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| WPROWADZENIE

Poradnik Wdrazania Projektu - ,,100 Dni Koordynatora Projektu” powstat, aby ulatwié prace
przysztym kierownikom projektéw. Jest proba spojrzenia na projekt w momencie wygrania

1 przystepowania do jego realizacji, wdrazania, wprowadzania go w Zycie.

Przy pisaniu poradnika opieratam si¢ na wieloletnim dos$wiadczeniu przy koordynacji
projektéw ,,miekkich” (z obszaru problematyki zasobdéw ludzkich), finansowanych zaréwno
ze $rodkow prywatnych, gléwnie zagranicznych sponsoréw, jak i duzych, partnerskich
projektow finansowanych ze S$rodkéw Unii Europejskiej. Przydatne sa takze wiedza

1 dos$wiadczenie nabyte w trakcie prowadzenia szkolen z zakresu tej problematyki.



Dostepna literatura z zakresu zarzadzania projektem, rozumianym szeroko jako proces

sktadajacy si¢ z 4 etapow:
B |dentyfikacji
B Planowania
B Realizacji
®  QOceny

koncentruje si¢ glownie na dwoch pierwszych etapach — Identyfikacji i Planowaniu. Istnieje
wiele materiatéw, publikacji, szkolen dotyczacych zagadnien skutecznego tworzenia
projektow, zardwno od strony teoretycznej, jak i w oparciu o praktyczne przyklady dobrych

praktyk.

Nawet jezeli docieramy do opracowan obejmujacych informacje o pelnym cyklu zarzadzania
projektem, to tak naprawde zagadnieniom wdrazania — realizacji poswigca si¢ niewiele
miejsca. Czgsto proporcjonalnie wyglada to tak, ze 90% tekstu uczy jak napisaé projekt,
a 10% poswigcone jest temu, co potem. Wskazoéwki ograniczaja si¢ do stwierdzenia, ,,a teraz,

skoro masz juz dobry projekt, wygrales, to realizuj, co zaplanowates”.
Ale jak si¢ do tego zabrac?

Kto ma by¢ koordynatorem?

Co to znaczy zarzadzanie projektem na etapie wdrazania?

Jak w praktyce mamy monitorowac¢ projekt?

To kilka z wielu pytan, ktore pojawig si¢, gdy wygramy.

Zdarzylo mi si¢ juz kilkakrotnie na prowadzonych przeze mnie szkoleniach zetkna¢ z opinig
wyrazong przez uczestnikow, ktorzy nie uzyskali dofinansowania na swdj projekt, ze moze
dobrze si¢ stalo. Dopiero teraz uswiadamiaja sobie oni, Ze nie sztuka jest napisa¢ projekt
1 wygra¢, ale potem trzeba go umiejetnie zrealizowaé, aby przyniost on korzysci zarowno
spolecznosci, beneficjentom bezposrednim, jak rowniez realizatorom. Bardzo fatwo mozna

wygrang zamieni¢ w porazke, jezeli nie umiemy w praktyce zrealizowac naszego projektu.

Mowi si¢ czasami, ze w zyciu wszystko powstaje dwa razy. Po raz pierwszy jako wizja,
pomyst, plan. A potem po raz drugi, gdy zaczynamy naszg wizj¢ realizowaé poprzez

konkretne dziatania, wdrazajac plan np. projektu, powotujac go do rzeczywistosci. Najlepiej



byloby, gdyby udato nam si¢ spetni¢ nasze obietnice zawarte w projekcie jak najskuteczniej,

tym bardziej, ze zobowigzuje nas do tego umowa ze sponsorem.

( h
Wszystko powstaje dwa razy.

Pierwszy raz jako plan w naszym
: umysle, drugi raz w swiecie
materialnym poprzez wdrazanie

planu czyli dziatanie.
\ 4

Zatozeniem Poradnika Wdrazania Projektu jest proba bardzo praktycznego wskazania
koordynatorowi projektu 1 zespolowi wdrazajacemu, na czym bedzie polegala praca.
Ma wyposazyé w uzyteczne wskazowki jak zarzadzaé catym przedsigwzigciem. Podtytut
poradnika ,,100 dni koordynatora” odnosi si¢ do zamiaru pokazania jak moze on sobie
zaplanowac pierwsze 100 dni pracy jako koordynator — kierownik projektu. Poradnik sktada

si¢ z 4 rozdzialow.

Pierwszy rozdziat ,Koordynator” poswigcony jest rozwazaniom dotyczacym osoby
koordynatora — jakie powinien posiada¢ cechy charakteru, jakie wymagania beda

mu stawiane, jaka bedzie jego rola w catym projekcie.

Drugi rozdziat ,,Zarzadzanie” omawia kwestie zarzadzania projektem na etapie wdrazania.
Wytlumaczy, czym w praktyce jest zarzadzanie projektem oraz jakie sg funkcje zarzadzania

w ogole.

Trzeci, najobszerniejszy, rozdziat ,,Wdrazanie”, omawia poszczegodlne etapy wdrazania
projektu, poczawszy od uruchomienia na zarzadzaniu zasobami, procesami i procedurami

konczac.

Czwarty rozdzial ,, Terminarz” zawiera bardzo szczegbétowa propozycje harmonogramu pracy
kierownika projektu na przestrzeni pierwszych 100 dni przedsigwzigcia. Moze to by¢
praktyczna $ciggawka dla realizatorow, ktora utatwi ogarniecie szeregu zadan do wykonania,
zwigzanych nie tyle z merytorycznymi aspektami projektu, a bardziej z technicznymi wokoét

administrowania.



Zawarte w poradniku informacje oczywiscie nie obejmuja wszystkich zagadnien zwigzanych
z wdrazaniem projektu, a jedynie te z ktérymi jako praktyk najczgsciej mialam do czynienia
1 postrzegam je jako bardzo wazne dla skutecznego dzialania. Mam nadziej¢, ze wskazowki
te utatwig wszystkim, ktorzy pisza i wygrywaja projekty, z radoscia je wdrazac i z sukcesem

zakonczyc.

W Poradniku, do lepszego zilustrowania poruszanych zagadnien wykorzystatam czworokatne
grafy, ktore maja za zadanie uporzadkowac poruszane zagadnienia 1 systematycznie
wyprowadza¢ czytelnika od ogétu do coraz bardziej szczegdtowych rozwazan o procesie

wdrazania projektem.

Pierwszy graf to SPIS TRESCI, ktory obejmuje 4 zasadnicze rozdziaty Poradnika:

O 5%
K>
Rozdzial 1: KOORDYNATOR
& 4
Rozdziat 2: ZARZADZANIE & /PORADNIK 4'/@
, > WDRAZANIA &
Rozdziat 3: WDRAZANIE Py N
» >
Rozdziat 4: TERMINARZ o
v
Q
o o
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Rozdziat 1.

H KOORDYNATOR

Kim jest koordynator — kierownik projektu.

W mojej pracy szkoleniowej spotykalam si¢ najczgsciej z dwoma pytaniami dotyczacymi
osoby koordynatora. Pierwsze, kto moze by¢/zosta¢ koordynatorem projektu, a drugie — ile
moze zarabia¢ taki koordynator — kierownik projektu, jakie wynagrodzenie mozna

umieszczaé¢ w budzecie?

Na oba pytania nie ma prostej, jednoznacznej odpowiedzi, poniewaz wszystko zalezy od

okolicznosci 1 ksztattu konkretnego projektu.

Koordynator jest jak dyrygent.

Dyrygent dyryguje orkiestra zgodnie z partytura, a koordynator koordynuje projekt zgodnie
z wnioskiem projektowym. Tak jak dyrygent musi stysze¢ zaréwno calg orkiestre,
jak i1 pojedyncze instrumenty, tak i koordynator musi zapanowaé¢ nad integracja catego
projektu, jak 1 nad poprawnym wdrazaniem kazdego ze szczegétowych zadan projektowych.

Warto rowniez spojrze¢ na osob¢ koordynatora z bardziej ogodlnej, psychologicznej

perspektywy.
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Czym powinien wyrdzniac si¢ dobry koordynator?

DOBRY KOORDYNATOR POSIADA:

B OSOBOWOSC
® KOMPETENCJE
B ZASOBY WLASNE

® SYSTEM WSPARCIA

1. OSOBOWOSC

Osobowo$¢ rozumiana jest tutaj jako osobiste cechy i1 postawy, zwlaszcza takie jak prawosc,
wewnetrzna dyscyplina 1 charakter przywodcy. Koordynator ma kierowa¢ zespotem
wdrazajacym, wiec musi mie¢ cechy lidera, osoby ktéra umie zarzadza¢ zespolem ludzi
1 budowa¢ zespot zlozony z bardzo rdéznych grup specjalistow 1 w réznym stopniu

powiazanych ze sobg z punktu widzenia formalno-prawnego.

Osobowosc¢ sie posiada,
kwalifikacje mozna uzyskac.

5

o [a

2. KOMPETENCJE

Kompetencje to przede wszystkim wiedza branzowa (0 tematyce projektu), oraz wiedza
praktyczna. Dla sukcesu projektu, ktory musi by¢ zrealizowany w ograniczonej
perspektywie czasu, wydaje si¢ bardzo wazne, aby koordynator znal si¢ na zagadnieniach
merytorycznych projektu, bo tylko wtedy bedzie w stanie dobrze nim zarzadza¢. W trakcie

wdrazania projektu nie ma czasu na uczenie si¢ specyfiki branzowej danego przedsiewzigcia.

12



Przyktadowo, bez wiedzy o problematyce niepetnosprawnosci nie sposob dobrze pokierowaé
projektem skierowanym do tej grupy beneficjentow. Koordynator powinien takze znaé si¢
na pracy metodg projektowg i mie¢ do$wiadczenie praktyczne w realizacji tego typu

przedsiewziec.
3. ZASOBY WLASNE

Zasoby wlasne — przede wszystkim pelna dyspozycyjnos¢, poniewaz projekt wymaga
nienormowanego czasu pracy, zdrowia, uporzadkowanego zycia osobistego, zarzgdzanie
nim jest bardzo absorbujace i stresujace; ewentualne wlasne zasoby materialne, jak np.
komorka, samochod, komputer, Internet — wszystko to moze ulatwi¢ i usprawni¢ prace

koordynatora.
4. SYSTEM WSPARCIA

System wsparcia — by poradzi¢ sobie z zarzadzaniem projektem dobrze byltoby, aby
koordynator miatl poprawnie rozbudowany system wsparcia oparty o tzw. 3 kregi wsparcia.
Pierwszy krag wsparcia to Rodzina, ktéora moze by¢ koordynatorowi podpora, gdy
po ciezkim dniu pracy wraca on do domu. Mtodzi ludzie maja tu zazwyczaj wigksze szanse
na wsparcie emocjonalne, bo to oni s3 w kregu zainteresowania rodziny, w przeciwienstwie
do 0s6b po czterdziestce, znajdujacych si¢ na takim etapie zycia, ze to od nich cztonkowie

rodziny oczekuja wsparcia emocjonalnego, porady, wystuchania.

Drugi krag wsparcia to ludzie z Pracy, znajomi. Oni moga koordynatorowi udzieli¢ wsparcia
zawodowego. Gdy jest jaki$ problem z procesami czy procedurami przy realizacji projektu,
powinniSmy wesprze¢ si¢ pomocg fachowa otrzymang ze strony naszych znajomych
z wczesniejszych miejsc pracy. Oni moga udzieli¢ nam szybkiej podpowiedzi jak rozwigzaé
problem w projekcie. Dzigki takiemu wsparciu nie musimy sami wszystkiego si¢ uczy¢,
tracgc czasu na dochodzenie do najlepszych rozwigzan. Im wieksze grono znajomych, ludzi
z poprzednich miejsc pracy mamy za sobg, tym jest nam tatwiej zarzadza¢ projektem. Mtodzi
ludzie, bez duzego doswiadczenia zawodowego, sa w gorszej pozycji niz osoby w $rednim

wieku, ktore maja juz doswiadczenie zawodowe i rozbudowany krag zawodowego wsparcia.

Ostatni, trzeci krag wsparcia to znajomi, ludzie z obszaru Hobby. Od nich mozemy uzyskaé
wsparcie tworcze. Aby skutecznie realizowa¢ projekt musimy umie¢ rozwigzywac problemy
— powinnismy by¢ tworczy. Znajomi z krggu pozazawodowego pozwolg nam na chwilg

zapomnie¢ o projekcie. Dzigki nim oczy$cimy umyst z probleméw zwigzanych z praca,
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dotadujemy si¢ pozytywna energia i nabierzemy dystansu do naszej pracy, co z kolei pozwoli

nam na lepsze, bardziej tworcze zarzadzanie projektem i rozwigzywanie problemow.

Zapewne rozwazania o tym, kto moze by¢ koordynatorem projektu utatwi nam spojrzenie

na to pytanie z punktu widzenia roli koordynatora w projekcie, jego kompetencji i cech.
Koordynator i jego rola w projekcie:

1. Wypetnia misje projektu - ,,niesie” projekt,

2. Jest osobg do komunikowania,

3. Jest przywddca — liderem zespotu projektowego,

4. Rozwigzuje problemy,

5. Podejmuje decyzje,

6. Deleguje odpowiedzialnosci wraz z niezbednymi uprawnieniami,

7. Pomaga w indywidualnym rozwoju cztonkéw zespotu — motywuje zespo6t.

Kazda z wymienionych rol jest wazna. Dla mnie, z punktu widzenia praktyka,
najistotniejsza rola kierownika przejawia si¢ wlasnie w punkcie pierwszym: koordynator

wypelnia misj¢ projektu — ,,niesie” projekt.

Co to oznacza w praktyce? To wtasnie koordynator jest ta osoba, ktorej najbardziej
zalezy, aby wszystko zadziatalo. To on jest tg osobg, ktora w razie Kryzysu przejmuje
na siebie pelna odpowiedzialno$¢ za zadania projektu. To on bedzie musiatl reagowac
na wszelkie zmiany, niedociggnigcia na etapie planowania. Najczg$ciej to koordynator
ma najwigksze poczucie obowigzku i1 gotowo$¢ do poswigcen. On bedzie wiedziat

wszystko o projekcie 1 bedzie jego najgoretszym ambasadorem.
Jakie cechy powinien posiada¢ koordynator?

W publikacji Przewodnik do zarzadzania europejskimi projektami szkoleniowymi — Zwiazki
Zawodowe 1 Projekty Miedzynarodowe (wydanie pigte z pomoca finansowa Komisji Europejskiej)

wymieniono oczekiwania wobec kierownika projektu.
Powinien on mie¢:

B Jasng i szczegdtowa znajomos¢ celéw 1 ksztattu projektu. Nie musi by¢ ekspertem
w tematyce projektu, ale musi si¢ szybko uczy¢. Musi w petni rozumie¢ projekt, aby moc

z sukcesem negocjowac z cztonkami zespotu 1 innymi grupami interesow;

14



B Umiejetnosci dobrego planowania i organizacji pracy, z rOwnoczesng umiejetnoscia
efektywnego i odpowiedniego przekazywania informacji, zarowno wewnatrz zespotu,
jak 1 do innych grup interesow;
B Racjonalne, logiczne podejscie do spraw, w tym: umiejetno$¢ syntezy, a czasem
konfrontowania informacji z réznych, specjalistycznych dziedzin;
B Umiejetnosci kierowania zespotem, a w tym: elastyczne podejécie 1 umiejetnos¢ pracy
z ludzmi pochodzacymi z r6znych srodowisk, umiejetnos¢ zachecania, motywowania oraz
wspierania, gdy to konieczne; utrzymywanie gtdwnego celu projektu w centrum uwagi;
B Umiejgtnosci  zwigzane 2z negocjacjami oraz rozwigzywaniem konfliktow,
jako ze kierownik projektu musi by¢ przygotowany na rozwigzywanie napiec
1 konfliktow, zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrznych;
B Wysokie umiejetnosci administracyjne, ze szczegdlng dbatoscia o szczegédly.
Kierownik begdzie potrzebowal technicznych umiejetnosci zwigzanych z nowymi
technologiami informacyjnymi, jak rowniez zdolno§¢ do wywazenia pomigdzy
zwracaniem uwagi na szczegdty a koncentracjg nad gtéwnym celem projektu;
B Umiejetnosci z zakresu finansOw oraz raportowania kosztow, jak rowniez ogdlnego
zarzadzania finansami projektu;
B Umiejetnos$¢ zarzadzania czasem, zard6wno na szczeblu personalnym, jak i w stosunku
do ram czasowych i planu projektu;
B Zaangazowanie w proces jakoSci oraz dbanie o to, aby wyniki projektu byly mozliwie
najlepszej jakosci.
Jest to bardzo rozbudowana lista cech — oczekiwan wobec koordynatora projektu i moze
postuzy¢ nam wrecz do opracowania Opisu Stanowiska (Job Description). Jezeli bedziemy
poszukiwali odpowiedniej osoby na to stanowisko, to wymienione wczesniej oczekiwania
wobec koordynatora beda dla nas podpowiedzig na jakie elementy zwraca¢ uwage w procesie

selekcji.

Z perspektywy mojego doswiadczenia praktycznego minimalne oczekiwania wobec
kierownika projektu mozna sprobowa¢ ograniczy¢ do ponizszych 5 obszaréw

kompetencyjnych.
Minimalne Kompetencje koordynatora projektu:

1. znajomos$¢ zagadnien z obszaru problematyki projektu - wiedza z zakresu

merytorycznych zadan projektu oraz zwigzanych z nimi proceséw i procedur;

2. praktyczne doswiadczenie w tworzeniu i wdrazaniu projektow;
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3. umiejetnos¢ pracy metoda projektowa;
4. umiejetnosci zarzgdzania zespotem;

5. umiejetnos¢ postugiwania si¢ komputerem, Internetem i technikami informatycznymi

oraz technikami pracy biurowe;j.

Wydaje mi si¢, Zze na pierwsze pytanie postawione na poczatku tego rozdziatu — kto moze by¢
koordynatorem projektu, udzielitam szerokiej odpowiedzi. Teraz pozostaje jeszcze kwestia
druga, czyli jakie wynagrodzenie dla tej osoby nalezy kalkulowa¢ w budzecie projektu. Jest
to pytanie, na ktore w zasadzie musimy sobie odpowiedzie¢ na etapie planowania projektu,
bo wlasnie wtedy powinniSmy podja¢ decyzje kto bedzie koordynatorem i czego od niego
oczekujemy. Dobrze jezeli tworcy projektu nie popelnig btedu w tej fazie, bo po wygranej nie
bedzie juz duzego pola manewru ani mozliwosci przesunie¢ budzetowych. Nie ma jednej
poprawnej odpowiedzi na pytanie dotyczace kosztow wynagrodzenia koordynatora.
Sa sponsorzy, ktérzy w ogole nie chcg finansowacé kosztow wynagrodzenia koordynatora,
traktujac ten koszt jako wydatek niekwalifikowany albo jako mozliwy do wykazania wktad
wilasny do projektu. Sponsorzy bardzo czgsto w wytycznych do oglaszanych przez siebie
konkurséw podaja, ze wynagrodzenie kierownika projektu nie powinno odbiega¢ od stawek
obowigzujagcych w danej instytucji czy przyjetych na danym obszarze terytorialnym.

Ale i taka podpowiedz nie zawsze spelnia nasze oczekiwania.

Moze warto na ta kwesti¢ spojrze¢ z dwoch punktéw widzenia. Po pierwsze, to my tworzymy
projekt 1 najlepiej wiemy, ile w nim jest zadan do wykonania i1 jak duzo bedzie musiat
napracowac si¢ koordynator. Sami wiec odpowiedzmy sobie na pytanie: czy zwolnilibySmy
si¢ z obecnej pracy, aby zosta¢ koordynatorem projektu za wynagrodzeniem, ktore
zaplanowaliSmy w budZecie, majac na wzgledzie ograniczony czas zatrudnienia oraz

odpowiedzialno$¢, ktora bedzie na nas cigzy¢ w czasie trwania projektu?

Czy to wynagrodzenie jest z takiej subiektywnej perspektywy adekwatne do oczekiwan,
atrakcyjne i godziwe?

Inny sposob, w praktyce najczesciej stosowany, to przeprowadzenie negocjacji z przysztym
koordynatorem projektu. Bardzo czesto ta — kluczowa dla projektu — osoba znana jest juz
na etapie tworzenia projektu. Moze po prostu warto zapyta¢ si¢ wprost, jakiego
wynagrodzenia oczekuje ta osoba i, w miar¢ mozliwosci, uwzgledni¢ w budzecie jej

propozycje.
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Pamigtajmy tez o dwoch kwotach wynagrodzenia: minimalne wynagrodzenie brutto —
w 2006 roku wynoszace okoto 900 zt za pelen etat (koszt catkowity z pochodnymi okoto
1100 zt) oraz $rednia krajowa z 5 dzialow gospodarki, co kwartat podawana przez GUS
1 wynoszaca obecnie okoto 2500 zt brutto za peten etat (koszt catkowity z pochodnymi okoto
3300 zt). Tak wigc jezeli chcemy zatrudni¢ w naszym projekcie jakiego$ pracownika na caty
etat to, aby by¢ w zgodzie z obowigzujacymi procedurami, musimy kalkulowa¢ koszt
na poziomie okoto 1100 zt. Srednia krajowa i jej wielokrotnosci moga byé wiec dla nas

pewna wskazowka co do wyznaczania poziomu wynagrodzenia kierownika projektu.

Pamigtajmy jednak, ze oczekiwania wobec koordynatora — szczegélnie w duzych projektach
finansowanych ze §rodkow publicznych, gtownie unijnych — sg ogromne. Bardzo wazne jest,
jak zostala zaplanowana struktura projektu i zakresy obowiazkéw pozostatych osoéb —
realizatorow w projekcie. Zdarzyto mi si¢ jako ekspertowi komisji oceniajacej projekty
w EFS czy w trakcie udzielanego doradztwa widzie¢ budzety, w ktorych wynagrodzenie
koordynatora byto zaplanowane na poziomie nawet 10.000 zi. Jednak pozostate osoby
przewidziane do realizacji projektu (o budzecie powyzej 2 min PLN, w ktérym zaplanowano
przeszkoli¢ 500 osob), to asystent kierownika 1 ksiegowa na Y4 etatu. Przy tak skonstruowane;j
strukturze organizacyjnej projektu, wobec $wiadomosci ogromu czekajacych zadan
1 odpowiedzialnosci, tak wysokie wynagrodzenie moze wcale nie utatwi¢ znalezienia chetnej
osoby — koordynatora — do podjecia si¢ takiego wyzwania. Budzet i podzial zadan
skonstruowany w ten sposob dowodzi, ze jego tworcy nie majg praktycznego doswiadczenia
we wdrazaniu projektu ani $wiadomosci, jak nalezy budowaé zespdt projektowy.
Sam koordynator, nawet z bardzo wysokim wynagrodzeniem, nie be¢dzie w stanie zapanowac
nad wszystkimi aspektami wdrazanego projektu. Dlatego probujac odpowiedzie¢ na pytanie,
ile ma zarabia¢ koordynator projektu, nalezy rozwaza¢ to rowniez w kontek$cie catej

struktury organizacyjnej projektu i ksztattu zespotu projektowego.

Poréwnujac duze projekty, w ktérych peitam funkcje koordynatora w okresie ostatnich
10 lat, zauwazam zasadnicza zmian¢ w obszarze wymagan co do osoby koordynatora.
Realizacja projektow finansowanych ze $rodkow prywatnych réznych zagranicznych
sponsoréw jest tatwiejsza, bardziej skoncentrowana na celach projektu 1 rozwigzywaniu
zidentyfikowanych problemow przy duzej swobodzie koordynatora. Obecnie realizowane
projekty finansowane ze $§rodkdw unijnych, w tym funduszy strukturalnych, wymagaja
od koordynatora duzo wigkszej koncentracji na procedurach — nie wystarczy zna¢ si¢ dobrze

na merytoryce projektu.
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Koordynator musi realizowac projekt uwzgledniajac trzy obszary zarzadzania, tzn.:

1. zarzadza¢ zasobami projektu (ludzie, czas, finanse, srodki materialne 1 niematerialne);
2. zarzadza¢ procesami, gdzie przez proces nalezy rozumie¢ systematyczny sposob
robienia czego$, podejmowania wzajemnie powigzanych dziatan dla osiagnigcia
pozadanych celéw (postep prac, jako$¢, komunikacja i informacja, monitoring
i ewaluacja);
3. zarzadzanie procedurami — koordynator musi zarzadza¢ zasobami 1 procesami
w kontekscie niezwykle mocno rozbudowanych procedur wynikajacych z umowy
projektowej, wytycznych UE, przepisow krajowych oraz witasnych, wewngtrznych
regulamindw, standardow w instytucji realizujacej projekt.
Od koordynatora projektu wymagana jest znajomo$¢ wielu aspektow zarzgdzania,
od kierowania ludZmi i zarzadzania finansami po znajomos$¢ merytoryczng zakresu prac,
jak 1 bardzo roznorodnych procedur, od np. przepisow dotyczacych ochrony danych

osobowych po zamowienia publiczne czy wytyczne dotyczace promocji.

Przygladajac si¢ wymaganiom stawianym przez UE w projektach finansowanych ze srodkéw
funduszy strukturalnych, w tym EFS, zauwazamy, ze na koordynatorze projektu spoczywa
ogromna odpowiedzialno$¢ sprostania wymaganiom zwigzanym ze znajomos$cig procedur
1 zgodnego z nimi wdrazania projektu. Znalezienie odpowiedniej osoby, ktora bedzie w stanie
podota¢ tym oczekiwaniom, nawet zakladajac wysokie wynagrodzenie, moze okazaé sie

trudne 1 stanowi¢ istotny element ryzyka projektu.

Wiele oséb, ktore do tej pory podejmowato si¢ funkcji koordynatora projektu, moze uznaé
kierowanie duzymi projektami EFS za zbyt skomplikowane. Do tej pory czgsto
koordynatorami zostawali ludzie, ktorzy bardzo dobrze =znali si¢ na zagadnieniach
merytorycznych projektu, ich energia byla glownie skierowana na sprawne zarzadzanie
zasobami 1 procesami, a procedury nie stanowily szczegolnego wyzwania. Moze dobrze
scharakteryzuje ta sytuacj¢ przyktad osoby, ktéra swego czasu pojawita si¢ na doradztwie
1 prosita o pomoc w znalezieniu §rodkéw na prowadzenie warsztatOw nauki gry na gitarze
klasycznej dla miodziezy. Uzyskata wskazowki jak napisa¢ projekt i do ktorego sponsora
ewentualnie skierowac¢ wniosek o wsparcie. Dowiedziata si¢ takze o oczekiwaniach sponsora
wobec realizatora w wypadku pozytywnej decyzji o sfinansowaniu projektu. W tym
momencie osoba ta stwierdzita, ze cho¢ ,.kocha gra¢ na gitarze klasycznej 1 uczy¢, i na tym
si¢ bardzo dobrze zna”, nie czuje si¢ na sitach bra¢ na siebie obowigzku zarzadzania

projektem w obszarze procedur, wglebia¢ si¢ w te wszystkie przepisy dotyczace
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rachunkowos$ci, monitorowania czy raportowania. Wolataby ona zajac¢ si¢ tylko realizacja
merytorycznych zadan projektu, a do procedur oddelegowac¢ kogo$ innego, kto lepiej sobie

z t3 materig poradzi.

Dlatego w duzych projektach unijnych powinno si¢ rowniez rozwazy¢ kwesti¢ rozdzielenia
tych ro6l pomiedzy dwie osoby - KIEROWNIKA PROJEKTU i KOORDYNATORA
MERYTORYCZNEGO.

Koordynatorem merytorycznym projektu bedzie osoba odpowiedzialna za realizacj¢ zadan
merytorycznych w projekcie — to ona bedzie tym artysta, ktory kocha gra¢ na gitarze i umie

uczyc.

Kierownik projektu, wraz ze swoim zespolem pracownikéw technicznych, bedzie
odpowiedzialny za wsparcie wdrazania merytorycznych zadan projektu w zgodzie
z procedurami, wynikajagcymi zaré6wno z zapisOw umowy ze sponsorem, wytycznych UE,
przepisow krajowych, jak i wewngtrznych regulaminéw w instytucji realizujacej projekt.
Kierownik projektu begdzie wspierat zespdt merytoryczny swoja wiedza z zakresu procedur
i czuwal, aby bezpo$rednio zaangazowany w postep prac zespot merytoryczny realizowat
zatozenia projektu bez ryzyka kwestionowania wypracowanych efektow z powodu braku

np. odpowiedniej dokumentacji projektowej czy innych uchybien proceduralnych.

Na koniec jeszcze pozostaje kwestia rozstrzygniecia, ktora z tych dwoch kluczowych osob
w projekcie — koordynator merytoryczny czy kierownik projektu - bedzie formalnym liderem
projektu. Musimy podja¢ decyzje, kto bedzie kapitanem, bowiem sytuacja w ktorej jest dwoch
dowodcoéw w praktyce si¢ nie sprawdza si¢. Wybdr powinien pas¢ na kierownika projektu,
to on powinien by¢ ta osoba, ktéra na co dzien kontaktuje si¢ ze sponsorem, odpowiada
na jego zapytania, czuwa nad ksiggowos$cia projektu i raportowaniem oraz zdaje relacje
z postepdéw projektu osobom uprawnionym do zaciggania zobowigzan cywilnoprawnych

w instytucji realizujgcej projekt.

Decyzja o podziale funkcji zarzadzania projektem na dwie osoby zalezy oczywiscie
od specyfiki naszego konkretnego projektu i umiejgtnosci oséb, ktore beda go realizowac.
Na pewno musza one tworzy¢ zespol Scisle ze sobg wspolpracujacy i majacy wspolne

poczucie petnionej misji.

Na potrzeby dalszych rozwazan o zarzadzaniu i wdrazaniu projektu bedg uzywata zamiennie
nazwy koordynator projektu i kierownik projektu zaktadajac, ze moga to by¢ w praktyce dwie

osoby.
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Dla pelniejszego zobrazowania oczekiwan wobec koordynatora projektu warto poruszyé
jeszcze kwestie otoczenia pracy koordynatora. Ponizszy graf pokazuje, ze koordynator musi

dziata¢ w szerokim otoczeniu udzialowcow projektu, na ktorych to sktadajg sie nastepujace

grupy:

UDZIALOWCY PROJEKTU:

SPOLECZNOSC
SPONSOR
BENEFICJENCI
REALIZATORZY

1. SPOLECZNOSC

Kazdy projekt jest postrzegany z perspektywy otoczenia zewngtrznego — interesariuszy,
czyli wszystkich, ktorzy mogg mie¢ pozytywny lub negatywny wplyw na projekt.
Koordynator, realizujac zadania projektowe, musi przewidzie¢ sposoby kontaktowania sig¢
z przeciwnikami, sympatykami, obojetnymi i ewentualng konkurencja. Pojecie otoczenia
zewngetrznego obejmuje miedzy innymi:

B spolecznos¢ lokalna,
innych sponsoréw, darczyncow,
sektor biznesu,
wladze samorzagdowe 1 panstwowe,

media, instytucje 1 osoby ksztaltujace opini¢ publiczng ,

sektor pozarzadowy.

Koordynator wraz z zespotem realizatorow powinien wypracowa¢ wigc metody informowania
wszystkich podmiotow otoczenia zewnetrznego o projekcie, jego celach i zaktadanych
efektach. Bardzo wazne jest wypracowanie stalego systemu kontaktowania
si¢ z przedstawicielami mediow, tak aby dzieki nim promowac¢ projekt wsrdd spotecznosci

lokalnych i na biezaco informowac o korzysciach ptynacych z wdrazania projektu.
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2. SPONSOR

Kolejni udziatowcy projektu to przedstawiciele sponsora, w tym w projektach Europejskiego
Funduszu Spotecznego (EFS) m.in.:

przedstawiciele Instytucji Zarzadzajacej,

Instytucji Wdrazajacej,

Instytucji Posredniczacej,

Instytucji Platniczej,

Kontrolerzy zewnetrzni,

Ewaluatorzy sponsora.

Instytucja Zarzgdzajgca

Instytucja Zarzadzajaca oznacza instytucj¢ administracji publicznej, wyznaczong przez
panstwo cztonkowskie, odpowiedzialng za zarzadzanie danym programem operacyjnym.
Instytucja Zarzadzajacg w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego — Rozwoj Zasobow
Ludzkich (SPO RZL) jest Departament Zarzadzania EFS (DZF) w Ministerstwie Rozwoju
Regionalnego.

Kontrole nad catoksztaltem wdrazania SPO RZL sprawuje Komitet Monitorujacy.

Komitet Monitorujgcy

Komitet Monitorujacy powolywany jest przez Instytucje Zarzadzajaca w celu zapewnienia
wlasciwego monitorowania, ewaluacji oraz efektywnego wdrazania programu operacyjnego.
Zadaniem Komitetu jest zapobieganie jednostronnym ocenom, m.in. poprzez czuwanie
nad stosowaniem wypracowanych kryteriow i sposobu oceny programu.

Instytucja Posredniczgca

Role Instytucji Posredniczacej petni jednostka administracji publicznej, do ktorej Instytucja
Zarzadzajaca deleguje czg$¢ swoich zadan. Na tej podstawie Instytucja Posredniczaca
wypelnia pewne funkcje zwigzane z zarzadzaniem programem operacyjnym i w ten sposob
wspotpracuje pomi¢dzy poziomem instytucji wdrazajacej a Instytucja Zarzadzajaca.

W ramach SPO RZL zostaly powotane dwie Instytucje Posredniczace. Pierwsza z nich
umiejscowiona jest w Departamencie Zarzadzania EFS Ministerstwa Rozwoju Regionalnego
(Wydziat Koordynacji). Wszystkie jej funkcje 1izadania odnosza si¢ do Dziatan
realizowanych w ramach Priorytetu 1 SPO RZL, do Dziatania 2.3 1 2.4 oraz do Priorytetu 3.

Druga z nich umiejscowiona jest w Ministerstwie Edukacji i Nauki w Departamencie Strategii
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Edukacyjnej 1 Funduszy Strukturalnych. Zadania i1 funkcje tej Instytucji Posredniczacej
odnoszg si¢ do Dziatan 2.1 i 2.2 realizowanych w ramach Priorytetu 2 SPO RZL.

Instytucja wdrazajqca / beneficjent koricowy

Instytucja wdrazajaca jest gléwna instytucja, z ktora kontaktuje si¢ oraz wspotpracuje
beneficjent.

W ramach SPO RZL role instytuciji wdrazajacych pelnia:

- Departament Wdrazania EFS w Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej (Dziatania 1.1,
1.511.6),

- wojewodzkie urzedy pracy (Dziatania 1.2 1 1.3),

- Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Osob Niepelnosprawnych (Dziatanie 1.4),

- Biuro Wdrazania EFS w Ministerstwie Edukacji i Nauki (Dziatania 2.112.2),

- Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (i dziatajagce jako jej pelnomocnicy
Regionalne Instytucje Finansujace) (Dziatanie 2.3),

- Urzad Stuzby Cywilnej (Dzialanie 2.4).

Jednostka Monitorujgco — Kontrolna EFS

Jednostka Monitorujgco — Kontrolna EFS odpowiedzialna jest za kontrole 1 monitorowanie

wydatkow oraz systemu dostarczania pomocy. JMK zlokalizowana jest w Departamencie

Koordynacji Polityki Strukturalnej w MRR (DKS).

Instytucja Platnicza

Instytucja Platnicza oznacza instytucj¢ administracji publicznej wyznaczong przez panstwo

cztonkowskie, odpowiedzialng za obstuge finansowa. Zobowigzana jest ona do Scistej

wspotpracy z Instytucja Zarzadzajaca w zakresie Dziatan realizowanych w ramach danego

programu operacyjnego.

Role Instytucji Platniczej w polskich strukturach administracyjnych peini Departament

Instytucji Platniczej w Ministerstwie Finansow.

Kontrolerzy

Kolejna grupa udziatowcow zewngtrznych projektu to kontrolerzy, przedstawiciele instytucji

uprawnionych do kontroli realizacji naszego projektu.

Szczegotowe uprawnienia osob kontrolujgcych oraz obowigzki jednostek kontrolowanych

okreslone sa w Rozporzgqdzeniu Ministra Gospodarki i Pracy w sprawie trybu, terminow

i zakresu sprawozdawczosci dotyczqcej realizacji Narodowego Planu Rozwoju, trybu kontroli

realizacji Narodowego Planu Rozwoju oraz trybu rozliczen.
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= Celem umozliwienia sprawnego przeprowadzenia kontroli projektu, realizator
projektu powinien przygotowa¢ do wgladu wszystkie dokumenty, o ktore zwrdca si¢
osoby kontrolujace.
Realizator powinien umozliwi¢ sprawne przeprowadzenie kontroli, nie utrudnia¢ czynnosci
kontrolnych ani nie ukrywa¢ dokumentoéw dotyczacych projektu, nie uniemozliwia¢ kontaktu
z pracownikami, ani nie udziela¢ osobom kontrolujagcym niejasnych, wymijajacych, mylacych
lub nieprawdziwych informacji.
Nalezy tez pami¢tac, iz przeprowadzana kontrola dotyczy catosci realizowanego projektu,
a wiec rowniez czesci finansowanej ze srodkow prywatnych (o ile takie finansowanie jest dla
projektu przewidziane). Realizator nie moze odmoéwi¢ prawa wgladu w dokumenty, jezeli
dotycza one realizacji projektu, nawet uzasadniajgc to faktem, ze np. dane wydatki zostaty
pokryte ze srodkow wlasnych beneficjenta.
Podsumowujac, do kontroli prawidtowos$ci projektow realizowanych w ramach SPO RZL
I ZPORR (Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego) upowaznione sa
zarOwno instytucje krajowe, jak 1 instytucje Unii Europejskiej. Instytucje krajowe
(upowaznieni przedstawiciele):
1. Ministerstwo Finansow,
2. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego,
3.  Ministerstwo Edukacji i Nauki (dla projektéw realizowanych w ramach Dziatan 2.1, 2.2
SPO RZL),
4.  Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (dla projektow realizowanych w ramach
Dziatania 2.3 SPO RZL),
5. Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Osob Niepetnosprawnych (dla projektow
realizowanych w ramach Dziatania 1.4 SPO RZL),
6. Wojewodzkie urzedy pracy (16 WUP wilasciwych miejscowo - dla projektéw
realizowanych na terenie wojewddztwa w ramach Dziatan 1.2, 1.3 SPO RZL),
7. Urzad Stuzby Cywilnej (dla projektow realizowanych w ramach Dziatania 2.4 SPO
RZL),
8.  Urzedy Kontroli Skarbowej — UKS (16 UKS wlasciwych miejscowo),
9.  Regionalne Izby Obrachunkowe,
10. Najwyzsza Izba Kontroli.
Instytucje Unii Europejskiej:
1.  Komisja Europejska,

2.  Europejskie Biuro ds. Przeciwdzialania Oszustwom OLAF,
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3. Europejski Trybunat Obrachunkowy.

Powyzsza szeroka lista podmiotow uprawnionych do przeprowadzania kontroli zewnetrznej
pokazuje, z jak wieloma przedstawicielami sponsora z otoczenia zewng¢trznego moze miec
potencjalnie do czynienia koordynator projektu. Wiele nieprzewidzianych sytuacji z punktu
widzenia biezgcego wdrazania projektu moze dotyczy¢ kwestii proceduralnych i zmuszaé
koordynatora do po$wigcania czasu na dodatkowe czynnos$ci zwigzane z techniczng obstuga
projektu 1 wspotprace z zewngtrznymi kontrolerami.

Ewaluator zewnetrzny

W trakcie, a takze po zakonczeniu wdrazania projektu realizatorzy moga rowniez miec
do czynienia z zewne¢trznym ewaluatorem, ktory bedzie probowal dokonaé oceny projektu
na zlecenie sponsora. W tym kontekscie ewaluacja bedzie miata gtownie za zadanie zbadanie
efektu oddzialywania projektu, czyli oceng, na ile nastgpity efekty odroczone, co zmienito si¢

w ludziach i otoczeniu lokalnym po uptywie dtuzszego czasu od zakonczeniu projektu.

3. BENEFICJENCI

Kolejng grupa udzialowcow projektu sa beneficjenci, zwani réwniez w terminologii
projektowej adresatami czy uczestnikami projektu. Sa to osoby, ktére odniosg korzysci
z udziatu w projekcie. To im w zalozeniach projekt ma pomoc.
W projektach operujemy trzema pojeciami definiujgcymi beneficjentdw. Dokonujac diagnozy
problemu rozpatrujemy go z punktu widzenia grupy docelowej, do ktorej projekt bedzie
skierowany — operujemy poj¢ciem potencjalnych odbiorcow. To do potencjalnych
odbiorcoOw kierujemy zaproszenie do udzialu w projekcie, ich obejmuje proces wstgpnej
rekrutacji. Ten etap wdrazania projektu jest bardzo wazny z punktu widzenia jego dalszej,
skutecznej 1 efektywnej realizacji. Dlatego koordynator projektu musi czuwac bezposrednio
nad wykonaniem zadania zwigzanego z procesem rekrutacji potencjalnych beneficjentow
projektu. Nalezy pamigtac, Zze zainteresowanych ewentualnym udziatem w projekcie moze
by¢ duzo wiecej niz dopuszczajg mozliwosci projektowe. Dlatego wtasnie tak wazne na etapie
planowania projektu jest dokonanie w miar¢ mozliwosci doktadnego badania gotowosci
adresatow do przyjecia naszej oferty projektowej, ktore pozwoli nam na oszacowanie
zapotrzebowania.
Diagnozowanie adresatow powinno obejmowac ponizsze kwestie:

1. ustalenie jednoznacznej definicji grupy docelowej,

2. oceng liczebnoSci i rozmieszczenia terytorialnego,
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3. ustalenie zasad wlaczania i wylaczania uczestnikow,

4. zrozumienie potrzeb i1 oczekiwan.
Przy planowaniu naszego projektu, powinnismy dobrze zastanowi¢ si¢ nad wyborem grupy
docelowej beneficjentow, ktérym zamierzamy pomoéc. Czesty bltad w tej fazie pracy
nad projektem polega na zbyt szerokim definiowaniu tej grupy. W analizie potrzeb adresatow
nalezy wzia¢ pod uwage wlasciwosci 1 wspolne cechy charakterystyczne. Mozemy wyrdznié
takie grupy, jak:

® Grupa ryzyka (Population at risk) — wysokie prawdopodobienistwo pojawienia sig¢

danej cechy (np. osoby zagrozone bezdomnoscia)

B Grupa stwierdzonego ryzyka (Population at need) — grupa posiadajaca dane cechy

(np. osoby bezdomne)

B Grupa deklarujaca popyt (Population at demand) — grupa posiadajgca dane cechy

i motywacje do ich eliminacji (np. osoby bezdomne, ktére wyrazaja gotowos$¢ wyjscia

z bezdomnosci).
Powinnismy umie¢ oszacowac liczebno$¢ i rozmieszczenie terytorialne potencjalnej grupy
beneficjentow naszego projektu. Opieramy si¢ tutaj na szacunkowych wyliczeniach,
a w opisie projektu, podajac liczebnos¢ tej grupy, mozemy uzywaé sformutowania ,,0koto”
(np. potencjalni beneficjenci to okoto 500 kobiet powyzej czterdziestego roku zycia
zarejestrowanych w PUP w Gdyni). Liczebno$¢ grupy docelowej bedzie pdzniej waznym
elementem przy wdrazaniu, kiedy bedziemy musieli ustali¢ bardzo szczegdétowe zasady
rekrutacji oraz selekcji uczestnikow. Rzadko zdarza si¢ tak, ze rozpoczynajac projekt mamy
juz wybrane konkretne 0soby — bezposrednich odbiorcow projektu — BENEFICJENTOW
OSTATECZNYCH wg terminologii unijnej. Definiowanie bezposrednich odbiorcéw
projektu i ich konkretnej liczebnos$ci nastgpuje na poziomie okreslania w projekcie naszego
celu bezposredniego. Musimy wtedy poda¢ doktadng liczbg osob, ktéra bezposrednio
skorzysta z dzialan naszego projektu i bedzie w nim bezposrednio uczestniczy¢ (np. 50 kobiet
powyzej czterdziestego roku zycia zarejestrowanych w PUP w Gdyni).
Na etapie wdrazania projektu to koordynator musi dopilnowa¢ wymaganej liczebnosci
beneficjentow ostatecznych 1 w pore reagowac na ich ewentualne rezygnacje z udziatu w
projekcie w trakcie jego trwania. Dlatego tez proces rekrutacji musi uwzglednia¢ sposoby
doboru nowych oséb do projektu i1 juz na wstepnym etapie wdrazania projektu koordynator
musi zadba¢, aby te kwestie zostaly przez zespot realizatoréw jednoznacznie rozstrzygnigte.
W terminologii projektowej pojawia si¢ tez pojecie posrednich odbiorcow projektu. Beda to

wszyscy udziatlowcy zewnetrzni, ktorzy moga posrednio, w dtuzszej perspektywie, skorzystac
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z wypracowanych efektow projektu (np. rodziny dzigki wsparciu udzielonemu dzieciom
niepetnosprawnym w przysztosci moze bgda ponosi¢ nizsze koszty ich utrzymania).

Przy tworzeniu projektu nalezy zada¢ sobie pytanie nie, komu chcemy pomoc, ale komu
umiemy pomoc i czy nasza oferta odpowiada na potrzeby indywidualne i spoleczne, dlatego
tak wazna jest pewnos¢, ze wybrana przez nas grupa docelowa odpowiada tym kryteriom.
Koordynator musi dotozy¢ staran, by wypracowa¢ odpowiednie procedury zwigzane

z udzialem ostatecznych beneficjentoOw juz na etapie uruchamiania projektu.

4. REALIZATORZY

Kolejni udziatlowcy projektu to jego realizatorzy, ktorzy stanowia otoczenie wewngtrzne

projektu, a sa nimi:

B zarzad organizacji/ instytucji,

B pracownicy etatowi,

B stali wspotpracownicy,

® wolontariusze,

B czlonkowie organizacji/ pozostali pracownicy instytucji.
Realizatorzy to — szef/ zarzad instytucji uprawniony do zaciagania zobowigzan
cywilnoprawnych, tworcy projektu, zespdt etatowych pracownikow 1  stalych
wspotpracownikow oraz wolontariuszy bezposrednio zaangazowanych w projekt, pozostali
pracownicy instytucji realizujacej, niepracujacy na rzecz danego projektu, partnerzy projektu,
podwykonawcy, audytor, ewaluator wewnetrzny.
Zarzadzanie personalne w projekcie dotyczy zatem réznych kategorii oséb, z ktoérymi
koordynator bedzie musiat wspotpracowaé, by zbudowaé efektywny, kompetentny zespor
projektowy. Szanse sprawnego 1 skutecznego wdrazania projektu rosng, gdy w zespole
projektowym sa osoby, bgdace zarazem autorami projektu. Niestety czesto jest tak,
ze kto inny napisal projekt, a kto inny jest jego realizatorem. Ten rozdziat rol jest czesto
przyczyng problemow na etapie wdrazania. Realizatorzy nie zawsze rozumieja zalozenia
projektowe tworcoéw, bo zapisy we wniosku sg ogdlne, nieprecyzyjne i nie zawsze doktadnie
pokazuja zaktadany sposob realizacji zadan projektowych. Dla koordynatora projektu
1 zespolu realizatorow wazna wigc bedzie mozliwos¢ skontaktowania si¢ z tworcami projektu
1 przedyskutowania wszystkich niejasnosci 1 watpliwosci dotyczacych zapisow w projekcie
na etapie uruchamiania projektu. Jezeli zespot realizatorow aktywnie uczestniczyt

W tworzeniu projektu, wazne jest zachowanie catej roboczej dokumentacji, ktéra powstata
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na etapie budowania koncepcji projektu, gdyz moze to znaczaco ulatwi¢ wdrazanie
go. Pamigtajmy, ze czesto od momentu stworzenia projektu do momentu rozpoczecia jego
realizacji uplyng¢ moze dlugi okres czasu — nawet kilka miesigcy, a pamig¢ jest zawodna.
Wiecej o bezposrednich realizatorach zostanie omowione w Rozdziale 3 — Wdrazanie

Projektu.

Podwykonawcy
Realizator projektu moze zatozy¢ zlecenie realizacji czesci zadan podwykonawcy. Nalezy

pamigta¢ wowczas o kilku podstawowych zasadach:
B nalezy przestrzega¢ przepiséw dotyczacych zamoéwien publicznych;
B na realizatorze cigzy obowigzek prowadzenia wlasciwej dokumentacji projektu, zatem
konieczne jest wprowadzenia stosownych zapisow do umowy z wykonawca;
B dopuszczalny jest tylko jeden stopien podzlecenia;
B zlecenie dotyczy wytacznie merytorycznego zakresu danego projektu;
B do 30% wartosci projektu (z wyjatkiem projektow szkoleniowych, badawczych,
promocyjnych) realizowanych jest przez jednostki sektora finanséw publicznych
(mozliwos¢ uzyskania zgody IW na 100% zlecania);
B zlecenie nalezy wykaza¢ w kategorii ,,Inne koszty”;
B wykonawca zleconej ustugi dotacza do faktury zestawienie wydatkow sktadajacych
sie na kwotg faktury (rodzaje wydatkow, a nie poszczegolne kwoty);
B beneficjent powinien zastrzec sobie w umowie z wykonawcg obowiazek wykonawcy
dopuszczenia beneficjenta do wgladu w dokumentacj¢ ksiegowa zwigzang

z realizowanym projektem.

Zapisy ,,Poradnika EFS - Dla Beneficjentow SPORZL” nakazujg aby realizator zlecat czgs$é
projektu innej instytucji, ktora nie ma juz prawa dalszego zlecania, zobowigzana jest wykonac
zadanie samodzielnie. Wyjatek stanowig projekty wybierane w procedurze pozakonkursowej,
w ktorych dopuszczalny jest drugi poziom zlecania zadan zwigzanych z wykonaniem
projektu.

Platno$¢ dla wykonawcy wynika ze stanu realizacji kontraktu oraz innych warunkow
okreslonych w umowie z wykonawcg. Ptatnos¢ w zadnym wypadku nie moze by¢ wyliczona
jako udziat w ogdlnych wydatkach projektu.

Wykonawca na fakturze przedstawia ogolng kwote za zrealizowana ustuge / czg$¢ ustugi,

zgodnie z zawarta umowa. Nie ma obowiazku wyszczegdlniania na fakturze kategorii
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wydatkéw zwigzanych z dang ustugg. Zestawienie takie przedstawiane jest w zalaczniku
do faktury, ktory zawiera list¢ kategorii wydatkow objetych dang fakturg (bez wykazywania
szczegdlowych kwot sktadajacych si¢ na te kategorie wydatkdéw), przy czym w zestawieniu
tym zysk nie jest wykazywany. Na podstawie faktury i dolaczonego do niej zestawienia,
beneficjent weryfikuje kwalifikowalno§¢ poniesionych przez wykonawce wydatkéw
1 sprawdza ich zgodno$¢ z warunkami umowy. Po zatwierdzeniu dokumentow realizuje
ptatno$¢ na rzecz wykonawcy, a zatwierdzone dokumenty (potwierdzone za zgodno$¢
z oryginalem kopie) zalaczane sa przez beneficjenta do wniosku beneficjenta o ptatnosé

(zwanym dalej wnioskiem o ptatnos¢), ktory jest weryfikowany przez instytucje wdrazajaca.

Partnerzy

Czynnikiem jakosci w projektach unijnych jest partnerstwo. Warto wiec realizowac projekty
z partnerami. Nalezy mie¢ jednak $wiadomos¢, ze wdrazanie partnerskich projektow jest
trudne, a na etapie ich tworzenia wymagane jest duze doswiadczenie i zaangazowanie
poszczegodlnych partneréw w budowanie koncepcji projektu. Partnerstwo w projektach
do EFS musi zosta¢ ustalone juz na etapie budowania projektu. Wymagane jest juz
we wniosku, aby okresli¢ konkretnych partnerow i ustali¢ jaki jest ich stopien zaangazowania
1 odpowiedzialno$ci w projekcie.

Partnerzy sa zobowigzani do zawarcia umowy partnerskiej, ktéra nalezy dolaczyc
do wniosku. Umowa bardzo szczegotowo podaje na jakich zasadach bedzie oparte
partnerstwo 1 jak bedzie wyglada¢ wspotpraca z partnerami. Umowa taka powinna zawierac¢
informacje dotyczace zobowigzan finansowych kazdego partnera oraz procedur, zakreséw
obowigzkow 1 zadan w zakresie realizacji rdznych dziatan w ramach projektu, uzyskania
wynikéw i rezultatow, a takze sprawozdawczosci wewngtrznej i procedur platniczych.
Umowa powinna opisywa¢ role kazdego partnera w realizowaniu dziatanh oraz
administrowaniu projektem. Powinna okres$la¢ takze zasady terminowego przekazywania
danych do raportow postepu i raportow finansowych oraz wymagania w zakresie kontroli
finansowej.

Przy realizacji projektu partnerskiego bardzo istotne jest aby mie¢ §wiadomos¢, ze wszystkie
projekty partnerskie musza kierowaé si¢ tzw. ,,Zasadg Partnera Wiodacego - LIDERA”
w zarzadzaniu projektem. Zasada ta stanowi, iz petlna odpowiedzialno$¢ administracyjna
1 finansowa za zarzadzanie przedsiewzigciem spoczywa na Liderze - Partnerze Wiodacym,

ktory przyjmuje zatem wszelkie zobowigzania, roéwniez w imieniu wszystkich
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zaangazowanych partneréw. Partner Wiodacy ponosi zatem wylaczng odpowiedzialnosé
w stosunku do Instytucji Zarzadzajacej za realizacj¢ warunkéw umowy o dofinansowanie.

Dla koordynatora takiego partnerskiego projektu zarzgdzanie nim na etapie wdrazania
to wielkie wyzwanie, gdyz moga si¢ pojawia¢ w zwielokrotnionej formie zagrozenia
w prawidlowej realizacji projektu wynikajace z rdéznego stopnia identyfikowania

si¢ poszczegolnych partneréw z projektem i gotowosci do wspolpracy.

Audytor zewnetrzny
Audyt zewnetrzny jest w wigkszosci wypadkow wymagany w projektach EFS gdy:

- kwota finansowania dla pojedynczego projektu jest rowna, badz przekracza 700 tys.

PLN,
- kwota finansowania kilku projektow realizowanych przez beneficjenta jest rdwna,
badz przekracza 1 mln PLN.

W sytuacji, gdy suma projektow, w ktorych uczestniczy dany podmiot samodzielnie badz
jako czlonek partnerstwa, jest rowna lub przekracza kwotg¢ 1 mln PLN wymagany jest audyt
dla tego projektu, ktérego warto$¢ — po zsumowaniu z taczng wartoscia poprzednich
projektow — powoduje osiagnigcie lub przekroczenie kwoty 1 mln PLN, oraz dla kazdego
nastepnego projektu.
Wybor audytora nalezy do realizatora projektu. W praktyce najczgsciej za to zadanie
odpowiedzialny jest kierownik projektu przy wsparciu zespolu  ksiggowego.
Zgodnie z umowa o dofinansowanie projektu, realizator powinien zapewni¢ odpowiednig
jakos$¢ audytu poprzez zlecenie przedmiotowej ustugi podmiotom zatrudniajacym osoby
0 odpowiednich umiejetnosciach i doswiadczeniu w zakresie przeprowadzania audytu oraz
wiedzy z zakresu funkcjonowania funduszy strukturalnych.
W sktad zespolu przeprowadzajacego audyt powinna wchodzi¢ co najmniej jedna osoba
posiadajagca uprawnienia bieglego rewidenta. W dotarciu do kompetentnych o0séb,
ktore moglyby prowadzi¢ audyt moga pomdc nam strony internetowe towarzystwa biegtych
rewidentow, gdzie umieszczone sg informacje kontaktowe 1 lista audytorow.
Wynagrodzenie za audyt zalezy od zakresu wymaganych i przeprowadzonych prac.
Koszt audytu — oszacowany na podstawie doswiadczen z audytowania programow instytucji
migdzynarodowych — powinien zawiera¢ si¢ w wartosci odpowiadajacej od 0,5% do 2,5%
warto$ci projektu realizowanego. Dla realizatora projektu wazne jest, aby dobrze rozumie¢
role w projekcie audytora zewnetrznego. To nie jest kontroler zewngtrzny. Jest to osoba, ktora

powinna pomoc realizatorowi poprawnie, zgodnie z procedurami wdrozy¢ projekt. Audytor
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zewngtrzny ma wskazywaé ewentualne bledy, uchybienia i pomagaé dokonywaé korekt,
zarOwno w obszarze rzeczowym, jak i finansowym wdrazanego projektu. Kierownik projektu
powinien dopilnowa¢, aby audytor rozpoczat swoja prace na rzecz projektu juz na etapie jego
poczatkowej realizacji, 1 na biezaco uczestniczyt w kontroli wewnetrznej dokumentacji

projektowej, a takze raportowaniu do sponsora.

Ewaluator wewnetrzny

Zgodnie z Przewodnikiem do autoewaluacji projektow realizowanych w ramach Inicjatywy
Wspolnotowej EQUAL ewaluator wewngtrzny to 0soba, ktora zostata wytoniona sposrod
cztonkdw zespotu realizatora projektu, ktoéra bedzie kierowala procesem ewaluacji
wewnetrznej — autoewaluacji projektu, jezeli tworcy projektu przewidzieli takg ewentualnos¢.
Ewaluacja projektu finansowanego ze $rodkéw EFS moze by¢ prowadzona w dwojaki
sposob: przez niezaleznego wykonawce — wowczas mamy do czynienia z ewaluacja
zewnetrzng projektu, lub przez osoby bezposrednio zaangazowane w realizacje projektu —
wowczas mowimy o autoewaluacji projektu. Oba te podejscia nie wykluczajg si¢ wzajemnie
1 mogg by¢ stosowane w odniesieniu do tego samego projektu. Osoba, ktéra ma pekni¢
funkcje ewaluatora wewnetrznego nie powinna by¢ aktywnie zaangazowana w bezposrednie
wdrazanie zadan projektowych, aby byta w stanie zachowa¢ pewna niezaleznos$¢ i1 skutecznie

moderowac, jako ,,maz zaufania”, procesem autoewaluacji.
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Rozdziat 2.
H ZARZADZANIE

Wielu potencjalnych projektodawcow przygotowuje si¢ do siegnigcia po srodki dostepne
w ramach funduszy strukturalnych, w tym z Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS). Dla
wielu organizacji czy instytucji jest to wyzwanie, ale takze ogromna szansa na duze
1 dlugoterminowe finansowanie ich dziatan.

Wymagania stawiane przed projektodawcami, ktorzy chca skorzysta¢ z tych funduszy
sa wysokie 1 wymuszajg nie tylko opracowywanie w profesjonalny sposoéb projektow
i przektadanie ich na wnioski aplikacyjne, ale takze profesjonalne zarzadzanie projektami na
etapie ich wdrazania i1 rozliczania. Proces zarzadzania umozliwia kierowanie przebiegiem
projektu. Zarzadzanie polega na radzeniu sobie ze ztozono$cia 1 wymaga ciagglego
podejmowania w sposob logiczny decyzji. To podejmowanie zintegrowanych dziatan dla

osiggnigcia zalozonych celow projektu.
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ZARZADZANIE PROJEKTEM na etapie wdrazania obejmuje ponizsze cztery funkcje:

KIEROWANIE
ORGANIZOWANIE
KORYGOWANIE
KONTROLA

Funkcje zarzadzania w ujeciu catego cyklu zycia projektu to dodatkowo aspekt zwigzany
z planowaniem. PLANOWANIE jest procesem poprzedzajacym wszystkie inne wymienione

funkcje zarzadzania.

1. KIEROWANIE

Kierowanie 1 motywowanie pracownikow to wazne zadanie, z ktérym musi si¢ zmierzy¢
kierownik projektu, majac Swiadomos¢, ze w zasadzie merytoryczne 1 finansowe decyzje
wigzace, z punktu widzenia zaciggania zobowigzan cywilnoprawnych w imieniu realizatora
podejmuje ,,SZEF” instytucji wdrazajacej projekt. Praca metoda projektowa i wdrazanie
projektu czgsto wymaga ukonstytuowania swoistej dla danego projektu hierarchii stuzbowe;.
Tworzg si¢ specjalistyczne grupy zadaniowe, ktore bazuja na niezbednych kompetencjach
zwigzanych z r6znymi obszarami tematycznymi projektu. Kierownik projektu wdraza projekt
wspolpracujac z réznorodng kategorig personelu z punktu widzenia formy zatrudnienia.
Istotna grupa to etatowi pracownicy projektu, z ktorych czgs¢ zostaje zatrudniona dopiero
na czas trwania projektu. Niektorzy pracownicy wywodzg sie z dotychczasowego,
sprawdzonego zespotu etatowego realizatora. Wzajemne relacje pomiedzy kierownictwem
projektu a etatowymi pracownikami oparte s3 na obowigzujacych przepisami krajowymi
procedurach 1 zapisach wynikajacych z Kodeksu Pracy. Druga grupa to stali
wspoélpracownicy projektu, ktérzy zatrudniani s3 na umowy zlecenia, umowy o dzieto lub
jako osoby prowadzacego witasng dziatalno$¢ gospodarczg. Jest to zaréwno personel

zaangazowany Ww techniczno-administracyjng obstuge projektu, np. ksiegowos¢, jak
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i odpowiedzialny za merytoryczne zadania projektu, np. szkoleniowcy. Trzecia kategoria
personelu, ktory moze pojawiaé si¢ w projektach to stali wolontariusze, ktorzy oficjalnie,
w zgodzie z wymaganymi procedurami zatrudniania, wspotuczestnicza we wdrazaniu
projektu. Oznacza to czesto dla kierownika projektu konieczno$¢ budowania nowego zespotu
projektowego. Kierownik projektu musi mie¢ $wiadomos¢, ze przy tak zroznicowanej grupie,
jego mozliwosci wplywania na pracg 1 zaangazowanie poszczegolnych realizatorow, a takze
jego narzgdzia motywowania, sg ograniczone. SzczegOlnie trudna sytuacja pojawia si¢ przy
realizacji projektow przez instytucje samorzadowe/ publiczne, gdzie w zasadzie praca
dotychczasowych etatowych pracownikow na rzecz projektu nie jest dodatkowo
wynagradzana. Wazne jest wtedy, aby na etapie wdrazania ustali¢ zasady zaangazowania si¢
tych osob w projekt 1 form¢ oddelegowania do jego realizacji oraz zasady zaangazowania si¢
w dotychczas realizowang prace etatowa.
Kiedy kierownik projektu nie ma wystarczajgcych narzgdzi finansowego motywowania
personelu projektu wazne jest, aby zwrdcit wieksza uwage na inne metody motywowania.
W takiej sytuacji dobre zarzadzanie zespolem projektowym oznacza dla kierownika
budowanie zespotu, ktorego motywacja opiera si¢ na czterech zasadach zwigzanych
z zaangazowaniem pracownika, tzn.:

1. personel powinien by¢ §wiadomy celéw i utozsamiac si¢ z projektem;

2. kazdy cztonek zespotu projektowego powinien mie¢ poczucie wplywu na to, co si¢

dzieje w projekcie;
3. powinien mie¢ poczucie whasnej i innych kompetencji, ,,bycia na swoim miejscu”
w projekcie;

4. personel chce by¢ docenianym za swoja prace, wspolnie cieszy¢ si¢ sukcesem.

Zarzadzanie to sklanianie ludzi,
by robili to, co musi byc zrobione. b

2. ORGANIZOWANIE

Organizowanie mozna rozumie¢ jako zarzadzanie postepem prac, czyli budowe struktur

(organizacyjnych, zadaniowych, personalnych) oraz organizowanie proceséw pracy poprzez
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stanowcze dzialanie i konsekwentne, zgodne z planem realizowanie zadan i1 zakresu projektu.
W tej funkcji zarzadzania kierownik projektu odpowiedzialny jest za planowanie
1 przygotowywanie poszczegolnych etapow projektu, wdrazanie procesow, ktore doprowadzg
do wykonania zadan, zabezpieczania na czas i w dostatecznej ilosci zasobow (ludzi,
pieniedzy, rzeczy i informacji) niezbednych do ich realizacji. Organizowanie obejmuje wybor
metod dziatania adekwatnych do aktualnej sytuacji we wdrazaniu zadan projektu. Wniosek
projektowy zazwyczaj wyznacza kierownikowi projektu gtowne etapy realizacji, nazywa
poszczegblne zadania, jednak bardzo czesto na do$¢ duzym poziomie ogdlnosci. Wdrazajac
projekt, kierownik musi na biezgco organizowac cigg procesow i nad nimi panowac, zarowno
w sytuacji, gdy nastepuja one po sobie w logicznej kolejnosci, jaki i gdy zachodza
roéwnoczesnie.

Przyjete we wniosku metody dziatania sg konkretyzacja wybranej przez tworcoOw projektu
strategii realizacji i zgodnie z tymi zapisami powinien postepowac kierownik projektu przy
jego wdrazaniu. W praktyce jednak niezb¢dne okazuje si¢ przewidywanie i wypracowywanie
alternatywnych sposobow dzialania, na wypadek np. zawodnos$ci obranej w planie metody lub
innych hamujacych dziatania czynnikow zewnetrznych, jak np. nieskuteczny sposob

rekrutacji uczestnikow do projektu lub zmiany przepiséw prawnych.

3. KORYGOWANIE

Wdrazanie projektu oznacza dla koordynatora konieczno$¢ kierowania zespolem,
organizowania postepu prac, kontrolowania, ale takze korygowania, czyli reagowania na
problemy i na biezaco dokonywanie takich zmian w projekcie, aby osigga¢ w danym czasie
przy danych srodkach finansowych jak najlepsza jakosc¢ i jak najwierniej w stosunku do planu
zapisanego we wniosku zrealizowaé jego zalozenia. Informacje zwrotne pozyskiwane dzigki
monitoringowi i poddawane szczegolowej analizie umozliwiaja zidentyfikowanie odchylen
od pierwotnych zalozen i umozliwiaja, tam gdzie sa one konieczne, podjecie odpowiednich
dzialan naprawczych. Podejmowanie dziatan korygujacych w projekcie jest jednak
ograniczone 1 w zalezno$ci od ich zakresu wymaga nie tylko poinformowania o tym fakcie
sponsora, ale rowniez uzyskania jego akceptacji. Poglgbiona analiza przyczyn powstawania
rozbieznosci z zatozeniami pozwala na lepsze zarzadzanie jakoS$cia i skuteczniejsze wdrazanie
przysztych zadan. Kierownik projektu musi reagowac na zaistniale problemy i odstgpstwa od
zapisOw we wniosku projektowym. Staje on przed faktem probleméw decyzyjnych, czyli

koniecznoscig wyboru jednej z wielu alternatywnych metod postgpowania w dochodzeniu do
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rozwigzania problemu. Liczba mozliwych rozwigzan moze by¢ duza, a nie wszystkie warianty
rozwigzania dadza si¢ zastosowac lub sg w danej sytuacji pozadane. Bowiem zarzadzanie
projektem to nie sg zachowania bierne, wrecz przeciwnie, wymagaja aktywnej, tworczej

postawy od koordynatora projektu.

4. KONTROLA

Na kierowniku projektu spoczywa obowigzek dokonywania wewngtrznej kontroli realizacji
zadan 1 postepow we wdrazaniu projektu. Kontrola ta obejmuje zardwno aspekty zarzadzania
projektem na etapie jego uruchamiania — zarzadzania procedurami, jak i aspekty zarzadzania
procesami, w tym dotyczace kwestii komunikacji i przeptywu informacji, organizowania
postepu prac oraz nalezytej jakosci produktow i rezultatow. Obejmowaé powinna kwestie
zwigzane z wykorzystaniem zasobow projektu, w tym kontrole pracy ludzi, wydatkowania
srodkéw finansowych, ilosci 1 jakosci materiatdéw wykorzystywanych.

Biezaca kontrola polega na systematycznym $ledzeniu, nadzorowaniu, dokonywaniu
pomiaréw poszczegdlnych obszarow podlegajacych zarzadzaniu. Wazne jest, aby
na poczatkowym etapie wdrazania projektu kierownik okreslit sposoby i1 czgstotliwosé
przeprowadzania wewngtrznej kontroli. W praktyce projektowej dobrze zaplanowany

monitoring i ewaluacja spetniaja funkcj¢ kontroli wewnetrznej realizacji projektu.

Proba kontrolowania spraw nieistotnych
cale przedsiewziecie prowadzi na manowce.

Dl A (d

Zarzadzanie najczgSciej kojarzy sie¢ z czynnoSciami administracyjnymi, sprawowaniem
zarzadu nad czyms lub kierowaniem jakim$ przedsiewzigciem.

Zarzadzanie projektami to zastosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzgdzi i metod oraz
harmonizacja wspotdziatania realizatoréw projektu dla:

B osiggnigcia zatozonych celow projektow,
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B realizacji projektéw w wyznaczonym okresie czasu,

B utrzymanie kosztow projektow w wyznaczonym limicie.
Jest to podejscie do zarzadzania rozpatrywane przez pryzmat trzech podstawowych,
materialnych wymiaréw kazdego projektu tj.:

B Czasu — przedstawiany w szczegélowym harmonogramie i planie pracy

B Kosztu — przedstawiony w budzecie projektu

B Jakosci lub wykonania — czyli jakie osiggniemy produkty i rezultaty projektu

w poréwnaniu do przedstawionych we wniosku projektu zatozeniach.

Przy wdrazaniu projektu, koordynator, jako zarzadzajacy tym przedsiewzigeciem, jest rOwniez
jego organizatorem, dlatego tez dla skutecznego 1 efektywnego dziatania powinien

on na kazdym etapie realizacji zadawac sobie 6 podstawowych pytan organizatorskich:

Pytanie ,,C07”- odnosi si¢ do zadan, ktore trzeba wykona¢ dla osiagnigcia celu.
Pytanie ,,JAK?”- okre$la metody, techniki i sposoby dzialania.

Pytanie ,,KTO?” - okresla wykonawcow.

Pytanie ,,KIEDY?” — okresla czas, w jakim to zadanie bedzie wykonywane.

Pytanie ,,GDZIE?” — okre$la miejsce wykonywania zadan.

1. CO?

5. GDZIE? 2. KTO?

6. DLACZEGO?

4. KIEDY? 3. JAK?

Poradnik Ksztalcenie zawodowe i modutowe oraz partnerstwo lokalne na rzecz rynku pracy i przedsigbiorczosci

Ryc. 1 Gwiazda pytan - 6 podstawowych pytan organizatorskich.
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Wykorzystywanie tej techniki organizatorskiej moze ulatwi¢ kierownikowi projektu

porzadkowanie informacji o zakresie projektu na poszczegolnych etapach jego wdrazania.

Zarzadzanie projektem ma na celu doprowadzi¢ do sukcesu projektu, rozumianego jako

dostarczenie korzysci na 4 poziomach.

SUKCES PROJEKTU to korzysci postrzegane z perspektywy:

SPOLECZNOSCI
BENEFICJENTOW
ZESPOLU REALIZATOROW
INDYWIDUALNEJ OSOBY

Wazne jest, aby przy wdrazaniu projektu caly czas mie¢ na uwadze koncowy sukces.
Bezsprzecznie najistotniejsze dla realizatorow powinny by¢ korzysci, jakie projekt ma
przynies¢ dla catej spolecznos$ci oraz zadowolenie bezposrednich beneficjentow, odbiorcow
projektu. Nie wolno przy tym jednak zapominaé, ze rolg kierownika zarzadzajacego
wdrazaniem projektu jest takze dopilnowanie aby projekt przyniost korzysci takze dla zespotu
realizatorow. Nie moze by¢ tak, ze na zakonczenie projektu beneficjenci sa zadowoleni, ale
zespot juz nigdy wiecej nie bedzie chciat wspodlnie realizowac¢ kolejnego projektu, bo byt on
zle zarzadzany, generowal konflikty, a moze nawet doprowadzil instytucj¢ realizujaca
na skraj bankructwa, gdyz Zle zostat zaplanowany budzet projektu, nie przewidziano wielu
kategorii kosztowych i z punktu widzenia ptynnosci finansowej projekt stat si¢ zagrozeniem
dla dalszego funkcjonowania organizacji. Na sukces projektu nalezy spojrze¢ jeszcze szerzej.
Wazne jest zadowolenie spotecznosci (np. mniejsze w przysztosci koszty utrzymania osob
bezdomnych, bo projekt pomaga im wyjs$¢ z bezdomnosci). Wazne sg korzysci bezposrednich
odbiorcow (np. dzigki projektowi zwigkszaja swoje szanse na utrzymanie wlasnego
mieszkania, bo znajduja pracg). Realizacja projektu przynosi takze korzysci instytucji, bo np.
dzieki projektowi realizatorzy poprawili swoje wyposazenie w sprzet czy ulepszyli swoja

stron¢ internetowa lub tez zdobyli praktyczne umiejetnosci pracy metoda projektowa.
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Musimy wzia¢ jeszcze pod uwage perspektywe pozytywnego postrzegania projektu z punktu
widzenia indywidualnej osoby, pracownika. Nie moze by¢ bowiem tak, ze realizator projektu
po jego zakonczeniu ma poczucie krzywdy, np. koordynator jest bliski zawalu
z przemeczenia, bo struktura organizacyjna i zadaniowa zostala w projekcie zle zaplanowana
1 zbyt duzo odpowiedzialno$ci i pracy spoczywalo na tej osobie. Nie powinno si¢ takze
w duzych projektach, o duzym ci¢zarze finansowym nadmiernie wprowadza¢ do realizacji
projektu wolontariuszy, bo moga oni po jego zakonczeniu mie¢ poczucie wykorzystania,
szczegolnie gdy pozostali realizatorzy otrzymywali solidne wynagrodzenie za prace
w projekcie.

Konkretyzujac rozwazania na temat postrzegania korzy$ci wynikajacych z projektu, warto
moze dokonaé takiej oceny z wykorzystaniem narzedzia ,,Sito waznoS$ci”, prezentowanego
ponizej. Jest to narzedzie, ktore probuje zobiektywizowal nasze subiektywne oceny
i zmierzy¢ KorzySci poprzez liczbowa wyceng poszczegolnych aspektow projektu

z perspektywy trzech czynnikow:
B gita udzialowcow,
B sita strategicznego
B sita ekonomicznego.

Oceny dokonujemy poprzez punktowanie poszczegdlnych elementow w skali od ,,-1” do
»T4”, gdzie ,,-1” oznacza wptyw negatywny, ,,0” brak wptywu, a ,,+4” najwigkszy wpltyw

pozytywny. Maksymalna ilo§¢ punktéw mozliwa do uzyskania to 72.

Dokonywanie oceny w pierwszym sicie decyzyjnym ,,Sito Udzialowcow” polega na ocenie
projektu z punktu widzenia skutecznego odpowiadania na zidentyfikowane potrzeby,

problemy, oczekiwania 6 grup udzialowcow/ interesariuszy projektu:
1. klientéw/ beneficjentéw bezposrednich, do ktorych jest projekt skierowany,
2. klientow/ beneficjentow posrednich,
3. zespotu realizatorow, pracownikow,
4. partnerow (oficjalnych lub nieoficjalnych) projektu,
5. innych sponsoréw,

6. spotecznosci lokalnej, mieszkancow.
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Prébujemy odpowiedzie¢ sobie na pytanie czy i w jakim stopniu nasz projekt przyniesie

korzys$ci tym grupom zainteresowania i wyceniamy subiektywnie te korzysci w skali od ,,-1”

do ,,+4”, nastgpnie podsumowujemy oceny w tej kolumnie.

W drugim sicie decyzyjnym, ,,Sicie strategicznym”, przygladamy si¢ naszemu projektowi

pod katem jego zgodnosci z nasza misjg i znaczenia dla naszej aktywnos$ci jako instytucji.

Oceniamy takie elementy jak:

5.

6.

zgodnos¢ projektu z nasza misja,
zgodno$¢ z celami statutowymi,
znaczenie 1 zgodno$¢ z planem strategicznym,

zgodno$¢ z posiadanym potencjatem merytorycznym naszej kadry pracownikéw

1 wspotpracownikow,
znaczenie projektu dla naszej pozycji na rynku, wptyw na pozytywny wizerunek,

postrzeganie projektu jako nowe wyzwanie dla realizatorow.

Ostanie sito decyzyjne to ,,Sito ekonomiczne”, w ktorym probujemy oceni¢ nasz projekt

z punktu widzenia jego wpltywu na kwestie ekonomiczne majgce znaczenie dla korzysci

realizatora.

Oceniamy nadal w skali od ,,-1” do ,,+4” takie aspekty jak:

1.

wplyw projektu na potencjal instytucjonalny realizatora — np. czy projekt daje
mozliwos¢ sfinansowania zakupu sprzetu i wyposazenia, ktore to beda zwiekszaty
potencjal zasobOw realizatora 1 po zakonczeniu projektu beda wykorzystywane

do dalszej aktywnosci;

wplyw projektu na ptynnos¢ finansowa realizatora — czy sposob finansowania projektu
przez sponsora pozwala na utrzymanie plynnosci finansowej, czy opdznienia
w przekazywaniu ewentualnych transz dotacji nie generuja zagrozen dla prawidlowe;j
realizacji projektu, czy mamy mozliwo$§¢ prowadzenia projektu na zasadzie

czesciowej refundacji kosztow?

roznorodno$¢ zrédet finansowania — czy dzigki realizacji projektu mamy mozliwos¢
zwigkszy¢ zrédta finansowania naszych dziatan, czy jest to nowe dla nas zrédto

finansowania, pozwalajgce na rozszerzenie naszej listy donatorow?
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4. wptyw projektu na rentownos¢ realizatora, rozumiana jako rentowno$¢ zerowa lub
ujemna, bo przeciez w zalozeniach projekty nie mogg generowaé zysku dla
realizatora. Tutaj chodzi bardziej o oceng wplywu projektu z punktu widzenia kosztow
kwalifikowanych 1 niekwalifikowanych, aby nie okazato si¢, ze tych drugich jest
stosunkowo duzo 1 wymaga si¢ od realizatora duzego wkladu wlasnego

kwalifikowanego i niekwalifikowanego;

5. wplyw projektu na wzrost obrotow catkowitych realizatora — czy projekt jest duzym
przedsiewzigciem finansowym i jego realizacji przyczyni si¢ w dtuzszej perspektywie
do zwigkszenia obrotéw realizatora, zdobedzie on doswiadczenie w wydatkowaniu

duzych pieni¢dzy?

6. wplyw projektu na stabilno$¢ finansowg realizatora — czy jest to przedsiewzigcie,
ktore bedzie realizowane w dluzszym okresie czasu 1 pozwoli realizatorom
ustabilizowa¢ kondycje finansowa poprzez zagwarantowanie duzego zakresu prac
w dluzszej perspektywie czasowej i zapewnienie wspotfinansowania zaplanowanych

zadan?

Dokonanie ocen poszczegdlnych trzech kolumn wg omowionych elementow trzech sit
decyzyjnych pozwoli nam na spojrzenie w sposob bardziej obiektywny — poprzez miarg
liczbowa — na ewentualne korzysci z realizacji naszego projektu. W praktyce warto dokonaé
takiej arytmetycznej oceny na poczatku realizacji projektu, a potem wg tego samego
narzedzia oceni¢ korzysci projektu na jego zakonczenie. Pozwoli nam to na dokonanie
poréwnan ,,na wejsciu” 1 ,,na wyjsciu” w ocenie korzysci 1 sukcesu projektu. Ponizsza tabela

prezentuje narzedzie do mierzenia korzys$ci projektu.
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Ryc. 2 Sito waznosci

SITO WAZNOSCI - NARZEDZIE PLANOWANIA STRATEGICZNEGO

Le ZMIENNA BADANA: SITO UDZIALOWCOW SITO STRATEGICZNE SITO EKONOMICZNE
oebico ";I;;:F.‘.;;: Splea Potrzeby Ocena  Zgodnosc 2/ znaczenie dla:  Ocana Wptyw na Ocena
KLIENCI BEZEOSREDNI MS.A i TTENCIR o
KLIENG! POSREDN CELE STATUTOWE ELYNNOSE EINANSOWA
ZESPOLFRACOWNICY PLAN STRATEGICZNY ROZNOROOMISC ZRODEL

FINANSOWANLA

PARTNERZY POTENCJAL MERYTORYCZINY RENTOWNOSC
DONATORZY POZYCIA NARYNKU WZROSET CBROTOW
SPOLECZNOSC NOWE WYZWANE STABILNOSC FINANSOWA
Suma:
Skala ocen
INSTRUKCJIE Ouans <1 « aplw NBgaTywny Qcena 0 = orak wolywu

Skats vd 1 00 4 = wphyw puzytywrry, odzie veera 4 = duty wpkyw pazytywny

Przystepujac do pracy nad projektem jego tworcy zdiagnozowali istotne problemy, ktore
dotycza grupy docelowej projektu, nastgpnie zaproponowali sponsorowi sSwoOj sposob
na dokonanie pozytywnej zmiany poprzez wdrazanie wybranej strategii dzialania, ktéra ma
doprowadzi¢ do oczekiwanych korzysci dla odbiorcéw projektu. W zwiazku z faktem,
ze realizujac projekt w wiekszos$ci realizatorzy wydaja pienigdze sponsora (cudze pienigdze)
warto spojrze¢ na wdrazanie projektu z jeszcze innej perspektywy. Wedlug Miltona
Friedmana, Laurcata Nagrody Nobla z ekonomii, istniejg cztery sposoby wydawania
pieniedzy. Pierwszy sposob polega na tym, ze ,,wydajemy wtasne pienigdze na nas samych” —
robimy to zaré6wno oszczednie jak i celowo, jako, ze bardzo dobrze znamy swoje potrzeby.
Drugi spos6éb wydawania pienigdzy polega na tym, ze ,,wydajemy wlasne pienigdze na kogo$
innego” co oznacza, ze nadal robimy to oszczednie, ale niekoniecznie celowo, gdyz juz nie
tak dobrze umiemy zidentyfikowa¢ potrzeby innych. Kazdy z nas zapewne przypomni sobie
niezbyt trafione prezenty kupowane przez nas dla bliskich. Trzeci sposéb wydawania
pieniedzy polega na tym, ze ,,wydajemy cudze pienigdze na nas samych”. A zatem nie
kierujemy si¢ wtedy kryterium oszczednosci — nie zawsze wydajemy oszczednie, ale
na pewno robimy to celowo, bo znamy swoje potrzeby. Ostatni sposdb obchodzenia sig¢

z pienigdzmi polega na tym, ze ,,wydajemy cudze pienigdze na kogo$ innego”. Idac
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powyzszym tropem rozumowania Milton Friedman uwaza, Ze nie robimy tego ani oszczg¢dnie,
ani celowo.

Dla kierownika projektu 1 zespotu wdrazajacego projekt to spojrzenie na podejscie
do pieniedzy i ich wykorzystania powinno by¢ drogowskazem do bardzo powaznego
potraktowania tego zagadnienia i uswiadomienia sobie jak wielka odpowiedzialnos¢
spoczywa na realizatorach projektu, ktérzy wdrazajac przedsigwzigcie projektowe opieraja
swoja aktywno$¢ na publicznych pienigdzach, czyli korzystaja z cudzych pienigdzy
podejmujac si¢ zaspokajania potrzeb innych.

Tworcy projektu ztozyli konkretng obietnice sponsorowi i otoczeniu, a realizatorzy powinni
dotozy¢ wszelkich staran, aby ja wypelni¢ pamigtajac o efektywnosci ekonomicznej

1 rzeczywistych korzysciach.
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Rozdziat 3.

H WDRAZANIE

Nawet jezeli mamy $wietnie opracowany projekt, ktory zostal pozytywnie zaopiniowany
przez Komisj¢ Oceny Projektéw, moze okaza¢ si¢ to niewystarczajace do osiagnigcia
sukcesu. Niepowodzenie moze nastagpi¢ w procesie wdrazania, zardwno w zwigzku
z negatywnym wplywem czynnikow pochodzacych z wewnatrz instytucji realizujacej,
jak 1 w wyniku nieprzewidywalnych, gwattownych zmian otoczenia zewngetrznego, ktore nie

zostaty uwzglednione w zatozeniach ryzyka w projekcie.

Plany bazuja na hipotezach, mamy
do czynienia wiec z niepewnoscia,
mozemy zatem oczekiwac tez odstepstw.
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Rozdziat 3., poswigcony wdrazaniu projektu, omawia poszczegdlne zagadnienia
w uktadzie kolejno po sobie wystepujacych zakreséw tematycznych zobrazowanych
za pomocag czworokatnych graféw. Podrozdzialy w logiczny i1 uporzadkowany sposob
omawiaja kwestie dotyczace realizowania projektu i zarzadzania projektem

na etapie wdrazania.

Na potrzeby niniejszego Poradnika pod pojeciem wdrazania projektu bedziemy rozumied

4 elementy zarzadzania:

WDRAZANIE PROJEKTU

3.1. URUCHAMIANIE PROJEKTU
3.2. ZARZADZANIE PROCESAMI
3.3. ZARZADZANIE ZASOBAMI

3.4. ZARZADZANIE PROCEDURAMI

W podrozdziale 3.1. opisywany jest etap uruchamiania projektu, od przygotowan, nawigzania
wspoOlpracy ze sponsorem, przez zagadnienie wniosku projektowego, po ksztatt i charakter

umowy, ktdra podpisuje realizator.

3.1. URUCHAMIANIE PROJEKTU

3.1.1. PROJEKTODAWCA
3.1.2. SPONSOR

3.1.3. PROJEKT

3.1.4. UMOWA
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Kolejny podrozdziat (3.2.) dotyczy zarzadzania procesami i omawia cztery kwestie zwigzane
z zarzadzaniem komunikacjg i1 informacjag w projekcie, zarzadzaniem postepem prac,
czyli realizowaniem zakresu i1 zadan projektowych, zarzadzaniem jakos$cig, rozumiang jako
dazenie do osiagnigcia jak najlepszych efektéw projektu oraz dokumentowaniem dziatan

1 kontroli wewnetrznej, w tym monitoringu i ewaluacji.

3.2.  ZARZADZANIE PROCESAMI

3.2.1. KOMUNIKACJA | INFORMACJA
3.2.2. ZADANIA/ZAKRES

3.2.3. JAKOSC

3.2.4. MONITORING | EWALUACJA

Podrozdziat 3.3. prezentuje zagadnienia dotyczace zarzadzania zasobami i omawia cztery
podstawowe kategorie zasobow — ludzie, pienigdze, rzeczy 1 informacje —

o ktorych dostepnos¢ bedzie musiat dbac kierownik projektu.

3.3.  ZARZADZANIE ZASOBAMI

3.3.1. LUDZIE
3.3.2. PIENIADZE v

S Y/
3.3.3. SRODKI MATERIALNE Yo
3.3.4. INFORMACJA

W podrozdziale 3.4. omawiane jest zarzgdzanie procedurami. Zaprezentowano w nim zakres

obowigzujacych aktow prawnych, wytycznych, przepisow, ktore realizatorzy projektu
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powinni zna¢, a ktére wynikaja zarowno z umowy projektowej, wytycznych UE, przepisow
krajowych oraz wilasnych, wewnetrznych regulamindéw i standardéow instytucji realizujgcej

projekt.

3.4. ZARZADZANIE PROCEDURAMI

3.4.1. KSIAZKA PROCEDUR

3.4.2. WYTYCZNE UE

3.4.3. PRZEPISY KRAJOWE

3.4.4. WEWNETRZNE REGULAMINY
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3.1. URUCHAMIANIE PROJEKTU

Podrozdziat ten omawia etap uruchamiania projektu, porusza zagadnienia wokot
przygotowania si¢ realizatora do rozpoczecia projektu, kwestie nawigzania wspotpracy
ze sponsorem oraz zagadnienia dotyczace samego wniosku projektowego i1 umowy,

ktora podpisuje realizator.

URUCHAMIANIE PROJEKTU

® PROJEKTODAWCA
B SPONSOR
B PROJEKT

= UMOWA
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3.1.1. PROJEKTODAWCA

Projektodawca, w terminologii unijnej ,,Beneficjent”, to instytucja sktadajagca wniosek
I wymieniona we wniosku jako wnioskodawca. Lista uprawnionych beneficjentow EFS —
czyli wnioskodawcow — zalezy od tego, do jakiego dziatania w poszczegdlnych programach
operacyjnych sktadany jest wniosek. Przekrdj potencjalnych projektodawcow jest bardzo
szeroki 1 w zasadzie obejmuje wszelkie mozliwe formy podmiotow prawnych, od instytucji

publicznych i samorzadowych po sektor biznesu i organizacje pozarzadowe.

Potencjalni projektodawcy to np.:

B Agencje zatrudnienia wpisane do rejestru marszatka wojewodztwa,

B Publiczne stuzby zatrudnienia, w tym powiatowe i wojewodzkie urzedy pracy,

B Jednostki samorzadowe 1 ich jednostki organizacyjne,

B Instytucje dialogu spotecznego, w tym: organizacje zwigzkéw zawodowych,

organizacje pracodawcow, organizacje bezrobotnych, organizacje pozarzagdowe,

B Instytucje partnerstwa lokalnego,

B [nstytucje szkoleniowe,

B Jednostki naukowe, szkoty wyzsze,

B Mate i $rednie przedsigbiorstwa.
Projekty moga tez by¢ sktadane przez kilka uprawnionych podmiotéw w ramach oficjalnego
partnerstwa. Realizacja takiego partnerskiego projektu jest ogromnym wyzwaniem
dla kierownika projektu, gdyz do typowych obszarow ryzyka dochodzg jeszcze te zwigzane
z koniecznos$cia zarzadzania réznymi podmiotami o réznym poziomie utozsamiania si¢
z projektem 1 roznej gotowosci do wspolpracy.
To, kto jest projektodawca i ewentualnym realizatorem projektu w zasadniczy sposob wpltywa
na kwestie pozniejszego wdrazania projektu w zycie. Ma to istotne znaczenie
przy zarzadzaniu projektem i moze w niektdrych sytuacjach znacznie utrudnic¢ jego realizacje,
cho¢by ze wzgledu na wewngtrzne procedury obowigzujagce w instytucji realizatora,
ktore nie sg dostosowane do wymogow zarzgdzania projektami unijnymi.
Obecna praktyka wdrazania projektow pokazuje, ze np. publiczne stuzby zatrudnienia
1 jednostki samorzadu terytorialnego staja przed wieloma problemami zwigzanymi
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Wynikaja one z niedofinansowania kadr zatrudnionych
przy projektach, gdyz wytyczne unijne nie pozwalaja na dodatkowe wynagradzanie etatowych

pracownikow tych instytucji, mimo ze do ich dotychczasowych obowigzkéw dochodzg nowe,
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zwigzane z wdrazaniem projektu EFS. W takiej sytuacji koordynowanie projektem wymaga
duzych umiejetnosci pozafinansowego motywowania zespotu projektowego i1 kierowania
personelem, ktory moze mie¢ wewnetrzne poczucie niesprawiedliwosci. Odmienna sytuacja
wystepuje, gdy realizator wywodzi si¢ z trzeciego sektora. Wowczas w budzetach projektow
mozna zastosowaé rynkowe stawki wynagrodzen personelu, jednak dla wielu organizacji
pozarzadowych ogromnym wyzwaniem we wdrazaniu projektu bedzie zapewne kwestia
niewystarczajacego potencjatu organizacyjno-technicznego (np. trudnosci
w zagwarantowaniu zabezpieczen do umowy) i problemy zwigzane z niedostatecznie
rozbudowang struktura ksiggowosci.

Innym zagrozeniem dla realizatora projektu EFS wywodzacego si¢ z sektora biznesu jest
koniecznos¢ dostosowania si¢ do nietypowej dla tego podmiotu sytuacji, kiedy

to ma realizowac przedsigwzigcie, ktore z zalozenia nie moze generowac zysku.

Bez wzgledu jednak na te indywidualne okolicznosci kazdy TWORCA projektu
(projektodawca, ktorego projekt wygral) musi podja¢ dziatania przygotowujace
go do przeksztalcenia si¢ w REALIZATORA projektu.

Wymaga to na poczatek ustanowienia spo$rod uprawnionych do zaciggania zobowigzan
cywilnoprawnych osoby odpowiedzialnej z ramienia zarzadu instytucji za wdrazanie projektu.
To ta osoba bedzie tzw. SZEFEM dla kierownika projektu, ktéremu begdzie on zdawal raporty
ze stanu realizacji 1 u ktorej bedzie zatwierdzat decyzje wokot projektu.

Kolejne zadanie dla projektodawcy to oficjalne zatrudnienie kierownika projektu, ustalenie
zasadniczych warunkow pracy, podpisanie z nim wymaganych umoéw 1 ustalenie
szczegotowego zakresu obowigzkéw. Czesto juz wcezesniej, przed podpisaniem umowy
ze sponsorem i kierownikiem projektu, wiacza si¢ on mniej oficjalnie w przygotowywanie
etapu uruchomienia projektu, jednakze nalezy pamigtaé, ze zwyczajowo wynagrodzenie
za pracg¢ w projekcie mozna wkalkulowaé w cigzar kosztow tego projektu dopiero
po podpisaniu umowy ze sponsorem. Wszystkie koszty zwigzane z danym projektem,
ale ponoszone na etapie jego przygotowania sg kosztami niekwalifikowanymi.

W praktyce nalezy zgra¢ daty zatrudniania personelu projektu (w umowie o prac¢ czy
umowie zleceniu) z datg oficjalnego rozpoczgcia projektu zatwierdzong umowa projektowsq.
Dopiero od oficjalnej daty rozpoczgcia projektu i zatrudnienia kierownika projektu moze on
w pelni reprezentowac realizatora wobec sponsora i przeja¢ oficjalnie obowigzki zwigzane

z zarzgdzaniem projektem.
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3.1.2. SPONSOR

Fundusze Strukturalne, w tym Europejski Fundusz Spoteczny, to s$rodki publiczne
i gléwnie dlatego podlegaja restrykcyjnej procedurze zaréwno na etapie ich pozyskiwania,
jak 1 wydatkowania oraz rozliczania. Unia Europejska to sponsor niezwykle wymagajacy
dla realizatorow projektu. Traktuje ona potencjalnego projektodawce i realizatora projektow
troche jak dziecko, ktore trzeba caly czas prowadzi¢ za reke. Aby zdoby¢ z UE s$rodki
na rozwigzanie problemu, ktérym chcemy si¢ zajaé, musimy przebrna¢ przez ogromng ilosé
informacji, dokumentacji projektowej, wytycznych sponsora i zapozna¢ si¢ z szerokim
spektrum obowigzujacych procedur. Wszystko, co jest dopuszczalne w projektach zostato
zapisane w dokumentach programowych i tylko to obowigzuje. Dziata tu troche stara pruska
zasada, ze ,zakazane jest wszystko to, co nie jest dozwolone”, ktoéra mozna odnies¢
do funduszy unijnych, przeformutowujac na: ,,dozwolone jest tylko to, co jest zapisane”.
Mozliwo$ci wspotpracy sa $ciSle okre§lone 1 nie dopuszcza si¢ wigkszych zmian

ani dowolnos$ci na etapie wnioskowania, realizacji i rozliczania projektow.

Stara pruska idea praw obywatelskich mowi:
weakazane jest wszystko to, co nie jest dozwolone”
e [ J

o [a

Z mojego wieloletniego do$wiadczenia w pracy z réznymi sponsorami dla kontrastu
do sponsora unijnego moge¢ poda¢ przyktad wspotpracy z powaznym prywatnym sponsorem
amerykanskim. Obszar mozliwej wspotpracy na etapie wnioskowania zostal okreslony przez
niego w zasadzie jednym zdaniem: ,dopuszczalne jest sfinansowanie projektow,
ktore przyczyniajg sie do demokratyzacji zycia w Polsce”. Pozostate elementy projektu,
czyli odbiorcy, metody, rezultaty, sponsor pozostawit do decyzji projektodawcy. Kazdy
projekt, ktory byt w stanie obroni¢ tez¢ przyczyniania si¢ do demokratyzacji, byt potencjalnie
uprawniony do ztozenia i wygrania. Ten sponsor pozostawil wnioskodawcom ogromny

obszar swobody w ksztaltowaniu projektu, dajac szanse¢ na wykazanie si¢ inwencja tworcza
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i skupiajac swoja uwage na uzyskiwaniu pozadanych efektow projektu (dopuszczajac

mozliwos¢ powaznych zmian w budzecie itp.), a nie na procedurach wokot wdrazania dziatan.

Projekty realizowane z funduszy unijnych muszg by¢ traktowane inaczej, tzn. z poSwigcaniem
duzej uwagi i energii na sprostanie szczegdétowym, sformalizowanym zapisom w umowie
I wytycznych UE. Dlatego tez sg one tak wielkim wyzwaniem dla realizatoréw i kierownika
projektu, ktory musi dokladnie zapozna¢ si¢ z calg dokumentacja wokoétprojektows,

aby przestrzega¢ wszystkich zawartych w niej przepiséw.

3.1.3. PROJEKT

“Projekt jest okreslonym w czasie przedsigwzigciem, podjetym w celu osiggnigcia unikalnego

produktu lub ustugi”. *(A Guide to the Project Management Body of Knowledge - PMBOK Guide, 2000)

Jest to przedsiewzigcie zlozone, 0 niepowtarzalnym charakterze, dlatego wymaga
indywidualnego podejscia do jego wdrazania. Stad tez tak istotna rola koordynatora projektu,
ktéry bazujac na tworczym mySleniu i innowacyjnym podej$ciu, musi poradzi¢ sobie

z zarzadzaniem projektem.

Projekt to takze przedsigwzigcie ograniczone w czasie (konkretng data rozpoczgcia
1 zakonczenia), koordynator nie ma wigc czasu w trakcie jego wdrazania uczy¢ si¢ branzy,

ktorej dotyczy tematyka projektu.

Projekt to przedsigwziecie, ktorego realizacja ma doprowadzi¢ do osiggnigcia zalozonych
celow poprzez wybrane strategie dziatania. Dlatego rolg koordynatora projektu jest nie tylko
dazenie do osiagnigcia dobrej jakosci produktow i rezultatéw, ale rowniez uzyskanie ich

metodami zgodnymi z zatwierdzonym planem, w oparciu o ograniczone $rodki finansowe.

Koordynator projektu przystepujac do jego wdrazania powinien ponownie szczegoétowo
zapoznaé si¢ z trescig wniosku projektowego, nawet jesli on sam jest jego wspottworcy.
Praktyka pokazuje, ze od momentu zbudowania koncepcji projektu, wypetnienia formularza
whniosku i rozpoczecia jego realizacji do podpisania umowy uptywa nieraz duzo czasu, nawet
do kilkunastu miesigcy. Nie o wszystkich zlozonych sponsorowi obietnicach mozemy

pamigtac.

Dobrym narzedziem wstepnego porzadkowania informacji o wdrazanym projekcie jest

Arkusz Skrétu Projektu — formularz prezentowany w ponizszej tabeli.
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Tytut projektu Opis

Kto?
Kto realizuje projekt?
Realizatorzy /Partnerzy

Dlaczego?
Jaki jest problem/ potrzeba?

Dla Kogo?
Grupa docelowa - Beneficjenci
ostateczni (liczebnos$c¢)

Gdzie?
Obszar geograficzny realizacji
projektu

Kiedy?

Czas trwania projektu

Jaki jest cel projektu?
Pozytywna zmiana

Jak?
Jakimi Metodami /zadaniami
projekt jest realizowany

Efekty
Twarde i miekkie rezultaty

Zaile?
Wielkos$¢ Budzetu

Ryc. 3 Arkusz skrotu projektu

Koordynator projektu, po kilkukrotnym przeczytaniu wniosku powinien stworzy¢ w wersji
elektronicznej  skrot  projektu, streszczajacy najwazniejsze  informacje = zwigzane
z poszczegbdlnymi elementami projektu. Takie streszczenie postuzy potem jako baza
informacyjna do tworzenia kolejnych dokumentacji projektowych, w tym notek prasowych,
ulotek, informacji na strony internetowe, itp. Arkusz skrotu projektu kierownik powinien
w pierwszych dniach jego realizacji rozesta¢ cztonkom zespotu wdrazajacego, aby wszyscy
dysponowali jednolitymi informacjami i danymi, by mieli podstawowa wiedze o jego

zakresie.

Kolejna kwestia zwigzana z ponownym analizowaniem zapisOw we wniosku dotyczy
wskaznikow sukcesu, ktore podane zostaly w projekcie. Koordynator, sczytujagc wniosek,
powinien wybra¢ wszystkie zatozone dane liczbowe 1 jako$ciowe, 1 wprowadzi¢ je na osobny
Arkusz Osiggnie¢ Projektu. Bedzie to roboczy formularz, zbiorczy dokument,
ktéry w jednym miejscu zgromadzi zobowigzania realizatora wobec sponsora. Ten formularz

roOwniez powinien zosta¢ rozdysponowany wsrod personelu projektu.
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Integralng czgscig wniosku projektowego sa zalaczniki, w tym szczegdtowy harmonogram
projektu 1 szczegotowy budzet. Oba te dokumenty, najczesciej na etapie podpisywania
umowy, wymagaja ponownej weryfikacji 1 aktualizacji. Bedzie to jedno z pierwszych zadan
do wykonania dla realizatora przed podpisaniem umowy projektowej. Zapewne wymagaé to
bedzie aktywnego zaangazowania si¢ w te prace o0sOb zarzadzajacych instytucja
projektodawcy, majacych uprawnienia do zaciggania zobowigzan cywilnoprawnych.
W praktyce dokumenty te opracowuja najczesciej przedstawiciele zarzadu 1 ewentualnie juz
zatrudniony kierownik projektu, gtéwnie jednak maja one forme ogdlng, wymagang przez
sponsora do podpisania umowy. Wazne jest, aby przy ustalaniu harmonogramu projektu
rozstrzygna¢ poprzez negocjacje ze sponsorem kwestie daty rzeczowego i finansowego
zakonczenia projektu. Najlepiej z punktu widzenia sprawozdawczosci finansowej bedzie, jesli
data finansowego zakonczenia projektu zostanie ustalona na miesigc — dwa pdzniej od daty
rzeczowego (merytorycznego) zakonczenia dzialan projektowych. W kolejnych dniach
uruchamiania projektu koordynator wraz z zespolem wdrazajagcym bedzie musial ponownie

wracac do tych zalacznikow, nadajac im bardziej rozbudowang i szczegdtowa forme.

3.14. UMOWA

W zaleznos$ci od tego, do jakiego programu operacyjnego projektodawca ztozylt swoj
wniosek, okres oczekiwania na pozytywng lub negatywna odpowiedz o ewentualnym
dofinansowaniu projektu, wg zapisow w wytycznych, wynosi:
- 60 dni kalendarzowych od daty zamknigcia konkursu (w przypadku konkursow
zamknigtych);
- lub 7dni od daty zakonczenia prac Komisji Oceny Projektow (w przypadku
konkurséw otwartych).
Instytucja Wdrazajaca (IW) odpowiada za pisemne poinformowanie projektodawcy
0 przyznaniu lub nieprzyznaniu dofinansowania, wraz z uzasadnieniem.
Wraz z decyzjg o zatwierdzeniu projektu do realizacji IW przesyta projektodawcy 2 (w SPO
RZL) lub 3 (w ZPORR) egzemplarze umowy do podpisania. Wzory umoéw znajdziemy
w zatacznikach do Rozporzgdzenia Ministra Gospodarki i Pracy w sprawie trybu sktadania
i wzoru wniosku o dofinansowanie realizacji projektu oraz wzoru umowy o dofinansowanie
projektu. Warto, aby juz na etapie sktadania wniosku wnioskodawca znat podstawowe zapisy

umowy, co utatwi potem jej podpisanie.
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Projektodawca powinien w terminie uzgodnionym z instytucjg wdrazajaca odesta¢ wszystkie

egzemplarze podpisanej przez siebie umowy. Po podpisaniu umowy przez IW odsyla ona

realizatorowi jeden egzemplarz podpisanej przez obie strony umowy. W celu przyspieszenia

procedury zawarcia umowy, za zgoda obu stron, mozliwe jest jej podpisanie w siedzibie IW.

Umowa obejmuje:

szczegotowy opis 1 sposob finansowania projektu,
warunki i harmonogram platnosci,

sposob sprawozdania i rozliczen,

sankcje za naruszenie warunkéw umowy,

podpis osoby uprawnionej do podejmowania decyzji wigzacych w stosunku do

projektodawcy (w przypadku jednostek samorzadu terytorialnego, niezbedna jest

kontrasygnata skarbnika jednostki).

Kierownik projektu powinien bardzo doktadnie zapoznaé si¢ z zapisami umowy, szczegolnie

zwracajac uwage na kwestie, ktore dotycza bezposrednio jego obowigzkow. Dobrze, jesli

opracuje on na wilasny uzytek konspekt umowy - zbior najistotniejszych paragrafow

I wytycznych z umowy — tak, by w codziennej pracy mie¢ go stale pod reka i upewniac si¢

co do poszczegdlnych zapisow.

Elementy skladowe umowy:
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Okreslenie przedmiotu 1 podmiotéw podpisujacych,
Definicje terminow,

Przedmiot umowy,

Platnosci,

Monitoring, kontrola i Judyt,

ZamoOwienia publiczne,

Ochrona danych osobowych,

Obowiazki informacyjne,

Zmiany w umowie i w projekcie,

Rozwigzanie umowy,

Postanowienia koncowe,

Reguly 1 zasady wynikajace z Programu,

Prawo wspolnotowe i polskie (kodeks cywilny),
Ustawa o finansach publicznych,

Ustawa o rachunkowosci,

Ustawa Prawo zamowien publicznych,



B Polubowne rozwigzywanie sporow,
B Sad powszechny wlasciwy dla siedziby IW.
Szerzej poszczegolne elementy umowy zostang omowione w podrozdziale 3.4.
Zanim jednak umowa zostanie podpisana, realizatorzy musza uzupetni¢ i zebra¢ niezbgdne
dokumenty, ktore beda stanowi¢ zataczniki do umowy.
Zalaczniki do umowy:
B Whniosek o dofinansowanie realizacji projektu,
B Harmonogram realizacji Projektu,
B Harmonogram ptatnosci,
B Wz6r Deklaracji wekslowe;.
Za tymi czterema zalgcznikami kryje si¢ wiele dodatkowej pracy.
Trzeba zebra¢ aktualne dokumenty potwierdzajace status realizatora, w tym migdzy innymi:
B Aktualny wypis z KRS (wazno$¢ 3 miesigce) — wystagpienie do sadu z wnioskiem
o wydanie za§wiadczenia.
B Potwierdzenia z US 0 niezaleganiu w regulowaniu zobowigzan podatkowych —
wystgpienie z wnioskiem do wtasciwego Urzedu Skarbowego.
B Potwierdzenie z ZUS o braku zaleglosci w platnosciach — wystapienie z wnioskiem
o wydanie za§wiadczenia.
B Numer konta bankowego - podpisanie z bankiem umowy o prowadzenie
wydzielonego konta bankowego projektu.
B Zabezpieczenia zakup weksli, notarialne podpisanie deklaracji wekslowej
i /lub ustanowienie gwarancji bankowej lub innych uprawnionych form zabezpieczen
umowy.
Zgromadzenie powyzszych dokumentéw wymaga czasu i1 najczesciej spoczywa na barkach
kierownika projektu, ktory powinien dopilnowac, aby z odpowiednim wyprzedzeniem, zaraz
po uzyskaniu informacji o pozytywnej ocenie projektu od IW, rozpocza¢ ich gromadzenie

i odpowiednie przygotowanie.

Zabezpieczenia w projektach EFS
Wraz z podpisang umowg realizator sktada zabezpieczenie prawidtowej realizacji umowy
w formie weksla in blanco wraz z deklaracja wekslowa oraz fakultatywnie wraz

z porgczeniem wekslowym.
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W  przypadku projektow o wartosci przekraczajacej 4.000.000 zi zabezpieczeniem
prawidtowej realizacji umowy — w wysokosci 25% przyznanej kwoty dofinansowania — jest
weksel in blanco wraz z deklaracjg wekslowa oraz dodatkowo jedna z nastepujacych form:

B cesja praw z polisy ubezpieczeniowej beneficjenta na instytucje wdrazajaca,

B potarialne o§wiadczenie o dobrowolnym poddaniu si¢ egzekucji,
przewlaszczenie rzeczy ruchomych beneficjenta na zabezpieczenie,
hipoteka ustanowiona na nieruchomosci beneficjenta,
poreczenie wedtug prawa cywilnego,

gwarancja bankowa,

gwarancja ubezpieczeniowa.

W zwigzku z tym, Ze stosowanie réznych form zabezpieczen prawidlowego wykonania
umowy wymaga poniesienia okreslonych wydatkéw, np. gwarancje bankowe kosztujg nawet
6% wartos$ci projektu, sa one uznawane za kwalifikowane. Zabezpieczenia wymagaja zatem
od realizatora zgromadzenia $rodkoéw finansowych juz przed rozpoczgciem realizacji
projektu, kiedy to nie mamy jeszcze przekazanej transzy dotacji od sponsora i zalozenia
funduszy wilasnych do pdzniejszej refundacji. Chodzi tutaj w szczegdlnosci o optlaty
notarialne (o ile s3 niezbedne dla ustanowienia zabezpieczenia) oraz koszty gwarancji
udzielanych przez bank lub inng instytucje finansowa.

Etap podpisania umowy projektowej rozpoczyna formalng realizacje projektu
1 jest podstawowym dokumentem wyznaczajagcym obszar zarzadzania zwigzany

z procedurami, ktorym musi sprostac¢ kierownik projektu i zespot wdrazajacy.
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3.2. ZARZADZANIE PROCESAMI

Zarzadzanie procesami obejmuje zarzadzanie komunikacja i1 informacja, zarzadzanie
postepem prac — czyli zakresem projektu, jego zadaniami i obranymi metodami realizacji
zadan, zarzadzanie jako$cig postrzegang jako osigganie jak najlepszych rezultatow, oraz
monitoring i ewaluacja projektu.

Przez proces nalezy rozumie¢ systematyczny sposob robienia czego$, podejmowania

wzajemnie powigzanych dziatan dla osiagniecia pozadanych celow.

ZARZADZANIE PROCESAMI

B KOMUNIKACJA | INFORMACJA
B ZADANIA/ZAKRES

B JAKOSC/REZULTATY

® MONITORING | EWALUACJA
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3.2.1. ZARZADZANIE KOMUNIKACJA I INFORMACJA

Funkcja zarzadzania: KIEROWANIE

Koordynator projektu na etapie uruchamiania przedsigwzigcia powinien, przy wsparciu
Zespotu Wdrazajacego projekt, wypracowac struktury i narzedzia komunikacji wewng¢trznej
oraz zewnetrznej. Komunikacja wewnetrzna dotyczy realizatorow projektu, w tym
ewentualnych partnerow. Wypracowany system powinien obejmowaé zardwno sposoby
komunikacji pomiedzy kierownikiem projektu a grupami zadaniowymi, jak rowniez systemy

komunikacji pomig¢dzy poszczegdlnymi realizatorami, bez udziatu kierownika projektu.

Komunikacja zewnetrzna obejmuje otoczenie zewngtrzne projektu, czyli zardbwno szeroko

rozumiang spotecznos¢ lokalna, jak i przedstawicieli mediéw i sponsora.

Zarzadzanie komunikacja 1 informacja w projekcie powinno uwzglednia¢ takie kwestie, jak

ustalenie sposobdw transmisji informacji, tj.:
1. procedury kontaktow bezposrednich osobistych,
2. sposoby wykorzystania urzadzen technicznych (telefon, faks, Internet),
3. systemy przekazywania informacji na pismie.

Wazne jest, aby koordynator zaprojektowal przejrzyste zasady dla poszczegdlnych etapow

obrobki informacji, w tym metody:
1. pozyskiwania informacji,
2. gromadzenia dokumentow,
3. interpretowania informacji,
4. przetwarzania informacji,
5. transmitowania,
6. przechowywania informacji.

Zarzadzanie komunikacja i przeptywem informacji oznacza dla kierownika projektu
konieczno$¢ ustalenia struktury i narzedzi komunikacji wewnetrznej juz na etapie
uruchamiania projektu. Na pierwszych spotkaniach roboczych nalezy ustali¢ system
bezposrednich kontaktéw osobistych wyznaczonych o0s6b do poszczegdlnych grup

zadaniowych projektu, tworzacych Zespot Wdrazajacy projekt, oraz oséb odpowiedzialnych
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za przekazywanie informacji projektowych. Kierownik projektu powinien opracowac
strukture personalng projektu, w tym zebra¢ i rozesta¢ do realizatoréw doktadne namiary
teleadresowe wszystkich realizatorow projektu
1 czuwaé nad biezacym aktualizowaniem tej listy. Na pierwszym zebraniu grupy projektowej
kierownik powinien doprowadzi¢ (pomimo czgstych oporéw) do ustalenia terminarza
spotkan Zespolu Wdrazajacego projekt. Najlepiej, jesli uda si¢ opracowaé szczegdtowy
harmonogram spotkan na caly czas trwania projektu. Wyznaczenie konkretnych dat spotkan
(cotygodniowe operatywki, comiesi¢czne dtuzsze narady, cokwartalne wyjazdy robocze)
w dhluzszej perspektywie czasowej (nawet dwuletniej) jest trudne, ale mozliwe, a pozwala
p6zniej skuteczniej przeprowadzac kolejne dzialania projektowe. Oprocz spotkan grupowych
kierownik powinien zaplanowa¢ z wyprzedzeniem procedury 1 terminy spotkan
indywidualnych z personelem realizujgcym projekt. Taki osobisty kontakt czesto pozwala
uzyska¢ wazne informacje dotyczace zagrozen w realizacji i lepiej wplywaé na motywacje
poszczeg6lnych osob i ich zaangazowanie w osigganie zakladanych efektow projektu.
Kolejny obszar komunikacji dotyczy kwestii informowania o0s6b odpowiedzialnych
za zacigganie zobowigzan cywilnoprawnych w instytucji realizujacej projekt. Kierownik
projektu ma obowigzek wypracowania stalego systemu informowania swojego SZEFA
(przedstawicieli zarzadu) na biezaco o postepach prac nad wdrazaniem projektu. Obejmuje
to zaréwno zapraszanie szefa do wudzialu w spotkaniach Zespotu wdrazajacego,
jak 1 indywidualne rozmowy kierownika projektu z zarzadem, a takze procedury uzyskiwania
niezbednych podpiséw pod dokumentacja projektowq.

Waznym zadaniem dla kierownika projektu na etapie jego uruchamiania jest wypracowanie
efektywnego systemu biezacego (mailowego, telefonicznego, ewentualnie osobistego)
kontaktowania si¢ ze sponsorem, opiekunem projektu — instytucja nadzorujgcg wdrazanie
projektu.

Zespot Wdrazajacy wraz z kierownikiem projektu powinni wypracowaé system komunikacji
1 transmisji informacji z wykorzystaniem urzadzen technicznych, (telefony stacjonarne
i komoérkowe, faks, Internet, ewentualnie narzedzia elektronicznych, tj. lista dyskusyjna,
plikownia, kalendarz, itp.). Poprawnie zaprojektowany system komunikacji powinien
uwzglednia¢ réwniez metody kontaktowania si¢ 1 przekazywania informacji na piSmie
(biuletyny o projekcie, newslettery).

Kolejnym krokiem jest ustalenie struktury i narzedzi komunikacji zewngtrznej,

tj. z otoczeniem zewngtrznym, w tym ze spotecznoscig lokalng, innymi sponsorami,
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darczyncami, przedstawicielami sektora biznesu, wladz samorzadowych i panstwowych,
sektora pozarzagdowego i mediami, instytucjami i osobami ksztaltujgcymi opini¢ publiczng.
Wymaga¢ to bedzie opracowania polityki informacyjnej wobec innych podmiotow,
w tym mediow (notki prasowe, konferencje prasowe, artykuty w prasie lokalnej). Na jakos¢
kontaktow z mediami wplywaja: jako$¢ materiatdw informacyjno-promocyjnych (prosty
przekaz), sposob budowania kontaktu oraz czestotliwosé, czyli dostarczanie mediom
informacji systematycznie i na czas. Wypracowanie strategii informacyjno-promocyjnej
projektu jest nieodzowne.

W poczatkowej fazie wdrazania projektu na kierowniku i wyznaczonym zespole zadaniowym
spoczywa obowigzek podjecia intensywnych dziatan informacyjno—promocyjnych, zgodnie
z zaplanowang we wniosku strategig. Szczegoétowy plan strategii promocji i informacji musi
by¢ dostosowany do poszczegolnych faz realizacji projektu. Na etapie poczatkowym bedzie
to gtownie informowanie spotecznosci i potencjalnych beneficjentow o zatozeniach i celach
projektu, a w fazie koficowej o osiagnigtych efektach i zmianach, jakie projekt wygenerowat

otoczeniu.

Strategia promocji 1 informacji w projektach powinna uwzglednia¢ cztery podstawowe jej
zadania:
1. konieczno$¢ promowania nazwy i 10go sponsora oraz zrodet finansowania projektu
(nazwa, symbole/logo - UE, EFS, SPORZL, ZPORR, itp.);
2. konieczno$¢ promowania projektu wsrod szeroko pojetej spotecznos$ci i opinii
publicznej, partnerow lokalnych, dotarcie do otoczenia zewnetrznego projektu;
3. promocja realizatorow projektu — warto$¢ dodana dla realizatorow projektu,

wykorzystywanie narzgdzi projektu do budowania wlasnego wizerunku wsrod

spotecznosci lokalnej i1 opinii publicznej;

4. rekrutacja potencjalnych uczestnikow projektu — informowanie i zapraszanie

do udziatu w projekcie.
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Zadania strategii informacyjno -
promocyjnej projektu

l l

1. Promowanie 2. Promowanie 3. Promowanie 4. REKRUTACJA
SPONSORA PROJEKTU REALIZATOROW uczestnikow

Dla zespolu wdrazajacego projekt wazne jest, aby juz na etapie uruchamiania projektu
opracowaé poprawng, zgodng z wytycznymi sponsora wizualizacj¢ projektu. Projekty
finansowane ze $rodkdw unijnych wymagaja stosowania si¢ do sztywnych procedur
I wytycznych okreslajacych mozliwe do zastosowania formy promocji, wizualizacji
projektow i1 informowania o ich realizacji (uwzglednianie rozporzadzenia WE 1159/2000).
Na kierowniku projektu spoczywa zatem duza odpowiedzialno§¢ zwigzana z prawidlowym

realizowaniem tego zadania projektowego.

Od specyfiki danego projektu zalezy wyboér najskuteczniejszej dla niego strategii
informacyjno-promocyjnej, odpowiednich narzedzi promocji, odmiennych form docierania

z informacja przy wykorzystaniu réznych kanalow informacji.

Koszty promocji projektu zostaty zaplanowane we wniosku i1 na etapie wdrazania koordynator
najczesciej nie ma juz mozliwosci dokonywania zasadniczych zmian w strategii promocyjnej.
Najczestszy blad, ktory ujawnia si¢ na etapie realizacji, polega na niedoszacowaniu kosztow
promocji. W planowanych budzetach umieszcza si¢ koszty wyprodukowania réznorodnych
narzgdzi promocji, np. opracowanie i druk 120 000 szt. ulotek, niestety do$¢ czesto tworcy
projektu zapominaja o istotnych kosztach zwigzanych z dystrybucja tych materiatow. Wtedy
pojawia si¢ problem, jak przy braku funduszy rozprowadzi¢ ulotki wsrdd spotecznosci.
W praktyce pozostaje wybor biernej dystrybucji przez umieszczenie ich w biurze projektu
z nadzieja, ze ewentualni klienci sami do nich dotra, oraz rozdawanie materialow ,,przy

okazji” innych dziatan.

W planowanych budzetach nie zawsze przy kosztach informowania 1 promocji umieszcza si¢
wydatki zwigzane z obowigzkiem odpowiedniej wizualizacji projektu wg wytycznych
unijnych. Przygotowanie pelnej wizualizacji musi zosta¢ przeprowadzone w pierwszych
dniach uruchamiania projektu i wymaga od koordynatora sporych naktadow czasu i funduszy,

szczegoblnie ze sktadajg sie¢ na to r6znorodne zadania.
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Kierownik projektu powinien rozpocza¢ prace nad wdrazaniem strategii informacyjno —

promocyjnej od nast¢pujacych dziatan elementarnych:

B Przygotowanie spojnych materiatéw graficznych (ulotki, plakaty, gadzety, broszury,
tablice informacyjne, wizytowki, strona internetowa itp.);

B Zgromadzenie, pobranie od Instytucji Wdrazajacej obowigzujacych symboli/logo w
formie elektronicznej i papierowej (nalepki);

B Oznakowanie na state w wymagane symbole/logo:

a) Przestrzeni — Biuro Projektu i inne wykorzystywane budynki, pomieszczenia, tabliczki na

budynkach, sale szkoleniowe;

b) Wypoesazenia — sprzet, urzadzenia zakupione w ramach projektu — umieszczenie nalepek;

c) Dokumentacji - opracowanie drukow dokumentéw projektowych, w tym umieszczenie

wymaganego oznakowania w symbole/logo na ponizszych dokumentach:
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®  formularze uméw o prace i opisy stanowiska,

= papier firmowy - wszelkie druki korespondencyjne,

® umowy z wykonawcami (umowy zlecenia, umowy o dzielo) i dokumentacje
przetargowe,

®  ogloszenia, notki prasowe, materialy prasowe,

® materialy konferencyjne, ulotki, plakaty, bannery, tablice informacyjne,
materiaty szkoleniowe, certyfikaty, §wiadectwa, materialy informacyjno-
promocyjne,

® materialy multimedialne (strony internetowe realizatora, nosniki danych, filmy

video),

B Opublikowanie informacji o projekcie z wykorzystaniem réznych kanatow (kontakty
bezposrednie, telewizja, radio, prasa i Internet, w tym biezaca obstuga i1 aktualizacja

strony internetowej — ustalenie minimalnego wskaznika aktualizacji).

Komunikacja zaklada wzajemne
rozumienie sie i wspolny jezyk, hd

a to jest wiasnie to, czego zwykle brakuje. @




3.2.2. ZARZADZANIE ZADANIAMI/ZAKRESEM PROJEKTU

Funkcja zarzadzania: ORGANIZOWANIE

Organizowanie mozna rozumie¢ jako zarzadzanie postepem prac, czyli:

B  budowanie struktur zadaniowych,

B organizowanie, aranzowanie procesow pracy,

B stanowcze dzialanie,

B konsekwentne, zgodne z planem realizowanie zadan i zakresu projektu.
Sa to szczegdtowe etapy dziatania, $cisle powigzane z planowaniem prac i postepow realizacji
zapisow projektu we wniosku. Kierownik projektu musi zapanowaé nad przebiegiem catego
projektu, musi ,,nie$§¢ projekt” 1 wptywaé na realizacj¢ zadan i zakresu projektu wediug
zaplanowanego harmonogramu 1 zakresu rzeczowego zadan w projekcie. Rolg koordynatora
jest przewidywanie przysziych zdarzen, ewentualnych zagrozen, problemoéw i znajdowanie
sposobow na ich rozwigzanie. Powinien tak zaplanowac i uruchamia¢ rézne procesy i metody
dziatania, aby powigza¢ ograniczony czas z ograniczonymi zasobami i w konsekwencji
doprowadzi¢ do osiggania zaktadanych celow i rezultatow projektu. Zaplanowane zadania
powinny by¢ uporzadkowane i1 podzielone na poszczegodlne etapy projektu, by, nastepujac
chronologicznie i logicznie po sobie, doprowadzaly do osiggnigcia zaktadanych rezultatow
1 celow projektu.
Proces wdrazania wymaga w praktyce od koordynatora ustalania biezacej listy zadan
do wykonania na kolejne dni, tygodnie, miesigce trwania projektu. Na etapie budowania
koncepcji projektu i na potrzeby wniosku projektowego sktadanego do sponsora opracowany
zostal mniej lub bardziej szczegdétowy zakres zadan projektowych. Jest on zazwyczaj
naniesiony na wymagany jako zatgcznik do wniosku szablon harmonogramu projektu.
Praktyka pokazuje jednak, ze na etapie pisania projektu niezwykle rzadko prezentuje si¢
bardzo szczegotowy zakres zadan i podzadan w projekcie. Czgsto zadanie gtdéwne okresla si¢
na przyktad jako ,szkolenie psychologiczne”, a podzadania to przygotowanie szkolenia,
przeprowadzenie szkolenia i podsumowanie szkolenia. We wniosku projektowym zapis ten

prezentuje si¢ w sposdb pokazany w ponizszej tabeli:
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LP Opis zadania
Zadanie 1. Szkolenie psychologiczne
Podzadanie 1.1. Przygotowanie szkolenia psychologicznego
Podzadanie 1.2. Przeprowadzenie szkolenia
Podzadanie 1.3. Podsumowanie szkolenia

Na poziomie wstepnego planu taki zapis, jak przedstawiony w tabeli, we wniosku dla
sponsora moze by¢ wystarczajacy, natomiast dla koordynatora projektu w momencie, kiedy
rozpoczyna on wdrazanie tych dzialan, jest zbyt ogdlny. Dlatego tez koordynator na etapie
uruchamiania projektu powinien powrédci¢ do opracowania bardzo szczegoétowego podziatu
zadan 1 podzadan 1 stworzy¢ dokladng liste zadan, podzielong na zadania gltowne
i jak najbardziej elementarne, tak, aby udato si¢ do kazdego z tych zadan elementarnych
przypisa¢ niezbedne zasoby ludzkie, rzeczowe, pieni¢zne i czasowe. Jezeli nie jestesSmy
w stanie okresli¢ tych zasoboéw moze to oznacza€, ze zadanie zostato zapisane zbyt ogodlnie
1 nalezy rozbi¢ je na bardziej elementarne.

Bardzo uzyteczng metoda do okreslania zadan i podzadan w projekcie jest technika Schmidta.
Dzigki tej technice planowania zadan mozemy bardzo szczegdlowo ustali¢ zakres dzialan
w rozbiciu na jak najprostsze niezbedne do wykonania czynnosci, aby dane zadanie mogto
by¢ zrealizowane. W praktyce najlepiej jest, gdy ta technikg warsztatowg przeprowadza si¢
z udziatlem zespolu wdrazajacego projekt. W najgorszym razie powinien wykonac ja sam
koordynator projektu na etapie jego uruchamiania. W optymalnej sytuacji kazdy
z uczestnikoOw warsztatu otrzymuje karteczki ,,przylepki”, na ktorych zapisuje swoje
propozycje podzialu zadan gléwnych zapisanych we wniosku projektowym — liscie zadan.
Kolejne zadania gléwne powinny zosta¢ ponumerowane, a nastgpnie do kazdego z nich
uczestnicy wyznaczaja podzadania - dzialania elementarne — jak najprostsze czynnosci, ktore
nalezy wykonaé, aby cale zadanie moglo by¢ zrealizowane. Po opracowaniu wszystkich
zadan przez poszczegolnych uczestnikow warsztatow nalezy zebra¢ wszystkie karteczki
1 dokona¢ selekcji pomystow, odrzucajac powtarzajagce si¢, nastepnie uporzadkowac
je w logicznym ciggu zaleznosci.

Proces okreslania szczegotowych zadan technikg Schmidta polega na opracowaniu:
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1. LISTY ZADAN - zapisanic i ponumerowanie zadan projektowych zapisanych
we wniosku, ewentualna weryfikacja i korekta,

2. LISTY DZIALAN ELEMENTARNYCH - wyznaczanie dziatah glownych
i elementarnych projektu, uporzadkowanie i ponumerowanie wg kolejnosci zadan
1 podzadan,

3. SCHEMATU ZALEZNOSCI - opracowanie schematu zaleznosci migdzy dziataniami
elementarnymi a dziataniami gléwnymi, podzadaniami a zadaniami, uporzadkowanie
ich w logicznej kolejnosci, np. w porzadku chronologicznym — nast¢pstwa w czasie.

Warto poswigci¢ troche czasu na dokladne opracowanie zakresu zadan, gdyz pozwoli
to zespotowi wdrazajacemu 1 koordynatorowi odpowiednio do tych dziatan elementarnych
zaplanowac potrzebne zasoby 1 wyznaczy¢ etapy posrednie we wdrazaniu projektu, okreslajac
kluczowe daty projektu. Opracowana lista dziatan elementarnych bedzie praktycznym
narzgdziem do zarzadzania zasobami projektu, w tym zarzadzania czasem w projekcie.
Wykorzystujac technike Schmidta mozemy rozbi¢ nasze przykltadowe zadanie nazwane
we wniosku projektowym ,,Szkolenie psychologiczne", z podzadaniem ,,przygotowanie

szkolenia”, na szczegdtowe dziatania elementarne wg ponizszej tabeli:
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Numer Zakres Opis
1 Zadanie Szkolenie psychologiczne
1.1 Podzadanie Przygotowanie szkolenia psychologicznego
1.11 Dziatanie giowne Wspolpraca z trenerami
1.1.1.1 | Dziatanie elementame | Wybdr trenerow
. ) Uzgodnienia-merytoryczno-organizacyjne z trenerami
1.1.1.2 | Dziatanie elementame | np. terminy, podréz, noclegi, honorarium )
1.1.1.3 | Dzialanie elementarne | Podpisanie umdw z trenerami
1.1.2 Dziatanie gidwne Zorganizowanie materiatow dydaktycznych
1.1.21 | Dziatanie elementarne | Opracowanie materiatdw dydaktycznych przez trenerow
1.1.22 | Dziatanie elementarme | Kserowanie/drukowanie materiatow szkoleniowych
e Zakup niezbednych przybordw szkoleniowych dla uczestnikow
1.1.23 Dziatanie elementarne ( np. tecZki, dlugopisy. notatniki )
1.1.24 | Dziatanie elementame | Kompletowanie/sktadanie materialow szkoleniowych
Przygotowanie dokumentaciji szkoleniowej z odpowiednim
1.1.25 | Dziatanie elementarne | oznakowaniem logo projektu UE ( listy obecnosci, ankiety
ewaluacyjne, dyplomy, itp.... )
I Zabezpieczenie materiatow dydaktycznych/warsztatowych
1.1.26 | Dzialanie elementarne | 4, yranar6w ( pisaki, papier, tasmy przylepne, itp. )
Al Opracowanie programu szkolenia poszczegolnych tematow
1.1.27 | Dziatanie elementarne szkoleniowych
1.1.3 Dzialanie gidwne Przygotowanie bazy szkoleniowej
Przygotowanie dokumentaciji przetargowej i wylonienie
1.1.3.1 | Dziatanie elementarne | W ramach zamdwienia publicznego o$rodka szkoleniowo-
hotelowego do przeprowadzenia szkolenia w terenie
1.1.3.2 | Dziatanie elementarne | Zabezpieczenie poczestunku na szkoleniu
— Zabezpieczenie niezbednego sprzetu szkoleniowego ( rzutnik,
1.1.3.3 | Dziatanie elementarne laptop, tablice, itp..)
114 Dziatanie giowne Rekrutacja uczestnikow
1.1.4.1 | Dziatanie elementarmne | Dystrybucja ulotek pocztg
1.1.4.2 | Dzialanie elementarne | Opracowanie i umieszczenie 5 ogloszen w prasie lokalnej
1.1.4.3 | Dzialanie elementarne | Opracowanie ankiety rekrutacyjnej i analiza zebranych danych
A ” Rozeslanie zaproszen do udziatu w projekcie pocztg
1.144.| Dzielanie clementame elektroniczng - min. 300 adresatow
1.1.4.5 | Dziatanie elementarne | Rejestracja potencjalnych uczestnikow
1:4:48.] Baislanis elomentame Esil;lr(ecg :NcchziljkaW projektu - wybér 100 oséb i stworzenie
1.1.4.7 | Dziatanie elementarne | Rejestracja w elektronicznej bazie danych uczestnikow
1.1.4.8 | Dzialanie elementarme | Powiadomienie uczestnikow o terminach i warunkach szkolenia
Itd.. Itd.. Itd..

Ryc. 4 Zakres projektu




Jak wida¢ na powyzszym przyktadzie dopiero tak szczegdétowo rozpisane zadania pozwalaja
w miar¢ prawidlowo oceni¢ skale danego dziatania, jego ci¢zar finansowy i1 niezbedne
zasoby. Czasami nie mamy dostatecznego doswiadczenia w przeprowadzaniu danego zadania,
nie jesteS§my w stanie w pelni wyobrazi¢ sobie jakie elementarne czynno$ci winny sktadac sie
na to zadanie i jakich zasoboéw bedziemy potrzebowali do jego realizacji. Tym bardziej warto
wtedy przeprowadzi¢ taka prace warsztatowa z wykorzystaniem zaprezentowanej metody.
Moze nalezaloby w takiej sytuacji zaprosi¢ do wspotpracy konsultanta, eksperta, ktory

pomdglby nam prawidtowo ocenié to nowe dla nas zadanie.

ZARZADZANIE CZASEM W PROJEKCIE - HARMONOGRAM

Kiedy zadania projektu s3a juz zweryfikowane i1 podzielone na dziatania elementarne,
koordynator projektu wraz z zespotem wdrazajacym powinni przystapi¢ do ustalania czasu
potrzebnego na wykonanie poszczegdlnych czynnosci projektu, ustalenia terminow
rozpoczgcia 1 zakonczenia czynnosci, wyznaczenia ewentualnej rezerwy czasu, tym samym
definiujac kluczowe momenty w projekcie 1 wyznaczajac $ciezke krytyczng projektu.
Wszystkie dziatania lezace na tej $ciezce wymagaja wykonania ich na czas, bo wszelkie
opOznienia mogg uniemozliwi¢ prawidlowa realizacj¢ kolejnych dziatan projektowych.
Do wyznaczania czasu trwania dzialan w projekcie warto skorzystaé z zaprezentowanej
ponizej tabeli, ktora ulatwi ogarnigcie catego zakresu danych. Jezeli nie jesteSmy w stanie

okresli¢ czasu trwania danej czynno$ci moze to oznaczaé, ze zostata ona sformutowana zbyt

ogolnie.
) Cza§ Planowana Faktyczna
Opis trwania Ewentualne
LP Zakresu | zadania (w Data Data Rezerwy Data Data
Zadania dniach  lrozp0czecial zakonczenia Czasowe rozpoczecia ZBiOnczen
roboczych) a
1 2 3 4 5 6 7 8
Zadanie 1.
Podzadanie 1.1.

Dzialanie 1.1.1.

Dziatanie 1.1.2.

Zadanie 2.

Ryc. 5 Czas trwania zadania
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Kolejny krok w pracy nad zarzadzaniem czasem w projekcie to weryfikacja harmonogramu
projektu 1 naniesienie szczegblowych terminow, konkretnych dat
w miar¢ mozliwosci jak najwigkszej ilosci dziatan, np. daty przeprowadzenia konferencji
podsumowujacej projekt (kamieni milowych). Harmonogram, ktory stanowit zatgcznik
do wniosku projektowego, moze by¢ juz nieaktualny. Pamigtajmy, ze przy podpisywaniu
umowy o realizacje projektu bedziemy musieli ponownie zataczy¢ poprawiony harmonogram
projektu — w formie wykresu Gantta. W dotychczasowej praktyce okazywalo sie czesto,
ze zmiany w harmonogramie dotyczyly gtownie daty rozpoczgcia i zakonczenia projektu,
ktéra wymagala przesunig¢cia na pdzniejszy termin, gdyz procedury uruchamiania projektu,
w tym podpisywania umowy projektowej sg bardzo wydtuzone. Nalezy zatem ponownie
okresli¢ przewidywany termin rozpoczgcia 1 zakonczenia projektu.

Wykres Gantta jest bardzo uzyteczng, graficzng prezentacja projektu z zaznaczeniem
poszczegbdlnych zadan w kalendarium projektu. Sklada si¢ z osi poziomej, reprezentujacej
calg skale czasowa projektu podzielong na odcinki (zwykle dni, tygodnie, miesigce
lub kwartaty) i osi pionowej reprezentujacej zadania do wykonania w ramach projektu. Kazde
zadanie/ podzadanie/dziatanie elementarne jest reprezentowane przez wilasciwy wiersz osi

poziome;j.

Czas realizacji 10 miesiecy od 1 marca do 31 grudnia 2007

Zakres projektu/
Zadania Jednostka czasu: np. miesigc

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

marzec | kwiecien | maj | czerwiec | lipiec | sierpien | wrzesien | pazdziernik | listopad | grudzien

Zadanie 1.

Podzadanie 1.1.

Dziatanie 1.1.1.

Dziatanie 1.1.2.

Zadanie 2.

Ryc. 6 Harmonogram — Wykres Gantta

Wykres ten budujemy wykorzystujac wezesniejsze tabele (ZAKRES PROJEKTU oraz CZAS
TRWANIA ZADAN), ktére szczegblowo wymienialy poszczegolne dzialania elementarne
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w projekcie. Teraz do kolumny Zakres projektu/ Zadania dodajemy kolumny, ktore obrazuja

catkowity czas trwania projektu w uktadzie wybranej jednostki czasu.

Weryfikacja 1 opracowanie aktualnego harmonogramu jest jednym z pierwszych zadan
merytorycznych do wykonania przez zespdt wdrazajacy. Postuzy on pozniej kierownikowi
projektu do tworzenia drukéw monitoringowych, ktore beda kontrolowaty wdrazanie projektu

z punktu widzenia terminowej, zgodnej z planem realizacji.

Wymiar czasu jest immanentnym elementem procesu zarzadzania.

3.2.3. ZARZADZANIE JAKOSCIA

Jako$¢ rozumiana jest tu jako stopien zaspokojenia potrzeb oraz spelnienia wymagan
beneficjenta projektu. Zarzadzanie jako$cig, czyli wykonaniem, o0Oznacza czuwanie
nad wypracowywaniem pozadanych efektow projektu, ukazuje faktyczny stan realizacji
planow zawartych we wniosku projektowym. Zarzadzanie wdrazaniem projektu winno by¢
zorientowane na rezultat, systematycznie ocenia¢ i pordwnywac oczekiwania z uzyskiwang
jakoscig produktow 1 ustug.
Jakos$¢ w projekcie rozpatrywana jest jako rezultat dzialan projektowych, jest pochodna
zadowolenia beneficjenta z projektu i jego oceng korzysci, jakie dzigki projektowi osiggnat.
Dlatego w trakcie wdrazania projektu w procesie wytwarzania produktow i ustug oraz ich
dystrybucji do adresatow projektu koordynator i jego zespdt powinni regularnie zadawac
sobie pytanie, czy to, co wytwarzaja, jest postrzegane przez beneficjentow jako uzyteczne
1 odpowiada na ich potrzeby i oczekiwania. Jako$¢ projektu rozumiana by¢ powinna réwniez
jako dazenie do generowania warto$ci dodanej projektu, rozpatrywanie jego efektow z punktu
widzenia innowacyjnosci jakg oferuje on beneficjentom i otoczeniu, generowania dobrych
praktyk, wzorow do nasladowania dla innych, szans na ich powielanie i kontynuacje. Przy
wdrazaniu projektu powinniSmy opiera¢ si¢ na najlepszych standardach ustug, jednoczesnie
w trakcie praktycznego stosowania wcigz je modyfikowaé i ulepsza¢. Dla zarzadzania
jakoscia nieodzowne jest wustalenie szeregu standardow, wedlug ktoérych bedzie
przeprowadzana ocena wartosci wykonanego projektu. Standardy konieczne do oceny
jakosci/ warto$ci projektu mozna pogrupowac w cztery gtoéwne kategorie:

1. wkladu — to, co wprowadzamy do projektu i czego uzywamy przy jego realizacji —

ludzie, pienigdze, materiaty, informacja,

2. procesu — jak powinno przebiega¢ dzialanie; standard ,,dobrej” pracy,
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3. produktu — standard ,,dobrego” produktu — to, co powinnismy uzyska¢ w wyniku
procesu,
4. rezultatu — standard ,,dobrej” zmiany — efekt, ktory powinien nastgpi¢ pod wplywem
produktu.
Dlatego wazne jest systematyczne badanie i ocena potrzeb i oczekiwan beneficjentow oraz
stopnia ich zadowolenia z udzialu w projekcie poprzez wczeséniej przygotowane narze¢dzia
oceny, mogace z powodzeniem spetnia¢ funkcje kontroli jakosci. Dla skutecznego
zarzadzania jako$cig bardzo istotne beda jakosciowe metody oceny efektéw projektu.
Kontrola jakos$ci otrzyma ilosciowe dane o produktach i rezultatach z ankiet wypelnianych
przez beneficjentow ostatecznych oraz z drukéw monitorujacych wskazniki produktow
1 rezultatow. Ale te dane nie beda wystarczajace do oceny uzytecznosci, efektywnosci,
trwalo$ci czy innowacyjnosci wypracowanych produktéw 1 rezultatow. Nalezy rozszerzy¢
badania o wywiady indywidualne i grupowe z beneficjentami, obserwacje i poglebione
analizy dokumentacji projektowej.
Z praktycznego spojrzenia na zarzadzanic jakoscig w projekcie warto podkreslic wartosé
wynikajgca z zaangazowania calego zespotu wdrazajacego w systematyczne spotkania w celu
dyskutowania nad ewentualnymi problemami napotkanymi w trakcie wdrazania projektu

oraz wspdlnego generowania sposobow ich rozwigzania.

Projekty niosa ze soba znaczacy element ryzyka i dlatego wymagaja statego $ledzenia
ewentualnych zagrozen i identyfikowania odstgpstw od zatozen projektowych. Moze to by¢
na przyklad ryzyko zbyt péznego dostarczenia produktu czy ryzyko przekroczenia budzetu

1 niewypelnienia kryterium jakosci.

Waznym jest, aby wszelkiego rodzaju zagrozenia zwigzane z projektem byly zauwazone
w pore, aby mozna byto przedsiewzig¢ odpowiednie kroki zaradcze w celu uniknigcia ryzyka,
jego zminimalizowania czy ewentualnego dokonania niezbednych zmian. Tutaj uwidacznia
si¢ kolejna funkcja zarzadzania projektem - korygowanie, ktdra spoczywa na koordynatorze
projektu. Wdrazanie projektu oznacza dla koordynatora zarowno koniecznos$¢ kierowania
zespotem, organizowania postepu prac, kontrolowania, ale takze korygowania,
czyli reagowania na problemy i dokonywanie zmian w projekcie tak, aby osigga¢ w danym
czasie przy danych srodkach finansowych jak najlepsza jako$¢.

Zmiany w projektach sa dopuszczalne, ale wymagaja spelnienia wielu warunkow

1 zastosowania si¢ do wytycznych sponsora w tym wzgledzie. W projektach EFS mozna
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dokonywa¢ zmian nie pdzniej niz na 1 miesigc przed planowanym zakonczeniem realizacji
projektu. O zmianach nalezy niezwlocznie poinformowaé Instytucje Wdrazajaca
oraz przekaza¢ aktualny wniosek o dofinansowanie realizacji projektu wraz z kwartalnym
sprawozdaniem.
Zmiany (przesuni¢cia nie wigksze niz 15%) niewymagajace wyrazenia zgody przez instytucje
wdrazajaca dotycza takich kwestii, jak:
B terminy realizacji zadan nieprzekraczajace 15% w stosunku do harmonogramu ich
realizacji;
B rezultaty wsparcia (przesunigcia w danych liczbowych wskazanych w punkcie 2.3.1,
2.3.2 1 2.3.3 wniosku o dofinansowanie realizacji projektu), ktore tacznie nieprzekraczaja
15% ogolnej liczby rezultatow wsparcia;
B przesunigcia nie przekraczajace 15% ogolnej liczby beneficjentow ostatecznych
projektu;
B numer konta, adres itp.;
B 7miany wymagajace wyrazenia zgody przez instytucj¢ wdrazajaca, wymagajgce
dokonania zmiany umowy w formie aneksu dotycza kwestii;
B podwyzszenia lub obnizenia warto$ci calego projektu nie przekraczajace 15%
(mozliwo$¢ podwyzszenia wartosci projektu dotyczy jedynie projektow witasnych WUP);
B przesunigcia terminow realizacji zadan powyzej 15% w stosunku do harmonogramu ich
realizacji;
B zmiany harmonogramu ptatnosci;
B przesunigcia powyzej 15% ogodlnej liczby beneficjentow ostatecznych projektu;
B przesuni¢gcia powyzej 15% warto$ci gtownych kategorii wydatkow (tj. wydatkow
zwigzanych z personelem — pozycja 5.1.1.1 we wniosku, wydatkéw zwigzanych
z udziatem beneficjentéw ostatecznych — pozycja 5.1.1.2, innych wydatkow — 5.1.1.3);
B wprowadzenie nowej podkategorii wydatkéw w ramach gléwnych kategorii wydatkow
(mozliwe jest pod warunkiem, ze nie zwigksza to kwoty kategorii gtownej, kwota nowe;j
podkategorii stanowi nie wiecej niz 5% kwoty kategorii gtdownej oraz beneficjent uzasadni
w sposOb satysfakcjonujgcy koniecznosé i celowos¢ wprowadzenia nowej podkategorii
wydatkow);
B rezultatdy wsparcia (przesunigcia w danych liczbowych wskazanych w punkcie 2.3.1,
2.3.2 1 2.3.3 wniosku o dofinansowanie realizacji projektu), ktore tacznie przekraczaja

15% ogolnej liczby rezultatow wsparcia;
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B przedluzenie okresu realizacji projektu powyzej 15% czasu trwania projektu (nie dhuzej

jednak niz do 31 marca 2008 r.).

Jak wida¢ z zaprezentowanych powyzej informacji, ewentualne korygowanie dzialan
projektowych poprzez dokonywanie zmian w projekcie wymaga od kierownika projektu
biezacego monitorowania osigganych wskaznikdw wykorzystania zasobow projektu
oraz wypracowywanych wskaznikow produktow i rezultatow tak, aby pozwolilo to na
precyzyjne okreslanie poziomu procentowego planowanych zmian 1 umozliwialo

dokonanie w odpowiednim czasie korekty.

3.2.4. MONITOROWANIE | EWALUACJA

Funkcja zarzadzania: KONTROLA

Monitorowanie spelnia funkcj¢ wewnetrznej kontroli wewnetrznej realizacji zadan.
Generalniec mozna okresli¢c monitoring jako dokumentowanie dziatan, czyli zbieranie
obiektywnych dowodéw potwierdzajacych poprawng realizacje projektu. Na dzialania
monitoringu sktadaja si¢ dokonywanie systematycznego pomiaru stopnia wdrazania projektu,

kontrola wewnetrzna i ocenianie postgpow na biezaco oraz sprawozdawczo$¢/ raportowanie.

Monitoring to proces systematycznego zbierania i analizowania ilosciowych i jakosciowych
informacji na temat wdrazanego projektu w aspekcie finansowym i rzeczowym. Ma na celu
zapewnienie zgodnoS$ci realizacji projektu z zalozeniami i celami wczedniej zatwierdzonymi
w dokumentach projektowych.

Monitorowanie jest procesem cigglym, odbywajacym si¢ przez caty okres wdrazania projektu.
Monitoring potrzebny jest z dwéch powoddéw: w celu sktadania raportow z dziatan

oraz w celu sprawdzenia, czy wszystko idzie zgodnie z planem.
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KONTROLA WEWNETRZNA RAPORTOWANIE
Monitorowanie Monitorowanie
finansowe - rzeczowe - Raporty Raporty
wydatkowanie dziatan merytoryczne | finansowe
srodkow projektu | merytorycznych
Przeptywy Harmonogram
gotowkowe realizacji Raport wstepny

Salda kosztow w
kategoriach

Cele projektu

Raporty czgstkowe/okresowe
(z postepu )

budzetowych
; ‘ wskazniki
: Raporty roczne
Zrédta finansowania produktow
wskazniki
rezultatow Raporty koncowe

Wytyczne do
raportéw, w tym
baza
beneficjentow

MmM=Z>PSO0O-HZMECX00

Zrrr>~-NDO

Ryc. 7 Funkcje monitoringu

Proces monitorowania projektu, czyli stalego $ledzenia postepu prac, jak pokazuje powyzsza

tabela, odbywa si¢ w czterech plaszczyznach:

1. DZIALANIA - stan realizacji zakresu rzeczowego projektu - ocena zgodnosci
przebiegu prac z zalozonym harmonogramem i okre$lanie stanu zaawansowania;

. PIENIADZE - sfera finansowa — analiza terminowo$ci wplywu 1 sposobu
wydatkowania $rodkow z poszczegdlnych kategorii budzetowych, czuwanie
nad  dostgpnoscig  gotowki i  zaplanowanymi  zrodtami  finansowania
oraz kwalifikowalnoscig kosztow;

. WSKAZNIKI - stan realizacji projektu z punktu widzenia skuteczno$ci realizacji
celow projektu, osiggania zaktadanych wskaznikéw produktow i rezultatow;

. BAZA BENEFICJENTOW - gromadzenie w formie elektronicznych baz danych

informacji szczegétowych o beneficjentach ostatecznych projektu.

Dane zebrane w trakcie procesu monitorowania s3 nastgpnie analizowane i wykorzystywane

do przygotowywania raportow merytorycznych i finansowych dla sponsora.

Monitoring ma na celu sprawdzanie, czy wszystkie zaplanowane czynno$ci przebiegaja

zgodnie z planem na kazdym etapie realizacji projektu, speiniajac tym samym role systemu
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wczesnego ostrzegania o ewentualnych nieprawidtowosciach i pozwalajac na wprowadzenie

koniecznych dziatan korygujacych (poprawek).

Przystepujac do budowania systemu monitorowania wymagane jest, aby kierownik projektu
ustalit ponizsze kwestie, ktore pozwolg mu na opracowanie skutecznych narzedzi

monitoringu:
1. jakie parametry bedg zbierane?
2. w jaki sposob beda zbierane?
3. przez kogo?
4, jak czgsto?
5. gdzie i w jaki sposob begdg zapisywane?
6. do kogo maja by¢ przekazywane?

7. jak maja by¢ ostatecznie przechowywane?

DRUKI MONITORINGOWE

Kierownik projektu powinien przygotowaé odpowiednie do projektu arkusze/ druki

monitoringowe, ktore utatwig realizatorom gromadzenie informacji.

Druki monitoringowe powinny $ledzi¢ stopien realizowanych zadan projektu 1 ich
terminowo$¢ w stosunku do zaplanowanego harmonogramu. Druk taki powinien opisywaé
poszczegblne dziatania, podawaé osoby odpowiedzialne za jego realizacje, czas rozpoczgcia
1 zakonczenia, potwierdzenie wykonania lub niedzialania oraz wyjasnienia w wypadku

odstepstw od zatozen.

Druki monitoringowe majg utatwia¢ koordynatorowi zarzadzanie finansami projektu. Moga
do tego stuzy¢ specjalnie w tym celu opracowane formularze w Excelu, §ledzace przeptywy
gotdwkowe 1 poziom wykorzystania funduszy w poszczegodlnych kategoriach budzetowych
oraz gromadzace informacje o zrodlach finansowania projektu i stopniu wykorzystania
dotacji. Kwestia zarzadzania finansami zostanie szczegdtowiej omdwiona w podrozdziale

3.3.2, poswigconemu zarzadzaniu zasobami (w tym pieni¢dzmi).
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Ponizsze dwie tablice prezentuja przykladowe formy drukdéw monitoringowych, ktore

zbieraja dane do S$ledzenia postepéw w  osigganiu  zakladanych  produktow
1 rezultatow.

Wielkosc¢ Osoba
Opis produktow/ wskaznika Tennin_ Realizatorzy/ | odpowiedzialna| Wymagany dokument
rezultatow produktu/ wykonania Partnerzy | za wykonanie - | potwierdzajacy realizacje
rezultatu Stanowisko
Poradnictwo Jan Kowalski - | 1. Formularz rejestracii kontaktu
180 osob | 2006-X 2007 Partner A doradca 2. Zbiorcze zestawlenie osdb
ZawOdOWS zawodowy korzystajgcych z ushug
1.lista obecnosci 2. program
Szkolenia ; V 2006-VI 2007; P Anna Nowak - | ciolania 3 komplet materialow
interpersonalne 50 osob Il 2006-Vill 2007 ariner B asystent szkoleniowych 4.ankieta
ds. szkolen ewaluacyjna
1.program 2.lista gosci
3.lista mowcdw 4 komplet
Kontasa Adam Lewski - materialow konferancyjnych
ey udzial 100 csob X 2005-V 2006 Lider koordynator 5.dokumentacia folograficzna
naukowa ds. promocji 6. wycinki prasowe, informace
Z Internetu na temat
wydarzenia

Ryc. 8 Druk 1. Monitorowanie produktow i rezultatow projektu

Bardzo istotnym z punktu widzenia kontroli wewnetrznej elementem projektu sa wymagane
dokumenty (ostatnia kolumna powyzszego przykladu), potwierdzajace wykonanie zadania,

ktére osoba odpowiedzialna za jego realizacje powinna zbiera¢ i dostarczaé kierownikowi
projektu.
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Zakiad Wielkosci Wielkosci Realizacja
Wskazniki osiagnigc . SAGAIA osiggnigte osiagnigte zadania Uwagi
wielkos¢ docelowa|  miesiacu | od poczatku | (4:2 w %)
1 2 3 4 5 6
Liczba edyciji kursow 10
szkoleniowych
Liczba godzin
szkoleniowych 1600
Liczba oséb 200
korzystajacych ze szkolen
Liczba osob, ktére 190
ukonczyly szkolenie
Liczba osbb pozytywnie
oceniajacych otrzymang 180
pomoc w projekcie

Ryc. 9 Druk 2. Monitorowanie produktow i rezultatow projektu

Kolejny rodzaj formularza zwigzany z monitorowaniem projektu ma gromadzi¢ potrzebne
informacje o beneficjentach ostatecznych projektu.

Wraz z kwartalnymi 1 kohcowym sprawozdaniem z realizacji projektu realizator zobowigzany
jest do przestania informacji o ostatecznych beneficjentach pomocy. Zestawienie,
przygotowane w formie elektronicznej 1 dotgczane do sprawozdania kwartalnego, obejmowac
powinno dane wszystkich beneficjentow ostatecznych. Dane te musza zawiera¢ m.in.: imig,
nazwisko, adres, wiek, pte¢, wyksztalcenie, status na rynku pracy w momencie rozpoczecia
projektu, status na rynku pracy po zakonczeniu projektu, ew. stopien niepetnosprawnosci,
nabyte umiejetnosci.

Dane te zostang wprowadzone przez instytucj¢ wdrazajacg do Podsystemu Monitorowania
Europejskiego Funduszu Spotecznego (tzw. PEFS). Na podstawie tych danych
przeprowadzone zostanie badanie ankietowe na reprezentatywnej probie beneficjentow
ostatecznych po uptywie 6 miesiecy od zakonczenia ich udziatu w projekcie. Formularz
umozliwiajacy wprowadzenie danych 1 przekazanie ich w postaci elektronicznej wlasciwej
instytucji wdrazajacej jest dostepny na stronie internetowej. Formularz jest potaczony
z o$wiadczeniem beneficjenta zawierajacym zgode¢ na przetwarzanie danych osobowych
oraz zgod¢ na udzial w badaniu ankietowym beneficjentdéw ostatecznych projektow,
wraz z informacja dla uczestnikow projektu o celu zbierania danych, prawie wgladu
do swoich danych oraz ich poprawienia, dobrowolnosci lub obowigzku podania danych,
a jesli taki obowiazek istnieje — 0 jego podstawie prawne;j.

Prowadzenie bazy danych o beneficjentach ostatecznych projektu jest, jak pokazuje praktyka,

bardzo praco- i czasochlonnym zadaniem. Je$li realizowany projekt obejmuje swoim
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wsparciem duza grupe beneficjentdéw oznacza to dla kierownika projektu konieczno$é
oddelegowania do tego zadania wyznaczonego pracownika, ktory bedzie musiat, w zgodzie

z procedurami ochrony danych osobowych, wprowadza¢ dane do bazy.

SPRAWOZDAWCZOSC/ RAPORTOWANIE

Kierownik projektu wraz z Zespotem Wdrazajacym juz na etapie uruchamiania projektu
powinien szczegdétowo zapoznaé si¢ z wymaganiami i wytycznymi sponsora co do systemu
raportowania. Zarzadzanie procesami sprawozdawczo$ci obejmuje dwa typy raportowania.
Pierwszy typ to wypelnianie wymaganych przez sponsora formularzy raportow
merytorycznych i finansowych, czyli sprawozdawczo$¢ na zewnatrz. Drugi typ raportowania
to opracowywanie wewnetrznych formularzy raportowania, opartych czgsto na drukach
monitoringowych, ktore shluza wstepnej agregacji danych od poszczegdlnych grup
zadaniowych realizujacych rézne zakresy tematyczne projektu.
Kierownik projektu powinien tak wustali¢ wewnetrzny system zbierania danych
od realizator6w, aby starczylo mu czasu na ich analiz¢g i wprowadzenie do formularzy
sponsora. W tym celu musi opracowa¢ wewngtrzne procedury sprawozdawczos$ci,
obejmujace:

B Schemat obiegu wewngtrznych sprawozdah merytorycznych,

B Schemat obiegu wewnetrznych sprawozdan finansowych,

B Terminarz wewngtrznej sprawozdawczosci od poszczegdlnych grup zadaniowych

czy partnerow,
B Wzory sprawozdania miesigcznego z dziatan,
B Wzory sprawozdania kwartalnego z osigganych wskaznikow produktow
1 rezultatow,

B Zbiorcze arkusze danych o beneficjentach ostatecznych.
Wewngtrzne procedury raportowania powinny by¢ spdjne z wytycznymi sponsora
co do raportowania zewnetrznego 1 pozwala¢ na czas opracowywac zbiorcze formularze
sprawozdawczoS$ci zewngtrznej.
Wymagania co do typow zewnetrznych raportow i1 termindw ich przekazywania uzaleznione
sa w projektach EFS od programu operacyjnego, ktory finansuje dany projekt.
Sprawozdawczosci w SPO RZL obejmuje Raporty Kwartalne — przesytane w ciggu 15 dni
od zakonczenia okresu monitorowania, Raporty Roczne — przekazywane do 25 stycznia oraz

Raport Koncowy — dostarczany w ciggu 25 dni od zakonczenia projektu.
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W ZPORR nalezy dostarcza¢ Raport okresowy - w ciggu 7 dni od zakonczenia okresu
monitorowania. Raport ten sporzadzany jest zawsze wg stanu na godzinge 15.00 ostatniego
dnia ostatniego miesigca okresu sprawozdawczego (np. raport za miesigce styczen — marzec
sporzadza si¢ wg stanu na godz. 15.00 dnia 31 marca).

Raport okresowy jest skladany za okres sprawozdawczy, wymagany przez beneficjenta
koncowego, nie rzadziej niz raz na kwartat.

Raport roczny jest przekazywany do 15 stycznia kazdego roku nastepujacego po okresie

monitorowania oraz Raport kencowy — najp6zniej 15 dni od zakonczenia projektu.

ARCHIWIZACJA

Z zagadnieniami raportowania zwigzana jest tez $cisle kwestia przechowywania dokumentow
projektowych. Jest to zadanie dla kierownika projektu, o ktorym powinien on pomyslec¢
juz na wstepnym etapie jego wdrazania. Nalezy wypracowaé system gromadzenia biezacej
dokumentacji projektowej, wyznaczy¢ odpowiednie przestrzenie w biurze projektu i meble
(szafy archiwizacyjne), ktore pozwola zapanowac nad duzg iloscig wytwarzanej dokumentacji
projektowej. Rownoczesnie nalezy przygotowywaé sposob dtugofalowego przechowywania
tej dokumentacji, gdyZz wymagania unijne w tym wzgledzie sa bardzo klopotliwe.
Zabezpieczenie  dokumentow ma  spetnia¢é wymagania  dostgpnosci, poufnosci
1 bezpieczenstwa. Dokumenty przechowywaé nalezy do 31.12.2013 roku, a zwigzane
z udzielaniem pomocy publicznej — przez 10 lat.
Obowigzkowo nalezy przechowywac nastepujace dokumenty:

- oryginalny formularz zgloszonego wniosku,

- pismo informujace o akceptacji wniosku i przyznania dotacji,

- umowg¢ finansowania,

- faktury i inne dokumenty potwierdzajace poniesienie wydatkow,

- wyciagi z konta bankowego (subkonta projektu),

- raporty i dokumenty potwierdzajgce zawarte w raportach informacje,

- wnioski o ptatnos¢,

- pisma i korespondencj¢ dotyczaca zmian w projekcie,

- umowy z podwykonawcami wraz z dokumentacjg dotyczacg sposobu wylonienia

podwykonawcy,
- wykaz beneficjentdw ostatecznych projektu,

- listy obecnosci uczestnikow (beneficjentéw ostatecznych) i trenerow,
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- programy zajec,
- dokumenty poswiadczajace osiggni¢cie przez beneficjentéw ostatecznych okreslonych
rezultatow,

- formularze oceny projektu przez beneficjentow ostatecznych.

EWALUACJA

Monitorowanie to sposob mierzenia tego, co si¢ dzieje. Ewaluacja (Ocena) pozwala nam
stwierdzi¢, co to oznacza, dlaczego tak si¢ dzieje.
W Stowniku Jezyka Polskiego PWN znajdziemy nastepujace hasto: ,,ewaluacja” —
ustalenie warto$ci i ceny czegos,
ocenianie,
oszacowanie”.
Potocznie przyjeto si¢ rozumie¢ ewaluacje jako synonim oceniania i kontroli, czasem takze
jako warto$ciowanie 1 szacowanie wartosci.
Ewaluacja powinna zosta¢ tak zaprojektowana, aby po zakonczeniu projektu mozna byto
odpowiedzie¢ sponsorowi na dwa zasadnicze pytania:
1. czy warto byto wydawac pieniadze na te problemy, ktore miat rozwigzac projekt?
oraz
2. czy warto bylo da¢ pienigdze wtasnie temu projektodawcy na realizacje projektu? (czy
wywigzat si¢ on ze wszystkich obietnic jakie ztozyt w projekcie sponsorowi)?
Jesli po zakonczeniu projektu i jego ewaluacji odpowiedz na oba pytania bedzie twierdzaca,
dla sponsora bedzie to oznacza, ze warto kontynuowaé¢ wspotfinansowanie tego typu
przedsiewzie¢, rozwigzywaé podobne problemy i wspdlpracowaé w przysztosci z tymi
samymi projektodawcami.
Ewaluacja w projektach unijnych moze by¢ zaplanowana jako ewaluacja zewnetrzna
i/ lub ewaluacja wewnetrzna. Przy procesie ewaluacji wewnetrznej duza odpowiedzialno$é
spada na koordynatora projektu, ktory musi czuwa¢ nad przygotowaniem szczegdtowego
planu ewaluacji juz na poczatkowym etapie wrazania projektu. Do przeprowadzenia ewaluacji
wewnetrznej powinna zostaé wyznaczona osoba sposrdd kadry realizatora projektu,
ale jednocze$nie nie za mocno zaangazowana we wdrazanie projektu. Najlepiej, jesli
zaproszona zostanie osoba wspoOlpracujaca z realizatorem, ktéra ma juz doswiadczenie W

prowadzeniu procesu ewaluacji.
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W duzych projektach powinno si¢ przewidzie¢ w strukturze organizacyjnej projektu
pracownika - specjaliste ds. monitoringu i ewaluacji - odpowiedzialnego za cato$¢ dziatan
zwigzanych z tym koncowym etapem pracy nad projektem.

Do jego zadan bedzie nalezalo jak najszybsze opracowanie szeregu ankiet badajacych

potrzeby uczestnikow projektu i ankiet oceniajacych uzyskane przez nich wsparcie. Tak jak

monitoring, réwniez i ewaluacja wymaga przygotowania odpowiednich procedur i narze¢dzi.

Przyjmujac minimalne wymagania co do standardu monitorowania potrzeb 1 oceny wsparcia

powinno si¢ wypracowa¢ na rzecz wdrazania projektu miedzy innymi ponizsze narzedzia

oceny:

1) ANKIETA REKRUTACYJNA badanie potrzeb, oczekiwan, poziomu kompetenciji,
weryfikacja dopasowania programu do potrzeb indywidualnych 1 spotecznych
potencjalnych beneficjentow projektu;

2) Ankiety na wejscie (PRE TEST) i wyjscie (POST TEST) — poréwnanie stanu przed
otrzymaniem wsparcia i po nim, badanie nabywanej podczas zaje¢ wiedzy i umiejetnosci
z danej dziedziny, poziomu aspiracji zawodowych, samooceny, umiej¢tnosci, przekonan
1 postaw w zakresie wilasnej aktywnos$ci beneficjentow ostatecznych — umozliwiajace
ocen¢ rezultatow migkkich;

3) ANKIETA EWALUACYJNA oceniajaca jako$¢ otrzymanego wsparcia, analizujaca
elementy dydaktyczne, t.j.: metodologia, prowadzacy, materiaty edukacyjne, itp.;

4) KARTY USLUGI (np. doradczej, praktyki, psychologicznej) — ocena zadowolenia
beneficjenta z otrzymanej ustugi;

5)  SCENARIUSZE WYWIADOW (grupowych, indywidualnych) z uczestnikami
projektu, dokonujace jako$ciowej oceny projektu.

Czesto w praktyce wdrazania projektu wokoét opracowania powyzszych narzedzi oceny

pojawiajg si¢ zagrozenia i problemy. Wynikajg one z faktu, ze tworcy projektu, o budzecie

np. powyzej 1 min. zlotych nie przewidzieli zadnych funduszy na honorarium dla specjalisty,
ktéry opracowatby te ankiety lub ewentualnie dokonat ich weryfikacji z punktu widzenia
poprawnosci obowigzujacej przy prowadzeniu tego typu badan w oparciu o nauki
socjologiczne. W praktyce do$¢ bezkrytycznie podchodzi si¢ do oceny wlasnych umiejetnosci

w konstruowaniu tego typu narzedzi, co w konsekwencji powoduje, ze projekt o duzym

cigzarze finansowym operuje zle sformulowanymi ankietami ewaluacyjnymi, z ktorych

pdzniej trudno jest wyciaga¢ poprawne wnioski i rekomendacje. Dlatego warto przewidzie¢

w budzecie cho¢by niewielkie $rodki na to zadanie, zamiast zaktadac¢, jak to najczesciej sie

dzieje, ze koordynator projektu sam opracuje wszystkie ankiety i kwestionariusze wywiadow.
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Kolejna kwestia do rozwazenia dla zespotu wdrazajacego zwigzana jest z koniecznoscia
opracowania projektu ewaluacji, ktéry powinien zawiera¢ miedzy innymi informacje
0 metodach i kryteriach ewaluacji.
Podstawg dla przeprowadzenia ewaluacji projektu sa pytania ewaluacyjne, zdefiniowane
w zakresie zadan. Kazde z pytan ewaluacyjnych mozna zakwalifikowa¢ do jednego
z ponizszych Kryteriow ewaluacji:

B skutecznosci (czy cele projektu zostaty osiagnigte?),

B efektywnosci (jakie byly naktady przeznaczone na osiagnigcie efektéw projektu?),

B odpowiedniosci (czy cele projektu s zgodne z potrzebami?),

B uzytecznosci (czy rzeczywiste efekty projektu sa zgodne z potrzebami grupy

docelowej?),

B dhugotrwatosci (czy efekty projektu sg trwate?),

B wartosci dodanej (czy projekt jest innowacyjny?).
Projekt ewaluacji, ktory powinien zosta¢ wypracowany w poczatkowym okresie wdrazania
projektu powinien rozstrzygna¢ ponizsze kwestie:

B Przedmiot ewaluacji: Co ewaluujesz? Co konkretnie powinno by¢ zbadane?

m  Cel ewaluacji: Po co ewaluujesz?

B Adresaci ewaluacji: Dla kogo ewaluujesz? Komu beda prezentowane - udostgpniane

wyniki?

B Harmonogram ewaluacji: Kiedy ewaluujesz?

B Wykonawcy ewaluacji: Przez kogo bedzie przeprowadzana ewaluacja?

B Cena ewaluacji: Jakie zasoby finansowe mogg wykorzystac?

B Wyniki ewaluacji: Jakg forme bedzie mial raport ewaluacyjny?
Opracowanie koncepcji ewaluacji nawet jesli przewidzieliSmy w projekcie zatrudnienie
zewnetrznego ewaluatora, ktorego zadaniem bedzie jej stworzenie, wymaga zaangazowania
kluczowych o0sob realizujacych projekt. Sam ewaluator, bez aktywnej wspolpracy z zespotem
wdrazajacym, nie jest w stanie takiego projektu ewaluacji zbudowaé. Oznacza to wigc
konieczno$¢ zarezerwowania czasu przez kierownika projektu na to dziatanie i zapewne
przeprowadzenie kilku spotkan roboczych w celu zebrania odpowiedzi na powyzsze kwestie

procesu ewaluacji.
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3.3. ZARZADZANIE ZASOBAMI

Zarzadzanie zasobami obejmuje cztery podstawowe kategorie zasobow — ludzi, pienigdze,

rzeczy 1 informacje, o ktorych dostgpnos¢ bedzie musial dba¢ kierownik projektu.

ZARZADZANIE ZASOBAMI OBEJMUJE ZARZADZANIE:

® LUDZMI

I\
m PIENIEDZMI v
B SRODKAMI MATERIALNYMI /4,&

® INFORMACJA
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Zasoby te winny by¢ dostgpne na czas, w dostatecznej ilosci 1 o odpowiedniej jakosci.
Kwestia czasu potrzebnego na uruchomienie zasobdw jest zazwyczaj niedoceniana i bardzo
czesto stanowi jeden =z istotnych czynnikow ryzyka w projektach, nie zawsze
zidentyfikowanych na etapie planowania. Kierownik projektu musi zadba¢ o to, by plan
dziatan odzwierciedlat czas potrzebny do uruchomienia zasobow, co, zwlaszcza przy
wydatkowaniu §rodkéw publicznych, w tym unijnych, wymusza stosowanie dlugotrwatych
procedur zamowien publicznych. Bardzo czgsto w harmonogramie zaplanowanym
we wniosku projektowym podaje si¢ nierealny czas na przeprowadzenie niezbgdnej procedury
zakupow. Pamigta¢ nalezy o tym, ze projekty unijne sg finansowane poprzez przekazywanie
transz dotacji. W praktyce oznacza to, ze §rodki sponsora moga pojawi¢ si¢ na naszym koncie
nawet w dwa miesigce po rozpoczeciu projektu. Oznacza to konieczno$¢ zabezpieczenia
ewentualnych wtasnych $rodkow finansowych na oplacenie niezbgdnych zakupdéw sprzgtu
czy wyposazenia w poczatkowym okresie wdrazania projektu. W celu zapewnienia plynnej
realizacji projektu nieodzowne jest monitorowanie dostgpnosci funduszy juz od pierwszych
dni jego realizacji. Z jednej strony musimy jak najszybciej uruchomi¢ procesy i procedury
zabezpieczania niezbednych zasobéw materialnych i niematerialnych, by tym szybciej moc
wykorzystywac je na rzecz projektu, a z drugiej strony musimy pogodzi¢ si¢ z problemami

zwigzanymi z dostepnoscia gotowki.

Przy planowaniu projektu i dzialan niezbednych w trakcie jego realizacji konieczne jest
przeanalizowanie, jakimi §rodkami dysponujemy, a jakie sg jeszcze potrzebne, aby sprawnie
przeprowadzi¢ projekt. Kierownik projektu powinien dokona¢ szczegdlowej analizy
posiadanych zasobow i okre$li¢ zapotrzebowanie na poszczegdlne ich kategorie. Ponizsza
tabela moze zosta¢ wykorzystana do przeprowadzenia wst¢pnego oszacowania niezbgdnych

zasobow.

Zasoby Czym Czego
dysponujemy? | potrzebujemy?

1. Ludzie
liczba pracownikéw etatowych,
statych wspotpracownikow,
wolontariuszy,
ich zaangazowanie,
kwalifikacje
i doswiadczenie
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2. Pienigdze

e dotacje,

e darowizny,

e wilasne zasoby finansowe,

e zasoby finansowe innych sponsorow
3. Srodki materialne

e Przestrzen (budynki, biuro
projektu, sale dydaktyczne, lokale,
itp.)

o Wyposazenie (sprzet, materiaty,
dostep do Internetu, linie

telefoniczne)

4. Srodki niematerialne — informacja

e Poparcie spoteczne (nasi stali
partnerzy, sponsorzy, donatorzy,
patronaty medialne, honorowe,
autorytety nas wspierajgce)

e Wiedza (informacja, bazy danych,
zasoby biblioteczne, autorskie
programy, wtasne materiaty
dydaktyczne, wuzyskane nagrody |
dyplomy,  wypracowane  standardy
pracy, normy jakosciowe, akty prawne

Przeprowadzenie takiej analizy posiadanych zasobow oraz zaplanowanie koniecznych
do wykorzystania srodkow pozwoli nam sprawnie potaczy¢ okreslone okresy realizacji projektu
z zapotrzebowaniem na wszystko, co bedzie niezbedne, aby projekt mogt by¢ zrealizowany,
tj. dyspozycyjnos¢ srodkoéw finansowych, ludzi, materiatow 1 informacji.

Kolejnym nieodzownym krokiem do prawidlowego oszacowania niezbgdnych zasobow
bedzie odniesienie si¢ do szczegotowo opracowanej listy zadan projektowych
z wyszczegllnieniem listy dzialan elementarnych, ktore to zagadnienia zostaly szczegdtowo
omowione w rozdziale poswieconemu zarzadzaniu procesami,
w tym postgpem prac. Lista Dzialan Elementarnych powinna zosta¢ rozszerzona
o dodatkowe kolumny, gdzie szacowane beda poszczegdlne zasoby potrzebne

do zrealizowania danego dziatania.
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3.3.1. LUDZIE

sUmiejetnosc odpowiedniego radzenia sobie z ludzmi
ma wieksza wartosc niz wszystkie inne razem wziete.” hd

Dale Carnagie @
*se

D

Kadra realizatorow to bezsprzecznie najwazniejszy zasob dla kazdego projektu.

Wstepny dobor kadry nastepuje na etapie planowania projektu. To tworcy projektu nadajg
zespolowi wdrazajagcemu zasadniczy ksztalt, decydujac o jego liczbie, formie zatrudnienia,
wynagrodzeniach, oczekiwanych kwalifikacjach i doswiadczeniu zawodowym.

Realizatorzy projektu, w tym przedstawiciele zarzadu instytucji wdrazajacej projekt,
jak 1 zatrudniony koordynator, muszg na etapie jego uruchamiania rozpocza¢ procedury
rekrutacji, selekcji,  zatrudniania i przeszkalania  niezbgdnego  personelu.
W praktyce czesto zdarza si¢ tak, ze tworcy projektu pisza go pod konkretne, znane juz osoby
(kluczowy personel projektu), ktore w razie wygranej zostang oficjalnie zatrudnione do jego
realizacji. Kluczowy personel czgsto wiacza si¢ aktywnie w proces budowania koncepcji
projektu 1 wypetiania formularzy wniosku, pracujgc wolontarystycznie, ale jednoczesnie ,,na

konto przysztych, ewentualnych zyskow”.

Wiekszosc z tego co robimy w imie
altruizmu jest tylko inteligentnym egoizmem.
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Przy takim podejsciu do budowania zespotu projektowego wydaje sie, ze kwestie wokot
zatrudniania personelu nie powinny stanowi¢ problemu ani stwarzac istotnego zagrozenia.

Dla efektywnej wspotpracy wazne jest, aby kazdy cztonek personelu wdrazajacego otrzymat
od razu przy zatrudnieniu szczegdtowy zakres swoich obowigzkéw, oparty o wylistowane,
konkretne dziatania elementarne, za ktorych realizacj¢ bedzie on odpowiadat osobiscie
lub wspoluczestniczac w pracy grupy zadaniowe;.

Kierownik projektu w oparciu o List¢ Zadan i1 Liste Dziatan Elementarnych powinien
przydzieli¢ poszczego6lnych ludzi do poszczegdlnych zadan.

W tym celu powinien on stworzy¢ on Strukture zadaniowa projektu w potaczeniu

ze Struktura personalna projektu, np. wedlug ponizszego przyktadu:

ZAKRESY ODPOWIEDZIALNOSCI
Numer Opis zakresu Lider dziatania | 1 Wspolpracownik | 2 Wspotpracownik
1.1.4 | Rekrutacja uczestnikow Nadzor Kierownika Projektu
: Specjalista ds. promocji
1.1.4.1| Dystrybucja ulotek pocztg i rekrutacii Sekretanat
Opracowanie i umieszczenie Koordynator Specjalista ds. promocji ;
1142 5 ogioszen w prasie lokalne] merytoryczny i rekrutadji Sekretariat
Opracowan-gankuety Specjalista ds. Koordynator Specjalista ds. promocji
1.1.4.3| rekrutacyjne] | analza Monitoringu | ewaluacji merytoryczny i rekrutacii
| zebranych danych
Rozeslanie zaproszen do
udziatu w projekcie poczta ~ Specjalista ds. promocii Administrator portalu Y
11441 elektroniczna - min. 300 | ekrutadji intemetowego T
| adresatow
Rejestracja potencjalnych ~ Specjalista ds. promaogji :
1.145 RSO, T i rekrutacji Sekretariat
Selekcja uczestnikow .o s
1.1.4.6 | projektu - wybdr 100 oséb i ni:g:)yrt%yn?;?\r Speqaihfé?«iiégiromo 2 Kierownik Projektu
stworzenie listy rezerwowej by )
Rejestracja w elektronicznej  Specjalista ds. promocji :
V14T bazie danych uczestnikow | rekrutacji Sekretariat
" Powiadomienie uczestnikow ot -
1.1.4.8 0 terminach i warunkach Specyaihrsé?(r?jég:'omoql Sekretariat
szkolenia

Ryc. 10 Struktura zadaniowo-personalna

W powyzszym przyktadzie kazde dzialanie (poszczegdlne wiersze) zostalo przypisane

do zakresu obowigzkow personelowi projektu w uktadzie Lider Zadania, czyli osoba za nie
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odpowiedzialna, oraz kolejna, jedna lub dwie osoby z zespotu, ktére maja to zadanie
wspotrealizowaé. Takie szczegdtowe rozpracowanie zakresu projektu i1 zasobow ludzkich
powoduje, ze wszyscy w zespole znaja swoje obowiazki 1 od pierwszego dnia uruchamiania
projektu moga mie¢ wplyw na sposob ich przygotowywania i wykonywania. Usprawni to
delegowanie uprawnien i umozliwi tworzenie grup zadaniowych, sposrod osob ktore zostaly
przypisane do danego zakresu dziatan. W praktyce wdrazania projektow niestety nie zawsze
stosuje si¢ tag metode rozdziatu pracy, co w konsekwencji doprowadza do sytuacji,
gdzie wszyscy czlonkowie zespolu wdrazajacego w zasadzie wiedza co nalezy zrobié
w projekcie, tylko ze nie podejmujg konkretnych dzialan, bo nie okre§lono doktadnie kto
za realizacje tego dziatania odpowiada, nastepuje wtedy ryzyko ,,0ogladania si¢ na innych”
i wyczekiwania.

Dla sprawnego zarzadzania zasobami ludzkimi i kwestii podejmowania decyzji w projekcie
warto jest opracowac jeszcze jeden dokument, tzn. Strukture Organizacyjna projektu.
Schemat ten ukaze w sposob uporzadkowany wszystkich realizatorow projektu w ukladzie
wzajemnych zaleznos$ci 1 powigzan. Da on oglad hierarchii stuzbowej w projekcie i moze by¢
podstawg do budowania procedur wokot sposobow podejmowania decyzji 1 okreslania
kompetencji poszczegdlnych zespotdéw zadaniowych.

Kierownik projektu powinien zadbaé, aby stworzy¢ jak najwigcej procedur rutynowego
podejmowania decyzji przez zespét realizatoréw, w ten sposob pozostawiajac wigcej czasu

na rozwigzywani problemow wynikajacych z nieprogramowalnych zdarzen.

»0soba przekonana do czegos$ whrew swej woli,

pozostaje nadal tego samego zdania” hd
Alexander Pope @
39 ®

d

Mozna rozrézni¢ decyzje programowalne i nieprogramowalne (za: Zarzadzanie — Produkcja
1 ustugi, A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer). Pierwsze to decyzje rutynowe, ktore

dotycza zjawisk powtarzajacych si¢ 1 do ktorych mozna wypracowaé¢ w miare state procedury
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ich podejmowania. Drugi rodzaj decyzji zalezy od ludzi je podejmujacych, ich umiejetnosci,

kompetencji 1 doswiadczenia.

Rola kierownika jest wigc stworzenie statego 1 przejrzystego schematu powigzan pomiedzy

poszczeg6lnymi pracownikami i zespotami tak, aby ulatwito to zardwno przeptyw informacji,

jak 1 procesy podejmowania decyzji. Ponizej przyktad schematu organizacyjnego jednego

z realizowanych projektow:

STRUKTURA ORGANIZACYJNA PROJEKTU

( osoba uprawniona do zaciggania zobowigzan cywilno-prawnych )

RADA PROJEKTOWA

ZESPOL MERYTORYCZNY

ZESPOL TECHNICZNY

KOORDYNATOR MERYTORYCZNY

ZESPOL DORADCOW
DORADCY ZAWODOWI
PSYCHOLOG
INSTRUKTOR
OPIEKUN PRAKTYK

ZESPOL TRENEROW
WYKLADOWCY
KONSULTANT DYDAKTYCZNY
Asystent ds.. SZKOLEN
Spec. ds. PROMOCJI | REKRUTACJI

Spec. ds. MONITORINGU | EWALUACJI

KIEROWNIK PROJEKTU

GLOWNY KSIEGOWY
SPECJALISTA ds. FINANSOWYCH
SPECJALISTA ds. RAPORTOWANIA
AUDYTOR
INFORMATYK
ADMINISTRATOR STRON WWW
SEKRETARIAT

PRAWNIK

Ryc. 11 Struktura organizacyjna projektu
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3.3.2. PIENIADZE

Realizatorzy, ktorzy majg juz doswiadczenie w zdobywaniu §rodkéw finansowych metodami
projektowymi, zapewne zgodza si¢ ze stwierdzeniem, Ze nie sztukg jest wygra¢ konkurs
na dofinansowanie projektu, o wiele trudniejsze jest caly projekt poprawnie i bez strat
zrealizowaé. O ile na etapie wygrywania budzet moze mie¢ mniejsze znaczenie, to na etapie
wdrazania projektu, zle skalkulowany budzet moze bardzo negatywnie wptywac na sukces

naszego przedsiewzigcia.

Fenicjanom pieniadze wynalez¢ sie udalo.
Wynalezli - to dobrze, ale czemu tak mato?

Praktyka pokazala, ze wiele instytucji, ktore realizowaly duze projekty finansowane
z przedakcesyjnych funduszy unijnych bez trudu radzito sobie z zagadnieniami
merytorycznymi. Problemy pojawialy si¢ natomiast na etapie prawidtowego, zgodnego
z zawartym we wniosku planem budZetowym, wydatkowania $rodkow finansowych.
Nieprecyzyjne i1 nieadekwatne do zadan zaplanowane wydatki nie pozwalaly na pelne
pokrycie realnie wystepujacych kosztow. Duze trudnosci generowalo takze nieumiejetne
zarzadzanie finansami i przeptywami gotdwkowymi, ktore na etapie planowania projektu nie
byty uwzgledniane. Dlatego bardzo wazne jest aby$my tak podchodzili do tworzenia budzetu,
aby juz na etapie jego planowania wyobraza¢ sobie, ze wlasnie wygralismy i mamy

przeprowadzi¢ kolejno zaplanowane dzialania z jak najwigksza efektywnoscig ekonomiczna.

Wdrazajac projekt koordynator niestety nie ma juz wielkiego wptywu na ksztalt budzetu.
Mozliwe sa pewne przesunig¢cia kosztow w ramach zaplanowanego kosztorysu, ale nie sg to

w praktyce fatwe do przeprowadzenia procedury.
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ZARZADZANIE FINANSAMI PROJEKTU w bardzo szerokim znaczeniu moze
obejmowac:

B Planowanie wydatkow,

B Symulowanie wydatkow w najblizszych miesigcach — planowanie przeptywow

strumieni pieni¢znych,

B (Czuwanie nad dostgpnoscig gotowki w odpowiednim czasie,

B Monitorowanie biezacych wydatkow — kontrolowanie zgodnosci z planem budzetowym

i ewentualne korygowanie, wprowadzanie dopuszczalnych zmian,

B Prowadzenie ksiegowosci projektu,

B Wiasciwe przygotowywanie informacji o wydatkach — raporty finansowe dla sponsora.
Odpowiedzialny za finanse kierownik projektu dla skutecznego wypetniania tej funkcji musi
miec silne wsparcie w do§wiadczonym zespole ksiegowym projektu, czego niestety dos¢ czesto
tworcy projektu nie uwzgledniaja na poziomie planu projektowego. Przegladajac jako ekspert
dla Komisji Oceny Projektow przy WUP w Gdansku, projekty o budzetach powyzej 1 min zt
zauwazytam, ze ogromnym elementem ryzyka w wielu z tych projektéw sg niewystarczajace
zasoby personelu ksiegowego 1 niewielkie wynagrodzenia przewidziane za rozbudowany zakres
obowiazkow ksiggowosci. Tylko kto§, kto nie rozumie na czym polega prowadzenie
ksiegowosci projektu unijnego i przygotowanie skomplikowanych sprawozdan dla sponsora
moze zatozy¢, ze zatrudnienie ksiggowej na umowg zlecenia w wymiarze czasu pracy ' etatu
z wynagrodzeniem 800 zt brutto (w projekcie o budzecie ponad 1 min ztotych) pozwoli
na bezproblemowe ksiggowanie i rozliczenie dotacji. Trudno sobie wyobrazi¢, jak w tej sytuacji
zostanie przeprowadzone zadanie w projekcie polegajace na zwrocie kosztow dojazdu
na szkolenia dla 500 beneficjentow ostatecznych projektu. W tak duzych projektach zespot
ksiggowy poza kierownikiem projektu powinien obejmowac kolejne 3 osoby (np. gléwna
ksiggowa, specjalista ds. raportowania oraz specjalista ds. plac). Pamigtajmy, ze jedng kwestig
jest ewidencjonowanie zdarzen ksiegowych, a odrgbng kwestia opracowywanie specyficznych

zestawien na formularzach sponsora do raportowania finansowego projektu.

Problemy na etapie wdrazania projektu dotycza bardzo czesto kwestii wokot kwalifikowalnosci
kosztow.

Koszty kwalifikowalne to wydatki niezbedne do poniesienia przy realizacji projektu z punktu
widzenia konkretnego sponsora. Sg to koszty, ktore moga podlega¢ sfinansowaniu przez
danego sponsora w ramach projektu. Co wcale nie oznacza, ze koszty niekwalifikowane

sa ,,zlymi czy niepoprawnie policzonymi” kosztami naszego projektu.
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Catkowity koszt projektu to koszty, ktore kwalifikujg si¢ do finansowania przez danego
sponsora oraz koszty, ktore si¢ do finansowania przez tego sponsora nie kwalifikuja.
Nie oznacza to wcale, ze koszty niekwalifikowalne nie mogg by¢ kwalifikowalne dla innego
sponsora. Cala sztuka przy poszukiwaniu §rodkdw na nasz projekt polega na umiejetnym
montowaniu wkladéw finansowych 1 rzeczowych (Montaz Finansowy) od ro6znych
sponsorow z uwzglednieniem wtasnych zasobdw projektodawcy.

Budzet projektu ukazuje catkowity koszt projektu, wktad wilasny finansowy i1 rzeczowy
realizatora oraz innych sponsorow. W EFS, w zaleznosci od programu operacyjnego

1 dziatania, wymagana wysoko$¢ wktadu wilasnego jest rézna (od poziomu zerowego nawet

do 20%).

Ponizsza tabela prezentuje przykltad mozliwych Zrddet finansowania catkowitego kosztu
projektu z uwzglednieniem zaréwno kosztow kwalifikowalnych w projektach EFS oraz

ewentualnych kosztéw wspotinansowanych przez roznych innych sponsorow.

Koordynator, zarzadzajacy finansami projektu, musi opracowaé szczegdélowy plan Zrdédel
finansowania i na biezgco prowadzi¢ przeglad faktycznych, dostepnych srodkow finansowych

oraz monitorowa¢ poziom wymaganego procentowego udziatu ich wykorzystania.

PIENIADZE WEASNE REALIZATORA

WKLAD WEASNY FINANSOWY KREDYT
REALIZATORA DOTACJA PROJEKTOWA SPONSOR *Y"
KOSZTY DAROWIZNY PRYWATNE, BIZNESOWE
NIEKWALIFIKOWALNE
WKEAD WELASNY RZECZOWY WOLONTARIAT
REALIZATORA DOBRA, USLUGI

PIENIADZE WELASNE REALIZATORA
CALKOWITY KOSZT WKEAD WEASNY FINANSOWY KREDYT

PROJEKTU REALIZATORA DOTACJA PROJEKTOWA SPONSOR “X*
DAROWIZNY PRYWATNE, BIZNESOWE

KOSZTY
KWALIFIKOWALNE WKELAD WELASNY RZECZOWY WOLONTARIAT
REALIZATORA DOBRA, USLUGI
DOTACJA PROJEKTOWA EFS:

FUNDUSZE UNIJNE + FNDUSZE KRAJOWE

Ryc. 12 Montaz finansowy
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Budzety projektu i wynikajace z nich dokumenty, np. Zestawienia Zrédel finansowania,
sg instrumentami zarzgdzania finansami. Ze zrodtami finansowania $cisle wigze si¢ kwestia
wkladu wlasnego realizatora, zarowno tego w pienigdzu jak i rzeczowego.

Wkiad rzeczowy (bezgotowkowy) sa to dobra i uslugi wniesione jako wkiad wiasny
(niepieni¢zny) do projektu. Moga to by¢ np.: pomieszczenia biurowe, sale szkoleniowe (jesli
korzystamy z nich bezplatnie), sprz¢t (jesli uzyczamy nasz prywatny komputer dla realizacji
projektu), artykuty spozywcze czy biurowe (jesli uzyskaliémy te dobra jako darowizny
od biznesu), jak rowniez czas pracy spoleczne;j.

Kiedy kalkulujemy wktad rzeczowy to nie powstanie ten koszt w rozumieniu ksiegowym, ale
musiatby zaistnie¢ gdyby projektodawca nie zadeklarowal, ze udostepni posiadane zasoby
na rzecz projektu. Wyceniamy koszt wkladu wlasnego opierajac si¢ na obowigzujacych
stawkach dla danego typu dobra czy ustugi.

Wielu sponsorow, w tym UE, wymaga, abySmy realizujac projekt zbierali dokumentacje
finansowa nie tylko na wydatki pokrywane z dotacji tego sponsora, ale takze abySmy
ewidencjonowali nasz zadeklarowany we wniosku wktad wiasny do projektu, zaré6wno ten
W postaci gotowkowej, jak 1 rzeczowej. Ponizsza tablica prezentuje sposob ewidencjonowania

wktadu wlasnego.

WKLAD WELASNY REALIZATORA

e TS

WKEAD FINANSOWY WKELAD RZECZOWY

PRACA
WOLONTARYSTYCZNA HSELIG DOBRA
A 4 v 4
; =ren Umowa o prace Oswiadczenia -
Dowody ksiegowe | Zfédih weryfnkzc;tuk »{ wolontarystyczng wewnetrzna
PONIESIONNYO Wydaka i karty pracy dokumentacja

Ryc. 13 Wkiad wlasny

Realizacja wnioskow o kolejne transze dofinansowania jest uzalezniona od rozliczenia
(zgodnie z zasadami okreslonymi w umowie) minimum 80% kwoty dotychczas otrzymanych
transz, ktore nie zostaly rozliczone (sumy kwot dotychczas nierozliczonej 1 ostatniej

otrzymanej transzy) oraz od stopnia zaawansowania realizacji projektu. Oznacza to
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dla zarzadzania finansami konieczno$¢ systematycznego $ledzenia stopnia wydatkowania
dotacji oraz zachowywania wymaganych proporcji pomigdzy poszczegdlnymi zrodiami
finansowani projektu.

W przypadku projektu angazujacego srodki wiasne nalezy dodatkowo rozliczy¢ odpowiednia
czes¢ tych srodkoéw. Proporcje, ktore sg zawarte we wniosku o dofinansowanie realizacji
projektu (stosunek wspotfinansowania krajowego do tacznego wkiadu publicznego), winny
by¢ zachowane przy rozliczaniu kazdego kolejnego wniosku o ptatnos¢. Utrzymanie proporcji
na poziomie wniosku beneficjenta o ptatnos$¢ nie dotyczy wktadu wiasnego prywatnego, ktory
nie wlicza si¢ do podstawy refundacji z EFS.

Kierownik projektu przy wsparciu zespolu ksiegowego powinien wypracowac zestaw
wlasnych roboczych arkuszy, najlepiej z wykorzystaniem Excela, ktére pomoga
mu zapanowa¢ nad zbieraniem, analizowaniem 1 weryfikowaniem wydatkéw projektu
pod réoznymi katami. Poniewaz kazdy projekt jest unikalnym przedsigwzigciem o wilasnej
specyfice, trudno jest korzysta¢ =z jaki§ gotowych, uniwersalnych formularzy.
W praktyce na potrzeby danego projektu trzeba tworzy¢ wlasne zestawienia i arkusze
robocze. W ponizszej tabeli podaje przyktad druku Saldo Rezliczen, ktory zbiera informacje
o biezacym poziomie wydatkow w poszczegdlnych kategoriach budzetowych projektu
oraz w podziale na zrddta finansowania danego wydatku i tworzy procentowe zbiorcze

zestawienia.
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SALDO ROZLICZEN

Podzial Zrédet finansowych (ZBIORCZO)

Wkiad wlasny | Dotacja Unijna| Dotacja Krajowa

PLAN ZRODEL
FINANSOWANIA (w %)

PLAN ZRODEL
FINANSOWANIA (w zl)

WYKONANIE BUDZETU
NARASTAJACO (w %)

WYKONANIE BUDZETU
NARASTAJACO (wz!)

SALDO (w z!)
Podzial Zrodel finansowych (WG KATEGORII)-
wykonanie w danym miesigcu
Kategorie kosztowe i budzet(o:ll);'v)ng Kaegors Whkiad wilasny | Dotacja Unijna| Dotacja Krajowa

I, Wydatki zwiqzane z personelem
projekiu, w tym;

1

Il. Wydatki dotyczace
Beneficientow, w tym:
1

I, Inne wydatki, w tym

Razem Budzet

Ryc. 14 Saldo rozliczen

Wydawa¢ by sie moglo, ze skoro wniosek projektowy z zalaczonym budzetem zostat
pozytywnie zaopiniowany i uzyskatl wsparcie finansowe, to nie powinno juz by¢ problemu
niekwalifikowanych kosztow. A jednak, o ile na poziomie planu sponsor uznat koszty
za poprawne, wcale nie oznacza to, ze na etapie wydatkowania i rozliczania musza takie
pozosta¢. W praktyce nalezy bardzo uwaznie przes$ledzi¢ wytyczne sponsora i jego sposob
rozumienia i uznawania kosztoéw za kwalifikowane. Dlatego warto dokladnie przyjrze¢ si¢

ponizszym zapisom.

Wytyczne EFS wskazujg, ze za kwalifikujace si¢ uznane sa koszty, ktore:
B 53 niezbedne do realizacji projektu
Czy za takie mozemy na przyktad uznaé¢ koszty zakupu 300 szt. znaczkow pocztowych

W ostatnim tygodniu trwania projektu, kiedy nie prowadzimy juz Zzadnych dziatan
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merytorycznych? Dokonali§my takiego zakupu, bo zostaly nam pieniadze w tej kategorii,
wiec ,,uzupehiliémy witasne zapasy”, ale czy byt to koszt kwalifikowany?
Zakupilismy artykuty spozywcze, ktore mieliSmy wykorzysta¢ w trakcie szkolenia po jego
zakonczeniu, wigc czy po fakcie byly rzeczywiscie niezbgdnym zakupem? Wydatki
niezbedne do realizacji projektu to wydatki dokonywane na czas.

B spelniaja wymogi efektywnego zarzadzania finansami
Czy honorarium dla autora 5 ogloszen prasowych o charakterze promocyjno—rekrutacyjnym
w wysokosci 5000 zt za ogloszenie byl kosztem kwalifikowanym? Czy spetnial zasadg
odpowiedniej wartosci za dang cene — ,,value for money”?

B uwzglednione w budzecie
Jezeli w budzecie na etapie planowania nie uwzgledniliSmy kosztu ubezpieczenia sprzgtu
czy gwarancji bankowych, to na etapie wdrazania nie mozemy zaliczy¢ tych kosztow do
projektu, chociaz pod wzgledem niezbednosci poniesienia tych wydatkow nie mozna by ich
kwestionowac, sg one jednak niekwalifikowane w naszym projekcie.

B zostaly poniesione w trakcie trwania umowy pomiedzy instytucja wdrazajaca

a beneficjentami koncowymi
Bardzo wazne jest abySmy bardzo precyzyjnie ustalili dzien rozpoczgcia naszego projektu
1 dzien zakonczenia naszego projektu (data rzeczowego i1 finansowego zakonczenia projektu),
co powinna okresla¢ umowa, a co czasami dla realizatora moze by¢ nie do konca jasne.
Wydatki ponoszone po zakonczeniu trwania umowy staja si¢ niekwalifikowane.

B zostaly faktycznie poniesione
Zeby faktura, rachunek czy np. lista ptac — czyli dowody poniesienia kosztu — staly sie
kwalifikowalne dla projektu, musza rowniez zosta¢ faktycznie zaptacone. Data zaptaty musi
miesci¢ si¢ w terminie finansowego zakonczenia projektu. W sprawozdaniu finansowym
nalezy ukazywac¢ zarowno kopie faktur, jak 1 kopie dowodow zaptaty (wyciagi bankowe).

B wykazane w dokumentacji finansowej projektodawcy
Dowody ksiggowe musza zosta¢ odpowiednio zaksiggowane, wprowadzone na konta
ksiegowe realizatora. Ten zapis moze powodowac duze utrudnienia, poniewaz ksiggowos¢
jest historyczna. Zazwyczaj ostateczne wprowadzenie dokumentow ksiegowych na konta
nastepuje nawet z miesigcznym opoOznieniem od momentu otrzymania faktury. Jesli
dokonali$my zakupu (mamy fakture z dnia 2 czerwca ), zaplaciliSmy za dostawg (mamy
wyciag bankowy z dnia 9 czerwca), to niestety, dopdki nie wprowadzimy tych dowodow
ksiegowych na konta (a w praktyce zdarza si¢ to nawet dopiero koto 15 lipca), do tego czasu

nie mozemy przedlozy¢ tego wydatku do raportu finansowego dla sponsora i wnioskowac
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o refundacj¢ poniesionego kosztu. Stanie si¢ on w tym przykladzie kwalifikowany dopiero
15 lipca, a wiec w miesigc po dokonaniu zaptaty. Jest to bardzo istotny aspekt rowniez
z punktu widzenia zarzadzania przeptywami gotowkowymi projektu.
B 53 poparte stosownymi dokumentami

Ten, wydawaloby si¢ jasny, zapis w praktyce moze by¢ przyczyng wielu klopotow
zwigzanych z uznawaniem kwalifikowalnosci wydatkéw. Jesli w planowanym budzecie
kosztem kwalifikowanym jest sprzet elektroniczny, to wcale jeszcze nie oznacza,
ze po dokonaniu zakupu réwniez za taki zostanie uznany. Moze okaza¢ si¢, ze brak
stosownych dokumentéw, tj. dokumentacji przetargowej, spowoduje, ze nie zostanie
on rozliczony w projekcie. Takie stosowne dokumenty to np. podpisane karty pracy personelu
projektu. Brak podpisanej karty pracy trenera moze wplyna¢ na zakwestionowanie tego
kosztu. Stosownos$¢ dokumentow oznacza takze, ze s3 one poprawne z punktu widzenia
formalno-rachunkowego, czyli bez btgdow na fakturze. Jak pokazuja powyzsze przyktady
kwestia kwalifikowalnosci to gaszcz dodatkowych wytycznych 1 przepisow, ktore powinien
pozna¢ kierownik projektu i1 personel ksiegowy, aby unikng¢ putapek i niedomoédwien
sponsora.

Do zadan zespolu ksiggowego i1 kierownika projektu nalezy zatem rowniez wewngtrzna

weryfikacja wydatkéw i1 ocenianie ich z punktu widzenia kwalifikowalnosci.

PLANOWANE PRZEPLYWY GOTOWKI — CASH FLOW

Planowanie przeplywow gotowkowych polega na zestawieniu wszystkich wplywow
1 wydatkéw gotowkowych ponoszonych w okreslonym czasie. Rachunek przeptywow
gotowkowych informuje zarzadzajacego o tym, ile srodkow pieni¢znych konieczne bedzie
do biezacego, np. comiesi¢cznego, funkcjonowania projektu. Planowanie przeplywow
gotowki utatwia kierownikowi projektu gospodarowanie srodkami pieni¢znymi i zapewnia
sprawne zarzadzanie finansami projektu. Przewidzenie przysziych wplywow i wydatkow
gotowkowych pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, czy w trakcie realizacji zaplanowanych
dziatan bedziemy dysponowali odpowiednig iloscig gotowki w momencie potrzebnych
zakupow oraz koniecznos$ci zaptaty zobowigzan wobec dostawcoOw i1 innych podmiotow,
W tym zobowigzan podatkowych. Dzigki planowanemu przeplywowi gotéwki otrzymamy
dynamiczny obraz strumienia gotowki naptywajacej 1 odplywajacej z konta bankowego

projektu.
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Nalezy pamieta¢, ze sporzadzajac zestawienie planowanych wplywow 1 wydatkow
gotowkowych w poszczegdlnych miesigcach bierze si¢ pod uwage jedynie efektywnie uzyskane
wplywy oraz efektywnie dokonywane ptatnosci.
Niezwykle istotne jest przewidzenie terminu faktycznego wptywu gotowki na konto bankowe.
Nie zawsze wykonanie ustugi przez instytucje czy podpisanie umowy grantowej ze sponsorem
na realizacje danego projektu oznacza pojawienie si¢ w tym samym momencie pieni¢dzy
w banku. A rownoczes$nie podpisanie umowy czesto oznacza konieczno$¢ rozpoczecia dziatan
projektowych i ponoszenia pewnych kosztow, ktore zostang nam dopiero refundowane przez
donatora.
Prognoze planowanych przeptywéw gotowkowych w poszczegdlnych miesigcach mozna
opracowa¢ wedhug ponizszego schematu:
B oszacowac wielko$¢ gotowki posiadanej na poczatku miesigca - Gotéwka Poczatkowa;
B yustali¢ wielko§¢ wplywéw gotéwkowych w danym miesigcu z r6znych, mozliwych
zrodet finansowania projektu, np. wlasne $rodki finansowe realizatora, darowizny, dotacje
od innych sponsoréw projektowych, dotacja od EFS (w uktadzie kolejnych transz dotacji,
pierwsza transza 20%), ewentualna odptatnos¢ uczestnikow, Kredyt, wptywy z dziatalnos$ci
gospodarczej, wptywy z lokat bankowych, oprocentowania, zwrot VAT-U, inne wptywy;
B ystali¢ wydatki gotowkowe przypadajace na dany miesigc: koszty state oraz operacyjne
— W oparciu o szczegdélowy plan budzetowy projektu, w polaczeniu z planem rzeczowego
realizowania zadan w zgodzie z harmonogramem projektu. Jesli VAT jest kosztem
nieckwalifikowanym to nalezy réwniez dokona¢ symulacji zwrotu VAT-u z Urzedu
Skarbowego.
B obliczy¢ Saldo Gotowkowe na koniec danego miesigca wg wzoru gotéwka poczatkowa
(D) + wptywy (A) — wydatki (B) 1 przenies¢ uzyskana kwote na poczatek kolejnej kolumny
miesigca.
Saldo gotowkowe na koniec miesigca pokazuje nasze zasoby gotowki, ktorymi mozemy
dysponowa¢ w nastepnym miesigcu. Saldo koncowe w danym miesigcu stanowi sume
otwierajacg rachunkowa wielkos$¢ gotoéwki w miesigcu nastepnym. Przenoszac saldo z miesigca

na miesigc otrzymamy tgczne saldo zasobow gotowkowych w dtuzszym okresie.
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Lp PRZEPLYWY GOTOWKOWE c2as'0" | 1 miesiac| 2 miesiac | 3 miesiac | 4 miesiac| itd.....

Gotowka poczatkowa - stan na poczatek
danego miesigca ( A-B)

Wpilywy Gotowkowe
| Wlasne $rodki finansowe realizatora

Darowizny

Sponsor X - projekt X

| Sponsor Y - projekt Y

: Sponsor EFS - projekt EFS w tym:

1 TRANSZA 20%

2 TRANSZA

3 TRANSZA

4 TRANSZA

| Odplatnosé uczestnikow

| Kredyt

| Wplywy z dziatainosci gospodarczej

| Wplywy z lokat bankowych, oprocentowania

| Inne wplywy 7277

T oo e~Nda 0 on ab0N ==

Zwrot VAT-u
Razem Wplywy Gotowkowe (A):

>

Lp PRZEPLYWY GOTOWKOWE czas'0" | 1 miesiac| 2 miesiac | 3 miesiac | 4 miesiac| Itd.....

1 Wydatki - Rozchody

1+  Wydatki zwigzane z personelem projektu w tym:

Wynagrodzenia netto etatowych pracownikow projektu

Wynagrodzenia pozostate

a
b ZUS + podatki + inne pochodne od wynagrodzen
C
d

Delegacje - netto

VAT
2  Wydatki dotyczace Beneficjentow - netto
VAT
3  Inne wydatki - netto
VAT
B Razem Wydatki (B )
v Stan Gotowki na koniec miesigca (A-B)

Ryc. 15 Przeptywy gotowkowe (cash flow)

Zarzadzanie strumieniem gotowki w projektach EFS wymaga dokonania symulacji wpltywow
gotowkowych z uwzglednieniem procedur przekazywania dotacji. W SPO RZL pierwsza
transza stanowi 20% kwoty budzetu na pierwsze 12 miesigcy trwania projektu. Przewidywany
termin przekazania dotacji wynosi 60 dni kalendarzowych od ztozenia poprawnego wniosku
o ptatnos¢.

W ZPORR pierwsza transza stanowi 20 % kwoty dofinansowania, a przewidywany termin

przekazania dotacji wynosi 21 dni roboczych od ztozenia poprawnego wniosku o ptatnosc.
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Jak wigc wida¢ moze to oznacza¢ dla naszego projektu, ze musimy go realizowac za wilasne
pienigdze nawet przez ponad dwa pierwsze miesigce od jego uruchomienia.

Dla kierownika projektu 1 zespolu wdrazajacego niezwykle wazna na etapie uruchamiania
projektu bedzie wigc mobilizacja wlasnych zasobéw finansowych. Nawet jesli projekt
nie wymaga od realizatora wktadu wlasnego, to w praktyce musi on przedtozy¢ do dyspozycji
projektu wilasne $rodki, aby ,,pozyczy¢” sponsorowi na czas oczekiwania na przekazanie
pierwszej transzy dotacji. Oczywiscie wydatki te zostang mu refundowane po przyjeciu
rozliczenia przez shuzby kontrolne sponsora. Zatory ptatnicze i problemy zwigzane z brakiem
gotowki niestety beda si¢ pojawiaty rowniez w trakcie kolejnych miesiecy wdrazania
projektu, bo dotychczasowe procedury zatwierdzania rozliczen finansowych projektow z EFS
sa bardzo skomplikowane, niejasne, co powoduje czeste cofanie raportow finansowych

i kolejnych wnioskow o ptatnos¢ do poprawki, a to odsuwa termin przekazania pieni¢dzy.

3.3.3. SRODKI MATERIALNE

Realizacja projektu, a w tym zabezpieczenie niezbednych zasoboéw rzeczowych projektu,
wymaga od koordynatora postepowania zgodnie z Prawem zamowien publicznych. Jest to
dla wielu kierownikow projektu obszar wymagajacy zapoznania si¢ z calkiem nowymi
zakresami wiedzy branzowe;.

Srodki Unii Europejskiej, w tym przyznawane w ramach EFS, winny by¢ wydatkowane
przez realizatoréw programu zgodnie z polskimi przepisami regulujacymi problematyke
zamowien publicznych. Dlatego tez znajomo$¢ przepisow z zakresu zamowien publicznych
1 umiejetno$¢ ich stosowania w praktyce ma kluczowe znaczenie dla wtasciwego
wykorzystania srodkéw unijnych. Procedury zwigzane z zamowieniami publicznymi mogg
sta¢ si¢ niezwykle wazne na etapie wdrazania projektu przy uznawaniu przez sponsora
kwalifikowalnos$ci kosztéw ponoszonych na zakupy i ustugi. Kierownik projektu powinien
przy realizacji tego zakresu projektu wspiera¢ si¢ wiedza 1 do§wiadczeniem ekspertow
z tej dziedziny. Dobrze, jesli na etapie tworzenia projektu zostaly zabezpieczone srodki
finansowe, ktore mozna przeznaczy¢ na honorarium specjalisty ds. zamowien publicznych,
ktory zgodnie z prawem przeprowadzi calg procedur¢ zwigzang z postepowaniem
o zamOwienie publiczne. Dotychczasowa praktyka przy realizacji projektow unijnych

pokazuje, ze warto wesprze¢ si¢ fachowa wiedza specjalistéw w tej dziedzinie, jako ze
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konsekwencje popetnienia btedu moga by¢ bardzo bolesne dla niedo$wiadczonego
realizatora.
Nawet zakladajac, ze w znacznej mierze oprzemy si¢ na wspOtpracy ze specjalista
od zamowien warto jednak, aby kierownik projektu miat przynajmniej podstawowa wiedzg
o zamoéwieniach publicznych 1 $wiadomo$¢ ewentualnych zagrozen wynikajacych
z niezrozumienia regut i zasad, ktorymi nalezy si¢ kierowac przy realizacji tego zadania.
Podstawowymi wspolnotowymi zasadami udzielania zamdwien publicznych s3:

1. zasada konkurencji — wymuszajaca racjonalno$¢ i efektywno$¢ wydatkowania

srodkéw publicznych,
2. zasada réwnego traktowania oferentow — przeciwdzialajaca korupcji,
3. zasada przejrzystosci — zapewnienie wykonawcom swobodnego dostgpu do zamdwien
publicznych i ochrony ich interesow.

Zasada konkurencji jednym z celow regulacji zamowien publicznych jest wzrost
efektywnej konkurencji, dzigki czemu instytucje publiczne powinny dokonywaé zakupow
towarow, ustug i robdt budowlanych lepszej jakosci 1 po Kkorzystniejszych cenach,
a przez wspieranie konkurencji migdzy przedsigbiorcami przyczynia¢ si¢ rowniez do wzrostu
gospodarczego.
Zasada rownego traktowania oferentow - w odniesieniu do procedur zamoéwien
publicznych zasada réwnego traktowania zakazuje dyskryminowania czy faworyzowania,
nakazuje na kazdym etapie postepowania jednakowo podchodzi¢ do wszystkich ubiegajacych
si¢ 0 udzielenie zamowienia, by wszyscy mieli takie same szanse wygranej i uzyskania
zamoOwienia. Zasada ta wymaga, by zamawiajacy prowadzil post¢powanie w sposob
catkowicie bezstronny. Wymaga to nie tylko zachowania formalnej neutralnosci wzglgdem
wszystkich oferentdéw, lecz faktycznego, rzeczywiscie identycznego traktowania.
Zasada przejrzystosci z zasady rownego traktowania oferentow wynika zasada
przejrzystosci procedur zamoéwien publicznych. W celu rownego traktowania wszystkich
oferentow oraz spelnienia warunkoéw calkowicie bezstronnego prowadzenia postgpowania
zamawiajacy musi spetni¢ wymogi jawnosci, we wszystkich etapach procedury, udostgpniajac
publicznie wszystkie informacje istotne dla danego postepowania.
Prawo wspolnotowe przewiduje zasadniczo trzy typy postepowan o udzielenie zamdwienia
publicznego.
Pierwsze z nich to procedura otwarta, ktoéra obejmuje te procedury prawa krajowego,

w ktorych uczestniczy¢ moga wszyscy zainteresowani dostawcy i wykonawcy.
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Druga jest procedura ograniczona, w ktorej swe oferty moga sktada¢ jedynie ci wykonawcy
1 dostawcy, ktorzy zostali zaproszeni przez zamawiajgcego.

Trzecig jest procedura okreslana jako negocjacyjna, gdyz zamawiajacy w jej toku zwraca si¢
do wybranych przez siebie przedsiebiorstw i z jednym z nich lub z wieloma z zaproszonych
negocjuje warunki zamoOwienia. Prawo wspolnotowe przewiduje w tym przypadku,
ze procedura ta jest poprzedzona ogloszeniem o przetargu, wzglednie publikacja zaproszenia
do rokowan. Przy wyborze miedzy ré6znymi procedurami nalezy kierowac¢ si¢ kryteriami

zawartymi w odpowiednich dyrektywach.

*(Referat na temat: zamowienia publiczne Unii Europejskiej(wybrane zagadnienia) Przygotowat: Jan Grzelak)

Obowigzujaca obecnie Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zaméwien publicznych (DzU
Nr 19, poz. 177 ze zm.), zwana dalej ,,ustawg” lub ,,Pzp”, okresla zasady i tryb udzielania
zamoOwien publicznych, $rodki ochrony prawnej, kontrole udzielania zamoéwien publicznych
oraz kompetencje Prezesa Urzgdu Zamodwien Publicznych (UZP). Zamodwienia publiczne to
odptatne umowy zawierane pomi¢dzy zamawiajacym a wykonawca, ktorych przedmiotem sa
ustugi, dostawy lub roboty budowlane. Ustawa Pzp reguluje zatem tryb zawierania umoéw
w sprawach zamowien publicznych. Umowy takie mogg by¢ zawierane przez zamawiajgcych
wylacznie z wykonawcami wybranymi na zasadach okreslonych w ustawie.

Dnia 25 maja 2006 roku weszta w zycie wielka nowelizacja w systemie zamdwien
publicznych. Wedtug opinii ekspertow tak powaznej zmiany w przepisach systemu zamowien
publicznych nie byto od czasu ich wprowadzenia w 1994 roku. Ilo$¢ zapytan przesytanych do
ekspertow wskazuje, ze nowe rozwigzania budza wiele watpliwosci ze wzgledu na niejasne
przepisy, ciagle zmiany prawa i nieustanny stres, ze w kazdej chwili oferent moze zlozy¢

protest.

Kierownik projektu na etapie jego uruchamiania powinien zebra¢ informacje, ktére umozliwig
mu rozstrzygnigcie wielu kwestii wokot poprawnego realizowania procedur zaméwien
publicznych i powinien znalez¢ odpowiedz na kilka istotnych problemow, takich jak:

B Jak przeprowadza¢ procedur¢ zakupu z wolnej reki, gdy pojedyncze zakupy

sg stosunkowo mate, ale sumujg si¢ w ramach szerszej kategorii?

B Jak przygotowac specyfikacje, aby unikng¢ protestow ze strony wykonawcow?

B Jak oszacowaé warto$§¢ zamowienia, aby nie narazi¢ si¢ na zarzut zanizania warto$ci

lub dzielenia zamdwienia?
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B Jakie warunki mozna postawi¢ w specyfikacji, aby wyeliminowa¢ tych wykonawcéw,

ktorzy nie dajg gwarancji rzetelnego wykonania zamoéwienia?

B Jak prowadzi¢ dokumentacje¢ z postepowania, aby unikngé zarzutow w trakcie

kontroli?

B Jak dokona¢ opisu przedmiotu zamoéwienia, aby bylo to zgodne z prawem,

a jednoczes$nie aby uzyskac to, co chcemy kupi¢?

Ponizej

zaprezentowane zostaly najczestsze przypadki,

w ktorych konieczne jest

zastosowanie Prawa Zamodwien Publicznych wraz z sugerowanym trybem udzielania

zamoOwien publicznych. *(za: /EFS - Poradnik Dla Beneficjentow Sektorowego Programu Operacyjnego

Rozwo6j Zasobow Ludzkich./ Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa, styczen 2006.)

Przyktadowe przypadki
zastosowania Prawa Zamowien
Publicznych

Sugerowany tryb

Zlecenie przeprowadzenia
szkolenia

Przy ustugach w zakresie szkolenia proponuje si¢ zamawiajagcemu —
zgodnie z dyspozycja art. 5 ust. 1 pkt 8 ustawy Pzp — zastosowanie trybu
zamowienia z wolnej reki.

,,Ustugi szkoleniowe” (kod 80420000-4) zgodnie z CPV stanowig odrebng
klase dziatu ,,Ustugi edukacyjne”.

Wybor firmy przeprowadzajacej
audyt projektu

Specjalistyczny charakter zamowienia oznacza, iz ustug nim objetych nie
mozna uzna¢ za powszechnie dost¢pne, co w przypadku przekroczenia
kwoty 6000 euro pocigga za sobg konieczno$¢ zastosowania przetargu

nieograniczonego.

Sporzadzanie ekspertyz

Ustugi w zakresie ekspertyz nie majg charakteru powszechnie
dostepnych oraz nie majg ustalonych standardow jakosciowych.
Taki charakter ustug oznacza konieczno$¢ zastosowania przetargu
nieograniczonego

Ustugi w zakresie doradztwa
prawnego, sporzadzanie opinii
prawnych

Proponuje si¢ Zamawiajagcemu zastosowanie trybu zamowienia z
wolnej reki.

Poradnictwo zawodowe (ustuga
doradcy zawodowego)

Ze wzgledu na fakt, iz jest to ustuga w zakresie szkolenia, mozliwe
sa do zastosowania wszystkie tryby, w tym zamowienie z wolnej
reki bez wzgledu na warto$¢ zamowienia;

Optymalne tryby: zamdwienie z wolnej re¢ki, negocjacje z
ogloszeniem, przetarg ograniczony, przetarg nieograniczony
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Zakup sprzetu na potrzeby
realizacji projektu
Zakup materiatdw biurowych na
potrzeby realizacji projektu

Promocja projektu — wydatki
zwigzane z produkcja
materialdéw promocyjnych i
publikacji

W przypadku gdy:

- warto$¢ zamowienia na dostawy lub ustugi nie przekroczy wyrazonej w
zlotych rownowartosci kwoty 60 tys. euro,

oraz

- przedmiotem zamoéwienia sg dostawy powszechnie dostepne o
ustalonych standardach jako$ciowych

zamawiajacy moze zastosowac tryb zapytania o cene.

Specjalistyczny charakter zamowienia (moze wystapi¢ w przypadku ustug
z dziedziny promocji) pocigga za soba konieczno$¢ zastosowania
przetargu nieograniczonego.

Promocja projektu — wydatki
zwigzane z ogloszeniami w
mediach

Ze wzgledu na szybko$¢ udzielenia zamowienia, Zamawiajacy
moze zastosowac tryb zapytania o cene (je$li warto$¢ zamowienia
nie przekracza wyrazonej w zlotych rownowartosci kwoty 60 000

euro).

Uslugi ksiggowe (Swiadczone
przez firmge)

Wszystkie tryby za wyjatkiem zamdwienia z wolnej reki

Wynajem pomieszczen

W przypadku najmu pomieszczen uznaé nalezy, iz wydatki w tym
zakresie nie podlegajq regulacji ustawy, stosownie do brzmienia jej art. 4
pkt 1 lit. i. Zamawiajacy nabywa bowiem poprzez wynaj¢cie mieszkania
prawo do nieruchomos$ci, a umowy w tym przedmiocie nie sa objete
ustawa.

Ustugi hotelarskie, restauracyjne
(wyzywienie, catering)

Wszystkie tryby, w tym zaméwienie z wolnej reki bez wzglgdu na wartos$é
zamoOwienia

Umowy o prace

Zgodnie z art. 4 pkt 4 do powyzszej ustugi nie majq zastosowania
przepisy ustawy Pzp.

Umowy cywilnoprawne (umowa
o dzieto, umowa zlecenie)

Powyzsze umowy nie sa objete zwolnieniem z zakresu stosowania ustawy
Pzp, pomimo iz na ich podstawie cz¢sto wykonywane sg czynnos$ci
zblizone do czynnosci wykonywanych w ramach stosunku pracy. Umowy
te jednak nie podlegajg regulacji kodeksu pracy, a tym samym nie sg
,L2umowami z zakresu prawa pracy’.

Wybor trybu uzalezniony bedzie od specyfiki danego zamowienia.

Ustugi w zakresie badan
naukowych i prac rozwojowych,
z wyjatkiem ushug w catosci
optacanych przez
zamawiajacego, zamawianych w
celu prowadzenia jego wlasnej
dziatalnosci, ktorych rezultaty
stanowia wylacznie jego
wlasnos¢

Na mocy art. 4 ust.3 pkt e) nie stosuje si¢ przepisow ustawy Pzp

Ryc. 16 Przyktadowe przypadki zastosowania prawa zamowien publicznych

Kierownikow projektu, ktorzy chca poglebi¢ swoja wiedze na temat zagadnien zwigzanych

z zamoéwieniami publicznymi odsylam do publikacji ,,Praktyczny Przewodnik Po Procedurach

Zamowien Publicznych”. Eliza Niewiadomska. PARP, 2004. Na potrzeby niniejszego

poradnika przytaczam tylko zapisy dotyczace najprostszych trybow udzielania zamowienia,

t]. zapytania o cen¢ i zamowienia z wolnej reki.
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Zapytanie o cen¢

Zapytanie o cen¢ to tryb udzielenia zamowienia, w ktérym zamawiajacy kieruje pytanie
o cen¢ dostawy lub ustlugi do wybranych przez siebie wykonawcoOw 1 zaprasza ich
do sktadania ofert.

Jednak postepowanie to moze by¢ stosowane wylacznie wtedy, gdy przedmiotem zamowienia
sa dostawy lub uslugi powszechnie dostgpne o ustalonych standardach jako$ciowych,
a wartos¢ zamowienia nie przekracza wyrazonej w ztotych rownowartosci kwoty 60 000 €.

W postgpowaniu w trybie zapytania o cen¢ zamawiajacy nie moze zada¢ wadium
ani zabezpieczenia nalezytego wykonania umowy, a wykonawca w zadnym wypadku nie
moze ztozy¢ oferty wariantowe;.

W zapytaniu o cen¢ wykonawca otrzymuje od zamawiajacego zaproszenie do skladania ofert
wraz ze specyfikacjg istotnych warunkow zamowienia.

Zamawiajacy musi skierowaé zaproszenie do takiej liczby wykonawcoéw, ktéra zapewni
konkurencj¢ w postgpowaniu oraz wybor najkorzystniejszej oferty, z tym ze liczba
wykonawcow do ktorych zamawiajacy faktycznie skierowat zaproszenie do zlozenia oferty
nie moze by¢ mniejsza niz 5.

Sktadajac oferte¢ wykonania zaméwienia wykonawca proponuje cen¢ za wykonanie
przedmiotu zamowienia i nie moze jej zmienic.

Zamawiajacy nie jest uprawniony do prowadzenia negocjacji w sprawie ceny, gdyz w tym
postgpowaniu zamowienia udziela si¢ wykonawcy, ktory zaoferowat najnizsza ceng.

Jezeli w postgpowaniu okaze sie, ze dwie sposrod ztozonych ofert maja taka sama ceng,
zamawiajacy prosi wykonawcow o zlozenie ofert dodatkowych.

Wykonawca sktadajac oferte dodatkowa moze zaproponowang cen¢ utrzymacé lub obnizyc¢,

nie wolno mu jednak zaproponowac ceny wyzszej niz pierwotna cena jego oferty.

Zamowienie z wolnej reki

ZamoéOwienie z wolnej rgki to jedyne postgpowanie, ktére zezwala zamawiajacemu
na odstgpienic od podstawowych zasad zaméwien publicznych — konkurencji i jawnosci
postepowania, gdyz w tym postepowaniu zamawiajacy udziela zamowienia po negocjacjach
tylko z jednym wykonawca.

Udzielanie zamowien z wolnej r¢ki powinno stanowi¢ zupelny wyjatek, stad jest mozliwe
wylacznie w okoliczno$ciach dla zamawiajacego szczegodlnych 1 $cisle odpowiadajacych

wypadkom przewidzianym przez Prawo zamdwien publicznych.
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W postgpowaniu z wolnej r¢ki wykonawca nie sktada oferty, lecz prowadzi z zamawiajacym
rokowania do momentu, w ktorym ustalone zostang wszystkie istotne postanowienia Umowy
W sprawie zamowienia publicznego.

Najpozniej z chwilg zawarcia tej umowy wykonawca sktada o$wiadczenie, ze jest zdolny
do wykonania danego zamowienia, chyba, ze warto§¢ zamowienia wymaga, by na poparcie
tego o$wiadczenia przedstawil wlasciwe dokumenty potwierdzajace spelnianie warunkow
udziatu w postepowaniu.

Wykonawca nie ma obowigzku sktadania o$wiadczenia (lub o$wiadczenia i dokumentow),
jezeli przedmiotem zamodwienia jest dostawa wody lub odprowadzanie $Sciekow, dostawa
energii elektrycznej, gazu, ciepta, powszechne ustugi pocztowe oraz ustugi przewozu

kolejowego.

Wszystkie powyzsze informacje dotyczace kwestii zarzadzania zasobami projektu i jego
aspektu zaopatrzeniowego pokazuja, ze kwestia zamoéwien publicznych jest waznym
1 trudnym elementem tego obszaru zarzadzania. Warto, aby w projekcie przewidzie¢
mozliwo$¢ zatrudnienia osoby — specjalisty ds. zamowien, ktoéra wesprze kierownika
projektu swoja fachowa wiedza w tej materii i zmniejszy tym samym ryzyko popelnienia
btedoéw 1 zagrozenia zwigzane z nieuznaniem przez sponsora wydatkdw nieprawidtowo

udokumentowanych.

3.3.3. SRODKI NIEMATERIALNE

To pojecie zasobu obejmuje takie elementy, jak posiadane przez realizatora poparcie
spoleczne, czyli stali partnerzy, inni sponsorzy, donatorzy, posiadane i pozyskane patronaty
medialne czy honorowe nad wdrazanym projektem, autorytety wspierajace, ,,znajomosci’.
Te zasoby niematerialne, bazujace na dotychczasowym pozytywnym wizerunku realizatorow
moga by¢ wykorzystane dla udroznienia réznego rodzaju kanatow przeptywu energii
niezbednej do zarzadzania tym przedsigwzigciem. Szczegdlnie w momentach zagrozenia
prawidtowej realizacji uzyskanie wsparcia moralnego czy politycznego moze zwigkszy¢
szanse na szybsze rozwigzanie zaistniatych problemow.

Kolejny rodzaj s$rodkéw niematerialnych, ktore warto zmobilizowaé wdrazajac projekt,
to szeroko rozumiane pojecie wiedzy — zasobow informacji. Nalezag do tej kategorii takie
srodki, jak:

106



B bazy danych w wersji papierowej czy elektronicznej (np. beneficjentoéw, listy
teleadresowe),

B posiadane zasoby biblioteczne,

autorskie programy realizatora,

wtlasne materiaty dydaktyczne,

uzyskane nagrody i dyplomy,

wypracowane standardy pracy,

dobre praktyki,

normy jako$ciowe,

posiadane zasoby aktow prawnych.

Te niematerialne zasoby, bedace waznym czynnikiem dla jakos$ci projektu, czgsto wynikaja
z dotychczasowego dorobku realizatora, potwierdzaja jego kompetencje 1 doswiadczenie
w materii realizowanego przedsigwzigcia. Wazne jest wigc, aby na etapie uruchamiania
projektu kierownik dokonal przegladu tych zasoboéw, zamiast ,,wylamywaé juz otwartych

drzwi” zlecajac np. opracowanie i zebranie danych, ktore sa juz w posiadaniu realizatora.
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3.4. ZARZADZANIE PROCEDURAMI

Zarzadzanie procedurami to najtrudniejszy obszar zagadnien woko6l wdrazania projektow
unijnych ze wzgledu na rozbudowane 1 sformalizowane podejscie do wydatkowania
i rozliczania dotacji oraz ewentualnej pdzniejszej kontroli. To wlasnie dokladne stosowanie
si¢ do procedur, podazanie za wytycznymi jest podstawg do skutecznego zamkniecia projektu,
bez start finansowych. Poruszanie si¢ po szerokim wachlarzu obowigzujacych aktow
prawnych 1 rozporzadzen nie jest tatwa sztuka, tym bardziej ze w polskiej rzeczywistosci
wdrazania funduszy wspolnotowych jeszcze nie wszystkie przepisy s3 spojne 1 jasno
interpretowane. Jak to czesto bywa, brak jednoznacznych interpretacji, brak dostepu do
informacji i niech¢¢ do szybkiego udzielania odpowiedzi na kwestie sporne wptywa w duzym

stopniu na ryzyko uchybien i op6znien w terminowym wdrazaniu dziatan. Kierownik projektu

109



1 zespdt wdrazajacy przy uruchamianiu projekt musza si¢ zmierzy¢ z regulacjami
wynikajacymi z umowy projektowej, wytycznych UE, przepisow krajowych oraz wilasnych,
wewnetrznych regulamindéw 1 standardow obowigzujacych w instytucji realizujacej projekt.
Na kolejnych stronach zaprezentowane zostaty zestawienia najwazniejszych aktow prawnych

wspolnotowych i1 krajowych, z ktérymi realizator bedzie miat do czynienia.

ZARZADZANIE PROCEDURAMI OBEJMUJE:

m KSIAZKA PROCEDUR
® WYTYCZNE UE
®m PRZEPISY KRAJOWE

® WEWNETRZNE REGULAMINY

sProcedury to narzedzia nader potrzebne,
ale latwo staja sie zlosliwymi tyranami”.
b St P. Drucker

Dl A (d

3.4.1. KSIAZKA PROCEDUR

Weczesniejsze rozdzialy niniejszego Poradnika Wdrazania Projektu omawialy elementy
zarzadzania projektem na poszczegélnych etapach jego realizacji. W kazdym rozdziale
1 kolejnych podrozdziatach omawiajacych zagadnienia zarzadzania procesami i zasobami
pojawialy si¢ zagadnienia zwigzane z procedurami, zaroOwno tymi, ktore okresla $wiat
zewnetrzny, jak i procedurami, ktére musi opracowaé sam zespot wdrazajacy i1 kierownictwo
realizatora. W tym ujeciu termin ,,procedura” oznacza ustalony sposob przeprowadzenia

dziatania lub procesu, a ,,zgodno$¢” to spetnienie wymagan.

110



Kazdy projekt, jako zloZone i unikalne przedsigwzigcie, powinien mie¢ wypracowane wlasne

procedury realizacji i w formie pisemnej zebrane w postaci Ksigzki Procedur projektu.

Bedzie to zbiér wewnegtrznych regut 1 standardéw pracy, ktére stosowane beda przez

kierownika projektu i zespot wdrazajacy,

dajac gwarancje¢ poprawnej realizacji projektu.

Ksigzka Procedur projektu, jako zbior istotnych dokumentéw, ma ulatwi¢ zarzadzanie

projektem 1 powinna zawiera¢ ponizsze elementy, ktorych wypracowanie nastepowac

powinno w trakcie pierwszych dni wdrazania projektu:

KSIAZKA PROCEDUR PROJEKTU

© o N o g R~ wDh -

N
= o

Zasady gtowne

Struktura organizacyjna projektu.

Procedury podejmowania decyzji.

Procedury komunikacji i przeptywu informacji w projekcie.
Procedury promocji.

Standardy jakosci.

Procedury zarzadzania finansowego.

Procedury ksiggowego dokumentowania.

Procedury obiegu dokumentow.

Procedury archiwizacji.

Procedury zaméwien publicznych.

Procedury monitorowania i kontroli projektu.

Ksigzka procedur winna by¢ zbiorem uporzagdkowanych dokumentow projektowych,

udostepnionych wszystkim realizatorom przedsiewzigcia i stanowi¢ swego rodzaju

przewodnik po trudnych $ciezkach wdrazania projektu.
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3.4.2. WYTYCZNE UNII EUROPEJSKIEJ

Wykaz najwazniejszych aktow prawnych (regulacji prawnych UE) obejmujacych procedury

realizacji projektéw finansowanych ze srodkow unijnych:

1. Rozporzadzenie Rady nr 1260/99/WE wprowadzajace ogolne przepisy dotyczace funduszy

strukturalnych.
Rozporzadzenie to okresla podstawowe zasady funkcjonowania funduszy strukturalnych.

2. Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady nr 1784/1999/WE w sprawie

Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Rozporzadzenie 1784/99 precyzuje zadania Europejskiego Funduszu Spotecznego,
zgodnie z ktorymi jego dziatania winny by¢ zorientowane na zapobieganie i
przeciwdziatanie bezrobociu oraz na rozwijanie potencjalu kadrowego 1 integracje

spoleczng rynku pracy.

3. Rozporzadzenie Komisji nr 1685/2000 z dnia 28 lipca 2000 r. w sprawie szczegdlowych
zasad wdrazania rozporzadzenia Rady nr 1260/1999 w zakresie uznawania wydatkow na

dziatania wspotfinansowane z funduszy strukturalnych.

Rozporzadzenie definiuje zasady, ktére powinny by¢ stosowane przy okres§laniu
kwalifikowania wydatkdw zgodnie z formami pomocy okre§lonymi w art. 9 lit. e)

Rozporzadzenia nr 1260/1999.
Zgodnie z Rozporzadzeniem nr 1685/2000 istnieje 12 zasad kwalifikowania si¢ wydatkow.

Obecnie obowigzuje takze czgSciowo Rozporzadzenie Komisji nr 1145/2003 z dnia 27
czerwca 2003 r. zmieniajace rozporzadzenie (WE) nr 1685/2000 w odniesieniu do zasad
kwalifikowania do wspoifinansowania z funduszy strukturalnych. Rozporzadzenie to

zostanie wkrotce zastgpione nowym aktem prawnym.

4. Rozporzadzenie Komisji nr 1159/2000 z 30 maja 2000 r. w sprawie dziatan informacyjnych
i promocyjnych podejmowanych przez panstwa czlonkowskie i dotyczace pomocy z

Funduszy Strukturalnych.

Rozporzadzenie zawiera ogdlne zasady oraz zakres informacji i promocji dotyczacych

pomocy z EFS.
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5. Rozporzadzenie Komisji nr 438/2001 z dnia 2 marca 2001 r. ustanawiajace szczegodtowe
zasady dla wdrozenia rozporzadzenia Rady nr 1260/1999 w sprawie systemoéw zarzadzania i

kontroli w zakresie pomocy udzielanej w ramach funduszy strukturalnych.

Rozporzadzenie okresla systemy zarzadzania i kontroli w zakresie pomocy udzielanej

w ramach funduszy strukturalnych zarzadzanych przez panstwa cztonkowskie.

6. Rozporzadzenie Komisji nr 448/2001 z dnia 2 marca 2001 r. ustanawiajace szczegodtowe
zasady wdrazania rozporzadzenia Rady nr 1260/1999 w zakresie dotyczacym procedury

dokonywania korekt finansowych pomocy przyznawanej w ramach funduszy strukturalnych.

Rozporzadzenie dotyczy procedury dokonywania korekt finansowych w pomocy
udzielanej w ramach funduszy strukturalnych, ktoérg administrujg panstwa cztonkowskie.
Dokument ten ustanawia reguly postepowania w przypadku korekt finansowych
dokonywanych przez panstwa cztonkowskie oraz korekt finansowych dokonywanych

przez Komisjg.

7. Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 68/2001 z dnia 12 stycznia 2001 roku w sprawie
zastosowania artykutow 87 1 88 Traktatu o Wspolnocie Europejskiej do pomocy na cele

szkoleniowe.

Rozporzadzenie dotyczy pomocy publicznej przeznaczonej na cele szkoleniowe. Zawiera
ono uzasadnienie dopuszczalno$ci pomocy na szkolenia oraz szczegdtowe warunki

dopuszczalno$ci pomocy.

8. Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 69/2001 z dnia 12 stycznia 2001 r. w sprawie

zastosowania artykutow 87 i 88 Traktatu o Wspodlnocie Europejskiej do pomocy de minimis.

Rozporzadzenie dotyczy szczegétowych zasad stosowania pomocy publicznej de minimis,
ktéra moze by¢ udzielona przedsigbiorcy w ciaggu trzech kolejnych lat do wysokosci 100
tys. euro. Pomoc de minimis nie wptywa na wymiane handlowg pomiedzy panstwami UE
1 nie znieksztatca konkurencji. Powyzszy dokument ustanawia szczegoétowe kryteria

pomocy de minimis.

9. Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 70/2001 z dnia 12 stycznia 2001 r. w sprawie
zastosowania artykutow 87 1 88 Traktatu o Wspodlnocie Europejskiej do pomocy panstwa dla

matych 1 $rednich przedsigbiorstw.

Rozporzadzenie okresla zasady dopuszczalnosci pomocy dla matych 1 S$rednich

przedsiebiorstw oraz warunki zwolnienia z notyfikacji programéw pomocowych oraz
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pomocy ad hoc. Rozporzadzenie ma wyltgcznie zastosowanie do pomocy na inwestycje
lub na $wiadczenia okres§lonych ustug dla MSP oraz pokrycie wydatkow zwiazanych z

udzialem w targach.

10. Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 2204/2002 z dnia 5 grudnia 2002 r. w sprawie
stosowania art. 87 i 88 Traktatu WE w odniesieniu do pomocy panstwa w zakresie

zatrudnienia.

Rozporzadzenie stosuje si¢ w odniesieniu do systemow, ktore stanowig pomoc panstwa
W rozumieniu art. 87 ust. 1 Traktatu WE oraz ktore zapewniaja pomoc w zakresie
tworzenia miejsc pracy, zapewniaja pomoc w rekrutacji pracownikéw znajdujacych si¢ w
szczegoOlnie niekorzystnej sytuacji lub niepelnosprawnych lub zapewniaja pomoc w

zakresie pokrycia dodatkowych kosztow zatrudnienia pracownikow niepelnosprawnych.

11. Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 1681/1994 z dnia 11 lipca 1994 r. dotyczace
nieprawidlowos$ci oraz odzyskiwania kwot wyptaconych nieprawidlowo w zwigzku

zZ finansowaniem polityki strukturalnej i organizacja systemu informacji w tej dziedzinie.

Rozporzadzenie reguluje niektore aspekty zobowigzan panstw cztonkowskich na mocy
art. 23 ust. 1 akapit pierwszy i drugi rozporzadzenia nr 4253/88 i w konsekwencji nie
powinno wpltywaé na jakiekolwiek inne zobowigzania wyplywajace ze stosowania tego

artykuhu.

12. Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 448/2004 z dnia 10 marca 2004 zmieniajace
Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 1685/2000 ustanawiajace szczegdtowe zasady wdrazania
Rozporzadzenia Komisji (WE) nr 1260/1999 ustanawiajgcego przepisy w sprawie Funduszy
Strukturalnych i zawarte w Rozporzadzeniu Komisji (WE) nr 1145/2003.

3.4.3. PRZEPISY KRAJOWE

Wydatkowanie krajowych srodkow publicznych wspétfinansujacych projekty EFS reguluja
nastepujace najwazniejsze akty prawa polskiego:
B Ustawa budzetowa,
Ustawa o finansach publicznych,
Ustawa o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego,

Ustawa Prawo zamowien publicznych,

Ustawa o Narodowym Planie Rozwoju,
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m  Ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, w odniesieniu do
Funduszu Pracy,

B Ustawa o rehabilitacji zawodowej 1 spotecznej oraz zatrudnieniu osob
niepetnosprawnych, w odniesieniu do srodkéw PERON,

B Ustawa 0 pomocy Spotecznej,

®m  Ustawa o zatrudnieniu socjalnym,

B Ustawa o utworzeniu Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci.

Wykaz polskich regulacji prawnych — ustawy, rozporzadzenia, akty prawne:

1. Ustawa o Narodowym Planie Rozwoju (Dz.U. Nr 116 z 2004 r., Poz. 1206)

Ustawa okresla sposdb przygotowania i realizacji Narodowego Planu Rozwoju.
2. Ustawa o Finansach Publicznych (Dz. U. Nr 155 z 1998 r., Poz. 1014, z p6zn. zm.)

3. Ustawa Prawo zamodwien publicznych (Dz.U. Nr 19 z 2004 r., Poz. 177), z pozn.

Zmianami.

Ustawa okres§la zasady, formy 1 tryb udzielania zamowien publicznych, organ
wlasciwy w sprawach o zamowienia publiczne, a takze tryb rozpatrywania protestow

1 odwotan ztozonych w toku postepowania o udzielenie zamowienia publicznego.

4. Ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz. U. Nr 99 z 2004 r.,
Poz. 1001)

Ustawa okre$la zadania panstwa w zakresie promocji zatrudnienia, tagodzenia skutkow
bezrobocia oraz aktywizacji zawodowej osob bezrobotnych i wsparcia finansowego

dla zatrudniajacych ich pracodawcow.
5. Ustawa o zatrudnieniu socjalnym (Dz. U. Nr 122 z 2003 r., Poz. 1143)

Ustawa 0 zatrudnieniu socjalnym okresla zasady zatrudnienia socjalnego, czyli
zapewnienia osobom wykluczonym spolecznie mozliwosci uczestniczenia w zajeciach
prowadzonych przez centra integracji spotecznej, kluby integracji spotecznej

i zatrudnienie wspierane.

6. Ustawa o rehabilitacji zawodowej 1 spolecznej oraz zatrudnieniu o0sob

niepetnosprawnych (Dz. U. Nr 111 z 1999 r., Poz. 1280, z p6zn. zm.)
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Ustawa reguluje szczegdétowo pomoc dla oséb niepetnosprawnych ma na celu state
zwigkszanie liczby aktywnych osob niepetnosprawnych, w tym aktywnych zawodowo.
Zwigkszenie zatrudnienia osob niepetnosprawnych ma nastgpi¢ przede wszystkim dzieki
zréwnaniu wszystkich pracodawcow w dostepie do podstawowych sposobow wspierania

zatrudnienia takich osob.

7. Ustawa o dziatalno$ci pozytku publicznego i wolontariacie (Dz. U. Nr 96 z 2003 r.,
Poz. 873)

Ustawa reguluje zasady: prowadzenia dziatalnosci pozytku publicznego przez organizacje
pozarzadowe i korzystania z tej dziatalnosci przez organy administracji publicznej w celu
wykonywania zadan publicznych, uzyskiwania przez organizacje pozarzadowe statusu
organizacji pozytku publicznego oraz funkcjonowania organizacji pozytku publicznego,
sprawowania nadzoru nad prowadzeniem dziatalnosci pozytku publicznego. Ustawa
reguluje réwniez warunki wykonywania §wiadczen przez wolontariuszy oraz korzystania

z tych $wiadczen.

8. Ustawa o postgpowaniu w sprawach dotyczacych pomocy publicznej (Dz. U. Nr 123
22004 r., Poz. 1291)

Ustawa opiera si¢ w catosci na aktach prawnych Wspdlnoty Europejskiej z zakresu
pomocy publicznej, ktére z dniem akcesji staly si¢ elementem polskiego systemu

prawnego.
9. Ustawa o ochronie danych osobowych (Dz. U. Nr 133 z 1997 r., Poz. 883)

Ustawa okre$la zasady postepowania przy przetwarzaniu danych w zbiorach
ewidencyjnych, chronigc prawa kazdej osoby fizycznej, ktorej dane sa przetwarzane.

Jedna z gléwnych zasad zawartych w ustawie jest zasada bezpieczenstwa danych.

10. Ustawa o utworzeniu Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (Dz. U. Nr 66

72002 r., Poz. 596, z p6zn. zm.)

Ustawa okre$la zadania i role Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci i jej organow,

a takze charakteryzuje gospodarke¢ finansowg PARP.

11. Ustawa o prawie autorskim i prawach pokrewnych z dnia 4 lutego 1994 r.



Na mocy tej ustawy prawnie chronione s3 interesy autoréw wszelkich utworow

(m.in. plastycznych, muzycznych, architektonicznych, itp.). Prawa autorskie mozna

podzieli¢ na prawa osobiste oraz prawa majatkowe. Zaréwno autorskie prawa osobiste,

jak 1 autorskie prawa majatkowe, podlegaja ochronie, a za ich naruszenie grozi nie tylko

odpowiedzialno$¢ odszkodowawcza lecz w wielu przypadkach réwniez odpowiedzialnos¢

karna.

Regulacje prawne - rozporzadzenia

Rozporzadzenia do ustawy o Narodowym Planie Rozwoju:

1.

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 1 lipca 2004 r. w sprawie
przyjecia Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwdj Zasobdéw Ludzkich 2004-
2006 (Dz. U. Nr 166, Poz. 1743).

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 11 sierpnia 2004 r. w sprawie
przyjecia Uzupetnienia Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwdj Zasobow

Ludzkich 2004-2006 (Dz.U. Nr 197, Poz. 2024).

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki 1 Pracy z dnia 22 lutego 2005 r. zmieniajace
rozporzadzenie w sprawie przyjecia Uzupelienia Sektorowego Programu

Operacyjnego Rozwoj Zasoboéw Ludzkich 2004-2006 (Dz.U. Nr 40, Poz. 382).

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 11 sierpnia 2004 r. w sprawie
trybu wylaniania przedstawicieli partneréw spolecznych 1  gospodarczych

do uczestnictwa w pracach komitetow sterujagcych w ramach Sektorowego Programu

Operacyjnego Rozwo6j Zasobow Ludzkich 2004-2006 (Dz.U. Nr 179, Poz. 1847).

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 22 wrze$nia 2004 r w sprawie
trybu, terminéw 1 zakresu sprawozdawczosci dotyczacej realizacji Narodowego Planu
Rozwoju, trybu kontroli realizacji Narodowego Planu Rozwoju oraz trybu rozliczen
(Dz. U. Nr 216, Poz. 2206).

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 8 pazdziernika 2004 r. w sprawie
trybu sktadania i wzoru wniosku o dofinansowanie realizacji projektu oraz wzoru

umowy o dofinansowanie projektu w ramach SPO RZL (Dz. U. Nr 234, Poz. 2348).
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7.

9.

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 8 pazdziernika 2004 r. w sprawie
wzoréw sprawozdan okresowych, rocznych i koncowych z realizacji projektow,

dziatan i programu w ramach SPO RZL (Dz. U. Nr 234, Poz. 2349).

Rozporzadzenie Ministra Polityki Spolecznej z dnia 28 pazdziernika 2004 r.
w sprawie udzielania pomocy de minimis na szkolenia dla pracodawcow
zatrudniajagcych  lub  zamierzajacych  zatrudni¢  osoby  niepetnosprawne,
ich pracownikéw  wspoélpracujacych z  osobami  niepetnosprawnymi  oraz

organizatorow pracy w przedsiebiorstwach (Dz. U. Nr 238, Poz. 2398).

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 21 wrze$nia 2004 r. w sprawie
szczegblowych warunkéw i trybu udzielania pomocy na szkolenia (Dz. U. Nr 234,
Poz. 2347).

Rozporzadzenia do ustawy o finansach publicznych:

1.

Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 10 wrzesnia 2004 r. w sprawie
przekazywania 1 zwrotu S$rodkéw na prefinansowanie Sektorowego Programu

Operacyjnego Rozwdj Zasobow Ludzkich (Dz. U. Nr 208, Poz. 2122).

Rozporzadzenie okre§la tryb i terminy przekazywania $rodkéw z budzetu panstwa na

prefinansowanie SPO RZL oraz tryb i terminy zwrotu pozyczek do budzetu panstwa.

2.

Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 22 wrze$nia 2004 r. w sprawie
przekazywania i zwrotu $rodkéw na prefinansowanie Programu Operacyjnego —
Program Inicjatywy Wspolnotowej EQUAL dla Polski na lata 2004-2006 (Dz. U.
Nr 220, Poz. 2233).

Rozporzadzenia do ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy:

1. Rozporzadzenie z dnia 24 listopada 2004 r. Ministra Gospodarki 1 Pracy zmieniajace

rozporzadzenie w sprawie szczegdlowego sposobu 1 trybu organizowania prac

interwencyjnych 1 robdt publicznych oraz jednorazowej refundacji kosztow z tytulu

optaconych sktadek na ubezpieczenia spoteczne(Dz. U. Nr 257, Poz. 2576).
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2. Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 27 pazdziernika 2004 r. w sprawie

rejestru instytucji szkoleniowych (Dz. U. Nr 236, Poz. 2365).

Rozporzadzenie okresla tryb dokonywania i wykreslania wpisu w rejestrze instytucji
szkoleniowych, uaktualniania danych w rejestrze, wzor wniosku o wpis oraz wymagane

dokumenty.

3. Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy w sprawie rodzajow dziatan realizowanych
w ramach programéw i projektow majacych na celu rozwoj ustug lub instrumentéw
rynku pracy oraz integracj¢ spoleczna, ktére moga otrzymaé wsparcie ze Srodkow

budzetu panstwa lub ze srodkow Funduszu Pracy i tryb ich wspierania.

4. Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 13 lipca 2004 r. w sprawie
szczegdtowego sposobu 1 trybu organizowania prac interwencyjnych i robot publicznych
oraz jednorazowej refundacji kosztéw z tytulu optaconych sktadek na ubezpieczenia

spoteczne (Dz. U. Nr 161, Poz. 1683).

Rozporzadzenie okresla szczegotowy sposob i tryb organizowania prac interwencyjnych
1 robdt publicznych, jednorazowej refundacji kosztow z tytutu oplaconych skiadek na
ubezpieczenia spoleczne poniesionych w zwigzku z zatrudnieniem skierowanego
bezrobotnego, tres¢ wniosku o organizowanie robot publicznych, prac interwencyjnych

oraz tryb 1 warunki zawieranych umoéw z uprawnionymi pracodawcami.

5. Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 31 sierpnia 2004 r. w sprawie
warunkow 1 trybu refundacji ze $rodkdw Funduszu Pracy kosztéw wyposazenia i
doposazenia stanowiska pracy dla skierowanego bezrobotnego, przyznawania
bezrobotnemu $§rodkéw na podjgcie dziatalno$ci gospodarczej i refundowania kosztéw
pomocy prawnej, konsultacji i doradztwa oraz wymiaru dopuszczalnej pomocy (Dz.U.
Nr 196, Poz. 2018).
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6. Rozporzadzenia Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 24 sierpnia 2004 r. w sprawie

szczegblowych warunkow odbywania stazu oraz przygotowania zawodowego w miejscu

pracy (Dz. U. Nr 185, Poz. 1912).

Rozporzadzenie do ustawy o rehabilitacji zawodowej i spolecznej oraz zatrudnieniu

0s6b niepelnosprawnych:

1. Rozporzadzenie Ministra Polityki Spotecznej z 15 wrzesnia 2004 r. w sprawie zwrotu

kosztow przystosowania stanowisk pracy, adaptacji pomieszczen i urzadzen do
potrzeb 0s6b  niepelnosprawnych oraz kosztow  zatrudnienia pracownika

pomagajacego pracownikowi niepetnosprawnemu (Dz.U. Nr 215, Poz. 2186).

Rozporzadzenie do ustawy o utworzeniu Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczosci:

1. Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 16 wrzesnia 2004 r. w sprawie

udzielania przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci pomocy finansowej w
ramach Sektorowego Programu Operacyjnego - Rozwdj Zasobow Ludzkich
(Dz. U. Nr 207, Poz. 2115).

Rozporzadzenie okresla szczegbétowe przeznaczenie, warunki i tryb udzielania przez Polska

Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci pomocy finansowej w ramach SPO RZL 2004 -2006.

Rozporzadzenia do ustawy o zmianie warunkow dopuszczalnosci i nadzorowaniu

pomocy publicznej dla przedsi¢biorcow:

1. Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 12 pazdziernika 2004 r. zmieniajace

rozporzadzanie w sprawie szczegblowych warunkéw udzielania pomocy

przedsi¢biorcom zatrudniajgcym osoby niepetnosprawne (Dz. U. Nr 234, Poz. 2345).

Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 11 sierpnia 2004 r. w sprawie zaswiadczen

0 pomocy de minimis (Dz. U. Nr 187, Poz. 1930).

Rozporzadzenie okre$la forme, tres¢, termin 1 sposéb wydawania zaswiadczen

stwierdzajacych, ze udzielona pomoc publiczna jest pomocg de minimis.
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3.4.4. REGULAMINY WEWNETRZNE REALIZATORA

Projekt wdrazany przez realizatora, poza regulacjami wynikajagcymi z zapisOw umowy,
wytycznych wspolnotowych 1 przepisow krajowych, musi uwzglednia¢ takze wewngtrzne
przepisy obowigzujace w instytucji realizatora. Zapominanie o nich na etapie tworzenia
projektu i planu budzetowego nie obywa si¢ bez konsekwencji, takze finansowych. Na
przyktad jesli w danej instytucji obowigzuje regulamin wynagrodzen z finansowymi
elementami motywacyjnymi (premie pieni¢zne), to w budzecie projektu powinno si¢ umiescié
koszty premii dla nowych pracownikoéw, zatrudnionych na potrzeby projektu. W momencie,
kiedy podpisana zostaje z nimi umowa o pracg, nabywaja oni wszelkie uprawnienia
wynikajace z wewnetrznych przepisow 1 regulaminéw stosowanych w instytucji realizatora,
wiec jesli takie wydatki nie zostang przewidziane, konieczne bedzie dolozenie wlasnych
srodkéw finansowych do kosztow pracy personelu projektu. To tylko jedna z wielu sytuacji,
jakie moze napotkaé¢ kierownik projektu. Dlatego na etapie uruchamiania projektu winien on
zapozna¢ si¢ z obowiazujagcymi regulaminami wewnetrznymi i standardami pracy, aby ten
obszar procedur nie generowat dodatkowych konfliktow 1 zagrozen dla skutecznego

wdrazania przedsiewzigcia.
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Rozdziat 4

H TERMINARZ

Zagadnienia, ktore prezentuje ostatni rozdzial sg logiczng konsekwencjg wczesniejszych
rozwazan zwigzanych z zarzadzaniem projektu na etapie jego realizacji. Sktadaja si¢ na niego
praktyczne informacje, zebrane jako uporzadkowane punkty z poszczegdlnych rozdziatow
Poradnika. Jest to proba wybrania, streszczenia i zebrania w formie tabel najwazniejszych
elementow konkretnych zadan dla kierownika, wynikajacych z szeroko omoéwionych

obszarow tematycznych we wczesniejszych rozdziatach.

Rozdzial ten zawiera bardzo szczegdtowa propozycje harmonogramu pracy kierownika
projektu na przestrzeni pierwszych 100 dni uruchamiania projektu. Jest to lista pozycji
do zrealizowania zawierajgca blisko 200 dzialan w rozbiciu na poszczegdlne elementy
sktadajace si¢ na zarzadzanie projektem, od pierwszych dni ,,zerowych”, jeszcze przed

oficjalnym podpisaniem umowy po kolejne uruchamiajace dziatania.
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Terminarz ma uproszczong form¢ harmonogramu w postaci WYKRESU GANTTA
+ZARZADZANIE WDRAZANIEM PROJEKTU”. Pierwsze dwie kolumny listuja i opisuja
po kolei zakres pracy i zadania do wykonania dla kierownika projektu. Kolejne trzy kolumny
to miejsce, gdzie kierownik projektu moze zaznaczy¢, czy dane zadanie powinno zostaé
przeprowadzone w ramach Kkonkretnego projektu. Nie wszystkie zaproponowane
w terminarzu dziatania musza by¢ realizowane w danym przedsiewzigciu. Zapewne réwniez
nie wszystkie zadania do zrealizowania zostaly w tym terminarzu wymienione. Lista zadan
powstata w oparciu o wieloletnie doswiadczenia autorki we wdrazaniu duzych projektéw
1 moze by¢ obarczona btgdem jednostronnego spojrzenia, opartego na dos¢ podobnych typie
realizowanych projektow. Pamigta¢ nalezy, ze np. wdrazanie projektow partnerskich
wymaga¢ bedzie wprowadzenia do zadan technicznych, zarzadczych wielu dodatkowych

elementow, o ktoérych wspominano w niniejszym Poradniku tylko sygnalizacyjnie.

Nastepnie kierownik projektu moze wykorzysta¢ ten formularz do monitorowania wiasnej
pracy i postepow w realizacji zalozonych zadan, zaznaczajac status danego dziatania ,,R” —

rozpoczgte (w toku), ,,Z” — zakonczone.

Kolejne kolumny powinny pokazywa¢ uptyw czasu w wybranych przez kierownika projektu
jednostkach (dni lub tygodnie), tak aby mozna bylo zaplanowaé szczegdétowy harmonogram
realizacji prac, zaznaczajac w jakim momencie wdrazania projektu powinno dane dziatanie
by¢ realizowane, jakie sg ewentualne kamienie milowe i jak podzieli¢ konkretne dziatania

pomiedzy techniczny zespot wdrazajacy.

Moze to by¢ praktyczna $ciggawka dla kierownika, ktéra utatwi ogarnigcie szeregu zadan do
wykonania, zwigzanych bardziej z technicznymi (woko6l administrowania) zagadnieniami

pracy kierownika i1 zespolu wdrazajacego.

Mam nadziej¢, ze to narzedzie stanie si¢ dla kierownikéw projektow, nie tylko unijnych,
praktycznym przewodnikiem do wdrazania. Pozwoli ono ewentualnym kierownikom
uswiadomi¢ sobie jaki zakres pracy stoi przed nimi do wykonania i daje szanse uniknigcia
btedow wynikajacych z braku doswiadczenia czy trudno$ci w ogarnigciu szerokiego

wachlarza prac.
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LP OPIS ZADAN KIEROWNIKA PROJEKTU TERMINARZ
STATUS ZADANIA (zaznacz)
ETAPY 1 miesigcl |4 miesiac
: W R~ "z~ . 100
ZARZADZANIE WDAZANIEM PROJEKTU Do wykonania | Rozpoczete | Zakoriczone 1 DZIEN »| DzIEN

1. URUCHOMIENIE PROJEKTU

ZARZAD PROJEKTODAWCY - Ustanowienie (sposrod
0s6b uprawnionych do zaciggania zobowigzan cywilno-
prawnych Projektodawcy) osoby odpowiedzialnej za
formalno-prawng realizacje projektu.

ZATRUDNIENIE KOORDYNATORA - Ewentualne
wytonienie oraz zatrudnienie przez Projektodawce
koordynatora projektu, ustalenie warunkéw zatrudnienia,
podpisanie z nim umowy 0 prace oraz stosownego
zakresu obowigzkdéw, szkolenie BHP, badania lekarskie,
itp.

OPIEKUN PROJEKTU - Ustalenie kto nim jest - z
ramienia sponsora - uzgodnienie sposobu kontaktowania
sie ze wskazang osobg z ramienia sponsora, upewnienie
sie kto zostat wyznaczony na opiekuna projektu.

ZABEZPIECZENIE UMOWY - Przygotowanie
dokumentacji umozliwiajgcej wniesienie zabezpieczenia
prawidtowej realizacji umowy: np. zakup weksli,
notarialne podpisanie deklaracji wekslowej i/lub
ustanowienie gwarancji bankowej lub innych
uprawnionych form zabezpieczen umowy.

ZABEZPIECZENIE FINANSOWE - Zgromadzenie
odpowiednich $rodkéw finansowych na ewentualne koszty
zwigzane ze zdobyciem wymaganych zabezpieczen do
umowy.

AKTUALNE ZALACZNIKI - Skompletowanie wszystkich
wymaganych dokumentdéw - zatgcznikdw do projektu
niezbednych przy podpisaniu umowy np. aktualny wypis z
KRS, zaswiadczenia z ZUS, US o nie zaleganiu w
przekazywaniu zobowigzan, zweryfikowany harmonogram
projektu, budzet, itp.

TERMIN RZECZOWEGO I FINANSOWEGO
ROZPOCZECIA I ZAKONCZENIA PROJEKTU -
Ustalenie ze sponsorem konkretnych dat, dopilnowanie
odpowiednich zapisdw w umowie.

KONTO BANKOWE - Zatozenie osobnego konta
bankowego na rzecz projektu.

HARMONOGRAM PLATNOSCI - Opracowanie
harmonogramu przekazywania transz dotacji przez IW dla
realizatora.

10

WNIOSEK O PLATNOSC - Przygotowanie pierwszego
wniosku o ptatno$¢ po podpisaniu umowy.

1

PODPISANIE UMOWY - Podpisanie umowy,
ewentualna osobista wizyta Zarzadu Projektodawcy u
sponsora, fizyczne (osobiste, kurierem) przekazanie
dokumentacii, w tym zabezpieczen.

12

PROJEKT - Koordynator zapoznaje sie z projektem,
harmonogramem, budzetem - powinien przeczytac
kilkakrotnie projekt, zna¢ go "na pamiec".

13

ARKUSZ SKROTU PROJEKTU - Opracowanie skrotu
projektu, streszczajacy najwazniejsze informacje zwigzane
z poszczegolnymi elementami projektu, rozestanie do
zespotu wdrazajgcego.
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14

ARKUSZ OSIAGNIEC PROJEKTU - Opracowanie
formularza, zbiorczego dokumentu, ktory ,w jednym
miejscu” zgromadzi zobowigzania realizatora wobec
sponsora; rozdysponowanie projektu do personelu.

15

KOPIE DOKUMENTOW - Przygotowanie niezbednej
ilosci kopii dokumentéw projektowych: 1. projekt, 2.
harmonogram, 3. budzet, 4. umowa, 5. druki sprawozdan
merytorycznych i finansowych 6. robocze brudnopisy
powstate w trakcie tworzenia projektu.

16

KONSPEKT UMOWY - Opracowanie zbioru
najistotniejszych paragraféw i wytycznych z umowy, tak
aby w codziennej pracy miec go stale pod reka i upewniac
sie co do poszczegdlnych zapisdw.

17

WYTYCZNE - Skompletowanie, wydrukowanie i ponowne
przeczytanie wszelkich dokumentéw programowych
sponsora (Uzupetnienie, Poradniki, Podrecznik
kwalifikowalnosci, Wytyczne dla realizatora, itp.).
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LP OPIS ZADAN KIEROWNIKA PROJEKTU TERMINARZ
STATUS ZADANIA (zaznacz)
ETAPY 1 miesigc ——> | 4 miesigc
2 "W "R" - "z" - < 100
ZARZADZANIE WDAZANIEM PROJEKTU Do wykonania | Rozpoczete | Zakonczone 1 DZIEN »| pzZIEN

2. ZARZADZANIE PROCESAMI

Zarzadzanie komunikacja i przeptywem informacji

18

PROCEDURY KOMUNIKACII - Ustalenie struktury i
narzedzi komunikacji wewnetrznej

19

KONTAKTY BEZPOSREDNIE OSOBISTE —
Wyznaczenie oséb do poszczegdinych grup zadaniowych
projektu, tworzacych Zespdt Wdrazajacy projekt oraz
0s6b odpowiedzialnych za przekazywanie informacji
projektowych.

20

SPOTKANIE OTWIERAJACE - Ustalenie daty
pierwszego roboczego spotkania Zespotu Wdrazajacego
projekt (Zespot Techniczny i Merytoryczny) i
powiadomienie wszystkich zainteresowanych.

21

TERMINARZ SPOTKAN ZESPOLU WDRAZAJACEGO
PROJEKT — Opracowanie szczegétowego harmonogramu
spotkan na caty czas trwania projektu — wyznaczenie
konkretnych dat spotkan (cotygodniowe operatywki,
comiesieczne dtuzsze narady, cokwartalne wyjazdy
robocze).

22

TERMINARZ SPOTKAN INDYWIDUALNYCH -
Ustalenie procedur i termindw spotkan indywidualnych
koordynatora z personelem realizujgcym projekt.

23

LISTA TELEADRESOWA ZESPOLU WDRAZAJACEGO
— Opracowanie struktury personalnej projektu, w tym
zebranie i rozestanie do realizatoréw doktadnych
namiarow teleadresowych wszystkich realizatoréw
projektu i biezace aktualizowanie listy.

24

TECHNICZNE NARZEDZIA INFORMACII -
Wypracowanie systemu komunikacji i transmisji informacji
z wykorzystaniem urzadzen technicznych (telefon, faks,
internet- lista dyskusyjna, plikownia, kalendarz).

25

INFORMACIA NA PISMIE - Wypracowanie systemu
komunikacji i przekazywania informacji na pismie
(biuletyny o projekcie, newslettery).

26

INFORMACIJA DLA SZEFA - Ustalenie systemu
komunikowania i przekazywania informacji osobom
uprawnionym do zaciggania zobowigzan cywilno-
prawnych w imieniu realizatora.

27

STRUKTURA KOMUNIKACII - ustalenie struktury i
narzedzi komunikacji zewnetrznej — z otoczeniem
zewnetrznym

28

INFORMACIA DLA MEDIOW - ustalenie polityki
informacyjnej wobec innych podmiotéw, w tym mediéw
(notki prasowe, konferencje prasowe, artykuty w prasie
lokalnej)

29

KONTAKTY ZE SPONSOREM - Wypracowanie
efektywnego systemu biezacego (mailowego,
telefonicznego) kontaktowania sie ze sponsorem,
opiekunem projektu — instytucjg nadzorujaca wdrazanie
projektu.
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LP OPIS ZADAN KIEROWNIKA PROJEKTU Ty TERMINARZ
ETAPY 1 miesiac _ |4 miesiac
ZARZADZANIE WDAZANIEM PROJEKTU w "R"- | "2"- |1 pzien 100
A Do wykonania | Rozpoczete | Zakoriczone »| DZIEN

2. ZARZADZANIE PROCESAMI

Promocja projektu

30

PLAN STRATEGII INFORMACYINO-PROMOCYIJNE] -
Opracowanie szczegdtowych wytycznych z
uwzglednieniem ponizszych celéw promocji:

1. Promocja sponsora - cel promogji to

31 informowanie o nazwie, symbole/logo - UE, EFS,
SPORZL, ZPORR

32 2. Promocja projektu — cel promogji to
informowanie spofeczenstwa o projekcie

33 3. Informowanie potencjalnych beneficjentéw - cel
promogji to rekrutacja uczestnikdw

34 4. Promocja realizatoréw - cel informacyjny i

promujacy realizatora projektu

35

LOGOTYPY SPONSORA - Zgromadzenie, pobranie od
Instytucji Wdrazajacej obowigzujacych symboli/loga w
formie elektronicznej i papierowej (nalepki).

36

MATERIALY GRAFICZNE - Przygotowanie spajnych
materiatéw graficznych (ulotki, plakaty, gadzety,
broszury, tablice informacyjne, wizytdwki, strona
internetowa itp.).

37

WIZUALIZACIA PROJEKTU - Oznakowanie na state w
wymagane symbole/loga:

38

a) Przestrzeni - Biuro Projektu, stanowiska pracy i
inne wykorzystywane budynki, pomieszczenia, sale
szkoleniowe, itp.

39

b) Wyposazenia - sprzet, urzadzenia zakupione w
ramach projektu — umieszczenie naklejki

40

¢) Dokumentacji - opracowanie drukéw
dokumentéw projektowych, w tym umieszczenie
wymaganego oznakowania w symbole/loga na
ponizszych dokumentach:

41

1. formularze umoéw o prace i opisy stanowiska

42

2. papier firmowy - wszelkie druki
korespondencyjne

43

3. umowy z wykonawcami (umowy zlecenia,
umowy o dzieto) i dokumentacje przetargowe

44

4. ogtoszenia, notki prasowe

45

5. materiaty konferencyjne, ulotki, plakaty,
bannery, tablice informacyjne, materiaty
szkoleniowe, certyfikaty, $wiadectwa, materiaty
informacyjno-promocyijne

46

6. materialy multimedialne (strony internetowe
realizatora, nosniki danych, filmy video)

47

PROMOCIJA W MEDIACH - Opublikowanie informacji o
projekcie z wykorzystaniem réznych kanatéw informacji tj.
kontakty bezposrednie, telewizja, radio, prasa i Internet.

48

STRONA INTERNETOWA PROJEKTU - Biezaca
obstuga i aktualizacja strony internetowej - ustalenie
minimalnego wskaznika aktualizacji.

49

DYSTRYBUCIJA - Opracowanie metod dystrybudji
materiatéw informacyjno-promocyjnych oraz

rekrutacyjnych.
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N TERMINARZ
LP OPIS ZADAN KIEROWNIKA PROJEKTU STATUS ZADANIA (zaznacz)
ETAPY 1 miesigc ».| 4 miesiac
: W" R"- | "z - ” 100
ZARZADZANIE WDAZANIEM PROJEKTU Do wykonania | Rozpoczete | Zakoriczone SErafE »| DZIEN

2. ZARZADZANIE PROCESAMI

Zarzadzanie postepem prac

50

ARKUSZ SKROTU PROJEKTU - Opracowanie na
podstawie wniosku projektowego arkusza skrétu projektu.

51

STRUKTURA ZADANIOWA - Opracowanie struktury
zadaniowej projektu - identyfikacja zadan i podzadan.

52

SPOTKANIE ROBOCZE ZESPOLU
MERYTORYCZNEGO - Ustalenie terminu i
przeprowadzenie spotkania zespotu w celu weryfikacji
zakresu projektu i termindw w projekcie.

53

LISTA ZADAN - Zapisanie i ponumerowanie zadan
projektowych zapisanych we wniosku, ewentualna
weryfikacja i korekta.

54

LISTA DZIALAN ELEMENTARNYCH - Wyznaczanie
dziatan gtdwnych i elementarnych projektu,
uporzadkowanie i ponumerowanie wg kolejnosci zadan i
podzadan.

55

SCHEMAT ZALEZNOSCI - Opracowanie schematu
zalezno$ci miedzy dziataniami elementarnymi, dziataniami
gtéwnymi, podzadaniami i zadaniami, uporzadkowanie ich
w logicznej kolejnosci, biorac pod uwage zaleznosci
miedzy nimi wynikajace np. z nastepstwa w czasie.

56

CZAS TRWANIA DZIALAN - Okreélenie czasu
potrzebnego na wykonanie poszczegdlnych czynnosci
projektu — dziatar elementarnych.

57

START - KONIEC - Obliczanie terminéw rozpoczecia i
zakonczenia poszczegolnych dziatan elementarnych.

58

REZERWY CZASU - Wyznaczenie ewentualnej rezerwy
czasu dla poszczegdlnych dziatan elementarnych.

59

WYKRES GANTTA - Weryfikacja i opracowanie
aktualnego harmonogramu projektu.

60

KAMIENIE MILOWE - Definiowanie kluczowych
momentéw w projekcie, wyznaczanie $ciezki krytycznej.

61

DATY PROJEKTU - Wyznaczenie z zespotem
wdrazajgcym konkretnych dat kolejnych istotnych zdarzen
w projekcie, obejmujac caty okres trwania projektu (np.
wyznaczenie konkretnej daty konferencji koficzacej
projekt juz w pierwszych 100 dniach trwania projektu).

62

DYSTRYBUCJA HARMONOGRAMU - Rozestanie do
wszystkich cztonkéw zespotu wdrazajacego w wersji
elektronicznej i papierowej aktualnego harmonogramu
projektu w postaci szczegétowego wykresu.
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LP OPIS ZADAN KIEROWNIKA PROJEKTU STATUS ZADANIA (zaznacz) TERMINARZ
ETAPY 1 miesigc | 4 miesiac
E "W "R" - "Z" - < 100
ZARZADZANIE WDAZANIEM PROJEKTU Do wykonania | Rozpoczete | Zakonczone SLralEl »| DzIEN

2. ZARZADZANIE PROCESAMI

Zarzadzanie jakoscig

63

MINIMALNE STANDARDY USLUG - Opracowanie
minimalnych standardéw ustug jakie bedg oferowane w
projekcie , np.:

64

STANDARD PRZEPROWADZANIA SZKOLEN -
Opracowanie minimalnych wytycznych dla
personelu odpowiedzialnego za to zadanie,
obejmujace kwestie obowigzujacych norm
techniczno - organizacyjnych dla tej ustugi.

65

STANDARD PROWADZENIA DORADZTWA -
Ustalenie zasad i norm dla prowadzenia tej ustugi,
obejmujac kwestie niezbednych kwalifikacji
doradcdw, miejsca i czasu, techniczno-
organizacyjnych uwarunkowan.

66

ODBIORY PRODUKTOW I USLUG - Opracowanie
metod prowadzenia odbioru wyprodukowanych w
projekcie produktdw i ustug (formularze zatwierdzajace,
osoby odpowiedzialne za przyjecie, procedury
zatwierdzania, zebrania inspekcyine).

67

ZMIANY W PROJEKCIE - Niezwtoczne informowanie
Instytucji Wdrazajacej o problemach w realizacji projektu,
wprowadzanych zmianach w projekcie wymagajacych
jedynie poinformowania lub wystanie zapytania o
akceptacje dla zmiany.

130



OPIS ZADAN KIEROWNIKA PROJEKTU TERMINARZ
STATUS ZADANIA (zaznacz)
ETAPY 1 miesigc| |4 miesiac
> "W" "R" - "z" - ; 100
ZARZADZANIE WDAZANIEM PROJEKTU Do wykonania | Rozpoczete | Zakonczone 1 DZIEN »| DzIEN

2. ZARZADZANIE PROCESAMI

Monitoring

69

DRUKI DOKUMENTACJII PROJEKTOWE] -
Przygotowanie drukéw dokumentacji projektowej z
odpowiednim oznakowaniem w logo projektu i UE (listy
obecnosci, dyplomy, papier firmowy projektu, druki kart
pracy, formularze projektowe, umowy o prace, umowy
wolontarystyczne, itp.).

70

DRUKI MONITORINGOWE - Opracowanie formularzy
wewnetrznych na potrzeby zbierania danych od zespotow
zadaniowych, w tym:

71

MONITORIOWANIE DZIALAN - Opracowanie
drukéw monitorujgcych postepy realizacji projektu
zgodnie z harmonogramem, stopien realizacji
zadan.

72

MONITOROWANIE EFEKTOW - Opracowanie
drukéw monitoringowych zbiorczo badajacych
stopien realizacji zaktadanych wskaznikéw
produktow i rezultatéw.

73

MONITOROWANIE BO - Przygotowanie drukow
do monitorowania uczestnikéw, zbieranie danych o
BO.

74

MONITOROWANIE PRZEPLYWOW
GOTOWKOWYCH - Opracowanie drukéw do
analizy przeptywow gotowkowych projektu.

75

MONITOROWANIE WYDATKOW WG
KATEGORII - Opracowanie drukow do
kontrolowania wydatkow projektu wg
poszczegdlnych kategorii budzetu, sprawdzanie
stopnia wykorzystania $srodkéw, salda kategorii.

76

MONITOROWANIE ZRODEL FINANSOWANIA
Opracowanie drukéw do kontrolowania stopnia
wydatkowania funduszy zewnetrznych i
ewentualnego wkladu wiasnego.

77

ZRODLA WERYFIKACII WSKAZNIKOW - Ustalenie z
zespotem wdrazajgcym zbiorczego zestawienia
dokumentoéw, ktére muszg byc zbierane, aby skutecznie
dokumentowaty wykonanie zadan projektu.

78

BAZA DANYCH BENEFICIENTOW - Wprowadzanie
danych o BO do elektronicznej bazy danych - PEFS,
przekazywanie w formie elektronicznej, wraz ze
sprawozdaniami, informacji o wszystkich ostatecznych
beneficientach pomocy.
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2. ZARZADZANIE PROCESAMI

Sprawozdawczos¢

79

OBIEG SPRAWOZDAN MERYTORYCZNYCH -
Opracowanie schematu wewnetrznego obiegu
sprawozdan merytorycznych.

80

OBIEG SPRAWOZDAN FINANSOWYCH - Opracowanie
schematu wewnetrznego obiegu sprawozdan
finansowych.

81

TERMINARZ SPRAWOZDAWCZOSCI - Opracowanie
harmonogramu wewnetrznej sprawozdawczosci od
poszczegdlnych grup zadaniowych, czy partneréw.

82

FORMATY RAPORTOW Z DZIALAN - Opracowanie
Wzoréw sprawozdania z dziatan - wewnetrznej
dokumentacji na potrzeby zbierania danych od zespotéw
zadaniowych.

83

FORMATY RAPORTOW DLA WSKAZNIKOW
EFEKTOW - Opracowanie wzoréw, formularzy
sprawozdania z osigganych wskaznikéw produktow i
rezultatéw - wewnetrzna dokumentacja na potrzeby
zbierania danych o postepach w osigganiu zaktadanych
produktdw i rezultatéw od zespotdow zadaniowych.

84

ARKUSZE DANYCH O BENEFICJENTACH
OSTATECZNYCH - Przygotowanie wersji papierowej i
powielanie.

85

CZASTKOWE RAPORTY MERYTORYCZNE I
FINANSOWE - Zapoznanie sie z formularzami
raportowania zewnetrznego i wytycznymi sponsora do
sprawozdawczosci, dystrybucja formularzy do personelu.

86

PIERWSZY RAPORT KWARTALNY -
MERYTORYCZNY I FINANOWY - Opracowanie
sprawozdania i przestanie go do sponsora wraz z kopiami
niezbednych dokumentéw, ewentualne wystgpienie z
koleinym wnioskiem o ptatnosc.

87

RAPORTY ROCZNE I RAPORT KONCOWY -
Zapoznanie sie z formularzami raportowania
zewnetrznego i wytycznymi sponsora do
sprawozdawczosci, dystrybucja formularzy do personelu.

88

ZALACZNIKI DO RAPORTOW - Opracowanie systemu
zbierania i gromadzenia oraz kopiowania niezbednych
zatgcznikdw dokumentujgcych merytoryczne dziatania
projektowe (listy obecnosci, programy szkolen, kopie
dyploméw, itp.).
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2. ZARZADZANIE PROCESAMI

Archiwizacja

89

WEWNETRZNE PROCEDURY ARCHIWIZACII
dokumentacji projektowej - Wyznaczenie pomieszczenia,
sposobu przechowywania, oznakowanie segregatorow i
kartondw z dokumentacja.

90

ZAKRES ARCHIWIZACII - Przygotowanie systemu
gromadzenia i przechowywania ponizszych elementéw -
Obowigzkowo nalezy przechowywac nastepujace
dokumenty:

100 oryginalny formularz zgtoszonego wniosku,
101 pismo informujace o akceptacji wniosku i
przyznania dotacji,
102 umowa finansowania,
103 faktury i inne dokumenty potwierdzajace
poniesienie wydatkow,
104 wyciagi z konta bankowego (subkonta projektu),
raporty i dokumenty potwierdzajgce zawarte w
105 ) !
raportach informacije,
106 wnioski 0 ptatnos¢,
107 pisma i korespondencje dotyczacg zmian w
projekcie,
umowy z podwykonawcami wraz z dokumentacjag
108 N
dotyczaca sposobu wytonienia podwykonawcy,
109 wykaz beneficjentdw ostatecznych projektu,
listy obecnosci uczestnikow (beneficjentow
110 . .
ostatecznych) i trenerow,
111 programy zajeé,
dokumenty po$wiadczajgce osiggniecie przez
112 beneficjentéw ostatecznych okreslonych
rezultatow,
113 formularze oceny projektu przez beneficjentéw

ostatecznych.

114

ZMIANA ADRESU - W przypadku zmiany adresu
archiwizacji dokumentéw oraz w przypadku zawieszenia
lub zaprzestania przez Beneficjenta dziatalnoSci
gospodarczej. Realizator jest zobowigzany do
poinformowania IW o nowym miejscu archiwizacji
dokumentéw zwigzanych z realizowanym Projektem.
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2. ZARZADZANIE PROCESAMI

Ewaluacja

115

EWALUATOR - Wybor ewaluatora zewnetrznego i/lub
wewnetrznego.

116

PROJEKT EWALUACII - Opracowanie koncepcji
ewaluacji na pismie i zatwierdzenie przez zespdt
wdrozeniowy.

117

NARZEDZIA EWALUACII - Przygotowanie narzedzi do
ewaluacji (ankiety rekrutacyjne, Ankiety Pre i Post Test,
ankiety ewaluacyjne, scenariusze wywiadow, karty z
obserwacji, karty ustugi) i ich weryfikacja przez
specialiste.

118

PROCES EWALUACII - Prowadzenie procesu ewaluacji -
spotkania ewaluacyjne zespotu wdrazajacego.

119

RAPORT EWALUACYIJNY - Opracowanie raportu
ewaluacyjnego koncowego,

120

UPOWSZECHNIANIE - Prezentacja raportu i
zatwierdzenie przez zesp6t wdrazajacy.
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3. ZARZADZANIE ZASOBAMI PROJEKTU

Zarzadzanie personelem

121

ZESPOL WDRAZAJACY - Mobilizacja zasobdw ludzkich -
Pozyskiwanie personelu — rekrutacja, selekcja, podpisanie
umédw, zatrudnienie personelu.

122

WYMIAR PRACY - Okreslenie zasad zaangazowania
0sOb w projekt oraz zasad zaangazowania sie ich w
dotychczas wykonywang prace — wymiar czasu pracy.

123

ZAKRESY OBOWIAZKOW - Okreslenie uprawnier i
odpowiedzialnosci personelu - opracowanie
indywidualnych zakresow obowigzkéw i podpisanie ich.

124

WOLONTARIUSZE - Wybodr ewentualnych wolontariuszy
w projekcie.

125

UMOWA WOLONTARYSTYCZNA -
Przygotowanie odpowiednich dokumentow i
podpisanie umowy o prace wolontarystyczng z
zaznaczeniem funkgji wolontariusza w projekcie i
wpisaniem do umowy danych identyfikujgcych
projekt.

126

KARTA PRACY - Opracowanie druku karty pracy
wolontariusza.

127

KADRY - Zebranie i uporzadkowanie dokumentacji
kadrowej personelu projektu.

128

SCHEMAT STRUKTURY ZADANIOWO-
PERSONALNE]J - Opracowanie konkretnego,
zadaniowego zakresu obowigzkow personelu projektu

129

SCHEMAT STUKTURY ORGANIZACYJNE] -
Opracowanie struktury organizacyjnej dla projektu,
schemat hierarchii stuzbowej

130

OCENA PRACY - Opracowanie mechanizméw budowania
zespotu (motywowanie, ocena pracy, spotkania
monitorujgce, szkolenia zespotu)

131

RADA PROJEKTU - Ustanowienie rady projektowej
zespotu wdrazajgcego i terminarza spotkan

132

PROCEDURY DECYZYJINE - wypracowanie procedur
sposobdw podejmowania decyzji w projekcie (konsensus
czy wiekszosciowo; na pismie, ustnie)

Ochrona danych osobowych

133

IMIENNE UPOWAZNIENIE - wyznaczenie osoby
odpowiedzialnej do przetwarzania danych osobowych-
wprowadzenie odpowiednich zapisow w jej zakresie
obowigzkéw

134

TAJEMNICA DANYCH OSOBOWYCH - Podpisanie
o$wiadczenia o zachowaniu w tajemnicy danych
osobowych, do ktdrych realizatorzy uzyskajg dostep w
zwigzku z wykonywaniem umowy.

135

DANE OSOBOWE - Realizator musi gromadzi¢ w wersji
elektronicznej i papierowej dane osobowe (zabezpieczenie
dostepu) i przesyta¢ IW wraz ze sprawozdaniem
okresowym i koncowym z realizacji projektu
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3. ZARZADZANIE ZASOBAMI PROJEKTU

Zarzadzanie finansami

136

MOBILIZACJA WEASNY ZASOBOW FINANSOWYCH -
Zabezpieczenie niezbednych pieniedzy na etapie
uruchamiania projektu, w trakcie oczekiwania na
przekazanie transzy dotacji.

137

ZASADY WSPOLPRACY - Ustalenie systemu wspdtpracy
kierownika projektu i zespotu wdrazajacego z dziatem
ksiegowosci i audytorem.

138

KOPIE DOKUMENTACII PROJEKTOWE] DLA
KSIEGOWOSCI - Przygotowanie kopii kompletow
dokumentdw projektowych: umowa, projekt, budzet,
harmonogram, formularze raportowania, wytyczne do
raportow dla dziatu ksiegowego i przekazanie ich
personelowi ksiegowemu.

139

TERMINARZ SPOTKAN Z KSIEGOWOSCIA -
Przeprowadzenie otwierajgcego spotkania kierownika
projektu z zespotem ksiegowym i ewentualnym
audytorem - ustalenie regut wspdtpracy i terminarza
koleijnych spotkan.

140

BUDZET - Dokonanie szczegotowej analizy
poszczegolnych kategorii wydatkdw w budzecie,
wypracowanie w Excelu roboczych narzedzi kontroli
budzetu.

141

ARKUSZ SALDA ROZLICZEN - Opracowanie arkusza
salda wydatkdéw projektu i biezgce monitorowanie
poziomu kosztéw w poszczegdlnych kategoriach.

142

PRZEPLYWY GOTOWKOWE — Opracowanie arkusza
przeptywdw i comiesieczne symulowanie i planowanie
wydatkdéw oraz analizowanie mozliwych wptywow.

143

GOTOWKA - Czuwanie nad dostepnoscig gotowki w
odpowiednim czasie.

144

BIEZACA EWIDENCJA WYDATKOW PRZEZ
KOORDYNATORA w chwili ich dokonania, gdyz
ksiegowo$¢ jest historyczna. Biezgce gromadzenie kopii
faktur, co umozliwi szacunkowe zliczanie wydatkdow w

danym miesiacu, jeszcze przed ich zaksiegowaniem.
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Prowadzenie Ksiegowosci projektu

145

PROGRAM KSIEGOWANIA - Ustalenie odrebnych
procedur ksiegowania wydatkow projektu.

146

EWIDENCJA DOKUMENTOW finansowych projektu na
konta analityczne i syntetyczne.

147

DEKRETACIE - Ustalenie procedur dekretowania
rachunkow, faktur, umow zlecen, etatowych (karty pracy,
polecenia wystawienia umowy zlecenia, itp.).

148

PIECZATKI - Opracowanie tresci i zamdwienie pieczatek
projektowych.

149

ZALICZKI - Procedury dokonywania biezgcych zakupow -
opracowanie obiegu dokumentdw i zaliczkowania
gotéwkowego (na czas, wg potrzeb, zamdwienia).

150

ROZLICZANIE - Wewnetrzna weryfikacja wydatkow -
koszty kwalifikowalne i niekwalifikowalne.

151

PROCEDURA VAT - Jesli jest to koszt niekwalifikowalny
uruchomienie procedury odzyskiwania VAT-u z Urzedu
Skarbowego.

152

EWIDENCJA WKELADU WEASNEGO FINANSOWEGO
I RZECZOWEGO - O ile jest wymagany wkiad wiasny
nalezy ustali¢ system dekretowania i wprowadzania na
konta projektu, rozliczanie wktadu wiasnego.

153

COMIESIECZNE WYDRUKI KOSZTOW wg kategorii
budzetowych dla koordynatora i wspdlna weryfikacja
zaksiegowanych pozyciji.

154

PRZESUNIECIA W KATEGORIACH - Weryfikacja
wspdlnie z kierownikiem projektu biezgcych przesuniec
pomiedzy kategoriami budzetowymi - zatwierdzanie i
wprowadzanie zmian budzetowych w ksiegowosci.

155

KONTO BANKOWE - Procedury prowadzenia operacji na
kontach bankowych projektu - zachowanie czystosci konta
bankowego.

156

ZMIANA KONTA BANKOWEGO - Realizator
zobowigzuje sie niezwlocznie poinformowac IW w
przypadku zmiany numeru rachunku bankowego.

157

CZASTKOWE (KWARTALNE) SPRAWOZDANIA
FINANSOWE - Wtasciwe przygotowywanie informacji o
wydatkach — raporty finansowe dla sponsora, kopie
dokumentdw, zataczniki.

158

WNIOSKI O PEATNOSC - Wystawianie wnioskow o
przekazanie kolejnych transz dotacji.

159

AUDYTOR - Wybor audytora projektu (jesli jest
wymagany), ustalenie warunkow wspotpracy z dziatem
ksiegowosci, podpisanie umowy, weryfikacja biezaca
dokumentaciji finansowej przez audytora.

160

ZAPYTANIA - Ustalenie zasad kontaktowania sie z
opiekunem projektu (przyjmujacym raporty finansowe),
sposob udzielania zapytan w kwestiach finansowych
(spornych, trudnych) i gromadzenia odpowiedzi sponsora.

161

BIEZACE ARCHIWIZOWANIE dokumentéw
finansowych projektu - Ustalenie systemu
przechowywania dokumentow finansowych i procedur
dostepu dla innych realizatoréw.

162

ZACIAGANIE ZOBOWIAZAN - Informowanie Instytucji
Wdrazajacej o zamiarze zaciggania innych zobowigzan
finansowych o wartosci przekraczajacej......PLN (zapis z
umowy).
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3. ZARZADZANIE ZASOBAMI PROJEKTU

Zarzadzanie zasobami materialno-technicznymi i
niematerialnymi

163

BIURO PROJEKTU - Zabezpieczenie niezbednej
przestrzeni projektowej oznakowanie tabliczkami,
plakatami.

164

WYPOSAZENIE - Zgromadzenie i udostepnienie
posiadanego przez realizatora na rzecz projektu sprzetu i
wyposazenia.

165

SZACOWANIE ZASOBOW - Opracowanie zestawienia
zbiorczego posiadanych i potrzebnych zasobow
materialnych

166

ZAOPATRZENIE - Zabezpieczenie niezbednych srodkow
materialnych i niematerialnych — zasobdw rzeczowych,
programéw dydaktycznych, baz danych, zasobdw
zgromadzonej wiedzy.

167

PODWYKONAWTCY - Przystgpienie do wylaniania
ewentualnych podwykonawcdw projektu.

168

ZAPIS O PRAWIE WGLADU - Realizator
wprowadza zapis do dokumentacji przetargowej
(potem w ewentualnej umowie) o zobowigzaniu
sie wykonawcy do prawa wgladu do
dokumentdw, w tym dokumentdw finansowych
wykonawcy zwigzanych z realizowanym Projektem.

169

PLANOWANIE ZAMOWIEN - przestrzeganie
obowigzujacych, aktualnych zapiséw ustawy - Prawo
zamowien publicznych - wspotpraca ze specjalista ds.
zamoéwien publicznych

170

Przekazywanie Instytucji Wdrazajacej informacji o
zamiarze wszczecia postepowania dotyczacego
udzielenia zamoéwienia powyzej 6.000 euro;

171

Planowanie zapytan - przygotowanie specyfikacji;

172

Zebranie ofert;

173

Przesytanie do Instytucji Wdrazajacej przed
zawarciem umowy z wykonawcg informacji o
wyborze najkorzystniejszej oferty w postepowaniu
0 udzielenie zamdwienia publicznego;

174

Wybor dostawcdw - powotanie komis;i i
przygotowanie protokotu z wyboru;

175

Administrowanie ewentualnym kontraktem
przetargowym;

176

Fizyczna dostawa towardw i ustug, ewentualny
protokdt przejecia sprzetu i wyposazenia;

177

Ubezpieczenie zakupionego sprzetu i wyposazenia;

178

Odpowiednie oznakowanie w symbole/loga sprzetu
i wyposazenia;

179

Zamkniecie kontraktu - archiwizacja dokumentacji
przetargowych, dotgczenie do dokumentacji
finansowej.
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4. ZARZADZANIE PROCEDURAMI

TERMINARZ - Kerownik projektu zaznajamia sie z
opisem poszczegolnych dziatan wylistowanych w
harmonogramie i wybiera, zaznaczajac symbolem "W",
ktére z zadan beda przez niego realizowane

180

WLASNY TERMINARZ - opracowanie przez kierownika
wiasnego harmonogramu zarzadzania projektem z

181 - . ST S
uzupetnienie zadan uwzgledniajac nie przewidzianych w
Poradniku dziatan.

KSIAZKA PROCEDUR - Opracowanie zbioru
182 wewnetrznych regulamindw wdrazania projektu - zebranie

dokumentacji proceduralnej projektu, udostepnienie
zespotowi wdrazajgcemu

MINITOROWANIE - systematyczne monitorowanie
183 |wiasnej pracy z wykorzystanie Wykresu Gantta
Zarzadzanie Wdrazaniem Projektu
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