajan problem s projektnim planom. Realnost dvogodisnje provedbe na terenu ima malo toga
zajednickog s onim Sto je predvideno kada su projektni planovi razvijani 20 mjeseci ranije. Sve je
jasnije da su odredene procjene budZeta znatno podcijenjene, dok druge stavke vise nisu

potrebne zbog promjena uloga provedbenih partnera.

lako se ti izazovi mogu rijesiti kombinacijom upravljanja problemima i zahtjevom za izmjenama,
neki su ih projekti rijesili strategijom ponavljajuceg planiranja projekta.

Upravljanje lancem opskrbe

VaZno je da bude jasno da je voditelj projekta i dalje krajnje odgovorna osoba za financije projekta, lanac
opskrbe i upravljanje ljudskim resursima. To je tocno iako voditelj projekta na temelju linije upravljanja
nije izravno odgovoran za ¢lanove tima za lanac opskrbe. Posao voditelja projekta jest osigurati da se
dobro upravlja financijama, da se djelotvorno i u¢inkovito upravlja dobrima, uslugama i materijalima te
da osoblje projekta ima potrebne vjestine kako bi se postigao uspjeh.

Upravljanje nabavom

Nabava obuhvada Citav proces nabavljanja dobara i usluga od pripreme i obrade zahtjeva preko prijma i
odobrenja racuna za plac¢anje. Voditelj projekta mozZe biti odgovoran za stvarnu nabavu usluga ili
proizvoda koji su potrebni za razvoj i provedbu projekta ili moZe upravljati tim aktivnostima preko
voditelja tima za ugovore ili nabavu. Neovisno o to¢noj ulozi i odgovornosti voditelja projekta, te
aktivnosti nabave mogu znacajno utjecati na budzet i raspored projekta i trebalo bi ih uzeti u obzir i
ukljuciti u plan provedbe. Funkcije lanca opskrbe trebale bi biti integrirane u plan provedbe, ali ¢e ih
trebati pratiti i po mogucnosti prilagoditi tijekom faze provedbe.

Primjeri tipicnih nabava povezanih s projektom ukljucuju:

e materijal: Ovo moZe varirati od tipi¢nih proizvoda kao $to su namjestaj i osobna racunala, do
visokospecijaliziranih proizvoda za projekte kao $to su medicinska oprema, strojevi za busenje
bunara ili materijali za izgradnju cesta.

e konzultante: Cesto su potrebni dodatni resursi kako bi se projekt dovrio na vrijeme ili kako bi se
dobile neke vjestine iako su dostupni resursi u organizaciji. Jedna je strategija angazirati vanjske
resurse, obicno konzultante, kako bi se povecalo osoblje projekta.

e dobavljace: U ovom slucaju dobavlja¢ preuzima odgovornost za obavljanje svih aspekata
odabrane usluge, obi¢no u skladu sa specificnim normama i za definiranu cijenu. U ovoj vrsti
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scenarija projekt kupuje specificnu uslugu. Primjeri mogu ukljucivati usluge rusenja, prijevoza,
osiguranja i izgradnje.

Upravljanje nabavom ima tri koraka:

e aZuriranje i revidiranje plana nabave
e identifikacija dobavljaca
e odabir, pregovaranje i dodjela.

Moguce je upotrijebiti razne dokumente kako bi se dobile informacije od potencijalnih dobavljaca usluga
i materijala. Neki primjeri:

e zahtjev za procjenu: Neovisna procjena vremena i troskova za pruzanje usluga ili materijala
opcenito se daje ako su kriteriji procjene za odabir dobavljaca relativno jednostavni i ako ée se
odludivati primarno/iskljucivo na temelju cijene.

lako ¢e cijena biti posebno vaZzna kod ocjenjivanja procjena, valja obratiti paznju i ocijeniti jesu li
predloZeni troskovi realni i da procjena nije preoptimisti¢na i da uzima u obzir tehnologije i
vjestine koje su uklju¢ene u projekt. Ako u predanim procjenama postoje znatna odstupanja
izmedu procjene troskova i rasporeda za materijale i usluge, najniza procjena mozda nije uvijek
najbolja vrijednost. Ako je najniza ponuda znatno niza od drugih procjena, trebalo bi je vrlo
pomno prouciti jer je moZda prisutna razlika u kvaliteti ili neSto drugo Sto bi projektni tim
svakako morao znati prije nego Sto prihvati procjenu.

e zahtjev za ponudu: Ako su kriteriji odabira potencijalnih dobavljaca sloZeniji, dokumenti
procjene neée nuzno obuhvatiti sve informacije koje su potrebne za donosenje informirane
odluke. Te vrste nabave mogu prikupljati dodatne informacije pomocu poziva za dostavljanje
ponuda (invitation for bid, IFB) ili zahtjeva za dostavljanje ponuda (request for proposal, RFP).
RFP bi trebao sadrzavati sveobuhvatnu i preciznu specifikaciju radova (statement of work, SOW)
koja jasno definira Zeljene proizvode, zahtjeve za njihovu funkcionalnost, performanse i radne
karakteristike te potrebna sucelja s drugim agencijskim sustavima i procesima.

Proces nabave trebao bi biti osmisljen tako da organizaciji omogudi ishodenje i ocjenjivanje
procjena/ponuda od raznih dobavlja¢a primjenom raznih kriterija koji bi mogli biti relevantni pri
odlucivanju. Tijekom tog procesa imajte na umu da ce se projektni tim morati pridrzavati postupaka
uskladenosti donatora u vezi s nabavom, kao i internih kontrola u organizaciji.

Kriteriji za odabir mogu se ograniciti na ponudu cijene i vremenskog okvira ako je materijal ili usluga vec
dostupan i relativno jednostavne konfiguracije. No opéenito ¢e se odabir dobavljaca temeljiti na
kombinaciji financijskih i tehnickih preduvjeta.

Neovisno o primijenjenom kriteriju za odabir, skupini koja donosi odluke trebali bi biti jasni kriteriji koji
su primijenjeni za donosenje odluka i njihove relativne teZine. To ¢e razumijevanje utjecati na njihov
konacni odabir tako da olaksa ocjenjivanje odgovora.

Upravljanje logistikom

Buduci da brojni projekti ovise o to¢noj isporuci materijala, prava logisticka podrska doista je vrlo vazna.
Logistika znaci imati pravu stvar na pravom mjestu u pravom trenutku. U najuzem smislu logistika
obuhvaca transport dobara, ali ona je zapravo mnogo vise. U Sirem smislu logistika obuhvaca sve
aktivnosti koje su potrebne za preciznu, ucinkovitu i vremenski to¢nu isporuku stavki na dogovoreno
mjesto i dogovorenoj osobi. Ta Sira definicija ucinkovite logistike ukljucuje:
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e upravljanje inventarom i skladiStenje
e transport materijala.

Ovisno o projektu inventar moze predstavljati velik dio troska ukupne vrijednosti projekta. Tu vrijednost
¢ini troSak samog inventara uvecan za trosak transporta dobara, trosak upravljanja dobrima (radna
snaga, ambalaZa itd.) i cuvanja dobara u skladistima. Projektni tim mora uspostaviti upravljanje
inventarom koje osigurava da su dostupne zalihe za ispunjavanje potreba projekta kako i kada je to
potrebno.

Stoga voditelj projekta mora koordinirati s ¢lanovima tima koji su izravno odgovorni za upravljanje
inventarom i neprestano povezivati zahtjeve za inventarom s promjenjivim potrebama i prioritetima
projekta. Kao dio ovog izazova projekt mora uspostaviti ravnotezu izmedu ponude i potraznje na nacin
da definira minimalne zalihe kako bi se pokrila vremena isporuke.

Kada projektni tim uspostavi tu ravnotezu, voditelj projekta mora osigurati da postoje odgovarajuce
politike kako bi se definirale norme i kontrole za upravljanje svim elementima upravljanja inventarom i
njegova skladistenja.

Svrha je transporta zalihe fizicki pomaknuti na odrediste i to na pouzdan i siguran nacin, na vrijeme,
troskovno isplativo i u¢inkovito.

Strategija transporta ne ovisi samo o potrebama projekta, moze se razlikovati i ovisno o situaciji.

Upravljanje imovinom

Projektna oprema i potrosni materijal imovina su projekta. To ¢esto znaci da se ta imovina po
zaklju€enju projekta vraéa ili dodjeljuje za uporabu drugom projektu. Voditelj projekta mora se pobrinuti
da postoje ucinkoviti procesi za upravljanje imovinom tijekom faze provedbe tako da se ta imovina moze
vratiti ili preraspodijeliti kada projekt zavrsi. Upravljanje imovinom trebalo bi ukljucivati:

evidentiranje imovine: Projekti bi trebali odrzavati cjelovitu i preciznu evidenciju svih nabava dugotrajne
imovine. Valja zabiljeZiti svu imovinu nabavljenu za projekt (kupnjom, prijenosom ili donacijom).

oznacavanje imovine: Imovina projekta trebala bi biti oznacena kako bi se olak$ao pregled i kontrola
nad njom. Moguce je primijeniti bilo koji prikladan nacin oznacavanja sve dok se primjenjuje dosljedno i
sluzi svrsi pracenja imovine.

praéenje i evidencije imovine: Informacije o imovini trebalo bi redovito azurirati kako bi se obrazlozile
informacije o kupnji, prilagodbi, prijenosu i zbrinjavanju. To ¢e ukljucivati fizicko brojanje, a odstupanja
treba istraZiti, razumjeti i dokumentirati u dnevnik problema projekta.

zastita imovine: Uspostavite odgovarajuce kontrole kako bi se dugotrajna imovina pravilno odrzavala i
Cuvala. Te Ce se kontrole razlikovati ovisno o imovini i riziku. Primjerice, neka ¢e organizacija traziti da se
prijenosna racunala osiguraju odgovarajuc¢im kabelom za zaklju¢avanje i sigurno odloZe u ladicu ili
ormaric¢ kada se ne upotrebljavaju. Drugi bi primjer bio zahtjev da se uredska oprema koja je iznajmljena
¢lanovima osoblja uvijek evidentira u evidenciju opreme / evidenciju najma.
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Plan odrzivosti projekta

Plan odrzivosti projekta trebalo bi pregledavati i opravdavati kroz provedbu projekta, a posebno tijekom
procesa toc¢aka odlucivanja. Tijekom provedbe bit ¢e dostupne dodatne informacije koje mogu biti
korisne za ocjenjivanje plana odrZivosti. Primjerice, moZete primiti povratnu informacije od tima za
MEAL (npr. podatci i povratna informacija od mehanizama za odgovornost) ili mozda u dnevniku
problema postoji nesto vazno sto treba uzeti u obzir. Voditelj projekta morao bi osigurati da je plan
odrzivosti jos uvijek relevantan i da se temelji na dokazima prikupljenima tijekom projekta.

Neke od stvari koje bi trebalo uzeti u obzir dok nastavljate opravdavati odrzivost projekta:
e Jeli nacin na koji planiramo izlazak iz projekta jo$ uvijek valjan i prikladan?
e Ako ¢emo predati projekt, pruzamo li podrsku i kapacitet subjektu koji ¢e ga preuzeti?
o Jelise kontekst promijenio? Je li plan odrZivosti i dalje izvediv?

Ako upotrebljavate planove faza, tocke odlucivanja koje se nalaze na kraju svake faze dobar su trenutak
za neprestano provjeravanje izvedivosti i relevantnosti plana odrzivosti. Ako se planovi faza ne
upotrebljavaju, voditelj projekta morat ¢e definirati tocke u provedbi projekta u kojima ée se plan
odrzivosti pregledati i prilagoditi ako je potrebno.

Razmisljanja o provedbi projekta — vodenje projekta prema uspjehu

U provedbi se trosi mnogo vremena, energije i resursa. Ovdje se dogada i najveci dio
problema koji mogu izravno utjecati na vasu sposobnost da projekt izvedete na vrijeme i
unutar budzeta, opsega i kvalitete. Nacin na koji se provedba odvija izravan je rezultat toga
kako ste dobro identificirali, pripremili i isplanirali projekt. Mnogi se problemi mogu povezati
izravno s loSim planiranjem, bilo da je to opseg posla koji nije sveobuhvatan ili plan koji ne
ukljucuje prave dionike pa stoga utjece na procjene, Sto uzrokuje mnogo stresa,
preraspodjele i pisanih opravdavanja tijekom provedbe.

Voditelj projekta je kao kapetan broda koji upravlja svim ¢lanovima posade i aktivhostima
kako bi osigurao da teret stigne na odrediste neostecen. lako ¢e sigurno biti stvari koje ce se
dogoditi izvan kontrole voditelja projekta, postoje razni scenariji koji se mogu izbjeéi ako se
procesi u prethodnim fazama obave sveobuhvatno, participativno i ako se pregledavaju
tijekom provedbe kako bi se osiguralo da se projekt i dalje radi na pravi nacin.

| u tim je fazama klju¢no vodstvo. Problemi c¢esto uzrokuju izmjene, a izmjene cesto uzrokuju
odluke koje valja donijeti. Ako je upravljacka struktura jasna, to ¢e ubrzati proces odlucivanja,
a provedbenim partnerima, voditelju projekta i timu bit ¢e jasno koje odluke mogu donijeti i
kada.

Provedba zapravo moze biti nezgodna, ali ako poslove, koji su potrebni za pravilnu pripremu i
planiranje projekta, obavite prije nego Sto provedba zapocne, povecat ¢ete Sansu da izvedete
projekt na pravi nacin.
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2.5 Zakljucivanje projekta
Teme u ovom poglavlju:

v’ scenariji zakljuéenja projekta

v administrativno, financijsko i ugovorno zakljugivanje

v" planiranje odrZivosti

v evaluacije projekta

v izvjeStavanje o projektu

v" naucene lekcije i preispitivanje nakon rada.

,Sve se stvari kreiraju dvaput: prvo mentalno, a zatim fizicki. Kljuc kreativnosti jest
u mislima zapoceti s krajem, vizijom i predloskom Zeljena rezultata.”
— Stephen Covey
2.5.1 Uvod

% Debro vodeno

3

% Participativno

§ A (A

L] N A

§ Integrirano A A A
g

% Prilagodijivo

H
&

A Toéka odlucivanja

Slika 44: Fazni model tecaja Project DPro — zakljucivanje

Projekt je, po definiciji, privremeni poduhvat koji ima definiran pocetak i kraj (obi¢no ogranicen
datumom, ali moZe biti ogranicen i financiranjem ili ostvarenjima). On se svojom privremenom prirodom
razlikuje od uobicajenog poslovanja neke organizacije (ili uobicajenog tekuceg poslovanja koje je
repetitivan, trajan ili polutrajan funkcionalni rad koji proizvodi proizvode ili usluge). No u razvojnim i
humanitarnim sektorima cesto nailazimo na projekte koji traju godinama — s jednom fazom projekta
koja nastavlja rad prethodnih faza. Ova napomena naglasava ¢injenicu koju susre¢emo u stvarnosti, a to
je da je kraj nekog projekta u razvojnom sektoru cesto preciznije nazvati fazom prijelaza, a ne strogo
zakljucivanjem projekta.

Kao Sto smo spomenuli u raspravi o fazi planiranja projekta, sveobuhvatni projektni planovi trebali bi
ukljucivati i plan zakljuenja projekta koji opisuje kako se projekt namjerava razvijati po zaklju¢enju
projekta te osigurati nastavak napredovanja prema ishodima i ciljevima. Plan odrZivosti i plan zaklju¢enja
projekta mogu ukljucivati nekoliko scenarija ili situacija koje obraduju rizike i mogu dodjeljivati i dodatne
resurse ako nije moguce potpuno izadi iz njega.
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U prethodnim je fazama naglasak bio na osiguravanju da je plan odrzivosti izraden kako bi se kroz
projekt mogle provesti pripreme kako bi se osiguralo da su u trenutku zaklju¢enja projekta sve
komponente odrzZivosti isplanirane i osigurane.

Odrzivost i humanitarni projekti

Primarni cilj humanitarnih projekata jest pruziti trenutacnu pomo¢ u obliku hrane, vode,
sklonista i osnovnih potreba nakon katastrofalnog dogadaja. U tim rezultatima postoji malo ili
nimalo odrzivosti a, zapravo, to ni nije svrha humanitarnih projekata. Planovi odrzivosti i
odrzivost opcenito su usmjereni prema razvojnim projektima tako da nije vjerojatno da ¢e
humanitarni projekti ukljucivati elemente odrzivosti.

No moguce je humanitarnim projektima pristupiti na odrziviji nacin, Sto znaci da se resursi
upotrebljavaju optimalno, sa Sto manje otpada u zadanom kontekstu. Upotrebljavaju li se
resursi na najucinkovitiji mogudi nacin? Uzimamo li u obzir utjecaj na zajednicu i okolis s
intervencijom koju trazimo? OdrZivost nije samo osigurati da ishodi projekta dugorocno sluze,
nego i nacin na koji pristupamo nasem poslu.

NaZalost, iako je zakljucivanje projekta vrlo vazno, ¢esto se previdi i/ili obavlja s nedovoljno resursa. Uz

.....

nacin kako osigurati cjelokupno zakljuc¢ivanje projekta jest ukljuciti ga u projektni plan. Dakle, postoji
nekoliko scenarija koji bi se mogli dogoditi na kraju projekta kao $to je prikazano na slici (Slika 45).
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D 40 3 e Projekt je formalno zavr3en i zavrSene su sve aktivnosti
Za kIJ u Clva nJ e zakljuéenja projekta.

¢ Nastavak proizvoda ili usluge iz projekta predan je lokalnom
partneru (lokalna nevladina organizacija, medunarodna
nevladina organizacija, zajednica, drzavno tijelo).

Predaja
: : * Pregovaranje o dodatnom vremenu za zavrsavanje projekta
P ro d u |J S nJ S (moZe biti dodatno ili bez troskova)

N = ¢ |dentifikacija elemenata za ponavljanje s novim ciljnim
P ro S I re nJ e podrucjem ili populacijom

R d . : * Nastavak s novom fazom s modificiranim intervencijama ili
eal ZaJ n aktivnostima

Slika 45: Scenariji zakljucenja

O nacinu zakljucivanja projekta treba razmisljati ve¢ od faze identificiranja i definiranja i to primarno jer
Ce se pristup i planiranje, koje se dogada tijekom projekta, razlikovati ovisno o Zeljenom zakljucenju. U
slu¢aju produljenja to ¢esto nije planirano, ali je nesto Sto se dogada kao rezultat promijenjenih
okolnosti ili manjkavosti u dizajnu i planiranju projekta.

Produljenje projekta bez dodatnih troskova

Pojam ,,produljenje bez dodatnih troskova“ ¢esto se upotrebljava u sektoru kako bi se opisale
okolnosti u kojima aktivnosti nije bilo moguce zavrsiti u dogovorenom vremenskom okviru.
Stoga provedbeni tim traZi produljenje kako bi zavrSio aktivnosti bez dodatnih troskova za
donatora.

U tom scenariju — iako se donatoru ne uzrokuju dodatni troskovi — ipak postoje dodatni
troskovi za projektni tim i organizaciju. | dalje treba isplacivati place, upotrebljavati
infrastrukturu i trositi resurse za aktivnosti koje valja obauviti.

Drugi je scenarij da od projekta ostane budzZet koji se moZe potrositi kako bi se doslo do vise
korisnika ili ukljucilo dodatne aktivnosti koje ¢e doprinijeti rezultatima i cilju projekta.

Neovisno o scenariju, kod produljenja bez troskova treba biti vrlo oprezan pri ispitivanju i
razumijevanju utjecaja koji ¢e to imati na trokut trostrukog ogranicenja. Vodstvo projekta
takoder treba obavijestiti i ono mora sudjelovati u odlucivanju o produljenju bez troskova i
njegovu utjecaju.
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2.5.2 Kljucni rezultati

Plan odrZivosti: Plan odrZivosti razvija se od najranijih faza i detaljnije ée se razraditi tijekom planiranja i
provedbe te pruZiti viSe razine detalja i specifi¢nih akcijskih tofaka za organizaciju, subjekt ili instituciju
koja ¢e preuzeti projekt nakon Sto se zakljuci.

lzvjestaji: Konacni izvjestaji gotovo su uvijek zahtjev na kraju projekta. To moze ukljucivati opisne
izvjestaje, konacne izvjestaje i financijske izvjestaje koji se podnose medunarodnoj nevladinoj
organizaciji, partneru, donatoru i/ili drugim dionicima u trenutku zaklju¢enja projekta.

Konacna evaluacija projekta: lako se konacne evaluacije projekta ne rade uvijek na razini projekta, u
nekim to slu¢ajevima mogu traziti donator ili program. Evaluacija se moze provesti interno ili eksterno.

Naucene lekcije: Naucene lekcije trebalo bi skupljati tijekom Citavog projekta, ali projektni bi tim i
relevantni dionici trebali na kraju projekta predstaviti sveobuhvatne i participativne naucene lekcije.

2.5.3 Tko je uklju¢en u ovoj fazi

U ovoj ¢e fazi biti uklju¢ena vecina dionika. Vjerojatno je i da ¢e dionici biti manje fokusirani na kraju
projekta jer ¢e im paZnja biti usmjerena na nove faze ili nove intervencije. Redovito ukljucivanje dionika
pomoci ¢e ublaZziti taj izazov i bolje osigurati da dionici i dalje budu ukljuceni u projekt sve dok se on
sluzbeno ne zakljuci.

Neki dionici koje bi trebalo ukljuciti u ovoj fazi mogu biti:

e projektnitim
e timovi za operativu/podrsku (ljudski resursi, osiguranje, lanac opskrbe i financije)

e vodstvo projekta

e voditelj programa

e dobavljadiiizvodaci

e programski tim — partnerska medunarodna nevladina organizacija
e zajednica korisnika

e partneri.

Ukljucivanje ovih dionika pomoci ée i kod naucenih lekcija i procesa konacne evaluacije koji se dogadaju
u ovoj fazi. Za proces ucenja kljucno je dobiti Sirok spektar perspektiva o vrijednosti projekta. lako dionici
ne moraju biti ukljuceni u sve procese, ti bi dionici trebali biti strateski ukljuceni — strategija
angaziranosti dionika izvrstan je alat za fazu zakljuéenja.

2.5.4 Sto to znacéi u praksi

Zakljucivanje projekta moze biti izazovno za projektni tim ako sve nije ispravno isplanirano kako bi se
osiguralo da su tijekom zakljucenja u obzir uzete sve komponente. U praksi ¢e dionici imati veliku ulogu
u ovoj fazi i trebalo bi ih okupiti kako bi se osiguralo da je zakljuc¢ivanje projekta Sto snaznije i
ucinkovitije.

U ovoj fazi veliku ulogu imaju nacela. Primjerice, nacelo participativnosti osigurava da su dionici
ukljuceni u procese zakljucenja, procedure, preispitivanje nakon rada i naucene lekcije. Sveobuhvatno
zakljucivanje projekta nalaze da su sve aktivnosti (ukljucujuci aktivnosti zakljucenja) isplanirane i
obavljene. Dobro vodeno zakljucivanje angazira upravljacku strukturu u ovoj fazi, zadovoljavajuéi sve
kriterije i ishodeci formalno prihvadanje za ostvarenja, rezultate i ishode projekta. Svi postupci
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zakljucenja integrirani su u plan projekta, dionici su informirani o tome da ce se provesti zakljucivanje, a
informacije iz projekta uklju¢ene su u zavrsni izvjestaj. Zakljuc€ivanje ukljucuje elemente nacela
prilagodljivosti tako da naucene lekcije, informacije iz izvjeStaja/podataka od MEAL-a i rjeSenja
problema upotrijebi za informiranje osmisljavanje buduceg projekta i programa.

2.5.5 Ulazi

Kako biste uspjesno zakljucili projekt, morat éete imati sljedecée ulaze:

e detaljan plan provedbe i faza

e izvjestaji MEAL (ukljucujuci naucene lekcije koje su dokumentirane tijekom projekta)
e opisni i financijski izvjestaji

e dnevnik problema

e azurirani registar rizika.

Detalji i dubina ovih ulaza ovisit ¢ée o tome kako su upotrijebljeni tijekom Zivotnog ciklusa projekta. Za
provodenje postupaka zaklju¢enja morali bi biti dostupni barem provedbeni plan i izvjestaji o pracenju.

2.5.6 Procesi

Plan odrzivosti i predaja

U teoriji ste planirali odrZivost svojeg projekta otkad ste identificirali i definirali intervenciju pa ste
dodavali prilagodbe i detalje kako je projekt odmicao. Sada je vrijeme da osigurate kako su svi elementi
na mjestu tako da, kada se projekt zakljuci, partnerska organizacija, drzavno tijelo ili zajednica mogu
nastaviti posao koji ste vi radili.

Postoji mnogo toga Sto valja uzeti u obzir kada je rije¢ o odrzZivosti. Sva posao koji je obavljen do tog
trenutka moZe se upropastiti ako se ne provede sveobuhvatna analiza onoga Sto je potrebno za
odrzivost. Primjerice, u nasem projektu izgradnje zahoda u Delta Riveru, dio odrzivosti koju Zelimo vidjeti
jest da zajednica nastavi upotrebljavati zahode i nakon Sto nas projekt zavrsi. No to se ne moZe dogoditi
ako opcina — koja je odgovorna za preuzimanje — nema strojeve ni opremu koja im je potrebna za
odrzavanje zahoda.

Odrzivost je u mnogo slucajeva povezana s predajom projekta lokalnom partneru nakon zakljucenja.
Kontrolni popis u Tablica 39 pruza neke smjernice o detaljima koji su potrebni za dovrsavanje plana
odrZivosti.
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Kontrolni popis Opis

Resursi Ova komponenta ukljucuje ljudske i ne-ljudske resurse koji su potrebni kako bi se
proizvod ili usluga nastavili nakon Sto projekt zavrsi. Koji ¢e ljudi biti potrebni za
nastavak rezultata intervencije? Postoje li specificne potrebe za strojevimaili
opremom? Je li za nastavak proizvoda ili usluge potrebna specificna tehnoloska
oprema?

Kapacitet Kapacitet je druga vazna komponenta koja ¢e odrediti odrZivost projekta. Ako
predajete projekt, morate se pobrinuti da organizacija, drZzavno tijelo ili zajednica
ima znanje i vjestine kako bi mogla odrzavati proizvod ili uslugu. Izgradnja
kapaciteta tijekom projekta pomocu participativnog pristupa — od pocetka do
kraja — sama ¢e po sebi pruZiti odrZiviju intervenciju jer su ti dionici s vasim timom
bili uklju¢eni u procese upravljanja projektom. Oni su vjerojatno putem naucili
kako najbolje pristupiti stvarima kao $to su upravljanje dionicima, rizicima i
tehnickim elementima.

Rizik i odgovor Uvijek postoji rizik kod predaje projekta lokalnom partneru, zajednici ili lokalnoj
samoupravi. Sto su oni pripremljeniji na potencijalne probleme i rizike, to ¢e
vjerojatnije odrzati projekt. No upravljanje rizicima i odgovor na njih moze biti
prekomplicirano, tim vise Sto ne postoji sustav podrske koji bi pomagao u slucaju
rizika, problema i odgovora. Prije predaje projekta bilo bi vrlo korisno kada biste
istrazili potencijalne rizike sa subjektom kojem predajete projekt. Usto biste ih
mogli voditi kroz strategije odgovora koje ukljucuju specifiéne akcije koje bi
trebalo provesti, Sto ¢e im pomodi da ne zapnu ili se ne prepadnu kada rizici
postanu problemi. Ako prodete kroz analizu rizika i proces odgovora, to c¢e
izgraditi njihov kapacitet razumijevanja toga kako se nositi s rizicima i
problemima, izgraditi otpornost i pruZiti cvrséi temelj za nastavak projekta.

Dionici Rijetko je samo jedan dionik uklju¢en u predaju projekta. Cesto je potrebno vise
dionika kako bi se rezultati intervencije odrzali, a te dionike treba upoznati s
projektom i angazirati prije predaje.

Procesi i mreze Cesto su za odrzivost potrebni koordinacija i suradnja vide dionika i jasni procesi i
mreze koji ¢e nastaviti rad kada se projekt zakljuci. Postoje li prikladni sustavi koji
¢e osigurati da proizvod ili usluga mogu biti odrzivi? Trebamo li olaksati
umrezavanje kako bismo promicali odrZivost proizvoda ili usluge?

Motivacija Ova je komponenta mnogo tezZa od ostalih jer od korisnika, zajednice i dionika
zahtijeva povezanost, KAO | Zelju za nastavkom rezultata i ishoda nakon sto
projektni tim ode. Za motiviranje zajednice ili organizacije kako bi nastavili rad
kljuéno je redovito ukljucivanje tijekom projekta i izgradnja svijesti o vaznosti i
vrijednosti nastavka proizvoda ili usluge.

Tablica 39: Kontrolni popis za plan odrZivosti
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Plan odrzZivosti i zakljucivanje projekta:

Projekt nije potrebno predati lokalnom partneru kako bi bio prisutan element odrzivosti. No ako
samo zakljucite projekt, morat ¢ete imati na umu da ne postoji organizacija ni subjekt koji ce
nastaviti s poslom nakon sto projekt zavrsi. Dakle, u tom slucaju, kako izgleda odrzivost? Je li to
uzeto u obzir tijekom osmisljavanja projekta? Kako predvidate da ¢e to utjecati na korisnike i
zajednicu za 6 mjeseci? Za 3 godine? Sva ta pitanja treba uzeti u obzir ako se projekt samo zakljuci
i ako ga nece podrzati partnerske organizacije ili drugi aranZmani.

IzvjeStavanje

Kada se razgovara o omiljenom elementu upravljanja projektom, rijetko tko spomene izvjestavanje.
IzvjeStavanje izaziva kolektivno uzdisanje kod vecine voditelja projekata i timova koji to obavljaju samo
zato Sto to od njih traZe donator ili partner. No kada govorimo o vaZnosti izvjeStavanja, na umu valja
imati jedno: ako nema izvjestaja, nije se dogodilo.

IzvjeStavanje na kraju projekta moze biti intenzivno, s kratkim rokovima i mnogo zahtjeva. To je dio
neizravnog posla na projektu i trebalo je osigurati vrijeme i resurse za izvjeStavanje.

Zavrsni opisni izvjestaj: Vjerojatno je da je tijekom projekta partneru ili donatoru predano nekoliko
izvjeStaja o napretku. Zavr$ni opisni izvjestaj bit ¢e opsezniji i obicno ée sadrzavati detaljan saZetak svega
Sto se dogodilo tijekom projekta. Sadrzaj zavrSnog opisnog izvjesStaja Cesto ukljucuje sljedece, ali moze
imati vise ili manje zahtjeva ovisno o organizaciji ili donatoru:

sazetak projekta

rezultati projekta (postignuti ciljevi, pokazatelji, rezultati i ishodi)
izazovi i problemi

naucene lekcije

sazetak / povrat / zbrinjavanje imovine i inventara.

AN NN

Zavrsni financijski izvjestaj: Teoretski je u trenutku pripreme za zakljucivanje projekta sav novac veé
primljen. Vjerojatno je i da su tijekom Citavog Zivotnog ciklusa projekta podnoseni financijski izvjestaji sa
sazetcima dodjele financijskih sredstava, ukljucujuéi sve potrebne pomoéne dokumente.

Konacéni izvjestaj: Cesto ¢e tim za MEAL izraditi konaéni izvjestaj koji se usporeduje s temeljnim
izvjeStajem kako bi se odredilo do kojeg su stupnja ispunjeni ciljevi i pokazatelji. Ovaj se izvjestaj Cesto
uklju€uje u zavrsni opisni izvjestaj i pruza dragocjene informacije za konacnu evaluaciju projekta.
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Izvjestavanje dionicima

Dio transparentnosti i odgovornosti u upravljanju projektom jest i komuniciranje s dionicima. lako

ne morate dijeliti sve izvjestaje sa svim dionicima, vazno je pobrinuti se da se svi dionici, a
posebno zajednica i korisnici obavijeste o nalazima, naucenim lekcijama i opéenitim
informacijama o projektu. Bilo da je to zavrSna ocjena, sazetak konacnih nalaza projekta ili zavrsni
sastanak na kojem se izlazu naucene lekcije i prikazuju rezultati projekta, klju¢no je da dionici
budu svjesni svega sto je dogodilo u projektu i da mogu sudjelovati u postupcima zakljucivanja
ako je to prikladno.

Postupci zakljuCenja projekta

Da se dvije godine nakon zaklju¢enja projekta provede revizija, $to bi se dogodilo? Postoje li sustavi koji
osiguravaju da su administrativni, financijski ili ugovorni elementi zakljucenja projekta dovrseni? Ti su
sustavni kljuéni ne samo zato Sto pomaZzu u izbjegavanju problema s revizijama projekta, nego i smanjuju
rizik od sporova s dobavljacima, zaposlenicima i donatorima u vezi sa stanjem racuna. Sustave treba
identificirati kako bi pomogli sa svakim od sljedeca tri podrucja aktivnosti:

Zakljucivanje ugovora

Kada radite s pomoénim timovima projekta (ljudski resursi, nabava, financije), sve ugovore treba
sluzbeno zakljuciti prije nego Sto se projekt moze zakljuciti.

v" Jesu li svi ugovori zakljuéeni? Dobavljaéi? Podizvodaci? Donatori? Drugo? Provedbene
organizacije?
v Je li donator revidirao i prihvatio ostvarenja projekta?
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Provjera opsega posla

Dok projekt ulazi u fazu zakljucenja, voditelj projekta trebao bi kontaktirati s internim i
eksternim dionicima (ukljucujuci projektni odbor ili sponzora projekta) kako bi provjerio je li
opseg projekta postignut i jesu li ostvarenja prihvacena. Cesto se provjera opsega mjeri u
svakoj konacnoj evaluaciji koja se provodi za projekt. No u situacijama u kojima se konacna
evaluacija ne provodi, svejedno treba obaviti provjeru ostvarenja. To se obi¢no obavlja
procesom od dva koraka.

e Tim za provedbu projekta sastane se kako bi obavljeni posao usporedio s planom
provedbe projekta. Mogu postojati aktivnosti, primjerice, koje su rano u projektu
odgodene, a kasnije nikada nisu obavljene.

Sastanite se s klju¢nim dionicima (donatorima, skupinama u zajednici) kako biste:

v' pregledali postignuéa u odnosu na projektni plan i zatim njihovo prihvacanje
dokumentirali nekom vrstom formalnog priznanja ili prihvaéanja

v'osigurali da su zadovoljni, ne samo tehnickim aspektima projekta, nego i opéim
ishodima (to se ¢esto odnosi na percepciju jer je rije¢ o postojanju rezultata i
postizanju ishoda).

Financijsko zakljuCivanje

Kontaktna tocka odjela za financije trebala bi usko suradivati s voditeljem projekta kako bi se osiguralo
da su uskladenost i zahtjevi rijeSeni u projektu. To uklju€uje svu popratnu dokumentaciju, kao i
izvjeStaje. Neke od stvari koje valja razmotriti:

v Jesu li od donatora primljena sva dopustena financijska sredstva?

v Jesu li sva potraZivanja (predujmovi projekta, predujmovi za putovanja i predujmovi
dobavljac¢ima) likvidirana ili prenesena na drugi broj projekta ili broj racuna?

v Jesu li plaéene sve obveze?

Raspolaganje imovinom projekta

Trebalo je uspostaviti jasne procese za raspolaganje imovinom, koji ukljuuju zahtjeve povezane s
odobrenjima, zahtjevima donatora i izvjeStavanjem. Ako je potrebno, politika ¢e ukljucivati sve
posebne zahtjeve koji su povezani s vrijedno$c¢u imovine ili vrstom imovine kojom se upravlja

(vozilo, racunala, ostalo). Lose raspolaganje imovinom moZe znatno utjecati na financije projekta
jer donatori mogu odbiti odobriti troskove za imovinu kojom se ne raspolaze pravilno i mogu
zatraziti povrat plac¢anja ili smanijiti pla¢anje iz kona¢nih ugovornih plac¢anja.
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Administrativno zakljucivanje
Administrativno zakljucivanje obuhvaca osoblje, imovinu i zahtjeve za izvjeStavanje o uskladenosti.

v'Je li projektno osoblje otpusteno ili prerasporedeno?

v Jesu li projektna oprema, vozila, uredi preraspodijeljeni? Prodani? Preneseni?
v Jesu li projektni izvje$taji i dokumenti o zakljué¢enju dovrseni?

v Jesu li projektni arhivi i/ili spisi aZurirani?

Zakljucivanje projekta i revizija

U trenutku zakljuéenja projekta od vas ce se vjerojatno traziti da prodete kroz neki oblik
postupka revizije. Reviziju obi¢no provodi donator ili medunarodna nevladina organizacija, pri
¢emu pregledava dokumentaciju, procese i procedure projekta. Neke stvari koje bi projektni tim
trebao imati na umu Sto se tice revizije:

e osigurati da je sva dokumentacija potpuna, sveobuhvatna i u skladu s donatorovim
zahtjevima

e jednostavan pristup dokumentaciji, procesima i postupcima

e pristup ¢lanovima projektnog tima i pomoc¢nom osoblju projekta.

*Donatori i medunarodne nevladine organizacije obicno zahtijevaju da provedbene organizacije
imaju papirnate i digitalne primjerke tijekom definiranog broja godina, bilo da je to 3, 5ili 10
godina. Informacije ¢e biti dostupne u ugovoru i o njima se ne pregovara. Ne mozemo dovoljno
naglasiti koliko je vazno da je dokumentacija ispravna.

Evaluacije projekta

Kao sto smo ranije spomenuli, kona¢ne se evaluacije ne provode uvijek na razini projekta. No ako su
potrebne, valja im pristupiti sustavno. Brzanje kroz proces evaluacije nece pruZiti povratne informacije ni
preporuke koje su potrebne kako bi se razumjela vrijednost projekta, kako bi se informacije iz evaluacije
mogle upotrijebiti za uenje, dizajn projekta i programa, a ponekad i za razvoj politike informiranja.

Konacénu evaluaciju trebalo bi planirati od pocetka projekta, s definiranom svrhom i zeljenim klju¢nim
pitanjima evaluacije na koja ¢e odgovoriti tim za evaluaciju ili evaluator. Ovisno o veli¢ini i sloZzenosti
projekta, za to je trebalo predvidjeti okvirni vremenski plan i budzet i tako evaluatoru i timu prufZiti
dovoljno resursa kako bi mogli donijeti informiranu ocjenu o vrijednosti projekta.

Evaluator i tim usko suraduju s timom za MEAL i projektnim timovima na razvoju metodologije, plana
rada i alata za evaluaciju. Projektne dokumente i planove za pracenje trebao bi pripremiti tim, a
evaluator ¢e vjerojatno trebati koordinirati tim za MEAL i projektni tim kako bi prikupio podatke od
dionika.

Kada evaluacija zavrsi, rezultate valja podijeliti s relevantnim dionicima, posebno ako je projekt uklju¢en
u neki program. Rezultati evaluacije filtrirat ¢e se u razinu programa u kojoj ishodi projekta trebaju
postati rezultati na razini programa.
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Ako Ce se provoditi naknadna evaluacija, voditelj projekta, tim za MEAL i drugi dionici (npr. vodstvo i
voditelj programa) moraju pripremiti svu dokumentaciju, referentni okvir, podatke za MEAL i informacije
koje ¢e se upotrijebiti za provodenje naknadne evaluacije.

Naucene lekcije

Naucene lekcije memorijska su banka organizacije. Projektni ¢e tim u idealnoj situaciji izraditi dnevnik
naucenih lekcija u koji ¢e se unositi naucene lekcije kako se dogadaju ili barem glavne tocke evaluacije ili
kljuéne tocke kroz projekt. Kada projekt ude u fazu zakljucivanja, vazno je osigurati da su naucene lekcije
povezane s projektom prikladno razradene i da su predane i lako dostupne timovima iz organizacije i
programa. To znaci da svi spisi (papirnati i digitalni primjerci) moraju biti prikladno organizirani i
imenovani kako bi se drugima olaksao pristup njima.

No nije dovoljno jednostavno uciniti naucene lekcije i pohraniti ih, valja uspostaviti proces kako bi se
osiguralo da se naucene lekcije iz projekta upotrijebe u organizaciji. Ako je vas projekt dio programa,
naucene lekcije mogu se upotrijebiti na razini programa kako bi te informacije pomogle u osmisljavanju
buducih projekata i kako bi se osiguralo da se takvi problemi ne ponove u drugim projektima koji se
odvijaju u okviru istog programa.

Nadalje, klju¢no je da voditelj projekta dijeli naucene lekcije s onima koji mogu profitirati od njih. Ako ne
postoji sustav koji ¢e na kraju projekta zabiljeziti nauceno, organizacija ¢e nastaviti izmisljati toplu vodu

Naucene lekcije i sektorska suradnja

Kada je rije€ o dijeljenju informacija medu organizacijama, nesumnijivo je prisutno oklijevanje. To
je obi¢no zbog natjecanja oko financiranja i opéeg okruzenja nepovjerenja. No nas projekt, nase
organizacije ne mogu sami posti¢i znatan utjecaj, za to ce biti potreban rad i suradnja raznih
organizacija i dionika.

Dijeljenje naucenih lekcija s raznim dionicima, ukljucujuci sektorske klastere ili organizacije koje
rade u slicnim tematskim podrucjima, ¢ine snazan temelj i osiguravaju da svi projekti u tom
tematskom podrucju rade prema zajednickom cilju i zajedno kako bi postigli taj cilj.

svaki put kada donosi odluku o provodeniju slicnog projekta. Donatori ¢esto Zele da se ucenje prosiri u
sektoru kako bi se osiguralo da novi projekti profitiraju od u¢enja koje je generirano u drugim projektima
koje su financirali. U danasnje vrijeme nevladine organizacije cesto objavljuju izvjesStaje o evaluacijamai
postoje baze podataka koje obuhvadaju tisuce izvjestaja o evaluacijama iz brojnih razlicitih organizacija.

Odlican alat koji se upotrebljava u procesu naucenih lekcija jest dnevnik problema. Problemi ¢esto
rezultiraju promjenama ili pruzaju objasnjenja o tome zasto se nesto dogodilo ili nije dogodilo. Izmjena
dnevnika problema i ukljucivanje stupca za naucene lekcije izvrstan je nacin pokretanja procesa
razmisljanja o problemima.
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Kome je Y
Problem Prijavio Opis Da..tum dodijelje Datl.Jm Status Datum Odluka Nauc?ne
prijave o dodjele statusa lekcije

Tablica 40: Izmijenjeni dnevnik problema

Naucene lekcije trebalo bi prikupljati tijekom Zivotnog ciklusa projekta i zatim skupiti u cjelinu kada se
projekt zakljuci. Uporaba tocaka odlucivanja izvrstan je nacin koji pomazu da se naucene lekcije
prikupljaju u svim fazama projekta i da taj proces bude jednostavniji kada se projekt zakljuci.

Jos jedan izvrstan alat koji se moZe upotrijebiti za ucenje iz projekta jest ,izvjestaj o obavljenom®. To je
jednostavna, brza i svestrana aktivnost uc¢enja koja se moZze upotrijebiti kako bi se identificirale i
zabiljeZile lekcije i znanje koji proizlaze iz projekta tako da se razni dionici uklju¢e u razmjenu ideja i

raspravu.

1. Sto se 2. Sto se Dogovorene
trebalo doista cinjenice
dogoditi dogodilo
3. Zasto se 4. 5to
: mozemo
to dvoje o
o nauciti 1z L
razlikuje toga? Razmijenjena
misljenja

Slika 46: Izvjestaj o obavljenom
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Izvjestaji o obavljenom relativno se jednostavno organiziraju i provode. Tijekom izvjestavanja postavljaju
se pitanja koja sudionicima pomazu razumijeti Sto je planirano u odnosu na ono sto se stvarno dogodilo:

v" Sto smo naumili uginiti?

v" Sto smo postigli? Fokus vi$e na ¢injenice nego na miljenja.

v" Sto je bilo doista dobro? Ponovno, pogledajte ¢injenice. Zasto je to bilo dobro? Usporedite plan i
stvarnost.

v" Sto je moglo biti bolje? Usporedite plan i stvarnost. Sto nas je sprijecilo da ucinimo vise?

v Sto mozemo nauditi iz ovoga?

Prednost izvjeStavanja radi ucenja jest da moZze prikupiti korisne informacije relativno brzo i bez trosenja
mnogo resursa. lzvjeStavanje bi trebalo olaksati na nacin da bude brzo, otvoreno i ne fokusirano na
duboko razmisljanje i raspravu. Primarna je svrha informirati o radnjama, politici ili strategiji povezanoj
sa sadasnjim ili buduc¢im programskim intervencijama.

Razmisljanja o zakljucenju projekta — dobri ste samo onoliko koliko dobro zavrsite

Zaklju¢ivanje moZe biti kaoti¢no. Clanovi tima mogu biti u procesu odlaska ili prelaska na druge
projekte. Novi projekti mogu zapocinjati dok jedan zavrSava, a Cesto se dogada i vremenska
stiska kako bi se zavrsili svi postupci zaklju¢enja u nekom projektu.

Stvar je u tome da mozZete obaviti besprijekoran posao identificiranja projekta, pripreme i
planiranja te provedbe aktivnosti, ali ako lose zakljucite projekt, to je ono Sto ée se pamtiti. To
je posebno slucaj sa zavrsnim izvjestajem i dokumentiranjem projekta, kao i s evaluacijom i
naucenim lekcijama.

Kako bi se osiguralo da su sve aktivnosti dobro obavljene tijekom te faze, korisno je isplanirati
ih. Sveobuhvatan plan provedbe ukljudit ¢e postupke zakljucenja i sve primopredaje koje valja
obaviti. Ne Zelite da se te aktivnosti obave ad hoc, Zelite da budu dobro promisljene,
sveobuhvatne i namjeravane, a ne da se obavljaju brzo samo kako bi se ispunili zahtjevi za
uskladenost.

Vas je projekt dobar samo onoliko koliko dobro zavrsi tako da planirajte zakljucivanje od
najranijih faza i ostavite dovoljno vremena i resursa kako biste osigurali da se sve aktivnosti

PS4 )
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3. POGLAVLJE NACELA TECAJA PROJECT DPRO

Nacela vode putem kojim pristupamo projektima, pruzajudi okvir za strukturiranje naseg upravljanja
intervencijama. Kao $to je ukratko opisano u uvodu, Project DPro definira 5 nacela upravljanja
projektima: dobro vodenje, sudjelovanje, sveobuhvatnost, integriranost i prilagodljivost

Dobro
vodenje

Prilago-

udjelovanje

Nacela
upravljanja
projektom

‘ Sveobuhvat-

Integrira-
nost nost

Slika 47: Nacela upravljanja projektom

Nacela upravljanja projektom prikazana su u ovom poglavlju vodi¢a Project DPro Guide.
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3.1 Nacelo: dobro vodenje

,Brzina odlucivanja bit je dobrog vodenja.“

— Piyush Goyal

3.1.1 Sto je to naéelo dobrog vodenja i zasto je vazno?

Vodstvo projekta vazan je dio upravljanje projektom, ali mu ¢esto nedostaje jasnoce i preciznosti.
Vodstvo projekta sluZi brojnim svrhama koje su kljucne za uspjeh projekta. Komponente nacela dobrog
vodenja zahtijevaju da dionici unesu dovoljno razmisljanja i razmatranja u to kako se donose odluke u
projektu.

Dio izazova u provedbi dobro vodenog projekta jest razumjeti Sto to znaci. Taj pojam moZe biti vrlo
nejasan i zastrasujuc za voditelje projekta i dionike jer znaju da bi trebali imati upravljacku strukturu, ali
nisu bas sigurni kako to postiéi.

Nekoliko je nacina interakcije upravljacke strukture s voditeljem projekta i samim projektom, ukljucujuéi:

osiguravanje predanosti i odgovornosti organizacije za projekt

odlucivanje o predloZenim izmjenama projekta (opsega, budzeta, kalendara ili drugog) koje
izlaze izvan dogovorenih tolerancija voditelja projekta

nadziranje projekta, osiguravanje resursa, smjera i uvida ako je potrebno
praéenje trenutne odrzivosti projekta, odlucivanje o zavrsetku projekta ako je potrebno

podrZavanje i savjetovanje voditelja projekta o upravljanju projektom, a posebno o pitanjima
koja sezu izvan podrucja kontrole voditelja projekta

osiguravanje da su u projekt uklju¢ene razne perspektive dionika
zagovaranje za potrebnu podrsku organizacije i resurse za projekt i

osiguranje da organizacija , posjeduje” proces i rezultate projekta.

Dobro voden projekt imat ¢e definirane jasne linije i autoritete za voditelja projekta i osigurati da se
odluke donose u specificnim okviru koji je definiran u upravljackoj strukturi. Dobro vodeno znaci pruziti
mrezu toliko potrebne podrske voditelju projekta tijekom citavog Zivotnog ciklusa projekta.
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3.1.2 Dobro vodenje i identificiranje i definiranje:

Sponzor, odbor, upravljacki odbor

U ovoj fazi projektni tim — u suradnji s dionicima — pocinje ispitivati kakva bi upravljacka struktura bila
najprikladnija s obzirom na resurse i kontekst u kojem ¢e projekt djelovati. Imate li resurse za upravljacki
odbor ili odbor? Je li prikladniji sponzor projekta?

Uskladivanje sa strukturom programa, portfelja

Projekt mora biti uskladen sa strategijom koja je definirana na razinama programa i portfelja. Voditelj
projekta mora biti svjestan toga kako se projekt uklapa u cjelokupnu strategiju. Doprinosi od dionika u
vodstvu tijekom faze identificiranja i definiranja bolje ¢e osigurati da se projekt uklopi u te strategije i
pruziti dragocjen uvid u definiranje parametara projekta.

3.1.3 Dobro vodenje i priprema

UpravljaCka struktura

U fazi identificiranja i definiranja trebalo je predvidjeti razmjenu ideja o vrsti upravljacke strukture. Ta se
razmjena ideja tijekom faze pripreme ukljucuje u formalnu strukturu koja se zatim iznosi relevantnim
dionicima. Upravljacku strukturu trebalo bi ukljuciti u projektnu povelju koja se izraduje u ovoj fazi.

Tolerancije projekta

Tijekom faze pripreme projekta trebalo bi definirati tolerancije kako bi se identificirali parametri u okviru
kojih ¢e isporuka projekta biti prihvatljiva — ukupne razine tolerancije projekta. Tolerancije treba
definirati i odobriti upravljacka struktura projekta. To bi mogao biti projektni odbor, no ako odbor ne
postoji, morat ce ih definirati sponzor ili donator projekta. Ako voditelj projekta u bilo kojem trenutku
tijekom pracenja projekta uoci da bi razina tolerancije mogla biti prekoracena, trebalo bi se konzultirati s
upravljackim tijelom projekta.

3.1.4 Dobro vodenje i planiranje

Komunikacija

Planiranje mora biti uravnotezeno i sveobuhvatno, a dio je toga izrada plana komunikacije koji definira
tko bi trebao komunicirati sto, kome i kada.

Dio znanosti dobre komunikacije jest paZzljivo identificirati prikladnu strategiju komunikacije u odnosu na
veli¢inu i sloZzenost projekta. Primjerice, u kontekstu malog projekta pretjerano formalne komunikacijske
prakse brzo mogu postati administrativno opterecenje i ometati druge projektne aktivnosti. U kontekstu
velikog projekta neformalne ili ad hoc komunikacijske prakse brzo mogu pretvoriti uspjeh u katastrofu
ako se propuste vazna pitanja i prilike zbog nedostatka planiranja i provedbe komunikacije.
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Tocke odlucivanja

Tijekom planiranja definiraju se formalne tocke odlucivanja kako bi se osiguralo da se joS uvijek obavlja
pravi projekt na pravi nacin. Proces toc¢aka odlucivanja u dobro vodenom projektu ukljucivat ¢e
perspektive vise dionika. Voditelj projekta trebalo bi definirati tocke u projektu u kojima ¢e se ,,zivi”
procesi preispitati kroz tocke odlucivanja. Primjerice, analize rizika i dionika i projektnu povelju trebalo bi
pregledati, aZurirati i revidirati u skladu s kontekstom projekta. Planiranje tih tocaka odlucivanja, u
suradnji s vodstvom, bolje ¢e osigurati da se provedu i da pravi dionici sudjeluju u pravo vrijeme.

Planiranje rizika

Planiranje rizika klju¢no je za proces upravljanja rizicima. Dio analize rizika trebao bi ukljucivati koje je
tolerancije rizika u tome voditelj projekta ima jasno definirane razine autoriteta za razlicite rizike i
odgovore na njih. Suradnja s vodstvom projekta tijekom faze planiranja kako bi se odredilo koji su rizici
izvan razina tolerancije, kao i planiranje za te rizike u ovoj fazi pruzit ¢e jasnije definirani tijek rada ako ti
rizici postanu problemi u bilo kojem trenutku u projektu.

3.1.5 Dobro vodenje i provedba

Upravljanje problemima i rizicima

Vecina problema u projektu dogodit ée se tijekom faze provedbe, dok se odvijaju aktivnosti. Dio
upravljanja problemima zahtijeva da se definiraju tolerancija za odlucivanje o rizicima ako oni postanu
problem. Ako je upoznat s tim tolerancijama, voditelju projekta lakse je odrediti kakav je odgovor ili
eskalacija potreban.

Nadalje, rizici ¢ée se mijenjati — posebno tijekom faze provedbe. Mogu se pojaviti novi rizici, a mogu se
promijeniti utjecaj i vjerojatnost vec identificiranih rizika tako da se proces analiziranja rizika mora
ponavljati.

Kontrola izmjena

Problemi gotovo uvijek uzrokuju neku vrstu izmjene u projektu — bilo da je to mala ili velika izmjena. U
dobro vodenom projektu analizirat ¢e se utjecaj svake izmjene na trokut trostrukog ogranicenja i razne
dionike u projektu.

No stvaran proces izmjene nije jedina komponenta dobro vodenog projekta. Vazno je i komunicirati o
tim izmjenama, posebno jer ¢e promjena vjerojatno utjecati na najmanje jedan aspekt trokuta
trostrukog ogranicenja.

3.1.6 Dobro vodenje i zakljucivanje

Voditelj projekta mora osigurati da se provodi sustavan proces za zakljucivanje projekta koji bi trebao
ukljucivati vodenje i suradnju s upravljackom strukturom. | to bi trebalo isplanirati od pocetka projekta i
potvrdivati kako projekt napreduje. Postupci ugovornog, administrativnog i financijskog zakljuc¢enja
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moraju slijediti smjernice organizacije i donatora i zadovoljavati zahtjeve za uskladenost, a voditelj
projekta odgovoran je za to da se postuju svi postupci.

Naucene lekcije i preispitivanje nakon rada

Provodenje i dijeljenje naucenih lekcija standardno je u dobro vodenom projektu. Te lekcije postaju dio
institucionalnog paméenja i mogu biti korisne za osmisljavanje buducih projekata.

U naucenim lekcijama i preispitivanju nakon rada mogu sudjelovati i sponzor projekta, odbor ili
upravljacki odbor. Bududéi da vodstvo promatra projekt iz ptic¢je perspektive, na tim sastancima moze
pruZiti razli¢ite perspektive i doprinijeti bogatijoj analizi projekta.

Odobrena projektna povelja

Kada se projekt zakljuci, upravljacka struktura — bilo da je to sponzor ili odbor — trebala bi dobiti
azuriranu projektnu povelju i odobriti nju, kao i sve druge preostale relevantne dokumente. Povelja bi
trebala sadrzavati sve aZurirane informacije o projektu i trebala bi se aZurirati tijekom Citavog Zivotnog
ciklusa projekta.

Upravljanje rizicima i problemima i dobro vodenje

U nasem projektu izgradnje zahoda u Delta Riveru jedan od rizika jest da ¢e kopanje rupa zakasniti
zbog vremena (kiSe). Recimo da se taj rizik doista pretvori u problem i da kisi 5 dana zaredom.
Voditelj projekta ima razinu tolerancije za odluc¢ivanje o kas$njenju do tri dana u projektu. Sto to

znaci u stvarnosti? Buduci da je kasnjenje iznad razine autoriteta voditelja projekta, on mora
eskalirati taj problem na odbor. Kada odbor razmotri problem i razvije strategiju odgovora,
moguce je odluciti o tome kako nastaviti.
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3.2 Nacelo: sudjelovanje

,,Okupiti se je pocetak. Ostati zajedno je napredak. Raditi zajedno je uspjeh.”

— Henry Ford

3.2.1 Sto je to naéelo sudjelovanja i zasto je vazno?

Ucinkovit voditelj projekta moci ¢e odrediti kada i kako primijeniti partcipativne tehnike upravljanja u
projektu. Vazno je da kao rukovoditelj i voditelj ohrabrite doprinos i sudjelovanje dionika tijekom citavog
Zivotnog ciklusa projekta, izgradite povjerenje s dionicima i uspostavite zajednicku viziju prema kojoj se
dionici mogu kretati.

Participativne tehnike obuhvacaju dokazivu sposobnost slusanja i uzimanja u obzir drugih perspektiva i
sposobnost primjenjivanja kulturno relevantnog situacijskog rukovodstva, koje je prikladno za kontekst
programa. Raditi na taj nacin najbolji je put do izgradnje osjecaja vlasnistva nad projektom i ouvanja
vrijednosti projekta i stalne relevantnosti.

Participativno upravljanje projektom postavlja temelj za:

e upravljanje oekivanjima

e sveobuhvatno identificiranje, definiranje i planiranje projekta
e jasnu komunikaciju

e odrzivost projekta

e angatziranost dionika.

Dionici ¢e imati razliCite razine ukljucenosti u projekt i u faze projekta. One koji su najvise ukljuceni
trebalo bi ukljuciti i s njima se konzultirati na nacin koji poti¢e povjerenje i jaa njihovu povezanost s
projektom. To se moze uciniti tako da se osigura da se u pravo vrijeme €uju pravi glasovi, na nacin da se
u projektu uspostavi klima u kojoj se dionike ohrabruje na sudjelovanje i angaziranost. To ne znaci da se
treba konzultirati sa svim dionicima svaki put kada treba donijeti neku odluku, ni da se odluke moraju
donositi konsenzusom ili da ih mora donositi odbor. Umjesto toga, voditelj projekta trebao bi
identificirati i ukljuciti viSe dionika u raznim trenutcima tijekom projekta, upravljajuéi njihovim
ocekivanjima i dajuéi im jasno do znanja kako ¢e njihov doprinos poboljsati procese odlucivanja.

3.2.2 Sudjelovanje i identificiranje i definiranje

Faza identificiranja i definiranja projekta pruza moguénost, rano u projektu, za pocetak uspostavljanja
kulture sudjelovanja. Voditelj projekta trebao bi upotrijebiti tu fazu kao priliku za izgradnju odnosa koji
¢e utrti put buducoj komunikaciji i suradniji.

Dok participativni pristup u ovoj fazi mozZe zahtijevati viSe vremena i resursa, konacni rezultati profitirat
¢e od sljededih prednosti:

e Dionici imaju moguénost preuzimanja kontrole nad vlastitim razvojnim procesom.
e Konacan dizajn projekta bit ¢e snazniji i
e povecat e se vlasnistvo nad projektom medu dionicima.
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U ovoj fazi takoder pocinje i analiza dionika kroz identificiranje dionika i skiciranje njihove modi i utjecaja
pomocdu Vennova dijagrama. Na temelju toga voditelju projekta i timu trebalo bi biti jasno tko mora biti
ukljucen u koju fazu i proces.

Prikupljanje podataka, analiza potreba i problema

Dobivanje razli¢itih perspektiva tijekom prikupljanja podataka, analize potreba i problema pruza
cjelovitiji pregled nad projektom. lako nije potrebno da svaki dionik bude ukljué¢en u svaki proces,
voditelj projekta trebao bi modi identificirati i angazZirati dionike u pravom trenutku tijekom projekta.

Procjene na visokoj razini

Tijekom ove faze izraduju se procjene na visokoj razini, i to primarno kao pocetna tocka za projektni
prijedlog i radi boljeg razumijevanja onoga sto ¢ée biti potrebno tijekom projekta. Kako bi se to moglo
dobro obaviti, trebali bi biti ukljuéeni dionici i ¢lanovi tima. Primjerice, dok razvijate budzZet na visokoj
razini za projekt, pozovite tim za financije kako bi vam pomogli definirati potrebne troskove. Ako su za
projekt potrebni tehnicki strucnjaci, angaZirajte odjel za ljudske resurse kako bi istraZili raspoloZivost
tehnickih struénjaka na trzistu i vrijeme potrebno za trazenje i zaposljavanje tog osoblja. Nadalje, ako je
vas projekt u okviru nekog programa, u ovoj bi se fazi trebalo konzultirati i s voditeljem programa.

3.2.3 Sudjelovanje i priprema

Faza pripreme pruZza priliku za daljnje angaziranje dionika i primjenu participativnog pristupa. U ovoj se
fazi definira upravljacka struktura, identificiraju se rizici, razvija se projektna povelja i projekt se sluzbeno
pokrece. Svi ti procesi mogu primijeniti participativni pristup.

Identifikacija i procjena rizika

Identifikacija i procjena rizika detaljno ée biti razradeni u fazi pripreme, prvenstveno kako bi se plan
rizika mogao sveobuhvatnije ugraditi u fazu planiranja. Sveobuhvatno identificiranje rizika u projektu
moze biti doista izazovno, ali ti se procesi mogu poboljsati participativnim pristupom. Primjerice, ako se
tijekom identificiranja i procjene rizika angaziraju korisnici, na vidjelo mogu izadi rizici koje projektni tim
ne bi bio uzeo u obzir. Lanac opskrbe ili timovi za MEAL takoder mogu pruZiti uvid u rizike iz svoje
perspektive. Isto tako, ti dionici mogu razviti prikladnije strategija odgovora na rizike jer znaju vise o
tome kako ée rizik utjecati na projekt. Poanta je da sveobuhvatni proces rizika mora ukljucivati
sudjelovanje raznih dionika.

Pokretanje projekta

Pokretanje projekta prilika je za okupljanje svih dionika kako biste osigurali da je svima jasan projekt,
kako biste upravljali ocekivanjima i potaknuli povezanost s projektom. Pokretanje moze biti i prilika da
podijelite projektnu povelju u kojoj se nalazi saZet opis projekta.
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3.2.4 Sudjelovanje i planiranje

Za sveobuhvatno planiranje projekta potrebno je mnogo posla. Provedbeni plan ukljucivat ¢e brojne
dokumente koji se upotrebljavaju kako bi voditelja projekta i tim vodili kroz provedbu.

Planiranje rasporeda

Planiranje rasporeda temelji se na identificiranju sveobuhvatnog opsega posla. Za definiranje opsega
projekta upotrebljava se alat koji nazivamo struktura ras¢lambe rada projekta (WBS). To se moZe obaviti
ucinkovitije tako da se u definiranje opsega ukljuce oni koji ¢ée obavljati posao. Primjerice, ako radite s
provedbenim partnerima, angazirajte ih u razradu aktivnosti i nemojte zaboraviti ukljuciti ¢itav opseg
koji je potreban za obavljanje svih projektnih aktivnosti.

Sudjelovanje dionika osigurava preciznije resurse i procjene vremena za aktivnosti. Osim toga, oni koji ¢e
obavljati posao, bolje ¢e razumijeti sto ée biti potrebno za ucinkovito obavljanje projektnih aktivnosti.

Planiranje odrzivosti

Velik se naglasak stavlja na odrZivost intervencija. Kako, dakle, razvijamo relevantne planove odrzivosti?
Iskreno, tako da u planiranje odrzivosti uklju¢imo dionike. Primjenom participativnog pristupa odrzivosti
postici ¢e se sljedede:

1. Izradit ¢e se relevantniji i precizniji planovi.
2. Pomoci éete u definiranju praznina koje valja rijesiti prije zakljuenja projekta.
3. Poticat ¢e se povezanost dionika s projektom i motivirat ¢e ih se da odrze ishode, proizvode ili usluge.

4. Izgradit ¢e se kapacitet dionika koji ée moci preuzeti aktivnost, ishode, uslugu, proizvod itd. kada
projekt zavrsi.

3.2.5 Sudjelovanje i provedba

Provedba je dinami¢no razdoblje projekta u koje su uklju¢eni razni dionici i dogada se mnogo aktivnosti.
Iterativni proces planiranja i provedbe vrijeme je kada voditelji projekta moraju osigurati puno i potpuno
sudjelovanje svih dionika. Ako timovi slijede uspostavljene procese i dosljedno komuniciraju, voditelj

projekta bolje je opremljen za dodjelu resursa, odredivanje prioriteta aktivnostima i upravljanje rizicima.

Kontrola izmjena projekta

Tijekom provedbe mogu biti potrebne promjene. Voditelj projekta oslonit ¢e se na informacije koje
dobije kroz proces MEAL i upravljanje problemima, izmedu ostaloga, kako bi odredio jesu li potrebne
neke promjene projekta. lako bi se odluke trebale temeljiti na podatcima, trebale bi ukljuditi i sve
perspektive dionika u procesu kontrole izmjena. Dio kontrole izmjena jest ocijeniti kako ¢e izmjena
utjecati na projekt i trokut trostrukog ograni¢enja. Dionici su velik dio projekta i u obzir bi trebalo uzeti
svaki utjecaj na njih.
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Tocke odlucivanja

Tocke odlucivanja optimalne su tocke u projektu u kojima se dionici mogu angaZirati i sudjelovati u
odlucivanju o projektu. Ako upotrebljavajte planiranje faza, te tocke odlucivanja nalazit ¢e se na kraju
svake faze i izvrsna su prilika za ukljuciti dionike u: pregledavanje informacija i podataka do tog trenutka,
ocjenjivanje opravdanosti projekta, odredivanje treba li provesti kakve izmjene i aZuriranje svih Zivih
dokumenata za projekt.

Ako planiranje faza nije dio vaseg projekta, tocke odlucivanja svejedno se mogu upotrebljavati kao alat
za angaziranje dionika i uspostavljanje presedana za odludivanje i pregledavanje u projektu.

Iterativho planiranje projekta

Planiranje faza i progresivno planiranje vjerojatno ¢e se odvijati tijekom faze provedbe. Ako su vam
tijekom tog procesa prisutni dionici, vasi ¢e planovi provedbe biti precizniji i vjerodostojniji. Sudjeluju li u
planiranju ljudi koji obavljaju posao? Jeste li od svojeg tima za MEAL, lanca opskrbe i drugih timova
primili dovoljno povratnih informacija o situaciji na terenu?

3.2.6 Sudjelovanje i zakljucivanje

Bas kao i ostale faze projekta, i zakljucivanje bi trebalo biti participativno. To ée biti posebno korisno ako
e se aktivnosti, usluge ili proizvodi predati kada projekt zavrsi. Ako ste se tijekom Zivotnog ciklusa
projekta konzultirali s dionicima i ako ste ih informirali, ova faza ne bi trebala biti nikakvo iznenadenje.
Strategija angaziranosti dionika trebala bi ukljucivati njihovo sudjelovanje u procesima zakljucivanja.

NaucCene lekcije i preispitivanje nakon rada

Naucene lekcije i preispitivanje nakon rada mogu se obogatiti participativnim pristupom pri ¢emu se
komponente projekta ispituju kroz razne leée i tako se dobiva uvid koji mozZe biti koristan za dizajn
buduceg projekta.

Sastanak/dogadaj za zakljuCivanje projekta

Sastanak ili dogadaj koji potvrduje formalno zakljucivanje projekta trebao bi biti dio postupaka
zakljucivanja. Sastanak ili dogadaj moze biti skroman ili otmjen, no vazno je naglasiti ono sto je
postignuto tijekom projekta, izazove i formalno priznati odnose i dionike koji su doprinijeli projektu.
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3.3 Nacelo: sveobuhvatnost

,Upravljanje je, ponajvise, praksa koja objedinjuje umjetnost, znanost i vjestine.”

— Henry Mintzberg

3.3.1 Sto je to naéelo sveobuhvatnosti i zasto je vazno?

Kao voditelju projekta primarna ¢e vam odgovornost biti sveukupno upravljanje projektom. Za to
morate kombinirati svoje strateske, rukovodece i tehnicke vjestine, imati oko za detalje i biti odgovorni
za oblikovanje, vodenje i podrzavanje aktivnosti koje ¢e se dogadati tijekom projekta.

Sposobnost definiranja, planiranja i odredivanja redoslijeda resursa za ostvarenja vjestina je koju bi
trebalo primijeniti u svim fazama projekta. Dok se projekt krece kroz faze, voditelj projekta osigurava da
se ucenje iz jedne faze prenese u sljedecu, gradeci i jacajuéi projekt tako da odgovara na svoje unutarnje
i vanjsko okruzenje.

U biti, sveobuhvatno upravljanje projektom obuhvaca primjenu jednake strogosti i paznje u svakoj fazi
projekta i osiguravanje isporuke i u¢inkovitog dokumentiranja svih komponenti projekta (direktnih i
indirektnih).

Voditelj projekta mora raditi i kretati se u okruzenjima koja su dinamic¢na i koja se neprestano
mijenjanju. Ako timovi nisu angazirani i ako dokumentacija nije potpuna, postojat ¢e veca vjerojatnost
da ¢e vazni dijelovi nedostajati i da ¢e projekt biti izloZen rizicima i neuspjehu.

Za sveobuhvatno upravljanje projektom voditelj projekta mora modi identificirati sve direktne i
indirektne poslove projekta i holisti¢ki upravljati njima. To je i klju¢an pristup za kretanje kroz
nesigurnosti i moguénost balansiranja ocekivanjima, interesima i angaziranos$cu dionika. Sveobuhvatno
upravljanje projektom u biti je Zongliranje za koje je potrebno da voditelj projekta napredno razmislja i
bude agilan u svojem pristupu, brinuéi se da u tom procesu ne ispusti nijednu lopticu.

Kako bi to ucinio, voditelj projekta mora osigurati da se ispita Sto ée biti potrebno sa svih aspekata
projekta i da se to integrira kako bi se postigli Zeljeni rezultati.

3.3.2 Sveobuhvatnost i identificiranje i definiranje

Tijekom faze identificiranja i definiranja definirat ¢e se predlozak projekta kroz analizu problema,
potreba, konteksta itd. U ovoj fazi nacela sveobuhvatnosti i sudjelovanja idu ruku pod ruku jer se kroz
proces konzultacija s dionicima i proces trianguliranog prikupljanja podataka definiraju potrebe.

Identificiranje i analiza dionika

Dok se razvija okvir za projekt, trebalo bi provesti sveobuhvatno identificiranje i analizu dionika.
Identificiranje Sto je vise moguce dionika i analiziranje njihove moci i utjecaja na projekt osigurat ¢e
zdraviju strategiju angaziranosti dionika tijekom projekta. Taj ¢e proces prutziti snaznije odnose s
dionicima i ucinkovitije upravljati ocekivanjima te uspostaviti temelj za proaktivno upravljanje dionicima
tijekom projekta.
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Analiza potreba

Potrebe u zajednicama mogu biti opsezne i sloZene i zato je korisna sveobuhvatna analiza potreba. No
projekti ne djeluju u vakuumu i traZze da analiza obuhvati elemente iz vanjskog okruzenja, unutarnje
prioritete organizacije i programa, kao i kapacitete tima.

3.3.3 Sveobuhvatnost i priprema

Analiza rizika i planiranje

Kao voditelj projekta morat ¢ete razviti sveobuhvatne sustave i procese za identificiranje, analiziranje,
pracenje i upravljanje svim rizicima koji su povezani s projektom. Razine tolerancija za upravljanje
rizicima trebalo je odrediti u fazi identificiranja i definiranja i ukljuciti u projektnu povelju koja je rezultat
faze pripreme.

Voditelj projekta takoder bi trebao identificirati tocke u projektu u kojima ce se rizici ponovno procijeniti
kako bi se odredilo jesu li se pojavili novi rizici, jesu li se promijenili utjecaj i vjerojatnost rizika te jesu li
strategije odgovora jos uvijek valjane i izvedive. Odredivanje tog procesa u fazi pripreme omoguéuje da
se planiranje rizika ukljuci u proces planiranja.

3.3.4 Sveobuhvatnost i planiranje

Planiranje projekta treba ukljuciti u direktan i indirektan rad na projektu. Koliko su puta zaposljavanje,
nabava ili izvjeStavanje uzrokovali kasnjenja u vasim projektima? To moZe biti zato Sto ste za te procese
utrosili viSe vremena nego $to ste predvidjeli, ali i zato Sto te aktivnosti nisu bile uklju¢ene kao dio
procesa sveobuhvatnog planiranja. Ukljucivanje direktnog i indirektnog posla, kao i ukljucivanje dionika
koji ¢e obavljati aktivnosti doprinijet ¢e tome da procjene budu tocnije, a provedbeni planovi
sveobuhvatniji.

Plan provedbe

Voditelj projekta moze biti u iskuSenju pomisliti da su dokumenti razvijeni tijekom faze identificiranja i
definiranja (logicki okvir, projektni prijedlog itd.) dovoljni kako bi se definirao opseg projekta. No to
nikako nije tako. Logicki okvir i projektni prijedlog pisani su za vrlo razli¢ite svrhe. lako su posebno jasni u
definiranju logike na visokoj razini projekta i prodaje projekta donatorima, nisu namijenjeni za vodenje
tima pri provedbi projekta.

Prije nego Sto zapocne stvaran posao projekta, voditelj projekta mora potvrditi da je opseg projekta
sveobuhvatan i detaljan. Valja obratiti paznju i osigurati da su u opseg uklju¢ene informacije o
neizravnom poslu projekta, primjerice, detalji vezani uz nabavu, koordiniranje, komuniciranje, ljudske
resurse, izvjeStavanje i upravljanje rizicima.
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3.3.5 Sveobuhvatnost i provedba

Upravljanje komponentama projekta

Tijekom provedbe pojavit e se brojni problemi i izazovi. Ti problemi i izazovi mogu zbunjivati i odvracati
paznju od drugih dijelova projekta kojima treba upravljati tijekom provedbe. Voditelj projekta mora
uspostaviti takvo okruZenje projekta u kojem se na prikladan nacin uzimaju u obzir svi aspekti projekta i
u kojem se na prikladan nacin upravlja njima. lako ¢e se neki zadatci i aktivnosti delegirati, za projekt je
zapravo odgovoran voditelj projekta pa on stoga mora sveobuhvatno upravljati svim komponentama
projekta.

PracCenje, pregledavanje i aZzuriranje rizika

lako je plan za MEAL (pracenje, evaluacija, odgovornost i ucenje) fokusiran na pracenje napretka
projekta u odnosu na pokazatelje na svakoj razini logi¢kog okvira projekta, i projektni tim mora pratiti
projektne rizike tijekom Zivotnog ciklusa projekta. Pracenje rizika, za razliku od pracenja MEAL, obuhvaca
neprestano ispitivanje okruZenja projekta i predvidanje moguénosti da bi nesto moglo podi krivo ili ne
ispasti kako je planirano. Voditelj projekta mora neprestano i sveobuhvatno ispitivati rizike koji
potencijalno mogu ugroziti uspjeh projekta i aktivno upravljati tim prijetnjama kroz Zivotni ciklus
projekta.

3.3.6 Sveobuhvatnost i zaklju¢ivanje

Voditelj projekta mora osigurati da su sve aktivnosti sluzbeno i potpuno zaklju¢ene. Vazno je naci
vremena i isplanirati aktivnosti zakljucivanja jer ée se tako smanjiti kaos i stres povezan s tom fazom i jer
je to dio sveobuhvatnog upravljanja projektom. Nadalje, osigurati da su svi aspekti projekta
sveobuhvatno zaklju€eni najbolji je nacin za zastitu ugleda organizacije.
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3.4 Nacelo: integriranost

,Jedinstvo je snaga... Kad postoji timski rad i suradnja, mogu se posti¢i prekrasne stvari.”

— Mattie Stepanek

3.4.1 Sto je to naéelo integriranosti i zasto je vazno?

Primjena integriranog pristupa osigurava da su svi aspekti projekta uskladeni i koordinirati tako da je
moguce postici rezultate i ishode i doprinijeti cilju projekta. Integracija je proces u kojem se razni
odvojeni elementi kombiniraju i koordiniraju kako bi se postigla skladna cjelina.

3.4.2 Integriranost i identificiranje i definiranje

Integracija tima

Jedan od najvaznijih izazova u upravljanju projektom jest osigurati da su voditelj projekta sa svojim
pomocnim osobljem (tj. financijama, sigurnoscu, ljudskim resursima, IT-em, MEAL-om i lancem opskrbe)
i njihovim voditeljima usko povezani i integrirani. Te bi odnose trebalo poceti graditi tijekom faze
identificiranja i definiranja. Dok se projekt definira, u definiranje parametara budzeta na visokoj razini,
identificiranje vjestina i definiranje potreba za opskrbom trebalo bi ukljuditi odgovarajuée pomoéno
osoblje.

3.4.3 Integriranost i priprema

Integracija rizika

Tijekom pripreme voditelj projekta bit ¢e fokusiran na to da osigura da je projekt spreman za nastavak.
Dio toga obuhvada izradu sveobuhvatne analize rizika tako da se moze integrirati u proces planiranja
projekta.

3.4.4 Integriranost i planiranje

Kada projekt ude u fazu planiranja, pomoéno osoblje moZze biti posebno korisno na nacin da osigura da
su komponente projekta — kao $to su formati budZeta —ispravne, da su procjene tocne, da je popis
stavki budZeta sveobuhvatan i da je budZet detaljno razraden. Oni ¢e osigurati da su planovi lanca
opskrbe tocni i da je u planove projekta uklju¢eno planiranje zaposljavanja i razvoja vjestina.

Integracija tijekom planiranja u obzir ée uzeti i odnos izmedu elemenata opsega, vremena, budzZeta i
kvalitete projekta kako bi se razvio precizan plan provedbe.
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Trokut trostrukog ogranicenja

Sjecate li se trokuta trostrukog ogranicenja? Sve stranice tog trokuta medusobno su povezane i nije
moguce upravljati jednim od klju¢nih ogranic¢enja projekta (vremenom/kalendarom, troskom/resursima,
opsegom/kvalitetom), a da se u obzir ne uzmu ostala ograniéenja.

Primjerice, ako vas projekt ima nefleksibilno ograni¢enje vremena za vas projekt —,, MORA biti gotovo za
godinu dana!“ — onda se pobrinite da se zahtjevi za opseg i resursi (novac, ljudi i materijali) isplaniraju
kako bi se osiguralo da je raspored realan.

Obrnuto, ako je jedan od klju¢nih ogranicenja projekta fiksan (budZet? opseg? oboje?), onda priznajte da
¢e ta ogranicenja vjerojatno utjecati na kalendar projekta.

Imajte na umu da su glavne kategorije posla u ras¢lambi rada projekta (WBS-u) u skladu sa sadrzajem
logickog okvira projekta.

No WBS ¢e ukljuditi razinu sveobuhvatnosti i detalja koje ¢esto nema u logickom okviru. U WBS bi mogle
biti uklju¢ene dodatne kategorije koje nisu bile uklju¢ene u logicki okvir. WBS sluZi i za pruZzanje razine
specificnih detalja koja ¢esto nedostaje u logickom okviru.

3.4.5 Integriranost i provedba

Pomoéno ¢e osoblje tijekom provedbe biti klju¢no kako bi se osiguralo da projekt ostane na pravom
putu. Zamislite da je svaki ¢lan tim komadic slagalice. Ako jedan komadi¢ slagalice djeluje sam, a ne
zajedno s drugim komadiéima, slagalica nece biti ¢itava. U fazi provedbe bit ¢e klju¢no neprestano
komunicirati i biti u interakciji s timom za MEAL, ljudskim resursima, financijama, sigurnoscu, lancem
opskrbe i drugim timovima kako bi se osiguralo da svi komadiéi slagalice medusobno odgovaraju.
Klju€no je i osigurati integriranost s provedbenim partnerima tako da ih nemojte zaboraviti ukljuciti.

3.4.6 Integriranost i zakljucivanje

Plan odrzivosti

Integriranje odrzivosti tijekom projekta trebalo bi osigurati da plan odrzivosti, koji je potvrden (u
odredenim tockama tijekom projekta), u obzir uzima i integrira sve elemente koji su kljuc¢ni za uspostavu
okruZenja koje omogucuje postizanje odrzivosti.

Naucene lekcije i evaluacije

Naucene lekcije i evaluacije korisne su pri ocjenjivanju projekta, ali se mogu integrirati i u memoriju
programa i institucije.
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3.5 Nacelo: prilagodljivost

»Poslovni i ljudski pothvati jesu sustavi... Mi se Cesto fokusiramo na preglede izoliranih dijelova
sustava. | onda se cudimo zasto se nasi najveci problemi nikada ne rijese.”

— Peter M Senge

3.5.1 Sto je to naéelo prilagodljivosti i zasto je vazno?

Nijedan projekt ne egzistira u vakuumu. Projekti ,Zive“ u okviru programa, portfelja, sektora i
nacionalnih strategija. Osim toga, projektima se upravlja u kontekstu sustava organizacija i struktura
donatora. Oni su u odredenom smislu Sire operativno okruzenje za projekte. Kao rezultat toga, bududi
da svi ti faktori utjecu na uspjesnost projekta, trebalo bi ih uzeti u obzir od definiranja projekta do
zatvaranja.

Pojam ,prilagodljiv“ u kontekstu upravljanja projektom znaci sposobnost voditelja projekta, tima i
dionika za analiziranje okruzenja i odgovaranje ako je potrebno. Fleksibilnost i agilnost presudne su za
nacelo prilagodljivosti jer pruzaju okvir unutar kojega projekt moZze odgovoriti na promjenjivo okruzenje.
Kako bi to ucinio, voditelj projekta mora biti svjestan kako upotrijebiti alate kako bi projekt bio

PracCenje, evaluacija, odgovornost i uCenje

Informacije i podatci od pracenja voditelju projekta pruzaju do koje su mjere postignute aktivnosti i
rezultati — jesu li dovrSeni na vrijeme i unutar dogovorenog budZeta te jesu li ispunjeni definirani ciljevi.
Podatci od pracenja projekta voditelju projekta pruzaju informacije u stvarnom vremenu o statusu
projekta. Primjerice, ako je projekt planirao izgraditi 30 zahoda do kraja 2. faze, a na kraju 2. faze
izgradeno je samo 15 zahoda, to je crveno svjetlo koje voditelju projekta pokazuje da nesto ne valja i da
to treba istraziti.

Uspostavljanje mehanizama odgovornosti omogucuje dionicima da pruzaju povratne informacije tijekom
projekta. Bilo da je to anketa o zadovoljstvu ili rasprava ciljne skupine sa zajednicom, ti mehanizmi
provjeravaju pruza li intervencija ciljanoj populaciji ono sto je planirano, a voditelju projekta pruza
informacije o pogledima i perspektivama raznih dionika. NajvaZniji dio ovog mehanizma odgovornosti
jest ne samo ¢initi, nego i uditi iz toga. Sto je korisno iz povratnih informacija $to se moZe upotrijebiti za
buduce faze projekta? Kako se povratne informacije mogu upotrijebiti za ponavljajuce planiranje
projekta? Je li mehanizam bio ucinkovit za pruzanje korisnih povratnih informacija od dionika, koje se
mogu upotrijebiti za u¢enje? Sto ste naucili, a da moZete primijeniti kako biste utjecali na budu¢i dizajn
projekta i/ili kako moZemo eskalirati nauc¢eno na razinu programa?

Pracenje i odgovornost nije moguce provesti u vakuumu, nego ih radije valja uzeti u obzir kao dio ciklusa
ili procesa u kojem postoje intervali u projektu unutar kojih se pregledavaju i analiziraju informacije kako
bi se elementi projekta poboljsali ili promijenili kako bi se na kraju postigli optimalni rezultati.
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Kontrola integriranih izmjena

Promjene se dogadaju i to je u redu. Vazino je kako mi pristupamo promjenama i kako odgovaramo na
njih. Naravno da ne Zelimo nasumicno, ad hoc mijenjati projekt. Mora postojati struktura i ocjena koja
odreduje koje promjene treba obaviti, kako ih treba obaviti i njihov utjecaj na projekte. Tu u igru ulazi
kontrola integriranih izmjena koja pruza definirane korake koje valja slijediti kako bi se osiguralo da se u
projektu provode samo izmjene koje su odobrene i potrebne.

Kontrola izmjena moZe se razlikovati ovisno o sloZenosti projekta, organizaciji i razinama tolerancije
voditelja projekta. No voditelj projekta mora osigurati da je kontrola izmjena u projektu:

e upravljana kroz formalne procese upravljanja promjenama

e analizirana kako bi se osiguralo da su implikacije tih promjera pomno uzete u obzir na razini
projekta i programa

o dokumentirana kako bi se ilustrirao njihov cjelovit utjecaj na sve integrirane elemente programa
e izloZena klju¢nim dionicima projekta.

Valja definirati jasne tolerancije tako da je dionicima jasno tko moze donositi koje odluke i tko ima koje
razine autoriteta.

TocCke odluCivanja

Tocke odlucivanja pruzaju formalne i neformalne prilike voditelju projekta, ¢lanovima tima i dionicima za
pregledavanje projekta i odredivanje treba li provesti neke izmjene, treba li projekt nastaviti kako je
planirano ili ga treba sasvim zaustaviti. Revidiranje i ponovno analiziranje ,,zivih“ projektnih dokumenata
i pregledavanje informacija i podataka iz pradenja i mehanizama za odgovornost u projektu klju¢ni su za
odrzavanje prilagodljivosti u projektu.

Neki od alata za revidiranje u tockama odlucivanja mogu ukljucivati:

e analizu dionika

e analizu rizika

e |ogicki okvir — posvecivanje posebne paznje pokazateljima i ocjenjivanje pretpostavki
e projektnu povelju

e detaljan plan provedbe / plan faza.

Zelimo osigurati da se nase odluke, izmjene i fleksibilnost u projektu temelje na podatcima,
informacijama i analizi i zato se brojni alati i dokumenti u tecaju Project DPro smatraju ,,Zivim*“
dokumentima. To je dio nacela prilagodljivosti jer rijetko postoje scenariji projekta u kojima projektni
tim na pocetku sve obavi dobro i ne treba nista mijenjati dok projekt napreduje. Rijetko je i da se dionici
ne mijenjaju, da se ne pojave novi rizici, da plan ne treba nadopunjavati dodatnim pojedinostima. Ne
postoji savrseno isplaniran projekt tako da moramo pregledavati, revidirati i ponovno analizirati te alate
dok napredujemo kroz projekt kako bismo osigurali da imamo najnovije informacije koje ¢e usmjeravati
nasu sposobnost prilagodavanja i odlucivanja.
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Isplaniraj

Pregledaj

Nauci

Slika 48: Proces planiranja, ¢injenja, ucenja i pregledavanja

3.5.2 Prilagodljivost i identificiranje i definiranje

Kada se intervencije definiraju i kada se dogovori ciljna populacija, voditelj projekta moZze primijeniti
razne alate kako bi identificirao potrebe i odredio prioritete. Vazno je i da voditelj projekta, tim i dionici
razumiju da se projekt vjerojatno nece provesti u standardnom okruzenju. Razvojni i humanitarni
projekti odgovaraju na potrebu, a ta se potreba moZze razlikovati ovisno o dionicima s kojima ste se
konzultirali. Potreba se takoder moZe promijeniti — a to je posebno slu¢aj kod humanitarnih projekata.
Vazno je da proces prikupljanja podataka obuhvati razne perspektive tako da se Sto bolje razumije
kontekst.

3.5.3 Prilagodljivost i priprema

Okvir za MEAL (pracenje, evaluacija, odgovornost i u¢enje), upravljacka struktura i analiza rizika
relevantni su prilagodljivi alati koji se razvijaju u ovoj fazi. Ti su alati klju¢ni kako bi voditelj projekta
mogao osigurati da upravljanje projektom odgovara na promjenjive kontekste i probleme.

3.5.4 Prilagodiljivost i planiranje

Iterativno planiranje agilan je i prilagodljiv pristup koji definira plan projekta u fazama, a ne pokusava
odjedanput isplanirati Citav projekt. U kombinaciji s nacelom prilagodljivosti to pruza moguénost da se
tocke odlucivanja ugrade nakon (a ponekad i unutar) svake faze tako da je mogude provesti analizu koja
e istraZiti Sto se treba dogoditi u sljedecoj fazi projekta.
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Agilno upravljanje projektom

Agilno upravljanje projektom krovni je pojam koji obuhvacéa brojne alate koji omogucuju

e Vrijeme je definirano tako da se projekt podijeli u kratke iteracije definiranog
trajanja (u tecaju Project DPro upotrebljava se pojam faza).

TroSak resursa definiran je.

Opseg je varijabilan. On se fokusira na zahtjeve s najvisim prioritetom u ocekivanju

da Ce se opseg razviti kako projekt napreduje.

Na kraju svake iteracije postoje tocka odlucivanja kako bi se ponovno odredili prioriteti
postojedih zahtjeva, kako bi se u obzir uzeli novi dok projekt napreduje i kako bi se planirala
sljededa iteracija. To je oblik progresivnog planiranja. Cilj je postaviti najvaznije zahtjeve u
okviru planiranog troska i vremena, ali mozda ne sve zahtjeve. Kako bi taj proces
funkcionirao, mora postojati visoka razina suradnje. Kljucno je da su blisko ukljuceni dionici
projekta, a posebno korisnici.

S tim Ce pristupom donatori i dionici s viSe samopouzdanja odobriti projekt jer su troskovi i
raspored definirani unaprijed i manji je cjelokupni rizik. Nadamo se da ¢e donatori i dionici
prihvatiti da ne mogu dobiti sve, ali da ¢e ono Sto dobiju, ispuniti glavne ciljeve projekta.
Dakle, konacno, agilan pristup upravljanju projektom moZze rezultirati uspjesnijim ishodom.

Kod agilnog je procesa klju¢no modi podijeliti prioritete zahtjeva projekta u Cetiri kategorije
vaznosti:

mora imati — za ove je zahtjeve zajamceno da ce biti ispunjeni
treba imati

moze imati

necée imati u ovom trenutku.

Agilno se fokusira na male postupne promjene. lzazov moze biti u tome da je moguce
izgubiti Siru sliku i stvoriti nesigurnost medu dionicima. Za postizanje konsenzusa potrebno
je vrijeme i suo¢avanje s raznim normama i ocekivanjima. Troskovi resursa mogu biti visi,
primjerice zajednicko smjestanje timova ili ulaganje u infrastrukturu kako bi radili zajedno
na daljinu. MoZe se stec¢i dojam da se naglasak premjesta s osnazenog krajnjeg korisnika na
osnazeni projektni tim uz rizik od gubitka koristi jer je projektni tim fokusiran na pogresne
stvari.
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3.5.5 Prilagodljivost i provedba

U fazi provedbe agilnost i prilagodljivo upravljanje postaju presudni. U nekim slu¢ajevima, kao $to su
humanitarni projekti, kontekst projekta moZe neprestano biti prevrtljiv i zahtijevati brze odgovore na
promjenjive potrebe i okruzenja koja se mijenjaju.

Tocke odlucivanja

Tocke odlucivanja koje postoje tijekom provedbe pomazu projektnom timu zadobiti pregled
opravdanosti projekta i uspostaviti temelj kako bi taj proces postao navikom tijekom citavog projekta.
Podatke i informacije od sustava za pracenje i odgovornost takoder bi trebalo ukljuiti u proces tocka
odlucivanja koji ¢e opravdati nastavak projekta u trenutnom obliku ili uz izmjene na temelju podataka,
informacija i tolerancija voditelja projekta.

Tocka odlucivanja u hitnim slucajevima

Dio prilagodavanja promjenjivom okruZenju moZze znaciti i da projekt vise nije relevantan ili da ne
moze djelovati u trenutnom kontekstu. Tu u igru ulaze tocke odlucivanja u hitnim slucajevima.
lako taj scenarij nije poZeljan ni planiran, stvarnost je takva da se moze dogoditi i da je za dionike

mozda najbolje zakljuciti projekt, a ne ga nastaviti do kraja. Odluka o zaklju¢enju projekta
vjerojatno je izvan tolerancije voditelja projekta, ali ¢e on biti uklju¢en u davanje informacija o
kontekstu i odlucivanje u suradnji s upravljackom strukturom. On ¢e takoder biti odgovoran za
izlaganje odluka dionicima.

Problemi i izmjene

Problemi uzrokuju izmjene i cesto mogu ponuditi svijetle tocke u prazninama u projektima. Problemi
svakako traze da se odgovori na njih prilagode kontekstu u kojem se javljaju i od projektnog tima i
voditelja projekta ¢esto traZze da u obzir uzmu temeljni uzrok problema kako bi se osiguralo da se on vise
ne ponovi — ugradujuci to u naucene lekcije.

Naucene lekcije

Jedan od najboljih nacina za primjenu naucenih lekcija jest kroz to¢ku odlucivanja ili drugi formalni
proces kojim su u projektu predvideni trenutci za proces reflektivnog ucenja s ¢lanovima projektnog
tima i dionicima. Te sastanke treba dobro dokumentirati tako da se nau¢eno moze ugraditi u iterativno
planiranje za projekt i/ili osmisljavanje buducih projekata.

3.5.6 Prilagodljivost i zaklju€ivanje

Evaluacija i naucene lekcije voditelju projekta i timu pruzaju ocjenu o projektu i o tome jesu li postignuti
ishodi.

e Jesu li promjene provedene kada i ako je to bilo potrebno, na temelju informacija i podataka?
e Jesu li naucene lekcije ugradene kroz citav Zivotni ciklus projekta?
e Kako su informacije iz MEAL-a ugradene u proces promjene projekta / to¢aka odlucivanja?

Stranica 183

PMD Pro Project DPro Guide Second Edition




4. POGLAVLJE PRILAGODBA TECAJA PROJECT DPRO

Kako primijeniti Project DPro u vasem slucaju?

Alati, tehnike, metode itd. nece postici nista ako ih projektni tim ne moze primijeniti u svojem stvarnom
projektnom okruzenju. U ovom ¢emo poglavlju govoriti o tome kako prilagoditi razne alate i tehnike koje
smo predstavili kako bi bili korisni za voditelja projekta i tim za provedbu projekta.

4.1 Osnove prilagodbe

Ne postoji jedan jedini recept za upravljanje projektima. Svaki je projekt jedinstven — sa svojim
specifi€nim ciljevima. Ako alate i tehnike samo primjenjujemo bez razmisljanja o kontekstu, resursima,
odnosima i izazovima, projekt ¢e u najboljem slucaju biti robotski i ,po predlosku“. Osim Sto generira
mnogo nepotrebnog posla, samo dodavanje alata i tehnika bez razmisljanja o njihovoj opravdanosti i
primjeni vierojatno ¢e zbuniti i demoralizirati projektno osoblje i osoblje provedbenih partnera.

Dva voditelja projekta zavrsila su tecaj Project DPro i dobila jasna znanja i razumijevanje
metodologije. No, nazalost, nitko iz njihovih organizacija nije bas cijenio niti razumio
upravljanje projektom. Kada se vratio na radno mjesto, jednom voditelju projekta rekli su:
,»Ti su alati iz te¢aja Project DPro u redu, ali mi to ovdje ne radimo tako.” Drugom voditelju
projekta nadredeni je rekao: , Ti moras sam odluciti koje alate i tehnike Zeli§ i moras$ ih sam
implementirati.”

lako voditelj projekta mora biti spreman preuzeti vlastitu inicijativu unato¢ ogranicenjima unutar
organizacije, kad god je moguce, trebalo bi izbjegavati oba scenarija opisana u prethodnom primjeru.
Implementiranje tecaja Project DPro trebalo bi ukljucivati ocjenjivanje dostupnih alata i tehnika,
odlucivanje o tome koji ¢e biti najkorisniji u zadanoj situaciji i zatim razmisljanje o tome kako se ti alati
mogu integrirati u procese i sustave u organizaciji.

Kad god je to moguce, voditelji projekta trebali bi suradivati sa svojim organizacijama kako bi raspravili o
sljededim pitanjima:

e Hoce li novi alat dopuniti ili zamijeniti postojedi alat?

e Kako ce se informacije iz novog alata uklopiti u postojeée procese?

e Moramo li promijeniti postojeée procese zbog integracije novog alata ili tehnike?
Jos prakti¢nije, voditelj projekta trebao bi pogledati alate i tehnike i upitati se: ,,Mogu li primijeniti ovaj
alat odmah —ili mi je potrebna podrska organizacije?”

Tablica 41: Primjer prilagodbe alata za upravljanje projektom prikazuje primjer plana prilagodbe alata.
Ispunjena je oglednim podatcima koji prikazuju status i navode koje ¢e promjene u organizaciji jos biti
potrebne kako bi se alat uspjesno primijenio.
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. L Koje izmjene u organizaciji valja provesti prije
Mogu li ga Trebam li vecu . . o
Alat o . nego Sto mozemo na odgovarajuci nacin
primijeniti sada?  podrsku? . . . . .
prilagoditi i upotrebljavati ovaj alat?

Struktura . L o .
- Pobrinuti se da moj tim i nasi suradnici doprinose
ras¢lambe Da Ne . e .
svojom stru¢noscu i pojedinostima
rada (WBS)
Mrezni N - N .
B ) Da Ne Pobrinuti se da moj tim razumije svrhu i procese
dijagrami
Projektna N 5 Ohrabriti nasu organizaciju da pristane na
e a
povelja odobreni format
Postic¢i konsenzus o tome ,,tko mora napraviti sto”
RACI Da Ne . . .
na raznim razinama projekta
Kontrola . 5 Integrirati i povezati s nasim sustavom vodenja
a a
izmjena projekta

Tablica 41: Primjer prilagodbe alata za upravljanje projektom

4.2 Faktori koje valja uzeti u obzir kod prilagodbe tec¢aja
Project DPro

Nijedan projekt ne egzistira u vakuumu. Projekti ,Zive“ u okviru programa i portfelja. Osim toga,
projektima se upravlja u kontekstu sustava organizacija i struktura donatora. Oni su u odredenom smislu
Sire operativno okruZenje za projekte. Kao rezultat toga, buduci da svi ti faktori utjecu na uspjesnost
projekata, trebalo bi ih uzeti u obzir kod prilagodbe tecaja Project DPro projektima.

Razmatranja o programu: Kao Sto smo naveli ranije u vodi¢u, program se sastoji od skupine povezanih
projekata kojima se koordinirano upravlja kako bi se postigle koristi i kontrola koje nije moguce postiéi
ako se njima upravlja pojedinacno. Vremenski okviri programa dulji su, a ishodi obi¢no sloZeniji jer je
svaki pojedinacni projekt osmisljen kako bi doprinio ciljevima. Jasno da ¢e u dobro vodenom programu
biti uskladeni alati, metode i pristupi.

Neke nevladine organizacije imaju jedinicu ili ured za upravljanje programom (PMU ili PMO) ¢ija je uloga
osigurati dosljednost pristupa, standarda, izgradnje kapaciteta, alata i priru¢nika za rad. U takvim se
situacijama voditelji projekta i njihovi timovi moraju uskladiti sa smjernicama, alatima i pristupima
programske jedinice.

S obzirom na vezu izmedu programa i projekata, nevladine organizacije u medunarodnom razvojnom
sektoru sklone su osmisljavanju velikih i sloZenih projekata kada bi bilo bolje osmisliti program koji sadrzi
niz manjih i jednostavnijih projekata.
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Razmatranja o sustavima: Voditelj projekta rijetko dobije priliku utjecati na odabir sustava u
organizaciji. Neovisno o tome voditelj projekta mora se pobrinuti da protok informacija od organizacije i
prema organizaciji ispunjava potrebe projektnog tima.

Dva primjera u nastavku ilustriraju kako voditelj projekta mora ispitati i razumjeti sustave u organizaciji
kako bi osmislio kako oni mogu djelovati u korist projekta.

Budzetiranje / financijsko izvjeStavanje: BudzZeti u ponudama donatora obi¢no su u obliku
aktivnih budZeta. Brojne nevladine organizacije zapravo nemaju financijske sustave koji
izraduju izvjestaje na temelju aktivnosti — ali upotrebljavaju izvjestaje o stavci / Sifri racuna.
U takvom se scenariju voditelj projekta mora pobrinuti da se na vrijeme isplanira i obavi
posao koji je potreban kako bi se informacije o financijama prenijele iz jednog formata u
drugi.

Valuta budzZeta i tecajevi: Nije neobicno da voditelj projekta dobije informaciju da ,projekt
ima gubitak od 20.000 USD na tecajnoj razlici pa treba provesti manje aktivnosti kako bi se
to kompenziralo“. lako organizacije mogu primjenjivati strategije zastite od rizika kako bi
pomogle smanjiti utjecaj, nije moguce izbjeci odstupanja u tecaju. Unatoc tome voditelj
projekta moZe odabrati i primijeniti najprikladnije pristupe upravljanja projektom kako bi
minimalizirao manjak. Buduéi da valutu budZeta ¢esto odabire odjel za financije ili odjel za
prikupljanje sredstava, oni ¢esto odabiru ugovornu valutu. Ako je trosak u drugoj valuti, to
automatski komplicira Zivot projektnom osoblju — jer se nadu u situaciji da im je budZet u
jednoj, a troskovi u drugoj valuti. lako to nije uvijek moguce, voditelj projekta trebao bi
inzistirati na tome da se budzet i trokovi iskazuju u istoj valuti. Cak i ako nije moguce
pregovarati o odabiru valute, voditelj projekta moze inzistirati na tome da se tijekom
Zivotnog ciklusa projekta primjenjuje stvarni tecaj, a ne tecaj koji je lako izraunati. lako
takve strategije upravljanja nece ublaziti fluktuacije izmedu valuta, pomaZzu smanjiti
varijaciju tecaja.
Razmatranja o velicini, sloZenosti i riziku: Zdrav razum nalaze da malen, jednostavan projekt ne
zahtijeva jednako razmatranje kao projekt od milijun dolara, viSe lokacija, vise timova u teSkom,
nesigurnom okruZenju s raznim dionicima. Neovisno o toj spoznaji voditelji projekta i njihove
organizacije u medunarodnom razvojnom sektoru precesto pridaju premalo paznje faktorima
povezanima s razmatranjima o veli€ini, sloZenosti i riziku. U nastavku su radi primjera navedena dva
vazna i povezana podrucja:

Planiranje rizika i upravljanje rizicima: Registar rizika uvijek je koristan. U projektu male
vrijednosti i niske razine sloZzenosti moze biti dovoljan jednostavan, kvalitativni registar
rizika. U projektu s mnogo visim profilom rizika voditelj ¢e vjerojatno trebati kvantitativni
registar rizika. Usto se razlikuju i projektne norme za uporabu i izmjenu registra rizika. Tko
ga moze izmijeniti? Tko moZe predloZiti izmjene? Kada Ce se gledati registar rizika? Kao i sa
svim alatima iz tecaja Project DPro, voditelj projekta mora razmisliti o tome kako najbolje
upotrijebiti alate i osigurati da pomaZzu projektnom timu.

Vodstvo projekta: Vodstvo je klju¢no podrudje kojemu valja posvetiti paznju u slozenijim
projektima. Maniji, jednostavniji projekti mogu dijeliti upravljacku strukturu s brojnim
sliénim projektima — mozda pod programskim odborom ili nacionalnim projektnim
odborom ili slicnom strukturom. Projekt od milijun dolara, s vise lokacija i viSe timova trebat
¢e svoj projektni odbor u kojem ¢e se nalaziti stariji korisnik, stariji dobavljac i izvrsitelj
projekta koji ¢e predstavljati glasove i perspektive dionika. Projektni odbor trebat ¢e jasan
referentni okvir i operativne norme. Clanovi odbora moraju razumjeti svoje uloge i
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odgovornosti. Usto moZe biti potrebno promijeniti profil projektnog odbora tijekom duljeg
projekta kako bi se osiguralo da su zastupljene prave perspektive.

Razmatranje o ucenju i kompetenciji: lako je voditelj projekta duzan osigurati da ¢lanovi osoblja i
provedbeni partneri imaju prave kompetencije, ukljucujuci znanje, stavove i vjestine, od voditelja se ne
bi trebalo ocekivati da odmah izgradi sve kapacitete kako bi obradio sve slabosti. Kod prilagodavanja
tecaja Project DPro bit ¢e klju€no ocijeniti trenutnu razinu kompetencija osoblja i provedbenih partnera i
zatim promicati uenje kako bi se povecali kapaciteti ondje gdje su uo¢ene praznine. Alat za ocjenjivanje
kompetencija pronadi ¢éete na mreznoj stranici PM4NGOs, a pomodi ¢e vam identificirati podrucja u
kojima se vi (i vasa organizacija) morate fokusirati na razvoj podrucja kompetencija koja su potrebna za
bolje obavljanje posla u okviru projekta.

Kod organizacija koje provode Project DPro, brojne potrebe za uéenjem i kompetencijama vec su
vjerojatno uzete u obzir. No voditelj projekta svejedno treba potvrditi da svo projektno osoblje i partneri
mogu ispravno upotrebljavati svaki od odabranih alata u stvarnoj praksi. Praznine koje su identificirane u
ostvarenju treba obraditi kroz treninge ili druge aktivnosti upravljanja.

VaZno je i pobrinuti se da svi razumiju odabrane alate koji ¢e se ugraditi u projekte (i procese)
organizacije. Ako, primjerice, voditelj projekta pokusa implementirati strukturu ras¢lambe rada (WBS), a
da se nije pobrinuo da svaki pojedini ¢lan tima i provedbeni partner razumije osnove, cijeni vrijednost i
doista moze primijeniti WBS u realnoj situaciji, onda je provedba vjerojatno osudena na neuspjeh.

Razmatranja o uspjesnosti: Voditelj projekta nije odgovoran samo da osigura da projektno osoblje
postane sve kompetentnije, nego — a to je iznimno vazno — da uspjesnost obavljanja posla doprinosi
ciljanim utjecajima organizacije. Valja zapamtiti da su promjene za organizacije koje rade u
medunarodnom razvojnom sektoru obi¢no usmjerene na kvalitetu Zivota, dobrobit, odrzivost, smanjenje
siromastva, jacanje socijalne svijesti i/ili podruéja poboljsanja okoliSa. Tecaj Project DPro ne treba gledati
kao jednokratni dogadaj, nego bi on trebao biti poCetak dinamicnog procesa koji prenosi nauceno u
poboljsani u¢inak i, najvaznije, doprinosi neprestanom poboljSanju projekta. Povezujuci tecaj Project
DPro s ishodima projekta i trazeéi od osoblja da bude odgovorno za primjenu nauéenog u praksi, voditelj
projekta povedava Sanse da se uoce promjene koje su doista vazne i koje su u samom sredistu ciljeva
projekta.

Jedan ured nevladine organizacije nakon odrzavanja nekoliko tecajeva Project DPro odlucio
je da ¢e od sudionika tecaja Project DPro zatraZiti da razviju individualni (ukljuéujuci i
projektni tim ako je moguce) plan za kontinuirano ucenje i provedbu tecaja Project DPro.
Njihov predloZak plana postavio je pitanja o detaljima namjeravane primjene znanja i alata
za voditelje projekta na projektu u razdoblju od 12 mjeseci. Odredena osoba iz jedinice za
upravljanje projektima dodijeljena je kako bi komunicirala sa svakim sudionikom i njegovim
izravnim nadredenim u intervalima od 3 mjeseca, kako bi ocijenila uskladenost, izmjerila
doprinos ishodima i prikupila/podijelila najbolje prakse. Taj ured nevladine organizacije nudi
i nacine da polaznici dobiju virtualni pristup (telefonom, e-postom, preko drustvenih medija
itd.) stru¢njacima za upravljanje projektima koji ih mogu savjetovati o uporabi/prilagodbi
alata i drugim pitanjima provodenja modela Project DPro koja se mogu pojaviti. Takoder su
odlucili zapoceti malim koracima na nacin da su postupno uvodili alate za upravljanje
projektima tako da su omogucili aktivno eksperimentiranje, prilagodbu i kontekstualizirano
ucenje. Odlucili su da ¢e njihov pocetni skup alata ukljucivati Cetiri alata za upravljanje
projektima koje su smatrali klju¢nima za pocetno poboljsanje. Zatim su odabrali RACI,
registar rizika, WBS i dnevnik problema.
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Ukratko: Doista je nuzno prilagoditi Project DPro kao sto je prethodno navedeno. No moramo vas
upozoriti na jedno: Posao voditelja projekta NE SMIJE se ograniciti na postavljanje skupa krutih pravila
koja se bez razmisljanja primjenjuju na bas svaki projekt, program ili portfelj. Kao $to smo naveli ranije u
ovom vodicu, sjetite se da je upravljanje projektom jednako ,,umjetnost” kao i ,znanost”. Pojavit ¢e se
okolnosti u kojima ¢e se neki alat ili tehnika za upravljanje projektom moci upotrijebiti, ali to zbog nekog
broja ili dobrih razloga NECE biti najmudriji izbor. Drugim rije¢ima, prevelik entuzijazam oko zahtijevanja
obvezne i jednoobrazne primjene alata i tehnika za upravljanje projektom u svim projektima,
programima ili portfeljima moZze biti velika pogreska. Bas svaki voditelj projekta mora naucditi biti
discipliniran i paZzljiv — i tako postati izvrstan u analiziranju svakog pojedinacnog projekta prije nego sto
pomno i u suradnji odabere i primijeni najbolje iz te¢aja Project DPro.
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5. POGLAVLJE IZMJENE U vODICU PROJECT DPRO GUIDE

Drugo izdanje vodica Project DPro Guide sadrzi ucenje od lokalnih i medunarodnih organizacija, od
sudionika i trenera te, najvaznije, od strucnjaka. Vodic je zadrZzao vecinu koncepata, definicija i procesa iz
prvog izdanja, ali su unesena mnoga poboljsanja:

e Buduci da je PM4NGOs objavio vodi¢ Program DPro Guide, Projekt DPro sada se viSe fokusira na
razine aktivnosti i rezultata.

e Zivotni ciklus projekta promijenio se ne samo po broju faza, nego i po nacinu prikaza, nacelima i
prikazu podrucja MEAL (praéenje, evaluacija, odgovornost i uenje).

e U pracenje i evaluaciju ukljuceni su ucenje i odgovornost i to se ne smatra fazom —to je tema
koja se provlaci kroz sve faze, nacela i poglavlja ovog novog izdanja.

o Discipline (i njihovi alati) ukljuceni su u faze i tako Citateljima omogucuju jednostavniji proces
ucenja.

e Nacela upravljanja projektom sada su u skladu s te¢ajem Program DPro. Ona su takoder
detaljnija i sveobuhvatnija u odnosu na prvo izdanje.

Detaljniji opis svih izmjena u ovom drugom izdanju mozZete pronaci u mini tecaju koji je dostupan na
mreZnoj stranici DPro+ (www.dpro.plus) i koji veé certificiranim stru¢njacima omogucuje da produ kroz

razlike izmedu dvaju izdanja.

Stranica 189

PMD Pro Project DPro Guide Second Edition



http://www.dpro.plus/

Prilog 1.: Kompetencije tecaja Project DPro

Kompetencije su definirane kao integrirani skup vjestina, znanja, stavova i ponasanja koji su potrebni za
ucinkovito obavljanje odredenog posla, uloge ili situacije. Kompetencije voditelja projekta organizirane
su u Cetiri podrudja: tehnic¢ko upravljanje projektom, upravljacka/meduljudska kompetencija,
osobno/samoupravljanje i kompetencije specifi¢ne za razvojni sektor. Za vise informacija vidi poglavlje
1.2.6 vodica.

MozZete upotrijebiti kompetencije kako biste provjerili svoj napredak i kako biste lakse razvili osobni plan
razvoja u procesu koji obuhvaca tri koraka:

1. korak: Moja vlastita ocjena. Sjednite na nekoliko minuta i prodite kroz popis u nastavku te ocijenite
svoju razinu od 1i 4 za svaku od 31 kompetencije voditelja projekta:

Razina 1 — Ovaj mi je koncept nov ili pomalo nepoznat.
Razina 2 — Ne razumijem jo$ potpuno ovaj koncept i moram jos vjeZbati.
Razina 3 — Razumijem ovaj koncept i mogu pokazati da ga razumijem.

Razina 4 — Razumijem ovaj koncept tako dobro da ga mogu izmijeniti, primijeniti na nove nacine i
poucavati o njemu.

2. korak: Moje potrebe na poslu. Sa svojim menadzerom ili kolegom ili mentorom ponovno prodite kroz
kompetencije pa ocijenite Sto je potrebno za posao koji obavljate:

Razina 1 — Ova kompetencija nije potrebna za moj posao.
Razina 2 — Za moj je posao potrebno biti svjestan ove kompetencije, ali je ne treba primjenjivati.
Razina 3 — Za moj je posao potrebno poznavanje i primjena ove kompetencije.

Razina 4 — Za moj je posao potrebno svladati ovu kompetenciju te je izmijeniti kako bi se upotrebljavala
po mijeri i/ili kako bi se poduéavala drugima.

3. korak: Izradite svoj plan razvoja. Ova Ce vjeZzba pokazati razliku izmedu vase trenutne razine
kompetencija i onoga $to je potrebno za posao kako biste mogli odrediti prioritet i isplanirati svoj osobni
razvoj.

Posjetite mreznu stranicu PM4NGOs ili platformu DPro+ kako biste preuzeli besplatan alat za
ocjenjivanje kompetencija.

Tehnicko upravljanje projektom

Ova skupina kompetencija obi¢no se zajedno naziva ,,znanoséu” iza upravljanja projektom. Moze li
voditelj projekta identificirati, odabrati i primijeniti prave alate i procese kako bi osigurao uspjeh
upravljanja projektom?

1: Proaktivno upravljanje opsegom

Sposobnost izrade popisa specificnih ciljeva, ostvarenja i zahtjeva projekta na temelju projektnog
prijedloga i upravljanje tim popisom
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2: Sveobuhvatno identificiranje aktivnosti potrebnih za uspjeh proces

Sposobnost odredivanja najboljih sredstava za zadovoljavanje zahtjeva projekta i izradu skupa aktivnosti
kojima ¢e se oni ostvariti u okviru ogranicenja troskova, vremena i kvalitete. Razvijanje i usuglasavanje
projektnog budzeta

3: Upravljanje opc¢im vremenskim okvirom kako bi se osiguralo da se posao obavi na vrijeme

Sposobnost pripremanja i odrzavanja rasporeda za aktivnosti i dogadanja vezana uz inicijative za
promjenu, vodeci rauna o meduovisnostima i zahtjevima za resursima

4: Definiranje i prikupljanje mjernih parametara kako bi se osigurao napredak projekta

Sposobnost razvijanja procesa neprestanog pracenja i evaluacije kako bi se izmjerili svi aspekti projekta
u odnosu na njegove ciljeve

5: Identificiranje, pracenje, upravljanje i rjeSavanje problema u okviru projekta
Sposobnost odgovaranja na probleme koji pogadaju projekt i odrzavanje dnevnika problema
6: Proaktivno dijeljenje informacija o projektu sa svim dionicima

Sposobnost upravljanja dionicima i komuniciranja s njima vodedi racuna o njihovim razinama utjecaja i
posebnim interesima kroz primjenu planova upravljanja dionicima

7: Identificiranje, upravljanje i ublazavanje projektnog rizika

Sposobnost identificiranja i pracenja rizika (prijetnji i prilika), planiranja i provedbe odgovora na te rizike,
te odrzavanja registra rizika

8: Uspostavljanje logistickih sustava

Sposobnost izrade i odrzavanja logistickih sustava koji nabavljaju prave resurse i materijale u pravo
vrijeme u okviru ogranicenja budzeta

9: Osiguranje da su projektna ostvarenja prihvatljive kvalitete

Sposobnost razvijanja, odrzavanja i primjene procesa upravljanja kvalitetom za aktivnosti i rezultate
inicijative za promjenu

10: Identificiranje treba li i kada provesti promjene i utjecaj tih promjena na projekt

Sposobnost upravljanja procesom kojim se svi zahtjevi za promjenom osnovnog opsega projekta,
programa ili portfelja skupljaju, vrednuju i zatim odobravaju, odbacuju ili odgadaju.

11: Planiranje i upravljanje budZetom i troskovima projekta

Sposobnost razvijanja i dogovaranja budzeta za projekt i inicijative za promjenu, te upravljanja
predvidenim i stvarnim troskovima u odnosu na budzete

Vodstvo i meduljudski odnosi

Ova skupina kompetencija obi¢no se zajedno naziva ,,umjetnoScu” iza upravljanja projektom. Primjerice,
kako voditelj projekta komunicira, inspirira i rjeSava sukob?

12: Vizija ,Sire slike” projekta unutar portfelja organizacije

Sposobnost uocavanja ,Sire slike”. Razmisljanje na visokoj razini koja se temelji na teoriji promjene za
organizaciju.
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13: Promoviranje projekta (promicanje povezanosti)

Sposobnost upravljanja dionicima imajuci u vidu njihove razine utjecaja i posebne interese, te
promicanje povezanosti

14: Prenosenje vizije — postavljanje razumnih, izazovnih ocekivanja

Sposobnost prenosenja vizije projekta, inspiriranja ¢lanova tima i odrzavanje ¢lanova tima na ,,istoj liniji“
15: PruZanje pravovremenih i korisnih povratnih informacija o uspjeSnosti ¢lanovima tima

Sposobnost pomaganja vasem timu da razviju svoje vjestine, znanja i iskustvo kroz konstruktivne
povratne informacije i (po moguénosti) mentoriranje. Vas je tim najveca imovina vaseg projekta!

16: Omogucavanje produktivnog timskog okruzenja
Sposobnost odabira, razvoja i upravljanja timovima i sposobnost bivanja timskim igracem
17: Proaktivno komuniciranje (verbalno i pisano), ukljucujuci aktivno slusanje

Sposobnost jasnog, pazljivog i preciznog komuniciranja s ¢lanovima tima i dionicima te, kod verbalne
komunikacije, potpuno koncentriranje na ono $to je receno, a ne samo pasivno ,slusanje” govornikove
poruke

18: Motiviranje clanova tima da dragovoljno slijede upute i postizu ciljeve

Sposobnost osnaZivanja i inspiriranja drugih kako bi ostvarili uspjesne inicijative za promjenu

Osobno i samoupravljanje

Sposobnost voditelja projekta za samoupravljanje. Primjerice, moZe li voditelj projekta ucinkovito
odrediti prioritete, upravljati vremenom i organizirati posao? Ova skupina kompetencija provjerava
sposobnost voditelja projekta za samoupravljanje.

19: Organizacijske vjestine

Sposobnost definiranja i pridrzavanja rokova, delegiranja, postavljanja i ispunjavanja ciljeva,
pravovremenog odlucivanja, upravljanja dogovorima te izrada rasporeda i upravljanje njima

20: Obraéanje paznje na detalje

Sposobnost paZljivog i preciznog izvrsavanja zadatka imajuci u vidu sva uklju¢ena podrudja.

21: Sposobnost obavljanja viSe zadataka istovremeno

Sposobnost mirnog i u¢inkovitog obavljanja vise zadataka istovremeno

22: Logicko razmisljanje

Sposobnost razmisljanja na discipliniran nacin primjenjujuci ¢injenice i dokaze kako bi se naslo rjesenje
23: Analiticko razmisljanje

Sposobnost sustavnog i logickog rada kako bi se rijesili problemi, identificirali uzroci i predvidjeli
neocekivani rezultati. Upravljanje problemima na temelju vlastitog iskustva i znanja te ukljucivanje
drugih resursa ako je potrebno

24: Samodisciplina

Sposobnost drzanja vlastitih uvjerenja i vladanja svojim ponasanjem
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25: Upravljanje vremenom

Sposobnost znati gdje trosim svoje vrijeme i kako ga mogu ucinkovito trositi

Specificno za razvojni sektor

Ovo je sposobnost primjenjivanja tehnickih, upravljackih/meduljudskih i osobnih/samoupravljackih
kompetencija u kontekstu razvojnih projekata. Primjerice, moZe li voditelj projekta identificirati,
odabrati i primijeniti prave alate i procese koji su jedinstveni za razvojni sektor?

26: Razumijevanje vrijednosti i paradigmi (ili nacina rada) razvojnog sektora

Sposobnost razumijevanja kako razvojni sektor funkcionira opcenito te posebno za vasu organizaciju
27: Razumijevanje razlicitih dionika uklju¢enih u razvojne projekte

28: Razumijevanje i navigiranje sloZzenim razvojnim okruzenjima

Sposobnost razumijevanja €esto slozenih odnosa u razvojnom projektu i u€inkovite interakcije sa svim
dionicima na odgovarajucoj razini

29: Ucinkovit rad s nizom provedbenih partnera
30: Nosenje s jedinstvenim pritiscima razvojnih okruzenja
31: Pokazivanje kulturne osjetljivosti

Sposobnost rada u multikulturalnim timovima, empatija i osvijeStenost o lokalnim obicajima
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Prilog Il.: Certifikati tecaja Project DPro

U industriji koja se oslanja na projekte kako bi obavila svoj posao, certifikati pomazu osigurati da su
voditelji projekta spremni ucinkovito upravljati svojim projektima diljem svijeta. Certifikati udruge
PM4NGOs medunarodno su priznati i sluze kao dokaz stecenih vjestina i kompetencija.

PM4NGOs nudi certificiranje prema tecaju Project DPro na dvjema razinama: Foundation (osnove) i
Practitioner (struc¢njak).

Project DPro Foundation

Certifikat Project DPro Foundation (osnove) namijenjen je onima koji su novi u upravljanju projektima,
onima koji imaju iskustvo rada u projektnom okruzenju i koji traze osvjezenje, te iskusnim voditeljima
projekta koji su novi u radu u medunarodnom razvojnom sektoru. Cilj certifikata Project DPro
Foundation jest:

e dodijeliti status profesionalnog certifikata voditeljima projekta u sektoru

e pruziti certifikaciju i resurse za ucenje koji su sveobuhvatni, dostupni i prikladni za stru¢njake koji
rade u sektoru

e sadrzaj koji je kontekstualiziran s medunarodnim razvojnim sektorom integrirati s drugim
medunarodno priznatim certifikatima.

Ispit je dostupan online preko sustava za ispitivanje udruge PM4NGOs, a od kandidata se trazi da pokaze
da poznaje i razumije sadrzaj vodica za upravljanje projektima za stru¢njake za razvoj (Project DPro
Guide). Ispiti sadrze 75 pitanja visestrukog odabira. Za prolaz je potrebno 65 % — ili 49 to¢nih odgovora.
Nema negativnih bodova tako da ne gubite bodove na neto¢nim odgovorima.

Ciljevi uCenja za ispit Project DPro Foundation navedeni su u Prilogu ll.

Project DPro Practitioner

Certifikat Project DPro Level Practitioner znatno je izazovnije ocjenjivanje vaseg razumijevanja uloge
upravljanja projektom u razvojnom sektoru i vase trajno stru¢no usavrsavanje. Namijenjen je onima koji
imaju iskustvo rada u projektnom okruzenju i koji Zele dokazati svoju predanost trajnom stru¢nom
usavrsavanju. Cilj certifikata Project DPro Practitioner jest:

e  pruziti vjerodajnice druge razine za kontekstualizirano upravljanje projektom za razvojni sektor

e  pruZiti trajno stru¢no usavrsavanje u kojem ¢e struénjaci razviti svoje vjestine upravljanja
projektom i znanje u razvojnom sektoru

e  pruziti platformu od koje stru¢njaci u podrucju razvoja mogu poceti ostvarivati medunarodno
priznatu struc¢nu kvalifikaciju u upravljanju projektom.

Napomena: Novi proces Project DPro Practitioner nije ispitivanje kao na osnovnoj razini (Foundation),
nego skup aktivnosti u¢enja i stru¢nog razvoja utemeljenog na dokazima. Za viSe informacija o
certifikatima Project DPro posjetite mreznu stranicu PM4NGOs (www.pm4ngos.org) i platformu DPro+
(www.dpro.plus).
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http://www.pm4ngos.org/
http://www.dpro.plus/

Prilog lll.: Ishodi uéenja tecaja Project DPro

Sifra podrudja .
nastavnog plana Podrugje nastavnog plana: Referenciia ::;25:?
DS Projekti u razvojnom sektoru ) . &
Tema Podtema

Razumijevanje projekata u razvojnom sektoru

01 o1 Definirati pompve uPravIJanja projektom u kontekstu 112 DS.1.1
medunarodnoj razvojnog konteksta

o1 02 Objf’:lsn.ltl kako se kultur'a projekata u. razvomom sektoru 113 DS.1.2
razlikuje od kulture projekata u drugim sektorima

01 03 ObjaS.nltI vaznost i odgovornost upravljanja projektom u 114 DS.1.3
razvojnom sektoru
Poznavanje ¢injenica, pojmova i koncepata povezanih s
projektima u temi Razvojni sektor

02 01 Definirati upravljanje projektom 121 DS.2.1

02 02 !dentl'flc.lratl tri stta.ne tro.kuta trostrukog ogranicenja kako 122 DS.2.2
je definirano u tecaju Project DPro
Objasniti odnos izmedu stranica trokuta trostrukog

02 03 ogranicenja i implikacija njihovih promjena na upravljanje 1.2.2 DS.2.3
projektom

02 04 Deflnlrétl i identificirati razlike izmedu projekata, programa, 123 DS.2.4
portfelja

02 05 Identificirati prednosti upravljanja skupinom projekata u 123 DS.2.5
kontekstu programa

02 06 Identificirati razna porijekla projekta u razvojnom sektoru 1.2.4 DS.2.6

02 07 Podsjetiti se nacela upravljanja projektom 1.2.5 DS.2.7

02 08 Podsjetiti se.kompe'_cencija voditelja projekta u razvojnom 1.2.6 DS.2.8
sektoru (umjetnost i znanost)
Razumjeti razlike medu potrebnim kompetencijama za

02 09 upravljanje projektom dok veli€ina, sloZenost i rizici 1.2.6 DS.2.9
scenarija projekta rastu

02 10 Skicirati vjesStine voditelja projekta u razvojnom sektoru 1.2.6 DS.2.10

02 1 SP:Iiij(rel’jiti se odgovornosti voditelja projekta u razvojnom 113,1.1.4 DS.2.11

PMD Pro

Project DPro Guide

Stranica 195

Second Edition



Sifra podrucja "
nastavnog plana Podrugje nastavnog plana: Referenciia ::;aajrl]f;a
PM Fazni model tecaja Project DPro ) A &
Tema Podtema
Poznavanje Cinjenica, pojmova i koncepata povezanih s
faznim modelom tecaja Project DPro
01 01 Identificirati 5 faza u faznom modelu tecaja Project DPro 1.2.8 PM.1.1
Podsjetiti se pojmova, Cinjenica i koncepata povezanih s 5
01 02 faza Zivotnog ciklusa generic¢kog projekta u medunarodnom 1.2.8 PM.1.2
razvojnom sektoru
01 03 !Defmn.‘atl tocke c?dluc1vanja, Uklj.UCUJ.uCI ra.zI|!<u |zmve(.iu . 129 PM.1.3
internih, eksternih tocaka odlucivanja u hitnim slu¢ajevima
01 04 P.OdeetItI s.e primjera toc¢aka odlucivanja tijekom Zivotnog 1.2.9 PM.1.4
ciklusa projekta
o1 05 Objasniti dobrob.iti prravljlanja tockama odlucivanja u 12.9 PM.15
kontekstu upravljanja projektom
01 06 Definirati tocke odlucivanja u hitnim sluc¢ajevima 1.2.9 PM.1.6
Razumijevanje faznog modela tecaja Project DPro
02 01 Objasniti n:ne.dusot?nu interakciju projektnih faza u faznom 128 PM.2.1
modelu tecaja Project DPro
02 02 Objasniti koncept MEAL u odnosu na prethodnu fazu MEC 1.2.8 PM.2.2
02 03 R.fa\zumjevt'i svrhui Iforisti uprfa\vljanja t'ocv:kama odlucivanja 12.9 PM.2.3
tijekom Zivotnog ciklusa projekta Project DPro
Sifra podrucja .
nastavnog plana Podrugje nastavnog plana: Referenciia ::;::;a
ID Identificiranje i definiranje projekta I e &
Tema Podtema
Poznavanje Cinjenica, pojmova i koncepata povezanih s
fazom identificiranja i definiranja projekta
01 01 Identificirati svrhe faze identificiranja i definiranja 2.1.1 ID.1.1
o1 02 Objasr?iti .va'rija?ije u prili'ci za tr?.ékovno ut'V:inkovito ' 511 ID.1.2
upravljanje izmjenama tijekom Zivotnog ciklusa projekta
01 03 Ider\t.lﬂcnjatl kljuéne rezultate faze identificiranja i 512 ID.13
definiranja
01 04 Identificirati ulaze u fazi identificiranja i definiranja 2.1.5 ID.1.4
01 05 |dEI-'1t.IfICIr.'atI gla\-/ne ke.areiktervlstlke fazev.ldentlﬂalranja i 213 2.1.4 D15
definiranja (tko je ukljucen, sto to znadi u praksi)
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Sifra podrugja
hastavnog plana Podrucje nastavnog plana: Puna Sifra
D Identificiranje i definiranje projekta Referencija | nastavnog
(nastavak) plana
Tema Podtema

Procesi i alati za identificiranje i definiranje projekta
Definiranje potreba

02 o1 Raz'ur.njet.l koncept i cimbenike koje valja uzeti u obzir za 916 ID.2.1
definiranje potreba

02 02 Identificirati svrhu prikupljanja i analiziranja podataka 2.1.6 1D.2.2

02 03 Idgntlflgra?tl i razumjeti metode, pristupe i alate za )16 ID.2.3
prikupljanje podataka

02 04 Identllﬂcn.'atl_ raz_llke |zmedt{ primarnih (kvalitativnih i 216 D.2.4
kvantitativnih) i sekundarnih podataka

02 05 Identificirati razlike izmedu Cetiriju kategorija socijalnih 216 ID.2.5
potreba

02 06 Obj'as.nltl.vazno.st triangulacije u fazi identificiranja i 216 ID.2.6
definiranja projekta
Analiza potreba
Identificirati i definirati komponente analize potreba i

03 01 podataka: analiza trenutnog stanja, analizu dionika i analiza 2.1.6 ID.3.1
buduceg stanja

03 02 Razumjeti Sest kategorija dionika 2.1.6 ID.3.2

03 03 Objasniti S\./.rhu i kon.cept a!Iata za énalllzu <.:I|on|ka, ukljucujuci 216 ID.3.3
Vennove dijagrame i matricu analize dionika
Definirati pojmove povezane s analizom potreba, ukljucujudi

4 - . . , X 2.1. 1D.3.4

03 0 stabla problema, stabla ciljeva i stabla drugih moguc¢nosti 6 3

03 05 Razumijeti odnos izmedu stabla problema i stabla ciljeva 2.1.6 ID.3.5

03 06 Identificirati i objasniti razine hijerarhije u stablu problema 216 ID.3.6
procesa

03 07 Objfasnltl k‘ategorlje.lfrlterlja koje odreduju sto je uklju¢eno u 216 ID.3.7
projektne intervencije
Logika projektne intervencije

04 01 Identificirati svrhe logickog okvira 2.1.6 ID.4.1

04 02 Ider?tlflar?tl i deflnlraFl logicki 9!<V|r i njegove komponente 216 ID.4.2
(aktivnosti, rezultate, ishode, ciljeve)

04 03 Raz.umjetl vertikalnu i horizontalnu logiku logi¢kog okvira 216 ID.4.3
projekta

0a 0a Razu.mjeti definiciju pretpostavki, pokazatelja i sredstava 216 ID.4.4
provjere
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Sifra podrucja

hastavnog plana Podrucje nastavnog plana: Puna Sifra
D Identificiranje i definiranje projekta Referencija | nastavnog
(nastavak) plana
Tema Podtema
04 05 Definirati 5 karakteristika pokazatelja SMART 2.1.6 ID.4.5
Analize na visokoj razini
05 o1 Bazur.n.Je.tl k<?r|§t| a|j1a.llza .na visokoj razini u fazi 916 ID.5.1
identificiranja i definiranja
05 02 Ident|f|C|ratlikategoru.e Proqene rizika u analizi ljudskih 216 ID.5.2
resursa na visokoj razini
05 03 Razgmjet! pot.re?be projektnog tima u analizi ljudskih resursa 916 ID.5.3
na visokoj razini
05 04 Defn_’nratl aspekte.uloga i odgovornosti, razine napora i 216 ID.5.4
zahtjeva za kapacitete
05 05 Identif.icir.ati i razumijeti tri komponente koje ugroZavaju 216 ID.5.5
upravljanje lancem opskrbe
05 06 Raz.u.mjetl koristi analiza financija i odrzivosti na visokoj 216 ID.5.6
razini
05 07 Razumjeti odnos izmedu projekta i teorije promjene 2.1.6 ID.5.7
05 08 |deljltlfICIratI i 'r'azumjetl koncepte projektne povelje i 216 ID.5.8
projektnog prijedloga
Sifra podrugja "
nastavnog plana | podrugje nastavnog plana: 5 Puna sifra
suU . . Referencija | nastavnog
Priprema projekta
plana
Tema Podtema
Poznavanje Cinjenica, pojmova i koncepata povezanih s
podrucjem pripreme projekta
01 01 Poznavati ciljeve faze pripreme projekta 2.2.1 SU.1.1
01 02 Poznavati klju¢ne rezultate faze pripreme 2.2.2 SU.1.2
01 03 Identificirati ulaze faze pripreme 2.2.5 SU.1.3

Identificirati glavne karakteristike faze pripreme (tko je

01 04 ey » .
ukljucen, sto to znaci u praksi)

2.2.3,2.2.4 Su.1.4

01 05 Identificirati odnos izmedu tocaka odlucivanja i faza 224 SU.1.5

Procesi i alati za pripremu projekta

Analiza rizika

Definirati pojmove povezane s upravljanjem rizicima,
02 01 uklju€ujuci pozitivne rizike, negativne rizike, registar rizika, 2.2.6 Su.2.1
matricu procjene rizika i tolerancije rizika
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02 02 Objasr?ltl .znace.nje vjerojatnosti i utjecaja u kontekstu 296 SU2.2
upravljanja projektom

02 03 Identificirati i razumjeti proces upravljanja rizicima u pet 296 SU23
koraka

02 04 Identificirati i razumjeti Cetiri strategije odgovora na rizike 2.2.6 su.2.4

02 05 ObvjasnlthonavIJEJucu pt!rodu upr.avljanja r|'Z|C|ma i njegovu 296 SU25
vaznost tijekom Citavog Zivotnog ciklusa projekta

02 06 Razumjeti kontekst i strukturu registra rizika 2.2.6 SuU.2.6

02 07 Objasniti svrhu, strukturu i sadrZaj matrice procjene rizika 2.2.6 SuU.2.7
AngaZiranost dionika

03 o1 Znati da je anglaiir.an.o.st dvionikz? kljunaidaje zato 296 SU3A
potrebno planiranje i izvrSavanje

03 02 Obj.asnltl vaznost uspostavljanja upravljacke strukture 226 SU3.2
projekta

03 03 Identlfl.uratl i raZl.JmJetI tri perspektive koje bi trebale biti 226 SU33
zastupljene u projektnom odboru

03 04 Objasniti odgovornosti sponzora projekta i projektnog 296 SU.3.4
odbora

03 05 Obj:asnltl povezanost izmedu tolerancija projekta i vodstva 296 SU35
projekta

03 06 Identificirati i razumjeti 6 podrucja tolerancija projekta 2.2.6 SuU.3.6

03 07 Razumjeti svrhu i karakteristike okvira za planiranje 2.2.6 SuU.3.7

03 08 Razumjeti svrhu i karakteristike okvira za MEAL 2.2.6 SU.3.8

03 09 Razumjeti svrhu projektne povelje 2.2.6 SU.3.9

03 10 Identificirati svrhe komunikacije o pokretanju projekta 2.2.6 SU.3.10

Sifra podrudja .

nastavnog plana Podruéje nastavnog plana: . Puna Sifra
PP e e Referencija | nastavnog
plana
Tema Podtema

Poznavanje Cinjenica, pojmova i koncepata povezanih s
podrucjem planiranja projekta

01 o1 PO\ijjevt’Itl .se ¢injenica, pojmova i koncepat.a povezanih s 531 PP 11
vazno$cu i vremenom plana provedbe projekta

01 02 Us.|_oored|t|_| kontrastirati logicke okvire projekta, projektne 231 P12
prijedloge i provedbene planove

01 03 Ident|f|C|rat! kljuéne rezultate fa%e planiranja projekta — 7 3.2 PP13
komponenti sveobuhvatnog projektnog plana

01 04 Identificirati ulaze faze planiranja projekta 2.3.5 PP.1.4
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o1 05 Iden'.clflara_anvglavne kar.a!<ter.|st|_ke faze planiranja projekta 233 PP.15
(tko je ukljucen) — participativni proces

01 06 Razm{mjgtl mehanlzme odgovornosti i kontrole u fazi 534 PP16
planiranja projekta

o1 07 Razuvrmetl. preanStl p.rogr.eswn(?g planiranja i to¢aka 534 PP.17
odlucivanja u fazi planiranja projekta
Procesi i alati za planiranje projekta
Planiranje rasporeda

02 01 Poznavati 5 koraka u planiranju rasporeda 2.3.6 PP.2.1

02 02 Raz.umJetl razliku izmedu opsega proizvoda i opsega 536 PP22
projekta

02 03 R.a%umjetl da opseg pro;e.:kta mora biti potvrden te da mora 23.6 PP23
biti sveobuhvatan i detaljan
Podsjetiti se Cinjenica, pojmova i koncepata povezanih s

02 04 definiranjem aktivnosti, ukljucujuci opseg proizvoda, opseg 2.3.6 PP.2.4
projekta i WBS

02 05 Razumijeti sastav WBS-a (struktura ras¢lambe rada) 2.3.6 PP.2.5

02 06 Objasniti prednosti dvaju formata WBS-a 2.3.6 PP.2.6

02 07 Objasniti odnos izmedu redoslijeda aktivnosti i procjene 236 P27
resursa

02 08 Razurmetl odnos izmedu trokuta ogranicenja projekta i 536 PP28
razvoja rasporeda
Definirati pojmove povezane s planiranjem budzZeta,

02 09 uklju€ujuci budzeti utemeljen na aktivnostima, troskove 2.3.6 PP.2.9
direktnog i indirektnog rada

02 10 Definirati tri pristupa za izradu procjena projekta 2.3.6 PP.2.10

02 11 Razumijeti prednosti i nedostatke triju tehnika procjenjivanja 236 PP.2.11

02 1 Razu.mjetl sv.th.J, stru.kturull sadrzaj mreznog dijagrama — 3.6 PP.2.12
procjena trajanja aktivnosti

02 13 Razumjeti koncept i svrhu kritinog puta 2.3.6 PP.2.13

02 14 Razurmetl svrhu, strukturu i sadrzaj Ganttova dijagrama — 236 PP.2.14
razvoj rasporeda
Planiranje za MEAL
Podsjetiti se Cinjenica, pojmova i koncepata povezanih s

03 01 razinama projekta MEAL i njihove povezanosti s logickim 2.3.6 PP.3.1
okvirom projekta

03 02 Identlflcf!ratl ancept i razlike izmedu praéenja projekta i 236 PP 32
evaluacije projekta

03 03 Po.dsjet.iti se pojmo.\./a i koncepata povezanih s razli¢itim 3.6 PP.3.3
pristupima evaluacije
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03 04 Identificirati i razumjeti komponente tablice za evaluaciju 2.3.6 PP.3.4
03 05 Razumjeti koncepte i vaznost odgovornosti i u¢enja 2.3.6 PP.3.5
03 06 Podsjetiti se €injenica, pOJmova i koncepata povezanih s 236 PP.3.6
planom za MEAL za projekt
03 07 Identificirati i razumijeti 6 klju¢nih elemenata plana za MEAL 2.3.6 PP.3.7
Planiranje internih kontrola, komunikacije i angaziranosti
dionika
04 01 Identn‘lc.lratl i r.azumJetl komponente i koristi dobro vodenih 236 PP.41
sustava internih kontrola
04 02 Planiranje komuniciranje i angaZiranosti dionika 2.3.6 PP.4.2
04 03 Razumjeti komponente plana komunikacije 2.3.6 PP.4.3
04 04 Objasniti svrhu i koncept strategije angaziranosti dionika 236 PP.4.4
04 05 Poznavati komponente matrice RACI 2.3.6 PP.4.5
04 06 Razumjeti Cetiri klju¢ne uloge identificirane u matrici RACI 2.3.6 PP.4.6
Planiranje lanca opskrbe
05 01 Identificirati i razumjeti tri komponente lanca opskrbe 2.3.6 PP.5.1
05 02 Identificirati i razumjeti tri koraka u upravljanju nabavom 2.3.6 PP.5.2
05 03 Identificirati i razumjeti dva koraka u upravljanju logistikom 2.3.6 PP.5.3
05 04 Razumjeti koncept, karakteristike i kategorije imovine 2.3.6 PP.5.4
Planiranje ljudskih resursa
06 01 Podsjetiti se koncepata i svrhe planiranja ljudskih resursa 2.3.6 PP.6.1
Planiranje faza
06 02 Podsjetiti se koncepata i svrhe faza i tocaka odlucivanja 2.3.6 PP.6.2
Planiranje odrzivosti i zaklju¢enja
07 01 RaZl.ijet.l definicije i vainost planiranja odrZivosti i 236 PP 71
zakljucenja
07 02 Identificirati komponente matrice planiranja tranzicije 2.3.6 PP.7.2
07 03 Ider!tlflcw'atl radnje za ucinkovito i uskladeno planiranje 236 PP.73
zakljucenja
Sifra podrudja y
nastavnog plana | podrugje nastavnog plana: 5 Puna sifra
Pl P e Referencija | nastavnog
plana
Tema Podtema
Poznavanje Cinjenica, pojmova i koncepata povezanih s
fazom provedbe projekta
01 01 Identificirati kljucne rezultate faze provedbe 2.4.2 PI.1.1
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01

02

Identificirati ulaze faze provedbe

245

PI1.1.2

01

03

Identificirati glavne karakteristike faze provedbe (tko je
ukljuéen, sto to znaci u praksi)

243

P1.1.3

Procesi i alati za provedbu

Upravljanje ljudima

02

01

Identificirati aktivnosti koje se provode radi upravljanja
ljudima tijekom provedbe projekta

2.4.6

Pl.2.1

Upravljanje rasporedom projekta

02

02

Definirati procese koji se upotrebljavaju za upravljanje
rasporedom, ukljucujudi kriticne putove, stagnaciju projekta,
ubrzani postupak i rusenje rokova

24.6

P1.2.2

Upravljanje budZzetom

02

03

Definirati pojmove povezane s upravljanjem budzetom,
uklju€ujuci varijacije i analizu ostvarene vrijednosti

24.6

Pl.2.3

02

04

Objasniti vaznost pracenja priljeva novca

2.4.6

P1.2.4

Upravljanje rizicima

02

05

Razumjeti potrebu pregledavanja i azuriranja registra rizika

2.4.6

P1.2.5

Upravljanje problemima

02

06

Razumjeti vaznost upravljanja problemima u provedbi
razvojnih projekata

2.4.6

Pl.2.6

02

07

Identificirati i razumjeti Cetiri osnovna procesa u procesu
upravljanja problemima

24.6

P1.2.7

02

08

Objasniti slijed i odnos izmedu Cetiriju osnovnih procesa
upravljanja problemima

24.6

P1.2.8

Pracenje, evaluacija, odgovornost i uenje (MEAL —
Monitoring, Evaluation, Accountability, and Learning)

02

09

Podsjetiti se koncepta i uporabe pokazatelja za mjerenje
napretka — pracenje uspjesnosti

2.4.6

P1.2.9

02

10

Identificirati i razumjeti Cetiri primarne komponente
odgovornosti

2.4.6

P1.2.10

Upravljanje izmjenama

02

11

Podsjetiti se Cinjenica, pojmova i koncepata povezanih s
upravljanjem promjenama

24.6

P1.2.11

02

12

Razumjeti svrhu skice procesa za upravljanje izmjenama, i
njegovu logiku

24.6

P1.2.12

Upravljanje lancem opskrbe

02

13

Identificirati druge mogucénosti za identificiranje dobavljaca
u procesu nabave

24.6

P1.2.13

02

14

Objasniti dva elementa upravljanja logistikom

24.6

Pl.2.14
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02 15 Objasniti Cetiri elementa upravljanja imovinom 2.4.6 PI.2.15
Plan odrzivosti projekta
02 16 Razymjeti aspekte koje valja uzeti u obzir u planu odrzivosti 946 PL2.16
projekta
Sifra podrudja 5
nastavnog plana Podruéje nastavnog plana: . Puna Sifra
PC R . Referencija | nastavnog
Zakljucivanje projekta
plana
Tema Podtema
Poznavanje Cinjenica, pojmova i koncepata povezanih s
fazom zakljucenja projekta
01 01 Podsjetiti se 5 opcija za zakljucivanje projekta 2.5.1 PC.1.1
01 02 Identificirati klju¢ne rezultate faze zakljuc¢enja 2.5.2 PC.1.2
01 03 Identificirati ulaze faze zakljucenja 2.5.5 PC.1.3
01 04 Ide'ntlflar?tl glavnevlfarakterljstlke faze zakljucenja (tko je 554 PC14
ukljucen, sto to znaci u praksi)
Procesi i alati za zakljucivanje projekta
Plan odrZivosti i predaja
02 01 Objasniti svrhu i sadrzaje plana odrZivosti i predaje 2.5.6 PC.2.1
IzvjeStavanje
02 02 Obijasniti tri formata izvjesStavanja o projektu PC.2.2
Postupci zakljucenja projekta
02 03 Podsjeti’Fi sc? a?ktivn.(.)st? povez.anvi.h s a.dminist.rativnim, 256 PC23
ugovornim i financijskim zaklju¢ivanjem projekata
02 04 Ider.1t|f|C|rat| proces u dva koraka za provjeru ostvarenja 256 PC24
projekta
Evaluacije projekta i naucene lekcije
02 05 Raz!lkovatl izmedu izvjestaja o obavljenom i evaluacija )56 PC25
projekta
02 06 IdenvtifiFirati i 'r.azumjeti Cetiri klju¢na pitanja procesa 556 PC26
naucenih lekcija
Sifra podrucja .
nastavnog plana | podrugje nastavnog plana: | s Sifra
WG Nacelo: dobro vodenje Referencija | nastavnog
plana
Tema Podtema
Razumjeti glavne koncepte i odnose nacela dobrog vodenja
01 01 Razumjeti Sto je to nacelo dobrog vodenja i zasto je vazno 3.11 WG.1.1
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o1 02 !dentllf.lc.lratlloqnos.|z.mec.1u dobrog vodenja i faze 312 WG.1.2
identificiranja i definiranja
01 03 Identificirati odnos izmedu dobrog vodenja i faze pripreme 3.1.3 WG.1.3
01 04 Identificirati odnos izmedu dobrog vodenja i faze planiranja 3.14 WG.1.4
01 05 Identificirati odnos izmedu dobrog vodenja i faze provedbe 3.1.5 WG.1.5
01 06 Identificirati odnos izmedu dobrog vodenja i faze zakljucenja 3.1.6 WG.1.6
Sifra podrucja y
nastavnog plana Podruéje nastavnog plana: .. Puna Sifra
PA Naelo: sudjelovanje Referencija | nastavnog
: plana
Tema Podtema
Razumjeti glavne koncepte i odnose nacela sudjelovanja
01 01 Razumjeti $to je to nacelo sudjelovanja i zasto je vazno 3.2.1 PA.1.1
01 02 !denjuf'lara!tl odnos izmedu sudjelovanja i faze identificiranja 392 PA12
i definiranja
01 03 Identificirati odnos izmedu sudjelovanja i faze pripreme 3.2.3 PA.1.3
01 04 Identificirati odnos izmedu sudjelovanja i faze planiranja 3.24 PA.1.4
01 05 Identificirati odnos izmedu sudjelovanja i faze provedbe 3.2.5 PA.1.5
01 06 Identificirati odnos izmedu sudjelovanja i faze zakljuc¢enja 3.2.6 PA.1.6
Sifra podrucja "
nastavnog plana | podrugje nastavnog plana: . Puna Sifra
co Nacelo: sveobuhvatnost Referencija | nastavnog
' plana
Tema Podtema
Razumjeti glavne koncepte i odnose nacela sveobuhvatnosti
01 01 Razumjeti Sto je to nacelo sveobuhvatnosti i zasto je vazno 3.3.1 C0.11

01 02 !dent.lf!c.lratl.0(.:Inos.|z.mec.1u sveobuhvatnosti i faze 339 012
identificiranja i definiranja

01 03 Identificirati odnos izmedu sveobuhvatnosti i faze pripreme 3.33 C0.13

01 04 Identificirati odnos izmedu sveobuhvatnosti i faze planiranja 334 CO0.1.4

01 05 Identificirati odnos izmedu sveobuhvatnosti i faze provedbe 3.35 C0.1.5

01 06 Iden.tlflur.atl odnos izmedu sveobuhvatnosti i faze 336 016
zakljuéenja

Sifra podrudja

" Puna Sifra
nastavnog plana Podruéje nastavnog plana: Referenciia | nastavno
IN Nacelo: integriranost ) g

plana

Tema Podtema
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Razumjeti glavne koncepte i odnose nacela integriranosti
01 01 Razumjeti $to je to nacelo integriranosti i zasto je vazno 3.4.1 IN.1.1
o1 02 !dent.lf.lc.lratl.oc.jnos.|z.mec.]‘u integriranosti i faze 3.4 IN.1.2
identificiranja i definiranja
01 03 Identificirati odnos izmedu integriranosti i faze pripreme 3.4.3 IN.1.3
01 04 Identificirati odnos izmedu integriranosti i faze planiranja 3.44 IN.1.4
01 05 Identificirati odnos izmedu integriranosti i faze provedbe 3.45 IN.1.5
01 06 Identificirati odnos izmedu integriranosti i faze zakljucenja 3.4.6 IN.1.6
Sifra podrucja .
nastavnog plana | podrygje nastavnog plana: 5 Puna Sifra
AP Nacelo: prilagodljivost UGSl I HEVA
plana
Tema Podtema
Razumjeti glavne koncepte i odnose nacela prilagodljivosti
01 01 Razumjeti Sto je to nacelo prilagodljivosti i zasto je vazno 3.5.1 AP.1.1
o1 02 !dent.lf!c.lratl.O(.:inos.|z.me(.itu prilagodljivosti i faze 359 AP.12
identificiranja i definiranja
01 03 Identificirati odnos izmedu prilagodljivosti i faze pripreme 3.53 AP.1.3
01 04 Identificirati odnos izmedu prilagodljivosti i faze planiranja 3.5.4 AP.1.4
01 05 Identificirati odnos izmedu prilagodljivosti i faze provedbe 3.5.5 AP.1.5
01 06 Identificirati odnos izmedu prilagodljivosti i faze zaklju¢enja 3.5.6 AP.1.6
Sifra podrudja .
nastavnog plana Podruéje nastavnog plana: Referenciia ::;2::;3
AD Prilagodba tecaja Project DPro L Ere g
Tema Podtema
Poznavanje Cinjenica, pojmova i koncepata povezanih s
podruéjem nastavnog plana Prilagodba tecaja Project DPro
01 01 Podsjetiti se nacela prilagodbe 4.1 AD.1.1
Razumjeti podrucje nastavnog plana Prilagodba tecaja
Project DPro
02 01 Ravzu.mjetl_umbenlke kqje v.aIJa uzeti u obzir pri prilagodbi 42 AD.2.1
tecaja Project DPro projektima
02 02 Razymjetl ulogu sustava u prilagodbi alata i tehnika tecaja 42 AD.2.2
Project DPro
Razumjeti odnos izmedu profila rizika projekta i odabira
02 03 alata i tehnika tecaja Project DPro 4.2 AD.2:3
02 04 Cu.en.ltl potrebvna) razmatranja pri provedbi prOJek.ata 42 AD.2.4
primjenom tecaja Project DPro preko provedbenih partnera

PMD Pro

Project DPro Guide

Stranica 205

Second Edition



Prilog IV.: Pojmovnik

Aktivnosti

Na temelju imovine
Preispitivanje nakon

rada

Pretpostavke

Osnovica

Procjene odozdo
prema gore

Kapaciteti

Certifikat

Kompetencije

Projektni sazetak

Rusenje rokova

Potvrda

PMD Pro

Radnje koje se obavljaju i preko kojih se ulazi (financijski, ljudski, tehnicki i
vremenski resursi) mobiliziraju kako bi se proizvela ostvarenja (obuka,
izgradnja itd.) nekog projekta za koji osoblje mozZe biti odgovorno i koje, ako
se zbroje, proizvode rezultate

Metoda koja pokusava otkriti i naglasiti jake strane u zajednicama kao
sredstvo odrZivog razvoja

Jednostavna, brza i svestrana aktivnost u¢enja koja se moZe upotrijebiti
kako bi se identificirale i zabiljezZile lekcije i znanje koje proizlazi iz projekta

Hipoteze o potrebnim uvjetima, internim i eksternim, koji su identificirani u
dizajnu kako bi se osiguralo da pretpostavljeni uzro¢no-posljedi¢ni odnosi
funkcioniraju kao $to je ocekivano i da planirane aktivnosti proizvedu
ocekivane

Cinjeni¢na referentna to¢ka o uvjetima ili uspjesnosti prije pocetka neke
intervencije — potrebna je kako bi posluZila kao osnova za praéenje,
evaluaciju i kontrolu projekta

Ova tehnika procjenjivanja zapocinje konzultiranjem s istim ljudima koji su
odgovorni za projektne zadatke i zbrajanjem njihovih procjena u
sveobuhvatni globalni budzet.

Sposobnosti, vjestine, razumijevanja, stavovi, vrijednosti, odnosi,
ponasanja, motivacije, resursi i uvjeti koji pojedincima, organizacijama,
mrezama/sektorima i Sirim socijalnim sustavima omogucuju obavljanje
funkcija i postizanje ciljeva tijekom vremena

Dokument koji se izdaje osobi nakon uspjesno zavrsenog tecaja

Integrirani skup vjestina, znanja, stavova i ponasanja koji su potrebni za
ucinkovito obavljanje odredenog posla, uloge ili situacije

Pregled na visokoj razini projekta, pisan kako bi ishodio povratne
informacije prije angaziranja resursa za razvoj opseznog prijedloga

Dodavanje dodatnih resursa projektu za ubrzavanje napretka rasporeda

Dokaz o kvalifikaciji, kompetenciji ili dozvoli koji se odnosi na neku osobu
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Kriti¢ni put

Tocka odlucivanja

Rasc¢lanjivanje

Razvojna organizacija

Ubrzani postupak

Stagnacija projekta

Ganttov dijagram

Cilj

Utjecaj

Ulazi

Problem

Dnevnik problema

PMD Pro

Slijed aktivnosti koji predstavlja najdulji put izmedu pocetka i kraja projekta

Glavne kontrolne tocke koje se upotrebljavaju za zavrSavanje i prihvaéanje
proizvoda za odredenu fazu projekta i prelazak na sljedecu fazu

Tehnika razdvajanja ili razbijanja ostvarenja projekta u manje elemente,
komponente ili dijelove

Spektar organizacija koje ulaze u Sirok kontinuum pomodi i razvoja u svojim
projektima i praksama: jedan kraj kontinuuma olaksava dugorocne,
participativne razvojne programe u podrucjima kao Sto su okolis, zdravlje,
obrazovanje i poljoprivreda, a drugi kraj kontinuuma ukljucuje izravniju
provedbu brzih i privremenih projekata pomodéi za ljude koji se suocavaju s
gladi, beskuénistvom ili oskudicom uslijed iznenadnih prirodnih katastrofa ili
sukoba

Ubrzani postupak (fast tracking) rasporeda projekta obavljanjem aktivnosti
koje bi se obic¢no obavljale jedna za drugom, ali se umjesto toga obavljaju
paralelno.

Vrijeme za koje se neki zadatak u mreznom dijagramu projekta moze
odgoditi, a da to ne uzrokuje kasnjenje u odnosu na datum zakljucenja
projekta.

Stupcasti dijagram koji graficki prikazuje raspored projektnih aktivnosti

Konacni rezultat ili u¢inak najvise razine (transformacija, odrzivost, sredstva
za Zivot, dobrobit itd.) kojima projekt doprinosi — konacan cilj u brojnim
logic¢kim okvirima.

Znacajan ucinak ili dugorocni rezultat (identificiran razinama ishoda i ciljeva
u brojnim logickim okvirima)

Resursi koje projekt mora mobilizirati i primijeniti na projektne aktivnosti
(ljudski i financijski resursi, oprema itd.)

Rizik koji se upravo dogodio. MoZe biti u obliku nerijeSene odluke, situacije
ili problema koji ¢e znacajno utjecati na projekt.

Dostupan dokument ili baza podataka koji saZima probleme, njihov trenutni
status i tko je trenutno odgovoran za rjeSavanje
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Iteracija

Logistika

MEAL

NGO

Mrezni dijagram

Ishodi

Rezultati

Parametarska procjena

PM

Nabava

Opseg proizvoda

PMD Pro

Cin ponavljanja procesa drugi, tredi ili vise puta kako bi se postigao Zeljeni
cilj, meta ili rezultat

Proces planiranja, provedbe i kontroliranja djelotvornog, troskovno
ucinkovitog protoka i skladiStenja sirovina, inventara tijekom obrade,
gotovih proizvoda i povezanih informacija od mjesta nastanka do mjesta
potros$nje radi uskladivanja s klijentovim zahtjevima

Pracenje, evaluacija, odgovornost i ucenje

Nevladine organizacije (eng. non-government organizations) — pokrata i
pojam koji se opéenito upotrebljava za neprofitne organizacije u razvojnim
u humanitarnim sektorima

Slikovni saZetak odluka i tijekova koji ¢ine postupak ili proces od pocetka do
kraja

Ono za $to se ocekuje da ée projekt postici na razini korisnika (npr.
postupna uporaba znanja i vjestina u stvarnoj praksi, transport robe
izgradenim cestama tijekom vremena) i $to ¢e doprinijeti promjenama na
razini populacije (smanjena pothranjenost, povecani prihodi, poveéani urodi
itd.) koje se zbrajaju i pomaZu u postizanju ciljeva i ucinka tijekom vremena

Materijalna ostvarenja koja proizlaze iz projektnih aktivnosti, ukljucujudi
proizvode, dobra, usluge i promjene (npr. obucene ljude s povecanim
znanjem i vjeStinama, kvalitetu gradnje cesta) koja se zbrajaju i doprinose
Zeljenim ishodima

Uporaba povijesnih podataka iz sli¢nih projekata kako bi se izradile procjene
za projektne aktivnosti. Ova tehnika procjenjivanja manje se oslanja na
ljude, a viSe na statisticke podatke.

Pokrata koja se upotrebljava za upravljanje projektom, eng. project
management

Planiranje i provodenje svih aspekata kupnje resursa, ukljucujuci izradu
specifikacija, istraZzivanje trzista dobavljaca, pregovaranje, aktivnosti kupnje,
upravljanje ugovorima i kontrolu inventara

Sva trazenja ostvarenja projekta koja ispunjavaju dogovorene specifikacije.
(Sto ée biti isporuéeno.)

Stranica 208

Project DPro Guide Second Edition



Program

Projekt

Projektna povelja

Kontrola projekta

Plan provedbe projekta

Upravljanje projektom

Voditelj projekta

Projektni prijedlog

Opseg projekta

Rizik

Procjena odozgo
prema dolje

Struktura ras¢lambe
rada (WBS)

PMD Pro

Skupina povezanih projekata kojima se koordinirano upravlja kako bi se
postigle koristi i kontrola koje nije moguce postiéi ako se njima upravlja
pojedinacno

Skup aktivnosti koji ispunjava dogovorene ciljeve u definiranom
vremenskom razdoblju s dogovorenim skupom resursa

Dokument koji vrlo detaljno opisuje projekt i koji se upotrebljava kako bi se
voditelju projekta odobrilo da zapoéne s radom

Proces mjerenja i izvjeStavanja o napretku i poduzimanja korektivnih radnji
kako bi se osiguralo da se ispune ciljevi projekta

Sveobuhvatna i logicka prezentacija detaljnog modela projekta kako bi se
osiguralo da ¢e se provesti na vrijeme, u okviru opsega i u okviru budZeta

Planiranje, organizacija i upravljanje resursima kako bi se postigla uspjesna
realizacija specifi¢nih ciljeva, ishoda i rezultata

Struénjak u podrucju upravljanja projektima cija je odgovornost planiranje,

provedba i zakljudivanje projekata kako bi se postigla uspjesna realizacija
specifi¢nih ciljeva, ishoda i rezultata

Jasna i saZeta ponuda koja traZi odobrenje od potencijalnog financijera za
isporuku proizvoda i/ili usluga kao odgovor na zahtjev donatora ili
predvidene potrebe

Sav posao koji je potreban za ostvarenje opsega proizvoda. (Kako ¢e se
ostvarenja izraditi i isporuciti.)

Potencijalan ucinak nesigurnosti na ciljeve projekta

Tehnika procjene oslanja se na relativno malo skupinu ,stru¢njaka” koji
rade na izradi globalne procjene projekta koja se zatim rasclanjuje u manje
pakete aktivnosti.

Hijerarhijski popis zadataka izraden ras¢lanjivanjem projekta na
komponente i ras¢lanjivanjem procesa projekta u sve detaljnije zadatke
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Prilog VIi.: Uvjeti i smjernice za komunikaciju brenda
Project DPro

Vodi¢ Project Management for Development Professionals Guide (Project DPro Guide) i svi drugi vodici,
metode, alati i materijali koje proizvodi PM4NGOs, kao $to su vodic¢ Program DPro Guide i dodatni
materijali, dijele se i zasti¢eni su na temelju medunarodne licencije Creative Commons Attribution-
NonCommercial 4.0. Svi su vodici registrirani i oznaceni medunarodnim standardnim knjiznim brojem
(ISBN).

Strucnjaci, treneri i svi korisnici smiju kopirati i Siriti materijale na bilo kojem
mediju i u bilo kojem formatu te ih prilagodavati — mijesati, preoblikovati i By NG
nadogradivati samo ako pripiSu odgovarajuce zasluge udruzi PM4NGOs i ako ne

upotrebljavaju materijale u komercijalne svrhe.

Autorsko pravo i licencija Creative Commons Attribution za vodic Project DPro Guide i sve druge
prethodno navedene metode udruge PM4NGOs primjenjuju se na sve korisnike neovisno o tome jesu li
oni u formalnom ili neformalnom partnerskom odnosu s udrugom PM4NGOs.

Kako se u praksi mogu upotrebljavati materijali tec¢aja Project DPro i udruge PM4NGOs?

Vodi¢ Project DPro Guide i druge metode udruge PM4NGOs mozZete kopirati i Siriti u bilo kojem formatu,
u potpunoj verziji ili pomijesano, preoblikovano i prilagodeno, sve dok to nije u komercijalne svrhe.
Drugim rije¢ima, vodice i materijale udruge PM4NGOs ili bilo koje materijale koje razvijete, a koji sadrze
vodice i metode udruge PM4NGOs morate nuditi besplatno.

Ako kopirate i Sirite vodicCe i materijale udruge PM4NGOs, morate
pripisati odgovarajuce zasluge, navesti poveznicu na licenciju i ]
navesti jesu li provedene kakve izmjene. Uporaba logotipa i metoda s PManggs

vizualne identifikacije udruge PM4NGOs mora slijediti smjernice za Igrm&eo:u';:l.lllnn
brendiranje udruge PM4NGOs. L and Reference M'

Na mreznoj stranici udruge PM4NGOs dijelimo kratku referenciju za
uporabu logotipa udruge PM4NGOs i naSih metoda te naziva na
vaSoj mreznoj stranici ili publikaciji. To mozete Ciniti razumno, ali
nikako na nacin koji sugerira da PM4NGOs podrzava vas, vasu
organizaciju ili razvijene i podijeljene materijale.
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