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Giris

Elinizde bulunan bu kitabin ilk basimi, STGM Derneginin Sivil Toplum Celistirme Programrnin mirasini
devralarak kuruldugu giinlerde yayimlandi. Kitabin ilk baskisinin Girig'i, o dénem icin hentiz gorece yeni
birolgu sayilabilecek bir cekince ile baslyordu: acaba projecilik bitln sivil alani sarar, drglitler proje pesin-
de kostururken, kendi benliklerini yitirme riski yasarlar mi?

Tirkiye'de sivil alanda projecilik konusunda STGM'nin de kendi payina bir yeri oldugunu kabul etmek ge-
rekir. Yarattgl hibe programlari ile yiizlerce projeye kaynak saglamanin yani sira, bine yakin érgiite de
proje gelistirme ve yonetimi egitimi ya da teknik destegi sagladi.

STGP ile birlikte neredeyse 15 yili bulan deneyimin ardindan artik bugtin bu konuda kimi ara sonuglari
tespit etmek mimkiin goriiniyor.

Araclarin amagsallastinimasi cagdas diinyanin yaygin bir sorunu. Ustelik hizla gelisen teknolojik ola-
naklar da araclarin yetkinlesme ve karmasiklasma stirecine katkida bulunuyor. Baslangicta basit temel
bir ihtiyaci karsilamak icin basvurdugumuz bir araca, 6rnegin bir bilgisayar yazilimina hakim olmak igin
harcamamiz gereken emek, o ihtiyacin kendisinin ihtiyac duydugunu fersah fersah asabiliyor. Elbette ki
bunlari tartismanin bir anlami bulunmuyor. insanlik bir biitiin olarak giderek karmasiklasan bir teknik
cevreicinde yasiyor ve bu teknik cevreye uyum saglamak basl basina bir ayakta kalma sorunu halini almis
durumda. Zamanin ruhu...

Sivil toplum alaninin bundan muaf kalmasinin imkani bulunmuyor, dogal olarak. Orgiitler kendi amacla-
rini, 11 yil onceki soylesimizle “benliklerini” bu karmasik araclarla tretmek, yeniden-tretmek, cogaltmak
ve yayginlastirmak zorunda. Bu agindan eski sorunun yeni bicimlerini formiile etmek mimkiin: “Orgiitler
sanal diinya icinde kostururken, kendi benliklerini yitirme riski yasarlar mi?” Bu temel zorluk biitiin 6r-
glitlerin dniinde durmaya devam edecek gibi gériintyor. Simdiden séyleyebilecegimiz her zaman gecerli
temel bir vurgudan ibaret: orgiitlerin benliklerini koruyacak olan arkasinda durduklari inanclari/hayalleri
ve yaslandiklariinsanlardir.

Ote yandan, bu araclardan “proje” aracinin ézel bir yeri oldugu da muhakkak. Sivil toplum icin giderek
6nemi artan bir kaynak olan hibe sistemlerinin neredeyse tamami “proje” bicimde basvurular kabul edi-
yor. Bunedenle 6rgutlerin yapmak istedikleri calismalari bu kaynaklardan finanse etmeleriicin amaglarini
“proje” biciminde formiile etmeleri gerekiyor. Son 15 yilda bu yondeki egilim belirgin bir bicimde artmis
bulunuyor. Ustelik hibe sistemlerine fon saglayan donérler giderek daha fazla bu sistemlerinin yarattigi
“etki’ye odaklandigi icin proje yonetim sistemleri de giderek daha karmasik hale geliyor. Karmasiklasan
basvuru ve degerlendirme siiregleri konusu tim dinyada donérler ve yararlanici 6rgiitler arasindaki te-
mel tartisma basliklarindan biri olmayi stirdtrtyor.
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Ancak 6te yandan, bu olanaklara erisim konusunda adaletin asgari kosullarinin yaratiimasi icin bitin 6r-
giitlerin “projecilik” konusunda bilgilendirilmeleri ve donatilmalari gerekiyor. iste STGM'nin konuya yak-
lasimini bu ihtiyac belirliyor: STGMnin ana yonelimi projeciligi tlke sathina bir seferberlik olarak yaymak
degil, merkezdeki belli basli biiylik 6rgitlerin halihazirdaki birikimleri ile kolayca erisebildikleri bu hibe
olanaklarina yerel orglitlerin de erisebilmesi icin onlarin proje yonetme kapasitelerinin giiclendirilmesi.
12 yil 6nce kendisi de artik bir sivil 6rglit olarak “giiclii ve demokratik bir sivil toplum” perspektifiyle yola
koyulan STGM bu kaygiyi gerceklestirdigi bitiin calismalarinda korudu.

Tlrkiye'de proje yonetimi konusunda sivil alanda yillardir emek veren Faruk Cengiz Tekindag'in bu glincel-
lenmis calismasinin érgltlerinin benliklerini gerceklestirme cabalarina hizmet etmesi dilegiyle.

STGM
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Onsoz

Kitabin ikinci basimi igin calismalara basladigimizda kendime “Proje hayatinda neler degisti?” sorusunu
sordum. Esas itibariyla kavramsal olarak degisen cok sey yoktu. Gegen 10 yillik stirede en biyiik degisim;
proje hazirlayicilarinin ve uygulayicilarinin, proje kavramina bakisi ve proje algisi ile farkindaliginda belir-
gin artislar olmasiydi. Bu dénemde proje destekleyici kuruluslarinin sayisi artmis ve proje hayatina kati-
lan yeni aktorler sayesinde hayatimiz daha da renkli bir hal almistir. 2005 sonrasinda, Tirkiye’nin Avrupa
Birligi tiyelik miizakerelerinin baslamasi, AB'nin aday iilkelere Katilim Oncesi Mali Yardim Mekanizmasi
araciligiyla proje bazli desteklerinin artmasi, 20062010 doneminde 81 ilde faaliyete gecen 26 Bolgesel
Kalkinma Ajansinin hibe proje destekleri Tiirkiye'de proje kavramina iliskin farkindalik artisinda ve pro-
je kulttrinin gelisiminde énemli dénim noktalarr olmustur. Proje jargonu iginde kullanmaya aliskin
oldugumuz “Sardurtlebilirlik”, “Paydas”, “Gosterge”, “Faaliyet Plani” gibi kavramlar, gtinlik hayatimizda
kullandigimiz kavramlar haline gelmistir. Hal boyle olunca, proje yaklasiminin sistematik bir yaklasimla
tum siireclerde dogru uygulayabiliyor olmasi daha kritik olmustur. Clinku stirekli projeden bahsedilen ve
rakamsal olarak inanilmaz boyutlarda proje Uretilen bir cografyada; proje fikrine énclilik eden sorunlari
dogruanalizederek cozimler treten, bu coziimler isiginda stratejik kararlaralabilen ve iyi bir planlamayla
gerekli kaynaklarr (insan kaynagi, fiziksel ve finansal kaynaklar) harekete gecirebilen sistematik bir proje
yonetim yaklasimi “zor” olani kolaylastirmamizi saglayabilir.

Bu anlamda okumaya basladiginiz bu kitap “zor” olani kolaylastirmaya kigiik bir katki saglamak amacin-
dadir. Buamag dogrultusunda proje hazirlayicilari ve uygulayicilarina “Proje Donglisti Yonetimi” sistema-
tigi ve temel araci olan “Mantiksal Cerceve Yaklasimi” detaylariyla 6rnek bir proje tizerinden uygulamali
olarak anlatiimistir. 2004 yilindan bugtne biitln egitimlerimde kullandigim ve nerdeyse gercekten var
oldugu distintlen “Istanbul Giilliihisar Mahallesi” érnegini ikinci baskida da ayni sekliyle koruduk. Giil-
[tihisar artik Proje Dongisti Yonetimi yaklasiminin ayrilmaz bir parcasi oldu ve boyle de kalacak. Buna ek
olarak elinizdeki kitabr Sivil Toplum Gelistirme Merkezinin “Sivil Toplumdan Proje Oykiileri” kitabindan
yasanmis orneklerden alintilar yaparak olabildigince anlasilir kilmaya ve zenginlestirmeye calistim. Bu
alintilarin PDY ve Mantiksal Cerceve Yaklasiminin mekanik olarak isleyen bir stire¢ olmaktan 6te sistema-
tik yaklasim tarzi ile ne kadar hayatimizin icinden ve kullanabilecegimiz araglara sahip oldugunu anlama-
miza yardimci olmasini da umuyorum.

Kitabin ilk basiminda oldugu gibi hedef grubumuz, proje hazirlamayi ve uygulamayi diistinen tim Kkisi
ve kuruluslardir. Kitap bir kilavuz veya herhangi bir kuruma yonelik bir program icin rehber kitap iddia-
sinda olmamasina ragmen, kitap hazirlanirken potansiyel donér kuruluslarin proje hazirlama kilavuzla-
ri detaylari ile incelenerek gereken bolimlerde buna iliskin yaklasimlar kitaba yansitiimaya calisiimistir.
Proje dongtisti yaklasimi Clink 6ngortlen sistematik proje yonetimiyaklasimi genel olarak proje destegi
saglayan kuruluslarin kullandigi bir yaklasimdir. Proje yolculugunun baslangicinda ve uygulama asama-
sinda temel birarag olarak faydali olmayi amaclayan bu kitap, glinimitizde var olan baska bircok kaynakla
birlikte kullanilabilir. Ozellikle proje bazli destek saglayan kuruluslarin nerdeyse tamami proje hazirlama
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rehberleri ile proje hazirlayici ve uygulayicilarina destek vermeye calismadir. Dolayisiyla, kullanicilarin
proje hazirligi esnasinda proje dnerisi hazirlanan kurulusun kendi yaklasim, yontem ve prosedirlerini in-
celemesi gerektigi unutulmamaldir.

Bu anlamda kitabin icerigi, yapilan yorumlar, éneriler ve eksikliklerin sorumlulugu tamamiyla sahsima aittir.

Kitap sistematik olarak bes ana béliimden olusmaktadir. ilk boliimde, proje ve proje dongtisii yonetimi
kavramive asamalari, mantiksal cerceve yaklasimi kapsaminda proje gelistirme ve planlamanin asamalari
ornek bir projeyle detayli olarak anlatilmistir. Ayrica bu bolimde operasyonel planlama anlaminda faali-
yet planlamasi ve biitce hazirlama prensipleri incelenmistir. ikinci béliim, planlanan projenin siirdiiriilebi-
lirligi acisindan degerlendirildigi ve proje dnerisinin nasil yazih bir teklife donustirilmesi gerektigi tzeri-
ne yogunlasmistir. Uctincii béliim, donér kuruluslarin proje dnerilerini nasil ve hangi kriterleri kullanarak
degerlendirdigini okuyucuya aktarmayramaclamaktadir. Dérdincii boliim, proje dongisinin uygulama
ve degerlendirme asamalarina odaklanmistir. Bu boliimde, uygulama, izleme ve degerlendirmenin genel
amaclari, asamalari ve uygulama prensipleri detayli olarak aciklanmistir. Son boliim ise, proje dongusi
yonetiminde kullanilan temel kavramlarin bir arada aciklandigi kiictik bir sézliikten olusmaktadir.

Son olarak bu kitabin yazilmasi esnasinda bana destegini esirmeyen tlim calisma arkadaslarima, Sivil
Toplum Gelistirme Programi Koordinatori Tezcan Eralp Abay’a, 6zel desteklerinden dolayi Gaye Erkan
ve Basak Celiktenli'ye ve elbette bana bu stirecte hep destek olan sevgili esim Mine Tekindag’a en icten
tesekkirlerimi sunuyorum.

Umuyorum bu kitap ttm kullanicilarricin glizel bir baslangic ve faydali bir arac olur. Proje yolculugunuzda
hepinize basarilar diliyorum.

Dr. Faruk Cengiz Tekindag
faruktekindag@gmail.com
Ankara, 2015
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1. Proje ve Kisitlari

Proje; belirli bir yerde, belirli siire icinde, belirli
bir biitce ile net olarak tanimlanan hedef(ler)in
gerceklestirilmesine yonelik olarak planlanan
faaliyetler batintdir.

Tanimdan anlasilacagi tzere bir projenin temel un-
suru projenin cikis sebebi olan ve ortaya cikarmayi
umdugu faydayi ifade eden hedef(len)idir. Hedefin
icerigiyuritilen projenin niteligine bagliolarak de-
gisiklik gosterebilir. Ticari bir isletmenin ylritiga
bir projenin temel hedefi, karini artirmak iken, be-
lediye tarafindan yritilen bir altyapi projesinin
temel hedefi, kamu sagligini iyilestirmek olabilir.

Bir sivil toplum orgiitit (STO) icin ise kritik ve/veya
oncelikli oldugu diistintlen sorunlu bir alanda top-
lumsal duyarhligr artirmayramaglayan projelerden
s6z edilebilir. Bu bir projede “cevresel olumsuz etki-
lerin ortadan kaldirmasr’, baska bir projede “kadi-
na yonelik siddetin azaltilmasr”, bir baskasinda ise
“sokak cocuklarinin topluma kazandiriimasr'dir. Bu
tur projelerde asil olan dezavantajli bir grup veya
bolge lzerinde ortaya cikmasi beklenen olumlu
etkiler ve toplumsal faydadir.

Sonug olarak proje hedefl(er)i projenin kapsamini
olusturan temel yapi olup, projeye énctilitk eden
kurulusun yapisina bagli olarak degisiklik goster-
se de bir projenin olmazsa olmazidir. Hedefsiz bir
projeden bahsetmek miimkin degildir.

Proje kapsami, proje slresi, biitcesi ve faaliyetleri-
ni belirleyen temel yapidir. Kapsama bagl olarak
proje siresi degisiklik gosterir. Kiciik bir grubu ya
da bolgeyi hedef alan projeler, diistik bir biitce ve
goreceli olarak cok kisa strelerde uygulanabilir.
Diger taraftan, daha buyiik hedef gruplara ve bol-

gelere (il, bolge ya da ulusal diizeyde) hitap eden
projeler cok daha biiyiik biitce ve kaynaklarla daha
uzun strelerde gerceklestirilebilir Ornegin GAP
Bolgesinde dokuz ili kapsayan “Kiiltirel Miras Pro-
jesi” 20032007 yillari arasinda uygulanirken, bir
STOniin énciliigiinde “X Mahalle’sinde Yasayan
Ev Kadinlarinin istihdama Katilimini Hedefleyen”
proje biryil gibi kisa bir stirede uygulanabilir.

Proje hedeflerine cesitli kaynaklar (finansal, fi-
ziksel ve insan kaynaklari) harekete gecirecek
sekilde planlanmis faaliyetler araciligiyla ulasilir.
Herhangi bir faaliyeti bir proje olarak planlamak
ve uygulamak, hedefi 12den vurmak icin bastan
karavana atmayi kabul etmekten baska bir sey de-
gildir. Basarisiz olmus bircok projenin ortak nokta-
si bu projelerin faaliyet odakl olarak uygulanmis
olmasidir. Tek basina bir egitim faaliyeti projenin
ulasmak istedigi hedef olamaz. Projenin kapsa-
mina gore farkli faaliyetler sonucunda elde edilen
ciktilarin batind hedef grubumuz tizerinde orta-
ya cikaracagl degisimlerle dngordigimiz proje
hedeflerine ulasmamizi saglayacaktir. Herhangi
bir tekil faaliyetin proje kavrami icerisinde deger-
lendirilmesi ve dnemli degisimler ortaya ¢ikarmasi
pek mimkin degildir.

Faaliyet odakli projeler proje adina da dogrudan
yansir. Ornegin; “Bilgisayar Destekli Egitim Proje-
si” ve “Kultlr ve Egitim Gezisi Projesi” gibi projeler
tamamiyla faaliyet odakl gelistirilen projeler iken,
“lyi Tarim Uygulamalarinin Tesviki Projesi” ve ‘Daha
Hijyenik Okullar Projesi” gibi projeler hedef odakli
gelistirilen projelerdir. Diger taraftan “Bilgisayar
Destekli Egitim Projesi” olarak adlandirilan proje,
herhangi bir mesleki egitim projesinde, proje he-
deflerine uygun olarak sekillendirilip, uygulamali
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bilgisayar egitim faaliyeti olarak planlanmasi daha
dogru olacaktir.

Diger ornekte ise “Kultiir ve Egitim Gezisi” yine
“Kilttrel Varlklar Konusunda Farkindalik Artirma
Projesi’nin bir faaliyeti olarak degerlendirilmelidir.
Hedef odakli projeleri diger projelerden ayiran en
belirleyici ozellik, hedeflere ulasmak icin birden
fazla faaliyetin birlikte uygulanmasi geregidir.
Ayrica hedef odakli projeler, degisimin sonucunu
yansitirlar. Faaliyet odakl projeler ise faaliyet so-
nucunda elde edilen ciktilara odaklanir.

Projeler, diger projelerle birlikte (ist bir programin
onceliklerine yonelik olarak da uygulanabilirler.
Ornegin, 6ncelik alani bolgesel farkliklari gidermek
olan bir Bolgesel Kalkinma Programinin Kiiclk ve
Orta Olcekli isletmeler (KOBI), Sosyal Kalkinma ve
Kirsal Kalkinma gibi alt program/proje bilesenleri
olabilir. Bu g alt proje bileseni, ayri ayri proje he-
deflerine ulasarak Bolgesel Kalkinma Programinin
genel hedefine ulasmasina katki saglayacaktir.
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2. Proje Gelistirme ve
Uygulamada Genel Prensipler

Her proje, yasanan sorunlarin sonucunda olusan
bir degisiklik ihtiyaciyla ortaya cikar. Bu ihtiyag;
davranis kaliplarinda, sosyo-kiiltirel ya da eko-
nomik alanlarda degisikligi gerektirebilir. Mevcut
durumdaki memnuniyetsizlik ya da degisim ihti-
yaci kisileri, gruplari ya da bunlarla ilgili kisi ya da
kurumlari harekete gegirir.

Cevremizdeki sokakta yasayan veya calisan cocuk-
larin sayisinin hizli bir sekilde artmasi, okuma-yaz-
ma bilmeyen kadin sayisinin fazla olmasi, zihinsel
ve bedensel engelli kisilerin toplumsal yasama
katilamamasi, etrafimizda var olan sorunlar konu-
sunda duyarsizlik ya da bilingsizlik, kiltiirel deger-
lerin yok olmasi, bebek ve cocuk élim oranlarinin
artmasi, dogal ve biyolojik cesitliligin yok olmast,
bulasici hastaliklarin artmasi, saghk hizmetlerine
erisimin olmamasi gibi sorunlarin tamami degi-
siklik ihtiyaciyla birlikte bir fikrin ortaya ¢ikmasini
saglayabilir. Bu sorunlari hareket noktasi olarak
alan kisiya da gruplar, mevcut durumu degistirme
istegive bunailiskin fikirlerle ortaya cikarlar. Amac,
olumsuz durumu, sorunu yasayan taraflar acisin-
daniyilestirmekten baska bir sey degildir.

Fikirle baslayan strecin basarili projelere dontse-
bilmesi genel olarak katihmcilik prensibiyle, so-
runlarin ve ¢cozim fikrinin dogru analiz edildigi,
kullanilacak kaynaklarin ve kapasitelerin ortaya ¢I-
karildigi, gercekci bir planlamayi gerektirir. Basarili
proje oncelikle iyi bir hazirlik stireci gerektirir. Fikir
asamasindan projenin tamamlanmasi ve hatta
proje tamamlandiktan sonra ayni etkiyle devam
edebilmesi, yani basarili bir proje yonetimi icin
asagidaki unsurlarin bir arada olmasi gerekir:

e Sorun olan, yani degisiklik ihtiyacini ortaya ¢i-
karan durumun detayli analizinin yapilmasi,

e Sorunun taraflar arasinda (paydaslar) yapici
bir koordinasyon saglanmasi,

o Hedeflerin/stratejinin belirlenen bélgenin sos-
yal, kilttrel ve ekonomik gerceklerine uygun
olmasi,

o Hedeflerin net bir sekilde ifade edilmesi,

e Projeyi yurltecek kurulusun yeterli diizeyde
kurumsal kapasiteye sahip olmasi,

e Projede kullanilacak finansal ve fiziksel kaynak-
larile insan kaynaklarinin dogru tespit edilmesi,

o Tum bu faktorleri degerlendirerek projenin iyi
bir sekilde planlanmasi,

o Faaliyet planina uygun olarak gerekli finansal
ve fiziksel kaynaklar ile insan kaynaklarinin
kullanilmasi,

e Proje kapsamina uygun olarak gelistirilen et-
kin bir izleme sistemiyle hedeflerinden sap-
mayan ihtiyaca uygun olarak yeniden tasarla-
nabilecek “yasayan projeler” yaklasimiyla proje
uygulamalariyapmaktir.

Sayilan unsurlarin bir projeye tam olarak yansiya-
bilmesi sistematik proje yonetim yaklasimi, pren-
siplerive araclarini kullanmayi zorunlu kilmaktadir.
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3. Proje Donguisui Yonetimi

Proje Dongisti Yonetimi (PDY) basarisiz proje de-
neyimleri sonucunda, ozellikle uluslararasi kuru-
luslarin onclliginde gelistirilen ve kullanilan bir
proje yonetim yaklasimidir. PDY’nin temel amaci,
projenin fikir asamasindan tamamlanmasina ka-
dar gecen stirede kaliteyi, verimliligi ve etkinligi en
ivi sekilde uygulamaktir. Bu da ancak hedeflerin
net olarak tanimlanmasi ve bu hedeflere ulasmak
icin mevcut ve potansiyel kaynaklarin verimli se-
kilde kullanilmasi ile mamkindir. Tam bunlarin
yapilabilmesi, etkin bir analiz ve degerlendirme sii-
recini ve bunun sonucunda “‘dogru ve etkili planla-
may!” gerektirir. Dogru analiz, proje planlamasinin
‘olmazsa olmazrdir.

PDY, projenin tim asamalarinin birbiriyle etki-
lesimli bicimde isletildigi sistematik bir yonetim
yaklasimidir. Dogru analiz ve planlama, uygu-
lamada kaynak verimliligini artirarak bunu kisa
donemde ciktilara dondstiirecek, ortaya cikan
bu degisimler projenin sirdirilebilir hedeflere
ulasmasini saglayacaktir.

Proje ve programlarin hazirlanmasi ve uygulanma-
sinda gerekli unsurlari fonksiyonel olarak ele alan
“Proje Dongiisii Yonetimi”nin belirgin nitelikleri
asagida verilmektedir.

o Detaylive katiimci ihtiyag analizleri
o Ihtiyaca yonelik ¢coziim(ler)

o Hedefodakli planlama ve uygulama
o Olcillebilir/dogrulanabilir etkiler

o Sirdurtlebilirlige odaklanma

o Standart uygulamalar ve dokiimantasyon

Her proje yukarida da belirttigimiz gibi bir proje
fikri ile baslar ve bunun analizi ile devam eder. Bir
projenin yasam seyri cesitli asamalardan gecerek
tamamlanir. Genel olarak, proje fikrinin ortaya ciki-
siyla baslayan ve projenin tamamlanmasi arasinda
gecen bu siireg “Proje Sureci/Donglsi” olarak ad-
landirilir. Proje donglsu asagidaki sekilde de gorl-
dugii gibi alti temel asamadan olusur:

1. Proje fikrini belirleme

2. Proje fikrinin analizi

3. On degerlendirme

4. Finansman

5. Uygulama

6. Degerlendirme

Donglnln bu sekilde altrasamaya ayrilmasi genel
bir kural olmayip, bu adimlamayi her kurulus ken-
di politikalari ve uygulama esaslari cercevesinde,
degisik adlar altinda ve siniflandirmalarla yapa-

bilmektedir. Bu alti asamay! kendi icinde (¢ ana
gruba ayirabiliriz.

e “Proje hazirlama asamas!”

> Proje fikrini belirleme

> Proje fikrinin analizi
e “Proje finansmani”
e “Uygulama ve Degerlendirme”

Proje donglistiniin asamalari her proje icin asagida
ozetlenen yapiyi ifade etmektedir.

Proje Fikrini Belirleme: Projeye iliskin fikirlerin or-
taya kondugu ve tasarlandigr ilk hareket noktasidir.
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Sekil1: Proje Dongiisit

Yani, sorunun ortaya bir degisim ihtiyaciyla ¢iktigi ve
bunun bir fikir olarak dogdugu asamadir.

Proje Fikrinin Analizi: Fikrin ortaya cikis noktasi
olan sorunlarin, ihtiyacin, paydaslarinin ve ¢coziim
fikrinin katihmcilk ve ortak uzlasmayla analiz
edildigi asamadir.

On Degerlendirme: Analiz sonuclarina gére fikir-
den projeye gecis kararinin verildigi en kritik asama-
dir. Buasamada ortaya konulan ¢ozim alternatifle-
ri icerisinde midahale edilecek alan belirlenecektir.
Eger taraflarin verdigi karar kurumsal yapi, sosyal,
kilttrel, toplumsal, cevresel, teknik ve finansal ka-
rar kriterlerine gore kabul edilebilir ise soruna m-
dahaleden ve “projeden” bahsetmek artik mimkiin
olacaktir. Bu asamanin temel ciktisi; projenin kap-
sami, zamanlamasi ve blitcesiyle bir bitiin olarak
planlandigl ve detaylari ile yazili olarak sunulan
proje teklifidir. Proje teklifi projeye finansal destek

saglayacak kurulusa yonelik olarak hazirlanan bir
dokimandir. Bu kuruluslar sunulan tiim projeleri
objektif degerlendirme ilkesiyle standart proje bas-
vuru/teklif formlarinin kullaniimasini talep etmek-
tedir. Proje teklifleri ayni zamanda projeyi sunan
ve ayni zamanda potansiyel uygulayici olan kuru-
lus acisindan uygulama asamasi icin yol haritasi ve
onemli bir proje yonetim araci niteligindedir.

Finansman: Bu asamada proje teklifi, ilgili kurulus-
lar tarafindan belirlenmis olan kriterlere gére de-
gerlendirilir. Degerlendirme sonucunda secilen pro-
jelere genellikle hibe' tiiriinden destekler saglanir.

Uygulama: Projede Ongoriilen faaliyetlerin haya-
ta gecirildigi ve uygulamalarin izlendigi asamadir.
Finansal, fiziksel ve insan kaynaklari harekete ge-
cirilerek, hizmet, mal veya is sozlesmeleri yapilir ve
planlanan faaliyetler gerceklestirilir. Projenin degi-
sen sartlara paralel olarak ilerlemesi icin tim gelis-

' Genellikle karisan kavramlar olarak hibe ve kredi birbirinden tamamiyla ayri kavramlardir. Hibe desteginde verilen
destek kullanimi belli kosullara bagh olmakla birlikte, hibeyi alan tarafin kesinlikle geri 6deme yapmasi s6z konusu
degildir. Diger taraftan, krediyine kullanimi belli sartlara bagh olmakla birlikte, sekli ne olursa olsun (faizli, faizsiz)
kredi kullanan tarafin geri 6deme yapmasini gerektirir. Dolayisiyla genel kabul gibi kullanilan “hibe kredisi” gibi bir

kavram hicbir anlam ifade etmemektedir.
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meler izlenir ve proje yonetim ekibi tarafindan ge-
rekli dnlemler alinarak uygulamaya devam edilir.

Degerlendirme: Devam eden veya tamamlanmis
bir projenin, planlama sonuclarina uygun olarak
cesitli kriterler kullanilarak tarafsiz ve genellikle
bagimsiz degerlendirme uzmanlarinca degerlen-
dirildigi asamadir. Degerlendirme proje devam
ederken yapilabilecegi gibi, proje tamamlandik-
tan hemen sonra ya da belli siireler gectikten
sonra da yapilabilir.

Degerlendirmenin temel amaci; planlanan he-
deflere ulasilip ulasiimadiginin kontrol edilmesi,
uygulamadaki verimlilik ve etkinligin, projenin
yarattigi etkive strdrilebilirligin tespit edilmesi-
dir. Yapilan tespitler sonucunda proje basarisi or-
taya cikacaktir. Yukaridaki sekilden de goriilecegi
gibi, proje devam ederken yapilan degerlendirme
proje fikrinin tekrar analiz edilmesini ve yeniden
planlamayi gerektirebilir.

Proje donglisiinde genel prensip, her asamanin
bir sonraki asama icin girdi teskil etmesidir. Orne-
gin, proje fikrinin belirlendigi birinci asama, ikinci
asamayanianaliz icin temel olusturur. Dong( ice-

risindeki her asama cok 6nemli olmakla birlikte,
proje fikrinin belirlenmesi, analizi ve 6n degerlen-
dirme asamasi ayri bir 5neme sahiptir. Zira sorun
analizinin ve proje planlamasinin iyi yapilmamasi
durumunda, proje biytk bir olasilikla finansman
asamasinda destekci veya fon saglayan kurulus-
lar tarafindan kabul edilmeyecektir. Dogru analiz
edilmeden tasarlanan projeler, mevcut faktorleri
(finansal ve insan kaynagi, sosyo-kiltiirel faktor-
ler vb)) dikkate almadan, gercekci olmayan he-
deflere yonelecek, proje yanlis secimler tzerine
kurgulanacaktir. Boyle bir projenin bir proje teklifi
olarak hazirlanmasi ve uygun bir teklif olarak fon
saglayan kuruluslara sunulmasi mimkin degildir.

PDY, goreceli olarak sade ve anlasilir kavramlarin,
islerin ve tekniklerin toplamindan olusmaktadir.
PDY’nin ortaya iyi sonuclar ¢ikarmasi, saglanan
bilgilerin niteligine ve nasil uygulandigina bagli-
dir. Dolayisiyla, PDY tek basina bir hedef degil, bir
cerceve yaratmak ve etkinligi artirmak icin olustu-
rulur. PDY, tek basina projenin basarisini garanti
edemez. Sadece basari icin yapilmasi gereken as-
gari gereksinimleri ortaya koyar. PDY ilkeleri cer-
cevesinde kullanilan proje planlama ve uygulama
aractise “Mantiksal Cerceve Yaklasimi'dir.

Projenin kendi bagarisini ya da bagarisizligini ortaya koymak degerlendirmenin en énemli iglevi olsa
da, degerlendirmenin diger 6nemli bir iglevi de elde edilen sonuglarinin benzer projeler gelistirilirken
kullanilmasidir. Zira projenin degerlendirme agamasindan sonra dongiiniin devam etmesinin
temel mantig1 da budur. Proje degerlendirme sonuglar ve yapilan oneriler, diger projeler igin fikir
gelistirirken gézden kagirilmamasi gereken en 6nemli kaynaklardir.




3.1. Mantiksal Cerceve Yaklasimi

Mantiksal Cerceve Yaklasimi (MCY), 1960'l1 yillar-
da Amerika Birlesik Devletleri uluslararasi Kalkin-
ma Ajansi (United States Agency for International
Development — USAID) tarafindan gelistirilmis ve
kullanilmaya baslamistir. Giinimtizde Birlesmis
Milletlerden, Avrupa Birligi'ne, OECD'den, Diinya
Bankasrna, bircok uluslararasi yardim kurulusu
ve Ulke kuruluslari proje uygulamalarinda Man-
tiksal Cerceve Yaklasimini kullanmaktadir. Bu
kuruluslar verilen hibe destekleri sirasinda proje
hazirligi ve uygulama icin bu yaklasimin uygulan-
masini zorunlu tutmaktadir.

Proje planlayanlar ve uygulayanlar icin MCY analiz
sonuclarina gore proje hedeflerinin sistematik bir
sekilde ve belirli bir mantik dahilinde ortaya ko-
nuldugu planlama ve uygulama aracidir. MCY bu
niteligi ile proje donglist asamalarinda asagidaki
sekilde kullanilir:

Analiz Asamasi

Paydas Analizi — Onemli proje taraflarinin,

paydaslar - hedef grup ve projeden faydalanacaklarin
Tanimla  belirlenmesi ve tanimlanmasi; proje acisindan
potansiyel sorunlar ve potansiyel kaynaklar.
Tanimlama - Sorun Analizi — Sorunlarin  neden-sonug
Analiz - iliskisinin kurulmasi.
Hedef Analizi — Tanimlanan sorunlardan
Sonug hedeflerin ol | iliskil
Clkartma  nedeflerin olusturulmas ve arag-amag iliskile-

rinin kurulmasi.

proje  Strateji analizi — Hedefleri gerceklestirecek
Kapsamina = farklr stratejilerin tanimlanmasi, en uygun

Karar  stratejilerin secilmesi ve proje kapsaminin
Verllmesi pelirlenmesi (genel amac ve proje amac).
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e Mevcut durumun ve paydaslarin analizinde,

e Mevcut durum ve paydas analizine gore he-
deflerin ortaya konularak proje kapsaminin
belirlenmesinde,

e Proje kontrolt disinda kalan dis faktorlerin
tanimlanmasinda,

e Projenin basarisinin nasil degerlendirildiginin
belirlenmesinde,

e Tum bunlarin standart bir formatta kullanici-
larina sunulmasinda.

Proje tasarlama stirecinde mantiksal cerceve yakla-
simi, birbirini takip eden iki temel asamadan olusur.

Mantiksal cerceve yaklasimi analiz ve planlama sii-
recini kendi icinde 7 asamada tamamlanmaktadir.

Planlama Asamasi

Mantiksal cerceve matrisinin hazirlanmasi —
Proje kapsaminin tanimlanmasi, hedeflerin
belirlenmesi, hedefler arasinda mantiksal bag-
lanti kurulmasi, hedeflerin élctlebilir sekilde
formile edilmesi, kaynaklarin (girdilerin) ve
maliyetlerin genel olarak tanimlanmasi.

Projenin
Planlanmasi

Faaliyet plani — Faaliyetlerin siralarinin ve
birbirlerine bagimliliginin belirlenmesi; siire-
lerinin tahmin edilmesi ve sorumluluklarin

_ Plani  dagitilmasi.
Islevsellestirme

Biitce — Faaliyet planindan hareketle girdilerin
belirlenmesi ve biitcenin hazirlanmasi.

Tablo 1: Mantiksal Cerceve Yaklagiminin Agamalar:
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3.2. Proje Hazirlamasinda Mantiksal Cerceve Yaklasimi Asamalan

a. Paydas Analizi
b. Sorun Analizi

Planlama: Mantiksal
Cerceve Matrisini Hazirlama

a. Proje Kapsami

b. Varsayimlar

c. Dogrulama Gostergeleri
d. Dogrulama Kaynaklari

Plani islevsel Hale Getirme:

Faaliyet Plani ve Biitce
Hazirlama

. Sorun Analizi

Y

Paydas (ilgili Taraflar) Analizi

Hedef Analizi

Strateji Analizi

Mantiksal Cerceve Matrisinin Hazirlanmasi

Faaliyet Planinin Hazirlanmasi

Noowop W

Blitcenin Hazirlanmasi

Mantiksal cerceve yaklasimi icerisinde bu asamalari farkli sekilde
yandaki gibi 4 ana gruba da ayirabiliriz.

Tablo-1de gorildigi gibi, Mantiksal Cerceve Yaklasimi proje ha-
zirhgini kendi icinde fonksiyonel olarak analiz ve planlama gibi iki
temel asamaya ayirmaktadir. Her asama yenilemeli ve etkilesimli
bir stireci ifade eder.

Temel olarak MCY analiz siireci; sorun-ihtiyacfikir iliskisini katilim-
cl bir yaklasimla sorgulamayi, mevcut olumsuz durumu net olarak
tanimlanmayi ve yapilan bu degerlendirme sonucunda arzu edilen
degisim alternatiflerini ortaya koyarak bunlar icerisinden en uygun
proje konusunu segmeyi amaclamaktadir.

Planlamasiirecinde ise, secilen stratejinin projeyi “Nasil?” ve “Hangi
Kapsamda?” gerceklestirilecegi ve proje icin dnemli olan dissal fak-
torlerin degerlendirilmesi konulari ele alinir. Diger bir deyisle plan-
lama asamasinda, analiz stirecinde yapilan degerlendirmenin tim
sonuclari projenin bltlniine yansitilarak:

» Projenin amaclari,

e Bunu hangioélciilerde gerceklestirecegi,

 Projenin basarisinin nasil degerlendirilecegi,

* Projeyi etkileyecek risklerin neler oldugu ve bunlarin proje acisindan

onemini

ortaya koyan ve MCY’nin temel ciktisi olan Mantiksal Cerceve Mat-
risi hazirlanir.




3.3. Analiz Asamasi

Mantiksal Cerceve Yaklasimi, daha sonraki planla-
maya bir temel olusturmak lizere mevcut istenme-
yen bir durumun derinlemesine analizi ile baslayan
ve kendi icinde tekrar eden yinelemeli bir siirectir.

Analiz stireci dort alt asamada tamamlanmalidir:
e Paydas analizi,
e Mevcut durumun analizi - Sorun analizi,

o Gelecekte istenen durumun ortaya konmasi -
Hedef analizi,

e Sorunlari cozmek icin midahale edilecek alani-
nin belirlenmesi - Strateji analizi.
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Analiz sureci icerisinde yapilan bu siralama, bir
matematik formuld gibi net bir siralamayi ifade
etmemektedir. Ornegin, yukaridaki siralama iceri-
sinde paydas analizi sorun analizinden sonra gel-
mektedir. Fakat uygulamada bu her zaman boyle
mi olmalidir? Bu soruya verilecek tek bir “evet” ya
da “hayir” cevabi olamaz. Sorunun niteligine ve or-
taya cikma sekline baglh olarak, kimi zaman proje
ile ilgili paydaslari sorun analizinden daha énce
belirlenmek gerekebilir. Ayrica, sorun analizi de-
vam ederken cesitli paydaslarin stirece katilmas
gerekebilir. Sorun tanimlandiktan sonra, hedef ve
strateji analizi asamalarinda dahi farkli paydaslar
stirece dahil olabilirler.

=

Planlama; analiz siirecinde ortaya gikan ve sorunun tiim taraflarini da igerisine alarak, projenin
resminin bir biitiin olarak ortaya ¢iktig1 agamadir. Proje dongiisiiniin ilerleyen herhangi

o«

bir agamasinda bu resme her kim bakarsa baksin; “projenin neyi hedefledigini”, “bunu nasil

» «

basaracagint”, “projenin hangi agamasinda oldugunu” ve “projenin hangi yone dogru gittigini”
gorebilir. Bu resim; faaliyetlerin detaylandirilmasi ve biit¢enin hazirlanmasi ile islevsel bir hale

getirilerek, tamamlanir.

3.3.1. Mevcut Durum Analizinin Yapilmasi

Mevcut durum analizi, dogru bir proje hazirligi
icin degistirilmek istenen durumun ne oldugunun,
diger bir ifadeyle ihtiyacin analiz edildigi strectir.
MCY’nin durum analizinde ve sonrasinda kullandig
temel prensip katilimciliktir.

Durum analizi proje dongusiinde ilk asamayi olus-
turdugu icin, sorunun paydaslarla birlikte dogru
ve gereken detayda tanimlanmasi cok énemlidir.
Clnkl bu noktada yapilacak eksik ve yetersiz ta-
nimlama, onerilen ¢oziim onerilerinin istenen so-
nuclara ulasmamasina neden olabilir.

lyi bir durum analizi, paydaslarin kendi durumlarini
daha iyi kavramalarini ve proje tasarimiicin daha iyi
kapasite olusturmalarini saglar.

3.3.1.1. Sorun Analizi

Surekli yineledigimiz gibi proje fikrinin ortaya cik-
masini saglayan mevcut durumun katilimecr bir
yaklasimla net bir sekilde tanimlanmasi proje uy-
gulama agisindan en 6nemli basari faktoridiir.

=

Katilimeilik sorunla ilgili tiim taraflarin
proje hazirligindan itibaren siirece aktif
olarak katilmasini, sorunlar: kendi bakis
acilariyla tanimlamalarini ve bundan 6te
sorunun ¢ézimi i¢in 6nerilerini sunarak,
bunun gergeklestirilmesi

i¢in mevcut kapasitelerini kullanmalar:
amaclamalidir.

Sonug itibariyle, 6nerilen katihmeilik
her agamada paylasimdan 6te aktif bir
katilimcilig ifade etmektedir.
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Sorunlar kisileri, toplumlari veya kurumlari ne za-
man rahatsiz eder? Cozim fikrinin ortaya atilmasi
ve analiz edilmesi ihtiyacini kim ortaya koyar? So-
rundan olumsuz etkilenen kisiler bu sorunlari sika-
yetten 6te nasil bir proje fikrine dontsturebilirler?
Bu sorularin cevabini bulmak icin yandaki projele-
rin ¢ikis noktalarina bakalim:

Birincisi uzaklardan - Brezilyadan:

“.1970'li yllarin sonuna dogru, Brezil-
yada tarim is¢ileri orgiitsiizliikten olduk¢a
mustariptir. Uriinlerine ¢ok az fiyat veren
komisyoncularin agir somiiriisii kyliilerin
durumlarim daha da kotiilestirmektedir.
Bu kosullar kirsal bolgelerde yasayan geng-
leri is aramak i¢in biiyiik kentlere go¢ etme-
ye zorlar. Giderek agilasan yasam sartla-
r1 nedeniyle cesitli belediyelerden ciftciler
ortak sorunlarimi ve olasi ¢oziim yollarim
tartismak dizere bir araya gelmeye baslar.
O giinlerin en temel ve acil sorunu iivetken-
ligin arttinlmasy ve iiriinlere zamamnda
en iyi fiyatlann bulunmasidir. Ozellikle
iiriinlerin pazarlanmast igin bir kooperatif
ya da dernek kurulmas: fikri bu kosullarda
olgunlagsmaya baglar...”

Ikincisi hemen yani basimizdan - Turkiyeden:

“..Eger dogustan ya da sonradan engelli
iseniz, toplumsal yasamin ve hatta siradan
insanca bir diinyamn kapilari size kapa-
niyor. Ozel saghk ve yasam sigortamz ol-
madan yola ¢ikiyorsunuz; sonra, okullarin
kapilary kapaniyor yiiziiniize; ardindan,
baglantil olarak is kapilari.... Okul ve egi-
tim olmaywnca cahil bivakilyyorsunuz, cahil
ve diplomasiz olunca da iiretimin disinda
kalyorsunuz, oysa iiretmeyen insan yasa-
miyordur! Engelliler ve farkly ihtiyag grubu
olarak, sosyal gelismelerin de disindasimiz...
Tiyatrolar, sinemalar, eglence yerleri, kii-
tiiphaneler, sergi salonlari ve ozellikle spor
salonlar, yiizme havuzlari mimari engel-

leri ve sizi yok sayan ayiwrimct tutumlaryy-
la kapilarim size kapatiyor. Artik siz yok-
sunuz! Size yer yok bu toplumsal diizende.
Sekiz milyon olmamz sizi sadece “diinyann
en biiyiik azinhgina” ekliyor, yani sadece bir
rakamsimz. Toplumsal yasama egit ve tam
katilma hakky olan birer birey, vatandas ve
insan degil!”

Birbirinden farkli bu iki 6rnek, sorunun kimler ta-
rafindan ortaya konulabilecegini acik bir sekilde
gostermektedir. Birinci hikdyemizde ciftciler so-
runlardan dogrudan etkilenen ve ayni zamanda bu
sorunu dillendiren, tartisan, coziim fikrine onctiliik
eden taraftir. ikinci hikayemizde ise engelliler icin
yukaridaki sorunlari ortaya koyan, engellileri odak
noktasina alan Alternatif Yasam Dernegidir. Sonug
olarak sorundan etkilenmenin derinligi dnemli ol-
makla birlikte soruna iliskin sosyal cevre, kiiltiirel
ve toplumsal etkenler, soruna bakis acisi ve/veya
gorme sekli bunun bir fikre doniismesini engelle-
yebilir. Ozellikle bu noktada ¢oziim fikrine STO'ler,
kamu kuruluslari, tniversiteler, uzmanlar, medya
veya yerel yonetimler onciilik etmektedir.

Sorunlar ve sonuclarindan kim etkilenirse etkilen-
sin eger bu bir fikre dontsecekse dncelikle sorunun
nedenleriile birlikte bir biitiin olarak analiz edilmesi
gerekir. Degistirmek istedigimiz mevcut durum ne-
dir? Sorunu doguran nedenler ve sonugclari nelerdir?
Bu sorunlar, kimleri nasil etkilemektedir?

Sorun analizine baslamadan o6nce cesitli hazirlik
calismalari yapilmasi gerekir. Baslangicta sorunun
kendisinin bazi 6n degerlendirmelerle desteklen-
mesi, paydaslarla yapilacak analizlerde 6nemli bir
hareket noktasi olabilir. Bu 6n degerlendirme bir
rapor olabilecegi gibi, bir anket ya da istatistiki veri
turinde ikincil kaynaklar olabilir. Bu ttrden ikin-
cil kaynaklar, yapilacak arastirmanin ve analizin
icerigini tanimlamaya yardimci olacak ve mevcut
durumu tiim sonuclariyla ortaya koyacaktir. Yapi-
lan incelemeler, belli bir fikir (izerine yogunlasan
kisilerin, gruplarin veya orgtlerin ozellikle bolge
acisindan kritik sorunun ne oldugu konusundaki



gorlslerini ortaya cikaracak, yani fikrimizin ilgili
taraflar acisindan nasil algilandigini belirlememize
de yardimci olacaktir. Asagida verilen 6rnekler bu
ctkis noktasini daha dogrusu soruna iliskin algilari-
ni ve fikrin cikis noktasini ortaya koyan iyi 6rnekler
olarak degerlendirilebilir:

Kadinlarin isglctne katilimi sorunu:

“..Kadwlarn is giiciine katilm oram Tiir-
kiye genelinde yiizde 24 civarinda. Ancak,
bu oran kentlerde yiizde 16’ya diismektedir.
Benzer bigimde, yonetici diizeyinde ¢al-
san-larin sadece yiizde 11'i kadndir ve yiik-
sekokul mezunu olanlarm dahi sadece yiiz-
de 72’si ekonomik bir faaliyet i¢indedir. Bu
nedenle, kadmlarin toplumsal divetime ka-
ti-limlarim artirmaya yonelik projeler acil
ve 6nemli bir ihtiyagtir...”

Orman koylileri ve gelir sorunu:

“..Miilki stmrlary iginde orman bulunan kiy-
lere orman kayii denir. Tiirkiye'deki kiylerin
yaklasik yiizde 54’ orman koyiidiir ve koy
niifusunun yaklagik yiizde 51 orman koy-
lerinde yasamaktadiv. Projenin uygulandig
Kastamonu ilinde ise 1072 kdy olup bunlar-
dan 1030’u orman koyii niteligindedir. Or-
man kaylerinde yasam, gerek ekono-mik agi-
dan, gerekse sahip olunan olanaklarn kithg
nedeniyle olduk¢a zordur. Ulusal gelirden en
az pay alan ve ekonomisi tamamen ormana
bagh bir niifus kitlesi yasar orman koylerin-
de. Ormancihik faaliyetleri orman kdylerinde
yasayanlar i¢in temel geliv kaynagidwr. An-
cak ormancihk ¢ahsmalar: orman isletme
miidiirliiklerinin planlar ¢ercevesinde ya-
pimak zorunda oldugu i¢in her yil diizenli
olarak gerceklesemez; bu da ekonomik agidan
yasami daha da zorlastirrr. Bu durum ¢ogu
zaman, orman koyliisiiniin ¢cahsmak i¢in di-
ger koylere ya da kentlere gitmesine yol agar.
Tiim bu zovluklara, orman koyii simrlar:
i¢indeki ormanlarin “korunan alan” veya

Proje Dongusii Yonetimi Mantiksal Cerceve Yaklagimi | 11

“milli park”ilan edilmesi eklenince, diizensiz
ve yeterli olmayan ormandan yararlanma
olanaklari tamamen yok olur. Bu durumda,
korunan alan ¢alismalary ile orman koyliileri
arasmda ¢atisma da kagimlmaz hale gelir.
Bir tarafta, yasannm zor kosullarda siirdiir-
meye ¢alisan orman koyliisi, diger yanda da
kaylimiin yiizydlardwr yararlanmakta oldu-
gu ormanlary korumaya alan/milli park ilan
eden devlet bulunur. Bu noktadan sonra, ta-
raflar i¢in tek dogru segenek vardir: Orman
kayiinde yasayan insanlara ormancilik di-
sinda alternatif geliv kaynagi yaratmak. Aksi
halde, korumada basarily olmak olanaksiz-
div. Tiirkiye'de doga korumada temel sorun,
dogasi korunmak istenen orman koyliisiine
alternatif gelir kaynag olusturulmamasidir.
Bu eksiklikten dolay, gerek orman-halk ilis-
kisinde, gerekse korunan alan ¢alismasimda
biiyiik sorunlar gtkmaktadr...”

Kiz cocuklarinin okullasmasi sorunu:

“.. Swnak il merkezinde ve 1dil ilcesinde
kirsal alan ¢alismalar: baslatir. Bu calisma
sirasinda, bolgede kiz ¢ocuklarimn okullas-
ma ovanlarimn Tiirkiye geneline gore diisiik
oldugu dikkati ceker. Gercekten de Basba-
kanlik GAP Bélge Kalkinma Idaresi Bagkan-
hgrmmn 2000 yih verilerine gore, Tiirkiye
genelinde toplam okur-yazarlik oram yiizde
85,6 iken, bu oran Giineydogu Anadolu Bdl-
gesi'nde yiizde 68,8’ diismektedir. Okur-ya-
zarhk orammn cinsiyetler arasindaki da-
gurminda da bu bélge Tiirkiye toplaminmin
gerisindedir. Tiirkiye'de erkeklerin yiizde
92,4, kadwmlarin yiizde 78,7’si okur-ya-
zarken, bolgedeki erkeklerin yiizde 81,8,
kadmlarin sadece yiizde 55,6’s1 okuryazar-
dwr. Ilkigretimde cinsiyete gore okullagma
oranlarmda da bélge iilke ortalamalarimn
gerisindedir. Tiirkiye'de kiz ¢ocuklarimn il-
kagretimde okullagma ovam ortalama yiiz-
de 92,3’ken bu oran bilgede ortalama yiizde
75,2'dir. Bu istatistiklerin ortaya koydugu
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durum vazifeye kendiliginden isaret eder...
Fikir, kiz ¢ocuklarin kiigiik yasta evlendi-
rilerek anne olmalari yerine, burs ve ders
aract gibi destekler saglanarak ailelerine
Yiik olmadan lise egitimlerini tamamlama-
lar1, meslek edinip bulunduklar: yirede bi-
rer ¢alisan kadin-anne konumuna gelmeleri,
Yiiksekogrenim gormeleri, boylece bilgili,
bilingli ve yasadiklari bolgenin sorunlarina
¢oziim getirebilen, yurttashk bilincine sahip
bireyler olmalarina dayanmaktadr...”

Yukaridaki 6rneklerde de gorildigi gibi, fikre 6n-
ctliik eden kurumlarin sorun algisini, nedenlerini
ve coziime/projeye oncilik eden fikri Tirkiye ve
bolge degerlerini karsilastirarak ve bolgedeki soru-
nuvurgulayip aciklamaya calismaktadir.

Benzer orneklerde sorun tespitine iliskin yaklasi-
min uygulanmasi gereklidir. Ornegin kadinlarin
is hayatina katihmini 6ncelikli sorun olarak alan
bir kisi ya da oncl kurulusun isglici analiz ra-
porlarini veya benzeri raporlari inceleyerek hem
istatistiksel hem de nedensel iliskileri analizleri,
tespitleri ve degerlendirilmeleri kullanmasi bek-
lenmelidir. Aksi halde yapilan tespitler kisisel ve
subjektif tespitler olma riski ile karsi karsiya kala-
caktir. Mevcut durum analiz edilirken yapilan en
blytk hata sorunu tanimlarken; baska bolgele-
rin, Ulkenin ve hatta uluslararasi verilerin kullanil-
masidir. Diger blytk hata ise, sadece gozlemsel
ve subjektif degerlendirmelerin sorun-ihtiyacfi-
kir stirecini yonlendirmesidir.

Mantiksal cerceve yaklasimi, sorun analizinin ge-
reken detayda ve katilimcr bir sekilde yapilmasini
onermektedir. Sorun analizi, mevcut durumun
olumsuz yonlerini belirler ve mevcut sorunlar
arasinda “neden-sonug” iliskisini kurar. Mantiksal
cerceve yaklasimi, istenmeyen bir durum oldu-
gunda bir miidahale ihtiyacinin oldugunu varsay-
maktadir. istenmeyen durum sorunlara doniistii-
raltr ve sorunlar halinde tanimlanir. Bu nedenle,
sorunlarin analiz edilmesi mevcut durumun ana-
lizedilmesi anlamina gelir.

Sorun analizinde kullanilan istatistikler

ve raporlar givenilirligi konusunda
paydaslar arasinda ortak kabul olmalidir.
Basit, herkes tarafindan erigilebilir raporlar,
istatistikler kullanin. Bu tiir kaynaklar,
paydaslar tarafindan yapilan sorun ve
ihtiyag tespitinin giivenilirligini de artirir.

Sorun analizi, yukarida verdigimiz 6rneklerdeki gibi
dogrudan sorunu yasayanlar tarafindan ya da so-
runun tarafi oldugunu ddstinen ve bu konuda ca-
lisan bolgesel, ulusal ve hatta uluslararasi bir 6rgiit
tarafindan da yapilabilir. Coziim ihtiyacini ortaya
cikaran sorunla iliskisi olabilecek herhangi bir birey,
topluluklar, birlikler, kurumlar, kuruluslar ve orgtit-
ler paydas (ilgili taraf) olarak tanimlanmaktadir.

MCY, her ne sekilde olursa olsun sorunun etra-
finda yer alan tim paydaslarin olabildigince bir
araya gelip sorunlari kendi goris acilariyla ta-
nimlamasini saglayacak ortamlarin olusturulmasi-
ni dnermektedir. Paydaslar bir kisi ya da kurulusun
onculiglnde bir araya gelerek bunu toplanti for-
munda yapabilecegi gibi, bu kimi zaman koy kah-
vesinde, kimi zaman bir gecekondu éntinde, kimi
zaman sokak arasinda, kimi zaman da cesme ba-
sinda bir sohbet seklinde olabilir. Toplantinin sekli
ve yerinden daha da dnemlisi, “Gercekten sorunla
ilgili kisi ya da kurum temsilcileri orada mi?” soru-
suna cevap verilmesidir. Clinkl gercekten bu sekil-
de olusturulmayan bir mevcut durumu analizi ca-
lismasi sorunun tanimlanmasini eksik birakacak,
yanl sonuclar olusmasina yol acacak, ¢cozimi ve
belkideilerleyen asamalarda projeyi farkli yonlere
yan ¢oziimlere gotlirecektir.

MCY, mevcut durum analizinde “sorun agacr” yon-
temini kullanmaktadir. Bu yontemde paydaslar,

=

Sorun agacinda tespit edilen herhangi
bir sorunun sorun agacindaki yeri onun
onemini degil, diger kilit sorunlarla
arasindaki nedensel iligkiyi gosterir.



katilimar calistaylara istirak ederek “Beyin Firtinas!”
yontemi ile hareket noktasi olan soruna iliskin bu
sorunu ortaya cikaran alt sorunlara odaklanmakta-
dir. Cozim fikrinin cikis noktasini olusturan dncelikli
sorunumuz aslinda taraflari etkileyen bir durum/
sonuctur. Tam da bu noktada, bu soruna iliskin alt
sorunlara odaklanmak oncelikli ve kritik durum/so-
nuca iliskin nedenleri ortaya koyabilmek acisindan
onemliveilkadimdir.
SN
% Sorun agacinda, neden-sonug iligki-
leri sorunun biitini agisindan incele-
nerek analiz edilmektedir. Sorun aga-
c1 olustururken, bir sorunun neden

olarak birden farkli sonug yaratabile-
cegi unutulmamalidir.

Sorun analizi yontemiyle yapilan beyin firtinasi ca-
lismasinda, paydaslar tarafindan ana sorun/sonuc/
durumailiskin her bir sorun bir karta gecirilir. Daha
sonra tespit edilen bu sorunlar asagida anlatilan
yontemle neden-sonuc iliskisi kurularak sorun
agaciolusturulur.

 Belirlenen sorunlar icerisinden bir baslangic so-
runu secilir: Buyukarida da aciklandigi gibi dog-
rudan calismaya baslanan konu oncelikli soru-
nun/sonucun/durumun kendisi olabilir.

e Baslangic sorununa dogrudan neden olan (NE-
DEN ya da NEDENLER) sorunlar ana sorunun
altina yerlestirilir (Sekil 2a).

o Altnedenlerarasinda “neden-sonug” iliskisi yok-
sa ve ayni sonucu doguran farkli nedenler ayn
seviyeye yerlestirilir (Neden 1,.., Neden 3).

e Baslangic sorunundan dogrudan etkilenen so-
runlar (SONUC ya da SONUCLAR) yukari yerles-
tirilir (Sonug 1, Sonug 2) (Sekil 2b).

e Sorunlar neden-sonuc oklariyla yukariya dogru
iliskilendirilir.

e Agacin tamami gozden gecirilerek ve sorun aga-

cinin tamhigr ve sorunlar arasinda neden-sonug
iliskileri tekrar kontrol edilir.
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Sorun agaci, yapilan degerlendirmelerle en son
asamasinda asagidaki sekli almalidir (Sekil 2¢).

Sorun agaci dlizenlenirken sikca yapilan hatalarin
bazilar asagida siralanmistir:

» Disarida birakilan adimlar: Kilit sorunlar ara-
sindaki neden-sonug iliskileri dogru degildir. Ne-
den-sonuc iliskisinde bir veya daha fazla adim
eksiktir. Bu nedenle, farkli seviyelerdeki sorunlar
arasinda neden-sonug iliskisinin dogru olup ol-
madigini, eksik veya degistirilmesi gereken bir sey
olup olmadigini anlamak icin, dlizenlenen sorun
agacinin tekrar gbzden gecirilmesi 6nemlidir.

» Bircok sorunun, tek bir sorun olarak sunulma-
si: Sorunlar arasindaki neden-sonucg iliskilerini
belirleyebilmek ve “hangi sorunun diger hangi
sorunlara yol actigini” gorebilmek icin sorunlar
birbirlerinden ayrilmalidir.

e Sorunlarin yeterli ayrintida belirtilmemesi
ve bir sorunun gercek niteligini iletmemesi:
Ornegin “Kotil yonetim” ifadesi gercek sorunu
belirtmez; sorunu anlamak ve nedenlerini ana-
liz etmek icin detaylandirmak gerekir. Yetersiz
mali kontrol, koordinasyon eksikligi vb. seklinde
ifade edilmelidir.

o Gelecekte ortaya ¢ikmasi muhtemel sorunla-
rin sorun agacina eklenmesi: Sorun agaci yon-
-
ayiklanmasi ve sorun agacinin en
fazla dort alt dal yapisinda olmas:
onerilmektedir. Genel diizeydeki sorunlar,
bolgesel ya da ulusal diizeyde miidahaleyi
gerektiren ve bir projenin tek bagina
¢ozemeyecegi sorunlar olabilir. Ornegin,
bolgesel diizeyde (il, bolge ya da tilke)
yoksullugun giderilmesi, okuryazarlik
oraninin arttirilmasi, biyolojik cesitliligin
korunmasi, orman alanlarinin korunmasi

gibi konular tek bagina kii¢iik projelerle
¢ozilebilecek sorunlar degildir.

Sorun agacinin igerisinde genel
diizeyde sorunlar varsa, bu sorunlarin



] 14 | Proje Déngust Yonetimi Mantiksal Cerceve Yaklasim

SONUC
Baslangi¢ Sorunu/Sonug
x A
‘ .................................. .................................. A
________ > Neden1 Neden3
.............................................................................. NEDEN

. SONUCLAR
Sonug1 Sonug¢2 .
_____________ " A
.......................... .
( Baslangi¢ Sorunu ]
NEDEN

Sekil 2b: Sorun Agaci

SONUG

NEDEN

Sekil 2¢c: Sorun Agaci



Bebek ve Cocuklarda
[ERXP Goriilen Enfeksiyon SERE
: Oranlar Yiiksek :

Cocuklara Gerekli ve Yeterli
Asilar Yapilamiyor

Bebeklerin ve Cocuklarin
Yetersiz Beslenmesi

A A

Yiiksek Oranli Bebek
ve Cocuk Oltiimleri
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veee) Salgin Hastaliklar SXXE

Saglik Hizmetlerine Sinirl

Erigim Hijyenik lgme Suyu Yok

Annelerin Beslenme
Konusundaki Bilgi
Yetersizligi

Saglik Ocagi ve Klinikler
Yetersiz

Gelir Diizeyi Dusiik

Lastik Fabrikasinin Aritma
Tesisi Yok ve Atiklar igme
Suyuna Karigiyor

Kanalizasyon Sehrin iginden
Acikta Akiyor ve icme Suyu
Kaynaklarina Karistyor

Egitim Diizeyi Diisiik

issizlik Altyapi Yetersiz

A

Belediyenin Oncelikleri

Farkl

Sekil 3: Ornek Sorun Agaci

teminde, sadece ve sadece mevcut durumdaki
sorunlar sorun agacina dahil edilmelidir. iler-
de ortaya cikmasi muhtemel sorunlar agaca
dahil edilmemelidir.

o Sorunlarin net olarak ifade edilmemesi: Sorun
agaci hazirlanirken sorunlar olumsuz ifadelerle
belirtilmelidir. Fakat kullanilan ifadeler yoruma
acik olmamali ve kartta yazili olan sorun okun-
dugu zaman yorum yapilmamalidir.

Sorun agaci tamamlandiginda neden-sonug iliski-
leri yeniden kontrol edilir. Tartismalar bilgi eksiklik-

lerinin belirlenmesini ve boylece kurgudaki zayiflik-
larin daha iyi anlasiimasini saglar.

Sorun agaci yontemini bir érnekle uygulayalim: Is-
tanbulda anne ve cocuk saglgl konusunda calisan
birdernek, istatistikler ve ilce Saglik Miiduirltigii kayit-
lar Gzerinden yaptigi calisma sonucunda Gallthisar
mahallesinde 0—5 yas grubu bebek ve cocuk 6lim
oranlarinda énemli artislar oldugunu gozlemlemis-
tir. Dernegin onculiginde paydaslar belirlenerek,
konunun taraflari ile yukarida aciklanan sekilde
paydas toplantilari dizenlenerek durum analizi
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yapilmasina karar verilmistir. Paydaslar éncelikle
sorunu analiz edebilmek amaciyla kendi bakis aci-
lariyla sorunlarrasagidaki sekilde tanimlamuslardir.

Saglk ocagi ve klinikler yetersiz,

Yeterli saghk taramasi yok,

Issizlik,
Egitim diizeyi distik,
Altyapi yetersiz,

Belediyenin dncelikleri farkli,

Kanalizasyon sehrin icinden acgikta akiyor ve
icme suyu kaynaklarina karisiyor,

Lastik Fabrikasmin aritma tesisi yok ve atiklar
icme suyuna karisiyor,

Hijyenik icme suyu yok,

Salgin hastalik var,

Gelir diizeyi dustik,

Annelerin cocuklari beslenme konusundaki
bilgisizligi,

Bebeklerin ve cocuklarin yetersiz beslenmesi,

Bebek ve Cocuklarda
o) Gortilen Enfeksiyon SEEE
: Oranlar Yitksek :

Bebeklerin ve Cocuklarin Cocuklara Gerekli ve Yeterli
Yetersiz Beslenmesi Asllar Yapilamiyor

x 3

Yiiksek Oranli Bebek
ve Cocuk Oliimleri

Cocuklara gerekli ve yeterli asilar yapilamiyor,

e Bebekve cocuklarda gorilen enfeksiyon oranla-
rinin yiksekligi.

Yapilan grup calismasinda sorunlar arasinda ne-
den-sonug iliskisi asagidaki sekilde kurulmustur

(Sekil 3).

Ornegimize iliskin sorun agaci ve neden-sonuc ilis-
kileri asagidaki sekilde kurulmalidir:

o Saglik ocag yetersiz oldugu icin cocuklara ge-
rekli asilar yapilamamaktadir. Diger taraftan,
anneler beslenme konusunda yeterli bilgiye
sahip olmadiklari ve ailelerin gelir diizeyi diistik
oldugu icin bebekler yetersiz beslenmektedir.
Bebekler ve cocuklar, dengeli beslenemedikleri
ve yeterli diizeyde asilama yapilmadigi icin sik
sik hastalanmaktadir.

Salgin Hastaliklar

Saglik Hizmetlerine Sinirh

Erisim Hijyenik igme Suyu Yok

Annelerin Beslenme
Konusundaki Bilgi
Yetersizligi

Saglik Ocagi ve Klinikler
Yetersiz

Kanalizasyon Sehrin Iginden Lastik Fabrikasinin Aritma

Gelir Diizeyi Diisiik Agikta Akiyor ve igme Suyu Tesisi Yok ve Atiklar igme

Kaynaklarina Karisiyor Suyuna Karistyor

Sekil 4: Diizeltilmis Ornek Sorun Agaci



o Ote yandan, bebek ve cocuk 6liim oranlarinin
artmasinin diger nedeni salgin hastaliklardir. Sal-
gin hastaliklar ise, hijyenik suyun olmamasin-
dan ve ailelerin saglik hizmetlerine sinirli erisi-
minden kaynaklanmaktadir.

e Devam eden asamalarda sorunlar arasindaki
iliskilerde ayni sekilde kurulmahdir.

Peki, sorun agacinin yukaridaki sekli gercek duru-
mu tam olarak yansitmakta midir? Baska sorunlar
buraya eklenebilirya da bu resim icindeki sorunlar-
dan bazilarragactan cikarilabilir mi? Buyapiya, her
zaman icin aciklanabilecek ve neden-sonuc iliskisi
kurulabilecek baska sorunlar da eklenebilir. Fakat
unutulmamasi gereken sorun agaci detayi ve ya-
pisi; bolgesel kosullara, sorunun cikis noktasi olan
hedef gruplarin 6zelliklerine ve sorunun niteligine
bagli olarak farklilk gosterebilir/gdstermelidir.

Sorun analizi ve sorun agaci yontemiyle resmin bii-
tinlnl gormek esas oldugundan sorun analizine
katilan taraflarin edilmesi) sorun analizine katilan
paydaslarin analiz edilen sorun ve sorunla iliskileri-
ne bagli olarak alt nedenlerin olabildigince detayli
gosterilmesi 6nemli olabilir. Sorun agaci analizi-
nin kalitesi (bir sonuc olarak karsimizda duran,
proje fikrinin cikis noktasi olan sorunun nedenleri
ile dogru analiz nedenleri konusundaki ilgilerine,
deneyimlerine, uzmanliklarina ve nedenleri ifade
ederken ortaya koyduklari destekleyici bilgilere
baglidir. Ornegin bebeklerin beslenme yetersizligi,
sorun analizine katilan bir doktorun saglik ocagi
kayitlarindan aldigi bilgiler ve gozlemlerine daya-
nirken, hijyenik icme suyunun olmamasi yine bele-
diyenin veya ilgili kuruluslarin suanaliz sonuclarina
gore yaptigi tespitlerdir.

Ote yandan drnegimizde paydaslar sorun agaci-
ni tekrar incelediklerinde; yoksulluk ve issizligin
onemli sorunlar oldugu konusunda uzlasmalarina
ragmen, bu sorunlarin genel (kok) sorunlar oldugu
degerlendirmesiyle bu sorunlari resmin biitiinin-
den cikarmislardir. Clinkil projje mantigiyla mi-
dahale etmeye calistigimiz ¢6zim yaklasimi kok
sorunlar olarak adlandirdigimiz ulusal goc, issizlik,

egitim sorunlari nedeniyle ortaya cikan sorunlara
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midahale edemez. Aksi bir durum proje yaklasimi
icerisinde gercekci de olmaz. Boylece elimizdeki
resim daha sade, anlasilir ve gercekei bir miidahale
yapisina kavusmustur.

3.3.1.2. Paydas Analizi

Herhangi bir projenin sosyal ve kurumsal faydalarini
artirmak ve olumsuz etkilerini en aza indirmek icin,
mevcut bir sorun ve proje fikri ile ilgili olarak, cikar
gruplarinin, bireylerin ve kuruluslarin kapsamli bakis
acisini analiz etmek, gelistirmek ve bunlari projenin
kurgusuna dahil etmek son derecede 6nemlidir. Pay-
daslar ve projeler, birbirlerini olumlu veya olumsuz
yonde etkileyebilirler. ilgili paydaslarin gérislerini ve
ihtiyaclarini hesaba katmayan bir projenin, stirdiirii-
lebilir bir sekilde herhangi bir hedefi gerceklestirmesi
olanaksizdir. Bu nedenle, ilk asamada, ilgili paydas-
lari, onlarin cikarlarini, sorunlarini, potansiyellerini
vb. durumlar belirlemek ve daha sonra paydaslari,
buna gore, proje tasarimina ve yonetimine katmak
cok 6nemlidir.

Peki, kimdir bu paydaslar ve bunlarin katilimi proje
basarisini nasil etkiler?

Cozum ihtiyacini ortaya cikaran sorunla iliskisi ola-
bilecek herhangi bir birey, topluluk, birlik, kurum,
kurulus ve sivil toplum orglitl paydas (ilgili taraf)
olarak tanimlanmaktadir. Projeden en fazla sosyal
ve kurumsal getiriyi elde etmek ve olumsuz etkileri
en aza indirebilmek dnemlidir. Ozellikle, sosyal ve
kamusal yarari 6n plana alan projeler tek basina
bir grubun, orgltin ya da kurulusun destegi ile
gerceklestirilemez. Bircok aktoriin projeye katk
saglamasi gerekmektedir. Katki saglayacak bu ak-
torler; kendi bireysel, kurumsal ve orgtitsel 6zellik-
leri, projeden beklentileri, yetersizlikleri, mevcut
potansiyelleri ile projenin hazirlanmasinda ve uy-
gulanmasinda 6énemli roller tstlenirler. Bu neden-
le, paydas analizi projeden olumlu veya olumsuz
etkilenecek taraflarin tiimiinin katihmini gerek-
tiren bir siirectir.

Paydas analizine iliskin strec oldukca belirsiz ve
aciktir.  Projeleri uygulayan yardim kuruluslari
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kendi amaclari dogrultusunda belirledikleri yon-
tem ve kriterlere gére paydaslari cesitli gruplara
ayirmaktadir. Her kurulus paydaslari amaclari
dogrultusunda farkli sekillerde sinifliyor olsa da,
genel olarak sorunun kendisine ve kapsamina
bagli olarak paydaslari asagidaki gibi tic ana gru-
ba ayirmak miumkindar:

o Hedef gruplar - Dogrudan faydalanicilar
e Dolayli faydalanicilar

o Diger paydaslar (Proje ortaklari, uygulayici ya
da destekleyici kuruluslar)

Hedef Grup - Dogrudan Faydalanicilar: Projenin
dogrudan ve olumlu bir bicimde etkiledigi gruptur.
Bu grup proje fikrinin ¢ikis noktasidir. Yani, sorunu
yasayan ve mevcut durumdan olumsuz etkilenen
kisiler, gruplar veya varliklardir. Hedef gruplar pro-
je hazirhigi, planlama ve uygulamanin vazgecilmez
unsurudur. Hedef gruplar nedenleri farkli olsa da
mutlak suretle stirece dahil edilmesi gereken grup-
tur. Ornegin bebek ve cocuk projemizde hedef gru-
bumuz elbette bebek ve cocuklar iken, aile bireyle-
rinin tamami hedef grubumuzu temsil etmektedir.

Hedef gruplarimiz veya dogrudan faydalanicilari-
mizla ilgili en glizel 6rnek tam da bu kitabi ikinci
basima hazirlarken karsima cikti. Bir projenin dog-
rudan faydalanicisina bu kadar kisa stirede dnemli
etkiler gosterdigi proje sayisi bulmanin zorlastigi
bir ortamda, bu etkileri hedef grubun temsilcile-
rinden duymak daha da etkileyiciydi. “Engelsiz ilac
Projesi” dogrudan faydalanici — hedef grubun an-
lamini net bir sekilde ortaya koyan en iyi proje or-
neklerinden birisi: proje kisaca gérme engellilerin
ilaclarinizamaninda ve dogru bir sekilde kullanma-
larini saglayabilmeyi amacliyor. Proje kapsaminda
eczanelerde sesli kutu ve tizerinde Braille alfabesiy-
le etiketlenmis uyarilariceren ézel ilac kutulari gor-
me engelli vatandaslara dagitilacak ve olusturulan
veri tabani ile kullanicilar takip edilecektir. Ttrkiye’
de ilk olan proje Amerika ve Avrupanin belirli Gl-
kelerinde halen uygulamaya devam etmektedir.
Projenin uygulayici ortagi olan dernegin baskan
yardimcisinin sézleri kendileri agisindan durumu o

Paydaslar: Proje sonuglarini dogrudan
ya da dolayli, olumlu veya olumsuz olarak
etkileyebilecek ve proje sonuglarindan
olumlu veya olumsuz etkilenebilecek
kigiler, topluluklar, 6rgiitler, kurum ve
kuruluglardir.

-

Hedef Gruplar: Projenin uygulamasindan
herhangi bir gekilde faydalanacak olan
kimselerdir. Faydalanicilar arasinda ayrim
asagidaki sekilde yapilabilir:

A.Dogrudan faydalanicilar: Projenin
dogrudan ve olumlu bir bigimde etkiledigi
grup ya da varliklardir.

B. Dolayli Faydalanicilar: Projenin
amacina ulagmasi ile projenin etkilerinden
bir sekilde yararlanan grup ya da
varliklardir.

Proje Ortaklar:: Projeyi uygulayan ve
destek veren kisi, topluluk, 6rgiit ve
kurumlar.

Anahtar Paydas: Proje acisindan sorunun
¢oztimiinde énemli rol oynayabilecek kisi
ya da gruplardir.

kadar net ifade ediyordu ki: “..cok proje uyguladik
ama hayatimiza bu kadar dokunan bir proje olma-
di..” Bu degerlendirme bir proje icin dogrudan fay-
dalanici-hedef grubun ne anlama gelmesi gerek-
tigini en iyi tanimlayan ifadeler olsa gerek. Clnku
bu degerlendirmenin icinde ihtiyag-cozim iliskisi,
cozlimin ve yontemin hedef grubun ihtiyaclarina
uygunlugu, projenin etkinligi ve etkililigi, kisacas
bir projeye iliskin her tirlii parametre yer almak-
tadir Detayl calisilip, 6zenle planlanmis, basit ve
etkili coztimler. Daha ne bekleyebiliriz ki bir pro-
jeden devam eden yorum disinda: “.hayatimiza
bu kadar dokunan bir proje olmadi..” Bir projenin
hedef gruplar tizerinde ki etkisi “Nasil daha gtizel
ifade edilebilir ki?”

Elbette biitln proje érneklerinde dogrudan fay-
dalanici ve etki iliskisini kurmak bu kadar kolay ol-
mayabilir. Fakat 6nemli ve unutulmamasi gereken
nokta hedef grubumuzun proje fikrinin ¢ikis nok-
tasl oldugu ve eger coziim fikri projeye donsiirse



projenin bitlninde yer almasi gerektigidir. Bu an-
lamda hedef grubumuz-dogrudan faydalanicilar
projelerin en 6nemli birincil paydasidir.

Dolayli Faydalanicilar: Projenin amacina ulasma-
si ile projenin etkilerinden bir sekilde yararlanan
grup ya da varliklardir. Proje kavrami icerisinde
hedef grup/dogrudan faydalanici ve dolayl fay-
dalanici siklikla karistirimaktadir. Yapilan diger
onemli hata; dolayli faydalanici taniminin dncelik-
le sorunla ilgili olmayan kisi/bolge/kurumlari icine
almasidir. Birinciye bagli olarak projenin etkilerinin
sorunun yasandigi yerin disina ve hatta ulusal di-
zeyde etkiler ortaya cikaracag gibi gercekci olma-
yan iddialar ortaya koymasi ve dolayh faydalanici
sayisinin abartilmasidir! Dolayli faydalanici fikrin
ctkis noktasi degildir. Dolayisiyla sorunun ve ¢ozi-
min 6znesi hic degildir. Eger ¢oziim fikri bir proje-
ye donstrse bir sekilde sonuclarindan etkilenebi-
lir. Dolayli faydalanici genellikle proje faaliyetlerine
katilmaz. Bir mahallede uygulanan kadinlara mes-
lek edindirme veya istihdam projesinin dogrudan
faydalanicisi kadinlar ve aile iken, hane halki geli-
rinin artisina bagl olarak proje sonrasinda ortaya
cikabilecek tiiketim artisindan etkilenecek mahalle
esnafi projenin dolayl faydalanicisi olarak deger-
lendirilebilir. Yukarda belirtmis oldugumuz dogru-
dan/dolayl faydalanici ayrim kritierlerine baktigi-
mizda gorecegiz ki, projenin cikis noktasi esnaf degil
kadindir. ikinci olarak projenin istisnai olarak faali-
yetlerine katilabilir ama asil olarak proje faaliyetle-
rinde yer almaz. Kadinlar meslek ve/veya niteliksel
isglicti egitimlerine katilirlar. Dolayisiyla projenin
oznesiyani hedef grubu kadinlar olup, projenin so-
nuclarindan bir sekilde etkilenecek mahalle esnafi
projenin dolayli faydalanicilaridir.

Diger Paydaslar: Projenin hazirlanmasi ve uygu-
lamasinda yer alan proje ortaklari ve destekleyici
kuruluslarin da analiz slrecinden itibaren proje
siirecine dahil edilmesi gerekmektedir. ikincil pay-
daslar olarak adlandirilabilecek bu paydaslar bir
sivil toplum kurulusu olabilecegi gibi, bir kamu ku-
rulusu, bir ticaret ya da sanayi isletmesi de olabilir.
Ayni zamanda fon saglayan bir kurulus projenin fi-
nansmani anlaminda cok 6nemli oldugu icin, ana-
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lizstirecine bastan itibaren katilarak kendi amaclari
ile projenin amaclari arasinda “eslestirme ve 6nce-
likler” konusunda katkilarda bulunabilir.

Herhangi bir bolge ya da toplulukta olanaklar ve
firsatlar, kisiler, kurumlar, topluluklar arasinda esit
sekilde kullanilamaz. Bazi kisiler veya gruplar mev-
cut sosyal, kiltirel ve ekonomik iliskileri nedeniyle
sistemden daha fazla faydalanirken, bazilar ise
tam tersi durumda olabilir. Iste bu noktada baz
gruplar projeyi desteklerken, bazi gruplar projeye
karsi muhalif olabilir. Paydaslardan bazilari sade-
ce fayda anlaminda degil, projenin sonuclarindan
olumsuz etkilendigini de diistinebilir. Boyle bir du-
rum sorunun nedenlerinden birisi olan bir paydas
grubunu olumsuz da etkileyebilir ya da bu kisi/
gruplar tarafindan bu sekilde degerlendirilebilir.
Bu kisi ya da gruplarin sosyal ve toplumsal riskleri
dogru tanimlayabilmek icin paydas analizi stireci-
ne dahil edilmesi gerekir.

Bu noktada cevaplanmasi gereken soru “Biittin il-
gili taraflarin proje hazirlik stirecine, devaminda
planlama ve uygulama siirecine ne kadar dahil
edilecegidir?” Sorunun cevabi s6z konusu paydasin
proje acisindan “Ne kadar kritik oldugu” ile bag-
lantilidir. Projeler acisindan toplumsal dogrular/
aliskanliklar ve/veya inanislari nedeniyle ortaya
citkan davranis kaliplarinin analiz edilmesi 6zellik-
le dnemlidir. Clinkt cogu zaman goz ardi edilen
davranis kaliplari bu tir kisi/gruplarin temel karak-
teristik 6zelliginin bir yansimasidir. Yasadigimiz or-
neklerde bu kimi zaman karsimiza; kadinlarla ilgili
bir sorunun ¢éziiminde erkegin degisime yonelik
korkusu ve direnisi seklinde veya baska bir ¢rnek-
te tarimsal alaninda secilen bir modern uygulama
teknigine karsl kaliplasmis bir toplumsal inanisla
direnme seklinde ortaya cikabilir. Hangi durum
olursa olsun proje sonuclarindan olumsuz etkilen-
digini distnen paydaslarin buasamada stirece da-
hil edilmemesi, projelerin uygulamasinin basarisiz
olmasinin temel sebeplerinden birisidir.

Paydas analizi acisindan MCY'nin en temel ozelligi,
proje hazirlama ve planlamada katilimciliktir. Bu
stirecteki katihmcilik, projenin hem uygulama su-
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resindeki basarisinin hem de proje bitiminde ayni
faydalarin devamini saglayacak olan strdurtlebi-
lirligin temel unsurudur.

Bir projenin olasi hedef gruplari acisindan duru-
munu degerlendirdigimizde daha 6nce de ifade et-
tigimiz gibi hedef gruplar projenin cikis noktasi ve
projenin ana unsurudur. Projenin hazirlik asamasi,
oncelikle sorunu yasayanlarin kendi bakis acilariyla
sorunu ortaya koymalarini saglayacak ortamla-
rin olusturulmasiyla baslar. Onlarin bakis acisiyla
ortaya konulacak sorunlar sosyal, kiilttrel ve eko-
nomik ozelliklerin timindn yansimasi olacaktir.
Karakteristik ¢zellikleri sorunu nasil tanimladiklari
ve algiladiklarini ortaya cikacaktir. Bu bir proje icin
olmazsa olmaz kosuldur ve hedef gruplarin stirece
katilmadig ve sahiplenmedigi projelerin basarili
olmasi miumkin degildir. Hedef gruplarin dahil
edilmedigi uygulamalar, cogu kez sahipsiz projele-
rin ortaya cikmasina neden olmustur.

Daha 6nce de ifade ettigimiz gibi, paydas analiziile
sorun analizi birbiriyle tamamiyla baglantili ve es-
zamanl yiiriitiilmesi gereken bir siirectir. Oncelikli
olarak ortaya koydugumuz sorun ve ihtiyacla bir-
likte kritik paydaslarimizi belirlemeli, onlari tani-
mali, onlarla birlikte sorunu yukarida acikladigimiz
veya uygun oldugunu distindiglimiiz yontemler-
le analiz etmeliyiz.

Cevremizde, hedef gruplara danisiimadan, sorunun
ve ¢cozlimiin ne oldugu konusunda onlar adina ka-
rarvermis, cok glizel amaclarla ortaya ¢cikmis ve son-
rasinda basarisiz olmus proje ¢rnekleri ile doludur.

Anadolu Kadini Kiltlr ve Dayanisma Derneginin
yasadigi deneyim bunun icin carpici bir 6rnektir.
Dernek, Ankaranin Dikmen semtinde yoksul bir
mahallede; genc kadinlara yonelik beceri kazan-
dirmak, boylece genc kadinlarin sosyal ve eko-
nomik kazanimlarini artirmak amaciyla bir proje
gelistirmistir. Bu genc kadinlara hem gecim hem
de sosyal cevre sikintisi yasamaktadirlar. Dernek,
evlerine kapatiimis bu insanlarin ne yapip edip
mevcut cevrelerinin disina c¢ikartiimasi gerekti-
gine inanir. Fikir sudur: “Bu kadinlarin kendilerine

tahsis edilmis bir mekani olsa, burayr hem isyeri
veya toplanti odasi hem de nefes alacaklar bir
lokal olarak kullansalar, onlar icin belki de cok

sey degisebilir”
%

Kisi/grup/bolge/varliklar igin bir
sonug olarak kritik sorunu ve ihtiyaci
tanimlamaya 6nciilitk edin!

« Kritik paydaslarimiz belirleyin

+ Koordine Edin!

 Biraraya getirin!

 Dinleyin!!

» Biitiin taraflarin birbirini dinlemesini
saglayin!

 Kimseyi dahil etmeden kendi

dogrularinizla bagkasi adina karar
vermeyin - ¢6ziim iiretmeyin!

Blitlin hazirliklar tamamlandiktan sonra proje ha-
yata gecirilir. Dernegin kurdugu lokalden mahal-
lenin genc kadinlari son derece memnun kalirlar.
Dernek bu fikrini 6nce projeye donistirmis ve
ardindan da hayata gecirmistir. Kurslar diizenlenir.
Katilim tatminkar dizeydedir. Ancak, cesitli ne-
denlerle dernek projeyi devam ettiremez ve lokal
kapanir. Busonuc dernek yoneticileri kadar mahal-
leli genc kadinlari da tizer.

Dernek baskani projenin basarisizlik nedenini orta-
ya koyarken proje hazirligi stirecinde yaptiklarinin,
aslinda yapmadiklarinin ne kadar 6nemli oldugu-
nu ortaya koyar.

“..Yerel kosullar: yeterince dikkate almadigi-
mizi projenin uygulanmasi sirasinda anladik.
Insanlar tammadiklar kisilerin gelip mahal-
lelerinde ne yapacagim bilmedikleri bir sey
i¢in kivalik ev aramalarina tepki gosterdiler...

...Bu projenin dgrettigi en onemli ders, bir
projeye esas olan fikir ne denli ulvive yerinde
olursa olsun ve de bu fikri hayata gegirmek



i¢in teknik hazirliklar ne denli yeterli olursa
olsun, eger bir proje daha planlanma asa-
masimdan baglayarak hedef aldigi insanlar
ile birlikte tasarlamp, kotarilmaz ise yete-
rince sahiplenilmiyor. Bu da her seye karsin
projenin basarisin engelliyor. Ote yandan
bir projeyi birlikte yiiriitmek iizere isbirligi
yaplan kurumlarin yeterince tammmadig
durumlarda sonugta hayal karikligina ugra-
ma riski hep var olacaktir. Bu nedenle siire-
cin basinda isbirligi yapilacak kurumlarin
iyi se¢ilmesi gereklidir...”

Peki, projenin analizisiirecinde hedef gruplaragisin-
dan proje beklentilerinin iyi tanimlanmasi 6nemli
midir? Yukarida da acikladigimiz gibi, her kisi ya da
grup kendini olusturan karakteristik ozellikleri ile
projeden cesitli beklentiler icerisinde olacaktir. Be-
bek ve cocuk oélumleri ile ilgili 6rnegimizde temel
hedef grup cocuk ve cocugun hamisi olan aile birey-
leridir. Bir aile bireyi olarak annenin projeden temel
beklentisi bebeginin veya cocugunun daha saglikli
kosullarda blytmesidir. Aile ferdi olan baba icinde
benzer birbeklenti séz konusudur. Fakat baba buna
ek olarak projeden gelir elde etmeyi de bekleyebilir.

Paydas analizinde dikkat edilmesi gereken diger
onemli konu cinsiyet faktorinin projeler acisin-
dan analiz edilme gerekliligidir. Tim toplumlarda;
kadin ve erkegin rol ve sorumluluklarinda, kay-
naklara erisim, kaynaklari kontrol ile karar verme
stireclerine katihmlarinda farkhliklar vardir. Kadin
ve erkeklerin, ulasim, saglik, egitim vb. hizmetlere
erisiminde, ekonomik, sosyal ve siyasi hayattaki
firsatlara katihminda dengesizlikler s6z konusudur.
Cinsiyet esitsizlikleri bliytimeyi engellerken, ekono-
mik, sosyal, toplumsal ve kiltiirel kalkinmaya da
zarar verir. Projeler agisindan ise cinsiyet farkliligini
ve bunun etkilerini dikkate almamak uygulamanin
etkinligine ve surdirilebilirligine zarar verebilir.
Hatta istemeden de olsa, mevcut esitsizlikleri daha
da artirabilir. Bu nedenle cinsiyet farkliliklarinin ve
esitsizliklerinin analiz edilerek, analiz bulgularinin
hedefler, stratejiler ve kaynak tahsisi ile ilgili miida-
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halede hesaba katilmasi hayati onemdedir. Bebek
ve cocuk 6rnegimize donecek olursak anne; sefkat,
korumacilik ve sevgi gibi karakteristik dzellikleriy-
le hem sorunun tanimlanmasinda hem de uygu-
lamada temel unsurdur. Baska ¢nemli bir paydas
olan baba; dérnegimizdeki mevcut toplumsal yap!
icerisinde ailede karar mekanizmasinin bas akto-
rii olarak, yapilan her uygulama onun onayindan
gecmek zorunda kalabilir. Dolayisiyla, baba proje
acisindan uygulamada hem bir basari faktori hem
de bir risk unsuru olabilir.

ideal durumda, proje, kadin ve erkeklerin ilgi saha-
larinin dengeli bir sekilde temsil edildigi, ana pay-
daslarin temsilcilerinin de bulundugu katilimei bir
planlama calismasi ile tasarlanir.

Hedef gruplar icin belirttigimiz “hedef gruplarin
sosyal, kilttirel ve ekonomik ozelliklerinin yansi-
masi olan karakteristik ¢zellikleri”, diger paydaslar
olarak ifade ettigimiz ve genellikle kurumsal yapi-
lari kapsayan paydaslar acisindan da degerlendiril-
mesi gereken bir unsurdur. Ornegin ayni sorunun
ortak paydasinda yer alan “bir sivil toplum o6rgtiti
ile bir kamu kurulusu” birbirinden tamamen farkl
karakteristik ozelliklere sahip paydaslardir. Bu ku-
rumlarr ayni kapsamda degerlendirmek projede
kullanilacak potansiyel kaynaklar ile risklerin yete-
rince dikkate alinmamasi ve projenin basarisi(zligi)
ni bastan garanti etmekten 6te bir sey degildir.
Sivil toplum kuruluslarr “gonallilik ilkesi ve mali
kaynaklarinin yetersizligi”, kamu kurulusu ise “kay-
nak yeterliligi (insan, fiziksel ve mali kaynaklar) ve
yiksek dizeyli uygulama kapasitesi” 6zellikleri ile
sekillenen kurumlardir. Yani, birisi gontlltlik esa-
siyla bolgesel insan kaynagini harekete gecirirken,
digeri bir belediye ya da kamu kurulusu olarak
mevcut fiziki ve insan kaynaklarini harekete geci-
rebilir. Kamu kurulusu teknik kapasitesi ve glicin-
den dogan yerel otoritesini de kullanarak projenin
basarisinda 6nemli katkilar saglayabilir. Sunu da
unutmamak gerekir ki gercek hayat anlattigimiz
kadar basit olmayabilir. Hatta kurumlarin yerel dii-
zeydeki ozellikleri ve rolleri bildigimiz genel gecer
dogrularla taban tabana zit olabilir. Hatta bu ku-
rumlar sorunun ana nedenleri olabilir.
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Hatta bu kurumlar farkli karakteristikleri nede-
niyle birbirlerine uzak durabilir, birlikte calismak
bir yana bir araya gelmeyi dahi istemeyebilirler.
Kurumlarin kendine has ozellikleri genellikle bol-
ge kosullari ve kiltiriyle etkilesim halinde orta-
ya cikar. Bunun yani sira bir kamu kurulusu icin
onemli olan kurumun hareket seklini belirleyen ve
blrokrasi olarak tanimladigimiz yasal ve prosedii-
rel isleyis stirecidir. Bir sivil toplum orglt( icin ise
olcegine bagli olarak daha hizli isleyisi saglayan bir
mekanizmadan bahsedebiliriz.

Alternatif Yasam Derneginin “Engellilerin toplum-
sal yasama tam ve esit katihmi yasamsal oldugu”
fikrinden hareketle hayata gecirdigi “Alternatif
Kamp” projesinin oykist Ulkemizde farkl ihtiyac
gruplarina yonelik olarak gerceklestirilen ender
projelerden biridir. Dernek Baskani, projenin go-
nillilik esasina dayanan kurgusunun projenin
hedeflerine ulasmasini engellemese de cesitli ders-
lerle dolu oldugunu su sozlerle ifade etmektedir:

“..Goniilliliik heniiz iilkemiz gengligi ve as-
linda geneli i¢in bilinmeyen bir olgu. Kisa bir
an igin bir kisiye “yardim” etmek seviyele-
rinde algilandig i¢in olsa gerek Kamp proje-
mizde yabanci goniilliilerin —hangi iilkeden
gelirlerse gelsinler— tiimiinden eksiksiz ve
tam bir performans alirken iilkemizden ge-
len katiimcilardan pek de kiyaslanmayacak
kadar az performans almak bizi hep iizdii,
liziiyor. Kaytaran, disiplinsizlik orgiitleyen,
kurallari ¢ignemeyi birveysel 6zgiirliigii zan-
neden, az ¢aligan, ¢cabuk yorulan ve sikilan
bir goniilsiiz goniillii profili... Daha uzun
siireler biitiin Sivil Toplum Kuruluglar: ve
sosyal projeler igin sorun olmaya devam
edecek gibi...”

Diger taraftan yerel, kurumsal 6zellikler ve dene-
yimlerin projenin basarisinda ne denli 6nemli ol-
dugunu gosteren proje érnekleri de vardir. Bunlar-
dan birisi olan ailelerin maddi yetersizligi nedeniyle
ogrenimlerine devam edemeyen kiz 6grencilere

egitimde firsat esitligi saglanmasi ve bu 6grencile-
rin meslek sahibi ve “ufku acik” bireyler haline gel-
melerini amaclayan proje, basarili paydas katilimi
ornekleri ile doludur. Proje yoneticisi projenin ba-
sarisi acisindan destekleyici kuruluslarin énemini
asagidaki sekilde ifade etmektedir:

“.projenin basarih olabilmesini saglayacak
temel etkenin burs verilecek dgrenciler konu-
sunda dogru segcim yapmak oldugunu tespit
eder. Bu se¢imleri gerceklestirmek i¢in kendi
kriterleri yaninda, bolgede yerlesik kurum-
larin deneyimlerine bagvurur. Il ve ilcelerin
miilki idare amirleriyle bu konuda olumlu bir
iletisim kurulur. Milli Egitim miidiirleri ile
okul miidiirleri burs alacak dgrencilerin se-
¢ilmesinde yardimci olurlar. Sosyal Hizmet-
ler Cocuk Esirgeme Kurumu da, uzmanlar
yoluyla, burs gereksinimi duyan dgrencilerin
belirlemesinde destek verir. Yerelde deneyim
sahibi olan kurumlarin katkisi projeyi basa-
riya gotiiren baghca faktor olur...”

Mantiksal Cerceve Yaklasimi, katiimcilik unsurunu
genel prensipler dahilinde proje hazirligi siirecine
yansitabilmek, projede kullanilacak mevcut kaynak-
larr optimum seviyede tespit edebilmek, potansiyel
basarisizlik faktorlerini net bir sekilde belirleyerek
bunlarla ilgili dnlemleri en iyi sekilde kurgulamak
icin paydas analizinin belli bir sistematik icerisinde
yapllmasini dnermektedir. MCY icerisinde paydas
analizi asagidaki adimlarla tamamlanir.

1. Adim - ilgili tiim paydaslarin belirlenmesi: Birin-
ciasamada, mevcut sorundan etkilenebilecek olan
veya projeyi etkileyebilecek olan tlim paydaslar
(hedef gruplar, ilgili resmi kuruluslar, bireyler, ¢i-
kar gruplari, sivil toplum kuruluslari, diger projeler,
vb)) belirlenir. Daha sonra, listelenen gruplar goz-
den gecirilir. Bunun amaci belirlenen paydaslarin
“homojen gruplardan mi olustuklarini, yoksa ozel
cikarlari ve sorunlari olan alt gruplardan veya bo-
limlerden mi olustuklarin” gérmektir. Yukarida
da belirttigimiz gibi, cinsiyete dikkat etmek ayrica
onemlidir. Clinku erkeklerin ve kadinlarin gorisleri
ve cikarlari 6nemli élciide farkhlik gésterebilir.



2. Adim - Paydaslarin siniflandiriimast: ilgili tim
paydaslar listelendikten sonra paydaslar proje-
den etkilenme sekillerine ya da projedeki etkileri-
ne gore siniflandirilir. Asagida iki farkli siniflama
sekli gosterilmektedir. Paydaslarin siniflandiril-
masindan sonra, proje kapsami ile en ilgili olan
kritik paydaslar, ayrintili analiz icin secilirler.
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Diger siniflama paydaslari “birincil” ve “ikincil” pay-
daslar olarak siniflandirilarak yapilabilir. Projenin
birincil paydaslari projeden olumlu ve olumsuz
etkilenecek gruplar olarak tanimlanirken, ikincil

paydaslar projeye destek veren uygulamaci kuru-
luslar ve gruplar olarak tanimlanabilir. Bu durum-

da siniflama asagidaki sekilde yapilabilir.

[ Paydagslar J

Projeden Olumlu
Etkilenenler

Projeden Olumsuz
Etkilenenler

Birincil Paydaslar
Anneler, Cocuklar,
Babalar, Cevre
Sakinlerivb.

ikincil Paydaslar
STO'ler, Belediye,
il Saghk Midiirluigi,
Universite vb.

Potansiyel Karsitlar
Babalar, Sanayi
Kuruluglari, Belediye,
Kamu Kuruluslari vb.

Sekil 5: Paydaglarin Siiflandirilmasi

3. Adim - Secilen paydaslarin ayrintili analizi:
Secilen paydaslarin daha ayrintili analizi cesitli se-
killerde yapilabilir. Onerilen paydas analizi araclari
asagidaki gibidir?

o Paydas analizi tablosu/matrisi

o GZFT (SWOT) analizi

e Venndiyagramive

o Oriimcek agi (Spider) diyagrami

Paydas analizi tablosu/matrisi: Asagida, sorunun
icerigine bagli olarak paydaslarin ézelliklerini analiz
edebilecek “Paydas Analiz Tablosu” sunulmaktadir.
Bu tablo, paydaslarin karakteristik 6zelliklerini, ya-
pilacak midahaleden yani projeden beklentilerini,
proje icin olasi katkilarini ve yetersizliklerini, proje
acisindan mevcut ozellikleri ile projeye verebilecek-
leri destek ve direnislerin neler olabilecegini belirle-
mek icin kullanilabilir.

2 Soz konusu analiz yontemleri Avrupa Komisyonu'nun yayimladigi Aid Delivery Methods, Project Cycle Management
Guidelinesdan yararlanilarak 6zetlenmistir (Cilt1, 2004, s. 62-66).
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Paydaslar

Projeden Olumlu Etkilenenler
Birincil Paydaslar

Projeden Olumsuz Etkilenenler

ikincil Paydaslar Sanayi Kuruluslari, Belediye,

Anneler, Cocuklar, Babalar, Babalar, Sanayi Kuruluslari, Kamu Kuruluslari, AB, UN vb.

Cevre Sakinlerivb. Belediye, Kamu Kuruluslari vb.

Sekil 6: Paydaslarin Siniflandirilmasi

Bebek ve cocuk drnegimize olasi paydaslar asagl- e« Yerel TV(ler) ve basin

dakiler olabilir. « Sivil Toplum Kuruluslari

» Cocuklar e Muhtar
e Anneler e imamvb.
e Babalar

GZTF analizi: GZTF-SWOT (Glcll Taraflar-Strengt-
hs, Zayif TaraflarWeaknesses, Firsatlar-Opportu-
nities, Tehditler-Threats) bir organizasyonun kendi
gliclii ve zayif taraflarini ve ayni zamanda disaridan

e Kaynanalar
o Belediye
o iISaglk Mudurlugi

e Fabrika gelebilecek olan tehditleri ve firsatlari analiz etmek
Karakteristikler Beklentiler Potansiyeller- Proje agisindan
- Sosyal, ekonomik - ilgiler, hedefler Yetersizlikler sonuglari
PAYDASLAR - Cinsiyet - Beklentiler - Kaynak sinirlihg - Destek
- Yapi, stati, - Bilgi-deneyim - Direnis...

- Davranis kaliplari

- Potansiyel katki

Tablo 2: Paydag Analizi Tablosu




icin kullanilir. Bu analiz yontemi genel bir analiz
yapmak icin ya da bir organizasyonun spesifik bir
probleminiya da ugrastig bir zorlugu analiz etmek
amaciyla da de kullanilabilir. Bu aracin kullanmasiy-
la temin edilen bilginin kalitesi ise stirece kimin da-
hil olduguna ve siirecin nasil yonetildigine baghdir.
GZTF analizi i ana asamada gerceklestirilir. Bunlar:

o Grubun zayif ve giicli yanlar ile disaridan ge-
lecek olan tehditler ve imkanlar tzerine fikirler
olusturulur.

o Kurumun zayif taraflarinin tstesinden gelmek
icin glcli taraflarin 6ne cikarip frsatlar deger-
lendirilerek tehditlerin en aza indirilmesini sag-
lamak icin durum analiz edilir; ve gelisme sagla-
yabilmek icin strateji belirlenir.

Venn diyagrami: Venn diyagrami yontemi 6nemli
paydas gruplar arasindaki iliskinin yapisini analiz
etmekicin kullanilir. Analizde kullanilan dairenin bo-
yutu her bir grup/kurumun digerlerine nazaran giic/
etkisini belirtmeye yardimci olurken, gruplar arasin-
daki yakinhk/uzaklik farki grup/kurumlarin birbir-
leriyle olan iliskilerinde/etkilesimlerinde digerlerine
gore glclive zayif olan taraflarini belirtmek icin kul-
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lanilir. Venn diyagramlari hedef gruplarin kendi ilis-
kisel profillerini ortaya koymalarina yardimci olur.

Oriimcek agi (Spider) diyagrami: Spider diyag-
ramlar kurumsal kapasitenin gorsel 6zetini sagla-
mak ve analizine yardmci olmak icin kullanlabilir.
Cerekli bilginin toplanmasi cesitli araclar kullani-
larak gerceklestirilebilir. Bunlara idari kayitlarin ve
yonetim raporlarinin incelenmesi, calisanlarla ve
musterilerle yapilan gériismeler ve “sahadaki” faa-
liyetler/operasyonlarin gézlemlenmesi de dahildir.

X.... kurumunun analizinin bir 6rnegi sekil-.. de gos-
terilmistir: Kurumun nispeten gticlt teknik ve finan-
sal yonetim becerileri/kapasitesinin yanisira, kurum
musteri odaklanmasi ve iyi yonetim, seffaflik ile
glivenilirlik acisindan yeterli diizeydedir. Kurum di-
ger ilgili kurumlarla cok etkin baglantilar kurarken,
personel yonetimi, 6grenme ve degerlendirme me-
kanizmalari acisindan kritik eksiklikleri mevcuttur.

Tim bunlarin birlikte degerlendirilerek kurumsal
yapl ile sorun/coziim acisindan kurumsal katki-
nin ve/veya iliskinin kurulmasi ve birlikte analiz
edilmesi gerekmektedir.

Mali Yonetim

3

Teknik Beceriler

lyi Yonetim, Seffaflik
ve Glvenilirlik

Ogrenme ve
Degerlendirme
Mekanizmalari

Personel Yonetimi, Egitim
ve Personel Motivasyonu

Misteri Odagi

Politika ve Planlama
Sistemleri

Diger ilgili Kurumlarla
Baglantilar

o= Arzu edilmeyen: dramatik iyilestirme gerekli
1=Zayif durum: iyilestirme gerekli

2=Tatmin edici: bazkapsamlarda iyilestirme gerekli
3= Cok etkin
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4. Adim - Onceliklerin Belirlenmesi ve Uzlasma(ma):
Paydas analizi stirecinde cevap bulunmasi gereken
en 6nemli soru, “Sorunlar ve oncelikler konusun-
da uzlasmanin nasil saglanacagidir?” Clinkl sorun
analizinin belirli bir noktasinda, proje icin hangi
sorunun kritik oldugu hakkinda bir karar birligine
variimasi gerekmektedir. Yani, kimlerin gortsleri-
ne ve beklentilerine dncelik verilecegi konusunda
karar verilmelidir.

Paydaslarin genel ozellikleri; cevreyi, olaylari, in-
sanlari, sorunlar algilayisini etkileyen en énemli
unsurdur. Bu nedenle her paydasin kendi 6zellikle-
ri, beklentilerini ve hatta proje acisindan katkilarini
belirler. ilgili paydaslararasinda “uzlasma’, istenen
ideal durum olmasina ragmen, gercek her zaman
boyle olmayabilir. Peki, her zaman oncelikler konu-
sunda bir uzlasma saglamak mimkin olabilir mi?
Hayir! Bu durumda yapilacak en iyi sey, bir uzlas-
ma aramak yerine, “kilit” paydaslarin gortslerine
agirlik vermektir. Sorunlar tanimlanirken, dncelik
verilen gorislerin ve cikarlarin kararlastirilmis ol-
masi ve aciklanmasi 6nemlidir. Onceliklerin tespit
edilmesinden dogan olasi catismalara dikkat edil-
melidir. Catismalarin nerede ortaya cikabilecegi,
onlardan nasil kacinilabilecegi, paydaslar arasinda
nasil uzlasma saglanacagi ve uzlasmanin saglana-
madigI durumlarda bunun proje tzerindeki etkisi-
nin ne olacagi dikkatle analiz edilmelidir.

Paydaslar arasinda sorun, onceliklendirme, uzlas-
ma ve Uretilen cozimler konusunda glizel proje
orneklerinden birisi Vanda uygulanan “Strdri-
lebilir inci Kefali Balikciligi ve Tiiketimi” projesidir.
Doga Gozciileri Derneginin énciiliginde fikir ola-
rak 1992 yilinda ortaya cikan proje fikri, uygulama-
ya ancak 2004 yilinda gecebilmistir. Bunun nedeni
ve ¢cozimiini dernek temsilcisi Mustafa Sari asagi-
daki sekilde aciklamaktadir:

“..Projelerde bilimsel yaklasima énem veril-
mesinin altin ¢izen Sari, ancak bunun yerel
halkn bilgisini de dikkate alacak bir yakla-
simla yapilmas: gerektigini vurguluyor. Ay-

rica, projeler soz konusu oldugunda devletten
beklenecek veya beklenmeyecek katkilarin iyi
tammlanmasina da dikkat ¢ekiyor...”

Devam ediyor:

“.Yerel halkin katihmnin gerekliligini fark
eder etmez klasik katihmcilik yaklagimiyla
konuyla ilgili tiim taraflart bir araya ge-
tirme ve ortak bir fikir olusturma ¢ahsma-
larina bagladik. Ancak, yine bekledigimiz
ilerlemeyi saglayamadik. Ciinkii klasik kati-
hmcihiga gore, inci kefali aveilig ile ilgili tiim
taraflari bir araya getirdigimizde ortaya sa-
dece oncekinden daha karmagik bir durum
¢itkmaya baslad:. Bir gecede 10 bin dolar para
kazanan kagak bir bahke ile tek bir baligin
avlanmasina razi olmayan bizim gibi insan-
lar nasil bir araya gelecek ve ortak bir karar
iistiinde uzlasacaktik? Boyle bir katihmcilik-
la ulagilacak uzlasim ancak kagak balikginin
daha az kagak balik avlama hakkin tescil et-
mekle olabilirdi. Bu durumu gordiikten son-
ra, yeni bir katihmcilik modeli gelistirdik. Bu
modele “problem temelli sosyal katihmcihik”
adim verdik. Buna gore, taraflarin katilhim-
c1 olabilmesi igin dncelikle sorunu kabul et-
mesi gerekiyor. Taraflardan biri, “inci kefali
tireme zamamnda agiry avlaniyor” ifadesini
kabul etmeden katihmci sayilamiyor. Peki,
kabul etmeyenler ne olacak, onlar yok mu
sayilacak? Kabul etmeyenlerin, sorunu ye-
terince kavramadiklar: i¢in kabul etmediler
varsayymiyla, sorun ilgililerin sosyal, gele-
neksel, kiiltiivel ve ekonomik durumlarma
gore tekrar tammlanacaktir. Bu durumda,
ilgili katihmcy kisi veya gruplarin sorunu
kabul etmesine kadar bu tammlama islemi
tekrar tekrar yapilacaktir. Iste bu katihmci-
ik yonteminin uygulanmasiyla iliski kura-
madigimiz tiim tavaflarla iligki kurduk.

Proje ekibi olarak, projeye karsi ¢ikan herke-
se, sorunu yeterince tammlayamadigimizi



diigtinerek, inci kefalinin iireme zamaninda
yanls avlandigim tekrar tekrar anlattik.
Yeni gelistirdigimiz katihmcilik modelinin
uygulanmasiyla yaptiklarimzin kabul edi-
lebilirligi arttr. Bu modeli 1997°den itibaren
uygulams olsaydik, bugiin inci kefali projesi
¢ok ileri noktalara ulasmus olurdu.

Yeni katilimcilik modeliyle 2004 yihna ka-
dar, 15 balik¢1 koyiinden 12’si siirdiiviilebilir
balik¢ihk projesinin uygulamasina katilds.
Geriye kalan ii¢ koy ise tiim onerileri red-
dederek iireme donemi bahkgihgimda 1srar
etmeyi siirdiirdii. Bu durumda, proje ekibi
olarak digiincii bir agmazin iginde bulduk
kendimizi. Bu ii¢ koy neden digerleri gibi
davranmamsti? Yaptigmz arastirmalar-
da, sorun hep ekonomik olarak goriiniiyordu.

Ama benzer ekonomik yapiya sahip baska
kayler, projeye katilmglardi. Bu durumda,
sorunun goriinen degil, goriinmeyen yonleri
oldugu diisiincesiyle yeni bir ¢alisma bag-
lattik. Bu ¢alismayla tiim bahkg kdylerinin
sosyolojik ve folklorik yapilarim ortaya ¢i-

Proje Dongusii Yonetimi Mantiksal Cerceve Yaklagimi | 27

karmayr hedefledik. Projenin ilk evresinde
bu yapilms oldu. Bdylece balik¢1 koylerinin
sosyal ve geleneksel yapistmn balk¢ihkla
olan iligkisi ortaya giktig1 gibi, direng goste-
ren kiylerin divenglerinin nedenleri de belir-
lenmis oldu. Projeye katilmayi, dolayisiyla
iireme donemi bahkgihgim terk etmeyi ved-
deden bu ii¢ koy, ashnda projeyi degil, degi-
simi istemiyordu. Ciinkii bu koylerde sosyal
yapimn fazlasyla kapal oldugu ve egitim
diizeyinin digerlerinden daha diisiik oldugu
ortaya ¢iktl. Bu durumda, yapilacak sey sos-
yal degisimi destekleyen calismalar yapmak-
t1. Bu yiizden, projenin ikinci evresinde sos-
yal degisimi tetikleyecegini diisiindiigimiiz
faaliyetler planlandr. Ornegin, kadnlara
yonelik “Dogru ve Dengeli Beslenmede Balik”
isimli bir egitim verildi. Tabii biz bu sonug-
lar1 goriince, ‘keske bu sosyolojik arastirmayn
1997'de yapmis olsaydik’ dedik. Tabii eger o
yllarda bu ¢alisma yapilmis olsaydi, daha
onceki soziinii ettigimiz iki “derste vurgula-
digimiz gibi, bugiin ¢ahsmalar cok daha ileri
noktalara taginmis olurdu. Yukarida vurgu-
lanan di¢ ders bize ¢ok sey dgretti. Coziimsiiz
highir sorun olmadigim, ¢oziimsiiz zannedi-

[ HEDEF J AMAC

[ Hedef2 ] ‘ Hedef1 } ‘ Hedef2 J ARAC

Sekil 7: Hedef Agaci
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len sorunlarin ashnda yanhs yaklasiimak-
tan kaynaklandigim yasayarak ogrenmis
olduk. Bu agidan bakilnca, bu deneyimlerin
birer kayip degil, kazang oldugunu soylemek
herhalde yanhs olmaz...”

3.3.1.3. Hedef Analizi

Hedef analizi, arzulanan durumun pozitif yénle-
rini ortaya koyan metodolojik bir yaklasimdir. So-
run analizi, mevcut durumun olumsuz yoénlerini
sunarken hedef analizi arzulanan durumu ifade
eder. Hedef analizi asamasinda, belirli bir duruma
iliskin olasi ¢oziimler belirlenir. Sorun agacinda
tanimlanan sorunlarin gelmek istedigimiz nokta-
da nasil olacagini géstermek icin, sorunlar olumlu
yonleriyle yeniden ifade edilir. Sorun analizi ve he-
def analizi etkilesimli bir strectir. Hedeflerin net
bir sekilde tanimlanmasi icin sorunlarin iyi tanim-
lanmis olmasi ve neden-sonucg iliskilerinin dogru
kurulmus olmasi gerekir. lyi tanimlanmamis ve ne-
den-sonug iliskileri net olarak ortaya konulmamis

Hedef analizini yaparken agagidaki

noktalar tekrar ve tekrar kontrol

edilmesi gerekir:

« Hedefagacinda istenilen durum
gercekei bir gekilde ifade edilmis midir?

« Hedefler arasinda mantiksal ve
gergekei bir iligki var midir?

« Hedefagacinda mevcut yapiya ek olarak
bagka hedefler eklenmesi gerekli midir?

« Herhangi bir ara hedefin gergeklesmesi
tist seviyedeki hedefe ulagilmasini
saglamakta midir?

« Hedefagacinin genel yapisi net, basit
ve anlagilir midir?

sorun analizi taraflar yanhs hedeflere yonlendirip
uygulamada beklenmedik sonuglarla yliz ylize kal-
malarina neden olabilir.

Hedef analizinde, sorun analizinde kullanilan
sorun agacinin verini “hedef agacr” alir. Hedefler
sorun agacinda oldugu gibi aralarinda iliskiler ku-
rularak hiyerarsik bir sirada yapilandirilirlar. Sorun

Bebek ve Cocuklarda
R Goriilen Enfeksiyon SREN
: Oranlarinin Azaltiimasi :

Bebeklerin ve Cocuklarin
Yetersiz Beslenmesi
Durumunun lyilestirilmesi

x x

Asilanmis Bebek ve Cocuk
Sayisinin Artirilmasi

Bebek ve Cocuk Oliim
Oranlarinin Azaltiimasi

Salgin Hastaliklarin
Azaltilmasi

Hijyenik icme Suyu
Saglanmasi

Saglik Hizmetlerine Erisim
Artirilmasi

Annelerin Beslenme
Konusunda
Bilgilendirilmesi

Saglik Ocaginin
Iyilestirilmesi

Ailelerin Gelir Dizeyinin
Artirilmasi

Lastik Fabrikasi Aritma
Tesisinin Devreye Girmesi

Kanalizasyon Sisteminin
Calisir Hale Gelmesi

Sekil 8: Ornek Hedef Agaci



agacinda sorunlar arasinda kurulan neden-sonug
iliskisi hedef agacinda arac-amac iliskisine do-
nlstlrdlir. Boylece ulasilan her ara hedef bir tst
seviyedeki hedef icin bir araca dontstr. Sorunlari
hedeflere donlstirmenin amaci, hedefleri baska
bir yerden degil, dogrudan gercek mevcut sorun-
lardan tlretmektir. Sorun agacindaki “olumsuz
durumlar’, “olumlu kazanimlar” olarak ifade edi-

len cozlimlere cevrilmektedir.

Hedefler arasinda kurulan ara¢ amac iliskisi asa-
gidaki 6rnegimizde net bir sekilde goriilmektedir.
Kanalizasyon sisteminin calisir hale getirilmesi ve
lastik fabrikasinin devreye girmesi hedeflerine
ulasmamiz hijyenik icme suyunun saglanmasi he-
define ulasmamizi saglayacaktir. Diger taraftan,
bebek ve cocuklarin enfeksiyon oranlarinin azaltil-
mas! hedefine ulasmak icin, bebeklerin beslenme
durumunu iyilestirmek ve asilanmis bebek ve co-
cuk sayisini artirmak gerekmektedir.

Sadece “Salgin Hastaliklarin Azaltilmasi” hede-
fine ulasmak, aragamac iliskisi icerisinde “Bebek
ve Cocuk Oliim Oranlarinin Azaltilmasi” hedefine
ulasmamizi saglar mi? Hayir!!!' Cink{ aracamag
iliskisi icerisinde “Bebek ve Cocuk Oliim Oranlarinin
Azaltilmas!” icin hem “Salgin Hastaliklarin Azaltil-
mas!” hem de “Bebek ve Cocuklarda Gortilen En-
feksiyon Oranlarinin Azaltilmasi” alt hedeflerine
ulasmak gerekmektedir. Bu iki alt hedefe ulasmak
arac-amac iliskisi icerisinde tst seviyedeki hedefe
ulasmamizi saglayacaktir. Sadece “Salgin Hasta-
liklarin Azaltilmasi” hedefine ulasmak “Bebek ve
Cocuk Oliim Oranlarinin Azaltilmas” hedefine
katkida bulunmamizi saglayacaktir. Bu nedenle
hedefler arasinda aracamac iliskisi kurulurken alt
hedef ya da hedeflerin bir tist hedefe ulasmak icin
yeterli olup olmadigi 6zellikle lizerinde durulmasi
gereken bir husustur.

Paydaslarla birlikte yaptigimiz sorun ve hedef anali-
zinin sonucunda mudahale alternatiflerimiz ortaya
cikmistir. Bundan sonra yapilacak olan; bu alterna-
tiflericerisinde en uygun ve gercekci hedefi secerek
projenin midahale edecegimiz alan(lar)i, baska bir
ifadeyle proje stratejisini belirlemektir.
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3.3.1.4. Strateji Analizi

Strateji analizinin hareket noktasi, hedef agacidir.
Strateji, bizi hedefe ulastiran yoldur. Bu anlamda
strateji, hedef agacinda muidahale etmeye karar
verdigimiz hedef ve bu hedefe ulasmak icin ulas-
mamiz gereken alt hedeflerin tamamidir. Hedef
agacindaki tiim hedeflere yalnizca bir proje ile ula-
silmasi gercekci olmayabilir. Her bir hedef kiimesi
(cesitli ana ve alt hedefler) farkli projelerin konusu
olabilir. Hedef agaci sorun agacindan hareketle
oncelikli soruna/sonuca iliskin bitin ¢oztmleri
kapsadigiicin bu blytik resmin icerisinde bir tercih
yapilmasi gerekir. Sorunun ve ¢ozimun yapisina
bagl olarak, tek bir hedefe odaklanmis bir proje
veya cesitli alt projelerden olusan bir program stra-
tejisine karar verilebilir.

Bebek ve cocuk élumleri 6rnegimizde, enfeksiyon
oranlarinin azaltilmasi hedefi “enfeksiyonla miica-
dele stratejisini”, salgin hastaliklarin azaltilmasi he-
defi “salgin hastalik stratejisi’ni olusturmaktadir.
Bu hedef kiimeleri, ana sorun olarak tanimlanan
bebek ve cocuk 6liim oranlarinin azaltilmasi konu-
sundaki alternatif coztmlerdir. Gullihisar semtin-
de, ana sorun olarak tanimladigimiz ve degistirmek
istedigimiz en Ust seviyedeki hedef olan “bebek
ve cocuk oliim oranlarinin azaltiimasi” hedefine
ulasmakicin alt hedeflerin tamamini gerceklestir-
memiz gerekmektedir.

Peki, her zaman bu hedeflerin tamami gercekles-
tirilebilir mi? ideal olan, en (st diizeydeki hedefi
alt hedeflerine ulasarak timden ¢ozlime kavus-
turmaktir. Hedef agacinda en Ust seviyedeki he-
def projenin uzun donemdeki genel hedefi ifade
eder. iste hedef agacindaki bu genel hedef birden
fazla coziim stratejisi ile coziime kavusabilir ya da
olumlu gelismeler gosterebilir. Boyle bir hedefe
kisa donemde ulasmak mimkiin degildir. Projenin
cografi alanina, kapsamina ve blitcesine bagli ola-
rak bu tiir hedefler uzun donemde bircok projenin
gerceklestirilmesi ile coziilebilir. Her proje kendine
ait sorunu cozerek genel hedefe ulasiimasina kat-
kida bulunur. Her projenin yaptigi katki genel he-
defe bir adim daha yaklasmamizi saglar.
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Bebek ve cocuk oltimlerinin Gillthisar gibi bir
semtte olsa bile bir ya da iki yillik bir projeyle ¢o-
zillmesi hedefi gercekci olmayabilir. Hedef grup-
lar (bebek ve cocuklar) tzerinde boyle bir etkiyi
yaratmak, bu sorunun nedenleri olan sorunlarin
tumunin ¢ozilmesine bagli olarak uzun dénemde
mumbkin olabilir.

Ornegimizdeki sorunu paydaslarin éniine getiren,
yani béyle bir sorunu ortaya koyup sorunu/ihtiya-
ci analiz eden Anne ve Cocuk Sagligi Dernegi ve
diger paydaslar; sorunlarin tamamini ¢ozebilmek
amaciyla iki stratejinin tamamini uygulayabilir mi?
Ya da boyle bir karar verebilir mi? Evet veya Hayir!!!
Iki olasi cevap, mevcut durum analizinde elde etti-
gimiz bilgilerin sonucunda verilebilecek bir cevap-
tir. Paydaslarin bircok bilgiyi harmanlayarak elde
ettikleri analiz sonuclari projemizin strateji secimi
asamasinda temel karar kriterlerini olusturacak-
tir. Bu kapsamda proje stratejisi secimi asagidaki
adimlar izlenerek yapilmahdir:

o Hedeflere ulasmak icin olasi farkl stratejilerin
belirlenmesi,

o Stratejileri secmekicin kriterlerin belirlenmesi,

e Proje stratejisinin segimi.

Ornegimizde, bebek ve cocuk 6lim oranlarinin
azaltilmasi icin olasi stratejiler belirlenmis durum-
dadir. Belirlenen stratejiler icerisinde secimi yapa-
bilmek icin cesitli karar kriterlerini kullanarak bu
stratejiler icerisinden hangisini sececegimize, yani
projenin midahale edecegi alanin ne olacagina
kararvermemiz gerekir. Yapacagimiz bu strateji de-
gerlendirmesi ve secim; mudahale alani konusun-
dailgililik ve gercekcilik sorunudur. Strateji analizin-
de kullanilabilecek genel kriterler sunlar olabilir:

o llgililik (Uygunluk)

o Maliyetler

o Teknik Uygulanabilirlik

o Farkli Paydaslarin Bakis Acilari

e Mevcut Kaynaklar (potansiyeller, mali, insan
kaynaklari ve fiziki kaynaklar)

Politik Yapilabilirlik

o Verimlilik ve Etkinlik

e Sosyal Kabul Edilebilirlik

« Program Onceliklerine Uygunlugu

o Esitsizliklerin (Kadin-Erkek) Giderilmesine Katkisl
» Diger Projeleri Tamamlayicilik

o Aciliyet

Yukarida yapilan siralama, hedef agacindan strate-
jimizi belirlerken kullanacagimiz mekanik bir sirala-
may! ifade etmemektedir. Hangi sekilde kullanilir-
sa kullanilsin bu karar kriterlerinin bir biitiin oldugu
ve her kriterin temel cevabinin sorun ve paydas
analizinde elde ettigimiz analiz sonuclariyla bag-
lantili oldugu unutulmamalidir. Analiz strecinde,
paydaslarin her asamada soruna ve ¢oziime yak-
lasimlari ve buna iliskin kriterleri degerlendirerek
mudahale konusuna karar verilir. Her kriteri strateji
analizinde asagidaki sekilde kullanabiliriz:

ilgililik (Uygunluk): Miidahale alani konusunda
calisacak kuruluslarin amaclari ile proje konusu-
nun baglantili olmasi 6nemli bir strateji secim kri-
teridir. Bu kriter projelerin dogasi geregi olmazsa
olmaz kosuldur. Yani, sorunla sorunun ¢oézimin-
de yer alan kuruluslarin amaclarinin ortiismesi
gerekmektedir. Ornegin, sokak cocuklarina iliskin
bir projeyi bir cevre érgiitiniin hazirlamasi ve uy-
gulamak istemesi (soruna iliskin istisnalar disin-
da); proje stratejileri ve kurum amaclarr arasinda
ilgililik sorununu beraberinde getirebilir.

Strateji secimi asamasinda taraflarin kendilerine
su sorularr sormalari gerekir:

» Sorunun hangi parcasi bizimle ilgilidir?

o Orgiit, kurum olarak sorunun ve ¢éziimiin
neresindeyiz?

o Belirlenen stratejilerin icerisindeki rollimtiz
nedir?

Paydaslarin analiz strecinde yaptigi calismalar si-
rasinda da cevabi aranan bu soru, strateji se¢imi
esnasinda daha buylik énem kazanmaktadir. So-
runun bitinu icerisinde ortak olabilecek taraflar,

yapilan strateji secimine gore bir projeyi ortak ola-



rak yirdtebilecekleri gibi, farkli kuruluslar tarafin-
dan projeler ayriayri da yurutilebilir. Tekrar etmek
gerekirse, hedefler setindeki ¢cozimler ve kurulus
amaclarimizin ortiismesi kritik olan noktadir.

Maliyetler: Her stratejinin veya hedefin gercekles-
tirilmesinin belli bir maliyeti vardir. Bu hedef ya da
hedeflere ulasmayi saglayacak sonuclar iretmek
tzere cesitli faaliyetler yapmamiz gerekmektedir.
Her hedefin maliyetini belirleyen temel unsur, pro-
jenin hedeflerinin ve hedef grubun biytkligine
baghdir. Kiiclik bir bolgede cevreye duyarlihigr art-
tirarak, koruma bilincini gelistirmeyi amaclayan bir
proje icin belirli donemlerde bir veya iki uzmanla
yapilacak tanitim ve bilgilendirme faaliyetlerinin
maliyeti cok diistik olabilir. Diger taraftan, ayni pro-
je tlke bazinda bir stratejiye dontstigl zaman ¢ok
daha uzun bir donemde ve daha biy(ik bir maliyet-
le gerceklestirilebilecektir. Maliyet, 6zellikle projeyi
uygulayacak olan grubun mevcut ve potansiyel ka-
pasitesi ve verimlilik/etkinlik kriteri ile ilgilidir.

Teknik Uygulanabilirlik: Bir sorunun ¢oézimiinin
teknik olarak uygulanabilir olmasini ifade etmek-
tedir. Eger sorunun ¢ozimil icin getirilen Gnerme
teknik olarak uygulanabilir degilse, belirlenen he-
defeulasiimasiimkansiz hale gelir. 20012004 yillari
arasinda Diizce iline baglh Cilimli ilcesi ve koylerin-
den ciftcilerin katilimi ile “Ekolojik Tarim” yéntem-
lerinin bolgede yayginlasmasini saglamak ve bél-
ge ciftcilerinin gelir dlizeylerini artirmak amaci ile
Ulasilabilir Yasam Dernegi (UYD) tarafindan yur(-
tilmis olan “Diizce Ovasi Kirsal Kalkinma” proje-
sinin belirli bolimleri bu konuda gtizel bir 6rnektir.
Proje, belirlenen dénemde bolgede uygulanmis,
ekolojik tarim uygulamalarindan belirli tiriin grup-
larinda cok basaril sonuclar alinmistir. Fakat kuru
fasulye organik tarim uygulamasinda sorunlarla
karsilasilmistir. Bu durum proje agisindan cesitli
olumsuz sonuclar yaratmistir. Konu hakkinda UYD
yetkililerinin soyledikleri cok carpicidir:

“..Bolgenin iklim ve toprak ozellikleri nede-
niyle bakliyat yetistirmek geleneksel olarak
bile riskli olmasina ragmen UYD ekolojik bak-
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liyat yetistivilmesinde 1srar etmistir. Burada,
tarim uzmanlarimn yeterli arastirma yap-
mamast ve inisiyatif gelistirmemesinin yan
swra, proje yonetiminin ve ekibin “uzmanlar-
dan bekleme” edimiyle atil kalmasimn da et-
kisi yadsimamaz. Bir bolgede siirdiiriilecek or-
ganik tarim ¢ahsmasimn geleneksel diviinler
iizerinden degerlendirilmesi veya yeni iiviin-
lerin deneme ekimlerinin daha uzun siirede
gergeklestivilmesi gerekmektedir...”

Farkli Paydaslarin Bakis Acilari: Paydaslararasinda
soruna ve ¢ozlime bakis, secilen strateji acisindan
onemli bir kriterdir. Onceki bolimlerde belirttigi-
miz gibi, projenin paydaslari egitim, sosyal statd,
kilttrel, sosyal ozellikleri gibi kendisini belirleyen
kisisel ve kurumsal ozellikleri ile sorunu ve ¢ozimi
farkli acilardan degerlendirebilirler. Bazi paydasla-
rin projeden beklentisi sadece sosyal gerekcelere
dayanirken, diger bir paydas ya da paydaslar kisisel
beklenti icerisinde olabilir. Ornegimizde, bir paydas
olarak fabrikator kanalizasyona atik su atarken bu-
nun yarattigi sonuclarin farkinda olmayabilir. Boyle
bir stirecte tesisine atik su tesisi kurmayan fabrika
sahibi sorunun farkina vardiktan sonra, atik su tesi-
sini kendisi kuracagini taahhit ederek sorunun bir
kismini ¢cozlime kavusturabilir. Diger taraftan, ayni
fabrikator sorunu ve sonuclarini bilmesine ragmen
sorunun ¢ozimi icin projeyi uygulayacak taraflar-
dan mali katki talebinde de bulunabilir.

Mevcut Kaynaklar (mali, insan kaynaklari ve fizi-
ki kaynaklar): Maliyet ile birlikte strateji seciminde
kullanilmasi gereken en 6nemli kriterdir. Kaynaklar,
mali, insan ve fiziksel kaynaklar olarak tce ayril-
maktadir. Durum analizinde yaptigimiz analizler,
paydaslarin proje agisindan mevcut ve potansiyel
kaynaklarinin timini ortaya cikaracaktir. Orne-
gimizde, fabrikator ve belediye gibi paydaslar mali
ve fiziksel kaynaklari ile sivil toplum orgtitleri vb.
paydaslar ise gondlliliik esasina dayanan insan
kaynaklari ile 6n plana cikabilir. Mevcut kaynaklar
secilen stratejinin gercekgiligi ile ilgilidir. Sorun ve
hedefler ne kadar iyi tanimlanmis ve hedef gruplar
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acisindan yaratacagi etki ne kadar net ortaya konul-
mus olursa olsun, mevcut ve potansiyel kapasite se-
cilen stratejiyi uygulamak acisindan yeterli degilse
proje ve ortaya konulan hedefler “hayal” olmaktan
oteye gidemeyecektir. Dolayisiyla, analiz slrecin-
de bltln paydaslarin kapasitelerinin ve katkilari-
nin ne olacaginin iyi tanimlanmasi gerekmektedir.
Paydaslarin saglayacagi katiimcilik, sadece sorunu
tanimlamakla sinirli kalirsa bunun proje planlama-
si ve uygulamasi acisindan énemi yoktur. Ozellikle
fon saglayici kuruluslar acisindan en 6nemli kriter-
lerden birisi mevcut ve atil durumda olan kaynakla-
rin harekete gecirilerek kullanilmasidir.

Politik Yapilabilirlik: Secilen stratejiye yerel otori-
tenin verdigi ya da vermedigi destek strateji seci-
mi acisindan 6énemli bir kriterdir. Yerel unsurlarin
ve Ozellikle yerel otoritelerin verdigi destek sadece
proje uygulandiginda verilen destek olarak algilan-
mamalidir. Yerel otoritenin verdigi destek, projenin
sahiplenilmesini, mevcut kaynaklarin projede kul-
lanilmasini ve proje bitiminde projenin sahiplenil-
mesini saglar. Mevcut kurumlarin destegini almak
bir projenin stirdtrilebilirlik unsurunun saglanma-
siacisindan cok onemlidir.

Verimlilik ve Etkinlik: Projenin kullandigi kay-
naklar ve hedef gruplar tizerinde yarattigi etkinlik
strateji secimi acisindan dnemlidir. Benzer sonuc-
lari elde etmek amaciyla yapilacak faaliyetlerin en
az maliyetle yapilmasi esastir. 100 bin avro mali-
yetle dlizenlenen bir egitim faaliyetiyle hedefle-
nen katilimci sayisi on ya da yirmi kisi ise, burada
kaynaklarin verimli kullanildigini ve elde edilen
sonucun 100 bin avronun karsiligi oldugunu soy-
lemek mimkin degildir. Bu nedenle, faaliyetlerin
en uygun yontem kullanilarak, yerel kosullara en
uygun sekilde ve en az maliyetle yapilmasi esastir.

Sosyal Kabul Edilebilirlik: Proje stratejisinin, yerel
sosyo-kiltirel norm ve davranislari dikkate alarak
belirlenmesini ifade etmektedir. Olasi ¢cozimlerin
paydaslar ve ozellikle hedef gruplar tarafindan
da kabul edilmesi ve sahiplenilmesi politik kabul
edilebilirlik gibi en temel kriterlerden birisidir. Bir
projenin cikis noktasi olan hedef gruplar tarafin-

dan sahiplenilmemesi, cok acik bir sekilde projenin
basarisizlikla sonuclanmasina neden olacaktir. Bu
nedenle paydas analizi sonucunda, faaliyetlerde
projeye uygun yontemlerin secilmesi cok 6nemli-
dir. Toplumsal faktorleri goz 6ntinde tutarak kimi
zaman toplum 6nderlerini, 6rnegin muhtari, ima-
mi ve gerekirse mevcut yaplya uygun diger unsur-
lari her asamada kullanilmasi gerekebilir.

Esitsizliklerin (Kadin-Erkek) Giderilmesine Kat-
kisi: Kadin-erkek esitsizligi gelismislik diizeyine
bagliolarak bircok projede ¢n plana cikmasi gere-
ken bir unsurdur. Strateji secimi yapilirken, kadin
ve erkeklerin kendine has ihtiyaclari, duyarliliklari
ve uzun donemde cinsiyet esitsizliklerini azalt-
maya katkida bulunup bulunmayacagi dikkate
alinmalidir. Kadin ve erkeklerin tiim hizmetler ve
altyapiya strdurilebilir ve adil bir sekilde erisim-
lerinin saglanmasi gerekmektedir.

Diger Projeleri Tamamlayicilik: Bazi projeler
diger projelerin basarisi acisindan destekleyici
oneme sahip oldugu icin stratejik tercihler bu
yonde yapilabilir.

Program Onceliklerine Uygunlugu: Strateji se-
¢iminde en 6nemli dis unsurlardan biri de pro-
jeye destek saglayacak kurulusun oncelikleri ile
sundugumuz projenin énceliklerinin ortismesi-
dir. Program oéncelikleri ile 6rtlismeyen bir proje
ne kadar faydali ve iyi kurgulanmis bir proje de
olsa fonlanmayabilir.

Aciliyet: Hedef agacinda olusturdugumuz ¢o-
zimlericerisinde paydaslar tarafindan cok 6nem-
li oldugu dislntlen ve cozlimine éncelik veril-
mesi gereken konular olabilir. Bu anlamda aciliyet
bir 6n eleme kriteri olarak bile kullanilabilir. He-
defler icerisinde acil olarak ele alinmasi gereken
bir konu varsa 6ncelikle bu strateji secilerek bu-
nun tzerinde degerlendirme yapilarak, secilen bu
stratejinin uygulanabilirligi yukarida bahsettigi-
miz kriterlere gére analiz edilir.

Tum bu kriterler kullanilarak yapilan degerlendir-
me ile hedef agacindan projenin miidahale ede-



cegi alan belirlenir. Miidahale alani belirlenirken,
gercekci olmak cok onemlidir. Biylik hayallerle
baslayan bircok proje yari yolda kalmistir. Bu ne-
denle yukaridaki kriterler kullanilirken ozellikle
mevcut kapasiteler ve projenin maliyeti arasinda
bir iliski kurmak ve buna bagl olarak, kurumsal
kapasitemiz ve kaynaklarimiz olclistinde bir mu-
dahale alani secmek gerekmektedir. Ayrica, stra-
teji analizi esnasinda mudahale alani secilirken
mevcut sorunun parcasi olan bir kurumun durum
analizinde sirasinda sorunun ve sorunun yarattigi
sonuclarin farkina varmasi ve sorunun ¢o6zimu
icin kendi kaynaklarini harekete gecirmesi mim-

SECILEN STRATE)i

Bebek ve Cocuklarda
LEL} Goriilen Enfeksiyon gocoo
: Oranlarinin Azaltilmasi :

Bebeklerin ve Cocuklarin
Yetersiz Beslenmesi
Durumunun iyilestirilmesi

Asilanmis Bebek ve Cocuk
Sayisinin Artirilmasi

A A

Bebek ve Cocuk Oliim
Oranlarinin Azaltiimasi
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kiin olabilir. Hedef agacindaki coziimlerin tarafla-
ri cozimiin bir daliile ilgilenirken, digerleri baska
bir cozimle ilgili olabilir. Strateji secimi yapilirken
paydas analizinde taraflarin ortaya koyduklari so-
run ve ¢cozim tanimive aktif katihmcihigin boyutu

bunlari belirleyen unsurlarin tamamidir,

Bebek ve cocuk érnegimize iliskin olarak yukari-
daki kriterleri kullanarak yapilan degerlendirme-
ler sonucunda, proje taraflarinin strateji secimi
asagida gorilmektedir:

Salgin Hastaliklarin
Azaltilmasi

Hijyenik igme Suyu
Saglanmasi

Saglik Hizmetlerine Erisim
Artirilmasi

Annelerin Beslenme
Konusunda
Bilgilendirilmesi

Saglik Ocaginin
iyilestirilmesi

Ailelerin Gelir Diizeyinin
Artirilmasi

Lastik Fabrikast Aritma
Tesisinin Devreye Girmesi

Kanalizasyon Sisteminin
Caligir Hale Gelmesi

ENFEKSiYON STRATEJiSi

SALGIN HASTALIK STRATE)iSI

Sekil 9: Ornek Strateji Secimi
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4.Planlama Asamasi: Mantiksal Cerceve
Matrisinin Hazirlanmasi

Analiz strecinin sonunda projemizin stratejisi, yani
hedefleri net bir sekilde tanimlanmistir. Stratejinin,
uygulamaya yonelik olarak gelistirilmesi ve islevsel
olarak planlanmasi gerekmektedir. Mantiksal cerce-
ve yaklasiminin planlama icin kullandigi ara¢ Man-
tiksal Cerceve Matrisidir (MCM). Mantiksal Cerceve
Matrisi, bir stire¢ olarak MCY'nin sonuglarini sunan

Miidahele Mantigi- Objektif Olarak

bir formattir. Analiz asamasi esnasinda daha once
elde edilen verilere gore MCM olusturulur. Yapilan
calismalarla belirlenen proje kapsamina bagl kala-
rak, MCM hazirlandiktan sonra, faaliyet plani ve biit-
ce hazirlanarak projenin uygulanabilir hale gelmesi
saglanir. Analiz asamasinda yapilan degerlendirme
sonucunda belirlenen strateji kapsaminda planla-

Projenin Kapsami Dogrulanabilir Gostergeler ~ Dogrulama Kaynaklar Varsayimlar
Genel Hedef
Proje Amaci
Sonuglar (Ciktilar)
Faaliyetler Araglar Maliyet
On Kosullar

Tablo 3: Mantiksal Cergeve Matrisi?

3 Avrupa Komisyonu 15.07.2015 tarihinden gecerli olmak iizere, AB Dis Faaliyetlerinin Sozlesme Prosediirleri icin Pratik
Rehberi'nde (Practical Guide to Contract Procedures for EU External Action-PRAG) cesitli degisiklikler yapmistir. Bu
kapsamda Mantiksal Cerceve Matrisinin teminolojisi ve yapisinda yeni diizenlemeler yapmistir. Bu diizenlemeyle
Mantiksal Cerceve Matrisinin miidahale mantigi siitunu tictincti satirda yer alan “Sonuclar” hedef dizeyi, “Ciktilar”
olarak degistirilmistir. Kitabin devam eden boliimlerinde bu hedef diizeyi icin terminolojik olarak “Sonuglar (Ciktilar)”
birlikte kullanilacaktir. ilgili diizenlemenin yapisal olarak ortaya cikardagi degisikliklere iliskin gerekli aciklamalar
ilgili bolimlerde yapilmaktadir. Daha fazla bilgiicin bakiniz: http://eceuropa.eu/europeaid/prag/ ve Ek-1: Yeni AB

Mantiksal Cerceve Matrisi.
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ma asamasininilk adimi, projenin Mantiksal Cerceve =
Matrisinin hazirlanmasidir. Mantiksal Cerceve Matri- Mantiksal cerceve matrisi, mantiksal

si sekil olarak16 “kutudan” olusan bir formattadir. cerceve yaklagiminin kesinlikle kendisi
degil, sadece bir giktisidir.
Mantiksal Cerceve Matrisi ile ilgili temel yanil-
gilardan biri “Mantiksal Cerceve Yaklasimi” ve
“Mantiksal Cerceve Matrisi"nin kanistinlmasidir. o projenin basarisi icin hangi dissal faktsrlerin
Yukarida da belirttigimiz gibi, MCM mantiksal 8nemli oldugu (Varsayimlan
cerceve yaklasimi kapsaminda planlama icin kul-

lanilan bir arag ve projenin sunumunun yapildigi
temel ciktilardan birisidir. e Projenin baslayabilmesi icin hangi unsur(lar)

ya dasartlarin gerceklesmesi gerektigi

o Hangiaraclarin gerekli oldugu (Girdiler)

Esas itibaryla, MCM'ye projenin 6zet resmi olarak (Onkosullan
bakmak da mimkdnddr. Bir matris formatinda su-

nulan bu ozetin kalitesi, daima 6zetin belirlenme- MCM ile ilgili diger 6nemli yanilgilardan biri de,
sinden once yapilan analiz calismasinin kalitesine planlamanin “16 kutunun doldurulmasindan” iba-
baghdir. MCM kullanicisina proje hakkinda temel o oldugu dsiincesidir. Her bir “kutunun” doldu-
olarak asagidakibilgileri sunar: rulmasi, analiz asamasinda yapilan calismalarin

ne denli dnemli oldugunu cok acik bir sekilde

e Projenin neden gerceklestirildigi ve neleri ortaya cikarmaktadir

degistirecegi (Projenin Kapsami)

* Projenin neleri basaracagi (Costergeler) 4.1. Mantiksal Cercevenin Hazirlanmasi
 Projenin basarisinin degerlendirilmesinin nasil Adimlari
yapilacag (Dogrulama Kaynaklari)
o Projenin bunu nasil basaracagi (Faaliyetler Mantiksal cerceve matrisinin hazirlanmasi cesitli
ve Araclar) adimlardan gecerek tamamlanir. Bu hazirlik dina-
1 13 14
Genel Hedefler Gostergeler Dogrulama Kaynaklari
2 1 12 8
Proje Amaci Gostergeler Dogrulama Kaynaklari Varsayimlar
3 9 10 7
Sonuglar (Ciktilar) Géstergeler Dogrulama Kaynaklari Varsayimlar
4 6
Faaliyetler Araglar Maliyet Varsayimlar
5
On Kosullar

Tablo 4: Mantiksal Cerceve Matrisi Hazirlama Adimlar:
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mik ve yinelemeli bir siireci ifade eder. Matrisin yeni
kisimlarr hazirlandikca, daha 6nce toplanan bilgiler
gozden gecirilmeli ve gerektiginde revize edilmeli-
dir. MCM asagida verilen siralamaya gére hazirlanir.

MCM'nin hazirlanmasi yukaridaki adimlarin sirayla
tamamlanmasini gerektirmektedir. Bu sirlamanin
kendi icindeki mantigi, 6ncelikle proje kapsamini,
sonrasinda projeye iliskin varsa dnkosullari belirle-
yip devaminda projenin risklerini degerlendirerek
varsayimlara doénutstirmek ve en son olarak da
projenin basari gostergeleri ve dogrulama kay-
naklarini eszamanli olarak belirlemektir. Ote yan-
dan, MCM icerisinde goriilen araclar ve maliyetler
MCM disinda yapilacak calismalarla hazirlanir ve
MCMnin bu kutucuklarina ¢zet bilgiler aktarilir.

4.1.1. Proje Kapsaminin (Miidahale Man-
tig1) Belirlenmesi-Stratejiden Miidahale

Mantigina
PROJE KAPSAMI

1 Mantiksal cercevenin birinci
- sttunu “Muadahale Manti-
g1” olarak adlandiriimakta-
dir. Projenin temelini teskil
eden stratejinin, yani proje-
3 nin kapsaminin gosterildigi

Sonuglar (Ciktlar) situndur. Midahale man-
tig1, degistirilmek istenen
duruma, yani soruna miu-

dahaleyiifade etmektedir.

2
Proje Amaci

Faaliyetler

Paydaslar arasinda proje amacini belirledikten
sonra, hedef agacinda listelenmis ve secilmis olan
strateji hedef seviyelerine gbre MCM'nin birinci
stitununa aktarilir. Hedefler dért seviyeden olu-
sur. Bu asamada hedeflerin dogru seviyelerde ol-
dugunun teyit edilmesi 6nemlidir.

Cenellikle, sonuclar, proje amaci ve genel hedef-
ler bir arada “hedefler” olarak ifade edilir. Diger
taraftan hedef agacinda en alt dlzeydeki he-
defler faaliyete donustirllerek hedef seviyeleri
tamamlanir. Hedeflerin dort seviyesi asagidaki
sekilde tanimlanir:

1. Genel Hedefler: Proje Genel Hedefleri hedef
gruplar icin uzun vadeli faydalarin ve diger
gruplar icin genel anlamda faydalarin neden
onemli oldugunu aciklamaktadir. Bu anlama-
da genel hedef proje sonrasinda ulasilabilecek
uzun donemli hedefleri ifade etmektedir. Do-
layisiyla, tek bir proje genel hedeflere ulasmada
sadece katki saglayacaktir. Strateji analizinde
strateji secimi yapilirken, ana soruna neden olan
ve dolayisiyla en (st seviyedeki hedefe varabil-
mek icin ulasiimasi gereken birden fazla hedef
(aracamac iliskisi) varsa, zaten tiim hedeflere
varilmadan en Ust seviyedeki hedefe ulasmak
olanaksizdir. Bu nedenle tek bir projenin gercek-
lestiriimesi ven st seviyedeki hedefe ulasmak
icin sadece bir katkiyr ifade etmektedir. Tekil
olarak bir projenin genel hedef diizeyinde uzun
donemde saglayacagi stirdiirilebilir katkinin di-
ger projelerle birlikte sorunun ¢coziimdinde kalici
etkiler ortaya cikarmasi beklenmelidir.

2. Proje Amaci: Projenin gerceklesmesi ile ulasil-
mak istenen 6zel amaci ifade etmektedir. Bu
6zel amacin projeden daha uzun émirli, yani
strdirdlebilir olmasi beklenmektedir. Proje
amaci ana soruna hitap etmeli ve hedef kitle(-
ler) icin slrdurilebilir faydalar olarak tanim-
lanmalidir. Bir proje blnyesinde, belirlenen
stratejiye gore birden fazla amac olabilir, fakat
hem projenin uygulanmasi hem de beklenen
faydalarin yaratilmasi acisindan her proje icin
sadece bir proje amaci olmasi dnerilmektedir.
Birden fazla proje amaci, asirt karmasik bir pro-
jeyi ve dolayisiyla olasi yonetim sorunlarini be-
raberinde getirir. Projenin birden fazlaamacinin
olmasi, asir karmasik bir proje yapisinin yan
sira, olasi yonetim sorunlarini ve acik olmayan
veya birbiri ile celisen hedefleri de beraberin-
de getirebilir. Bu nedenle, proje planlamasinda
projenin hangi durumda basariya ulasacaginin
kabul edileceginin net bir sekilde tanimlanmasi
ve bunun tzerinde uzlasmaya varilmasi olduk-
ca onemlidir. Eger, birden fazla proje amacinin
bahsettigimiz tlrden sorunlar yaratmayacagi
ve mevcut kapasitemiz agisindan gercekei ol-
dugu dislniltyorsa, ayni proje kapsaminda




birden farkli proje amacini icine alan stratejik
tercihler de yapilabilir.

. Sonuglar (Ciktilar): Sonuglar, yirttilen faa-
liyetlerin Grtnleridir. Sonuclara ulasiimasiyla
birlikte proje amacina ulasilir. Sonuclara ulasil-
masi hedef kitlelerin stirdtrlebilir faydalardan
yararlanmasinin baslangic noktasidir.

Hedef agacindan “aracamac” iliskisi icerisinde,
proje amacina ulasiimasini saglayan sonuclar
secilir. Proje amacinin elde edilmesini saglaya-
cak —varsa— diger sonuclar da eklenir. Bunlar
mevcut durumun firsat ve riskleriile ilgili olarak
yapilacak destekleyici nitelikteki bir analiz so-
nucunda belirlenebilir.

Projelerde sonuclar ve cikti iliskisi kurulurken
yapilan temel hatalardan birisi de sonuclar ve
ciktilararasindaki iliskinin tam olarak kurulama-
masidir. Ciktilar sonuclarin elde edilmesine kat-
kida bulunurlar ama kendileri bir sonuc degildir.
Ciktilar bir bittn olarak sonuclara ulasiimasini
saglar. Ornegin, cevrenin durumu konusunda
artan anlayis ve duyarlilik bir sonug iken, cevre-
sel etkilere iliskin mevcut durum raporu ya da
bu konuda yapilan bir bilgilendirme toplantisiy-
la bilgilendirilen kisiler faaliyet ciktilaridir.

Sonuglar, projenin hedef gruplarini ve yarar-
lanicilarini gostermelidir. Ciktilarin nasil, ne
zaman ve kimin tarafindan kullanilacagin
belirtmelidir. Ciktilar, ihtiyaci karsilamak icin
bir faaliyetin (iretmesi beklenen trinler veya
hizmetlerdir (egitim, raporlar, yayinlar, danis-
manlik hizmetleri, ... sistemi olusturulmasi vb.).
Ciktilar olabildigince somut, kesin ve sayisal
degerlerde tanimlanmalidir.

Avrupa Komisyonu tarafindan degistirilen ve
(Ek-1) MCM'nin son halinde gorildigi gibi yu-
karida aciklanan cikti-sonuc iliskisi, yeni yapi-
ya da oldugu gibi aktarilmistir. Hedef gruplar
tzerinde degisimi ifade eden ve biitin olarak
ciktilarin sonuclari yeni yapida tek basina “cik-
tilar” olarak ifade edilmis ve faaliyetlerin so-
nucu olarak ortaya cikan Uriin veya hizmetler
olarak tanimlanmustir.
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4. Faaliyetler: Sonuclara ulasmamizi saglayan ¢ik-
tilari elde etmek icin yapilmasi gereken faaliyet-
lerin timddr. Her sonuca ulasmak icin birbirin-
den farkli cesitli faaliyetlerin yapilmasi ve farkl
ciktilarin elde edilmesi gerekmektedir. Hedef
gruplarin faaliyetlerin ciktilari olan Grln veya
hizmetleri kullanimi hedef grubun durumunda
cesitli degisiklikler ortaya cikarir. Bu degisiklikler
mantiksal cerceve yaklasimi kapsaminda, tiim
faaliyetlerin ciktilarinin bitlnsel etkisi olan so-
nuclar olarak algilanmalidir. Sonug odakli faali-
yetlerin belirlenmesi ve planlanmasi genel ola-
rak asagidaki siirec izlenerek yapilir:

e Hedefagacindan sonuclara ulasiimasini sag-
layacak alt hedefler (araclar) secilir ve faali-
yetlere dondstarilir. Faaliyetler; “egitimleri
dlzenle”, “esas paydaslarla koordinasyon
sagla” seklinde ifade edilir.

o Mevcut durumla ilgili firsat ve risklere iliskin
destekleyici nitelikte bir analiz gerceklestiril-
dikten sonra, varsa diger faaliyetler de eklenir.

o Mantiksal cerceve matrisine, aksi belirtilme-
digi siirece sadece ana faaliyetler diizeyinde

faaliyetler yazilir.

Proje kapsami hedefagacindan bir strateji olarak
secilirken unutulmamasi gereken nokta, proje-
nin taraflar anlaminda gercekei olan midahale
alanini belirlemektir. Ornegimizde kendine be-
bek ve cocuk 6limlerini genel hedef olarak secen
bir sivil toplum orglit, strateji secimi yaparken
mevcut ve potansiyel kapasitesine gére bebek ve
cocuk olim oranlarinin azaltiimasini degil, ama
bebek ve cocuklarda gorilen enfeksiyon orani-
nin azaltilmasini genel hedef olarak alip, “bebek-
lerin beslenme durumunun iyilestirilmesini” proje
amaciolarak elbette secebilir. Bu durumda hedef
seviyeleri bu yeni secime gore kurgulanmalidir.
Dolayisiyla, unutmamak gerekir ki her secim pro-
jeyi hazirlayan kurulusun kendi kapasiteleri ve
diger kriterlerle baglantilidir. Hedef seviyeleri de
bu secime bagli olarak arac-amac iliskisi kapsa-
minda olusturulmalidir.
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Bebek ve cocuk ornegimizde hedef agacindan  sonuclara, sonuglar proje amacina ulastirmakta,
sectigimiz strateji, MCM’ye hedef seviyeleri kapsa-  bu daen (st hedef seviyesi olan genel hedefe kat-
minda asagidaki sekilde gecirilecektir (Sekil 10). kida bulunmamizi saglamaktadir.

Mantiksal cerceve matrisindeki buyapi hedefaga-  Mantiksal cerceve matrisinde faaliyetler ve sonuc
cindaki aracamac iliskisini net bir sekilde ortaya  lari net bir sekilde iliskilendirmek icin, referans nu-
koymaktadir. Gortldugi gibi, kaynaklarin ve gir-  maralari kullanilabilir. Bu yéntem, MCM disinda bir
dilerin temin edilmesiyle baslayan faaliyetler bizi ~ faaliyet plani hazirliginda ve uygulamada takibi ko-

Bebek ve Cocuk Bebek ve Cocuk
Oliim Oranlarinin GENELHEDEF Oliim Oranlarinin

Azaltilmasi Azaltilmasi
A
Bebek ve Cocuklarda Bebek ve Cocuklarda
IR Gorllen Enfeksiyon SR PROJE AMACI Gorllen Enfeksiyon
Oranlarinin Azaltilmasi Oranlarinin Azaltilmasi

4 N

1. Bebeklerin ve
Cocuklarin Beslenme

bekleri W Durumu yilestirildi
Be e(lerln ve Cocuklarin Asilanmis Bebek ve Cocuk > SONUCLAR > & J
Beslenme Durumu
. Sayisi Arttirildi
iyilestirildi (CIKTILAR) Ve ~

2. Astlanmis Bebek ve
A A 2 3
Gocuk Sayisi Arttirildi

& J

1.1. Annelerin Beslenme
Konusunda

Bilgilendirilmesi
Anneler Beslenme . T H \—/
o e || SagikOcag et > FAALIYETLER > S

2.1.Saglik Ocag

iyilestirilmesi

-

Sekil 10: Stratejiden Mantiksal Cergeve Matrisine




laylastirabilir. Ayrica, ayni numaralama sistemi bir-
den fazla proje amacinin olmasi durumunda daha
da fonksiyonel bir yonteme dénUsebilir. Bebek ve
cocuk 6rnegimizde, tek bir proje amaci oldugu icin
referans numaralama sistemi sadece faaliyetler ve
sonuclar dizeyinde kullanilmistir. Mantiksal cerce-
ve matrisinde de sonuclar ve faaliyetler asagidaki
iliski ayni sekilde kurulmalidir (Sekil 11).
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Sekilden de gortldugi gibi her sonucla ilgili ana
faaliyetler sonuclarin altinda yer almaktadir. “1.1.,
1.2.,13. ve 1.4. vs.” faaliyetler yapildiginda birinci
sonuca, 2.1, 2.2.,2.3. ve 2.4. vs.” faaliyetler yapildi-
ginda ikinci sonuca ulasilacaktir.

Strateji analizinde yapilan secim paralelinde proje
kapsami mantiksal cerceve matrisine hedef sevi-

GENEL HEDEF
Bebek ve Cocuk
Olim Oranlarinin
Azaltilmasi

PROJE AMACI

Bebek ve Cocuklarda

Gorllen Enfeksiyon
Oranlarinin Azaltilmasi

SONUCLAR (CIKTILAR)
1. Bebek ve Cocuklarda
Goriilen Enfeksiyon
Oranlarinin Azaltiimasi

SONUCLAR (CIKTILAR)
2. Asilanmis Bebek ve Cocuk
Sayisinin Artirllmasi

A A
FAALIYETLER FAALIYETLER
1.1. Faaliyet 2.1. Faaliyet
1.2. Faaliyet 2.2. Faaliyet
1.3. Faaliyet 2.3. Faaliyet
1.4.vs. 2.4.vs.

Sekil 11: Hedef Seviyesinde Referans Numaralandirma
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yeleri arasindaki iliski gz 6niinde bulundurularak
asagidaki sekilde aktarilarak, matrisin ilk stitunu
olusturulur (Tablo 5).

Bir projenin midahale mantigini daha basit bir
sekilde aciklayalim:

Her proje biriddiadir. Mevcut durum analizive orta-
ya konulan hedeflericerisinden secilen strateji pro-

jenin kapsamini ve stresini belirlemistir. Projenin
kapsamina ve faaliyet planina bagli olarak finansal
kaynaklar, insan kaynaklari ve fiziksel kaynaklar
harekete gecirilerek faaliyetler baslar. Faaliyetler
sonucunda projenin hedef grubu tizerinde belirli
etkiler olusturularak cesitli sonuglara ulasihr. Bu
sonuglar biitiin olarak bizi proje amacina ulastirir.
Asagidaki sekille bir projeyi resmetmek istersek du-
rumu su sekilde ifade edebiliriz:

PROJE KAPSAMI
(Miidahele Mantigi)

Sonuglar (Ciktilar)

N

1. Bebek ve cocuklarin beslenme durumlari

iyilestirildi

2. Asilanmis bebek ve cocuk sayisi arttirildi

Faaliyetler

1.1 Beslenme uzmanlarinin segimi

1.2 Egitimin yapilmasi
13...

2.1Saglk ocagi aracg ve gereglerinin
yenilenmesi ve rehabilitasyonu
2.2 Programlarinin gelistirilmesi ve

uygulanmasi
2.3 Ebelerin egitilmesi

2.4 Yeni personel istihdami
2.5 Personel egitim programlarinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi

Tablo 5: Mantiksal Cergeve Matrisi Ornek Proje Kapsami Siitunu



Sorunu ifade ettigimiz nokta yaptigimiz analizler
sonucunda fikir projeye dondstiigiinde projenin
baslangic noktasi olan “Mevcut Durum” dur. Pro-
jenin baslamasiyla birlikte faaliyet planina bagli
olarak “faaliyetler” planlana “stre” icerisinde ger-
ceklestirilir. Soz konus faaliyeler gerceklestikce
projenin “hedef grubu” lzerinde cesitli sonuclar
ortaya cikarir. Her proje de burada resmedildigi
sekliyle “hedef grup” kisiler degil kurumsal yapi-
lar veya cesitli resmi/resmi olmayan gruplar ola-
bilir. Ornegin kamu kuruluslarii yerel yonetimler,
meslek orgitleri, STKlar vb. gibi. Ornegin kapa-
sitesini gelistirmeyi amaclayan bir STK'nin cesitli
faaliyetleri gerceklestirerek olusturdugu bir mer-
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kez beklenen sonuclardan sadece bir tanesi iken,
merkezin operasyonel hale gelmesini saglamak
amaciyla cesitli faaliyetleri gerceklestirerek Ope-
rasyonel bir yonetim plani olusturmak diger so-
nuclardan birisi olabilir,

Proje yaklasimi icerisinde faalieyler ve bu faaliyet-
ler sonucunda ulasilmasi beklenen sonuclar pro-
je uygulayicilarinin projenin amacina ulasmasini
saglar. Her proje bu slre icerisinde bir “blitce” ile
gerceklestirilir. Proje siiresi sonunda projenin siir-
dardlebilir bir sekilde etkilerinin devam ettirilmesi,
projenin belirlenen genel hedefine katki saglar.
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4.1.2. Varsayimlar
VARSAYIMLAR

Bir proje stratejisi, hic- 8

bir zaman, mevcut bir
durumun tim yonlerini

kapsayamaz. Bir proje- 7

nin hedefleri belirlen-
digi anda, birtakim dis

Varsayimlar

unsurlar proje kapsa- 6

minin disinda birakil- Varsayimlar
maktadir. Bir projenin

hedeflerine
icin  gerceklestirilmesi
gerekenler, projenin ba-
sarisini etkileyen, hatta belirleyen fakat projenin
kontrolit disinda kalan dis faktorler haline gelir-
ler. Mantiksal cerceve matrisine dahil edilecek dis
faktorler, paydas analizinden tiretilebilir. Paydas
analizi sirasinda paydaslarin projeye verdigi destek
ya da direnis projenin basarisini etkileyebilecek en
onemli unsur haline dontisebilir. Herhangi bir pay-
dasin projeye ya da proje taraflarinin bir kismina
gosterdigi direnc projenin uygulamasi acisindan
onemli bir risk unsuru olarak 6n plana cikabilir.
Proje disinda gelisen olay ve isleyisler proje plan-
lamasinda dikkate alinmasi gereken en onemli
dissal faktorler olabilir. Riskleri proje kurgusuna
dahil etmenin amaci, projenin uygulanmasi sira-
sinda risk olusturabilecek dissal faktorlerin izlen-
mesini saglamak ve gerekirse olasi revizyonlar icin
bir temel olusturmaktir. Dissal faktorleri diizenli
olarak izlemenin en 6énemli faydalarindan biri de,
yol acabilecekleri olumsuz etkileri dnceden tespit
edip o6nleyici aksiyonlarla birlikte bazi faaliyetlerin
yeniden planlanmasina olanak saglamasi ve boyle-
ce olumsuz etkilerinden kacinma olanagini proje
uygulayicilara sunmasidir.

Onkosullar

Proje icinde faaliyetlerin baslayabilmesi icin cesitli
sartlarin saglanmasi gerekebilir. Bu sartlar saglan-
maksizin proje faaliyetlerine baslamak mimkin
olmayabilir ya da baslanmasi durumunda diger
faaliyetler aksayabilir. Bu, projenin basarisizliga
ugramasina da neden olabilir. Finansman temini,
faaliyetlere baslamak icin alinmasi gereken izinler

ulasmak 5

ya da protokoller gibi, proje baslangicindan 6nce
saglanmasi gereken kosullarin tiimii “6nkosul-
lar” olarak adlandirilir. Ornegin, bir kiiltiirel var-
ligin korumasini amaclayan bir restorasyon proje-
sinde mevcut yasal diizenlemelere gore Koruma
Kurulundan gerekli izinler alinmadan ilgili tasin-
maz varlik tzerinde bir islem yapmak mimkin
olmayabilir. Ayni sekilde, dis kaynaklara bagimli
olan bir projede finansal destek saglanmadan ve
bunu kullanmadan projenin faaliyetine baslamak
mimkin olmayabilir.

Onkosullar varsayimlar siitununda olmasina rag-
men, varsayimlardan farklidir. Yukarida 6rnekledigi-
miz gibi, gerekli izinlerin alinmasi, gerekli anlasmalarin
yapilmasi gibi rutin olmayan islemler dnkosul olarak
degerlendirilebilir. Onkosul, proje faaliyetlerinin
baslamasindan énce yerine getirilmesi gereken bir
sart olmasi bakimindan, varsayimdan farklidir.

-

Proje igerisinde diger faaliyetlerin
aksamasina neden olmayacak ve bu
faaliyetlerle eszamanl yiiriitiilebilecek
resmi izinlerin mantiksal cergeve
matrisine 6nkosul olarak dahil
edilmemesi gerekir. Faaliyet planinda
herhangi bir aksamaya sebep olmayacak
bir faaliyetin 6nkogul olarak belirlenmesi,
projenin uygulamasini bu kogul yerine
saglanana kadar aksatmaktan 6te bir

ige yaramayacaktir.

Onkosullarr dikkate almadan baslanacak bir pro-
jede, faaliyetlerde zamanlama acisindan sark-
malar olmasi ve dolayisiyla projenin planlandigi
gibi zamaninda gerceklesmemesi gibi bir sorunla
karsilasilabilir. Paydaslarla yapilan gorismelerde,
her paydasin kendi ozellikleri geregi proje iceri-
sinde alacagi rollin niteligine bagli olarak izlemesi
gereken siirec ve proseddrler 6n sartlarin belirlen-
mesinde en 6nemli kaynaktir. Herhangi bir resmi



kurum temsilcisi, projeye destegini ifade etse bile
temsil ettigi kurumun genel yapisi ve prosedrleri
yasal birizin streci ya da protokolli gerektirebilir.

Varsayimlar Nasil Belirlenir?

Mantiksal cerceve matrisinde dnkosullar ve riskler
proje kurgusuna asagidaki siralamada dahil edilir:

o Varsa onkosullar yukaridaki prensipler cerceve-
sinde belirlenir ve MCMye dahil edilir,

 Faaliyetler, sonuclar ve proje amaci seviyelerin-
de bir Ust hedef seviyesine ulasmak konusunda
potansiyel riskler belirlenir,

o Buriskler olumluifadeyle varsayima dontstariliir,

e Varsayimlar asagida verilen “varsayimlar akis
semas!” ile degerlendirilerek, ilgili hedef sevi-
yesinin karsisina yerlestirilir ya da diger sece-
nekler uygulanir.

™

Varsayimlar, projelerin uygulama
asamalarinda proje uygulayicilarini
bazi sorumluluklardan kurtarabilirler.
Riskleri 6nceden goriip, bunlari varsa-
yim olarak projeye dahil ederek, ileride
karsilagilabilecek stirprizleri ortadan
kaldirmisg oluruz.

Fazla sayida varsayimda bulunmak,
projenin gerceklesmesinin zor oldugu-
nu séylemenin bagka bir yoludur.

Risklerin gerceklesme olasiligi ve etki derecesi (6ne-
mi), projenin risk derecesinin degerlendirilmesinin
bir parcasi olarak tahmin edilmelidir. Bazilari pro-
jenin basarisi icin kritik 6nemde, bazilari ise marji-
nal dnemde olacaktir.

Bebek ve cocuk drnegimizde, sorunun yasandigi
bolgenin genel 6zelliklerinden de gorildigi gibi,
aile icinde otorite ve karar giict babadir. Paydas
analizi esnasinda babayi da icine alan degerlendir-
meler gostermistir ki, baba projeye temel olarak
ek bir para kaynagi olarak bakmakta, bundan éte
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anneyi ozellikle egitim toplantilarina ve diger proje
faaliyetlerine katilim konusunda desteklememek-
tedir. Bolgenin kendi ozellikleri geregi, babalarin
projeye destek vermemesi, proje acisindan dnemli
bir dissal faktor olarak algilanmalidir. Yukaridaki
adimlari mevcut 6rnegimizle somutlastirirsak:

 Faaliyetler, sonuclar ve proje amaci seviyelerin-
de bir lst hedef seviyesine ulasmak konusunda
potansiyel riskler belirlenir.

» Proje kapsamina bakildiginda gortldigu gibi en
alt seviyedeki hedef dlizeyi faaliyetlere doniisti-
rilmis hedeflerdir. Bebeklerin beslenme duru-
munun iyilestirilmesiicin dncelikli faaliyet “anne-
lerin beslenme konusunda bilgilendirilmesi'dir.
Yapacagimiz bu faaliyetlerin istedigimiz sonuca
ulasmasi konusunda babalarin destek verme-
mesi bir risk unsuru olarak karsimiza cikabilir.

> Riskin tanimt: babalarin destek vermemesi (5
> Varsayim: babalarin anneleri desteklemesi (+)

> Buvarsayimin “varsayimlar akis semasi” ile
kontrol edilmesi

e Varsayimlar akis semasinin temel amaci sorula-
rin alternatif cevaplarini izleyerek yapilacaklari
belirlemektir. “babalarin anneleri destekleme-
si” proje acisindan ¢nemli bir dissal faktér ma-
dar? Evet... Gorildigu gibi “babalarin anneleri
desteklemesi” konusunda (¢ alternatifimiz soz
konusudur. Son ve en kotl alternatiften basla-
yacak olursak, babalarin anneleri desteklemesi
kesinlikle mimkin degilse, bunu takip eden al-
ternatif projenin bu destegi saglayacak sekilde
yeniden tasarlanma olanagidir. Eger projenin
icerisinde herhangi bir faaliyetle babalarin des-
teginin saglanmasi mimkiinse o zaman proje
uygulanabilir. Cevap hayir ise, yani her ne sekil-
de olursa olsun babalarin destegi olmayacaksa
projenin uygulanmasi da mimkin olmaya-
caktir. Bu durumda projenin baska bir zamana
ertelenmesi gerekecektir. Clinkli hedef gruplar
icerisinde yer alan unsurlarin, sosyal ya da ben-
zeri nedenlerle projeyi desteklememesi proje-
nin basarisiz olmasi anlamina gelecektir.
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o lkinci alternatif, “babalarin anneleri proje faali-  Tlim varsayimlar, mantiksal cerceve matrisinin
yetleri konusunda kesin desteklemeleridir. Bu  dordiincli sitununda gosterilir ve olumlu ifade-
durumda bir riskten bahsetmek mimkiin degil-  lerle belirtilir. Daha dnceki bolimlerde, hedef se-

dir. Dolayisiyla, bu durumun bir risk olarak de-  viyeleri arasinda baglantiyi kurarken gecerli olan:
gerlendirilip Mantiksal Cerceve Matrisine dahil ~ “faaliyetler, sonuclara, sonuclar proje amacina
edilmesine gerek yoktur. ulasmamizi saglar ve proje amacina ulasmamiz

« Son alternatifimizde, yapilan analizler babala- ~ genel hedefe katkida bulunur” mantigi, MCM'ye
rin annelere verecegi destek konusunda net - varsayimlarin dahil edilmesiyle “dikey mantik”
karimlar vermiyorsa, babalarin destek vermesi ~ olarak adlandirdigimiz bir sekle dontsur. Varsa-
bir varsayim olarak MCM'ye eklenmelidir. yimlar dahil edilerek okunan bir mantiksal cerce-

Dis faktor 6nemli mi?

Evet Hayir
Y Y
N\
Gergeklesecek mi? Mantiksal cerceveye ekleme
/
: N\
R Kesinlikle
: J
: N
e Olabilir ey Varsayim olarak ekle
: )
: Projenin dis faktorii etkilemek tizere
...... Gergekle§meyecek F T . . . .
Y, yeniden tasarlanmasi mimkin mi?
\ 4 \ 4 \ 4

Projeyi, yeni faaliyetlerveyasonuglar | -~ T [ Evet ] [ Hayir

ilave etmek suretiyle yeniden tasarla.

Gerekiyorsa projeyi bastan itibaren
yeniden formdile et. Proje gerceklestirilebilir
degildir

Sekil 12: Varsayimlar Akis Semasi




ve matrisinde, hedefler ve varsayimlar arasindaki
iliski asagidaki sekilde gosterilmistir (Sekil 12).

Yukaridaki iliski asagidaki sekilde kurulmahdir:

o Varsa onkosullar yerine getirilir, faaliyetlere
baslamak icin gereken kaynaklar temin edilir
ve faaliyetler yapilir. Faaliyetler yapilir ve so-
nuclara ulasmak icin varsayimlar gerceklesirse
sonuclara ulasihr.

e Bu sonuclar elde edilir ve bu seviyedeki varsa-
yimlar gerceklesirse proje amacina ulasilir,

e Proje amacina ulasilir ve bu seviyedeki varsa-
yimlar gerceklesirse genel hedefe katki saglan-
mis olur.

PROJE KAPSAMI

Sonuglar (Ciktilar)

Faaliyetler

A

Girdiler
insan Kaynag
Ekipman
Malzeme

................ )
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Bebek ve cocuk 6rnegimizde yapilan analizlerde he-
def seviyelerine bagli olarak asagidaki risklerin (dis-
sal faktorlerin) 6nemli oldugu sonucuna varilmistir:

Proje Amacindan Genel Hedefe

o Yerel orglitlerin kamuoyu desteginin devam et-
memesi: Projenin katkida bulunacagi uzun do-
nemli etkiler konusunda projenin sahiplenilme-
siileilgili risk unsuru olarak degerlendirilebilir.

e Basin desteginin devam etmemesi: Ayni sekil-
de, proje amaci-genel hedef dizeyinde uzun
donemli etkililigin devami acisindan kamuoyu
olusturulmasinda 6nemli bir paydas olan basi-
nin destek vermemesi 6nemli bir dissal faktor
olarak degerlendirilmistir.

Ornegin: Eger FAALIYETLER yapilir ve var-
. sayimlar gerceklesirse, sonuclara ulasilir.

VARSAYIMLAR

Faaliyetlerden-Sonuglara

Onkosul(lar)

Sekil 13: Mantiksal Cergeve Matrisinde Dikey Mantik
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Sonuclardan Proje Amacina

o Kamu idaresi-STO isbirliginin devam etmemesi:

Projenin temel ekseni kamu idaresi ve STO is-
birligi paralelinde yiriimektedir. Bu isbirliginin
devam etmemesi yine genel hedefe katki sagla-
mak konusunda énemli bir dissal faktorddir.

il Saglik Miidiirlugirnin proje éncesindeki mali
kapasiteye sahip olmamasi: Yapilan degerlen-
dirmede kisa donemde hedef gruplar tizerinde
ortaya ¢ikan degisim, yani elde edilen sonuclar
“annelerin beslenme konusunda bilgilenmesi”
ve “asilanmis bebek ve cocuk sayisinin arttiril-
masidir”. Bu degisimin bizi proje amacina ulas-
tirabilmesi icin projemizin kamu ayagi olan il
saghk mudarliginin mali kapasitesinde de-
gisiklik projenin basarisi acisindan kritik bir risk
unsuru olarak degerlendirilmelidir.

Bagl kuruluslarla isbirliginin olmamasi: Sonug-
larin bizi proje amacina ulastirmasinin temel
unsuru, proje icerisinde yer alan tim kuruluslar
arasinda glcld bir isbirliginin varhgidir.

Beslenme uzmanlarinin desteginin devam et
memesi: Beslenme uzmanlarinin faaliyetler si-
rasinda verdigi destegin, annelerin bilgilendi-
rilmesi ile sonlanmasi, proje acisindan hedef
gruplar acisindan elde edilen sonuclarin belli
bir zamanla sinirh kalmasini saglayabilir. Bu
nedenle bilgilendirme sonrasi beslenme uz-
manlariin bu desteginin gonullilik esasiyla
devam etmesi cok 6nemli bir unsurdur.

Faaliyetlerden Sonuclara

 Yeniliklereacikannelerin olmamasi: Temel hedef

grup olan bebek ve cocuklar tizerinde bu degisi-
mi saglayacak en 6nemli aile bireyi hi¢ kuskusuz
annedir. Annelerin bilgilenmesi ve bunla ilgili fa-
aliyetler, annelerin degisikliklere acik olmamasi
durumunda fazlaca bir anlam ifade etmeyebilir.
Bu nedenle, annelerin yeniliklere acik olmamasi
6nemli bir risk unsuru olarak degerlendirilebilir.

Nitelikli personelin calismaya gonalli/istekli
olmamasr: Tek basina fiziksel ve mali kaynak-
larin saglanmasi ile belli sonuclarin elde edil-

mesi mimkin degildir. Cevremizde, her tirll
donanima sahip olan, ama nitelikli personele
sahip olmamasi nedeniyle bir tirli kullanila-
mayan bircok kurum ve yapidan bahsedebiliriz.
Bu anlamda, nitelikli personelin 6zellikle bolge
icerisinde faaliyetlere anlik ve sadece profesyo-
nel olarak katilimi proje uygulama asamasinda
onemli sorunlari beraberinde getirebilir.

Babalarin anneleri egitime katiim konusunda
desteklememesi: Stirekli tekrarladigimiz ve bol-
genin sosyo-kiltirel ozelliklerinin temel yan-
simasi olan aile yapisi, babalari énemli bir risk
unsuru haline dontsturebilir.

Gelir dlzeyinin artirlmast ile ilgili baska bir pro-
jenin basarili sonuclar vermemesi: Sorun aga-
cinda, cocuklarin yetersiz beslenme nedenlerin-
den biri olan ailelerin gelir diizeyinin distklig,
strateji secimi asamasinda tercih edilen proje
hedefleri arasinda olmamasina ragmen, baska
bir proje konusu olarak ele alinmis ve uygulani-
yor olabilir. Boyle bir proje diger projeleri tamam-
layicilik ozelligi geregi, bebek ve cocuklarla ilgili
mevcut projemizde ozellikle “bebek ve cocuklarin
beslenme durumunun iyilestirilmesi” sonucunda
ortaya cikacak ek gelir ihtiyacini karsilamak konu-
sunda 6nemli bir etkiye sahip olabilir.

Onkosul(lar):

Proje kapsaminda yapilan degerlendirme sonu-
cunda, Il Saghk Midiirlugirnin gerekli izinleri
almadan projeye katilim saglanmasinin ve pro-
jenin faaliyetlerinin baslamasinin mimkin ola-
madigi anlasildigr icin, bu izinler proje acisindan
onkosul olarak belirlenmistir.

Yapilan degerlendirmeler 1siginda bebek ve cocuk
6rnegimizde projenin varsayimlar siitunu asagida-
ki sekli almaktadir. Bu yapiya bakildiginda, proje-
mizin Mantiksal Cerceve Matrisi icerisinde dikey
mantigi soyle calisacaktir (Tablo 6):

Faaliyetlerden Sonuclara: il Saglik Miid(irliigt pro-

jeye katilimsaglamak konusundaiznialir, ilgiliinsan
kaynaklari ve fiziksel kaynaklar harekete gecirilerek
faaliyetler baslar. Ornegin, annelerin bilgilendiril-



mesi ile ilgili olarak, beslenme uzmanlar secilir ve
anneler bilgilendirilir/egitilir. Bu faaliyet yapilir ve
anneler de yeniliklere acik olurlarsa (varsayimimiz)
bebek ve cocuklarin beslenme durumu iyilestirilir.

Sonuclardan Proje Amacina: Bebek ve cocuklarin
beslenme durumu iyilestirdikten sonra beslenme
uzmanlarinin desteginin devam edecegi ve bagli
kuruluslar arasi gicli bir isbirligi olacagl varsayim-

PROJE KAPSAMI
(Miidahele Mantigi)

Sonuglar (Ciktilar)

1. Bebek ve cocuklarin beslenme durumlari
iyilestirildi

2. Asilanmis bebek ve cocuk sayisi arttirildi

Faaliyetler

1.1 Beslenme uzmanlarinin segimi

1.2 Egitimin yapilmasi

13...

2.1Saglk ocagi arag ve gereclerinin
yenilenmesi ve rehabilitasyonu

2.2 Programlarinin gelistirilmesi ve

uygulanmasi P

2.3 Ebelerin egitilmesi

2.4 Yeni personel istihdami

2.5 Personel egitim programlarinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi
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larimiz da gerceklesirse (diger sonucla birlikte) pro-
jeamacina ulasirz.

Proje Amacindan Genel Hedefe: Bebek ve cocuk-
larda goriilen enfeksiyon orani azaltilir ve basin
destegi ve Kamu Idaresi-STO isbirliginin devam
edecegi varsayimlarimiz gerceklesirse proje amaci
genel hedefe katkida bulunur.

VARSAYIMLAR

- Yeniliklere acik anneler

- Nitelikli personelin ¢alismaya gonulli
olmasi

- Babalaranneleri egitime katilim konusunda
- destekliyor

- Gelir dlizeyinin arttirilmasi ile ilgili proje
-uygulaniyor ve gelir diizeyinde olumlu
-yansimalari oluyor

Onkosullar

il Saglik Miidiirliigii izni

Tablo 6: Mantiksal Cergeve Matrisi Ornek Proje Varsayimlar Siitunu
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4.1.3. Objektif Olarak Dogrulanabilir
Gostergeler

Bir projenin basarili ya da basarisiz olarak degerlen-
dirilebilmesiicin, dncelikle mevcut durumdaki degi-
sikligin ne olacaginin ortaya konmasi gerekmekte-
dir. Yani, degerlendirme icin bir kriter olmasi gerekir.
Proje hedeflerinin belli kriterler olmadan tanimlan-
masi mevcut olumsuz duruma gore nasil bir yol kat

1- -4
1 12
Gostergeler Dogrulama Kaynaklar

Gostergeler Dogrulama Kaynaklar

ettigimizi gormemizi engeller. Hedeflerin, nasil ve
ne kadar degisim saglayacagi, bunu hangi zaman-
da yapacagi, nerde ve kimlere etki edeceginin net
bir sekilde tanimlanmasi gerekmektedir. Boyle bir
tanimlama, degerlendirmeyi yaptigimiz anda, pro-
jenin planlanan ve gerceklesen sonuclarini karsilas-
tirma olanagi verecektir. Bunun icin, hedef seviyele-
rine uygun objektif gostergeler tanimlanmalidir.

Objektif olarak dogrulanabilir gostergeler; proje-
nin hedeflerini 6lcebilen, uygulamali olarak goz-
lemlenebilen, performans élcimii, proje izleme ve
degerlendirmesi icin dayanak saglayan araclardir.
Gostergenin objektifligi, gostergenin farkli taraf-
lar acisindan ayni seyi ifade etmesidir. Gostergeler,
projenin amaclarinin hangi élclide gerceklestirilmis
oldugunu gosteren degisim veya sonu¢ paramet-
releri olup, seffaflik olusmasina yardima olurlar.
Daha oncede belirttigimiz gibi, projenin neyi ger-
ceklestirmeyi amacladigini tiim taraflara aktarirlar.

Her hedef seviyesi icin ayri ayri tanimlanan gos-
tergeler, hedef seviyesine uygun olarak asagidaki
ozelliklere sahip olmalidir.

« Spesifik: Olcmesi gereken hedefle ilgili olmali-
dir. Belirlenen hedefle ilgili olmayan bir goster-

Bazi kurulusglar, faaliyetler diizeyinde
gosterge tanimlamasini istese de,

ﬁ
mantiksal cerceve matrisinde genel

hedef, proje amaci ve sonuglar diizeyinde
gosterge tanimlamasi yapilmaktadir.

genin, s6z konusu hedef konusunda bir para-
metre olarak kullanilmasi miamkiin degildir.

« Olciilebilir: Hedefin icerigine bagli olarak, ni-
cel ve/veya nitel degisim unsurlarini tasimali ve
bunlar minimum maliyetle dogrulanabilmeli-
dir. Hedef eger sayisal bir degisimle olctlebiliyor
ve bu degisimin nasil olacagi ortaya konabiliyor-
sa, bunlar gostergenin tanimina dahil edilmek
zorundadir. Sayisal ya da niteliksel degisim he-
defleri konmasi, gostergelerin objektifliginin
bir geregi olarak dogrulamayi da beraberinde
getirir. Basarinin dogrulanmasi icin dogrulama
kaynaklarina basvurmak ek bir maliyet ge-
rektirecektir. Bu nedenle gosterge belirlerken,
gostergeyi en az maliyetle dogrulamak temel
prensip olmalidir.

o Uzlasma: Paydaslarin timuntn, belirlenengos-
tergenin basariy 6lcmek icin objektif bir para-
metre oldugu konusunda uzlasma saglamis
olmasi gerekmektedir.

« ihtiyaca Uygun: Yéneticilerin bilgi ihtiyaclari ile
ilgili olmalidir.

o Siireli: Her hedef seviyesine uygun olarak za-
man sinirh olmalidir.

Gostergeler, birbirlerinden bagimsiz olmali ve man-
tiksal cerceve matrisindeki her gosterge sadece tek
bir hedefle (genel hedef, proje amaci veya bir so-
nucla) ilgili olmalidir. Ornegin, sonuclar seviyesin-
deki gostergeler, faaliyet seviyesinde belirtilenlerin
bir 6zeti olmamali, fakat faaliyet(ler)in olcilebilir
sonucunu aciklamalidir.



Peki, hedef diizeyleri icin standart bir gosterge
saylisi var midir? Boyle bir sayisal degerden bahset-
mek miimkiin degildir. Onemli olan gdstergenin
kac tane oldugu degil, gostergenin hedefi 6lcmek
konusunda yukarida siraladigimiz genel ¢zelliklere
sahip olmasidir. Gerekiyorsa, bir hedef icin birden
fazla gostergeyi kullanilabilir. Ornegin, iyi nicel bil-
giler saglayabilen bir bir gostergenin nitel konulara
(hedef gruplarin gorusleri gibi) agirlik veren baska
bir gosterge ile tamamlanmasi gerekebilir.

S
Belirlenen gostergeler projenin basari-
sin1 6l¢gmek i¢in kullanilan aragtir. Bu

nedenle bir gosterge belirlerken, nice-
liksel ve niteliksel degigsimin ol¢iileri
gergekgi olmalidir.

Gosterge belirlemek hedefleri sadece
sayisallagtirmak degildir.

Asirl gosterge tanimlamaktan olabildigince kagin-
mak gerekir. Her ek gosterge, ek bir dogrulamayi ve
dolayisiyla, ek zamani, insan kaynagini ve maliyetini
de beraberinde getirecektir.

Costergeler, projenin hedeflerine uygun olarak ni-
celik, nitelik, zaman, yer ve hedef gruplar acisindan
olctlebilir terimlerle tanimlanmalidir. Boyle bir ta-
nimlamanin temel amaci, degisimin kimin igin, ne
zaman, nerede, ne kadar ve nasil olacagi konu-
sunda fikir olusturmaktir.

Gosterge Belirleme Adimlar:
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Bebek ve cocuk 6rnegimizde sonuclardan birincisi
“‘Bebek ve Cocuklarin Beslenme Durumun lyilesti-
rilmesi’dir. Bu sonug icin goéstergemizi belirleyelim:

Hedef: Bebek ve Cocuklarda Goriilen Enfeksiyon
Oranlarinin Azaltilmasi,

Gosterge: Hastane ve saglik ocagina enfeksiyonlar
nedeniyle yapilan basvurularin azalmasi,

Ik Adim: Nitelik
Hastane ve saglik ocagina viral enfeksiyon nede-
niyle yapilan basvurularin azalmasi,

ikinci Adim — Nicelik
Hastane vesaglik ocagina viral enfeksiyon nedeniyle
yapilan basvurularin %s0'den %10'a disiirilmesi,

Faaliyetlere iligkin giktilar sonug
gostergesi olarak kullanilabilir.
Faaliyetlere iligkin gikt1 gostergeleri
faaliyetlerin tarih, sayisal veriler eklenerek
ayni sekilde ifade edilmesi degildir.

Son Adim: Zaman X yili sonunda hastane ve saglik
ocagina viral enfeksiyon nedeniyle yapilan basvu-
rularin %50den %10a distrilmesi.

Bu gostergeye yer faktoriini de ekledigimizde, bir
gostergede olmasi gereken tim faktorlerin hepsi
tamamlanmis olacaktir.

-

1. Gosterge oOzelliklerini dikkate alarak; her bir sonug, proje amaci ve genel hedef i¢in uygun

gostergeler belirleyiniz.
2. Gostergeye dayanarak, “hedefleri” tanimlayiniz:

. Miktar Ne kadar?
. Nitelik Ne?

. Hedef grup Kim?

o Zaman Ne zaman?
. Yer Nerede?

e~
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Belirlenen gostergeler hem proje uygulamasi es-
nasinda hem de sonrasinda proje degerlendiri-
lirken kullanilacak temel kistaslardir. Gostergeler
MCMde her hedef seviyesi icin belirlenirken, 6zel-
likle sayisal degisimin karsilastirmali olarak veril-
mesi faydall olacaktir. Boylece MCM kullanicilari
hedef gruplaracisindan degisimin nasil bir boyutta
oldugunu gérme sansina sahip olacaktir.

Kitabin daha 6énceki bolimlerinde de belirtildigi
gibi Avrupa Komisyonu 15.07.2015 tarihinden iti-
baren gecerli olmak lzere, AB Dis Faaliyetlerinin
Sozlesme Proseduirleri icin Pratik Rehberinde (Pra-
ctical Guide to Contract Procedures for EU Exter-
nal Action-PRAC) cesitli degisiklikler yapmistir. Bu
kapsamda Tablo-7de verilen Mantiksal Cerceve
Matrisinin terminolojisi ve yapisinda bazi yeni di-
zenlemeler yapmistir.

Bu diizenlemeler, Mantiksal Cerceve Matrisi'nin
gostergelere iliskin yapisinda énemli eklemeleri
beraberinde getirmistir. MCM'ye yapilan eklemeler
goriintrde matrisin genel yapisinda degisiklik ya-
pildigi izlenimi vermektedir. Fakat ilgili degisiklik-
ler goriiniim degistirmekten daha cok, projenin

hazirlik stireci icerisinde mevcut durum ve proje
hedeflerine iliskin gostergelerin MCM'ye aktari-
larak mevcut durum ve hedeflerin karsilastirila-
bilirligini saglamaktir. Bu yapiyla MCM'nin  proje
yonetim araci olarak daha etkin bir yapida kulla-
nilmasi amaclanmaktadir. Ayrica proje uygulama
sliresince gostergelerin stirekli olarak gtincellen-
mesi, mevcut gelismelerin ve kilometre taslari
anlaminda proje icin kritik olan basarilarin takip
edilmesi yeni yapiyla birlikte MCM icerisinde izle-
nebilir hale gelmektedir.

Tablo-7’de gorildugi gibi gostergeler yapilan tc
eklemeyle 4 ana grupta MCMye dahil edilmis-
tir. Bu diizenlemeyle gostergeler asagidaki sekle
gore planlanmalidir:

o (Costergeler—Kullanilacak gosterge

o Referans Baslangic Degeri — Kullanilacak olan
gostergenin analize konu olan, yani proje hazir-
lanma asamasindaki referans degeri

« Raporlama tarihindeki referans degeri: izlemenin
veya degerlendirmenin yapildigi donemdeki degeri

« Hedef—llgili géstergenin degeri (Kilometre tas-
lari — kritik gostergeler)
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Esas itibariyla yapilan bu eklemeler MCM'ye dina-
mik bir yapi kazandirarak raporlama gereklilikleri-
ne bagli olarak kullanilabilecegini ifade etmektedir.
Onerilen yapi planlamadan daha cok uygulamaya
dontik bir degisikliktir. Planlama asamasinda rapor-
lama amacli olarak konulan “Raporlama tarihindeki
referans degerin’nin kullanilmasi gerekmemektedir.

4.1.4. Dogrulama Kaynaklar

Dogrulama Kaynaklari, gostergelerin kontrol
edilmesi icin gerekli bilgiyi saglayacak dokii-
manlar, raporlar ve diger kaynaklardir. Her gos-
terge tanimlandiginda eszamanli olarak dogru-
lama kaynaklari da belirlenmelidir. Dogrulama
kaynaklarr su bilgileri icermelidir:

« Bilginin saglanacag format (6rn. ilerleme ra-
porlari, proje hesaplari, proje kayitlari, resmi
istatistikler vb)),

« Bilgiyi kimin saglayacagi,

« Bilginin hangi siklikta saglanacagi (6rn. aylik, g
ayhk, yillik vb.).

Dogrulama kaynaklar belirlenirken asagidaki un-
surlara dikkat edilir.

e Proje kapsaminda hangi verilerin toplanacag,
islenecegi, elde tutulacagr ve hangi verilerin di-
saridan saglanacagi belirlenir.

» Proje disindaki kaynaklarin dogrulama kaynagi
olarak kullanilmasi durumunda, bu dogrulama
kaynaklarinin asagidaki ozellikleri saglayip sag-
lamadigi degerlendirilir:

e Bicim ve sunuluslarinin uygunlugu,
* Yeterince spesifik olup olmadiklari,

o Glvenilirlikleri,

o Erisilebilirlikleri (nerede ve ne kadar),

« Elde etme maliyetinin kabul edilebilir diizey-
de olup olmadigt.

Proje disi dogrulama kaynaklari istatistikler, ra-
porlar vb. calismalardir. Bunlarin seciminde 6n-

celikle kaynagin kullanima uygunlugu énemlidir.
Rutin bir istatistik dogrulama kaynagi olarak
kullanilabilirken, kimi zaman ham bir istatistik
projeye 6zel bir bilgiyi saglamadigi icin, cesitli
yontemlerle analiz edilerek kullanilmak zorunda
kalabilir. Dogrulama kaynagi secilirken hedefe
yonelik gostergenin hedefle ilgili kurum kay-
naklarindan dogrulanmasi bu sorunu ortadan
kaldirabilir. Bebek ve cocuk 6rnegimizde hasta-
neye enfeksiyon nedeniyle yapilacak basvurula-
rin hastane kayitlarindan dogrulanmasi spesifik
olarakeeniyi dogrulama kaynaginin secilmesi an-
lamina gelmektedir. Bunun icin baska herhangi
bir istatistigi kullanmak hem zaman kaybi hem
de ek bir maliyet demektir. Ayrica mevcut duru-
mu ifade edilen kullanilan verinin yine hastane

kayitlari oldugu unutulmamahdir.
%

Proje biitgesine ¢ok fazla yiik getirecek
dogrulama kaynaklarinin kullanilmas:
fon saglayan kuruluglarin da tercih
ettigi bir yontem degildir. Esas olan;
en az maliyetle, en dogru ve giivenilir
dogrulamay: yapmaktir.

Fakat bu noktada 6nemli olan kullanilan dogru-
lama kaynaginin givenilirligidir. Kullanilan dog-
rulama kaynagina iliskin olarak yapilan islemler
kayitlara dizenli olarak aktariliyor mu? Bunlar
kayitlara alindiktan sonra belli birisleme tabi tu-
tuluyor mu? Bu kaynaklara istenildigi anda ulasi-
labilir mi? Tim bu sorular dogrulama kaynaginin
erisilebilirligi ve glvenilirligi ile ilgili sorulardir.
Esas itibariyla dogrulama kaynaklari, mevcut
durum tespitinde kullanilan ikincil kaynaklarin
kendisidir. Bu kaynaklar mevcut durum ortaya
konulurken sorunun tespitiicin kullanildigindan,
degisimi gosterecek ve basariyi dogrulayacak en
iyi kaynaklar da bunlar olacaktir.

Diger taraftan, bazi durumlarda niteliksel degisim
ikincil kaynaklardan dogrulanamaz. Boyle bir du-
rumda en iyi coziim, hedef gruplarla yapilan anket-



MALIYETLER >

Yonetim Raporlari

idari Kayitlar

Rutin istatistikler
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Ornekleme ile Yapilmis
Alan Calismalar

Projeden Yararlananlarla
Yapilan Gérlismeler

KARMASIKLIK >

Sekil 14: Dogrulama Kaynaklarinin Tiirii ve Maliyeti Arasindaki iliski

lerolabilir. Fakat anketi bir dogrulama kaynagi olarak
kullanirken anket maliyeti goz ardi edilmemelidir.

Projede dogrulama kaynagi icin elde edilecek
olan bilginin toplanmasinda gecirirlecek zaman,
is yika ve maliyetler tahmin edilmeli ve uygun
araclarsaglanmaldir.

Yukaridaki sekilden (Sekil 14) gortldugi gibi, dog-
rulama kaynaklarinin karmasikligi (6rn: veri top-
lanmasi ve analizindeki kolaylik) ile olusturacag
maliyetleri arasinda dogrudan bir iliski vardir.
Dogrulama kaynagi karmasiklastikca elde etme
maliyeti de artmaktadir. Sonuc olarak, dogrulama
kaynagi cok maliyetli veya cok karmasik bulunur-
sa daha basit, ucuz ve dolayli baska bir dogrulama
kaynagi ile degistirilmelidir.

Bebek ve cocuk 6rnegimize iliskin hedef seviyelerin-
de belirlenen gostergeler ve dogrulama kaynaklari

asagidaki MCM'nin ilgili stitunlarinda verilmistir
(Tablo 8).

Bu 6rnegimizde gostergeler incelendiginde, her he-
def seviyesi dlizeyinde spesifik ve hedefe yonelik gos-
tergelerin belirlendigi, ayni sekilde dogrulama kay-
naklarinin seciminde hicbir maliyete katlanmadan
ulasilabilecek kaynaklarin secildigi gortilmektedir.

4..5. Araclar ve Maliyetler Nedir ve Nasil
Belirlenir?

Araclar; projenin ylrttlmesi ve planlanan faaliyet-
lerin yapilmast icin gereken fiziksel ve fiziksel olma-
yan kaynaklari, yani projede kullanilacak girdileri
ifade eder. Bu girdileri temel olarak ikiye ayrilabiliriz:

e insan kaynaklari
e Ekipman ve malzemeler
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Maliyetler ise, tim belirlenmis kaynaklarin (arac
larin) finansal olarak ifadesidir. Maliyetler, proje
teklifi hazirlanan kurulusa, projeye destek sagla-
yacak tim kisi ya da kuruluslarin katkilarinr ifade
edecek sekilde ve istenilen standart bir formatta
hazirlanmalidir. Dolayisiyla faaliyetlerle ilgili ola-
rak, gerekli gorilecek fiziki ve fiziki olmayan gir-
dilere yonelik bir tahminde bulunmak lzere bir
calismanin yuritilmesi ve bu calismanin da yone-
tim destek faaliyetleri ile ilgili ara¢c ve maliyetleri
icermesi gerekmektedir.

Proje blitcesinin olusturulmasi icin, proje kapsa-
minda gerekli olan girdilerin belirlenmesi ve bu
giderlerin fiyatlandirilarak maliyetlere doénusti-
rilmesi gerekmektedir. Bunlari yapabilmek icin

detayli bir faaliyet planlamasi ve ilgili teknik calis-
malarin analiz asamasinda tamamlanmasi gerek-
mektedir. Bu nedenle projede kullanilacak araclar
ve maliyetler MCM disinda devam eden asamada
tamamlanir ve 6zet bilgiler bu bolimde verilir.

Bahse konu adimlarin gecilmesi ile projemize ilis-
kin mantiksal cerceve matrisinin hazirlanmasi
tamamlanmistir. Ornegimize iliskin tamamlanmis
mantiksal cerceve matrisi 56. sayfada verilmistir
(Tablo 9).
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5. Faaliyet Plani ve Butce Hazirlama

5.1. Faaliyet Plani

Faaliyet plani, bir projenin faaliyetlerini birbirleri
arasindaki baglantilarini da belirleyecek sekilde
mantiksal bir siralama ile sunma yontemidir. Fa-
alivet plani, uygulama plani olarak da adlandirihir.
Faaliyet plani hazirlamak, mantiksal cerceve matri-
sinde detaylari ile ortaya konulan projenin uygula-

[ | A R
I/
Mantiksal Cerceve Matrisi V
Faaliyet Plani
I

nabilir hale dontstirilmesinin ilk adimidir. Analiz
edilen ve hedefler arasinda nedensel iliskileri ku-
rulmus olan projenin, ne yapacaginin faaliyetlerle
islevsel hale getirilmesi saglanmaktadir.

Faaliyet plani yapilirken projenin kapsamina ve
faaliyetlerin ozelliklerine bagl olarak gereken dii-
zeyde uzman destegi alinmasi proje planlamasinin

Biitce

°
U1

Girdilerin Fiyatlanmasi

Girdilerin Belirlenmesi

Sekil 15: Faaliyet Plani ve Biitge Iligkisi
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en onemli gerekliligidir. Ciinkii MCY'de beklenen
her sonucun elde edilebilmesi icin, tiim faaliyet-
lerin gereken teknik detaylariyla planlanmasi ge-
rekmektedir. Sonuc¢ odakl faaliyet planlamasin-
da, eksik olan bir faaliyet istenilen sonuclarin elde
edilememesine, dolayisiyla da projenin basarisiz
olmasinda neden olabilir. Diger taraftan, gerek-
siz faaliyetlerin plana dahil edilmesi, bu faaliyet
icin belirlenen veya istenen mali, fiziksel ve insan
kaynaklarinin gereksiz ve verimsiz kullanimi sonu-
cunu dogurabilir. Ozellikle faaliyet planinin olustu-
rulmasi ve bitce arasindaki bu iliski uygulanacak
projenin kaynak ihtiyacinin belirlenmesinde temel
baglantidir. Faaliyet planindan blitceye geciste te-
mel yontem ve iliski yukarida verilmistir (Sekil 15).

Sekilden de gorildigi gibi, faaliyet planindan
biitceye cesitli adimlar tamamlanarak gecilir. ilk
adim, faaliyetlerin MCM'de ana faaliyet diizeyinde
tespit edilmesidir. ikinci adim, faaliyet planinin ha-
zirlanmasidir. Bunu takip eden adim lg¢tinci adim
ise, faaliyetlerin yapilmasi icin kullanilacak insan
kaynagi, ekipman, malzeme ve fiziksel kaynaklari
gibi girdilerin tespitinin yapiimasidir. Sonadim ise,
bu girdilerin belirlenen birimler tzerinden fiyat-
landiriimasidir. Girdilerin fiyatlandirilmasi ile bt
ce hazirhgina temel olusturacak veriler olusturul-
mus olur. Bu veriler lizerinden biitce hazirlanarak
sirec tamamlanir.

5.1.1. Faaliyet Plani Hazirlama Adimlan

Yan taraftaki akis icerisinde faaliyet plani hazirla-
mak faaliyetlerde kullanilacak girdilerin gerceki
bir sekilde belirlenmesi konusunda kritik 6nem
tasimaktadir. Faaliyetleri planlarken temel prensip,
en az kaynakla en fazla ciktiyi elde etmek olmali-
dir. Hazirlanacak faaliyet planinin kalitesi, hazirligi
yapan ekibin proje hedefleri konusundaki uzmanli-
g1, deneyimi ve bilgisi ile dogru orantilidir. Yukarida
da belirttigimiz gibi, faaliyet plani uzman katilimi
olmadan tamamlanmamaldir. Tarimsal bir (re-
timde ziraat mihendisi veya gida mihendisi, bir
restorasyon faaliyetinde restorasyon uzmani, egi-
tim faaliyetinde egitimin tlrlne bagl olarak ilgili

konudaki egitim uzmani gibi deneyimli kisilerin ca-
lismaya katilimi, faaliyetlerin gerektigi detayda ve
gercekgi sekilde planlanmasini saglayacaktir.
Asagida verilen siralama, bir faaliyet planlamasinda
temel olarak yapilamasi gerekenleri gosterir. Her
faaliyet planlamasinda asagida verilen siralamaya
uyulmasi gerekmeyebilir.

Adim 1: Ana faaliyetleri mantiksal cerceve matri-
sinden alarak faaliyetleri detaylandirmak: Man-
tiksal cerceve matrisindeki ana faaliyetler oldugu
sekliyle alinir. Planlanan bu faaliyetleri detaylan-
dirmanin amaci, belirlenen faaliyetleri yonetmeyi
kolaylastirmaktir. Bunun icin, detaylandirmayi dog-
ru yapmak cok énemlidir. En yaygin hata fazla de-
taylandirmaktir. Faaliyeti planlayan uzman gerekli
olanzaman ve kaynaklari 6ngortr. Uzman sorumlu-
luklarin dagitilmasi icin yeterli ayrintiya sahip oldu-
gunda alt faaliyet detaylandirmasini durdurmalidr.

FAALIYETLER

1.1 Annelerin beslenme konusunda egitimi
1.2 e,
F{E3 Jv———
2.1 Saglik Ocagi arag ve gereglerinin
yenilenmesi ve rehabilitasyonu
2.2 Programlarinin gelistirilmesi
ve uygulanmasi
2.3 Ebelerin egitilmesi
2.4 Yeni personel istihdami
2.5 Personel egitim programlarinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi

2.3 Ebelerin egitilmesi

Bebek ve cocuk projesinin Mantiksal Cerceve
Matrisinde faaliyetler seviyesinde yer alan “2.3.
Ebelerin egitilmesi” ana faaliyeti asagidaki sekil-
de detaylandirlabilir:

2.3.1.: Egitimi gerceklestirecek uzmanlarin
tespiti ve se¢imi



2.3.2.: Egitimin iceriginin belirlenmesi
2.3.3.: Egitim materyallerinin hazirlanmasi
2.3.4.: Egitim yerinin organizasyonu
2.3.5.: Egitim yapilmasi

2.3.6.: Egitim degerlendirmesi

Adim 2: Siralama ve bagimliliklarin belirlenmesi:
Faaliyetler yeterince detaylandirildiktan sonra bir-
birleriyle iliskilerine karar verilmelidir. Siralama bir
faaliyetin hangi faaliyeti izleyecegini, bagimlilik ise
birisi bitmeden baslayamayacak veya tamamlana-
mayacak faaliyetleri gosterir. Bagimliliklar ayni kisi
tarafindan yapilacak faaliyetler arasinda da olabi-
lir. Faaliyetler arasinda, eszamanli ve birbirine bagli
olarakydritilen faaliyetlerin dogru sekilde belirlen-
mesi, faaliyetlerin stiresi agisindan cok énemlidir.

Mevcut 6rnegimizde, eszamanli ve birbirine bagli ola-
rak yapilacak faaliyetlerin tespit edilmesi gerekmek-
tedir. Alt faaliyetler diizeyinde yapilan bu siralamada,
“‘egitim uzmanlarinin tespiti ve secimi” yapilmadan
“egitimin iceriginin” belirlenemeyecegi asikardir. Ayni
seklide; egitimin icerigi belirlendikten sonra egitim
materyalleri hazirlanacaktir. Diger taraftan, egitim
materyalleri hazirlanirken, egitim yapilacak yerle ilgili
diizenlemeler eszamanli olarak yapilabilir.

Adim 3: Faaliyetlerin baslama, uygulanma ve ta-
mamlanma siirelerini belirlemek: Faaaliyet plan
ancak detaylandiriimis faaliyetlerin baslama ve bi-
tis zamanlariin belirlenmesiyle olusturulabilir. Za-
mani dogru ongdrmenin temel sarti, faaliyetlerin
deneyimli ve teknik bir uzman ya da uzmanlar eki-
bi tarafindan dizenlenmesidir. Bu konuda yeterli
bilgi sahibi olmadan faaliyetlerin planlanmasi en
cok karsilasilan hatali durumlardan birisidir. Faali-
yetlerde stire Ongorileri ile ilgili sapmalar asagida
belirtilen nedenlere baghdir.

o Cerekli bazi detay faaliyetleriihmal etmek,
 Faaliyetlerin bagimliliklarini/iliskilerini veya bag-
lantilarini yeterince ortaya koymamak,

o Kaynak dagilimini etkin kullanmamak (ayni kisi /
kurum veya ayni malzemeyi ayni anda iki veya
dahafazlasayidaisin yapilmasricin tahsis etmek),
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e Hizli sonug almaistegi.

Ana faaliyetlerin siiresi: Her bir alt faaliyetin siiresi
belirlendikten sonra ana faaliyetler icin baslama ve
bitis zamani bulunmus olur.

Belirgin 6nemi olan noktalari (Kilometre Tas-
lar)) belirlemek: Bu adim proje uygulamasi ve
izlenmesi icin kolaylik saglar. Kilometre taslari
en yalin sekliyle her bir faaliyetin tamamlanmasi
ongorilen tarihlerdir (6rnegin; egitimlerin 200X’e
kadar tamamlanmasi).

Adim 4: Uzmanlik alanlarinin_belirlenmesi ve
gorev dagilimi: Ne yapilmasi gerektigi ortaya cik-
tiginda, gerekli olan uzman ihtiyacini belirlemek
kolaydir. Boylece mevcut olan insan kaynagi ile
faaliyet planinin gerceklesip gerceklesmeyecegini
ongorlir ve gerekli eksiklikler tamamlanir. Ekip
ici gorev dagilimi sadece hangi isi kimin yapacagin
belirlemek degildir. Faaliyetlerin niteligine uygun
olarak yapilan gorev tanimlarina ve bunlarin dagi-
liminda kisilerin yetenek, deneyim ve kapasiteleri
dikkate alinir. Kisilerin gorevlerini yeterince kavra-
mis olmalari saglanir.

Faaliyetlerden sorumlu kisilerin/birimlerin is plan-
larinda haftalik zaman araligi kullanilabilirken, ge-
nel bir faaliyet planinda strenin aylik veya ¢ ayhk
zaman dilimlerine ayrilmasi, faaliyetlerin izlemesi-
nin yapilabilmesi acisindan faydali olacaktir.
Ornegimizdeki 2.3 Ebelerin egitilmesi” ana faaliye-
tine, iki konu uzmaninin ve proje ekibinden 4 kisi-
nin katilimasinin gerekli oldugu, yapilan calismalar
sonucunda belirlenmistir.Egitmenler egitimlerin
hazirlanmasi, uygulanmasi ve degerlendirmesinde
yer alacaklar, proje ekibinden bu faaliyete katilacak
olan 4 kisi de egitimlerin uygulanmasi esnasinda
hem calismalari koordine edecek hem de egitmen-
lere yardimci olacaktir.

Adim 5: Ekip lyeleri icin gerekli siirenin tahmin
edilmesi: Deneyimlere dayali olarak dagitilan
gorevlerin her biri icin gerekli stirenin gercekci bir
sekilde tahmin edilmesini ve ekip Uyelerinin ayri
gorevleri arasinda yonetilebilir cakismalar olup ol-
madiginin kontrol edilmesini gerektirir.
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Ornegimizde, alt faaliyetler icin uzmanlar diizeyin-
de dngorllen streler asagida verilmistir.

Egitmenler icin:

o Egitim setinin hazirlanmasi
(5gln-2egitmen)

o Egitimin verilmesi (3 glin - 2 egitmen)

o Egitim degerlendirmesi (1 glin - 2 egitmen)

Yapilan calismalar sonucunda, s6z konusu faaliyet-
ler gereken diizeyde detaylandirilmistir. Bu calisma
ayni zamanda ilgili faaliyetler icin gereken insan
kaynag ve diger girdilerin belirlenmesi icinde bir
dayanak olusturmaktadir.

Ornegimizde, yapilan calismalar sonucunda ebe-
lerin egitimi icin gereken girdiler asagidaki sekil-

de belirlenmistir:

e Egitmen (18 adam/giin)

1 adet projektor

Her katilimcricin bir egitim seti

Calisma kagitlari

o Digerleri
5.2. Proje Biitcesinin Hazirlanmasi

Faaliyetlerin detaylandiriimasi ve planlanmasi ile
birlikte, faaliyetler icin gerekli olan insan kaynaklari,
ekipman, malzemevb. girdiler ve bunlarin miktarla-
r belirlenmistir. Tespit edilen bu girdilerin fiyatlan-
dirilmasi ile birlikte projenin toplam maliyeti, yani
blitcesi ortaya cikacaktir. Kullanilacak girdiler icin
yapilacak maliyet tahminleri, dikkatli ve detayli bir
blitcelemeye dayandirilmalidir. Zira bu tahminler
tzerinden diizenlenecek blitce, projeyi uygulama
kararinin alinmasinda en 6nemli kriterlerden biri-
dir. Bltcenin kalitesi direk olarak girdilerin ne kadar
gercekci fiyatlandinldigi ile ilgilidir. Bir projenin biit-
cesinin ne kadar gercekci belirlendigi sadece bunun
finanse edilip edilmeyecegi yolundaki kararr blytik
olclide etkilemekle kalmaz ayni zamanda projenin

uygulanmasinda da énemli bir etkiye sahip olur.
Blitce calismalari; faaliyet planindan hareketle
olusturulan girdilerin maliyet tahminlerini yapa-
bilmek icin gereken bilgilerin toplanmasi, bunlarin
gerekcelendirilmesi (fiyatlarin nasil tespit edildigi)
ve maliyetlerin kimler tarafindan finanse edilecegi
konularini icermelidir. Boylece projenin finansman
kaynaklari ve dogal olarak taraflarin géreceli katki-
si da ortaya cikacaktir.

Faaliyetler diizeyinde gerekli olan tiim girdileri go-
rebilmek amaciyla, her faaliyetin yapilmasi icin ge-
rekli tiim girdileri gosteren bir tablo dlizenlenmesi
yararli olabilir. Boylece, tlim faaliyetler icin gerekli
olan girdiler bir arada gorulerek, bunlar girdilericin
yapilacak bir maliyet 6ngorisu ve biitce diizenlen-
mesi icin gerekli tim veriler bir arada toplanmis
olacaktir. Boyle bir yontem, sistematik olarak hata
payini timluyle ortadan kaldirabilir.

Toplam maliyetler hesaplanirken proje stireci son-
rasinda uygulama biriminin ihtiyac duyacagi fi-
nansmani da dikkate almak gerekir. isletme ser-
mayesi ve tamir-bakim giderlerinin kismen veya
tamamen proje faaliyetlerinden saglanan gelirler
ile karsilanmasi esastir. Ancak, proje gelirleri ye-
terli olmasa da bu tir maliyetlerin acikca belir-
lenmesi ve uygulayici birimin gelecek donemde
ihtiyac duyacagi finansmanin ortaya cikartiimasi
ve kayedilmesi gereklidir.

Bir projenin biitcesi hazirlanirken yapilan temel ha-
talar asagidaki gibi siralanabilir:

o Faaliyet planinda bulunmayan bir faaliyet icin
giderler ongérmek ve bunlari biitceye aktarmak
(bitceyi sisirmek),

o Faaliyet planinda veya proje teklifinde mevcut
bulunan bir faaliyet icin gerekli giderleri biitce-
de géstermemek,

o Cirdiler icin 6ngorilen birim fiyatlarin piyasa
fiyatlarinin cok Ustiinde olmasi (6rnegin, bir
projektor icin piyasa fiyatlar ortalama 1.000
TL civarinda iken, biitcede 2.500 TL olarak 6n-



gormek gibi),

o Butcede kullanilan giderlerle ilgili olarak proje
basvuru formu ya da eklerinde gider gerekcele-
rinin aciklanmamasi veya eksik olmasi,

» Proje teklifi hazirlanirken kullanilmasi istenilen
blitce formatinda, giderlerin yanlis gider grubu-
nun altina yerlestirilmesi (6rnegin arac kiralama
giderlerinin ekipman alim giderleri grubuna
yerlestirilmesi veya brostr vs. basimina iliskin
hizmet alim giderlerinin diger hizmet alimlari
grubuna yerlestirilmesi),

e Proje uygulamasi asamasinda biitceye; yapi-
lacak denetim, degerlendirme, izleme, ceviri,
vb. genel faaliyetler icin herhangi bir gider
karsihgi konulmamasi,

e Projenin hazirlandigi kuruluslar icin kabul edil-
meyen giderlerin proje biitcesine dahil edilmesi,

e Proje hazirlayan kurulusun mevcut faaliyetle-
rine ait giderlerin hazirlanan proje blitcesine
dahil edilmesi,

o Proje teklifi hazirlanan kurulusun talep ettigi
biitce formatinin kullanilmamasidir.

Yukarida siralanan hatalar cogaltilabilir. Fakat pro-
je teklifi hazirlanan kuruluslar acisindan en 6nemli
unsur, maliyet etkinliginde temel degerlendirme
unsuru olarak kullanildigi biitcenin gergekgi 6ngo-
riller Gizerinden hazirlanmis olmasidir. Maliyet et-
kinligi acisindan, en az maliyetle en fazla ciktiyi elde
etmek temel prensiptir. Bu nedenle, faaliyetler icin
katlanilan maliyet ve bunlarin sonuclar arasinda
paralellik olmalidir.

Diger taraftan, bitce dlzenlerken dikkat edil-
mesi gereken diger bir husus da, proje bltcesinin
istenilen formatta sunulmasi ve finansman kuru-
lusun kabul ettigi tiirden giderlerin biitceye dahil
edilmesidir. Bazi kurulus, belirledigi politikalar
ve oncelikler kapsaminda, projeler bltcesinin sa-
dece belirli kalemlerini desteklerken, bazilari da
toplam blitce tutar lzerinden destekler vermek-
tedir. Ayrica, her kurulusun projeler kapsaminda
bitceye dahil edilmesini uygun gordigi gider
turleri farkh olabilir.
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Dolayisiyla projeler acisindan uygun gider tanimi
projeye destek saglayan kurulusun proje blitcesi-
ne dahil edilmesini kabul ettigi giderlerdir. Destek
saglayan kurulus “hibe teklif cagrisi’na ciktiginda
bitiin uygun olan ve olmayan giderleri “hibe reh-
beri’nde detayl olarak aciklamaktadir.

Cider tirlerinden bagimsiz olarak uygun olmayan
giderleri yukarida biitce hazirlanirken yapilan ha-
talar bolimiinde yaptigimiz hatalarla iliskilendire-
rek aciklamaya calisirsak:

 Giderler proje biitcesine dahil edilmis olmalidir.
 Ciderler proje faaliyetleriicin gerekli olmalidir

o Tum giderler biitce etkinligi acisindan ayni kali-
teyi saglayan en distk fiyatla yapiimalidir.

o Tum giderlerin yararlanici tarafindan gercekles-
tirilmis ve 6denmis olmalidir

o Tum giderler belgelenmeli, kaydedilmeli ve des-
tekleyici dokiimanlarla dogrulanabilmelidir.

e Tum giderler proje stresi icerisinde yapiimalidir
(Proje baslamadan 6nce ya da proje bittikten
sonrayapilan giderler kabul edilmez).

Diger taraftan gider tirlerine gére uygun olma-
yan giderler destek saglayan kurulusa gore degi-
siklik gosterse de asagidaki gibi genel bir siniflama
yapmak mimkdinddr:

e Proje kapsaminda saglanan vergi muafiyetine
ragmen, proje kapsaminda yapilan mal ve hiz-
met alimlarinda 6denen vergiler

e Doviz kurundan kaynaklana kur farki giderleri
o Cezalar, mali cezalar ve mahkeme giderleri

e Muhasebe uygulamalari geregi borclar ve gele-
cekteki olasi zararlar icin ayrilan karsiliklar

 Faiz giderleri

e Mevcut bir program/proje kapsaminda finanse
edilen kalemler

o Proje hazirlik calismalarinin ve diger hazirlik faa-
liyetlerinin giderleri
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e Destek saglayan kurulusun satinalma prose-
dirlerine uygun olarak yapilmayan mal ve hiz-
met alimlari

o Gorunurlik kurallarina uygun olmayan basili
materyal giderleri

Ornegin, Avrupa Birligi sivil toplum kuruluslarina
(hibe teklif cagrisinda belirtilen tutari gegmemek
kaydiyla) toplam blitcenin 9% 90'na kadar destek ve-
rirken, proje biitcesine arsa-bina alimi konusunda
yapilacak harcamalarin dahil edilmesini kesinlikle
kabul etmemekte, diger tirdeki makine-ekipman
harcamalarinin da bltcenin belirli bir oranini ge¢
memesini istemektedir. Fakat AB orneginin tam
tersi sekilde baska kuruluslar proje biitcesine bagli
olarak arsa-bina alimini dahi desteklemektedir.

Proje teklifi sunulan kuruluslar proje tekliflerini
alirken genellikle biitcenin kendi istedikleri sekilde
hazirlanmasini talep eder. Bu nedenle her kurulu-
sun butce formatinin farkli oldugu unutulmama-
hidir. Bazi kuruluslar, biitceyi gider tirlerine goére
siniflarken, bazilari da biitce rakamini finansman
kaynaklar detayinda istemektedir. Ornek Avrupa
Birligi ve Kalkinma Ajansi blitce formati Ek—2 ve Ek-
3'te verilmistir. Verilen blitce orneklerinde gorul-
dug gibi bitceler gider tirlerine gore fonksiyonel
olarak 7 ana kaleme* ayrilmistir:

Insan kaynaklari

. Seyahat/Ulasim

Ekipman ve malzeme

. Yerel ofis/proje giderleri
Diger giderler ve hizmetler
. Digerleri

Idari giderler

B A

Bu ayrima gore biitce ana gruplari yan tarafta ki-
saca agiklanmistir:

Insan kaynaklari giderleri:

1. insan Kaynaklari

1.1 Maaslar (sosyal glivenlik 6demeleri ve ilgili diger
giderler de dahil olmak tizere briit maaslar,
yerel personel)

1.1.1 Teknik

112 Idari/destek personeli

1.2 Maaslar (sosyal glivenlik 6demeleri ve ilgili diger
giderler de dahil olmak tizere briit maaslar,
yabanci/uluslararasi personel)

1.3 Gorev/seyahat giindelikleri

1.3.1 Yurtdisi (proje personeli)

1.3.2 Yerel (proje personeli)

1.3.3 Seminer/konferans katihmcilari

insan Kaynaklan Alt Toplami

 Teknik Personel: Proje faaliyetlerinin gerceklestiril-
mesi icin temel personel (proje koordinator(, pro-
je asistani yerli/ yabanci uzmanvs) giderleridir.

« idari Personel: Proje uygulamasinda destek hiz-
metleri saglayan personel (sekreter, muhasebe-
civs.) giderleridir.

o Hararrahlar: Finansman kurulusu tarafindan be-
lirlenen Gst limitleri asmadan proje faaliyetleri
kapsaminda ginliik olarak yapilan yol, yeme-i¢-
me ve konaklama giderleridir.

Seyahat giderleri:

2. Seyahat

2.1 Uluslararasi seyahat

2.2 Yerel seyahat

Seyahat Alt Toplami

e Proje kapsamindaki yurtici ve yurtdisi seyahat

¢ Soz konusu alt basliklar genel kabul gérms bir standardi ifade etmemektedir. Sadece verilen 6rneklere ilgili kurumlarin
kendi gelistirdigi ve kullandigi alt siniflandirmalar belirtmektedir. Dolayisiyla biitce gider siniflandirmalar kurumlarin

gider tanimlarina bagli olarak degisiklik gosterebilir.
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giderleridir.
Ekipman ve malzeme giderleri: Digerleri
3. Ekipman ve Malzeme 6. Diger
3.1 Aragalimiveya kiralanmasi
3.2 Mobilya, bilgisayar ekipmani
3.3 Makineler, aletler, ... Diger Alt Toplami

3.4 Yedek parcalar/makinelericin ekipmanlar, aletler

3.5 Diger (lttfen belirtiniz)

Ekipman ve Malzeme Alt Toplami

» Proje uygulamasisirasinda kullanilacak ekipman,

makine satin alim ve/ veya kiralama giderleridir.

Yerel ofis/proje giderleri:

4. Yerel Ofis

4.1 Arag maliyetleri

4.2 Ofis kirasi

4.3 Tuketim malzemeleri- ofis malzemeleri

4.4 Diger hizmetler (tel/faks, elektrik/isinma, bakim)

Yerel Ofis Alt Toplami

» Proje uygulamasi sirasinda acilacak yerel ofis ile
ilgili personel disindaki giderlerdir.

Diger giderler ve hizmetler

5. Diger maliyetler, hizmetler

5.1 Yayinlar

5.2 Etld, arastirma

5.3 Harcamalarin teyidi

5.4 Degerlendirme maliyetleri

5.5 Terciime, terciimanlar

5.6 Konferans/seminer maliyetleri

5.7 Tanitim faaliyetleri

Diger Maliyetler, Hizmetler Alt Toplami

e Hizmet alimina yonelik ilk 4 bltce kalemi altin-
dayeralmayan giderlerdir.

o ilksgrupicerisinde yeralmayan proje faaliyetle-
ri ile ilgili giderlerdir.

Dogrudan uygun maliyetler, toplam uygun mali-
yetler ve vergiler

7. Dogrudan uygun maliyetler ara
toplami (1-6)

8. Yedek akge (ara toplam uygun
dogrudan proje maliyeti olan
kalem 7'nin maksimum %5')

9. Dogrudan uygun maliyetler
toplami (7+8)

10. idari Maliyetler (toplam uygun
dogrudan proje maliyeti olan
kalem 9'un maksimum %7'si)

11. Toplam uygun maliyetler (9+10)

12. Vergiler

13. Toplam uygun proje maliyeti
(11+12)

Blitce icerisinde ilk alti gider kaleminin toplami
proje faaliyetleri ile ilgili olan “dogrudan uygun
maliyetleri” ifade eder.

Yedek akge, proje terminolojisine kelime olarak
yanlis cevrilmis bir terim olarak girmis ve bu sekil-
de de kullanilmaktadir. Yedek akce kelime anlami
itibariyla ihtiyathlik ilkesi geregi ayrilan ve beklen-
meyen durumlar icin kullanilmasi beklenen rezerv
kaynak/paray ifade etmektedir. Sirketler muhase-
besi ve genel muhasebe icin kullanilan bu kavramin
proje acisindan cok dogru bir kullanim oldugunu
diisinmemekle birlikte bu beklenmeyen veya 6n-
ceden tahmin edilemeyen giderler icin ayrilan tuta-
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ri ifade etmektedir. Bu tutar genel olarak dogrudan
uygun maliyetlerin % 5-7 si arasinda degismektedir.
idari maliyetler, ‘dogrudan uygun maliyetlerin bel-
li bir oraninda, projenin yonetimine iliskin genel
maliyetler” olarak tanimlanabilir. Bu giderler genel
olarak dogrudan uygun maliyetlerin % 7'si oranin-
da uygulanir. Fakat uygulama destek saglayan ku-
rulusun amacina bagli olarak % 10a kadar cikabilir.
Bu tir giderlerin proje faaliyetleri icin ilk 6 bitce
kaleminde ongorilen herhangi bir bltce kalemi
altinda bitcelenmemis olmasi gerekmektedir.

Vergiler: Proje faaliyetleri kapsaminda yapilan mal
ve hizmetalimlarinda projelere fon saglayan kurulu-
sun (Avrupa Birligi gibi) destek sagladigi hitkiimetle
yaptigianlasmalar veya 6zel kanunlarla bazi vergile-
ri (KDV, Ozel Tiiketim Vergisi vb.) vergiden muaf tu-
tabilmektedir. Bunedenle genellikle bu alimlar vergi

o6demeksizin yapilir. Bu nedenle vergi 6demeleri ve
ozellikle de KDV genel uygulama olarak proje faali-
yetleriicerisinde belirtilen maliyetlere dahil edilmez.

Asagidaki sartlar disinda katma deger vergisi uy-
gun olmayan maliyet olarak degerlendirilecektir;

o Katma deger vergileri hicbir sekilde geri
alinamiyorsa,

o Nihai faydalanic tarafindan yiklenildigi kesin
olan durumlarda ve

o Proje basvurusunda agik sekilde belirtilmis ise...

Blitcede, faaliyet plani sonucunda belirlenen gir-
dilerin miktari (insan kaynagi, makine ekipman,
seyahat giderleri, kitap, rapor, vb.) ve birim fiyati
tzerinden yapilan hesaplama ilgili bitce kalemi
altina yerlestirilir.

Miktar € Toplam %

1. Bagvuranin mali katkisi

2. Basvuruda talep edilen AK katkisi

3. Diger lye (lkeler ve Avrupa kurumlarinin katkisi

4. Diger kuruluslarin katkilari

sim Sartlar

5. TOPLAM KATKILAR (1+2+3+4)

6. Projeden elde edilecek dogrudan gelirler (-)

GENELTOPLAM (5-6)

Tablo 10: Avrupa Birligi Finansman Kaynaklar: Formati



Blitceler hazirlanirken her bir biitce kalemine iliskin
olarak Ek-4'de verilen “faaliyet biitcesi gerekcelen-
dirme tablosu’nun hazirlanmasi gerekmektedir.
Bu tablonun hazirlanmasindaki temel amac bt
cede proje faaliyetlerine iliskin 6ngoriilen gider-
leirn yukariki boliimlerde ifade ettigimiz uygun
giderler tanimina gore yapilip yapilmadigini deger-
lendirmek ve yine éngorilen giderlerin faaliyetler
acisindan biitce/maliyet etkinligi prensipleri iceri-
sinde olup olmadigini degerlendirmektir.

Ek-5 ve Ek-6 da 6rnek bir faaliyet blitcesi gerekce-
lendirme ve buna uygun olarak olusturulmus faa-
liyet biitcesi verilmektedir.

Verdigimiz drneklerde oldugu gibi projelere destek
saglayan kuruluslarin standart bir biitce formati
kullanmasinin nedeni; proje tekliflerinin objektif
olarak ve belirli kisitlar altinda degerlendirilmesini
ve eger kabul edilirse uygulama sézlesme sartlari-
na ve blitce kalemlerine gore harcamalarin izleme-
sini yapabilmektir.

Proje biitcesi, proje amacina ulasmak lizere tasar-
lanan faaliyetler icin kullanilacak kaynaklari plan-
layan biraractir. Buradaki en biiytk zorluk, hazirlk
stirecinde gereken calismalarin yapiimadigi, stra-
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tejisi ve dolayisiyla faaliyetleri net olmayan proje-
ler icin bitce hazirlamaktir. Bu tiir proje blitceleri
genellikle gereginden bliyik, sismis, tutarsiz, proje
faaliyetleriile iliskisi olmayan biitcelerdir.

Blitcenin hazirlanmasi baska bir soruyu beraberin-
de getirmektedir. Proje biitcesi nasil finanse edi-
lecektir? Kimler ne kadar katki saglayacaktir?” Bu
sorularin cevabini projeye iliskin finansman kay-
naklarini asagida verilen 6rnekde gorebiliriz:

Avrupa Birligi, hazirlanan proje bitcesine paralel
olarak finansman kaynak planinin da proje énerisi
ekinde sunulmasini talep etmektedir. AB finans-
man kaynak plani asagidaki yapidadir.

Kaynak planindan amaclanan, projenin beklenen
finansman kaynaklarinin timind bir arada gor-
mektir. Tablodan da gorildigt gibi, AB katkisi,
proje hazirlayan kurulusun kendi katkisi ve varsa
diger kuruluslarin katkilarinin tamami belirtilmeli-
dir. Tabloda, genellikle goz ardi edilen fakat proje
icerisinde 6nemli bir kaynak olarak distntlebile-
cek kalemlerden birisi de, proje uygulanirken elde
edilecek proje gelirlerdir. Ornegin, bir proje kapsa-
minda yapilan mesleki egitim faaliyetlerinde elde
edilen (rinlerin satiimasi ile saglanacak gelirler,
proje icerisinde daha sonra yapilacak faaliyetlerin
finansmaninda bir kaynak olarak kullanilabilir.
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1.0n Degerlendirme

Proje donglistinde finansmandan onceki son asa-
ma tasarlanan projenin stirdtrtlebilirlik agisindan
degerlendirilmesidir. Bir proje agisindan stirdiri-
lebilirlik, projeye verilen destegin sona ermesinden
sonra, projenin ayni faydalari (iretmeye devam et-
mesini ifade etmektedir. Stirdardlebilirligin 6nem-
li bir kriter olarak 6n plana c¢ikmasi, kaynaklarin
verimli kullanilmasi ve projenin ¢ikis noktasi olan
sorunun sadece kendisinin degil nedenlerinin de
ortadan kaldiriimasi ilkesine dayanmaktadir.

Bir projenin mevcut duruma gore saglayacagi
olumlu gelisme, yani degisim sadece proje sliresi
ile sinirl kalir ve strdirdlebilirlik saglanamazsa,
muhtemelen proje bitiminde ya da bir iki yil son-
rasinda ayni bolgede ayni sorunlar tekrar ortaya
cikacaktir. Boyle bir durum, projeyi hazirlayan ve
uygulayan kurulusu, projeye destek veren kuru-
luslari ve projenin hedef gruplari agisindan basari
olarak nitelendirilemez. Kaynak saglayan kurulus
ayni sorunun ¢oztimi icin tekrar fon talebiyle kars|
karsiya kalabilir. Diger taraftan, hedef gruplar ve
yerel otoriteler projeyi ve amaglarini tam olarak
kavrayamadigi icin projeyi sahiplenmeyebilir.

Peki, strdirilebilirlik projeler agisindan nasil sag-
lanabilir ve bunun icin hangi faktorlerin bir araya
gelmesi gerekmektedir? Baska bir deyisle, bir pro-
jenin strdardlebilir bir proje olup olmadigi nasil ve
hangi kriterler kullanilarak degerlendirilmelidir? Bir
proje acgisindan strdurilebilirlik asagidaki faktor-
ler kullanilarak degerlendirilir.

1. Faydalananlarin projeyi sahiplenmesi: Proje he-
def kitlesi, yani projefaydalanacilarinin projenin
caen basindan itibaren calismalara katiimlari da
onemlidir. Boylece, fon saglayan kurulusun finans-

man destegi sona erdikten sonra, faydalananlarin
projeyi sahiplenmesi durumunda projenin stird-
riilebilir olmasi miimkin olabilecektir.

2. Politik destek: Proje hedeflerine ve cografi kap-
samina gore yerel ve gerekirse ulusal dizeydeki
otoritelerin projeye ve uygulanmasina verecegi
destegi ifade etmektedir. Projenin temel paydas-
larindan olan yerel otoritelerin projenin tasarimi
asamasindan itibaren proje sirecine dahil olma-
si gerekmektedir. Politik destek, yerel yonetimin
verecegi bir destek olabilecegi gibi, gerekirse bir
muhtarin verecegi destek seklinde de algilanabilir.
Yerel otoritelerin verecegi destek ayni zamanda
projenin uygulamasi esnasinda ortaya cikabilecek
sorunlarin ¢oztimiinde de énemli bir faktor olarak
on plana cikar. Daha da 6nemlisi, projenin strdirii-
lebilirliginde proje sirasinda olusturulan kurumsal
yapinin devami anlaminda énemli bir unsur olarak
da degerlendirilebilir.

3. Uygun teknoloji: Projede kullanilan teknolojilerin
yerel kosullara uygunlugu, uzun vadede uygulanip
uygulanmayacagi, bunlarin ozellikle proje sonra-
sinda uygun maliyetlerle proje icin kullanilip kulla-
nilamayacagi cevap aranmasi gereken sorulardir.

4. Sosyo-kultirel konular. Projenin, yerel sosyo-kiil-
turel norm ve davranislari nasil dikkate alacagi ve
projeden faydalanan tim gruplarin uygulama st-
reci ve sonrasinda, projenin hizmet ve faydalarina
yeterli erisimlerini nasil saglayacagidir.

5. Cinsiyet esitligi: Projenin kadin ve erkeklerin 6z-
glin ihtiyac ve ilgi konularini nasil dikkate alacag
ve uzun vadede cinsiyet esitsizliklerini azaltmaya
katkida bulunmakla beraber, kadin ve erkeklerin,
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hizmetler ve altyapiya strdurtlebilir ve adil bir
sekilde erisimlerinin ne sekilde temin edilecegidir.

6. Cevrenin korunmasi: Projenin cevreyi koruma
veya cevreye zarar verme boyutudur. Projenin
cevreye iliskin olumsuz etkileri varsa bunlarin na-
sil yonetilecegi 6zellikle degerlendirilmelidir.

7. Kurumsal ve yonetimsel kapasite: Uygulayici
kuruluslarin/kurumlarin projeyi strdirmeleri ko-
nusundaki kapasiteleri ve taahhtitleri projenin stir-
ddrlebilirligi acisindan en 6nemli kriterlerden biri-
dir. Fon saglayan kuruluslar, kurumsal kapasitenin
hem proje uygulama hem de proje sonrasinda
devamini saglayabilmek icin ideal olan ortaklik
seklinde sunulan projelere 6ncelik vermektedir-
ler. Boylece, uygulama esnasinda projenin yone-
timsel sorunlar nedeniyle durmasi 6nlenmekt,
ama bunun da 6tesinde proje sonrasinda yarati-
lan faydanin belli bir kurumsal yapi altinda de-
vamlilgi saglanabilmektedir.

8. Finansal ve ekonomik uygulanabilirlik: Secilen
stratejinin finansal ve ekonomik acidan uygulana-
bilirligi icin kullanilan bir kriterdir. Bir projenin uy-
gulanmasi icin katlanilan maliyetle yarattigi gelir
arasindaki fark, yani getiri finansal stirdiirdilebilirlik
acisindan 6nemlidir. Projenin tlriine bagl olarak,
sektorel ihtiyaclarin da ekonomik gerceklere uy-
gun olmasi da gerekmektedir. Projenin artan bir
sekilde ortaya cikan faydalarinin maliyetine agir
basmasi ve projenin uzun émurl uygulanabilir bir
yatirim olarak kabul edilmesi gerekmektedir.

On degerlendirme asamasinda, tasarlanan proje
tim bu faktorlerle birlikte gézden gecirilir ve ge-
rek duyulursa projeye ek faaliyetler ve sonuclar
eklenerek projenin hazirlik asamasi tamamlanir.
Bu asamadan sonra proje Onerisinin, projeye des-
tek veren kurulusun istedigi formatta yazilmasi
ile proje yazili bir éneri haline dontstaraldr.

2. Proje Onerisinin Yazilmasi

Yukarida belirttigimiz gibi, projenin 6n degerlen-
dirmesinin tamamlanmasi ile birlikte projenin
yazili bir éneri haline getirilmesi gerekmektedir.
Proje Onerisinin yazilmasi projeyi hazirlayan kuru-
luslaragisindan en sorunlu boltimlerden biri olarak
gorilmektedir. Aslinda, bu noktaya kadar proje
hazirlik stirecine konu olan analiz ve planlama ca-
lismalarinin gereken detayda yapilmasi proje 6ne-
risinin yazilmasini kolaylastiracaktir.

Proje hazirlanirken yapilan temel hata, projenin
paydaslardan bagimsiz olarak hazirlanmasidir.
Boyle bir yaklasim, projeyi hem uygulama hem de
devaminda 6nemli sorunlarla ylz ylize birakacak
ve muhtemelen proje sahipsiz bir yapiya blirine-
rek uygulanabilir olmaktan cikacaktir.

Projenin yazili bir metne dénusturiilmesi, fon sag-
layan kuruluslarin proje degerlendirmelerini sadece



ve sadece yazili proje Onerileri kullanarak belirli kri-
terlere gore yapmalarina olanak saglamak icindir.

Proje yaziminda yapilan genel hatalar, genellikle
cok fazla 6nemli olmadigi distintlen basit, fakat
projenin kabulli icin bir o kadar énemli faktorler-
dir. Proje yaziminda yapilan bu hatalar genellikle
asagidaki sekillerde ortaya cikmaktadir:

 Proje Onerisinde kullaniimasi istenen proje bas-
vuru formunda degisiklikler yapmak (eklemeler/
cikarmalan),

e Proje basvuru formunda yazilan béltmle ilgili
olmayan bilgiler vermek,

o Cereksiz bilgiler vermek,

o Bolgeye ve tespit edilen soruna 6zel istatistikler
kullanmamak,

» Projenin gerekcelerini aciklayamamak,

» Projenin bolgesel ézelliklerine, sorunun nitelikle-
rine ve hedef gruplarin yapisina 6zel tanimlama-
lar yerine genel ifadelerile aciklamalar yapmak,

 Proje hedeflerini yeterli diizeyde agiklamamak,
o Hedef gruplari iyi tanimlamamak,
« Proje hedeflerini 6lctilebilir sekilde ifade etmemek,

 Proje hedeflerinin proje teklif cagrisinin 6ncelik-
lerine uygun olmamasi ya da bunun iyi agiklan-
mamas,

 Faaliyetleri yeterince tanimlamamak,

o Proje ile ilgili olmayan faaliyetleri projeye dahil
etmek,

 Faaliyetlerde yerel sartlari dikkate alan metodo-
lojileri kullanmamak,

 Blitceye uygun olmayan giderleri dahil etmek,
o Blitceyi gercekei sekilde diizenlememek,

e Projenin nasil stirdirilebilir olacagini gereken/
istenen detayda aciklamamak,

o Uygulayicl kurulus ve/veya ortaklari hakkinda
yeterli bilgileri vermemek,

o istenilen destekleyici belgeleri sunmamaktir.
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Sayilan énemli hatalar ya da eksikliklerin yani sira
belirgin diger bir yanlislk da hazirlanan proje he-
deflerinin fon saglayan kuruluslarin dnceliklerine
uygun olmamasidir. Bircok kurulusun degerlendir-
mede temel aldigi kriterlerden ilki olan “uygunluk”
kriteri, sunulan proje teklifinin ve fon kurulusunun
onceliklerinin hangi olctilerde eslesdiginin de-
gerlendirilmesine dayanir. Hazirlanan projenin ne
kadar 6nemli hedefleri olursa olsun, ne kadar iyi
hazirlanmis olursa olsun, eger proje fon saglayan
kurulusun onceliklerine uygun degilse diger kriter-
ler acisindan degerlendirmeye gerek kalmaksizin
proje reddedilir. Ornegin, sektdrel dncelikleri iceri-
sinde genclerin egitimi olan bir proje teklif cagrisi-
na, cevresel konularla ilgili bir proje sunmak, pro-
jenin teklif cagrisinin oncelikleri ile uyusmadigiicin
hemen reddedilecektir.

Diger 6nemli sorunlardan biri de proje gerekcele-
rinin ve buna bagli olarak proje hedeflerinin yeter-
siz ifade edilmesidir. Paydaslarla birlikte yapilan
analiz sonuclar ve ikincil kaynaklardan elde edilen
bilgiler, proje gerekcesi yazarken mutlaka kullanil-
malidir. Projenin cikis noktasi olan ihtiyacla birlik-
te, proje fikrini doguran sebepleri, neden-sonug
iliskileri ile aciklamak ve aciklarken de genel ifa-
deler kullanmaktan kacinmak cok énemlidir. Ayri-
ca, analiz stirecinin sonuglari ve yapilan hazirliklar
hakkinda bilgiler vermek faydalidir.

Proje 6nerisi teslim edilmeden 6nce mutlaka, proje
degerlendirme kriterleri kullanilarak 6n bir deger-
lendirmeye tabi tutulmalidir. Bu degerlendirme,
projeyi hazirlayan grubun kendisi tarafindan yapi-
labilecegi gibi, dis bir grup tarafindan da yapilabilir.
Boylece, hazirlanan proje teklifinde gbzden kaciri-
lan hususlar yakalanarak, eklemeler ya da cikar-
malar yapilabilir. Ornek olmasi acisindan asagida,
AB'nin teklif cagrilarinda kullandigi proje formati-
nin ana basliklari ve kisa aciklamalarr verilmistir.
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Tablo 11: Avrupa Birligi Proje Bagvuru Formu

1. Tanim
1.1. Projenin ismi: Projenin 6zelliklerini ve amaglarini yansitacak isim.
1.2. Proje alani (iilke, bolge, kent): Proje faaliyetlerinin nerede gerceklestirilecegi.

1.3. Finansman kurulusundan talep edilen fon miktari ve toplam icindeki orani: Proje biitgesi
hazirlandiktan sonra ortaya ¢ikan toplam biitce tizerinden istenen hibe miktari ve bunun
toplam biitgeye orani.

1.4. Projenin dzeti:
a. Projenin amaci
b. Projenin hedef gruplari
c. Projenin temel faaliyetleri

1.5. Projenin hedefleri: Mevcut durum analizinin sonuglar Gzerinden secilmis strateji kapsa-
minda, projenin katkida bulunmasi distiniilen genel hedefi ve projenin 6zel amacinin yazil
olarak ifade edilmesi.

1.6. Projenin gerekceleri (asagidaki alt basliklar diizeyinde tanimlama)
a) Mevcut durum, ihtiyaglar ve kisithliklar: Meveut durum analizinde elde edilen sonuglar. Bu
sorunlar, ikincil kaynaklarla (istatistikler, raporlar, anketler vb.) desteklenmelidir.
b) Dogrudan ve dolayli yararlanicilarin tahmini sayisiile birlikte hedef gruplarin listesi: Mev-
cut durum, sorun analizi ve paydaslar analizi sonuclarindan elde edilen ve projenin hedef
gruplarinin tanimlanarak yaklasik sayisinin her bir hedef grup icin yazilmasi.
o) Hedef gruplarin ve etkinliklerin seciminin nedenleri: Paydaslar analizi sonuglari.
d) Projenin hedef gruplar acisindan uygunlugu: Paydaglar analizi ve strateji analizi: hedef
gruplarin (birincil paydaslar) hangiihtiyaclarina nasil yanit verecek.
e) Projenin programlarin hedeflerine uygunlugu: Teklif cagrisinin genel hedefleri ile proje
hedeflerinin eslestirilmesi.
f) Projenin programin 6nceliklerine uygunlugu: Teklif cagrisinin éncelikleriile proje
hedeflerinin eslestirilmesi.

1.7. Faaliyetlerin detayli tanimlanmasi: Projenin amacina ulasmasina katkida bulunacak so-
nuglari ortaya cikaracak giktilar bazinda planlanan faaliyetlerin ayrintili tanimlanmasi.

1.8. Yontem
a) Faaliyetlerin uygulama yontemi: Onerilen faaliyetlerin hangi yontemler kullanilarak ger-
ceklestirileceginin anlatimi.
b) Onerilen yontemin gerekeeleri: Faaliyetler icin uygulanan yontemlerin neden secildiginin
yazilmasi. Nedenler, projenin teknik 6zelliginden, paydaslarin sosyo-kiiltiirel 6zelliklerin
den vb. nedenlerden dolayi secilmis olabilir.
0) Proje, daha dnce yapilmis olan projelere ya da etkinliklere nasil katkida bulunacak: Mevcut
durum analizinde gozden gecirilmis ve degerlendirilmis olmasi gerekir.
d) Ic degerlendirme prosediirleri: Proje basladiginda éngériilmiis olan somut hedeflere ula-
silip ulasilmadiginin hangi zaman dilimleri icerisinde izlenecegi, bu zaman dilimleriicerisinde
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hangi gostergelerin takip edilecegi, bunlarailiskin nasil bir dogrulama kaynagi kullanilacagi
ve izlemeyi kimin yapacagi konularinin acik bir bicimde yazilmasi (Dogrulanabilir Gosterge-
ler ve Dogrulama Kaynaklarindan cikarilacak).

e) Katilim dizeyleri ve diger kuruluslarin (ortaklarin ya da digerlerinin) projedeki etkinligi:
Paydaslar analizi ve faaliyet planlamasi sonuglari.

f) Proje ortaklarinin rollerinin gerekgesi: Paydaslar analizinin ve varsayimlarin sonuglari.

g) Uygulama icin 6nerilen proje ekibi ve gérev tanimlari: Projenin amacina ulasmasi igin
planlanan faaliyetlerin hayata gecirilmesinde, projede hangi 6zelliklere ve sorumluluklara
sahip kag kisinin gorev alacaginin gruplara gore belirtilmesi.

1.9. Faaliyet plani ve siire: Toplam proje siiresi, proje faaliyetlerinin toplam siiresi, izleme ve
degerlendirme siireleri ve proje koordinasyon ekibinin hazirlanmasi siirelerinin toplami.
Faaliyet tablosu, hazirlik ve uygulama siireleri ile kimin tarafindan yapilacagi belirlenmis
faaliyetlerini birbiriyle iliskili bir bicimde bir zaman cizelgesi icine yerlestirilmesi.

2. Beklenen Sonuglar

2.1. Hedef gruplar iizerinde beklenen etki
a) Proje hedef gruplarin durumunu nasil iyilestirecek: Paydaslar, hedef ve strateji analizle-
rinin sonuglari.
b) Proje hedef gruplarin ya da ortaklarin yonetsel ve teknik kapasitelerini nasil iyilestirecek:
Paydaslar, hedef ve strateji analizlerinin sonuglari

2.2.Yayinlarve diger proje iiriinleri: Proje faaliyetleri icinde tiretilecek olan yayinlarin niteligi ve
niceligi (miktari), ciktilara iliskin dogrulanabilir gostergeler.

2.3.Projenin cogaltici etkileri: Proje sonuglarinin tekrarlanmasi ve genisletilmesi olanaklarinin
tanimlanmasi.

2.4.Siirdiriilebilirlik:
a) Finansal strdurtlebilirlik
b) Kurumsal stirdtrilebilirlik
¢) Politika diizeyinde siirdiiriilebilirlik

3. Biitce: Toplam biitce, kurumsal katilimlar ve istenen hibe miktari (ayrintil biitcenin hazirlan-
masindan sonra elde edilir).

Il. Kurumsal Ozellikler: Proje basvurusunda bulunan kurumun statiisii, faaliyetleri, geliri ve
gideri, insan kaynaklari, daha dnce gerceklestirdigi projeler (tiiziigii, finansal tablolari, faaliyet
raporu ek olarak verilmelidir). Onerilen ortak kurulus var ise bunlara iliskin bilgilerin basvuruda
istenilen sunulmasi.

Proje Basvuru Formu Ekleri:

Mantiksal Cerceve Matrisi: Sorun, paydaslar, hedef ve strateji analizlerinden sonra, planlama
asamasinda hazirlanmis olan proje kapsami, gostergeler, dogrulanabilir kaynaklar ve varsayim
ile onkosullari iceren matris.

Biitce (Excel dosyasi): Ongoriilen siire icinde proje teknik ve idari personeli, degerlendirme ve
faaliyetlerin hayata gecirilmesi icin gerekli olan tiim insan ve fiziki kaynaklarin harekete gegiril-
mesi icin maliyetlerin ayrintili bir bicimde sunulmasi.
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3. Proje Onerisinin Yaziminda

Oncelikli Basliklar

AB hibe basvuru formunda oldugu gibi her kurulu-
sun proje teklifinde kullandigi ve gelistirdigi proje
basvuru formlari vardir. Fon saglayan kuruluslarin
proje basvuru formlarindaki temel amac aynidir:
projeleri hizli ve objektif olarak degerlendirerek,
belirlenen genel hedeflere en cok katkida buluna-
cak projeleri segmek.

Bircok kurulusun proje teklif basvuru formunda
farkliliklar var gibi goziikse de istenen bilgiler te-
melde 3 ana konuda toplanir:

o Proje hedeflerinin ve gerekcelerinin ortaya
konulmasi,

 Proje faaliyetlerinin detaylandiriimasi ve uygu-
lama yontemleri,

 Projelerin stirdrtlebilirligi.

Proje yazilirken gz ardi edilen en énemli unsur
boltimler arasindaki mantiksal baglantilarin ku-
rulmamasidir. Ornegin, yukaridaki AB basvuru for-
munda “1.6. Projenin Gerekgeleri” bolimi ve “2.
Beklenen Sonugclar” arasinda celiskilerin olmasi,
projeyi degerlendirenler acisindan cesitli sorulari
da beraberinde getirecektir. Clinkit genel olarak
her iki boliimde istenen bilgilerin birbirini des-
tekler nitelikte olmasi gerekmektedir. Bu ve buna
benzer noktalar, hibe icin basvurulan kurulusun
hazirlanmasini istedigi basvuru formunda detayls
olarak incelenmeli ve bolumler arasindaki iliskiler
dogru kurulmalidir.

3.1. Proje Hedeflerinin Yazilmasi

Proje hedef ve gerekcelerinin nasil tanimlandigi,
projenin sunuldugu teklif cagrisinin genel hedefi

ve oncelikleri ile baglantisinin kurulmasi agisindan
onemlidir. Hazirlanan proje teklifi ile hibe teklif
cagrisinin genel hedefleri ve oncelikleri arasinda
uygunluk ya da ilgililik olarak tanimlanan baglan-
tilarin kurulmasi gerekmektedir.

Proje teklifi yazilirken, mantiksal cerceve matrisi
hem kaliteyi artirmak hem de yazimi kolaylastir-
mak acisindan fonksiyonel bir arag olarak kullani-
labilir. Clink(i daha énceki boltimlerde de belirttigi-
miz gibi, MCM; projenin “kim icin”, “neyi”, “nerede”,
“nasil” ve “ne kadar” geceklestirecegini, projenin dis-
sal faktorlerinin ne oldugunu ortaya koyan ozet bir
resimdir. Proje yazilirken MCM'yi temel olarak alip,
buna analiz stirecinde elde edilen bilgiler eklendi-
ginde proje yazimi daha rahat bir sekle dontisebilir.

Proje hedef seviyeleri, MCM'de projenin kapsami
olarak belirtilen sttundur. MCM’nin bu kismi, fa-
aliyetlerden baslamak kaydiyla, projenin hedef
seviyelerine uygun olarak beklenen sonuclarini,
(6zel) amacini ve katkida bulunacagr genel hedefi
ozetlemektedir. Basvuru formlarinda aksi belirtil-
medigi siirece sorulan oncelikli hedef seviyesi pro-
je ozel amacidir. Hedefler ifade edilirken zaman
zaman bu hedeflerin olctlebilir olarak ifade edil-
mesi istenmektedir. Boyle bir durumda yapilmasi
gereken hedeflerin ilgili gbstergelerle birlestirilerek
yazilmasidir. Hatirlanacagi gibi bebek ve cocuk or-
negimizde proje 6zel amaci “bebek ve cocuklarda
gorilen enfeksiyon oranlarinin azaltilmasr’dir. Bu
gosterge olcllebilir olarak asagidaki sekilde “proje
6zel amacr” olarak yazilabilir:

e 200X sonunda hastane ve saglik ocagina en-

feksiyon hastaliklart basvuru oraninin %50den
% 107a dislrilmesi”



Diger taraftan basvuru formlarinda yazilmasi iste-
nilen diger hedef seviyesi projenin genel hedefidir.
Proje genel hedefiyazilirken dikkat edilmesi gereken
en énemli husus, proje genel hedefi ve proje amaci
arasindaki iliskinin kurulmasidir. Proje amacinda
oldugu gibi, hedeflerin olcllebilir halde yazilma-
masl durumunda proje genel hedefine ulasmanin
mimkin olmadigi unutulmamaldir. Projenin tiir(i-
ne bagli olarak genel hedef proje sonrasinda ortaya
cikacak uzun dénemli faydalari ifade ettigi icin, bu
faydalar projeden bir, iki, ¢ yil veya daha uzun bir
donemde ortaya cikabilir. Yani, uzun donemli etki
proje sonunda hemen ulasilabilir bir hedef degildir.
Bu nedenle uzun dénemde beklenen etki ne zaman
ortaya cikacaksa o sekilde ifade edilmelidir.

Proje hedeflerini yazmanin diger bir amaci da des-
tek verecek kurulusun genel hedefleri ve oncelikleri
ile proje hedefleri arasindaki uygunlugu géstermek-
tir. Bu nedenle yukarida bahsettigimiz proje amaci
ve proje genel hedefi ile teklif cagrisinin hedefleri ve
onceliklerinin nasil ve neden iliskili oldugu, progra-
min genel hedeflerine ve 6nceliklerine nasil hizmet
edecegi acik ve net ifadelerle belirtilmelidir.

3.2. Proje Gerekgelerinin Yazilmasi

Proje basvuru formlarinda proje gerekcelerinin ya-
zilmasinin temel amaci proje fikrini ortaya cikaran
ihtiyacin ne oldugunu belirlemektir. Dolayisiyla,
proje gerekceleriyazilirken 6zellikle mevcut durum
analizinden elde edilen sonuclarin bu boliime iste-
nilen sekilde aktarilmasi cok 6nemlidir. Gerekceler
yazilirken, sorun agacindaki neden-sonucg iliskileri
dogru ifadelerle yazilmali ve bu ifadeler sorunun
yasandigl bolgeye iliskin ozel istatistikler, raporlar
ve varsa anket sonuclari ile desteklenmelidir. Bol-
genin durumunu daha da net olarak yansitmak
icin baska bolgelerin ve hatta Ulkelerin degerleri
karsilastirma yapmak amaciyla kullanilabilir. Bura-
da dikkat edilmesi gereken husus bu bilgilere yer
verilirken cok fazla detayli olmasi genel fikirden
uzaklasmaya neden olabilme riskidir. Ayni duru-
ma, paydaslardan elde ettigimiz sonuclar yazar-
ken de dikkat etmeliyiz.
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Ayrica, projenin gerekceleri yazilirken unutulmama-
si gereken en dnemli konu, genel ifadelerden kacl-
nilmasidir. Projenin cikis noktasi olan sorunlar, genel
sorunlar degil, bolgeye has sorunlardir. Genel ifade-
ler, projenin gerekli analizleri yapilmamis ve sadece
ikincil kaynaklar kullanilarak hazirlanmis bir proje”
gibi algilanmasina neden olabilir. Tiim bu faktorler
isiginda projenin gerekceleri yazilirken yapilmasi ge-
reken; sorulan sorulara analiz stirecindeki sonuglari
istenilen detayda aktararak cevap vermektir.

Hedef gruplar acisindan proje gerekceleri yazilir-
ken, oncelikle paydas analizi sonuclarindan hare-
ketle projenin hedef gruplari, dogrudan ve dolayli
faydalanicilar ayri olarak tanimlanmalidir. Daha
sonra hedef gruplarin kimler oldugu ve projeden
ne sekilde faydalanacaklari aciklanmalidir. Deva-
minda, hedef gruplarin sayilari verilmelidir.

Dogrudan faydalanicilar, projenin beklenen sonug
larina ve/veya proje amaclarina ulasilmasi ile etkile-
necek, yani durumunda degisiklik olacak grup ya da
varliklar olmalidir. Ote yandan, dolayli faydalanici-
lar, proje fikrinin ¢ikis noktasi olmayan ama proje-
nin faydalarindan bir sekilde etkilenecek gruplari
ya da varliklarr ifade ettigi icin, ancak proje ama-
cina ulasildiginda projeden bir yarar saglayacak
olanlardir. Bu nedenle hedef seviyeleri dlizeyinde
faaliyetlerin etkisinin dogrudan faydalanicilarla
ilgili olmasi gerekmektedir. Bu anlamda, MCMde
beklenen sonuclar dizeyinde belirledigimiz gos-
tergeler genellikle projenin dogrudan faydala-
nicilarina yonelik olmalidir. Proje amaci ve genel
hedef diizeyinde belirlenmis olan gostergeler ise
hem dogrudan hem de dolayl faydalanicilarla ilgili
olabilir. MCM'si hazirlanmis olan bir projede hedef
gruplarin sayilar dogrudan MCMnin gostergeler
stitunundan elde edilebilir.

3.3. Faaliyetlerin Detaylandiriimasi ve
Uygulama Yontemlerinin Yazilmasi

Projenin faaliyetlerinin detaylandiriimasi ikinci
boliimde detaylari ile aciklanmistir. Bu noktada
6nemli olan konu faaliyet detaylandirilmasi ve faa-
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liyet planlamasinin birbirinden ayrilmasi geregidir.
Yukarida verdigimiz AB proje basvuru formunda
“1.7. Faaliyetlerin Detayli Tanimlanmasi” bolimiu
proje faaliyetlerinin ciktilari ile detaylandiriimasi-
niisterken, “1.9. Faaliyet Plani ve Stire” bolimiinde
faaliyetlerin detayindan ote, ana ve/veya alt faali-
yetler dlizeyindeki1.7. bolimiinde detaylandiriimis
olan faaliyetlerin zaman planlanmasinin yapilmasi
amaclanmaktadir. Faaliyet planlamasi ve faaliyet
detaylandiriimasi yapilirken goz ardi edilmemesi
gereken konu, iki bolimdeki faaliyetler arasinda
farklihk olmamasi gerektigidir. Boyle bir farklilik
olmasi projeyi degerlendiren uzmanlara proje ko-
nusunda yanls fikirler verebilir.

Proje faaliyetlerinin uygulama yontemleri (me-
todolojisi) proje yazimi esnasinda en cok sorunla
karsilasilan bolimlerden birisidir. Bu boliimde ya-
pilan temel hata; proje faaliyetlerinin farklr ifade-
lerle “uygulama yontemleri” olarak yeniden yazil-
masidir. Yontem, herhangi bir faaliyeti uygulama
seklidir. Faaliyetin uygulama sekli, projenin teknik
gerekliliklerine, yoresine, kapsamina ve sosyo-kl-
turel konulara bagli olarak degiskenlik gosterir.
Daha oncede belirttigimiz gibi, faaliyet detaylan-
dirmasi ve planlamasi uzman katilimi olmadan ya-
pilmaz. Faaliyetlerle ilgili uygulama yontemlerinin
tamami cesitli gerekcelere dayandirilarak secilir.
Bu secim uzmanlar ve proje ekibi tarafindan mev-
cut durum analizinde elde edilen sonuclarin deger-
lendirilmesi ile yapilr.

Fon saglayan kuruluslar, proje konusundaki belirt-
tigimiz bu faktorler kapsaminda faaliyetlerle ilgili
yontemlerin tamamini ve bunlarin gerekcelerini
bilmek isterler. Bunun sebebi, mevcut durum ana-
lizinde elde edilen sonuclar kapsaminda; projenin
teknik ozelliklerinden, mevcut yerel kosullardan,
kapsamindan ve paydaslarin proje konusundaki
destekleri ve direnislerine kadar proje ici ve disl
faktorleri goz online alarak faaliyetlerin uygulanip
uygulanmayacagini, tekrarlanma ozelligi ve yeni-
likci yaklasimlarini gérme istekleridir.

Yenilikci yaklasim; projedeki olasi tim ic ve dis
faktorleri dikkate alarak mevcut uygulamalardan

farkli olarak getirilecek coziimler ile hem projenin
uygulama stresindeki basarisini ama bundan da
ote projenin strddrlebilirligini saglamak icin ge-
rekli olan unsurdur.

Projenin dissal faktorleri olarak nitelendirdigimiz
risklerin dikkate alinarak planlandigi ve buna uygun
onleyici yontemlerin uygulanadigr faaliyetler 6zel-
likle paydaslar acisindan sosyo-kiiltirel 6zelliklerin
on plana ciktig projelerde cok biliyitk 6nem arz et-
mektedir. Bu nedenle proje kapsaminda uygula-
nacak faaliyetlerde kullanilacak yéntem seciminde
mevcut durum analizinde elde edilen sonuclar dik-
kate alinmalidir. Paydaslarin projeye olan yaklasim-
lari, projede uygulanacak faaliyetlere katilimlarini
ya da direnislerini belirleyen en énemli unsurdur.
Proje faaliyetlerinin beklenen tim bu direnisleri
uzlasma ile birlikte aktif katilimciliga dénustiirecek
sekilde diizenlenmesi gerekmektedir. Projenin yon-
temleri aciklanirken bu katilimciligin nasil isbirligine
déniistiirilldiagii aciklanmalidir. isbirligi, ydntemle-
rinizi aciklarken en iyi sekilde gosterilmelidir.

3.4. Siirdiiriilebilirligin Yazilmasi

Surdrdlebilirlik, projelere destek saglayan kuru-
luslarin ozellikle Gizerinde durdugu temel konu-
lardan biridir. On degerlendirme bdlimiinde siir-
durdlebilirlik icin siraladigimiz faktérlerin tamami
fon saglayan kuruluslar acisindan da gecerlidir.
Zira yapilan degerlendirme ve sirdirilebilirlik
faktorleri tim kuruluslar icin aynidir. Fakat sira-
ladigimiz bu faktorler icerisinde projeye destek
veren kuruluslarin ozellikle ¢ unsuru 6n plana
aldigr gorilmektedir:

e Finansal stirdurdlebilirlik
o Kurumsal strdtrtlebilirlik

Politik stirdtrtlebilirlik

Finansal siirdiirtilebilirlik, kisaca projenin bitimin-
de proje amacinin planlandigi sekilde nasil stirdi-
rilebilir kilinacaginin finansal acidan aciklanmasin-
danibarettir. Clinkl temel olarak proje kapsaminda
yapilacak faaliyetlerin ve ozellikle devam eden ek
isletme faaliyetlerine iliskin finansman ihtiyacinin



hangi finansal kaynaklarile devam edeceginin acik-
lanmasi gerekmektedir.

>
% Projeye destek verecek herhangi bir

kurulug, mevcut durum analizinde

sorunun nedeni olan mevcut
uygulamalarin devamini degil, sorunun
¢o6ztimiinde tim faktorleri goz 6ntine

alinarak belirlenmig yaklagim ve
yontemleri gormek ister.

Finansal siirdiiriilebilirlikte dikkate alinacak olan
finansman ihtiyaci tiim projeye iliskin finansman
ihtiyaci degildir. Finansal acidan proje kapsaminda
yapilan bir sefere mahsus sabit yatirnm harcama-
lart (makine, ekipman, demirbas vb.) disinda proje
bitiminde bu projenin devami icin gereken isletme
giderleri tirinden giderlerin finansmani (personel,
proje konusu olan ve sonuglara yonelik faaliyetler;
egitim, konferans vb. faaliyetler dikkate alinarak fi-
nansal strddrdlebilirlik aciklanmalidir. Aksi halde,
yani tim proje biitcesini dikkate alarak finansal stir-
durdlebilirligin aciklanmasi gereksiz bir sekilde proje
sonrasl finansman ihtiyacini artiracak ve bununla il-
gili kaynakihtiyacinioldugundan fazla gésterecektir.
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Kurumsal siirdiiriilebilirlik, proje bittikten sonra
projeyi yiritecek kurumsal yapinin nasil ve hangi
sekilde devam edecegi ile iliskilidir. Projeyi hazir-
layan ve uygulayan kurulus, proje bitiminde ayni
yaplyl yukarida acikladigimiz finansal strdirile-
bilirlik prensipleri dogrultusunda devam ettirebi-
lecegi gibi, proje hazirlik asamasinda planlanmis
“yeni bir kurumsal yaprya (dernek, kooperatif, va-
kif, birlik vb.)” kurumsal stirdiirtilebilirligi saglamak
acisindan projeyi devredebilir. Kurumsal stirdiri-
lebilirlik acisindan énemli olan, séz konusu yapiya
paydaslarin katilim seviyesi ve yapiyi sahiplenme-
sidir. Ozellikle hedef gruplari icerisine almayan bir
yapinin—sekli ne olursa olsun—strdrdlebilir oldu-
gundan bahsetmek hayalden éte bir sey degildir.

Politik diizey, projenin uygulama siiresinde ve
sonrasinda yerel otoritelerin proje konusunda ya-
pacagl yasal ve idari yapisal diizenlemeler stirdi-
rilebilirlik acisindan 6nemli etkilere sahip olabilir.
Mevcut dizenlemelerin hayata gecirilmesi proje-
nin basarisini ve sirdirilebilirligini etkileyebilir.
Her proje icin gerekli olmasa bile, projenin tarafi
olan yerel otoritelerin projenin basarisini ve stirdi-
rilebilirligini saglamak amaciyla planlanan yasal
duzenlemeleri ve ilgili gelismeleri varsa bu kap-
samda aciklanmalidir.
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1.Proje Tekliflerinin

Degerlendirilmesinde Genel Prensipler

Bu asamada proje teklifi, ilgili kuruluslar tarafindan
cesitli kriterlere gore degerlendirilir. Degerlendirme
sonucunda secilen projelere hibe destegi verilir.

Bu kuruluslar, degerlendirmede standartlasmayi ve
objektifligi saglamak, degerlendirme strecini hiz-
landirmak ve kaynaklar dogru projelere aktarabil-
mek amaciyla, hibe basvurularinin standart proje
basvuru formlarr ile yapilmasini talep ederler. Boy-
lece, her proje ayni bakis acisi ve objektif kriterler
kullanilarak, daha hizli ve tarafsizca degerlendirilir.

Bircok kurulus degerlendirmeyi tek asamada so-
nuclandirmasina ragmen, bazi kuruluslar bunu iki
asamada da yapabilmektedir. Tek asamada yapi-
lan degerlendirmelerde proje énerisinin asagidaki
sorulara cevap vermesi istenmektedir:

Proje hedefleri,

Proje hedeflerinin proje teklif cagrisinin dncelik-
leriile uygunlugu,

e Proje gerekeeleri,

o Hedef gruplari,

» Projenin beklenen sonuclari,

o Surdardlebilirlik faktorleri,

 Faaliyet plani,

» Metodoloji,

e Bltce,

e Projeyi uygulayacak kurulusun ve ortaklarinin

proje uygulama konusundaki deneyimleri.

Degerlendirme iki asamaliyapiliyorsailk asamada;
teklif edilen projenin hedeflerinin kurulusun 6nce-
likleri ile uygunlugu, proje gerekeeleri, hedef grup-
lari, projeyi uygulayacak kurulusun ve ortaklarinin

Projenin degerlendirmesi, istisnai
durumlar diginda sadece yazili 6neriler
tizerinden yapilir. Bu nedenle, projenin
istenilen detayda bilgi icerecek sekilde
yazilmasi ve istenilen belgelerle
desteklenmesi ¢ok 6nemlidir. Proje
hazirlik siireci ne kadar dogru yapilmis
olursa olsun, bu siire¢ ve sonuglari proje
onerisine yazili olarak aktarmadikg¢a
onerinin kabul edilme sansi azalacaktir.

proje uygulama konusundaki deneyimleri, faaliyet
plani ve biitcesi konusunda detayli olmayan 6zet
bilgiler talep edilmekte ve yapilan degerlendirme
tzerinden “kisa liste” olusturulmaktadir. Bu liste-
de olan proje sahiplerinden, yeni bir proje basvuru
formu ile ayni baslklar atinda detayli teklifler iste-
nerek degerlendirme tamamlanmaktadir.

Ayrica bazi kuruluslar proje teklifini icerik olarak
teknik ve mali acidan degerlendirmeye baslamadan
once projeleri bir 6n inceleme/elemeye tabi tutarlar.
Bu 6n incelemede oncelikle basvurusu yapilan pro-
jenin ve sonrasinda basvuran kurulus ile varsa proje
ortaklarinin basvuru icin uygun olup olmadigi kont-
rol edilir. Basvuranlar ile ortaklari ve projenin konusu
proje tekliflerinde belirtilen kriterleri karsilamiyorsa
proje teknik ve mali acidan degerlendirme yapilma-
dan reddedilir. Daha sonra, istenilen bilgi ve belgele-
rin tamligl konusunda yapilan inceleme ile teknik ve
mali degerlendirme asamasina gecebilecek projeler
belirlenir. Proje kapsaminda ilgili kurulus tarafindan
talep edilen bilgi ve belgelerin istenilen detayda ol-
masi cok dnemlidir. Eksik bilgi, dogrudan ret sebebi
olabilir. Her zaman esas olan; bilgi ve belgelerin ge-
rektigi detayda tam ve eksiksiz olarak sunulmasidir.

-



78 | Proje Dongust Yonetimi Mantiksal Gerceve Yaklagimi

2.Proje Tekliflerinin Teknik

Degerlendirilmesi

S6z konusu bilgi ve belgelerin tamhgini saglayan
proje dnerilerin teknik ve mali degerlendirmesi asa-
gidaki degerlendirme kriterleri kullanilarak yapilir.

1. Finansal ve kurumsal kapasite
2. Uygunluk

3. Yontem (Metodoloji)

4. Surdirdlebilirlik

5. Blitce ve maliyet etkinligi

Bu asamada projeyi degerlendiren kurulusa bagli
olarak sayilan bu kriterlerin timi ya da bazilari kul-
lanilarak degerlendirme yapilir ve destek verilecek
proje secilir. Degerlendirmede temel amac, objektif
kriterleri kullanarak projeleri degerlendirmek, en
uygun proje ve en uygun kurulusu secmektir.

1. Finansal ve kurumsal kapasite: Proje teklifini ha-
zirlayan kurulusun ve varsa ortaklarinin, sunulan
projeyi finansal ve kurumsal acidan uygulama kapa-
sitesinin degerlendirildigi asamadir. Bu asamada te-
mel olarak asagidaki sorularin cevabr aranmaktadir:

o Basvuru sahibive ortaklari, yeterli proje yoneti-
mi deneyimine sahipler mi?

e Basvuru sahibi ve ortaklari, yeterli teknik uz-
manhiga sahip mi?

e Basvuru sahibi ve ortaklar, yeterli yonetim ka-
pasitesine sahipler mi?

o Basvuru sahibi ve ortaklari, diizenli ve yeterli fi-
nansman kaynaklarina sahipler mi?

Sorulardan da gordldigt gibi, kurumsal acidan
insan kaynaklari 6n plana cikmaktadir. Kurumsal
olarak gecmis proje deneyimleri bu asamada de-
gerlendirmeyi etkileyen en kritik unsurdur. Proje

konusunda insan kaynagi ve fiziksel donanimin ka-
litesi yonetim kapasitesini ve teknik uzmanhgi belir-
lemek agisindan diger 6nemli hususlardir.

Finansman kaynaklari acisindan yeterlilik, proje
blitcesi ile iliskilidir. Kurumun finansal yapisi (ge-
lir-gider, finansal biytiklikler) ile proje bitcesi ara-
sindaki iliski kurularak degerlendirme yapilmak-
tadir. Ornegin, finansal yapisi yeterli olmayan bir
kurulusun cok biytk bir projeyi yiirtitmek istemesi
kafalarda soru isareti belirmesine yol acabilir.

2. Uygunluk: Destek saglayan kuruluslarin ozellikle
tzerinde durdugu en temel degerlendirme kriteri-
dir. Bu degerlendirmede proje teklifinin; teklif cag-
rsinin hedeflerine ve dnceliklerine, hedef gruplara,
bunlarin ihtiyaclarina ve sorunlarina uygun olup ol-
madiginin tespiti amaglanmaktadir. Buasamada te-
mel olarak asagidaki sorularin cevabi aranmaktadir:

o Proje teklifiile teklif cagrisinin amaclari ve dnce-
likleri ne denli ilgili?

 Proje teklifi hedef bolge(ler)in soruna has ihti-
yaglari ve kisitlamalariyla ne kadar ilgili?

o Hedef gruplar ve nihai yararlanicilar acikca ta-
nimlanmis mi?

o Hedef gruplar stratejik olarak mi secilmis?

 Proje teklifinde hedef gruplarin ve nihai yararla-
nicilarin ihtiyaclari acikca belirlenmis mi ve proje
teklifi bu ihtiyaclar uygun bicimde ele aliyor mu?

Uygunluk degerlendirmesi proje teklifinin hedefleri
ve gerekgeleri ile ilgili aciklamalar tzerinden yapilir.
Proje yaziminda da belirtildigi gibi hedeflerin ve
proje gerekcelerinin olabildigince bolgeye has ko-
sullarda aciklanmasi gerekmektedir. Boylece, 6zel-



Degerlendirme bagimsiz uzmanlar
tarafindan segilen kriterlere gore
puanlama esasiyla yapilir. Yapilan
degerlendirme sonuglarina gore baraj
puani agan projeler yiitksek puanlidan
disitk puanliya gore siralanarak segilir.

S

likle uygunluk konusunda sorulan sorularin timi-
ne dogru yanitlar verilebilir.

3. Yontem (Metodoloji): Yontem degerlendirmesi
temelde; projenin teknik 6zelliklerinden, mevcut
yerel kosullardan, kapsamindan ve paydaslarin pro-
je konusundaki destekleri ve direnislerinden yola
cikarak proje ici ve disi faktorlerin de goz 6ntine ali-
narak yapilan faaliyet planlamasi, bu faaliyetlerin
uygulanabilirligini, sorulara ve risklere iliskin getir-
digi yenilik¢i yaklasimlari degerlendirmektedir.
Yontem degerlendirmesinde cevap aranan sorular
sunlar olabilir:

e Proje kapsaminda planlanan faaliyetler uygula-
nabilir, hedeflere ve beklenen sonuclara uygun
ve bunlarla tutarli mr?

e Projenin genel tasarimi ne kadar tutarh?
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e Ortaklarin ve/veya yardimci kuruluslarin proje-
ye dahil olma ve katihm dizeyi tatmin edici mi?

o Hedef gruplarin ve nihai yararlanicilarin projeye
dahil olma ve katilim diizeyi tatmin edici mi?

o Faaliyet plani acik ve uygulanabilir mi?

Basari gostergeleri nesnel olarak dogrulanabilir
ve proje ile ilgili mi?

4. Surdarilebilirlik: Strdirdlebilirlik degerlen-
dirmesi temelde hedef gruplar (izerinde yarati-
lan etki ve bunun proje sonrasindaki devamliligina
odaklanmaktadir. Bu degerlendirme genellikle fi-
nansal, kurumsal ve politik strdurtlebilirlik fak-
torleri lzerinden yapilir. Strdurtlebilirlik deger-
lendirmesi projenin bitiminde proje hedeflerinin
“‘nasil bir finansal ve kurumsal yapi icerisinde” ve
gerekliyse “ne tlrden yeni diizenlemelerle devam
ettirilecegine” odaklanir.

5. Biitce ve maliyet etkinligi: Benzer sonuclari elde
etmek amaciyla yapilacak faaliyetlerin en az mali-
yetle yapilmasi esastir. Blitce ve maliyet etkinligi
temel olarak projenin bu prensip dogrultusunda
planlanip planlanmadigini, énerilen faaliyetler ve
beklenen sonuclar arasinda verimlilik iliskisini ve
bltcenin gercekgiligini degerlendirir.
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1. Projelerde Uygulama

Kitabin basinda projeyi bir hedefe ulasmak igin,
kaynak ve zaman kullanimini planlayan faaliyetler
dizisi olarak tanimlamistik. Bu tanimi da goz énu-
ne alarak, “projeyi neden hazirliyoruz?” temel so-
rusundan baslayarak, durum analizini gercekles-
tirirek tim bunlarin izerinden ¢ozimleri secerek
ve en son asamada da ¢ozimler icerisinden cesitli
kriterleri kullanarak projenin konusunu olustu-
ran midahale alanlarini belirledik. Daha sonra
sectigimiz projenin kapsamina bagl olarak, proje
planlamasinin ilk adimi olan MCMYyi hazirladik.
Planladigimiz projeyi islevsel ve uygulanabilir bir
sekle donustirmekicin faaliyet plani ve bitcemizi
hazirladik. Yaptigimiz bu calismalarin tiimd proje
dongusi yonetiminde “fikrin belirlenmesi ve fik-
rin analizi” asamalar kapsaminda yapilir.

Dongtintin ilk iki asamasi tamamlandiktan sonra
fikirin analiziasamasinda elde ettigimiz; MCM, faa-
liyet plani ve biitce tizerinden yaptigimiz 6n deger-
lendirmede projenin strdirlebilirlik faktorlerini
degerlendirmeliyiz. On degerlendirme eger proje-
nin stirdtrdlebilirlik acisindan yapilabilir bir proje
oldugunu gosteriyorsa, artik planlanan projenin,
bir proje basvuru formuna aktariimasi ve yazilma-
si gerekmektedir. Proje yazilip, gerekli belgeleri ile
hibe destegi verecek kurulusa sunulup, ilgili kuru-
lusun cesitli kriterlere gore yaptigl degerlendirme-
de uygun bir proje olarak secilirse finansman des-
tegi de saglanmis olacagi icin uygulamaya gecmek
Uzere 6nimizde hicbir engel kalmamis (baska bir
onkosul olmamak kaydiyla) ve “finansman asama-
s1” tamamlanmis demektir.

Projenin uygulamasinda amag; saglanan kay-
naklari verimli bir sekilde kullanarak planlanan
faaliyetleri gerceklestirmek, sonuclari elde et-

mek, proje amaclarina ulasmak ve genel hedefe
katkida bulunmaktir.

Proje uygulamasinda temel prensip, tim faaliyet-
leri hazirlanan faaliyet planina uygun olarak ger-
ceklestirmektir. Bu kapsamda uygulama dénemini
kendiicinde tice ayirabiliriz:

1. Baslangi¢ Donemi

o Kaynaklari temin etmek ve kullanima hazir
bulundurmak

o Sozlesmelerin yapilimasi
o Paydaslarla koordinasyonun saglanmasi
 Baslangic toplantilarinin yapilmasi

 Proje planlamasinin gozden gecirilmesi ve re-
vize edilmesi

o izlemeve degerlendirme sisteminin kurulmasi

2. Uygulama Donemi (siireklilik esasiyla)

o Faaliyetleri gerceklestirmek ve sonuclara
ulasmak

* Izleme ve gozden gecirmeleri yapmak
« ilerleme raporlari hazirlamak

e Deneyimler 1siginda uygulama planlarini re-
vize etmek

3. Cikis Donemi (asamali olarak)

o Teknik uygulama kapasitesinin olustugun-
dan emin olmak

o Ek finansal ihtiyaclarin saglandigindan emin
olmak

o Sorumluluklarin yerel ortaklara devri
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Uygulamanin baslangi¢c dénemi daha cok hazir-
lik faaliyetleri ile ilgilidir. Hazirlik faaliyetlerinin en
onemli kismi projenin ytritidlmesiicin gerekli olan
kaynaklarin olusturulmasi ile baslar. Kaynaklar de-
nilince anlasiimasi gereken, tim fiziksel ve fiziksel
olmayan kaynaklardir. Bunlar icerisinde 6nemli-
lik sirasi anlaminda bir ayrim gerekli olmamakla
birlikte dncelikle projeyi yonetecek proje ekibinin
olusturulmasi gereklidir. Proje planlanirken uz-
manlik ve sorumluluk alanlariyla belli olan proje
ekibi bu asamada isimleri ile birlikte olusturulur.

Bundan sonra yapilmasi gereken projenin cografi
sinirlarina gore proje merkez ofisini ve gerekli ise
diger yapilanmalari tamamlamak ve bununla ilgili
altyapiyr olusturmaktir. Hazirhk faaliyetleri esna-
sinda en 6nemli faaliyetlerden birisi de proje ofisi
ve ekibi icin yapilacak ekipman, demirbas, malze-
me vb. satin alinmalardir. Bu satin almalar yapilir-
ken g6z ardi edilmemesi gereken iki husus vardir:

e Her turli satin alma hibe destegi veren ku-
rulusun “satin alma esaslarina” uygun olarak
yapilmalidir: Proje kapsaminda yapilacak satin
almalar hibe veren kuruluslarin sartlarina gore
degismekle birlikte genellikle “mal”, “hizmet” ve
“‘insaat” satin almalar seklinde yapilabilir. Bazi
kuruluslar sadece mal ve hizmet satin almalari
konusundaki harcamalari desteklerken, bazilari
timine destek verebilir. Daha 6ncede belirttigi-
miz gibi, kabul edilen giderlerin ne oldugu hibe
destegi veren kurulusun hibe rehberlerinde de-
tayli olarak agiklanmaktadir. Hibe destegi sagla-
yan kurulusun verdigi destegin tiri ve kosullari
sadece proje hazirlanirken degil, 6zellikle uygu-
lama asamasi da diistinllerek bastan gerektigi
gibi planlanmalidir.

o Herturlisatin alma, geri 6deme prosedairlerine
uygun olarak yapilmali ve belgeli olmalhdir. Ayri-
ca, yapilandigerislemler; ulusal ve destek alinan
kuruluslarin uygulama proseddrlerine uygun
olarak yapiimalidir.

Proje ofisi ve ekiple ilgili hazirliklar tamamlandik-
tan sonra yapilmasi gereken, paydaslarla koordi-
nasyonun saglanmasi ve baslangic toplantilaridir.
Bunlara miteakip olarak projede yapilmasi gere-
ken kiiclk revizelerin bu asamada tamamlanma-
si gerekmektedir. Bu revizeler hibe destegi veren
kurulusun talebi ile bltce revizeleri ve faaliyetler
dizeyinde olabilir. Dikkat edilmesi gereken bu re-
vizelerin projenin amaglarinda degisiklik yarat-
mayacak sekilde yapilmasi gerektigidir.

Uygulama doneminde yapilacak calismalardan birisi
de izleme ve degerlendirme sistemine iliskin esasla-
rin belirlenmesi ve buna paralel olarak gérev tanim-
lamalariile sorumluluk dagilimlarinin yapilmasidir.

Hazirlik dénemi faaliyetlerinin tamamlanmasi ile
birlikte projenin asil faaliyetlerine baslanabilir.
Projenin asil faaliyetleri hedeflere yonelik faali-
yetleri kapsamaktadir. Bu faaliyetlerle birlikte elde
edilecek ciktilar projenin beklenen sonuclarina
ulasmamizi saglayacaktir.

Proje uygulama déneminde yapilmasi gereken di-
ger dnemli bir faaliyet izleme ve gbzden gecirmeleri
tamamlamaktir. izlemeler sonucunda hazirlanacak
ilerleme raporlarina miteakip gerekirse projenin
uygulama planinda da revizyonlar yapilabilir.

Projenin uygulama doéneminin en son asamasi
kademeli olarak projenin cikis stratejisi paralelin-
de yapilmasi gerekenleri kapsamaktadir. Projenin
strdirdlebilirligi acisindan cok énemli olan cikis
dénemi, stirdirilebilirligin temel unsuru olan ku-
rumsal kapasitenin olusturulmasini, ek finansman
ihtiyaclarinin karsilanmasina yonelik planlamala-
rin hayata gecirilmesini ve en 6nemlisi sorumlu-
luklarin yerel ortaklara devrini gerektirmektedir.
Uygulamada cikis dénemi uygulama siirecindeki
faaliyetlerle eszamanli ylriimelidir. Yapilan faali-
yetler bir btiin olarak birbiriyle iliskili oldugu icin,
uygulama strecinde yapilan faaliyetler ile cikis
dénemi faaliyetlerini keskin cizgilerle birbirinden
ayirmak mimbkin degildir. Projenin cikis stratejisi
proje tasarlanirken planlanir.
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2. Izleme ve Degerlendirme

Izleme ve degerlendirme (iD) temelde bir faali-
yettir. Projelerde siklikla yapilan bir hata da, iD'nin
proje icinde dnemsenmemesi nedeniyle aktivite
olarak is planina ve bltceye dahil edilmemesidir.
Proje yiiriitenler ID'yi proje yirttiilirken kolaylik-
la yapabilecekleri gozlemler ve degerlendirmeler
olarak algiladiklarr icin ayri faaliyetler olarak plan-
lamaya ve biitceye dahil etmezler.

Izleme ve degerlendirme faaliyetleri nerede bas-
lar? ID'nin projenin tasarlanma asamasinda net
olarak planlanmasi, projeye faaliyetler halinde ek-
lenmesi ve ayni zamanda faaliyet uygulama yon-
temleri bolimiinde izleme ve degerlendirmenin
nasil uygulanacagi aciklanmalidir.

2.1. izleme

Proje yonetimi acisindan izleme proje hedeflerine
ulasmak konusunda verimlilik ve etkililigi tespit
etmeye yonelik yonetimsel bir faaliyettir. Kaynak
verimliligi kapsaminda en az girdiyle en fazla
faydayr saglamak temel prensiptir. Bu anlam-
da izleme, uygulama streci icinde beklenmeyen
sonuclarin ortaya cikmasini kontrol altina almak
ve projenin hedefleri dogrultusunda ilerlemesini
saglamak icin 6nemli bir aractir.

Proje uygulama asamasinda asagidaki sekilde go-
rildigu gibi, izleme streci “6grenme streci” olarak
da nitelenebilir. Bu dénemde proje uygulamasi

UYGULAMA: OGRENME SURECI

Raporlama

e

Yeniden Y

Planlama
K

>

N

A izleme

rar
}

_/1 ;)

Uygulama

Uygulama

Sekil 16: Uygulama Siireci
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baslar ve ara dénem izlemeleri periyodik olarak
yapilir. izleme sonuclari raporlanarak gerekirse
faaliyet plani ve diger revizeler de yapilarak tekrar
uygulamaya devam edilir.

Izleme Mantiksal Cerceve Yaklasimi kapsaminda-
ki hedef seviyelerinde temel olarak faaliyetlere
ve elde edilen sonuglara odaklanir. Bu nedenle
izleme; girdiler, faaliyetler ve sonuclar seviyesi ile
ilgilidir. izleme ile kullanilan girdilerin, faaliyetle-
rin bu faaliyetler sonucunda elde edilen ciktilarin
ve bunlarin sonuclara déniismesinin planlamalara
uygunlugu kontrol edilir.

Costergeler ve faaliyet planindaki donim nok-
talar (kilometre taslari), bir projenin hedeflerine
ne olctide ulasildiginin izlenmesinde temel olus-
turur. MCY'de faaliyetler, sonuclar ve proje ama-
cina iliskin mantiksal sira izleme gostergelerinin
secilmesine yardimci olur. izleme, amaclarin én-
gortldugu sekilde gerceklestirilip gerceklestirile-
mediginin veya ilk plandan sapmalar olup olma-
diginin gorilmesine olanak saglar. Eger sapma
varsa bu sapmalarin neden meydana geldigi, pro-
jenin planlandigi sekilde uygulanmasi karsisinda-
ki sorunlarin neler oldugu ve projenin planlanan
sekilde ilerlemesi icin neler yapilabilecegi ya da
gerektigi takdirde ilk planin alternatiflerinin neler
olabilecegi incelenebilir.

Izlemenin yapilabilmesi icin proje kapsaminda gos-
tergelerin belirlenmis olmasi gerekir. Bu gostergeler
bize degisimi gosterecektir (Bebek ve cocuk drnegi-
mizde enfeksiyonlar nedeniyle hastaneye veya sag-
lik ocagina basvuran cocuk sayisinin azalmasi gibi).
Projenin mantiksal cerceve matrisi, faaliyet plani ve
biitcesi izleme icin kullanilacak temel araclardir.

Dogru bir izleme icin olmazsa olmazlar soyle si-
ralanabilir:

o Mevcut durum analizine iliskin bilgilerinin dog-
ru ve givenilir olmasi;

o (Costergenin proje ile ortaya cikacak degisimi
cok iyi temsil ediyor olmas;

Izlenecek gostergenin elde edilmesi, izlenmesi
icin proje icinde kabul edilebilir oranlarda za-
man ve kaynak ayriimasi;

o izlenmesi zor, pahal, riskli olan gostergelerin
secilmemesi;

o izlenecek gostergenin izleme programi ile birlik-
te proje icinde gosterilmesi;

e |zlemenin uzman bir ekip tarafindan yapilmasi;

o izlemenin miimkiin oldugu kadar ayni zaman
araliklariyla, ayni mekanlarda ve ayni yontem-
lerle yapilmasi (6rnegin su kirliligi lciimli icin
su orneklerinin belli zaman araliklarinda, belli
yerlerden alinmasi, ayni yontemle ayni para-
metrelerle analizlerinin yapiimasi);

e Projeyi ylriten ekip icinde, herkesin konusuy-
la ilgili olarak neyi izleyeceginin daha énceden
planlanmasi ve izleme programinin proje ko-
ordinatorii/yoneticisi tarafindan belli araliklarla
kontrol edilmesi;

e |zlemenin diizenli kayit altina alinmasi, gerektigi
zamanlarda dogrulugunun kontrol edilmesi.

Proje yonetiminin izlemeden beklentileri dog-
rultusunda izleme aylik, ticer ya da altisar aylik
dénemlerde yapilabilir.

2.2. Degerlendirme

Degerlendirme temel olarak projenin basarisinin
olctldigi asamadir. Degerlendirme ile projenin
basarisi projenin hedef seviyelerine bagli olan ce-
sitli kriterler kapsaminda élctilmektedir. Degerlen-
dirme temelde tiim hedef seviyeleri ile ilgilidir.
Degerlendirme yapildigi dénemler itibariyla faali-
yetlerden baslayarak genel hedef seviyesi diizeyi-
ne kadar proje hedeflerine ulasilip ulasiimadigini
test eder. Bu anlamda, degerlendirme izlemeden
daha genis bir perspektifi icerir. Dogru proje yap-
tik mi? sorusu butiin hedef seviyeleriicin test edilir.
Degerlendirme, izlemeden elde edilen sonuglari
ve bunlarin lizerine yapilan ¢alismalarla projenin
yorumlandigiasamadir.



Proje sliresi boyunca cesitli zamanlarda degerlen-
dirmeyapmakolanaklidir. Proje uygulamasisirasin-
dayapilan degerlendirme ara degerlendirme, proje
bitiminin hemen ardindan yapilan degerlendirme
nihai degerlendirme ve projenin bitiminden bir kag
yil sonra yapilan degerlendirme etki ve stirdurle-
bilirlik degerlendirmesi (ex-post) olarak adlandirilir.

Asagidaki sekilde gorildigi gibi, degerlendirmede
mevcut durumda ortaya cikan degisimin boyutunun
ne olduguna ve bunun proje sonrasi strdurdlebilirli-
gine odaklanmaktadir. Uygulanan projenin hedef
seviyelerine bagli olarak ortaya konan degisim, cesitli
faktorler paralelinde degerlendirilir. Degerlendirme,
proje yonetimi disinda bulunan proje konusunda de-
neyimli bagimsiz uzmanlar tarafindan yapilmalidir.

2.2.1. izleme ve Degerlendirme Arasin-
daki Farklar

izleme ve degerlendirme; amaci, kapsami, zamani
kullanicilari ve gerceklestiren taraflar acisindan birbi-
rinden farklidir. Bu farklar asagidaki gibi siralanabilir:

.........

.........

Ara Donem
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e izleme sonuclari acisindan, temel olarak yone-
timsel amacli bir faaliyet iken, degerlendirme
daha genis bir perspektiften projenin hedef
seviyelerine goére basarisinin/basarisizhiginin ve
bunlarin nedenlerinin belirlenmesi amaciyla
yapilan bir faaliyettir,

o izleme kullanicilari acisindan proje yonetimine
yonelik bir faaliyet iken, degerlendirme sonuc¢
lariitibari ile sadece proje yonetimini degil pro-
je disi taraflari da hedef alan bir faaliyettir.

o izleme proje uygulama siirecinde yapilan bir
faaliyetken, degerlendirme uygulama strecin-
de, bitiminde ve proje sonrasinda yapilabilecek
bir faaliyettir.

o izleme genellikle proje ekibi tarafindan yapi-
lan bir faaliyet iken, degerlendirme tarafsizlik
ve objektifligi saglamak acisindan bagimsiz
degerlendirme uzmanlari tarafindan yapilan
bir faaliyettir.

Arzulanan Durum

Y UZUN VADELI

FAYDALARVE
ETKILER
\
Proje Sonrasi Etki
Degerlendirmesi
.............................. »- ZAMAN

Proje sonu
Degerlendirme

Degerlendirmeleri

Sekil 17: Degerlendirme Siireci
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2.2.2. Degerlendirmede Genel Prensipler

Degerlendirme temel olarak belirli prensipler dog-
rultusunda yapilmalidir. Bu prensipler basarili bir
degerlendirme stireci ve degerlendirmeden bek-
lenen faydalarin saglanmasi icin olmazsa olmaz
kosullardir. Clinkii degerlendirme dongtde sade-
ce bir stireci tamamlamak icin yapilan bir faaliyet
degildir. Degerlendirmeden beklenen sonugc; 6n-
celikle projenin basarisini, ama ondan da 6nemlisi
proje donglisiiniin temel mantigi olan ve en basta
da agikladigimiz gibi projenin 6nemli basari/basa-
rsizlik sonuglarinin diger proje fikirlerinde kullani-
minin saglanmasidir. Bu nedenle degerlendirme-
nin asagidaki prensipler dogrultusunda yapiimasi
cok onemlidir:

o Degerlendirmede gostergelerin ve dogrulama
kaynaklarinin gercekgi ve dogru olmasi gerekir:
Degerlendirme icin kullanilacak gostergeler
proje planlamasi asamasinda belirlenmis olan
gostergelerdir. Dogrulama kaynagi genelde pro-
jenin mevcut durum analizi esnasinda kullani-
lan istatistikler, raporlar vb. ikincil kaynaklardir.
Kitabin gostergelerle ilgili bolimde belirttigi-
miz gibi, temel ilke dogrulama kaynaklarina cok
fazla yatinm yapmamaktir. Bu nedenle, proje
bltcesine ek ylk yaratmamak icin basari gos-
tergelerine iliskin dogrulamanin ikincil kaynak-
lar kullanilarak yapilmasi genel ilke olmalidir.
Gosterge dogrulugundan stphe duyuyorsaniz
ya gostergeyi degistirin, ya da dogru verileri elde
edebilecek yontemleri faaliyet olarak belirleyip,
proje biitcesine ekleyin. Ornegin, Tiirkiye Istatis-
tik Kurumu (TUIK) verilerine glivenmiyorsaniz,
orneklemeyi kendiniz yapin ve drneklerden di-
zenli veri elde edilmesi icin gerekli faaliyetleri siz
gerceklestirin. Ama bunun proje hazirlik asama-
sinda bilinmesi ve projeye dahil edilmesi gerekir.
Bebek ve cocuk 6rnegimizde proje amacimiz
olan enfeksiyon oranlarinin azaltilmasi ile ilgili
temel gostergemiz “hastane veya saglik ocagi-
na enfeksiyon nedeniyle yapilan basvuru oran-
larinin azalmasr” oldugu icin temel dogrulama
kaynagi MCMde de goriildigl gibi hastane ka-

yitlaridir. Bu kayitlara iliskin bir kusku, MCY’nin
genel prensibi geregi gostergenin objektiflik un-
surunu ortadan kaldiracagi icin, hedef gruplar-
la orneklemeye dayali anketler alternatif olarak
yapilabilir. Bunun yaninda, kimi durumlarda g-
venilir olarak varsaydiginiz verilerin gtvenilirligi
konusunda planlama sonrasi sorunlar cikabilir.

Degerlendirme paydaslarin katihmi ile yapil-
malidir: Degerlendirme siirecine mimkin ol-
dugu kadar konuyla ilgili paydaslarin da katilimi
saglanmalidir. MCY'de katilimcilik sadece proje
hazirhigr ile sinirli bir katihmcihgr ifade etme-
mektedir. Katihmcilik; proje hazirhgl, uygulama
ve degerlendirmeyi icine alan bir kavram olarak
algilanmalidir. Aksi halde, proje hazirligi ile si-
nirli bir katihmcilik hem proje basarisini hem de
projenin surdirdlebilirligini tehlikeye sokacak-
tir. Katilimer degerlendirme oncelikle yeni fikir-
lerin dogmasinisaglar. Amaen énemlisi paydas-
lar arasinda ortak bir sorumluluk paylasimini
dogurur. Katihmcr olmayan bir degerlendirme
sonucunda, olasi degisiklik ihtiyaclarini tarafla-
ra anlatmakta ve taraflari ikna etmekte zorluk-
larla karsilasmak mimkinddr. Bu nedenle yeni
fikirler/stratejilerin genis kabuli (benimsenme-
si) isteniyorsa degerlendirme asamasinda tim
taraflar katilmali ve ¢cozim birlikte tretilmelidir.
Katilimci degerlendirme ayni zamanda projede-
ki basarilarin da paylasiimasini saglayacagi icin
ekibe motivasyon kazandirir.

Degerlendirme bagimsiz bir uzman tarafindan
yapilmalidir: Ara degerlendirmeler elbette pro-
je ekibince yapilabilir. Yalniz, proje degerlendir-
mesinin bagimsiz ve deneyimli bir uzman ya da
uzmanlar grubunca yapilmasinda zorunludur.
Bu hem projenin basarisini gosterir ve kurumun
tarafsizhigini ispatlar hem de degerlendirmenin
uzmanlik gerektirdigi durumlarda dogru ve hizli
sonuclar elde etmeyi saglar.

Degerlendirmede sorunlarin “basarisizlik” ola-
rak goriilmesi/gosterilmesi gibi bir tutumdan
uzak durulmasi: Degerlendirme siireci projedeki
basarilarin yani sira, aksayan yanlari da ortaya
cikartacaktir. Bunlarin sorumlusu dissal faktor-



ler olabilecegi gibi, proje ekibinin hatalarindan
ve/veya dnceden ongoriilmemis olan etkenler-
den de kaynaklanabilir. Katilimci ve tarafsiz bir
degerlendirme ile bu sorunlar zamaninda fark
edilebilirse gec kalmadan cozimler (retmek
mimkin olabilecektir. Ancak, proje ekibi, sorun-
larin acikca tartisiimasinin ekibin/kurumun ima-
jini zedeleyecegini, dondr ve kamuoyu géziinde
basarisiz olduklari gibi bir imaj olusturacagini
da dustinebilir. Bu gibi durumlarda sorunlar giz-
lenir. Unutulmamalidir ki, sorunlar gizlendikce
proje daha da fazla karmasiklasacak ve en so-
nunda icinden cikilmaz bir hale gelecektir.

Degerlendirmede taraflarin olabildigince 6ze-
lestiriye acik olmasi: Degerlendirme toplanti-
larina gruplarin 6nyargilardan ve kati tutumlar-
dan uzak olarak girmesi, coziime ulasmayi her
zaman kolaylastirir. Taraflarin kullandiklari dil
cok onemlidir. Hic kimse yapilan hatalardan oti-
risuclanmamali, sorunlar aciklikla tartisildiktan
sonra, ekip ortak coziime odaklanmaldir.

Degerlendirme toplantilari 6ncesinde farkli
dengelerin ve olasi sorunlarin 6ngoriilmesi ve
onlemlerin alinmasi gerekir: Kimi zamanlarda
paydaslar arasindaki sorunlar (bu sorunlarin
kaynag projeyle ilgili veya ilgisiz de olabilir)
degerlendirme toplantilarinda istenen acikhig
ve yansizligl elde etmenizi engelleyebilir. Ge-
rekiyorsa, bu gibi grup ya da kisilerle ayri ayri
toplantilar yapilabilir.

Degerlendirmenin bir sinav olmadigi, sadece
bir 6grenme siireci oldugu unutulmamalidir:
Degerlendirme yeni yontemler ve paydaslar
kesfedebileceginiz bir firsat yaratir. Degerlen-
dirmenin her asamasi size bir 6nce yaptiginizin
dogrulugunu sinama sansi verecektir. Degerlen-
dirme, projedeki tikanikliklari agmaya yarayan
onemli bir firsat olarak gortlmelidir. Ayni za-
manda degerlendirme bilgi ve deneyimin pay-
lasilarak arttigi, yeni fikirlerin dogmasina neden
olan birasamadir.
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2.2.3. Degerlendirme Kriterleri

Proje Donglisii Yonetiminde degerlendirme; uy-
gunluk, verimlilik, etkinlik, etki ve stirdiirtlebilirlik
kriterleri kullanilarak her hedef seviyesi icin fakli
bicimlerde ve farkli zamanlarda ele alinarak yapilir.

Projenin her hedef seviyesi farkli kriterler kullani-
larak degerlendirilir. Asagidaki sekilde gorildigu
gibi her hedef seviyesi acisindan farkli degerlen-
dirme kriterleri kullanilmaktadir.

Uygunluk (Mevcut Durum-Proje iliskisi):
Uygunluk degerlendirmesi; proje kurgusunun he-
def gruplarin gercek ihtiyac ve sorunlarina uygun
olarak yapilip yapilmadiginin, proje hedeflerinin;
¢ozllmesi gereken sorunlara ve icinde bulunulan
fiziksel ve politik kosulara uygunlugunun deger-
lendirilmesidir. Projenin hazirlanma asamasinda
da kullanilan temel kriterdir. Uygunluk kriteri ile
proje hazirlanirken su sorularin yanitlari aranir:

e Bltiin paydaslar acikca belirlendi ve tanimlan-
mis mi?

e Dogrudan ve dolayi faydalanicilar acikca belir-
lenmis mi?

e Proje hedef grubun sorunlarina ne kadar cevap
veriyor?

o Hedef gruplarin ve nihai fayda saglayicilarin
problemleri yeterince tanimlanmis mi?

e Proje yore halki tarafindan ne kadar kabul
edilebilir?

e Problem analizi yeterince kapsamli hazirlanmis
mi?

e Projenin yerelde uygulama sansi nedir?

o Projeamaci hedef gruplaricin dogrudan bir fay-
dayi ifade ediyor mu?

e Benzer konudaki diger projeler ve/veya faaliyet-
ler ne kadar dikkate alindi?

o Mantiksal cerceve matrisinin icerigi ve uygunlu-
gunasil?

o Blitce-faaliyet uygunlugu var mr?
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e Proje hibe destegi veren kurulusun genel he- e« Maliyet/yaratilan deger karsilastirmasi dizenli
defleri ve oncelikleriile ne kadar uyusuyor? olarak yapilabiliyor mu? Ayni sonucu almak icin

o . daha ucuz faaliyetler planlanabilir mi?
Verimlilik (Faaliyetlerden Sonuglara):

Verimlilik degerlendirmesinde; nitelik, nicelik ve Destekler proje basinda da varsayildigi gibi
zaman agisindan girdi ve araglarin nasil sonuglara striyor mu?

donutstarildigl, benzer faaliyetlerin dahaaz ma-
liyetle yapilip yapilamayacagi veya ayni sonuclari
elde etmenin daha uygun yollarinin olup olmadig
degerlendirilir. Faaliyetler sirasinda ve sonunda
yapilan degerlendirme asamasidir. Su sorularin
yanitlari aranir?

izlemenin kalitesi uygun mu?

o Gostergeler yeteri kadar glvenilir mi? Degisimi
ivi temsil ediyor mu? Elde edilmesi proje kapsa-
minda rahat mi?

Etkinlik (Sonuglardan Proje Amacina):

Etkinlik degerlendirmesinde; proje amacinin ger-

ceklestirilmesine sonuclarin yaptigi katkinin ne

o Paydaslarla iletisim ve isbirligi istenildigi gibi  oldugunun ve varsayimlarin projenin gerceklesti-
gidiyor mu? Sorunlar nedir? Potansiyel sorun  rilmesininasil etkiledigi degerlendirilir. Etkinlik de-
var midir? gerlendirmesinde su sorularin yanitlari arastirilr:

e Projenin glinlik yonetimi (finansal, idari, teknik,
risk) nasil?
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Sekil 18: Hedef Seviyeleri ve Degerlendirme Kriterlerinin iligkisi



e Planlanmis olan proje amacina ne kadar ulasildi?
o Elde edilen faydalar nasil paylasildi?

o Hedef gruplarda davranis degisiklikleri olustu
mu?

o Riskler ve varsayimlara yonelik ne kadar esnek
bir yonetim bicimi uygulandi?

o Ortaklar arasinda dengeli bir sorumluk dagili-
miuygulandi mi?

Etki (Proje Amacindan Genel Hedefe):

Etki degerlendirmesinde; projenin genis cevresi
tzerindeki etkisi ve daha genis olan siyasi ve sek-
torel hedeflere katkisi degerlendirilir. Projenin ge-
nel hedefiyle ilgili bir degerlendirme asamasidir.
Asagidaki sorularin yanitlarr arastirilir:

» Proje genel hedefine ne derecede katki saglad?

e Kurumsal reform projeleri sonucunda ekono-
mik ve sosyal gelismeye katki ne kadar oldu?

e Birincil paydaslar acisindan ekonomik ve sos-
yal gelismeye nasil bir katki saglandi?

o Sayet planlanmamis etkiler varsa, bu genel so-
nucu nasil etkiledi?

e Proje cinsiyet ayrimcihgl, cevre ve yoksulluk
gibi genel degerleri ne kadar dikkate aldi ve ne
gibi etkiler olusturdu?
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Surdiiriilebilirlik (Proje Sonrasi Dénem):
Surdardlebilirlik, projenin dis destek tamamlan-
diktan sonraki faydalarinin devamliliginin deger-
lendirilmesidir. Bu degerlendirme streci, projenin
potansiyel strdirdlebilirligi ile yakindan ilgilidir.
Proje planlanmasindan itibaren ortaya konulmus
olan kriterler ve verilmis olan sozler bu asamada
test edilir. Projenin elde ettigi sonuclarin etkileri
nasil devam edecektir? Su sorular degerlendirme
asamasinda tartisihr:

o Hedeflere ve ulasilan sonuclara sahiplenme
yeterli diizeyde mi?
o Politik destek ne kadar saglanabildi?

e Katilan gruplarin kurumsal kapasitelerindeki
degisim nedir ve nasil olmustur?

o Sosyo-kiltirel etkenlerin, yerel beklentileri kar-
silama basarisi ne oldu?

e Finansal stirdardlebilirlik saglandr mi?
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Araclar: Projenin yiritilmesi ve planlanan faali-
yetlerin yapilmasi icin gereken fiziksel ve fiziksel
olmayan kaynaklari, girdileri ifade eder.

Cinsiyet Esitligi: Kadin ve erkekler arasindaki esitli-
gin sosyal ve ekonomik altyapilardan, hizmetlerden
ve kalkinmanin sagladigi imkanlardan yararlanma
cercevesinde gelistirilmesi cok dnemlidir. Buradaki
temel hedef; saglik, egitim, istihdam, ekonomik fa-
aliyetler ve her seviyedeki karar alma mekanizma-
lari cercevesinde, kadin ile erkekler arasindaki fark-
hliklarin azaltilmasidir. Tiim program ve projeler,
kendi etki alanlari icerisinde, cinsiyet farklliklarinin
azaltilmasina, aktif olarak katkida bulunmalidir.

Degerlendirme: Bir projenin verimliliginin, etkinli-
ginin, etkisinin, strddrilebilirliginin ve uygunlugu-
nun, 6nceden tespit edilmis hedefler cercevesinde
dénemsel olarak degerlendirilmesidir. Bir projenin
gecmisi, hedefleri, sonuclari, faaliyetleri ve kulla-
nilan araclar acisindan, ileride alinacak kararlara
yardimci olmak lzere ders cikarmak amaciyla ger-
ceklestirilen bagimsiz bir incelemedir.

Degerlendirme Asamasi: Proje dongisiinin altin-
clve sonasamasi olup proje, ortaya konulmus olan
hedefleri acisindan incelenir ve buradan cikarilan
dersler, gelecekteki calismalara yardimci olur.

Dogrulama Kaynaklari: Gostergelerin kontrol edil-
mesi icin gerekli bilgiyi saglayacak doktimanlar, ra-
porlarve diger kaynaklardir.

Etki Degerlendirmesi: projenin genis cevresi (ize-
rindeki etkisi ve daha genis siyasi ve sektorel hedef-
lere katkisinin degerlendirilmesidir. Projenin genel
hedefiyle ilgili bir degerlendirme asamasidir.

Etkinlik Degerlendirmesi: Proje amacinin gercek-
lestirilmesine sonuclarin yaptigi katkinin ne oldu-
gunun ve varsayimlarin projenin gerceklestirilme-
sini nasil etkilediginin degerlendirilmesidir.

Faaliyetler: Hedef seviyelerinde projenin beklenen
sonuclarina ulasmak icin yapilmasi gerekenlerdir.
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Faaliyet Plani: Faaliyet plani, bir projenin faaliyet-
lerini birbirleri arasindaki baglantilarini da belir-
leyecek sekilde mantiksal bir siralama ile sunma
yontemidir.

Faydalanicilar: Projenin uygulamasindan herhan-
gi bir sekilde faydalanacak olan kimselerdir (Baki-
niz: hedef gruplar ve nihai faydalanicilar).

Finansman Asamasi: Proje dongisiinde, proje fi-
nansmaninin onaylandigi dérdinci asamadir.

Cenel Hedef: Hedef gruplaricin uzun vadeli fayda-
larin ve diger gruplar icin genel anlamda faydalarin
neden énemli oldugunu aciklar. Genel hedef proje
sonrasinda ulasilabilecek uzun dénemli hedefleri
ifade etmektedir.

Hedef Agaci: Sorun agacinda neden-sonug iliskisi
ile ifade edilen olumsuz durumlarin arag-amac ilis-
kisiile olumlu olarak ifade edildigi sunum seklidir.

Hedef Gruplar (Dogrudan Faydalanicilar): Proje-
nin dogrudan ve olumlu bir bicimde etkiledigi grup
ya davarlklardir.

Hedefler Seviyesi: Hedef agacindan secilen stra-
teji kapsaminda aracamac iliskisi icerisinde hedef
seviyeleri arasindaki baglantidir. Mantiksal Cerce-
ve Yaklasimi icerisinde hedef seviyeleri asagidan
yukariya faaliyetler-sonuclar-proje amaci ve genel
hedef seviyeleridir.

Izleme: Proje hedeflerine ulasmak konusunda ve-
rimlilik ve etkililigi tespit etmeye yonelik yonetim-
sel bir faaliyettir. Kaynak verimliligi kapsaminda en
az girdiyle en fazla faydayi saglamak temel pren-
siptir. Bu anlamda izleme, uygulama stireci icinde
beklenmeyen sonuclarin ortaya cikmasini kontrol
altina almak ve projenin hedefleri dogrultusunda
ilerlemesini saglamak icin nemli bir aractir.

Mantiksal Cerceve Matrisi: Bir projeye iliskin miida-
hale mantigi, objektif gostergeler, dogrulama kaynak-
lari ve varsayimlarin bir arada sunuldugu tablodur.
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Mantiksal Cerceve Yaklasimi: Paydas, sorun, he-
def ve strateji analizi sonucunda; secilen proje stra-
tejisi kapsaminda mantiksal cerceve matrisinin,
faaliyet ve bltcesinin hazirlanmasini iceren; proje
analiz, planlama ve uygulama aracidir.

Midahale Mantigi: Projenin temelini olusturan
stratejidir. Mantiksal cercevede bulunan “Hedefler
Hiyerarsisinin” dort kademesinin her birinde yer ve-
rilen, projenin ozet tarifidir.

Nihai Faydalanicilar: Projenin amacina ulasma-
si ile projenin etkilerinden bir sekilde yararlanan
grup ya da varliklardir.

Objektif Olarak Dogrulanabilir Gostergeler: Man-
tiksal cerceve matrisinde genel hedef, proje amaci
ve sonuclar dlzeyindeki hedeflere ulasilip ulasil-
madiginin degerlendirilmesinde kullanilacak olan
olctim aracidir. Uygun bir izleme sistemi icin en
temel araclardir

On Degerlendirme: Planlamasi yapilan, faaliyet
plani ve bltcesi hazirlanan projenin; strdirdlebilir-
lik acisindan teknik, finansal ve ekonomik, kadin-er-
kek esitligi, sosyal, kurumsal, cevresel faktorleri dik-
kate alarak projenin tutarlihiginin, butinselliginin,
islevselliginin degerlendirildigi ve fon saglayacak
kurulusa yonelik proje dnerisinin yazildigiasamadir.

Onkosullar: Proje faaliyetlerine baslamadan once
yerine getirilmesi gereken kosullardir.

Paydas: Proje ile iliskisi olabilecek herhangi bir bi-
rey, topluluk, birlik, kurum, kurulus, érgiit veya fir-
ma paydas olarak tanimlanmaktadir.

Paydas Analizi: Onerilen projeden olumlu veya
olumsuz yénde etkilenebilecek tim paydas grupla-
rinin tespit edilmesini, bu gruplarin ilgi alanlarinin,
sorunlarinin, potansiyellerinin ve diger 6zelliklerinin
belirlenmesini ve analizini icermektedir. Bu analizin
sonuclari daha sonra proje tasarimina yansitilir.

Program: Ortak bir genel hedefiolan projeler serisidir.

Proje: Belirli bir stire icinde, belirli bir biitce ile net
olarak tanimlanan hedeflere ulasmaya yonelik ola-
rak planlanan faaliyetler buttnudur.

Proje Amaci: Projenin gerceklesmesi ile ulasiimak
istenen 0zel amaci ifade etmektedir. Bu 6zel ama-
cin projeden daha uzun émdrli, yani stirddrilebi-
lir olmasi beklenmektedir. Proje amaci ana soruna
hitap etmeli ve hedef kitle(ler) icin strdurulebilir
faydalar olarak tanimlanmalidir.

Proje Dongtisti: Bir proje fikrinin ortaya cikmasin-
dan projenin tamamlanmasina kadar gecen stire
icerisindeki tiim asamalari kapsamaktadir. Bu asa-
malar kurumdan kuruma degismekler birlikte ge-
nellikle; proje fikrinin belirlenmesi-fikrin analizi-6n
degerlendirme-finansman-uygulama ve degerlen-
dirme olarak adlandirilan 6 asamadan olusur.

Proje Dongiisit Yonetimi: Mantiksal cerceve yak-
lasimi ile bitiinsel yaklasim temeline dayanan ve
proje ile programlarin hazirlanmasi, uygulanmasi
ve degerlendirilmesinde kullanilan bir yontemdir.

Proje Fikrinin Analizi: Projenin teknik ve uygula-
ma acisindan detayl olarak tasarlandigi ve cesitli
kriterlere gore proje kapsaminin belirlenerek, plan-
lamasinin yapildigi ve faaliyet plani ile blitcesinin
hazirlandigi asamadir. Buasamada projenin yapila-
bilirligi konusunda taraflarca cesitli analizler yapilir.

Proje Fikrini Belirleme: Projeye iliskin fikirlerin
ortaya kondugu ve tasarlandigi ilk hareket nokta-
sidir. Yani, sorunun ortaya bir degisim ihtiyaciyla
ciktigi ve bunun bir fikir olarak dogdugu asamadir.

Proje Teklifi: Bir kurulusun hibe destegiya da bas-
ka tiirden destekleri almak amaciyla destegi sagla-
yacak kurulusicin hazirladigi teklif.

Riskler: Projenin basarisi acisindan énemli dissal
faktorlerdir.

Sonuclar: Cerceklestirilen faaliyetlerin “Grlnleri™-
dir. Proje hedefine, sonuclarin bir araya gelmesiyle



ulasilir ki bu, hedef kitleler icin strdrdlebilir fay-
dalari da beraberinde getirir.

Sorun Agaci: Mevcut olumsuz bir durumu ne-
den-sonuc iliskileri ile ortaya koyan bir analiz ve
sunus teknigidir.

Sorun Analizi: Mevcut olumsuz durumu, soru-
nun tiim paydaslari ile neden-sonuc iliskisi ice-
risinde ortaya konulabilmesini saglayan yapisal
bir incelemedir.

Strateji Analizi: Hedeflere ulasmakta kullanila-
bilecek olan alternatif yontemlerin degerlendi-
rilmesi ve proje kapsaminda mudahale edilecek
alaninin secilmesidir.

Strdirtlebilirlik: Projenin hedef gruplar icin ya-
rattigl faydanin dis destek sona erdikten sonra da
devam etmesidir. .

Uygulama Asamasi: Projede 6ngorilen faaliyet-
lerin hayata gecirildigi ve uygulamalarin izlendigi
asamadir. Finansal, fiziksel ve insan kaynaklari ha-
rekete gecirilerek, hizmet, mal veya is s6zlesmeleri
yaplilirve planlanan faaliyetler gerceklestirilir. Yone-
timi tarafindan alinarak uygulamaya devam edilir.

Uygunluk: Proje genel hedeflerinin, projenin esas
olarak hitap ettigi varsayilan hedef kitlenin ve fay-
dalananlarin gercek sorunlarina, ihtiyaclarina, n-
celiklerine ve projenin gerceklestirildigi fiziksel ve
siyasi cevreye uygunlugudur.

Uygunluk Degerlendirmesi: Mevcut durum-proje
kurgusunun hedef gruplarin kendisine, gercek ihti-
yac ve sorunlarina uygun olarak yapilip yapiimadi-
g1, proje hedeflerinin ¢ozllmesi gereken sorunlara
ve icinde bulunulan fiziksel ve politik kosulara uy-
gunlugunun degerlendirilmesidir.

Varsayimlar: Projenin basarisini etkileyebilecek
olan ancak proje yoneticisinin kontroli dahilinde
olmayan dis unsurlardir. Varsayimlar, Mantiksal
Cerceve Matrisinin dérdiinc sttununu olustur-
makta olup, risklerin olumlu ifadesidir.
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Verimlilik Degerlendirmesi: Proje uygulamasinda
gerceklestirilen faaliyetlerin nitelik, nicelik ve zaman
acisindan nasil sonuclara dontstarildigt, benzer
sonuclarin daha az maliyetle yapilip yapilamaya-
cagl veya ayni sonuclari elde etmenin daha uygun
yollarinin olup olmadiginin degerlendirilmesidir.
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Avrupa Birligi Diizenlenmis Mantiksal Cergeve Matrisi (2015)
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Ek-2: Avrupa Birligi Faaliyet Biitce Formati

Faaliyet Biitcesi Tiim Yillar

Giderler Birim Birim | Birim Toplam
Sayisi | Maliyet Maliyet
(Avro) (Avro)

1. insan Kaynaklari

1.1 Maaslar (sosyal glivenlik ddemeleri ve ilgili diger
giderler de dahil olmak tzere brit maaslar,
yerel personel)

1.1.1 Teknik Aylik
1.2 idari/destek personeli Ayhk
1.2 Maaslar (sosyal glivenlik 6demeleri ve ilgili diger Aylik

giderler de dahil olmak tizere briit maaslar,
yabanci/uluslararasi personel)

1.3 Gorev/seyahat glindelikleri

1.3.1 Yurt disi (proje personeli) Gundelik
1.3.2 Yerel (proje personeli) Gundelik
1.3.3 Seminer/konferans katilimcilari Gundelik

insan Kaynaklan Alt Toplami

2. Seyahat

2.1 Uluslararasi seyahat Her ucus icin
2.2 Yerel seyahat Aylik
Seyahat Alt Toplami

3. Ekipmanve Malzeme

3.1 Aracalimiveya kiralanmasi Heraragicin

3.2 Mobilya, bilgisayar ekipmani

3.3 Makineler, aletler, ...

3.4 Yedek parcalar/makinelericin ekipmanlar, aletler

3.5 Diger (litfen belirtiniz)

Ekipman ve Malzeme Alt Toplami

4. Yerel Ofis

4.1 Arac maliyetleri Aylik
4.2 Ofis kirasi Aylik
4.3 Tiketim malzemeleri - ofis malzemeleri Aylik
4.4 Diger hizmetler (tel/faks, elektrik/isinma, bakim) Aylik

Yerel Ofis Alt Toplami




Ek-2: Avrupa Birligi Faaliyet Biitce Formati (devam)
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Faaliyet Biitcesi Tum Yillar
Giderler Birim Birim | Birim Toplam
Sayisi | Maliyet Maliyet
(Avro) (Avro)
5. Diger maliyetler, hizmetler

5.1 Yayinlar

5.2 Etld, arastirma

5.3 Harcamalarin teyidi

5.4 Degerlendirme maliyetleri

5.5 Terciime, terciimanlar

5.6 Konferans/seminer maliyetleri

5.7 Tanitim faaliyetleri

Diger Maliyetler, Hizmetler Alt Toplami

6.

Diger

Diger Alt Toplami

7o

Dogrudan uygun maliyetler ara toplami (1-6)

8.

Yedek akce (ara toplam uygun dogrudan proje
maaliyeti olan kalem 7'nin maksimum %5')

Dogrudan uygun maliyetler toplami (7+8)

10.

Idari maliyetler (toplam uygun dogrudan proje
maliyeti olan kalem 9'un maksimum %7'si)

11.

Toplam uygun maliyetler (9+10)

12.

Vergiler

13.

Toplam uygun proje maliyeti (11+12)
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Biitce alt dipnotlari:

1. Biitce kalemlerinin tanimlari yeterince detay-
landiriimali ve kalemler kendi icerisinde anlamli
bir sekilde temel bilesenlerine ayriimalidir. Her
bilesen icin birim sayisi ve birim maliyetleri gos-
tergelere uygun olarak ayri ayri belirtilmelidir.
Birim maliyetler, uygun olan durumda, ortalama
maliyetlerden uyarlanabilir.

2. Biitce avro olarak olusturulmalidir. Giderler ve bi-
rim maliyetler enyakin avro centdegerine yuvarlanir.

3. Eger personel Proje hesabina tam zamanl ca-
lismiyor ise, calisma stiresi yuzde olarak s6z konu-
su bltce kaleminin tanimi yaninda belirtiimeli ve
‘sayl" stitununda yansitilmalidir ("birim maliyet”
stitununda degil).

4. Harcirahlarin hangi tilke itibarr ile tahakkuk etti-
gi hususu ile gecerli glinliik harcirah tutarini belir-
tiniz (bu tutar, sézlesmenin imzalanmasi stiresinde
Avrupa Komisyonu tarafindan yayinlanmis olan
miktarlari asmamalidir). Eger bilgi yeterli degilse
gecerli bir miktar yazilmalidir. Harcirah tutari, ko-
naklama, yemek ve gorev yeri sinirlari dahilinde se-
yahat giderleri ile muhtelif giderleri kapsar.

5. Havayolu ulasimia iliskin Co2 (emisyon) mah-
sup masraflari eklenebilir. Co2 mahsup mas-
raflari bu gibi durumlarda CDM/Altin Standart
projeleri veya havaalani sirketleri programlari ile
desteklenmesi saglanmalidir (destekleyici belge-
ler icerisinde deliller de bulunmalidir). Kalkis ve
varis noktalari belirtilmelidir. Eger bilgilendirme
yeterli degilse gecerli bir miktar ekleyin.

6. Satin alma veya kiralama maliyeti.

7. Ayri ayri kalemler halinde belirtiniz. Gotiri
miktarlar kabul edilmeyecektir.

8. Burada sadece hizmet tamami ile alt-y(iklenici-
ye ihale ediliyorsa belirtilecektir.

9. Harcama dogrulama maliyeti, verilen hibe tutar
100.000 avro (izerinde olan projeler icin zorunludur.

10. iletisim ve goriinirliik faaliyetleri projenin
her asamasinda dogru sekilde planlanmali ve
bitcelendirilmelidir.

1. Asagidaki sartlar disinda katma deger vergisi uy-
gun olmayan maliyet olarak degerlendirilecektir;

(i) katma deger vergileri hicbir sekilde geri alinami-
yorsa,

(ii) nihai faydalanici tarafindan ytklenildigi kesin
olan durumlarda ve

(i) proje basvurusunda acik sekilde belirtilmis ise.

NOT: Hibe faydalanicisi, bu tablolarda verilen
tum finansal bilgilerin dogrulugundan tek basina
sorumludur.
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Ek... Faaliyet Biitcesi

Giderler Birim Miktar | Birim Toplam
Maliyet Maliyet
(TL) (TL)
1. insan Kaynaklari
1.1 Maaslar (toplam isveren maliyeti, yurtici personel)
1.1.1 Teknik Aylik 0,00
1.1.2 Idari/destek personeli Aylik 0,00
1.2 Maaslar (brit tutarlar, yabanci personel) Aylik 0,00
1.3 Giindelikler
1.3.1 Yurt disi (proje personeli) Gundelik 0,00
1.3.2 Yurtici (proje personeli) Gundelik 0,00
1.3.3 Seminer/konferans katilimcilari Gundelik 0,00
insan Kaynaklari Alt Toplami 0,00
2. Seyahat
2.1 Yurtdisi seyahat Her ucus icin 0,00
2.2 Yurtici seyahat Seyahat basina 0,00
Seyahat Alt Toplami 0,00
3. Ekipmanve Malzeme
3.1 Aracalimiveya kiralanmasi Her aracicin 0,00
3.2 Mobilya, bilgisayar ekipmani Heradeticin 0,00
3.3 Makineler, techizat, ... 0,00
3.4 Makineicin yedek parca ekipman, aletler 0,00
3.5 Diger (lutfen belirtiniz) 0,00
Ekipman ve Malzeme Alt Toplami 0,00
4. Yerel Ofis maliyetleri
4.1 Arac maliyetleri Aylik 0,00
4.2 Ofis kirasi Aylik 0,00
4.3 Tlketim malzemeleri - ofis malzemeleri Aylik 0,00
4.4 Diger hizmetler (tel/faks, elektrik/isinma, bakim) Aylik 0,00
Yerel Ofis Maliyetleri Alt Toplami 0,00




] 100 | Proje Dongust Yonetimi Mantiksal Cerceve Yaklagimi

Ek-3: Kalkinma Ajansi Faaliyet Biitce Formati (devam)

Ek... Faaliyet Biitcesi

Giderler Birim Birim | Birim Toplam
Sayisi | Maliyet Maliyet
(TL) (TL)

5. Diger maliyetler, hizmetler

51 Yayinlar Adet 0,00
5.2 FEtud, arastirma 0,00
5.3 Harcamalarin teyidi 0,00
5.4 Degerlendirme maliyetleri 0,00
5.5 Terclime, tercimanlar 0,00
5.6 Mali hizmetler (havale vb.) 0,00
5.7 Konferans/seminer maliyetleri 0,00
5.8 Tanitim faaliyetleri 0,00
5.9 Insaatisleri 0,00
5.10 Kontrolorlik isleri ve diger 0,00
Diger Maliyetler, Hizmetler Ara Toplami 0,00
6. Diger 0,00
Diger Alt Toplami 0,00
7. Projenin Uygun Dogrudan Maliyetleri Toplami 0,00

(1'den 6'ya kadar)

8. idari maliyetler (kalem 7'nin maksimum %3'i1) 0,00
9. Toplam uygun proje maliyeti (7+8) 0,00




Ek-4: Faaliyet Biitcesi Gerekgelendirme Tablosu
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Faaliyet Biitcesi Tum Yillar
Giderler Biitce kaleminin Tahmini maliyetin
aciklanmasr® gerekcelendirmesi?
1. insan Kaynaklari
1.1 Maaslar (sosyal glivenlik demeleri ve ilgili diger
giderler de dahil olmak tizere briit maaslar,
yerel personel)
1.1.1 Teknik Aylik
11.2 idari/destek personeli Ayhk
1.2 Maaslar (sosyal glivenlik demeleri ve ilgili diger Aylik
giderler de dahil olmak (izere briit maaslar,
yabanci/uluslararasi personel)
1.3 Gorev/seyahat glindelikleri
1.3.1 Yurt disi (proje personeli) Gundelik
1.3.2 Yerel (proje personeli) Gundelik
1.3.3 Seminer/konferans katilimcilari Glindelik
insan Kaynaklan Alt Toplami
2. Seyahat
2.1 Uluslararasi seyahat Her ucus icin
2.2 Yerel seyahat Aylik
Seyahat Alt Toplami
3. Ekipmanve Malzeme
3.1 Aracalimiveya kiralanmasi Heraragicin
3.2 Mobilya, bilgisayar ekipmani
3.3 Makineler, aletler, ...
3.4 Yedek parcalar/makinelericin ekipmanlar, aletler
3.5 Diger (lltfen belirtiniz)
Ekipman ve Malzeme Alt Toplami
4. Yerel Ofis
4.1 Arac maliyetleri Aylik
4.2 Ofis kirasi Aylik
4.3 Tuketim malzemeleri - ofis malzemeleri Aylik
4.4 Diger hizmetler (tel/faks, elektrik/isinma, bakim) Aylik
Yerel Ofis Alt Toplami
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Ek-4: Faaliyet Biitcesi Gerekgelendirme Tablosu (devam)

Faaliyet Biitcesi Tiim Yillar
Giderler Biitce kaleminin Tahmini maliyetin
aciklanmasr’ gerekcelendirmesi?

5. Diger maliyetler, hizmetler

5.1 Yayinlar

5.2 Etd, arastirma

5.3 Harcamalarin teyidi

5.4 Degerlendirme maliyetleri

5.5 Tercime, tercimanlar

5.6 Konferans/seminer maliyetleri

5.7 Tanitim faaliyetleri

Diger Maliyetler, Hizmetler Alt Toplami

6. Diger

Diger Alt Toplami

7. Dogrudan uygun maliyetler ara toplami (1-6)

8. Yedek akee (ara toplam uygun dogrudan proje
maaliyeti olan kalem 7'nin maksimum %5')

9. Dogrudan uygun maliyetler toplami (7+8)

10. Idari maliyetler (toplam uygun dogrudan proje
maliyeti olan kalem 9'un maksimum %7'si)

11. Toplam uygun maliyetler (9+10)

12. Vergiler

13. Toplam uygun proje maliyeti (11+12)

" Her bir biitce kalemi ile ilgili maliyetlerinin gerekliligi ve projeyle olan iliskilerini aciklayici teknik bir agiklama yapmaz
(6rn. Faaliyet Tanimi'nda yer alan faaliyetleri referans alarak).

2 Tahmini maliyetlerin hesaplamalariile ilgili gerekcelendirme yapin. Hibe Basvuru Rehberi'nde de belirtildigi gibi
tahminlerin gercek maliyetlere uygun olarak yapiimasi gerektigine dikkat ediniz.
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Ek-5: Faaliyet Biitcesinin Giderlerin Gerekgelendirilmesi

Her biitce kalemindeki giderler icin kisa bir gerekce (her kalem icin azami 5 satir) yazarak her harca-
manin proje aktiviteleri ile iliskisini kurunuz.

1. Insan Kaynaklari

1.1 Maaslar - briit, yerel personel

1.1.1 Teknik: Teknik personel; 1 proje koordinatori, 1 koordinatér yardimcisi ve 3 kisa donem gorev
yapacak egitmenden olusmaktadir. Proje koordinatéri ve koordinatér yardimeisi projenin planlan-
masl, yuritilmesi ve takibinden sorumlu olup, tam zamanli calisacaklardir. Egitmenler Ana-cocuk
saghgi egitimlerinin proje koordinator ve koordinatér yardimcisi ile birlikte planlanmasindan, egi-
timlerin verilmesi ve raporlanmasindan sorumludurlar.

1.1.1.3 Teknik - Egitmenler - 3 kisi - Proje stiresince toplam calisma glnleri asagidaki sekilde
hesaplanmistir:

Adam*Giin
Egitim verilmesi (10 ay slresince her ay 5 glin -1 egitmen) 50
Degerlendirme toplantisi (10 ay stresince heray 1 glin - 3 egitmen) 30
Egitim icerik toplantisi (1. ay, 5 glin - 3 egitmen) 15
Son degerlendirme ve rapor (12. ay, 5 giin - 3 egitmen) 15
Egitmenlerin toplam calisma giinii 110
Ay bazinda (bir ay 22 calisma gln(i) 5

11.2 idari/destek personeli: 1 sekreterden olusmaktadir. Tam zamanli gorev yapacak olup, ofisin
idari isleri ve teknik proje personeline destek verilmesinden sorumludur.

1.3 Misyon/Seyahat Harcirahlari

1.3.2 Yurtici-personel: Tam zamanli personel 15 giin, kismi zamanli personel 50 gtin ikamet ettikleri
sehrin disinda misyonda gorev alacaktir.

Harcirah alinacak giin

Tam zamanli personel (3 egitime 5'er giin 1 kisi katilacak) 15
Kismi zamanli personel (egitmenler) (10 egitime s'er giin 1 egitmen) 50
Toplam 65

1.3.3 Seminer/konferans katilimcilari: 10 egitimin her birinde 1 katilimcinin sehir disindan gelecegi
ve harcirah 6denecegi 6ngorilmistir. Her egitim 5 giin stirecektir. Disardan gelecek katilimailarin
harciraha tabi glin sayisi =1 kisi * 5 giin * 10 egitim= 50 glin.

2. Seyahat

2.2 Yurtici seyahat: Egitim verilecek sehirler: Diyarbakir (4 egitim), Bitlis (3 egitim), Mardin (3 egitim).
Her egitim semineri 1 egitmen tarafindan verilecek olup, egitim verecek egitmenler ve her sehirde 1
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Ek-5: Faaliyet Biitgesinin Giderlerin Gerekgelendirilmesi (devam)

egitime katilacak (toplam 3 egitim) tam zamanli proje personeli Ankara'dan gelecektir. Ankara-Di-
yarbakir 5 seyahat, Ankara-Bitlis 4 seyahat, Ankara-Mardin 4 seyahat olmak tizere toplam 13 seyahat
yapilacaktir. Seyahatler havayolu ile ve birim fiyatlar gidis-doniis distinilmastir.

3. Malzeme ve Ekipman

3.2—3.3 Mobilya, bilgisayar ekipmani: Projenin yritilmesi icin 1 adet bilgisayar, 1 adet yazici ve egi-
timlerde kullaniimak izere 1 adet projeksiyon makinasialimi 6ngorilmustir. Biltcede belirtilen birim
fiyatlar piyasadaki perakende satis fiyatlari dikkate alinarak belirlenmistir. Ayrica ilgili ekipman icin
aylik € 20 yedek parca masrafi ongorilmastiir.

4. Proje Ofis Giderleri
4.1 Aracg Giderleri: Proje faaliyetleri kapsaminda ilgili kisi ve kurumlarla goriisme, ofis alisverisi vb.
seyahatler icin ayda 12 sehir ici seyahat ongorilmstr.

4.2 Ofis Kirasi: Projenin basvuranin mevcut ofisinden yiritilmesi mimkin olmadigindan ayri bir
proje ofisi kiralanacaktir.

4.3 Ofis sarf malzemesi: Cesitli kirtasiye ve ofis temizlik malzemesi icin ayda € 50 ongorilmustdr.

4.4 Diger: Ofisin telefon, fax, elektrik, isinma, aidat, bakim ve onarim giderleri icin aylik € 150 6ngo-
rilmstar.

5. Diger Giderler

5.1 Yayinlar: Proje kapsaminda diizenlenecek olan egitimlerde kullaniimak ve secilen bélgelerdeki
egitime katilamayan ilgili kisilere dagitilmak tzere “Ana-cocuk Saghgi Bilgilendirme ve Egitim Kitap-
¢1g1” hazirlanacak ve 500 adet bastirilacaktir. llgili yayinin maliyet detaylari asagida belirtilmektedir:

5.1.1 Ana-Cocuk Saghgi — Bilgilendirme ve Egitim Kitapcigi - telif 6demeleri, editorliik,
icerik maliyeti

Sayfa :30 adet
Sayfa basi telif licreti :75€
Toplam :2.250 €

5.1.2 Ana-Cocuk Saghgi Kitap basimi

Kitap sayfasi : 500 sayfa
Sayfa basi licreti : 0,40 Cent/e
Toplam 1200 €

5.1.3 Ana-Cocuk Saghgi — Bilgilendirme ve Egitim Kitap¢igi—dagitim

Koli sayisi :10
Koli fiyati :5€
Toplam :50€
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Ek-5: Faaliyet Biitgesinin Giderlerin Gerekgelendirilmesi (devam)

5.2 Arastirma: Her egitim dncesinde egitime katilimcilarinin belirlenmesine yonelik bir calisma yapilacak-
tir. Bolge ileilgili istatistikler, yayinlar vb. gibi calisma materyali icin egitim bazinda fiyat ongorilmustur.

5.5 Terciime, ceviri: Proje final raporu icin 50 sayfalik ceviri maliyeti dngorilmustr.

5.7 Konferans/Seminer Giderleri: Her biri 5 glin slirecek 10 adet egitim semineri ve her seminerde 20
adet katilimci dngorilmastir.

5.7.1 Salon Kirasi: Salon kirasi; oteller tarafindan kisi basina 6gle yemegi ve 2 kahve molasi tcreti
olarak verilmektedir. Egitimlere katilacak toplam kisi saysi asagida detaylandirilmistir:
Kisi sayisi Kisi sayisrgiin
Egitim katilmcilari (10 egitim, her egitimde 20 katilimci) 200 1.000
Egitmen (10 egitim, her birinde 1 egitimci) 10 50
Egitime katilan tam zamanli proje personeli (3 egitim,
her birinde 1 kisi) 3 15
Toplam 213 1.065

5.7.2 Kirtasiye: Egitimlerde kullanilacak bloknot, kalem, flipchart gibi kirtasiye gideri kisi basina €
3 olarak ongorilmuistir.

Varsayimlar:
Proje stiresi boyunca olusacak enflasyon ve kur ayarlamasi farklari birbirine esit olacagi varsayilmistir.
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Ek-6: Ornek Faaliyet Biitcesi

Faaliyet Biitcesi Tiim Yillar
Giderler Birim Birim | Birim Toplam
Sayisi | Maliyet Maliyet
(Avro) (Avro)
1. insan Kaynaklari
1.1 Maaslar (sosyal glivenlik ddemeleri ve ilgili diger
giderler de dahil olmak tzere brit maaslar,
yerel personel)
111 Teknik
1.1.1.1 Teknik-Proje Koordinatori Aylik 12 1.000 12.000
1.1.1.2 Technical [Teknik] - Koordinator Yardimcisi Aylik 12 700 8.400
1.1.1.3 Technical [Teknik] - Egitmenler - 3 Kisi Aylik 5 900 4.500
1.1.2 Idari/destek personeli Aylik 12 200 2.400
1.2 Maaslar (sosyal glivenlik odemelerive ilgili diger Aylik - - -
giderler de dahil olmak tzere brit maaslar,
yabanci/uluslararasi personel)
1.3 Gorev/seyahat glindelikleri
1.3.1 Yurt disi (proje personeli) - - -
1.3.2 Yerel (proje personeli) Gunlik harcirah 65 111 7.215
1.3.3 Seminer/konferans katilimcilari Gunlik harcirah 50 60 3.000
insan Kaynaklar Alt Toplami 37.515
2. Seyahat
2.1 Uluslararasi seyahat Ucus basina - - -
2.2 Yerel seyahat Ucus basina 13 150 1.950
Seyahat Alt Toplami 1.950
3. Ekipmanve Malzeme
3.1 Aragalimiveya kiralanmasi
3.2 Mobilya, bilgisayar ekipmani
3.2.1 Bilgisayar Ekip. basina 1 1.000 1.000
3.2.2 Yazic Ekip. basina 1 150 150
3.2.3 Projeksiyon Makinasi Ekip. basina 1 200 200
3.4 Yedek parcalar/makinelericin ekipmanlar, aletler Per Month 4 20 80
3.5 Diger (litfen belirtiniz) - - -
Ekipman ve Malzeme Alt Toplami 1.430

4. Yerel Ofis
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Faaliyet Biitcesi Tum Yillar
Giderler Birim Birim | Birim Toplam
Sayisi | Maliyet Maliyet
(Avro) (Avro)
4.1 Arac maliyetleri Per Month 12 15 180
4.2 Ofiskirasi Per Month 12 300 3.600
4.3 Tlketim malzemeleri- ofis malzemeleri Per Month 12 50 600
4.4 Diger hizmetler (tel/faks, elektrik/isinma, bakim) Per Month 12 150 1.800
Yerel Ofis Alt Toplami 6.180
5. Diger maliyetler, hizmetler
5.1 Yayinlar
5.1.1 Ana-Cocuk Sagligi—Bilgilendirme ve Egitim Sayfa basina 30 75 2.250
Kitapcigi - telif odemeleri, editorlik, icerik maliyeti
5.1.2 Ana-Cocuk Sagligi—Bilgilendirme ve Egitim Kitap basina 500 0,40 200
Kitapcigl - basim
5.1.3 Ana-Cocuk Sagligi—Bilgilendirme ve Egitim Koli basina 10 5 50
Kitapc¢igi - dagitim
5.2 Etad, arastirma Egitim basina 10 10 100
5.3 Harcamalarin teyidi - - -
5.4 Degerlendirme maliyetleri - - -
5.5 Terclime, tercimanlar Sayfa basina 50 10 500
5.6 Konferans/seminer maliyetleri - - -
5.7.1 Salon Kirasi Kisi basina 1.065 10 10.650
5.7.2 Kirtasiye Kisi basina 213 3 639
5.7 Tanitim faaliyetleri - - -
Diger Maliyetler, Hizmetler Alt Toplami 14.389
6. Diger
Diger Alt Toplami -
7. Dogrudan uygun maliyetler ara toplami (1-6) 61.464
8. Yedekakge (ara toplam uygun dogrudan proje 4.302
maaliyeti olan kalem 7'nin maksimum %5')
9. Dogrudan uygun maliyetler toplami (7+8) 65.766
10. Idari maliyetler (toplam uygun dogrudan proje 4.604
maliyeti olan kalem 9'un maksimum %7'si)
11. Toplam uygun maliyetler (9+10) 70.370
12. Vergiler -
13. Toplam uygun proje maliyeti (11+12) 70.370
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