Tarımsal Yayım ve Danışmanlık
Proje Yönetimi

PROJE YÖNETİMİ



1. PROJE KAVRAMI 


Proje, bir yenilik getirmek üzere belirli bir yerde, belirli bir zaman ve bütçe çerçevesinde, bir başlama ve bitiş noktasına sahip, hedeflenen belirli amaçlara ulaşılmasını sağlayacak olan faaliyetler topluluğudur. Projeler, bir değişim ihtiyacı sonunda ortaya çıkar ve yenilik getirmek amacıyla yapılırlar. Bu yenilikler, bir ürün geliştirmek olabileceği gibi, süreç iyileştirme, yeni kalite standartlarının belirlenmesi de olabilir. Genellikle büyük ölçekli, kapsamlı ve karmaşık düzenlemelerdir






Yukarıdaki şekilde görülen yer, zaman, başlama ve bitiş noktası, bütçe ve amaç; bir fikri projeye dönüştüren unsurlardır. Yani bir fikrin proje olarak kabul edilebilmesi için; nerede ve ne zaman yapılacağı, ne zaman başlayıp ne zaman biteceği, ne kadar finansman gerektirdiği ve en önemlisi hangi amaçla yapıldığı ortaya konulmalıdır.


Projeler, büyüklükleri, amaçları ve süreleri açısından çeşitlidir. Projeler, bir topluluk içinde sınırlı girdilerle ve kısa bir zaman içinde somut çıktılar üretmek üzere başlatılabilir. Ya da daha uzun bir zaman dilimi içinde büyük mali kaynaklarla yalnızca fayda üreten projeler de olabilir. 


Bir köyde yetişkin eğitimi projesinden bir ülkede okul çağındaki çocuklar için temel eğitim projesine kadar örnekler vermek olanaklıdır. İlki yalnızca bir öğretmen ve birkaç eğitim malzemesi ile gerçekleştirilebilecekken, ikincisi pek çok sayıda okul, öğretmen, eğitim materyali ve idareye gereksinim duyar. Projeler tek başına ya da bir programın altında diğer projelerle birlikte aynı hedefe hizmet edebilirler. Örneğin, Sürdürülebilir Kırsal Kalkınma Programı altında organik tarım projesi, kadınların etkinleştirilmesi projesi, doğal kaynakların kirliliğe karşı korunması projesi, sulama sisteminin geliştirilmesi projesi, okur-yazarlığın artırılması projesi vb. pek çok alt proje sürdürülebilir kırsal kalkınma hedeflerine erişmeye katkıda bulunabilirler. 

2. PROJE YÖNETİMİ


Proje tanımlamasında bahsi geçen kavramlar (yer, zaman vs.), bir projenin temel unsurlarıdır. Ancak bu unsurlar projenin başarısını garantilemez. Projenin başarısı iyi bir proje yönetimi ile mümkündür. İyi bir proje yönetimi, kaynakların uygun zamanlarda, ekonomik olarak ve istenilen kalite gereklerine uygun olarak sağlanması ve kullanılmasıdır. Proje yönetimi, yalnızca hedeflenen sonucu sağlamaya değil, aynı zamanda verimli çalışmaya ve proje bütçesi içinde kalmaya da özen göstermelidir. Proje yönetiminde geriye dönüp hataları yok etmek mümkün olmadığından, başlangıçta çok iyi bir planlama yapılmalıdır.

Proje yönetiminin başlıca özellikleri:

· Grupsal bir süreçtir. Birden fazla kişiye ihtiyaç vardır.

· Projede yer alan herkesin katılımını gerekli kılar.

· İnsan, zaman ve bütçe arasında uyum sağlamayı gerektirir.

· Ekip üyelerinin bilgi, yetenek ve deneyimlerini en iyi şekilde kullanmalarını gerekli kılar.


Projelerin Başarısızlık Nedenleri

· Mevcut durumun yetersiz analiz edilmesi
· Projelerin hedef gruplarla ilgili olmaması

· Doğru stratejilerin belirlenememesi

· Risklerin yeterince dikkate alınmaması

· Kısa vadeli bakış açısı

· Geçmiş deneyimlerin dikkate alınmaması

3. PROJE DÖNGÜSÜ YÖNETİMİ

Proje döngüsü yönetimi (PDY), bir proje fikrinin ortaya çıkmasından projenin tamamlanmasına kadar geçen süre içerisindeki tüm aşamaları kapsayan bir kavramdır. Proje döngüsü yönetimi, projenin tasarım kalitesini iyileştirmek, uygulama etkinliğini artırmak, sağlanacak faydayı garantilemek ve sürekliliğini gözetmek için kullanılan bir yöntemdir.


Proje döngüsü yönetiminin yararları:

· Projenin tasarlanması ve hazırlanmasındaki yetersizliklerin azaltılmasını sağlar.

· Projenin, hedef grupların ihtiyaçları ile ilgili olmasını sağlar.

· Projenin sağlayacağı etkinin sürekli olmasını sağlar.

· Tüm paydaşların tasarlama ve uygulama aşamalarına katılımını öngörür.

· Risklerin ve başarı kriterlerinin dikkate alınmasını sağlar.


Proje döngüsü yönetimi altı temel aşamayı içinde barındırır. Bu aşamalar:

· Proje Fikrini Belirleme: Projeye ilişkin fikirlerin ortaya konduğu ve tasarlandığı ilk hareket noktasıdır.
· Proje Fikrinin Analizi: Projenin teknik ve uygulama açısından detaylı olarak tasarlandığı aşamadır.
· Ön Değerlendirme: Tasarımı tamamlanmış olan projenin teknik, mali, ekonomik, kadın-erkek eşitliği, sosyal, kurumsal, çevresel faktörler açısından tutarlılığının, bütünselliğinin ve işlevselliğinin değerlendirildiği ve proje önerisinin yazıldığı aşamadır.
· Finansman: Finansman teklifinin ilgili kuruluşlar tarafından değerlendirildiği ve finansmanın sağlandığı aşamadır.
· Uygulama: Projede öngörülen faaliyetlerin hayata geçirilmesi, izlenmesi, denetlenmesi ve değerlendirilmesi aşamasıdır.
· Değerlendirme:  Proje sonuçlarının gözden geçirilmesi ve değerlendirilmesi aşamasıdır. Bu değerlendirmeler sonraki proje hazırlıklarına esas teşkil edebilecektir.










Döngü, her aşamanın bir diğerine zemin oluşturduğu süreklilik gösteren bir süreçtir. Örneğin, proje fikrini belirleme sürecinde (Aşama 1) elde edilen bilgiler, proje fikrinin analizi sürecine (Aşama 2) temel oluşturur. Aşama 3 ise daha önce birbirini izleyen iki aşama sırasında üretilen bilginin, projenin hayata geçirilebilirliğini ve sürdürülebilirliğini farklı perspektifler doğrultusunda sağlayıp sağlamadığını gözden geçirir. Birinci, ikinci ve üçüncü aşamalar, bir projenin kurgusunun yapıldığı aşamalardır. Bu aşamalarda yapılan tasarım doğru ve tutarlı ise daha sonraki aşamalar başarılı bir biçimde tamamlanabilir.


Proje Döngüsü Yönetimi ilkeleri:

· Proje döngüsünün her aşaması yapılandırılmalı ve bilgiye dayalı bir karar oluşturma sürecine dayalı olmalıdır.
· Paydaşların karar verme mekanizmasına katılımını gözetmelidir. (hedef grup yönelimli)

· Proje tasarımı ve yönetiminde tutarlı ve analitik bir yaklaşım içermelidir.
· Yararların sürekli kılınmasını sağlayacak mekanizmalara sahip olmalıdır.
· Entegre bir yaklaşıma ve dokümanların standartlaştırılmasına dayanmalıdır.

Bu ilkelerin gerçekleşmesi için proje planlaması ve yönetiminde kullanılan yöntem ise “Mantıksal Çerçeve Yaklaşımı”dır.

4. MANTIKSAL ÇERÇEVE YAKLAŞIMI


Mantıksal çerçeve yaklaşımı, projenin gerçekleştirmek istediği dönüşümün ve bunun yöntemlerinin mantığını şeffaf ve belirgin bir şekilde yapılandırmaya yarayan bir yaklaşımdır. Projenin hazırlanması, planlanması ve izlenmesiyle ilgili tüm bilgileri “Mantıksal Çerçeve Matrisi” isimli bir matriste özetler.
Mantıksal Çerçeve Yaklaşımı, proje tasarımı yapan ve proje yönetenlere aşağıdaki konularda yardımcı olur:

· Proje hazırlama süreci içinde mevcut durumun analiz edilmesine,

· Hedeflere ulaşmada araçların mantıksal hiyerarşinin kurulmasına,

· Hedeflere ulaşmanın önündeki potansiyel risklerin ve sürdürülebilir sonuçların tanımlanmasına,

· Çıktıların ve sonuçların en iyi nasıl izleneceği ve değerlendirileceğine,

· Projenin özetinin standart bir formatta sunulmasına,

· Uygulama sırasında projenin izlenmesi ve gözden geçirilmesine.

Mantıksal çerçeve yaklaşımı iki temel aşamadan oluşur.

	ANALİZ AŞAMASI
	PLANLAMA AŞAMASI

	· Sorun Analizi

· Paydaşlar Analizi

· Hedefler Analizi

· Strateji Analizi
	· Mantıksal Çerçeve

· Faaliyet Planlaması

· Kaynakların Planlanması
· Değerlendirme


4.1. Analiz Aşaması


Projenin tasarımına ve mantıksal çerçeve matrisine başlamadan önce detaylı bir şekilde mevcut durumun analiz edilmesi gerekir. Mantıksal çerçeve yaklaşımı kapsamında yapılacak ayrıntılı bir mevcut durum analizi dört temel analiz çalışmasının yapılmasını gerektirir. Bunlar:

· Sorun Analizi

· Paydaşlar Analizi

· Hedefler Analizi

· Strateji Analizi 


Durum analizi, uygun bir proje tasarımında bulunmak için projenin kapsamı ve yerel halkın çıkar ve ihtiyaçları hakkında olabildiğince bilgi sahibi olma sürecidir. En iyi bilgilenme ve öğrenme çeşitli paydaş grupları ile yapıldığında olur. İyi bir durum analizi bilgi toplama,uzman tavsiyeleri ve katılımcı süreçler konusundaki analizleri bir araya getirir. Yaratıcı ve daha çok öğrenmeye açık bir durum analizi sorunun niteliği ve etkileri açısından önemlidir.


İyi bir durum analizinin sonuçlarından biri paydaşların kendi durumlarını daha fazla kavramaları ve somut bir projenin tasarımı için daha iyi kapasiteye sahip olmalarıdır. Doğal olarak bu tek bir toplantıda sağlanamayacaktır. Daha çok tartıştıkça ve dinledikçe insanların perspektifleri gelişecektir.

4.1.1. Sorun Analizi


Projeler genellikle tanımlanmış bir soruna yanıt vermek ya da bu sorunun üstesinden gelmek için önerilirler. Sorun analizi, temel sorunların ne olduğunu tanımlamayı ve bu sorunlar arasında neden-sonuç ilişkisini kurmayı içerir. Bu analizin temel amacı, yalnızca sorunların görünen belirtilerini değil, ama aynı zamanda “en temeldeki nedenlerin” belirlenmesini ve proje tasarımında yanıt verilmesini sağlamaktır. Açık ve kapsamlı bir sorun analizi, bir dizi uygun ve odaklanmış proje hedeflerini geliştirmek için uygun bir zemin sağlar.


Örnek olarak tıbbi bir benzeşim yapılabilir: Kötü bir baş ağrısıyla doktora gittiğinizde ve doktor teşhis koymak için detaylı bir inceleme yapmadan yalnızca bir baş ağrısı ilacı verdiğinde, doktor sorununuzun nedenini değil sadece sorunun etkisini gidermiş olur. Baş ağrısının nedenini bulmadan verilen ağrı kesicinin etkisi bittiğinde baş ağrınız devam ediyor olacaktır.


Nedenlerine inmeden yalnızca sorunların etkisi ile uğraşan bir projenin de sürdürülebilir yararlar getirme olasılığı çok düşük olacaktır.


Sorun analizinde kullanılan temel araçlardan biri de sorun ağacıdır.


Sorun analizinin ana adımları

· Analiz çerçevesinin ve buna bağlı olarak temel sorunun belirlenmesi (İncelemek ve çözümüne katkıda bulunmak isteyeceğiniz sorun nedir?) 

· Bu temel sorun çerçevesinde paydaşların karşılaştıkları sorunların belirlenmesi (Bu temel soruna yol açan sorunlar nelerdir? Bu temel sorunun etkilediği diğer sorunlar nelerdir?)

· Sorunların “sorun ağacı” adı verilen ve neden-sonuç ilişkilerini açıklığa kavuşturmayı amaçlayan bir formda görselleştirilmesi

Sorun ağacının üstünde, grup olarak ve tüm paydaşlarla birlikte incelenmesi istenen bir temel sorunun etkilediği sonuçlar, altında ise bu temel soruna neden olan sorunlar gösterilir. Analiz, paydaşların önem verdikleri ve aşmak istedikleri engelleri (tıkanma noktalarını) tanımlamayı amaçlar. Ayrıntılı ve sağlam bir sorun analizi, açık ve iyi odaklanmış proje amaçlarının geliştirilebileceği sağlam ve güvenilir bir zemin sağlar. Sorun analizi birçok bakımdan daha sonra izleyen analiz ve karar alma süreçlerini yönlendireceği için, proje döngüsünün en kritik aşamasıdır. 

4.1.2. Paydaşlar Analizi


Temel sorunları ve bunların arasındaki neden-sonuç ilişkilerini tamamladıktan sonra, bu sorunların gerçekte en çok kimi etkilediğini, sorunlara yanıt verirken ve çözümlere ulaşırken farklı paydaşların rollerinin ve çıkarlarının neler olduğunu incelemek gerekir.


Paydaşlar çözülmek istenen sorunun niteliğine bağlı olarak değişirler. Örneğin kişiler yaş, cinsiyet, eğitim, etnik köken, din ve meslek olarak birbirlerinden farlılık gösterirler; hane halkları, hane halkı reisinin cinsiyeti, medeni durumu, gelir ve iş durumlarına göre, topluluklar ise yer, sahip olunan kaynaklar, altyapıya ve hizmetlere erişim açısından farklılaşırlar.


Paydaş analizi nasıl gerçekleştirilir?


Paydaş analizine bütün olası paydaşların listesi oluşturularak başlanır. Çocuklar, engelliler gibi alt-gruplar, mutlaka dikkate alınmalıdır. Listede yer alan her ilgili grup özel bir kategoriye yerleştirilir ve proje içindeki rolü tanımlanır. Birincil ve ikincil paydaşlar arasında farklılaştırma yapılır.

Paydaşları doğru tespit edebilmek için aşağıdaki sorular cevaplanmalıdır.
Birincil paydaşları tespit etmek için:
· Projeden doğrudan olumlu etkilenecekler kimlerdir?

· Projeden doğrudan olumsuz etkilenecekler kimlerdir?

İkincil paydaşları tespit etmek için:
· Projeden dolaylı olarak olumlu etkilenecekler kimlerdir?

· Projeden dolaylı olarak olumsuz etkilenecekler kimlerdir?

Proje ortaklarını tespit etmek için:

· Projeyi birlikte yürüteceğiniz/yürütebileceğiniz kişiler kimlerdir?

· Projeyi hangi kurumlarla birlikte yürüteceksiniz/yürütebileceksiniz?


Paydaşların listesi hazırladıktan sonra aşağıdaki sorular yanıtlanarak forma uygun şekilde yerleştirilir. 

	Paydaşlar
	Özellikler
	Beklentiler/Çıkarlar/

Hedefler
	Zayıf ve güçlü yönleri
	Paydaşların sorunun çözümü için önerileri

	Birincil Paydaşlar 

	A.
	
	
	
	

	B.
	
	
	
	

	İkincil Paydaşlar 

	A.
	
	
	
	

	B.
	
	
	
	

	Ortaklar 

	A.
	
	
	
	

	B.
	
	
	
	


4.1.3. Hedefler Analizi


Hedefler hiyerarşisi, faaliyetlerin ve çıktıların proje amacına ve hedeflerine nasıl ulaşılacağını gösteren ağaç tipi bir yapıdır. Hedefler ağacı, sorun ağacı tamamlandıktan ve paydaşlar analizi yapıldıktan sonra hazırlanmalıdır. En basit biçimiyle, hedefler ağacı sorun ağacının aynısıdır. Ancak olumsuz sorun tanımlamaları olumlu hedef tanımlamalarına dönüştürülür.


Sorun ağacı, sorunlar arasındaki neden-sonuç ilişkisini gösterirken, hedefler ağacı, hedefler arasındaki araç-etki ilişkisini gösterir. Bu da Mantıksal Çerçeve’deki projenin yazılı tanımının geliştirilmesine yönlendirir. 


Sorun ağacındaki olumsuz tanımlamalar olumlu hale getirildiğinde, aşağıdaki noktaların kontrol edilmesi gerekir:

· Tanımlamalar açık ve belirli mi?

· Her tanımlama arasındaki bağ mantıksal ve makul mü? (Birinin başarılması hiyerarşide bir üstte yer alanın meydana gelmesine yardım ediyor mu?)

· Başka olumlu eylem ve/veya tanımlama eklemeye gerek var mı? (Daha fazla detay gerekebilir.)

· Hedeflere ulaşmada riskler bertaraf edilebilir mi ve sürdürülebilir sonuçlar sağlanabilir mi?

· Bir düzeydeki olumlu eylemler bir üstteki sonucun ortaya çıkması için yeterli mi?

· Bütün yapı yeterince basit ve açık mı? (Olanaklı ya da gerekli ise basitleştirin.)

4.1.4. Strateji Analizi


Strateji analizi, arzu edilen hedeflere ulaşmak için kullanılacak yöntemi tanımlamaktır. Strateji analizi, hangi hedeflerin proje içinde kullanılacağına ve hangi hedeflerin dışarıda kalacağına karar verme sürecidir. Bu süreçte aynı zamanda projenin “genel hedefleri” ve “proje amacı” da tanımlanır.

Strateji analizi nasıl gerçekleştirilir?

· Dışarıda bırakılmak istenen hedefler tanımlanır. Hangi hedefin dışarıda bırakılacağına öncelik, bütçe, politika öncelikleri, insan kaynakları, sosyal kabul edilebilirlik kriterleri temelinde karar verilir.

· Olanaklı stratejileri ya da ögeleri elde etmek için hedefler gruplanır.

· Mevcut kapasite ve potansiyel destekler tanımlanır. Bu kapasiteyle hangi sorunların değiştirebileceği tanımlanır

· Genel hedeflere ve projenin amacına karar verilir.










Genel Hedefler:

Genel hedefler, projenin yararlanıcılar, toplum, bölge, ülke, hükümet, donör vs. açısından neden ÖNEMLİ olduğunu tanımlar. Bu hedefler hükümet ya da donör kuruluşun politikalarını yansıtır. Genel hedefler aynı zamanda ideal durumu tanımlar. Ulaşılması uzun erimlidir. Her bir projenin amacına erişmesi, genel hedeflere bir adım daha yaklaşmayı olanaklı kılar.


Proje Amacı:

Proje amacı net olarak tanımlanmış, ulaşılabilir hedeflerdir. Proje amacı, yalnızca hizmetlerin sunumundan ibaret değildir, aynı zamanda hizmetlerden yararlanmayı da içerir. Yararlanıcıların sorumluluğu projenin amacına erişmesi olduğu için proje tarafından sağlanan sonuçları kullanabilmelidirler.


Proje Sonuçları/Çıktılar: 


Sonuçlar, projenin ihtiyaçların giderilmesine nasıl katkıda bulunacağını gösterir. Bir projede birden fazla sonuç üretmek olanaklıdır. Hangi sonuçların elde edileceği, hedef ve strateji analizleri sonucunda belirlenir.

Proje Faaliyetleri: 

Faaliyetler, projenin amacına ulaşması ve istenilen dönüşümün sağlaması için, gerekli olan sonuçlara ulaşmak üzere yapılması gereken bütün işlerdir. Her faaliyet somut bir işi tanımlar. Bu işlemler birer çıktı (sonuç, etki, ürün, hizmet) yaratır. Bu çıktılar aracılığıyla faaliyetler istenilen dönüşümü sağlamayı planlar.

Faaliyet ve Zaman Planlanması: 

Faaliyet ve zaman planlaması, bir projenin süresini ve bütçesini oluşturmak için gerekli ön adımdır. Faaliyetler projenin amacı değildir. Amaca ulaşmakta gerekli etkiyi yaratmak için uygun araçlardır. Projelerde tüm dikkatin faaliyetlere yoğunlaşıp amacın ihmal edilmesi, en çok karşılaşılan hatalardandır. Eğer faaliyetler iyi planlanır ve uygulanırsa beklenen etkileri yaratabilecek, bunlar da amaca ulaşılmasına katkıda bulunacaktır.
4.2. Planlama Aşaması

4.2.1. Mantıksal Çerçeve Matrisi (Logframe)


Mantıksal çerçeve yaklaşımının yazılı çıktısı “Mantıksal Çerçeve (MÇ) Matrisi”dir. Dört sütun ve dört satırdan oluşan bu tabloda:

· Projenin ulaşacağı en genel hedeflerden aşağı doğru giderek amaç, sonuçlar ve faaliyetler (Birinci Sütun),

· İlerlemeyi ve genel başarıyı izlemekte kullanılacak göstergeler (İkinci Sütun),

· Bu göstergelerin nasıl izleneceği ve verinin nereden bulunacağı (Üçüncü Sütun)

· Faaliyetlerin nihai olarak genel hedeflere nasıl katkıda bulunacağı ve varsayımlar doğru çıkmaz ise proje için risklerin ne olacağına ilişkin mantığın arkasındaki varsayımlar (Dördüncü Sütun) yer alır.


Mantıksal çerçeve, dört sütun ve dört satırlı bir matris içinde projenin temel yapısını oluşturur. Mantıksal Çerçeve matrisini oluşturmak için öncelikle mevcut durum ve sorun analizinin, paydaşlar analizinin, hedef ve strateji analizlerinin tamamlanmış olması gerekir. 
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	ÖN KOŞUL

Faaliyetlerin başlatılılabilmesi için gereken dışsal koşul


4.2.1.1. Hedeflerin Yazılması


Proje hedefler hiyerarşisini matriste standart bir biçimde tanımlamak yararlı olacaktır. Bu okuyucunun proje amacını, çıktılarını ve faaliyetlerini rahat bir biçimde algılamasını sağlayacaktır. Genel hedef ve proje amacı için gelecek zaman fiili kullanılmalı ve “-mek, -mak” ekleri kullanılarak yazılmalı, çıktılar, gelecekte olmuş olan durumları ifade etmeli ve faaliyetler için de geniş zaman kullanılmalıdır.

Örnek:

Genel hedef: Sürdürülebilirlik temelinde toplum sağlığının iyileştirilmesine katkıda bulunmak

Proje Amacı: Toplumun ihtiyaçlarını karşılayacak temiz, güvenilir ve sürdürülebilir su arzı sağlamak

Çıktı: Filtreli su arzı sağlanmış olacak / Köy su sisteminin bakımını yapan teknisyenler eğitilmiş olacak

Faaliyet: Alan araştırması yapılması, Ana su deposunun inşa edilmesi, Eğitim malzemelerinin hazırlanması, vs.

4.2.1.2. Doğrulanabilir Göstergeler


Göstergeler, projenin sonuçlarının, amacının ve hedeflerinin ölçülebilir terimlerle tanımlanmasıdır. Bunların arasında neden-sonuç ilişkisi yoktur. Ancak performans ölçücüsü olarak hedeflerin başarılı bir biçimde yerine getirilmesini nasıl izleyeceğimizi gösterir.


Göstergeler, kullanıcının ihtiyacına uygun, toplanması, kullanılması ve anlaşılması kolay, tanımı net, birbirinden bağımsız ve olabildiğince az olmalıdır. Göstergelerde genellikle nicelik, nitelik, yer, hedef grup ve zaman açısından tanımlama yapılır.


Fiziki bir başarının en iyi göstergesini oluşturacak mutlak ilkeler olmamakla birlikte, SMART özelliklere sahip gösterge oluşturmak yararlıdır.

· Belirli (S)
· Ölçülebilir (M)
· Ulaşılabilir (A)
· Amaca Uygun (R)
· Zamanı Belirlenmiş (T)

Göstergelerin oluşturulması:


Göstergelerin oluşturulmasına temel gösterge ile başlanır. Burada önemli olan göstergenin sayısal olarak tanımlanabilmesidir. Bu sağlandıktan sonra göstergenin niteliği, zamanı ve yeri belirlenir.

Örnek:

Adım 1: Temel göstergeyi tanımla

Küçük ölçekli çiftçilerin pirinç rekolteleri arttı

Adım 2: Miktar ekle

Küçük ölçekli çiftçilerin pirinç rekoltesi 5 ton arttı

Adım 3: Hedef grup ve nitelik ekle

3 hektardan daha aşağı toprağa sahip olan çiftçiler tarafından 1997 yılında üretilen ürün kalitesi ile aynı nitelikte üretilen pirinç rekoltesi 5 ton arttı.

Adım 4: Zaman ekle:

1997 yılında üretilen ürün kalitesi ile aynı nitelikteki pirinç rekoltesi 3 hektardan daha aşağı toprağa sahip olan çiftçiler tarafından 1998 yılı sonunda 5 ton arttı.

4.2.1.3. Doğrulama Kaynakları


Neyin başarıldığını gösterecek bilgi kaynaklarıdır. Eğer bir bilgi kaynağı yoksa ve bu boşluk bir alan araştırması gerektiriyorsa faaliyetlere bu araştırmayı eklemek gerekir. Bu ekleme bir maliyet içeriyorsa o zaman bütçeye de yansıtılmalıdır. Göstergelerin doğrulanabilir olmasına özen göstermek gerekir. Eğer doğrulanamıyorsa o zaman başka gösterge bulmak gerekecektir.


Aşağıdaki soruların yanıtları verilmelidir.

· Bilgi nasıl toplanacak? Örnek araştırmalar, idari kayıtlar, ulusal istatistikler, çalışma atölyeleri ya da odak grup toplantıları, gözlemler, vs.

· En uygun olan kaynak hangisidir? Kimle mülakat yapılmalı? İstatistik enstitüsü bu bilgiyi topluyor mu? Kaynak güvenilir mi?

· Değerlendirmeyi kim yapmalı? Bağımsız bir ekip mi?, 

· Bilgi ne zaman ve hangi sıklıkta toplanmalı? Aylık, yıllık veya mevsimsel mi?

· Toplanan veri kayıtlanırken hangi format kullanılmalı?

4.2.1.4. Dışsal Koşullar: (Riskler/Varsayımlar Ve Ön Koşullar)


Projeler, proje yöneticilerinin doğrudan kontrolünün dışındaki faktörlerin etkisine maruz kalırlar. Bir proje hiçbir zaman dışsal olaylardan soyutlanamaz. Mantıksal çerçeve matrisinin dördüncü sütununda yer alan dışsal koşullar (varsayımlar) için ciddi bir düşünce süreci ve zaman gerekir. Varsayımlar, proje stratejisinin belkemiğini oluşturur. Projenin başarısı ve genel mantığı için temel olan ancak proje yönetiminin kontrolü dışındaki gerekli koşulları (öyle ise- o zaman ilişkisi) tanımlar.


Bu varsayımların özelliklerini anlamak ve değerlendirmek iyi bir tasarımın önemli kısmını oluşturur. Varsayımların gerçekçi bir biçimde tanımlanmaması projeyi başarısız kılar. Varsayımlar, gerçekleşmemeleri durumunda projenin başarısını tehlikeye atacak olan koşullar olarak tanımlandığında önemlidir.

Çoğu projede varsayımların önemi, uygulama sırasında sorunla karşılaşıldığında ortaya çıkar. Oysaki bunların çoğunu proje tasarımı sırasında tanımlamak olanaklıdır. Durum analizi yapılmamışsa varsayımları tanımlamak da olanaklı değildir.


Örneğin; bir projede “çeltik dışında bir ürün yetiştirmenin %10 oranında artması” ana hedef olarak belirlenmiş olsun. Uygulamaya geçildiğinde küçük çiftçilerin oluşturduğu hedef grubun çeltik dışı ürünü yetiştirecek ek tarlasının olmadığı ortaya çıktı. Ayrıntılı ve dikkatli bir durum analizi böylesi bir sorunun varlığını baştan ortaya koyabilirdi ve proje tasarımında bu riski ortadan kaldıracak önlemler geliştirilebilirdi.


Bir başka projede ise, “Radyo programları geliştirildi ve yayınlandı” çıktısının ve “topluluğun radyo yayınlarına erişimi var” varsayımının oluşturulduğu, uygulamaya geçildiğinde ise hedef grubun radyo programlarını dinlemesini sağlayacak araçlara sahip olmadığı ortaya çıktı.


Her iki durumda da varsayımlar, çıktılara karar verilmeden önce tekrar gözden geçirilmelidir. Dolayısıyla başlangıçta toplumun radyo yayınlarına erişiminin olmadığı saptandığında üretilmesi planlanan çıktı ya kaldırılacak ya da yeniden tasarlanacaktır. Bu örnekte yeniden tasarlama seçeneği toplumun radyo erişiminin sağlanması olarak değiştirilebilir, bu da bütçeye ek bir maliyet getirir.


Riskler genellikle olumsuz olan dışsal koşullar olarak formüle edilirler. Riskler gelecekte iyileşme yaratma planının gerçekleşebilirliğinin test edilmesi durumunda tanımlanırlar. Risklerin değerlendirilmesi, risk faktörlerinin sonuçlarını minimize etmek ya da bu faktörlerden kaçınmak için ek faaliyetlerin planlanması şansını da yaratır.


Bütün Varsayımları sütuna yerleştirmek olanaklı değildir. Bu nedenle üç tip varsayım arasında bir ayrım yapmak gerekir. 

· Olma olasılığı çok yüksek olan ya da projenin başarısı açısından önemsiz olan varsayımlar matrise yerleştirilmez.

· Önemli olan ancak %100 gerçekleşmesi belirsiz olan varsayımlar mantıksal çerçeveye yerleştirilir ve uygulama sırasında izlenir.

· Projenin başarısında temel rol oynayan ancak olma olasılığı olmayan varsayımlar projenin yeniden tasarlanması ya da projeden vazgeçilmesine neden olur.


Bu sonuncu durum, öldürücü faktör olarak tanımlanır ve özel bir önem verilmesi gerekir. Proje tasarımı içinde alınacak ilave tedbirler vasıtasıyla bu faktörün risk olmaktan çıkarılması sağlanabilir. Aksi takdirde, proje yeniden gözden geçirilmelidir. V

4.2.2. Faaliyet Planlaması

Faaliyet planlaması; projenin amacında belirlenmiş dönüşümü sağlamak üzere, yapılması gereken işlerin(faaliyetlerin) planlanmasıdır. Projenin sürdürülmesinde gerekli olacak insan, teknik ve diğer kaynakların ayrıntılı olarak şekillenmesi ve buna bağlı olarak proje bütçesinin netleşmesine yardımcı olacaktır.


Faaliyet-Zaman planlaması ise; tasarlanmış faaliyetlerin tamamlanma sürelerini, hangi faaliyetten önce, bir arada ya da sonra yapılması gerektiğini ve kimin tarafından yapılacağını görmek üzere yapılan planlamadır.  

Elde edilmek istenen sonuçlar ve bu sonuçlara ulaşılmayı sağlayacak faaliyetler belirlendikten sonra bu faaliyetleri ne zaman, ne kadar sürede ve kim tarafından gerçekleştirileceğine karar verilerek aşağıdaki tabloya yerleştirilir.


12 aylık bir projenin etkinlik, etkinliği gerçekleştirmeden sorumlu taraf ve etkinliğin başlama ve bitmesini gösteren zaman tablosu örneği aşağıda verilmiştir.

	FAALİYET
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	SORUMLULAR


	Çıktı 1

	Faaliyet 1,1.
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Faaliyet 1,2.
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Faaliyet 1,3.
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Çıktı 2

	Faaliyet 2,1.
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Faaliyet 2,2.
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Faaliyet 2,3.
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


4.2.3. Kaynak Planlaması


Proje faaliyetlerini gerçekleştirebilmek için gerekli girdilerin ve bunların miktarlarının listelenmesini kapsar. Kaynaklar, insan kaynakları ve fiziksel kaynaklar(donanım) olmak üzere iki ana başlık altında toplanabilir.


Kaynak planlaması tamamlandığında, proje faaliyetleri için gerekli olan kaynakların finansal olarak ifade edilmesi, yani bütçenin yapılması için gerekli altyapının oluşturulması sağlanmış olacaktır. Dolayısıyla kaynak planlaması, faaliyetlerden bütçeye giden yolun köprüsüdür.


Kaynak planlaması yapılırken öncelikle faaliyetleri gerçekleştirmek için gerekli insan, donanım, malzeme, mekan, arazi, altyapı, doküman gibi kaynaklar(girdiler) listelenir. Daha sonra proje süresince bu kaynaklara ne miktarda ihtiyaç duyulacağı belirlenir.

ÖRNEK KAYNAK PLANLAMASI    

	İnsan Kaynağı 
	Miktarı ve birimi 

	1 Koordinatör                                                                
	12 ay 

	2 Koordinatör yardımcısı 
	24 ay 

	1 İdari asistan 
	12 ay 

	3 Eğitmen 
	300 saat 

	2 Teknik Personel (Ziraat Mühendisi) 
	24 ay 

	2 Teknik Personel (Veteriner Hekim) 
	24 ay 

	2 Teknik Personel (Ziraat Teknisyeni) 
	24 ay 

	Donanım

	PC 
	6 adet 

	Printer 
	2 adet 

	Derslik 
	180 gün 

	Ofis 
	12 ay 

	Telefon 
	2 adet 

	Faks 
	1 adet 

	Diğer 
	 

	Broşür tasarımı 
	6 sayfa 

	Video çekimi 
	400 saat 

	Fotokopi 
	5000 sayfa 

	Kırtasiye 
	 


4.3. Değerlendirme


Proje döngüsü içinde hazırlanan projenin değerlendirilmesi, en önemli adımlardan biridir. Değerlendirme, sürdürülebilirlik esası üzerinden yapılır. Sürdürülebilirlik, dış yardım sona erdikten sonra projenin yarar üretmeye devam etmesidir. Bunun anlamı, proje sırasında gerçekleştirilen faaliyetlerin kalıcılığının sağlanması ve yararlanıcılar, ilgili taraflar ve proje uygulayıcısı tarafından içselleştirilmiş olması anlamına gelir. Sürdürülebilirliği sınamak için aşağıdaki başlıklardan oluşan bir kontrol listesi oluşturulur:
· Politika desteği: İzleme süreçlerinde hükümetin yeterli desteği vereceğine ilişkin kanıtlar nelerdir?

· Uygun Teknoloji: Seçilen teknolojinin karşılanabilir bir maliyetle kullanılacağına ve yerel koşullara uygunluğuna ilişkin yeterli kanıt var mı?
· Çevre koruması: Projenin sonuçlarının çevre üzerinde zararlı sonuçları var mı? Herhangi bir zarara karşı yeterli tedbir alındı mı?

· Sosyo-kültürel konular: Proje sosyo-kültürel normları dikkate alıyor mu? Projede eşit erişim ve eşit yararlanma ilkeleri gözetildi mi?
· Toplumsal cinsiyet konuları: Projede kadın ve erkeklerin ihtiyaçlarının eşit bir biçimde karşılanmasına yönelik olarak gerekli tedbirler alındı mı? Proje uzun erimde kadın erkek eşitsizliğini azaltmaya katkıda bulunuyor mu?

· Kurumsal ve yönetsel kapasite (kamu ve özel): Projenin uygulayıcı kuruluşları, projenin etkin bir biçimde yönetilmesi için yeterli kapasite ve kaynağa sahip mi? Uzun erimde de fayda sağlamaya devam edecek mi?

· Sahiplilik – benimseme / içselleştirme: Hedef gruplar, proje içinde ne kadar aktif rol alıyorlar? Proje hazırlama ve uygulamasında görüşleri alındı mı?
· Ekonomik ve mali rasyonellik: Projenin sağlayacağı yararların, böylesi bir maliyeti haklı çıkaracak kadar önemli olduğuna ilişkin yeterli kanıt var mı?

Planlama süreci sırasında bu faktörler varsayımlar olarak görülür, faaliyetler ve sonuçlar bu faktörlere göre kontrol edilir. Sınama, ek faaliyet ya da sonuçların dahil edilmesini sağlayabilir ya da bu faktörler yalnızca varsayımlar olarak kalırlar ve uygulama sırasında izlenirler.
· Genel Hedef Açısından Kontrol: Genel hedef açıkça belirtilmiş. Amaç ve genel hedef arasındaki Eğer/O zaman ilişkisi mantıksal ve aradaki önemli adımları göz ardı etmemiş.
· Projenin Amacı Açısından Kontrol: Projenin bir amacı var. Projenin amacı sonuçların/çıktıların yeniden formülasyonu değil. Amaç net olarak ifade edilmiş.
· Projenin Çıktıları Açısından Kontrol: Bütün çıktılar amacın yerine getirilmesi için gerekli. Çıktılar netlikle ifade edilmiş. Çıktılar sonuçlar olarak ifade edilmemiş. Çıktılar ve amaç arasındaki ilişki gerçekçi. Çıktılar projenin yönetim sorumluluklarını tanımlıyor.

· Projenin Faaliyetleri Açısından Kontrol: Faaliyetler her bir çıktının üretilmesi için eylem stratejisini tanımlıyor. Girdiler/kaynaklar ve faaliyetler arasındaki ilişki gerçekçi. Faaliyetler ve çıktılar arasındaki ilişki gerçekçi.

· Birinci Sütuna ilişkin genel kontrol: Faaliyetler, çıktılar, amaç ve genel hedef arasındaki dikey mantık gerçekçi ve bütüncül.
· Varsayımlar Açısından Kontrol: Faaliyetler düzeyindeki varsayımlar herhangi bir ön koşul varlığını gerektirmiyor. Çıktılar ve varsayımlar birlikte amacın gerçekleşmesi için gerekli ve yeterli koşulları oluşturuyor. Amaç ve varsayımlar birlikte genel hedefe erişimin koşullarını tanımlıyor.

· Göstergeler Açısından Kontrol: Amaç düzeyinde oluşturulmuş göstergeler çıktılardan bağımsız olarak, amacın ölçülmesi için tasarlanmış. Amaç göstergeleri neyin önemli olduğunu ölçüyor. Amaç göstergeleri nitelik, nicelik, yer ve zaman açısından tanımlanmış. Çıktı göstergeleri nitelik, nicelik ve zaman açısından nesnel olarak doğrulanabilir. Genel-Hedef düzeyindeki göstergeler nitelik, nicelik ve zaman açısından nesnel olarak doğrulanabilir. Girdiler, amacı yerine getirebilmek için gereksinilen kaynakları ve maliyetleri etkinlik düzeyinde tanımlamış.
· Doğrulama Kaynakları Açısından Kontrol: Doğrulama araçları sütunu her bir göstergenin doğrulama kaynağının nerede bulunabileceğini tanımlıyor. Doğrulama araçlarının toplanmasında gereksinilen her hangi bir etkinlik/eylem faaliyetlerde tanımlanmış.
4.4. Proje Önerisini Hazırlama Ve Finansman


Projenin yazılması ve projenin hayata geçmesi için gerekli finansmanı sağlamak döngünün dördüncü aşamasını oluşturur. Bir önceki aşamada mali, sosyo-ekonomik, çevresel kriterler açısından doğruluğu sınanmış olan projenin yazılmasına karar verilir.


Bir proje yazarken, fon veren kuruluşların önceliklerini dikkate almak gerekir. Öncelikler, belirli sektörlere (eğitim, sağlık, çevre vs), belirli yaklaşımların geliştirilmesine (iyi yönetişim, demokrasi vb.) yönelik olabilir ya da verilen fonun niteliği farklı olabilir (kredi, hibe, vs) .


Fon veren kuruluşların genellikle proje başvuru formları ve bu formların eşliğinde önceliklerini belirten, başvurucuların niteliklerini ve uyulması gereken kuralları tanımlayan rehberler bulunur. Burada belirtilen program hedeflerine, önceliklerine, başvurma kriterlerine, hibe miktarlarına ve oranlarına, başvuru biçimlerine, istenen belgelere aykırılık taşıyan proje başvuruları kabul edilmez.


Başvurular yapıldıktan sonra, fon sahibi kuruluşlar, nesnel değerlendirme kriterleri kullanarak projeleri değerlendirir ve seçimlerini yaparlar. Değerlendirme süreçleri sonucunda seçilen projeler için, proje başvurusu yapan kuruluş ve fon kuruluşu arasında standart bir kontrat imzalanır. Ancak bu imzalar karşılıklı gerçekleştiğinde, proje faaliyetlerine ve bu faaliyetler doğrultusunda bütçe harcamalarına başlayabilir.

5. İZLEME VE DEĞERLENDİRME

İzleme ve değerlendirme, proje döngüsünün ayrılmaz aşamalarıdır. İzleme, proje uygulama süresince devam ederken, değerlendirme periyodik olarak belirli aralıklarla ve proje bitiminde gerçekleştirilir.

5.1. İzleme


İzleme, projeyi doğru olarak gerçekleştirip gerçekleştirmediğimiz sorusunun yanıtını bize verir. İzleme, mevcut proje içinde faaliyetlerin ve girdilerin verili zaman dilimi içerisinde çıktılara dönüştürülmesinin kontrol edilmesi sürecidir. Uygulama süreci içinde beklenmeyen sonuçların ortaya çıkmasını kontrol altına almak ve projenin hedefleri doğrultusunda ilerlemesini sağlamak için önemli bir mekanizmadır.


Mantıksal çerçeve, Uygulama Takvimi ve Etkinlik ve Kaynak takvimleri izlemenin temelini oluşturur.

İzleme iki biçimde yapılmalıdır:

· Süreç izleme: proje tarafından sağlanan yapıların ve hizmetlerin fiziksel olarak üretilmesi (faaliyetlerin izlenmesi), hedef grup tarafından yapıların ve hizmetlerin kullanılması (çıktıların izlenmesi), ve mali kaynakların yönetiminin izlenmesini içerir.

· Etki izleme: farklı gruplar üzerinde projenin yarattığı etkinin ve proje amacına ulaşılmasına yönelik gösterilen ilerlemenin izlenmesini içerir.


İzleme, proje yönetiminin sorumluluğu altındadır. Paydaşların da katıldığı izleme, projenin başarısını güçlendirir. Bu katılım aynı zamanda hedef grubun durum analizi, çözüm önerilerinin geliştirilmesi, sorumluluk sahibi olanların kapasitelerinin güçlenmesi, projeye bağlılığı da artırıcı olumlu etkileri de yaratır.

İzleme için gerekenler

	Hangi faaliyetler uygulamaya sokuldu ve nasıl bir ilerleme sağlandı?
	Haftalık

	Bütçe – faaliyet maliyetleri?
	Aylık

	Arzu edilen sonuçlara ulaşıldı mı?
	Üç aylık

	Bu sonuçlar proje hedeflerine ne kadar yaklaştırdı?

Proje çevresinde nasıl değişiklikler oluşuyor?

Varsayımlar doğru mu?
	Yarıyıl analizi



İzleme sisteminin tasarımı, gereksinilen bilginin türüne ve kimin tarafından verileceğine dayanır. Farklı düzeylerde bilgi talebini oluşturmak ve gereksinilen ayrıntılı bilginin kesinliğine karar vermek önemlidir. Aynı zamanda bilgi akışının zamanlaması, her aşamada gereksinilen analitik sürecin, türü konusunda belirginlik olmalı ve proje yöneticilerine sonuç analizlerini ve geri besleme olanaklarını da sağlamalıdır.

5.2. Değerlendirme


Değerlendirme, izlemeden daha geniş bir perspektifi içerir. Doğru proje yapıyor muyuz? Buradaki temel sorudur. Değerlendirme, proje amacı ve hedefinin gerçekleşmesine yönelik ilerlemenin izlenmesidir.


Proje süresi boyunca çeşitli zamanlarda değerlendirme yapmak olanaklıdır. Proje uygulaması sırasında yapılan değerlendirme ara değerlendirme, proje bitiminin hemen ardından yapılan değerlendirme nihai değerlendirme ve projenin bitiminden bir kaç yıl sonra yapılan değerlendirme de expost değerlendirme olarak adlandırılır.


Değerlendirme, proje yönetimi dışında bulunan uzman kişiler tarafından yapılmalıdır.

İzleme ve Değerlendirme arasındaki fark nedir?


İzleme, proje faaliyetlerinin uygulanmasını kayıt altına alırken, değerlendirme hedeflere erişimi ölçer, hazırlık ve uygulama aşamalarına ilişkin süreçleri gözden geçirir. Ara dönem değerlendirmesi, projenin uygulanması sürecinde yeniden düzenlemelere (gerektiğinde) olanak tanır. Nihai değerlendirme proje sona erdiğinde yapılır ve bu süreçten çıkarılan dersler ortaya konur. Bunlar bir sonraki projelere referans oluştururlar.
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Projeden doğrudan etkilenecek olanlar “Birincil Paydaşlarınız”, dolaylı etkilenecek olanlar “İkincil Paydaşlarınız”, projeyi birlikte yürüteceğiniz kişi ve kurumlar ise “Ortaklarınızdır”.
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