Лекція 9-10. Планування, моніторингу та оцінювання процесів відновлення
План.
1. Планування, моніторинг, оцінка результатів відновлення та розвитку, їх роль в управлінському процесі.
2.  Процес планування. 
3. Планування результатів : практичні аспекти.
4. Моніторинг і оцінка результатів. 
5. Завдання і структура моніторингу, його місце в програмного циклі. 
6. Мета і структура оцінювання , його місце в програмному циклі. 

Відповідь на перше питання
Правильне планування, моніторинг та оцінка дозволяють підвищити результативність діяльності місцевих органів виконавчої влади та органів місцевого самоврядування, яка спрямована на реалізацію стратегій/програм/проектів відновлення та розвитку, особливо в кризових умовах.
Моніторинг та оцінювання стратегічних та програмних документів є важливими елементами сучасної управлінської практики. Розроблення та впровадження стратегій, програм, проектів, передбачає виконання низки послідовних взаємопов’язаних кроків, відомих під загальною назвою етапів «проектного циклу»: 
· Ідентифікація
· Розроблення
· Схвалення
· Фінансування
· Впровадження
· Моніторингі оцінювання
· звітування.
Взаємозв’язок і взаємозалежність між плануванням, моніторингом та оцінкою:
· Без належного планування і чіткого формулювання намічених результатів, дуже складно визначити, що і як підлягає моніторингу; отже моніторинг не може проводитися якісно.
· Без ефективного планування (чітко визначених рамок результатів) база для проведення оцінки буде слабкою; отже, оцінка не може бути проведена якісно.
· Без ретельного моніторингу, неможливо зібрати необхідні дані; отже оцінка не може бути проведена якісно.
· Моніторинг необхідний, але не достатній для оцінки.
· Моніторинг сприяє оцінці, але оцінка також спирається на нові, додатково зібрані дані і використовує різні системи для аналізу.
· Mоніторинг та оцінка стратегії або програми за звичай призводять до змін з урахуванням реально досягнутих результатів.
Планування – це процес постановки цілей, розробки стратегій/програм/проектів розвитку, певних механізмів надання та використання ресурсів для досягнення встановлених цілей.
Процес планування передбачає:
· Визначення чіткого бачення, цілей і завдань, яких необхідно досягти.
· Формулювання стратегії необхідної для досягнення поставлених цілей і завдань.
· Обґрунтування ресурсів (фінансових та інших), необхідних для досягнення поставлених цілей і завдань.
· Розроблення механізмів реалізації, включаючи механізми моніторингу і оцінки прогресу в досягненні поставлених цілей і завдань.
Отже, планування допомагає визначити чого бажає досягти стратегія, програма або проект, і як це буде відбуватися.
Моніторинг – процес, завдяки якому зацікавлені сторони регулярно на постійній основі отримують інформацію про прогрес в досягненні цілей і завдань стратегії/програми/проекту з точки зору досягнутих результатів.
Моніторинг регіональної стратегії передбачає прийняття до уваги стратегії і діяльність партнерських (державних), в тому числі міжнародних, та інших організацій, та їх вплив для забезпечення прогресу в досягненні найбільш важливих результатів в регіоні.
Оцінка – це ретельне і незалежне вимірювання завершеної або триваючої діяльності, з метою встановлення рівня досягнення поставлених цілей і сприяння прийняттю відповідних управлінських рішень. Оцінка, як і моніторинг, може бути застосована до багатьох сфер, включаючи заходи, проекти, програму, стратегію, політику, окрему тему, сектор або організацію.
Спільними цілями моніторингу та оцінки є надання
інформації, яка може допомогти у прийнятті інформованих рішень, в поліпшенні якості діяльності і в досягненні запланованих результатів, а саме визначити:
чи досягаються намічені результати програми відповідно до запланованих;
які коригувальні заходи необхідні, щоб забезпечити отримання намічених результатів;
чи вносить реалізація програми позитивний внесок у суспільний розвиток.
Відмінності між моніторингом і оцінкою

	МОНІТОРИНГ
	ОЦІНКА

	1) моніторинг надає в режимі реального часу інформацію, необхідну для управління
2) процес моніторингу може виявити питання, на які відповість оцінка 
3) моніторинг є безперервним процесом збору та обробки інформації
4) моніторинг здійснюється на стадії реалізації програми після її прийняття
	1) оцінка є незалежним процесом, що забезпечує керівників і співробітників об’єктивною інформацією про ступінь правильності напрямку, в якому вони просуваються.
2) оцінка базується на строгих процедурах, планах і методах та передбачає глибокий всебічний аналіз
3) оцінка значною мірою спирається на інформацію, отриману за допомогою моніторингу в ході програмного або проектного циклу, зокрема: вихідні дані, інформація про хід виконання програми або проекту та показники результатів. 



Принципи планування, моніторингу та оцінки результатів відновлення та розвитку:
1. Залучення зацікавлених сторін. 
На всіх етапах планування, моніторингу, оцінки, вивчення і вдосконалення дуже важливо залучати зацікавлені сторони, заохочувати спільну участь, зустрічні зобов’язання і мотивувати дії.
Зацікавлені сторони  – організації, групи чи особи, які є зацікавленими в позитивних результатах стратегії/програми/проекту, можуть впливати на хід її розробки та реалізації, а також ті, на кого можуть вплинути результати стратегії/програми/проекту, як позитивно, так і негативно.
2. Зосередженість на результати. 
Процеси планування, моніторингу та оцінки повинні бути спрямовані на забезпечення досягнення результатів, а не на забезпечення виконання запланованих видів діяльності або процесу. Враховуючи, що до процесу відновлення та розвитку залучено значну кількість зацікавлених сторін, в процесі планування, моніторингу та оцінки доцільно більше орієнтуватись на партнерство, спільні програми, спільний моніторинг, оцінку та спільні зусилля, які необхідні для досягнення результатів більш високого рівня.
3. Акцент на ефективність розвитку означає зосередженість на досягненні максимального результату при наявних ресурсах.
Планування, моніторинг та оцінка в кризових ситуаціях.
Кризові ситуації (конфлікти або стихійні лиха) є неординарними та загрожують наслідками для всіх аспектів управлінської діяльності, включаючи планування, моніторинг та оцінку. Загалом, методи і механізми планування, моніторингу та оцінки, можуть бути застосовні в кризових ситуаціях з урахуванням декількох важливих застережень, зокрема:
1. Кризові ситуації динамічні і програмна діяльність органів влади повинна швидко реагувати на радикальні зміни, що часто відбуваються в подібних обставинах. Тому ситуація повинна піддаватися постійному аналізу і моніторингу для забезпечення постійної відповідності програмної діяльності запланованим результатам.
2. Динамічність та непередбачуваність ситуації вимагає гнучкості та оперативності реагування на зміни та прийняття відповідних управлінських рішень, спрямованих на зменшення негативного впливу на результати програми/проекту.
3. Для програм з відновлення та розвитку необхідним є забезпечення зв’язку регіональних та місцевих проектів і програм з більш широким мирним процесом відновлення в рамках країни та інших регіонів. Планування, моніторинг та оцінка завжди повинні враховувати ці аспекти, щоб уникнути ситуації, коли проект виявляється «успішним» з точки зору досягнутих результатів, але не впливає, або, навпаки, робить негативний вплив на процес розбудови миру в цілому по країні.
4. Недостатня задіяність зацікавлених сторін є однією з найбільш поширених причин провалу програм і проектів. 
Тому слід докласти максимум зусиль для сприяння широкої і активної участі зацікавлених сторін у процесах планування, моніторингу та оцінки процесів відновлення та розвитку. 
Це особливо актуально в кризових ситуаціях, коли у людей загострюється відчуття безпеки або уразливості і можуть спостерігатися напруженість і розбіжності у поглядах та сприйняття ситуації та дій. У таких ситуаціях процес планування повинен бути спрямований на забезпечення участі якомога більшої кількості зацікавлених сторін (особливо тих, у кого може бути найменше можливостей відстоювати власні інтереси) і створення можливостей, при яких різні сторони вислухали б точки зору один одного у відкритій і спокійній манері.
У кризових ситуаціях дуже важливо не тільки використовувати передову практику, а й стежити за тим, щоб програмна діяльність, як мінімум «не нашкодила», а в ідеалі і знизила рівень існуючої соціальної напруженості.

Відповідь на друге питання.

Моніторинг і оцінка тісно пов’язані з процесом розроблення регіональних стратегій, програм, проектів.
Тому в процесі планування необхідно брати до уваги не тільки намічені цілі та заплановані результати, а й те, як будуть контролюватися і оцінюватися результати і процес їх досягнення. Зокрема, при плануванні потрібно забезпечити готовність запланованих ініціатив (стратегічних та оперативних цілей, завдань, заходів, проектів) до моніторингу та оцінки.
У самому загальному виді планування результатів стратегії/програми/проекту/ передбачає наявність наступних етапів та документів, які доцільно розробити в рамках кожного етапу:

	ЕТАП 
1. Планування робіт 
2. Визначення зацікавлених сторін 
3. Виявлення проблем 
4. Пріоритезація проблем 
5. Аналіз пріоритетних проблем 


6. Формулювання бачення 

7. Формування карти результатів 

8. Формування рамки результатів 
	ДОКУМЕНТ 
План (графік) робіт
Схема зацікавлених сторін
Список основних проблем
Список пріоритетних проблем
Причинно-наслідкова діаграма (дерево проблем) кожної з пріоритетних проблем

Концепція бачення кожної з пріоритетних проблем
Карта результатів по кожній з пріоритетних проблем

Загальна таблиця результатів проекту, програми, стратегії



Перші шість етапів стосуються загального процесу планування та розроблення стратегії, програми або проекту, а два останні закладають основу для створення системи моніторингу та оцінки.
Загальну нормативно-методичну базу, що визначає процес планування, моніторингу та оцінки регіональних стратегій становлять Порядок розроблення регіональних стратегій розвитку і планів заходів з їх реалізації, а також проведення моніторингу та оцінки результативності реалізації зазначених регіональних стратегій і планів заходів (затверджений постановою Кабінету Міністрів України від 11 листопада 2015 р.№  932) та Методика розроблення, проведення моніторингу та оцінки результативності реалізації регіональних стратегій розвитку та планів заходів з їх реалізації (Наказ Мінрегіону від 31.03.2016 № 79).
Етап 1. Планування робіт.
Переваги планування:
Планування дозволяє дізнатися що і коли необхідно зробити.
Планування допомагає керувати кризовими ситуаціями і пом’якшувати їх наслідки.
Планування допомагає зосередитися на пріоритетах і призводить до більш ефективного використання часу, фінансів і інших ресурсів.
Планування допомагає визначити, як буде виглядати успіх. Належний план допомагає визначити, чи є досягнуті результати тими, що були спочатку намічені і проаналізувати будь-які розбіжності. Звичайно ж це вимагає ефективного моніторингу і оцінювання всього, що було заплановано.

[image: ]
У таблиці 1 наведений типовий (спрощений) формат плану робіт. Початковий проект плану робіт може бути підготовлений, а згодом доведений до логічного завершення більш докладними деталями конкретних заходів.

Етап 2. Визначення зацікавлених сторін 
Будь-яка програма, проект або стратегія, зокрема з відновлення та розвитку, має низку зацікавлених сторін. Ефективне планування здійснюється за участю таких зацікавлених сторін. Аналіз та встановлення зацікавлених сторін може допомогти визначити:
потенційний ризик, конфлікт і труднощі, які можуть позначитися на планованих програмах, проектах і заходах;
можливості і варіанти партнерства, які можуть бути вивчені і розвинені;
найбільш уразливі або відокремлені групи, які зазвичай виключені з процесу планування.
Етап 3. Виявлення проблем
Наступним після визначення зацікавлених сторін етапом роботи є розгляд проблем, які належить вирішувати. На даному етапі мета не полягає у визначенні вирішення проблеми в формі програми або проекту, а в правильному встановленні того, на що потрібно спрямувати зусилля. Процес планування повинен допомогти зацікавленим сторонам в розробці програм і проектів, спрямованих на реальні проблеми і правильне виявлення причин цих проблем. Для цього зацікавленим сторонам, до того як приступити до розробки цілей і завдань або планування стратегій/програм/проектів слід провести ретельний причинно-наслідковий аналіз проблем та ситуації.
Аналіз проблем сприятиме:
чіткому розумінню не тільки суті проблем, але і їх першопричин, і пов’язаних з ними обмежень;
визначенню реальних масштабів і складності проблеми, а також взаємозв’язків між різними факторами, що впливають на проблему, та ступеня впливу цієї проблеми на різні верстви населення; 
визначенню коротко-, середньо- та довгострокових заходів, які можуть бути необхідні для забезпечення сталого вирішення проблеми;
встановленню партнерських відносин, які можуть бути необхідні для ефективного рішення проблеми;
оцінці ресурсів, які можуть бути необхідні для розв’язання проблем і їх причин.
Етап 4. Пріоритезація проблем
Мета розстановки пріоритетів полягає в тому, щоб по-перше, підтвердити дійсну важливість визначених проблем для зацікавлених сторін в національному, регіональному, місцевому або громадському масштабі, і по-друге, визначити рішення яких проблем потребуватиме першочергової підтримки. Деякі з проблем можуть виявитися взаємопов’язаними, а деякі можуть бути причиною або наслідком іншої проблеми, а отже необхідним є встановлення ієрархії проблем від головних до другорядних. Після формування ієрархії проблем формується список пріоритетних проблем.
Етап 5. Аналіз пріоритетних проблем
Зацікавленим сторонам слід провести причинно-наслідковий аналіз кожної обраної пріоритетної проблеми.
Існує багато різних моделей аналізу проблем. Однією з них є «дерево проблем». Основною метою використання цих моделей є вивчення основних
причин і наслідків проблем для якісної розробки рішень. Правильно вибудована причинно-наслідкова діаграма аналізу проблеми полегшить в подальшому процес складання карти результатів.
Етап 6. Формулювання бачення
На основі аналізу проблем заінтересовані сторони повинні розпочати процес розробки рішень. Цю вправу можна виконати, просто переформулювавши проблеми і їх наслідки в позитивні концепції або цілі. Однак, перш ніж змінити формулювання проблеми, заінтересовані сторони повинні взяти участь в процесі формування спільного бачення. Мета цього процесу – представити як буде виглядати майбутнє, якщо будуть вирішені зазначені проблеми.
Етап 7. Формування карти результатів
Формування карти результатів – це процес складання переліку очікуваних позитивних результатів вирішення кожної з основних проблем. Для формування карти результатів можна використати дерево проблем, складене раніше. Кожну проблему, зазначену на стовбурі дерева, можна переформулювати в безпосередній позитивний результат з довгостроковими позитивними наслідками. Наприклад, якщо проблема виражена, як «низький рівень суспільної довіри та участі в процесах управління», прямим позитивним результатом цього може стати «збільшення суспільної довіри та участі в процесах управління».
У свою чергу це може призвести до довгострокових позитивних результатів, таким як «більш широка участь громадян, в тому числі ВПО, учасників АТО, інших соціальних груп, у партиципаторному управлінні», «більш суворе дотримання податкового законодавства, збільшення податкових надходжень».
Етап 8. Формування рамки результатів
Після формування карти результатів за кожною з пріоритетних проблем розробляється загальна таблиця результатів за стратегічним або програмним документом в цілому. Це процес передбачає визначення не лише очікуваних результатів, а й показників та індикаторів їх вимірювання, вихідних даних, очікуваних результатів, ризиків та припущень.

Відповідь на третє питання
Коректне формулювання результатів ще на стадії формування стратегії/програми/проекту є основою для якісного моніторингу та оцінки їх реалізації з метою прийняття відповідних управлінських рішень.
«Результат» є собою зміни в процесі відновлення та розвитку, що відбувається в результаті причинно-наслідкового зв’язку, та піддаються опису або визначенню. Формулювання очікуваного результату необхідно робити з точки зору вигоди для його отримувача (бенефіціара), а не з точки зору запланованих відповідальними виконавцями дій (процесу діяльності).
На малюнку 1 представлено класичну схему перетворення в перебігу впровадження стратегії/програми/проекту ресурсів, якими володіє будь-яка організація, на результати.
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Розрізняють наступні категорії результативності:
вироблена «продукція» та «надані послуги», які вказують на завершення робіт по виробленню продукції чи/та наданню послуг, які здійснюються в рамках виконання проекту чи програми і є завершальними складовими елементами цих робіт (наприклад: збудовані споруди чи елементи інфраструктури, проведені конференції та семінари, здійснені навчальні поїздки, розроблені методичні рекомендації, опубліковані видання тощо).
Різні рівні результатів приводять до різних змін в процесі відновлення або розвитку. 
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На малюнку 2 представлена умовна схема ієрархії та взаємозалежності результатів: від короткострокових до довгострокових результатів впливу. Головним принципом піраміди результатів є: досягнення результатів нижчого рівня забезпечує досягнення результатів кожного наступного за ієрархією результату. 
Тобто найвищий рівень результату може бути досягнутий лише за умови досягнення всіх результатів попередніх рівнів.
Довготермінові результати – вплив сукупності наслідків стратегії/програми на громаду або суспільство. Результати впливу являють собою «велику картину» змін, які очікувалися і були основною метою роботи, спрямованої на відбудову та розвиток Зазвичай результати впливу охоплюють зміни в житті людей на рівні окремої громади чи регіону, країни, суспільства, такі як зниження рівня бідності, поліпшення системи охорони здоров’я та соціального забезпечення населення, стану навколишнього середовища, забезпечення сталого розвитку міста чи регіону тощо, протягом довготривалого періоду часу.
Середньострокові результати – це наслідки для бенефіціарів програми від сукупної користі отриманої цільовою групою. 
Середньотермінові результати є наслідком досягнення сукупності короткотермінових результатів. Досягнення середньотермінових результатів означає досягнення програмою своєї мети (наприклад: зниження рівня безробіття серед внутрішньо переміщених осіб визначених районів та міст; покращення екологічної ситуації на території; покращення рівня надання послуг тощо). Формулювання очікуваних середньотермінових результатів необхідно здійснювати таким чином, щоб вони були досяжними в рамках періоду реалізації та ресурсів проекту.
Результати цього рівня мають чітко ідентифікувати ймовірних бенефіціарів, як чоловіків так і жінок.
Зазвичай середньострокові результати не можуть бути досягнуті виключно одним виконавцем (органом влади).
Приклади середньострокових результатів:
Зростання рівня доступу населення до банківських коштів і послуг в сільських громадах (середньо-довгострокова перспектива)
Зростання обсягів регіональної і міжрегіональної торгівлі до 2020 року (середньо-довгострокова перспектива).
Короткострокові результати (мікрорезультати) розвитку  – це результати, отримані в ході проектної або непроектної діяльності. Вони повинні бути досягнуті за наявності певних ресурсів, протягом певного періоду часу (зазвичай від одного до трьох років) та відображають користь для цільової групи від використання «продукції» та споживання наданих послуг.
Зазвичай короткостроковий результат описується іменником та уточнюється дієсловом, що описує позитивні зміни, наприклад:
Співробітники поліції пройшли навчання з питань гендерного насильства;
Регіональний форум для обговорення проекту стратегії залучення інвестицій скликаний;
Рівень поінформованості населення щодо здійснюваних заходів у певній сфері підвищено.
Діяльність  – це дії необхідні для досягнення встановлених мікрорезультатов. Сюди входять завдання з координування, надання технічного сприяння, навчання інші заходи здійснювані співробітниками проекту.
Діяльність – це процес, який передбачає отримання відчутних матеріалів і послуг або ж мікрорезультатов, які, в свою чергу, сприяють досягненню середньострокових результатів і результатів впливу.
Як правило, опис діяльності починається з дієслова і включає в себе відповідні заходи або дії. Діяльність може включати в себе нижченаведені заходи:
Забезпечити технічну підтримку за допомогою експертів в сфері реформування системи охорони здоров’я;
Розробити і здійснити навчання, а також програми професійного розвитку співробітників;
Організувати симпозіуми і семінари з підвищення рівня знань про …
Опублікувати бюлетені і брошури
Забезпечити обладнанням і матеріалами Центр реабілітації
Залучити консультантів для розробки проекту з …
Внески – це необхідні атрибути, які повинні бути надані або інвестовані для здійснення діяльності. Внеском в діяльність є час співробітників, зацікавлених сторін і волонтерів, фінансові кошти, консультанти, обладнання, технологія і матеріали.
Взаємозв’язки результатів можуть бути продемонстровані в форматі ланцюжка результатів, де передумови найнижчого рівня відзначені як «внесок», а високого – як «результати впливу», як це показано на рисунку 3.
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Незаплановані результати/наслідки, а також ризики і припущення.
При розробці карти результатів треба брати до уваги, що іноді правильно намічені заходи можуть привести до негативних результатів. Крім того, існує ризик виникнення ситуацій, які можуть перешкодити досягненню запланованих результатів. Тому необхідно провести певну роботу що визначення різних припущень, ризику і можливих непередбачених наслідків або результатів.
Зазвичай припущення визначаються, як необхідні і сприятливі умови, що дозволяють успішно встановити причинно-наслідкові зв’язки між різними рівнями результатів.
Приклади припущень:
Пріоритети залишаться незмінними на протязі всього періоду планування 
В країні або регіоні буде забезпечена політична, економічна і соціальна стабільність
· Заплановані бюджетні кошти для відновлення та розбудови інфраструктури будуть фактично виділені
Цілі по мобілізації ресурсів для виконання заходів досягнуті
Ризик – можлива подія або пригода, що не піддається контролю з боку програми/стратегії, та яка може негативно вплинути на досягнення результатів. Хоча ризик і знаходиться за межами прямого контролю органів місцевої влади, можна зробити кроки для пом’якшення його наслідків. Ризик слід оцінювати з точки зору ймовірності (ймовірність того, що трапиться) і його можливих наслідків.
Можливість виникнення ризику може стати приводом для перегляду всієї стратегії/програми і її напрямків.
Як приклади можна привести нижченаведені різновиди ризику:
Недофінансування державою робіт з відновлення соціальної інфраструктури призводить до соціальної напруги в суспільстві.
Зростання соціальної напруженості посилює негативне ставлення до влади, особливо з боку внутрішньо переміщених осіб.
Загострення ситуації на лінії зіткнення.

Для формулювання результатів та показників можна використати форму таблиці 3.
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Як приклад в таблиці 4 представлена Таблиця стратегічних результатів за компонентами «Оцінки відновлення та розбудови миру».
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За підсумками узагальнення таблиці результатів за кожним компонентом була підготовлена Консолідована таблиця стратегічних результатів в цілому по документу, що наведена у таблиці 5.
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Відповідь на четверте питання

Моніторинг і оцінка результатів дає можливість оцінити логіку програми, її діяльність, хід її здійснення на певних встановлених етапах та, за необхідності, приймати коригувальні заходи.
Ключові питання, відповіді на які потрібно дати в процесі моніторингу, складаються з нижченаведених:
· Чи досягаються заздалегідь встановлені короткотермінові результати згідно із запланованим і наскільки ефективний цей процес?
· Які з питань, різновидів ризику і труднощів, з якими ми стикаємося або які ми передбачаємо, потрібно враховувати, для того щоб забезпечити досягнення результатів?
· Які рішення потрібно прийняти в зв’язку зі змінами на більш пізніх етапах запланованої роботи?
· Чи будуть заплановані і здійснені короткострокові результати залишатися значущими для досягнення передбачених середньострокових результатів?
· Чи залишаються передбачені середньострокові результати значущими і ефективними для досягнення широкомасштабних пріоритетів, цілей і результатів впливу?
· Що є предметом вивчення?
Так само як і моніторинг, оцінка є невід’ємною
частиною управління програмою і дуже важливим засобом в процесі управління. Оцінка доповнює моніторинг, надаючи незалежну і детальну інформацію про те, що спрацювало і не спрацювало в процесу виконання стратегії/програми/проекту, і чому це сталося. Через якийсь час після здійснення моніторингу діяльності дуже важливим управлінським ходом є критичний перегляд ситуації за допомогою зовнішньої оцінки. 
Планування моніторингу і оцінки
Планування моніторингу і оцінки (МіО) має починатися на стадії розробки програми або проекту, і обидва ці процеси повинні плануватися разом.
Планування моніторингу має здійснюватися з урахуванням оцінки. Чітко визначені результати і дані моніторингу, крім усього іншого, допомагають визначити наскільки «оцінюваним» є питання, що підлягає оцінці.
Під час підготовки планів моніторингу і оцінки (МіО) необхідно відповісти на питання:
 Що потрібно контролювати й оцінювати?
 Види діяльності, які необхідно контролювати і оцінювати.
 Хто відповідальний за проведення МіО?
 Коли заплановано проведення МіО? ( час)
 Яким чином проводиться МіО? (методи)
 Які ресурси будуть потрібні і чи були вони передбачені?

Відповідь на п’яте питання
Як зазначалося вище, розроблення та впровадження стратегії/програми/проекту здійснюється циклічно. Важливим складником проектного циклу є спеціально розроблена й пристосована до конкретних потреб система моніторингу впровадження програми. Запровадження системи моніторингу потребує витрат часу, коштів та інших ресурсів, але забезпечує, своєю чергою, належне виконання програми та досягнення очікуваних результатів.
Критерії успішних систем МіО:
 Системи МіО повинні бути максимально простими та зручними у використанні. Більшість програм та проектів збирають набагато більше даних, ніж використовують. Чим складнішою є система МіО, тим більша вірогідність невдач в її роботі. Важливо, щоб дані використовувалися як постійне підґрунтя для ухвалення рішень.
 Системи МіО повинні містити стандартизований набір інструментів для збору та аналізу даних. Потреба в стандартизованому основному наборі інструментів не забороняє, особливо в кризових умовах, збирати додаткові, ситуативні дані з МіО.
 Якісні МіО потребують як внутрішньої самооцінки, так і зовнішньої перевірки.
 Система МіО повинна бути вбудована в структуру стратегії, програми, проекту. Вона має перебувати у функціональному стані уже на початку реалізації стратегії або програми, а не додаватися пізніше. «Конструювання» МіО після початку реалізації стратегічного/програмного документу виявиться набагато складнішим і менш ефективним.
 Дані повинні бути максимально доступними і прозорими. Суть МіО полягає у тому, щоб стимулювати використання даних.
У таблиці 5.1. представлено узагальнене розуміння етапів та кроків процесу моніторингу.




Таблиця 5.1
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Таблиця 5.2. містить приклад плану моніторингу.
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Форма таблиці може бути використана на національному, регіональному, місцевому рівнях для визначення того, що підлягає моніторингу. В умовах постконфліктного відновлення ця схема повинна бути адаптована до місцевих обставин і умов. 
МОНІТОРИНГ В КРИЗОВИХ УМОВАХ
В умовах кризи підходи і процеси моніторингу повинні включати в себе:
 Посилання в рамці MіО на заходи, чутливі до конфліктної ситуації, які потрібно враховувати при проведенні моніторингу. Ці заходи повинні ґрунтуватися на аналізі ситуації, яка застосовується до даної програми або проекту.
 Наявність постійного зворотного зв’язку і більш широкої картини того, що відбувається між моніторингом та аналізом конфлікту, для забезпечення своєчасного розуміння кризи. Моніторинг також повинен інформувати про необхідність внесення змін до карти результатів стратегії/програми/проекту.
 Фактор зазвичай крайньої нестабільності кризових ситуацій. У зв’язку з цим дії, пов’язані з моніторингом, повинні бути чутливими до обставин, що змінюються. Наприклад, може виникнути необхідність в частому перегляді і зміни графіка проведення моніторингу та методів збору даних.
 Вжиття додаткових заходів, для того щоб процес моніторингу охоплював також найбільш вразливі верстви населення. Співбесіди, поїздки на місця, робота з документацією – всю зібрану інформацію слід якомога краще триангулювати (триангуляція – перевірка точності даних шляхом використання декількох джерел інформації), щоб уникнути суб’єктивності. Крім того, слід регулярно проводити консультації з представниками влади, для забезпечення їх права на володіння досягнутими результатами, а також для збереження взаємної довіри і балансу при проведенні моніторингу.
 Можливість сприяння в усуненні міжгрупових нерівностей, які можуть виникнути в результаті здійснення діяльності з відновлення та розвитку. Особливо, це може бути застосовано до уразливих груп, таких як вимушені переселенці. Особливу увагу слід приділити розбивці даних, отриманих в результати моніторингу, за статевою приналежністю, віком, місцезнаходженням і т.д., для забезпечення благополуччя відокремлених груп, особливо жінок, молоді та людей похилого віку на основі програмної діяльності.
 Приділення особливої уваги розвитку потенціалів з проведення моніторингу навіть у кризових ситуаціях. Однак, необхідно проводити моніторинг навіть якщо зусилля, необхідні для розвитку потенціалів, відстають від планових цілей.
 Можливість приділення особливої уваги розвитку потенціалів місцевих партнерів і організацій громадянського суспільства щодо проведення моніторингу, якщо прямий моніторинг проектів в кризових ситуаціях утруднений або не представляється можливим. Якщо співробітники проекту не можуть регулярно виїжджати на місця, слід проводити моніторинг з використанням вторинної інформації, отриманої з надійних джерел. Однак, про використання таких методів слід чітко вказувати при складанні звітів, при цьому надання даних про джерело інформації не обов’язково, оскільки це може поставити дане джерело під загрозу. 
Фактор забезпечення безпеки при ризику, створення адекватних гарантій і ресурсів для управління ризиком в ході моніторингу.
Моніторинг – це процес регулярного збору та аналізу ключових даних (індикаторів) для визначення: які зрушення або прогрес досягнуто в досліджуваному явищі чи процесі. З огляду на те, що основна сфера застосування моніторингу  – управління процесом відновлення та розвитку в кризових умовах, будемо розглядати моніторинг як процес регулярного збору даних про те, наскільки успішно реалізується та чи інша політика, програма, проект, управлінське рішення в порівнянні з очікуваними результатами.
В цілому для проведення моніторингу важливі такі компоненти:
 Показники/або індикатори (планові/або цільові і фактичні);
 Організація регулярного збору фактичних показників;
 Зіставлення планових і фактичних показників досягнення результатів і визначення зрушень або відхилень.
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В основі будь-якого моніторингу є показники/індикатори. Без індикаторів провести моніторинг неможливо. В ідеалі показники та індикатори результатів мають бути визначені на етапі підготовки проекту/програми/стратегії та включені до зазначених документів у вигляді рамки результатів (таблиці результатів).
Показник – ознака змін на шляху відновлення та розвитку.
Індикатор  – конкретна міра вимірювання того чи іншого явища або процесу відновлення та розвитку.
Показники для моніторингу можна поділити на такі групи:
1) показники внесків – визначають тип, обсяги та частку виділених відповідно до запланованого кошторису ресурсів (фінансових, матеріально-технічних, інформаційних, людських), які використовуються органом влади для виконання завдання стратегії/програми (наприклад: кількість коштів, витрачених для реалізації заходів програми; кількість прийнятих нормативних актів). У вітчизняному нормативному середовищі та управлінській практиці під терміном «показники внесків» прийнято розуміти, насамперед фінансові показники реалізації програми;
2) показники продуктів  – характеризують кількість та тип робіт і послуг, вироблених у процесі реалізації заходів програми, та їх безпосередніх користувачів (наприклад: кількість проведених семінарів та їх учасників; кількість наданих консультацій школярам, молоді, безробітним; кількість підприємців, які отримали доступ до кредитних ресурсів та їх обсяг; кількість безробітних, що отримали одноразову допомогу для започаткування власної справи);
3) показники результатів  – відображають опосередкований вплив на бенефіціарів програми та регіону в цілому від реалізації заходів програми. Ці зміни сприймаються як такі, які відбулися не лише внаслідок реалізації програми, але й під впливом інших соціально-економічних та політичних змін.
Показники результатів:
 показники наслідків  – як правило, середньострокові зміни у сфері дії стратегії/програми, що можуть стосуватися змін у поведінці бенефіціарів або в політиці органів влади, середовищі програми загалом (наприклад: збільшення частки суб’єктів малого підприємництва серед інших суб’єктів господарювання; кількість створених робочих місць);
 показники впливу – довгострокові зміни у сфері дії стратегії/програми та регіону в цілому, що демонструють, як правило, досягнення загальної мети програми (наприклад: питома вага малого підприємництва у ВРП регіону, зменшення рівня безробіття).
Класифікація індикаторів:
а) Прямі та непрямі індикатори
Непрямі індикатори використовуються у випадках, коли немає можливості виміряти явище або процес за допомогою прямих індикаторів. Як правило, це відноситься до явищ, які знаходяться в латентному (прихованому) стані та їх, в силу різних причин, складно виміряти або прорахувати кількісно (наприклад, обсяг тіньового ринку, кількість зайнятих у неформальному секторі, розмір багатства, обсяг контрабанди та ін.). У таких випадках вдаються до непрямих індикаторів.
Приклади непрямих індикаторів:
 Непрямим індикатором розвиненості промислової інфраструктури території в багатьох країнах є показник забезпеченості шкіл каналізацією і водопроводом;
 Індикатором реального промислового виробництва є витрати електроенергії, яку неможливо запасти про запас (на відміну від показника, нарахованого за статистичною звітністю і фінансовими показниками);
 Непрямим індикатором підвищення рівня доходів населення і його добробуту може слугувати кількість будинків з супутниковими антенами на дахах або обсяг продажів коштовностей, які є предметом розкоші.
За багатьма з вищевказаних показників розраховуються і прямі показники. Наприклад, в статистичній звітності митних органів є дані по рівню нелегально завезених товарів (тобто фактично виявлених і зареєстрованих митними органами).
Однак, ця цифра не відображає дійсного масштабу контрабанди.
Вдаватися до використання непрямих індикаторів необхідно в разі відсутності або неможливості регулярного збору даних що більш точним (прямим) індикаторами.
б) Кількісні та якісні індикатори
Кількісні індикатори характеризують конкретні розміри суспільних явищ. До них відноситься все те, що можна порахувати, виміряти в кількісних показниках. Вони відображаються в одиницях виміру того чи іншого явища (наприклад, в кілограмах, кілометрах, тонах тощо), чисельності одиниць сукупності (наприклад, кількість підприємств, загальна кількість шкіл, лікарень, кількість безробітних, кількість навчених безробітних, частка навчених безробітних від загального числа безробітних, сума грошових коштів, витрачена на навчання), величини ознаки, що характеризує дане явище (наприклад, обсяг промислової продукції регіона, розмір заробітної плати робітника).
До якісних індикаторів відносять такі показники, які важко виміряти наявними кількісними параметрами. Як правило, якісні індикатори показують ставлення людей до тих чи інших явищ, їх переваги та оцінку.
Переваги якісних індикаторів полягають в тому, що на відміну від кількісних даних, які часто збираються самими зацікавленими сторонами (про свою ж власну роботу), вони дають можливість побачити процес очима інших його учасників, які безпосередньо не залежать від оцінюваного органу, але при цьому є споживачами його послуг (тобто експертами).
в) Індикатори зі спеціальними значеннями
Наявність індикаторів зі спеціальними значеннями пов’язана з існуванням переліку завдань і заходів, які неможливо коректно виміряти кількісними або якісними індикаторами. Відповідно, індикатором відстеження буде «Так/Ні»-індикатор або «Зроблено/Не зроблено». Ще краще використовувати індикатор: «Затверджено/Чи не затверджено». Останній індикатор фіксує не тільки факт внесення пропозицій, але і його результат, а саме, твердження у вигляді конкретного документа, який згодом можна контролювати.
Існують індикатори з готовими значеннями. Наприклад, завдання «Побудувати до 2018  року 3 школи в населеному пункті Х». Тут є готовий цільовий показник, який і служить основою для індикатора: «Побудовано 3 школи / Чи не побудовано 3 школи».
г) Складні індикатори, індекси
До категорії складних індикаторів відносять такі, що вимагають розрахунків на основі попередньо зібраних простих індикаторів. Це пов’язано з тим, що не завжди прості індикатори дають повну інформацію про процес або конкретний результат.
Індекси також часто виступають в якості індикаторів. Вони являють собою показники, які дозволяють аналізувати зміни явища у часі, в просторі, а також оцінювати ступінь виконання цілей. 
Індекс  – особлива відносна величина, якою можна порівнювати несумірні явища, а також здійснювати оцінку ролі окремих факторів, які формують складне явище. Специфіка індексного методу полягає в приведенні елементів складного явища до порівнянної стану.
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В існуючій практиці управління виділяють три рівня моніторингу – проектний, програмний і на рівні політики (стратегії).
Моніторинг стратегії (політики) є найбільш агрегований моніторинг на мезо-(макро) рівні, оскільки реалізація стратегії забезпечується шляхом реалізації декількох програм.
Моніторинг програми, в свою чергу, являє більш агрегований моніторинг в порівнянні з проектним моніторингом, оскільки реалізація програми, як правило, забезпечується через здійснення кількох проектів.
Моніторинг проекту являє собою первинний рівень моніторингу на мікрорівні. 
Ефективний моніторинг вимагає розгляду п’яти елементів проекту, програми або стратегії:
1. Витрачених ресурсів
2. Проведених заходів/дій
3. Негайних продуктів – віддачі
4. Середньострокових результатів
5. Остаточного впливу

Відповідь на шосте питання

Оцінка дає важливу аналітичну інформацію про реальні події та процеси, допомагає вдосконалити існуючу практику, дає основу для прийняття оптимальних управлінських рішень, включаючи ефективне і розумне використання ресурсів, ефективне управління стратегією/програмою, забезпечення дієвості програм, стійкості і тривалості досягнутих результатів. Оцінка надає підстави для вдосконалення проектів, програм, стратегій різного рівня.
Оцінювання програм здійснюється для реалізації таких управлінських завдань:
 визначення відповідності стратегії/програми реальним проблемам і потребам розвитку регіону;
 визначення рівня досягнення завдань, у тому числі очікуваних та непередбачених наслідків та впливу від реалізації стратегії/програми на становище зацікавлених сторін, регіону в цілому;
 визначення ефективності використання ресурсів для реалізації визначених завдань;
 забезпечення відповідності між галузевими, регіональними та загальнодержавними пріоритетами;
 перегляду переліку визначених завдань та заходів стратегії/програми, механізмів їх реалізації;
 прийняття рішення про продовження чи припинення реалізації стратегії/програми;
 визначення пріоритетів наступних релевантних програм.
Виділяють три основні етапи стратегії, програми, проекту чи іншої діяльності, при яких вимагають проведення оцінки.
Перший  – на етапі розробки стратегії/програми, тобто до початку її реалізації здійснюється оцінка поточного стану у відповідній сфері. Така оцінка потрібна для прогнозування успішності майбутньої діяльності. Такий прогноз виявить поточний контекст програми або проекту, його актуальність, здійснить зондування можливих ризиків, виявлення слабких і сильних сторін процесу. Така оцінка допоможе вже на початковому етапі розробити правильні стратегії, підходи, визначити реальну необхідність у реалізації програми або проекту, їх призначення і мету.
Другий – оцінка необхідна на етапі реалізації стратегії/програми або проекту. На цьому етапі оцінка покликана удосконалювати процес реалізації через внесення коригувань в поточний процес, змін в хід реалізації, вирішення проблем, що виникають.
Третій етап – після завершення проекту / програми / стратегії. Отримані знання допоможуть в наступному виявляти найкращі практики і невдачі, які будуть корисні для розробки нових програм, створення нових організацій, визначення майбутніх стратегій, політичних цілей.
На кожному з цих етапів оцінка дає інформаційну основу для прийняття управлінських рішень, а також допомагає побачити нові перспективи, підготувати якісний звіт про суспільну ефективності проекту/програми/стратегії. Завдяки цьому оцінка підвищує розуміння учасників про сам процес, підвищує їх відповідальність за реалізацію стратегії/програми або проекту, підсилює стійкість результатів і тривалість фінансування.
Типи і види оцінок
Існують два основних типи оцінки: проміжна і узагальнююча оцінка.
Проміжна оцінка – проводиться під час реалізації програми. Її мета  – виявлення проблем і вдосконалення існуючої стратегії/програми, поліпшення поточної реалізації проекту та сприяння прийняттю рішення тоді, коли можна прийняти рішення і змінити/зкорегувати діяльність.
Узагальнююча (або завершальна) оцінка – здійснюється після реалізації програми. Мета узагальнюючої оцінки – демонстрація результатів програми, підведення підсумків і поліпшення майбутніх програм. Вона може проводитися:
а) відразу після завершення реалізації стратегії/програми і/або проекту та припинення фінансування з боку влади, донора;
б) пост-фактум – через 3–7 років після завершення програми для оцінки її довгострокового впливу або наслідків програми.
Виділяють шість основних видів оцінки:
1) Оцінка послідовності дій/діяльності:
 дає концептуальні відповіді на питання щодо базової логіки побудови проекту, програми  або стратегії (логічні зв’язки між причинами і наслідком);
дає концептуальні відповіді на питання щодо операційної логіки і послідовності дій в рамках проекту, програми або стратегії.
2) Попередня оцінка операційної стратегії. Ця оцінка обов’язкова до початку практичної реалізації. Вона допомагає оцінити, як діють різні частини стратегії/програми (як самі компоненти програми взаємодіють між собою, також і їх взаємодію з необхідними ресурсами на виконання програми). При цьому дана оцінка відповідає на питання: «Як працює операційна система програми?», «Чи є необхідні людські ресурси для виконання її компонентів?», «Чи вчасно доставляються фінанси, техніка та ін.», «Чи в наявності необхідні кошти для реалізації програми?». Завдяки оцінці операційної системи можна виявити дійсну значимість поставлених цілей (це важливо, тому що іноді, поки пишеться програма, ситуація може змінитися, а цілі можуть залишитися старими), значимість основних принципів діяльності, чітко визначити обсяги ресурсів, запланованих для досягнення поставлених цілей. В цілому цей вид оцінки спрямований на мінімізацію можливих ризиків.
3) Оцінка процесу реалізації, тобто оцінка того, як технічно впроваджувалася та чи інша програма. Ця оцінка дає детальну інформацію про те, що проект, програма або стратегія реалізуються відповідно до плану; а також інформацію про функціонування і результативність проекту/програми або стратегії для тих, хто зацікавлений в їх повторної реаліза ції. Даний вид оцінки також забезпечує постійний зворотний зв’язок в допомогу керівництву.
4) Оцінка через дослідження конкретних прикладів-ситуацій (case study). Цей метод дозволяє проводити навчання на «живих» прикладах через вивчення вдалих і невдалих практик з тим, щоб знати, як менеджеру або політику діяти в аналогічних ситуаціях або як не попадати в подібні ситуації. Даний метод заснований на всебічному розумінні складних ситуацій. В даному виді оцінки сила прикладу грає вирішальну роль.
5) Оцінка довгострокових ефектів програми або оцінка впливу. Така оцінка проводиться після завершення проектів і програм (зазвичай через 3–7  років) для того, щоб оцінити фактичний вплив проектів, програм або стратегій на суспільство в цілому. З’ясовується, чи дійсно безліч проектів і програм справили зміни, що відбулися в суспільстві? На основі оцінки впливу збирається інформація про здійснений проектами і програмами масштабний ефект та про досягнення ними своїх довгострокових перспектив. З допомогою даного вправи визначаються причинно-наслідкові зв’язки між поставленими цілями і досягнутими результатами.
6) Мета-оцінка, покликана об’єднати результати декількох оцінок (короткотермінових, середньострокових, довгострокових), відомих досліджень за подібною тематикою. Вона порівнює на основі загальних критеріїв різні дослідження по одній і тій же проблемі, але з різними результатами. Завдяки цьому мета-оцінка узагальнює всебічні дані, об’єднує їх під загальні підстави. Мета-оцінка необхідна для забезпечення більшої надійності висновків, їх підтвердження або спростування.
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111 TUTAHYBAHHS! PE3Y/IBTATIB: MIPAKTIAYHI ACTIEKTU

Ta6nuua 4

Tabnuua ctpareriynnx pesynstatis OBPM

CrpareriuHuit KoMnoHeHT 1

Pesynratu
MigkomnowexT 1: ocsita

1. PekoHCTpyKuis OCBiTHiX 06 eKTiB y
38NLHEHIX PAiOHaX JlyraHCEKoT
Ta [loHewbkoi obnacteit

. MIATPUMKa HagaKHA nocnyr perio-
Hax 06nACTAX, NOCTpaXaNuX BiA
KoHGniKTY, Ta npwiimalouinx BIO

. NcuxocouiansHa nigTpumKka
nocTpaRganux ysmis; AORATKOBI
3aHSITTA ANA TUX yuHiB, AKi O~
nycTunm wKony Yepes nepewi
LieHHA a60 KOHPAIKT

. 3MiLiHEHHA CIPOMOXHOCTI Opratis
napv (8 perioax, nocTpaxaanix
Big KOHANIKTY, Ta NpUIAMAIOUMX
BIIO) pearysaru Ha suKnMKA,
CTBOpeHi 36POiHUM KOHPAIKTOM

. MO AKLIeHHA pu3uKis, NoB'A3a-
X3 KpU3OI0

3a niAcyMKaMM y3aranbHeHHA Tabnui pesynbrarie 3a
KOKHIUM KOMNOHeHTOM Gynia niaroTosnena Kowconi-

Basosi ymosu

MpuHaiimsi 126 ocaiTHix 06'€xTia ywko-
AeHi 36POVHM KOHNIKTOM

OBMexeHa AOCTYNHICTL NCYXOCOLANBHOT
niaTpymKw BITO Ta rpomaam; #oaHoi
BCEBIUHOI MPOTPaMI HABYGHHA CTOCOBHO
HaBuaHHA MiHHOMY pu3iky (HMP)

JisnbHicts Manoro MacuTaby, wo
3ACHIOETLCA MicLeBIMMA HeYPAZOBMMMA
oprasizaiami

Obmexena crpomoxHicTs npodeciona-
nie y rany3i ncuxoCoLianbHO NigTpMM-
KU; DU3VIK BUKTIONEHHS i3 CuCTEMi
ocait

BigCyTHICTS OLiHKW BAMBY Ha Geaneky
LIOAO NIOTEHLiiHUX 3arPO3.
InbopwmaLinHi Marepiany Ta rapsiva ni-
wist Minocaitu, MiicTepctea couiansh
nonirukw, ACHC

iHOBNEHHA KPUTUYHOT IHGPACTPYKTYPU Ta CoLianbHIX noCTyr

MokasHuku

9% BigHOBNEHYX Ta OBMAAHAHIX
OCBITHIX YCTaHOB, KINbKICTb AiTei 3
noniNuIEHIM AOCTYNOM 40 OCBITH

KinbKicTb AiTeit, Lo OTpUMANM NCUX0-
couiansHyNATPAMKY, KINbKICTS AiTe,
Hasuenux HMP

25% it Ta monogi noTpeByiots
nCUXoCOUianBHOI NIATPUMKM

KinbKicTb daxisuie y ranysi ocsi Ta
IHLLIMX HBYEHO HABYANbHYX 32K~
Bax; icHye Mexaniam A 3a6enede-
WA Npas AiTeit Ha ocaity

KinbKicTb yuis Ta GaTbkis, oxonne-
Hux nporpamoro HMP, Ta ypagosoio
iHbopmaLiitHOIo CHCTEMOI0

A0BaHa TaBAMLA CTPATeriuHUX PesynbTaTie B Linomy
110 IOKyMeHTY, Lo HaBegeHa y TaanLi 5.

Tabnuus 5

A’ Rainy tomorrow
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HIX 13 KpU30K0 LIOAO NOTEHLIHUX 3arPO3. WX porpamoro HMP, Ta ypagoeoio
InbopmaLitHi MaTepiann Ta rapava ni-  iHGOPMALIAHOI CACTEMOI0
wist Minocaitu, Miicrepcraa couiansHoi
nonirukw, ACHC

3aniACyMKaMV y3aranbHeHHA TabnuLi pesynbTaTis 3a  AoBaHa TaBAULA CTPATeriuHUX pesynbTaris & Linomy
KOXHUM KOMNOHEHTOM Gyna niaroTosnea KOHCOM- N0 AOKYMEHTY, WO HaBeAeHa y TabnuLi 5.
Ta6nuua 5
KoHconigoBaHa Tabnuus cTpaTteriyHnx pesynbraris

KomnoHeHT 1. Tanius cTpateriunix pesynbraria
CTPATETIYHA META 1: BIJHOBAEHHA HAVIBAX/IMBILUUX OB'EKTIB IHOPACTPYKTYPU TA COLIIATIBHUX MIOCYT
CexTop: TpaHcnopTHUiA
TPIOPUTETHI IHAVIKATOPU

3AX0AM (y pospii
(nianbHicTb) 3axopis)

OYIKYBAHUI [PAIK PEATIBALYT
(y % BUKOHaHHS/y FPOLIOBOMY BUPaXeHH)
6micauis 12 micauis 18 micauis 24 micaun
Mema: sidHoeneso docmyn do Haiisaxnusiuiux o6'ekmia MpancnopmHol iHpacmpyKkmypu ma ix sukopucmanHs

sigHoBneHHA nowkogKe- KM AOpir Miicrepcrao
RepKasHoi HO1100KkM  BigHOBNEHO iHbpacTpykTypu
Mepexi fopi;  Aopir 10% 70% 100%  Micyesi opranm

BiaHOBNEHHA NOWKOMKEHO  KiNbKICTb enagu Jlyrance-
nepxasHoi 10 mocris BifHOBNEHNX Koi Ta JloHeybkoi
Mepexi moctis; wocTis o6nacreit

sigHoBneHHA MOWKOZKEHO  BIAHOBNEHO
KoMyHanbHoi 225p0pirTa kM popir Ta
inbpactpykTypu 12 Mocrie KinbKicT,
(noporv Ta mocT mocTis

i 5 19:03
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NOBUHHa 6T agaNToBaHa 4O MiCLeBMX OBCTaBUH i Bysami y yHKLioHaTbHOMY CTaKi yXe Ha novaTky

yMoB.

peanizaui rparerii a6 nporpamy, a He A0AABATUCA
nissite. <KoHCTpyloBaHHs» MiO nicn nowatky pea-
ni3auii CTPTeriuHOro/NPOTPaMHOTo AOKYMEHTY Bu-
ABUTLCA HABATATO CKNAZHILLIIM | MEHL edEKTUBHIM,
[laHi MOBUHHI GyTH MAKCAMATbHO AOCTYNHMMM |
nposopum. CyTo MIO nonsrac y Tomy, Wo6 cru-
MYIOBATIA BUKOPHCTAHH AGHWX.

Ta6nuus 6
Etanu opraHisaLii cuctemn MOHITOpUHrY.

Mnanysankn

Migrotysanma

36ip AaHmx
Ananis Ta
nopisHsHHA
Rannx
3sitysanma

Bukopucrams
pesyneratie

BU3HaUEHHA N1OTPEG B iH(OPMALIT (HAVKATOPU BUKOHAHHS 3aXOAIB, AOCATHEHHA Linefi Towo) Ta XTo
ii noTpe6ye. Bu3HaueHHs Toro, ik 4acto Cig 36upaTh idopmaLito. BusHauenHs pxepen i ciocobis
‘OTpUMaHHA iHbopMAL. BU3HAYEHHS BIANOBIAANLHOFO 3a 36ip iHdOPMALi. Bu3HaueHHs BuTaT,
NOB'A3aHUX i3 3ANPOBAPKEHHSM MOHITOPWHTY Ta 360pOM iHGOPMa

Po3poGnents i anpo6aLiin AOKymeHTia AnA 360Dy Ta dikcalii gaHiX. CKNGAGHHA NIOCAA0BIX HCTPYKLA 3
BU3HAUEHHAM NIOBHOBaEHS YMACHVKIB NPOLIECY MOHITOPUHTY. MATOTYBaHHA NepcoHany, BIANOBIAANLHOMO
33 ONepaLi 3 MOHITOWHTy. O3HATIOMIIEHHA NEPCOHaNY MPOTPAMY 3 CHCTEMOIO MOHITOPYHTY.

TocTifiHmi 36ip BU3HaUEHIX AaHUX. KOHTPONb 33 AIANBHICTIO CUCTEMIN MOMITOPUHTY.

TopiBHAHHA 36PaHIX AaHIX 3 BU3HAYEHIMI NNAHOBYM HAUEHHAMM IHUKATODA, BCTHOBNEHHS
BIMIHHOCTe/1. BUHaueHHS! iHLLIAX NPOGNem. MIOLLYK NPUIH BIAXVNEHb Ta BUSHAUEHHA BapiaHTIB
po3e'AzaHHA Npobnem.

[lokymenTyBaHHs 3i6panyx fauX | pesynsrarie ananisy. 3aGesneuents indopmaLlielo oo
PesyNLTaTiE MOHITOPUHTY KEIBHLITBA TWX, XTO 3AT/ICHIOE BNIPOBAZJKEHHS Nporpamy, GeediLiapie T
MWV 3auiKaBReHUX OCIO.

BUKOPVICTaHHS! Pe3ybTTiB MOHITOPUHTY AN BAOCKOHANEHHS ynpaBiKA Ta peanizaui nporpamn.
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Ta6nuus 7

Tabnuua nnaHyBaHHA MOHITOPUHTY

Ouikysai
pesynbrati
TokasHukn
(3 BuXigHMM
AaHAMM T
OcHOBHi acnekTn
MoHiTopuHry
RianbHicTb.
o MiO Ta
meTopm 360py
iHgopmauii
Yacabo rpadik
nepesipku:
mKepenaTa Buan
iHpopmayii

winamw) i
Ta nepioguunicrs
BUKOHaHHA POGIT

Inpopvawia Geper-  fikum unom  [padikmoki-  Bignosi-  [bxepena  Pospaxy- ki npu-
CA3paMKMpesynbTa-  Gyle OTPUMA- TODMHTYTa  AAnbHi3a  OTDUMAH-  HOKHE-  MyweHHs
Geperbcn  Tie.MOKASHUKMTAKOK HA GOPMA-  iBEHbAeTa-  OpraWua- HAnepe-  OGXIAMWX Ta pU3NKW,
3mnaHy/  nosaHHioxonMiosath  win? nisaui,imdop- o 360py  BipeHoiTa pecypcis  nos'azawi 3
nporpamu  Taki npiopuTeTHi Hanpuknan, mauii6yse  ingop-  Heobxia- nposegeHHsm
PO3BATKY, NWTaHHR,AKreWiep. 3apesynb-  ANEXaTABA  MauiiTa  HoiiH$Op- MOHITOpHHTY?
pamki pe-  Kpim Toro HeofxiaHo  Tatam nNpaKTMuHAX  nepesipky  Maui Ak ui npuny-
3ynbratis  NPOBECTMMOWITO-  OnMTyBaWWs, notpe6Ta  iisKocTi, weHns | pu-
PUHTiHWMXBaKA-  OMARY 6O BCTGHOBMO- @ TaKo 3K MOXYTH
BUXACTEKTIS, TaKX  3yCTPIMi3  BATW-METbCA3 AN BnnuHyTM Ha
SKPUSMK, BUSBEHWA  3aiHTEDE-  YDaXyBaHHAM Aepen. 3annaHoBaHi
Ha CTapi MIaHyBaH-  COBAHMMMA  peanbHux 3axou 3
HA,TAKOKOCHOBHI  CTOPOHAMA  MOXIIMBOCTEl MOHITOpHHTY
notpe6u B npoueci  inwi. B KpH30BIX Ta Ha AIKICTb
ynpasninia ymosax. indopmawii?

MOHITOPUHT B KPU30BUX YMOBAX

B YMOBAX KpY3U NAXORM | NPOLIECH MOKITOUHY NIOBUHH] BKNI0YTH B Cee:

/" Nocunanna & pamui MIO Ha 3aX084, 4yTnWsi A0 KOHTIKTHOI CUTyalyi, Ak MOTPIGHO BpaxoByBaT Npw npoBeaeHHi MoiTopuhry. Li
3aX0ZM NOBUHHI FPYHTYBATHCA Ha aHanisi CUTYaL, AKa 3ACTOCOBYETBCA A0 ABHOI NPOTPaMH 260 NIDOEKTY.

/' HasigHicT NOCTIHOTO 380POTHOTO 38'33KY i GilbL MPOKO KAPTHHM TOTO, 4O BIAGYBAETEA MX MOHITOPHHIOM Ta BHATI3OM KOH-
niKTy, 4717 3a6e3nEUEHHA CBOEUACHOTO PO3YMIHHA KpU3H. MOHITODUHT TaKO MOBUHEH IHGOPMYBATM PO HOBXIAHICTS BHeceH-
15 3MiH A0 KADTH Pe3yNLTaTie CTpaTerii/nporpamu/NpoeKTy.
DaKTop 3a38uail KpaiHGO! HECTaBbHOCT] KPU3OBHX CATYaLIR. Y 38'A3Ky 3 LM A, NOB'A3aH 3 MOHITOPHHTOM, NIOBMHHI 6yTH
“yTnMBAMM A0 OBCTaBMH, 4O IMIHIOIOTHCA. HaNDUKNZZ, MOXE BUHMKHYTU HEOBXIAHICT B 4acTOMy nieperngi | 3uikw rpadika npo-
'BEfIeHHs MOHITOPWHTY Ta MeTOpiB 360py AaHNX.

/' BXUTTA AOATKOBWX 32XORB, 1A TOTO L0 MPOLEC MOHITOPHIY OXONIOBAB TaKOX HAMGiNsL BP3NMB] BePCTEM HaceneHHs. i
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V.3AB[JAHHA | CTPYKTYPA MOHITOPUHIY, AOTO MICLIE B TPOTPAMHOMY LIVKAI
3 ornARy Ha 3a3HaueHe, TABNULA MNaHY MOHITOPUHY
MOe 6yTi CpOLeHa Ta MaTVt TaKuii BUMMS,
MNAH MOHITOPUHTY
eno | Mepioguusicts Kopucrysa

e e e e L ]
MOoHITOPMHT — Lie MPOLEC perynapHoro 360py Ta aHari- HO-TEXHIUHYX, IHGOPMALIFIHUX, NIOACHKIX), AKi B~
3y KIIOHOBIAX AaHVX (HAMKATOPIE) ANA BU3HANEHHE: AIKi KOPVICTOBYIOTHCA OPraHOM BNIAW ANIA BUKOHAHHA
3pyllieHHA a6O NPOTPEC AOCATHYTO B AOCAIKYBaHOMY 3aBAaHHA CTparerii/nporpami (HaNpUKNGd: Kinb-
ABULL 41 MPOLIECi. 3 OMsAY Ha T, WO OCHOBHa cdepa Kicmb Kowimie, eumpaviesux dns peanisauii axodie
3aCTOCYBaHHA MOHITOPVIHTY — YNPABNIHHA MPOLECOM npoZpamMu; KinbKicmb NPUTHAMUX HOPMAMUBHUX
BIQHOBNIEHHA Ta PO3BUTKY B KPM3OBMX yMOBAX, GyAe- akmis). Y BITUMSHAHOMY HOPMATMBHOMY Cepef-
MO POSTIAZATH MOHITOPUHT AK MPOLEC PEryAPHOTO OBUWi Ta ynpasniHCbKili NPaKTAL NiA TepMiHom
360py AiaHIX PO Te, HACKINbKM YCTIILHO peanisyeTbea «I0Ka3HVKI BHECKIB» NPUIHATO PO3yMITH, Hacam-
Ta UM iHLWa MONITMK, NPOrPaMa, POeKT, ynpaeAiHCbke nepeq GiHaHCOBI NOKa3HMK peanisaiii nporpamus;
DiLlieHHst B OPIBHAHHI 3 ONiKyBAHIMM pesybTaTaMu. nOKa3HuKU NPodyKMie — XapaKTepu3yioTb Kinb-

) ) o KicTb Ta TUN POGIT i NoCNYr, BUPOGREHNX Y MPO-
B LiNOMY AN1A NPOBEACHHS MOHITOPUHTY BB Taki Weci peaniaauii 3axoas nporpami, Ta ix 6eano-
KOMMOHEHTI: ) . ) cepepHix KopucTyBauie (Hanpuknad: Kinbkicme
¥ Moxasuuku/abo iHdukamopu (ANaHoBI/a60 wineo- nposederux cemiHapie ma ix yuacHukis; Kinskicme

8l daKTuani); HGOGHUX KOHCYMIbMAUl WKONSpaM, Monodi, Ges-
/ Oprauisauia pe2ynapHoz0 360py daKTiunwx no- poBimHuM; KintbKicms nidnpueMyie, sKi ompumanu

19:34
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M’ATb TUNiB iHAVKATOPIB ANA MOHITOPUHTY.

Knacudpukauis -
e R —

Tuningukatopa 1. Idukamopu
pecypcie

Muranns, va Ciinbkn i ki

SKWA IHAUKATOP  pecypcy GyayTh

Aacsignosiae  BuKopuCTai
Ans pocarHenHa
nocraenenix
uinei?

TMpuknad 1

ByaisHnuteo  KinbKicts po6it-

Ropir HuKiB Ha GyaisHi-
i gopi
Bapricrs i Kinb-
KicTb (8 oM~
) oBnagHanHs.
Cyma suTpavenitx
Kowris. BapricTs
io6cr auTpave-
X matepianis.

TMpuknad 2
PossuTok KinbKicTb ycTaos.
nianpuemuLTBa  Cyma BUTpaveHHX
Kowrie.
Kinbkicrs 3agis-
HOrO nepcoHany.

METORUYHI PEKOMEHALII

i
i
£
Qo
]
9

. 3. Induxamopu
diu/saxodis npodyxmie/eiddasi

i A, 3ax0pu ki pesynbrat-npo-

6yayTs nposegeni  AyKTh GyayTb oTpu-

ANAOCATHeHHS  mawi Biapasy

uinei? Ha koro nicna nposepeHta

6yayTs cnpaMoBaKi i, 3axopis i

ui A, 3ax0pu (1i, xT0  3axopis?

npepcTasnse coboto

uinbosy ayauTopito)?

BygisHLTED AOPIT  MPOTAMMHICTE HOBUX
(KinbKicTb poGoUMX  AOPir B kM.

avie GypisensHux

pobi).

Bupavaniuewsii  Kinbkicts niensid,
(KINbKICTb BAZAHAX  BUAAHIX HOBUM
niuensii). nigNpUeMCTEam.

4. Induxamopu
Ppesynemanmis

Jlo woro npu-
38E4YTH OTPU-
MaHi npoayKTU?
ki GyayT
cepennboCTpo-
KoBi pesynbTatin
iskicTs nocnyr?

Moninwenks
Aocryny o
purikis.

Kinbkicre
poBouX Micus,
CTBOpeHUX Ho-
BUMM nignpueN-
creamu.

Ta6nuua 9

5. Induxamopu
annusy
Ak GyayTs
ocratoui
Hacnigku?

36inben-

A Temnis
KOHOMIYHOTO
3pocTaHHA.

uuenn Ges-
pobirra.

& 17°C Mostly cloudy

A G T ykp
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Bi OLiHKW BIUBY 36MPAETLCA IHOPMALIA PO g nopigAKH 3 OLIHKOIO NPOEKTIS, OCKiAbKM peai-
3AIACHEHNT NPOEKTaMY | MPOTPaMAMU MACWITaB- 351 nporpamm, Ak NPaBUo, 3a6e3neuyeTbcA ye-
HUiA EHEKT Ta PO AOCATHEHHA HMMI CBOIX OB~ pes 3piiicHeHHA AeKINbKOX NPOEKTIB, TORi Ak OLjiHKa
FOCTPOKOBYX NEPCNEKTUE. 3 AONOMOTOI0 ABHOTO  pnoexmy ABnAE COBOIO NEPBUHHMIA PIBEHD OLIHKM
BNPABA  BUIHAUAIOTBCA NPUMMHHO-HACTIAKOBI 3 wikpopiski.
38'A3KIN MiX MOCTABNEHUMY LINAMM | AOCATHYTY-
MU pesynbTaTamm. CHCTeMa OLHKI MOXe BUFNAZATY HACTYMHIAM YAHOM:
Ta6nuua 11
Cucrema ouiHKM
IHaukaTopu (kpuTepii. Bignosiganbi
Mapamerpu ana oyl yeniwhocri) BuKoHaBLi
BignoBig-  SIKMM UYMHOM NPOEKT CNpU-  YMOBM, 33 AKX MOXHa BBaXATH,
HicTh A€ BUDILIEHHIO NPOBNeM? WO NPOEKT BIANOBIAAE BUPIWEH-
Hackinbkin NpoeKT 8ignosi-  Hio NPOBNeM Ta 3a710BONEHHIO
nae notpe6am rpomagu?  NOTPe6 HaceneHHs
Pesynbra-  HacKinbKu NPOEKT JOCATaE  YMOBW, 32 AKUX MOXHA BBaXATH
THBHiCTL BUU3HAUEHNX NOKA3HMKIE  3aB/IAHHA BUKOHAHUMI
peaniauii ?
EdeKTuB-  HacKinbKW NPOEKTIOCAT  YMOBM, 32 AKUX MOXHa BBaXaTA
HicTh CBOiX Lineit y Bu3HaveHi CniBBigHOWeEHHA 3aTpaT Ta pe-
CTPOKW Ta B pamKax 3anna-  3ynbrarie BANpasAaHMM
HOBaHOro BlopKeTy?
AAKMIA BB 34iACHNB NPO-  YMOBM, 33 AKVX MOXHa BBaXaTH,
KT Ha 3MiHW B IPOMAZI? 10 MPOGKT NO3UTUEHO BNMHYS
Ha 3MiHY B rpoMagi
U 6ye MaTV NPOEKT 0~ YMOBY, 33 AIKIAX MOXKHa BBAXATH,
SUTMBHUV BNAVB Ha 3MIHW WO 3MiHY B rpoMag 6yayTs i Ha-
8 rpOMaii NCNA 3aKiHUeH-  Aani NPOAOBXYBATCH Y 6aXaHO-
A ioro peanizauii? My HanpamKy
m s ® ® @ @ & 17°C Mostycoudy ~ B E v 2 B
el = 31.102023 1
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I.MIPOLIEC MIAHYBAHHS

100% + E RS

Tabnuus 1

3pa3sok npoeKTy nnaHy pobit AnA npowecy nnaHyBaHHA MOHITOPUHIY Ta OLiHKN

. BinosigansHuit 3a .
Ty

Tabnuua 2

PekomeHpoBaHa ¢popma Tabnuuyi BU3HaYeHHA OCHOBHUX 3aLliKaBNeHUX CTOPIH.

3auikasnesi cropom (npuknaau) | 3auikaBneHicTb B Tilh M MWl giAAbHOCT ’("”""P:::"’K_“"E"““

Eman 2. BusHasexts 3auikagnesux cmopit

Byab-fika nporpama, NPOeKT a6o CTpareri, 3okpema
3 BIAHOBNEHHS Ta PO3BUTKY, MAE HI3KY 3aLliKABNEHIX
cropit. EdekTuBHe nnayBaHHa 3AIACHIOETbCA 3a
YHaCTIo TakuX 3aUikaBneHUX CTOPIH. AHanis Ta BCTa-
HOBAEHHA 3aLiKaBNEHUX CTOPIH MOXe AOMOMOrTU
BU3HAUNTI:

NOTeHLAHMT PU3IK, KOHAIKT | TPyAHOW, AKi MO-

KyTb MO3HAYMTUCH HA MNAHOBAHWX NMPOrPaMaX,

npoeKTax i 3axo4a)

MOXAMBOCTI | BapiaHT! MapTHEPCTBa, Al MOXYTH

6yTw BuBueH | po3BUHeHi;

Haii6inbL ypasnuei a6o BisoKpemneHi rpynu, sk

3a3814all BUKTIOUEH 3 POLIECY NNaHYBAHHA.

MpUKNaA 3aM0BHeHHA TaBMVL OCHOBHYX 3aLiKaBne-
i gogarky 1.

i @ wa

Ham, [0 TOr0 AK MPUCTYNIUTU A0 PO3POGKH Linedt |
3a8AaHb a6 MNaHyBaHHA CTpaTeriii/nporpam/mpo-
eKTiB CnA NPOBECTH PeTenbHUMii MPUUMHHO-HACHIA-
KOBUiA aHani npobnem a cuTyaLyi.

Auanis npo6nem cnpusTUMe:

uiTKOMY PO3yMitHIO He Tinbku CyTi npoGnem, ane i
X NePLIONPYUYYH, | NOB'A3aHIX 3 HMU OBMEXeHb;
BU3HAUEHHIO PeanbHUX MacWTaGi i cknagHoCTi
NPOBMeMY, @ TaKoX BIAEMO3B'A3KIE MiX Pi3HU-
MV $aKTOPamK, WO BMAKBAIOT Ha MPOGnemy, Ta
CTynenn enauBy wici Npo6nemm Ha pisHi BepcTem
HaceneHHs;

BU3HHEHHIO KOPOTKO-, CEPEAHbO- Ta AOBFOCTPO-
KOBIAX 3aXOAIB, ki MOy Tb Gy TI HEOGXIAH ANl 3a-
6e3nedeHHa CTanoro eupilueHhs npobnemi;
BCTAHOBAIHHIO NAPTHEPCHKMX BIHOCHH, AKI MO~
XyTb 6T HEOBXIAHI ANA €PEKTUBHONO pilleHHA
npoGnemu;

a9 2 1835
& 13°C Mostlydoudy ~ © T3 vk 100 ]
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Piski pisHi pesynsTaTis NPUBORATH A0 PiSHUX 3MiH  OCIG BUSHAUEHWX PAOHIB Ta MICT; NOKPALLEHHS eKO-
& npoLeci BigHOBNeHHA a6o po3suTKy. Ha ManioH-  NOriYHOI CUTYai Ha TepUTOPII; NOKPALLEHHS piBHs
Ky 2 NpeACTaBneHa yMOBHa CxeMa IepapXii Ta B3a€-  HaAaHHA NOCNYT ToWO). GOPMYIOBAHHA ONiKYBaHIX
MO3aNeXHOCTI PesynbTaTie: BiAl KOPOTKOCTPOKOBUX  CePEAHbOTEPMIHOBHX Pe3y/bTaTie HeoBXiaHO 3aiiic-

(CXEMA NEPETBOPEHHSA PECYPCIB HA PE3YJILTATU
B NPOLIECI BNPOBAKEHHA CTPATE

PECYPCU MPOLEC TPAHCOOPMALYT
OPFAHIZALYIAHI

MONITUYHI
IHTENEKTYANIbHI

OHIKYBAHI
PE3YIILTATU

MarnioHok 1. Cxewma nepeTeopents pecypeis Ha pesynbrari.

1IL.TTAHYBAHHS! PE3Y/ILTATIB: MPAKTUYHI ACTIEKTIA

IEPAPXISA PE3YJIbTATIB CTPATECII/IPOrPAMU/MPOEKTY

Binaanenwii e snnusy
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1IL.TTAHYBAHHS! PE3Y/ILTATIB: MPAKTUYHI ACTIEKTIA

IEPAPXISA PE3YJIbTATIB CTPATECII/IPOrPAMU/MPOEKTY

Brnus Bignaneswii epexr snnusy
IMPACT «KiHleBux pesynbratis» Ha cutyauiio/
6o yinbosy rpyny

Kinueswii pesynerar 3minw, cnpuamHeni cykynuicrio
OUTCOME «lpomi)HuX pesynbTatie» (gosro-

cepepHbocTpOKoBMi)
Mpombritii pesynsrar BeanocepeHbi sminm, Ao AKX
OUTPUT
npuasena flinnbHicTe» (HacnifoK
KOpoTKOCTPOKOBMI)
Risnbricr
ACTIVITY 3axoaw BTpyvaNHs, HeoGXiAHi Ana
peanizauii npoexTy (npouec)
Buecok Heobxiaui pecypen: niopcsKi,
INPUT ‘marepianbi, pinancosi

MaftioHoK 2. B3a€MO3aNeXHICTb pe3ybTarie CTPaTeriuHiX Ta NpOrpaMHiX AOKyMeHTis.

HIOBAT TaKWM 4UHOM, OB BOHI GyNi AOCAXHMMU  3a38Muaii KOPOTKOCTPOKOBHI PE3YNbTAT OMIMCYETbCA
& pamKax nepiogy peanizaujii Ta pecypCie NPOEKTY.  iMEHHUKOM Ta yTOUHIOETbCA JiEC/IOBOM, O OMUCYE
Pe3ynbTaT LbOro PIBHS MAIOTb HITKO [ACHTUIKYBATU  NO3UTUBHI MiHU, HaNPUKNaZ:

1IMOBIPHUIX GeHediLiiapis, ik YONOBIKIB TaK | KIHOK. /' CigpoGimHuku nosiyii npoiLunu HaguaHHs 3 nn-

/ PezionaneHuii ghopym AnR 0BTOBOPEHHA MPOEKTY

18:46
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B3acMO3E A3k PE3Y/IbTATIE MOXYTb OYT! POACMOH-
CTpOBaHi 8 GoOpMATI NaHLIOXKa pe3yribTarie, Ae fepe-
BYMOBM HaViHIXUOTO PIBHA BIA3HAUEH] K <BHECOK,
a BUCOKOIO ~ Ik €Pe3yNBTAT BIAMBYY, FIK L@ oKa3a-
HO Ha pHcyHKy 3.

HesannaosaHi pesynbTaT/Hacniakw, a Takox pu-
3MKW | NpUNywieHHA

v po3poBLi KapT pesynbarie Tpe6a 6paTh o ysa-

W, 4O IHOAi MPABILTBHO HaMiNeHi 3aXOAY MOXYTb IpW-
BeCTM [ HeraTUBHUX pesynbTarie. KpiM Toro, icHye pu-

NAHLior

100%  + E RS

GUIAX 3aXOAN NIGHYIOTECH 3 POSPAXYHKOM Ha 1€, (L0
YPAA MIPUTiMe B HYX y4acTb a60 BUAINNTL NeBHi pecyp-
€M ANA HalaHHA NATPUMKY B AOCATHEHH] pesynbraTie.
YacTo icHye 3aranbHe MpuywLeHHA, WO & nepiod Bu-
KOHaHHA Mporpamit Gyae 3a6eaneuea GesnepepeHa
colianbHa, eKOHOMIYHA | NONITWUHA CTaBinbHICTD.

Mpuknaan npunywyes

/' piopumemu 3anuwamscs HesmiHHuMU Ha npo-
ms3i 8cb020 nepiody nnanyeara

/' Bkpaiki abo peeiowi 6yde 3a6e3nevenanonimutia,
eKoHoMI4Ha i couiansHa cmaineHicms

PE3Y/IbTATIB

KOPOTKO- CEPEAHBO-

BHECKN RIANLHICTD CTPOKOBI CTPOKOBI

PE3Y/ILTATY BIUBY

PE3YILTATU PE3Y/ILTATU

Oinancosi, nopcokii B i, 32084,
W, Wo BUKOPUCTOBY-  MOBinizyioTbCA

8 inAX po3BTKY
mikpopesynearie

HeHHA CIEUMQIdHIK  METOK PO3BWTKY po3aurky

Mpoaykuis, 3aco6u  CepenHbotepmivosi  QaKTuuHi a6o
MaTepiansHipecyp-  3aIONOMOTOI0 AKMX  BUPOGHWLTEA Ta

Hacniku mikpope- 3anNaHOBaHi 3MiHY B

ROCNYrW, AKi € HACAIA-  3yNbTaTIs AIANBHOCTI;  NIOACKKOMY PO3BUT-
10TbCA ANA AIANLHOCTI  PECYPCM ANAAOCAT- KM AIANBHOCTI 3

3MikN B ymoBaX Ky, L0 BUMIDIOIOTHCA
pisHem noninuweHta

okuTTA

‘—\ PECYPCH —’ ‘—\ PE3Y/ILTATU _’

‘— MNAHYBAHHA
PEATIZAL o ——

ManioHok 3. Nlakuyor pesynbrarie.

& 12°C Cloudy

A G T ykp
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MOXIIMBICTL BUHVIKHEHHA PYU3UKY MOXE CTaTh npu-
80[OM ANA Nepernsdy BCii cTpaerii/nporpamm i
HanpAMKie.

Tabnuus 3
Pamka pesynbratis

m

Qopmyniosan-  Bussauenws pie-  Inaukatop Uinbosuii Ixepenonepe-  Mpunywents, o
WApe3yNbTATIE  HANpOTPECYHa  BIATIOBIQHOTO  iHAKATOP BIpKN IHOPMA-  OXOMIIOIOT WIMPOKMA
snamsy nigcrasi pesynb-  nokasMuka  (OIEHTOBHWA i (nepeuHHa cnexTp nuTam Big
(Makcumansha  Taris snnuey cranom Ha pesynstar)  3siTHICTb, faHi CepeaHbOCTPOKOBUX
Kopucme o NOYaTOK pearni- CTaHom Ha OfiLiiHOi CTaTMC-  pesynbTarie 20 pesyb-
uineosoizpynu sauii CTparerii/ nesMyfaTyy  TMKW, AOCNIKeHHA Tarie BMBY.
Hacenentis) nporpam MaiibyTHbOMY  TOWO) PusuK Toro, o norpi6-
HUiA pesynbTaT Bnnuey
He Gyae AoCATHY Tt

QopmyniosanHa  BusHauenHs pis- Mpunywenhs, wo
CepeRHbOCTPOKO- A NPOTpecy Ha OXONIOIOTS WPOKMTA
BUX pesynbratis  nigcTasi cepea- cnexTp nuans g
(Cepednbocmpo-  HBOCTPOKOBMX KOPOTKO- A0 CepeaHo-
Kogi 3miHU G Cu-  pesybratia CTPOKOBMX pesynbTarie.
myauii possumky) PU3MK TOrO, WO Cepen-
HBOCTPOKOBWIi pesyrib-
Tar e Gyae AOCATHYTWiA.

MikpopesynbTatu  BussauenHs pis- Mpunyuwents, wo

(Kopomkocmpo- A nporpecy Ha OXONNIOIOTH WHPOKMIA

Kogi pesynsmamu; - nigctasi Mikpope- cnexTp nuTam ig

Hadani a6o 3a6es-  3ynsrarie RiANbHOCTI 40 MIKpO-

nevexi mamepia- pesynsratos. Pusnk

nuinocayau) TOr0, W MikpOpesyb-
TaTU MORyTh ByTH He
RocarHyT.

RisnsHicre OchosHi eranu Mepeaymosi ans 3piiic-
(3asdanns, wo  abo uini gocr- HeHHS AifNbHOCTE
GUKOHYIOMbCA  HeHHA MIKpOpe-

ons docsenenns  3ynsrarie

mikpopesynema-

mis po6omu)

| G i @ wa @’ Rainy tomorrow A G TJ kP 241190021023 (]





