
Bogdan Kawa³ko

Wy¿sza Szko³a Zarz¹dzania i Administracji

Przy zarz¹dzaniu projektami finansowanymi z fundu-
szy unijnych istnieje obowi¹zek stosowania Audytu zew-
nêtrznego. Wynika to z procedur obowi¹zuj¹cych w Unii
Europejskiej i wymogów prawa polskiego w tym zakresie,
wynikaj¹cego z Ustawy z 26 listopada 1998r o finansach
publicznych1.

Audyt jest niezale¿n¹, obiektywn¹ i racjonaln¹ do-
radcz¹ dzia³alnoœci¹ której celem jest dodanie wartoœci
i ulepszenie prowadzonych operacji przez dan¹ organi-
zacjê2. Audyt definiowany jest tak¿e jako wszechstronne,
systematyczne, niezale¿ne i regularne badanie œrodowi-
ska gospodarczego, celów, strategii, dzia³añ danej insty-
tucji /firmy/ lub jednostki biznesu /projektu/, prowadzone
dla zidentyfikowania trudnoœci i szans rozwojowych oraz
skonstruowanie planów, maj¹cych na celu poprawienie
dzia³alnoœci instytucji3. Audyt pomaga instytucji
w osi¹ganiu jej celów poprzez prowadzenie systematy-
cznego, zdyscyplinowanego podejœcia do oceny i udo-

skonalania efektywnoœci procesów zarz¹dzania ryzy-
kiem, kontroli wewnêtrznej i nadzoru korporacyjnego.
Audyt zewnêtrzny jest form¹ oceny zgodnoœci realizacji
projektu z za³o¿eniami i wymaganiami programu.

Ideowy schemat miejsca audytu zewnêtrznego oraz
wewnêtrznego w dzia³alnoœci organizacji przedstawiono
w schemacie nr 1.

Stosowanie audytu odnosi siê w szczególnoœci do pro-
jektów realizowanych w ramach EU, bowiem s¹ one fi-
nansowane z funduszy kwalifikowanych jako publicz-
nych. Niektóre przedsiêwziêcia, merytorycznie bardziej
skomplikowane, z wysokim bud¿etem, realizowane s¹
w uk³adzie wielu partnerów /Partnerstwa/, w okresie kil-
ku lat st¹d tym bardziej wymagaj¹ zewnêtrznych ocen
i badañ.

Projekt System przeciwdzia³ania powstawaniu bezro-
bocie na terenach s³abo zurbanizowanych realizowany
przez Wy¿sz¹ Szko³ê Zarz¹dzania i Administracji w ra-
mach programów EQUAL podzielony jest na 3 Dzia³ania,
które nale¿y traktowaæ jako zamkniête fazy projektu po-
siadaj¹ce oddzielne bud¿ety, ustalane umownie z Fundu-
szem Wspó³pracy4 i rozliczane s¹ przed rozpoczêciem
kolejnego Dzia³ania.
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Schemat nr 1 – Ideowy schemat audytu

1 Dz.U. nr 155, poz1014 i zmianami z lat 1999 -2005
2 Saunders E.J. Audyt i kontrola wewnêtrzna w przedsiêbiorstwach. Wyd. Polski Instytut Kontroli Wewnêtrznej 2003r.
3 Kotler P. Marketing. Analiza, planowanie I kontrola. Wyd. Felberg SJA. (d. Gebethner i Spó³ka) Warszawa 1999r.
4 KSW – Krajowa Struktura Wsparcia



Pierwszy audyt z realizacji Dzia³ania I Projektu prze-
prowadzony zosta³ w sierpniu 2005 roku przez audytora
zewnêtrznego na zlecenie Funduszu Wspó³pracy 5.

W artykule zawarto i omówiono przebieg i zakres au-
dytu, którego wyniki Partnerzy Projektu winni wykorzy-
staæ w realizacji Dzia³ania II Projektu.

Dzia³anie I Projektu realizowane by³o w okresie
21.12.2004 r. do 30.06.2005 r. Bud¿et Dzia³ania I zapro-
jektowano w wysokoœci 193,4 tys. PLN i taka wielkoœæ
zosta³a przyjêta przez Fundusz Wspó³pracy w umowie
z Liderem Projektu tj. WSZiA w Zamoœciu. Wykorzysta-
nie bud¿etu na zrealizowanie przyjêtych zadañ merytory-
cznych Dzia³ania I ostatecznie wynios³o 134,8 tys. PLN.

Do przeprowadzenia prac audytowych audytor zasto-
sowa³ specjalistyczn¹ procedurê i metodê wykorzysty-
wan¹ przy tego typu projektach, której g³ówne za³o¿enia
polega³y na:

– wyró¿nieniu zagadnieñ projektu / Dzia³ania I /, na-
stêpnie podzieleniu zagadnieñ na problemy, dla
których podano wskaŸniki okreœlaj¹ce stopieñ lub
jakoœæ realizacji danego problemu.

– okreœleniu odpowiedzi do ka¿dego pytania lub gru-
py pytañ ewaluacyjnych, oraz ustaleniu wartoœci
dla poszczególnych wskaŸników a nastêpnie na
podstawie analizy wielkoœci przypisanych wskaŸni-
ków, ustalenie stopnia lub jakoœci realizacji danego
problemu i jego wp³ywu na realizacjê danego za-
gadnienia oraz ca³oœci Dzia³ania I.

Przebieg procedury typowego audytu w procesie rea-
lizacji projektu przedstawia schemat nr. 2.

1.1. Za³o¿enia projektu - synteza

Program EQUAL dla Regionu

Projekt „System przeciwdzia³ania powstawaniu bezro-

bocia na terenach s³abo zurbanizowanych" swoim zasiê-
giem obejmuje województwa lubelskie i podkarpackie.
Jest realizowany w ramach tematu F Inicjatywy Wspólno-
towej EQUAL - wspieranie zdolnoœci przystosowaw-
czych przedsiêbiorstw i pracowników do zmian struktu-
ralnych w gospodarce oraz wykorzystania technologii
informatycznych i innych nowych technologii. Ca³kowity
czas realizacji programu przewidziano na lata 2005 -
2008. Natomiast wartoœæ finansowa projektu wynosi
2,5 min EURO.

Grupê Zarz¹dzaj¹c¹, zbudowan¹ wg. tzw. metody
„parasolowej" tworz¹ Wy¿sza Szko³a Zarz¹dzania i Ad-
ministracji w Zamoœciu (WSZiA) - jako lider projektu oraz
Wy¿sza Szko³a Informatyki i Zarz¹dzania w Rzeszowie

(WSIZ) i CASE - Doradcy sp. z o.o. w Warszawie jako par-
tnerzy g³ówni projektu.6

Partnerstwo na rzecz Rozwoju

Partnerstwo w rozumieniu Inicjatywy Wspólnotowej
EQUAL7 traktowane jest jako podejmowanie dzia³añ
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�ród³o: opracowano na podstawie – Hamrol A. Mantura W.
Zarz¹dzanie jakoœci¹. Teoria i praktyka. WN PWN, W-wa 2004

Schemat nr 2 – Audyt w procesie realizacji projektu

5 W artykule wykorzystano Raport z badania: Ewaluacja Dzia³ania I – Program I W EQUAL dla Polski 2004 – 2006, przeprowadzony przez audytora
Krzysztofa Jaszczo³ta z Kompanii Dobrych Us³ug na zlecenie KSW - Fundusz Wspó³pracy w Warszawie, Zamoœæ, sierpieñ 2005 r.

6 Wniosek WSZiA w Zamoœciu z³o¿ony do Funduszy Wspó³pracy o dofinansowanie Dzia³ania 1 w ramach programu operacyjnego – Program Inicja-
tywy Wspólnotowej EQUAL, Zamoœæ 2004 r.

7 Inicjatywa Wspólnotowa EQUAL, Informator dla Wnioskodawców, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Fundacja Fundusz Wspó³pracy, Warszawa
2004 r.



w oparciu o wspóln¹ strategiê oraz rozwój zintegro-
wanego podejœcia do problemów wielowymiarowych. W
tak rozumianym partnerstwie, poszczególni partnerzy po-
winni po³¹czyæ wysi³ki i zasoby na rzecz znajdowania
innowacyjnych rozwi¹zañ dla wspólnych celów oraz
wspólnie zdefiniowanych problemów. Sk³ad Partnerswa
dla realizacji niniejszego Projektu podano w opisie zagad-
nienia 1.2. Rozwój instytucjonalny.

Partnerstwo krajowe tworz¹ nastêpuj¹ce instytucje,
firmy i organizacje: Wojewódzki Urz¹d Pracy w Lublinie,
Powiatowy Urz¹d Pracy w Mielcu i Powiatowy Urz¹d
Pracy Zamoœciu, Miejski Urz¹d Pracy w Lublinie, Unia
Szefów Firm Zamojszczyzny, Wschodni Klub Techniki
i Racjonalizacji w Zamoœciu, NSZZ „Solidarnoœæ" Region
Rzeszowski, r-BIT Rzeszów, Stowarzyszenie Promocji
Przedsiêbiorczoœci w Rzeszowie, Krajowa Izba Gospoda-
rcza (KIG) w Warszawie, Rada Zamojska Federacji Sto-
warzyszeñ Naukowo-Technicznych NOT w Zamoœciu,
Izba Przemys³owo - Handlowa w Rzeszowie, Business
Centre Club Rzeszów, E-service.8

W sk³ad Partnerstwa Ponadnarodowego wchodz¹ na-
stêpuj¹ce partnerstwa wy³onione w drodze ogólnoeu-
ropejskiego konkursu ofert:

– Partnerstwo Benchlearning grenzenlos - beteili-
gung-sorientierte Lernstatten in KMU (Niemcy) Or-
ganizacja zarz¹dzaj¹ca: IHK-Projektgesellschaft
mbH,

– Partnerstwo JOB POINTS (Czechy),
– Organizacja zarz¹dzaj¹ca: Obchodnf a hospodaf-

ska komora,
– Partnerstwo Multiplic® (Hiszpania),
– Organizacja zarz¹dzaj¹ca: PRINCIPADO DE

ASTU-RIAS,
– Partnerstwo SME Power Added (Yirtaa firmaan - voi-

maa verkostoista) (Finlandia) Organizacja
zarz¹dzaj¹ca: Employment and Econo-mic Develo-
pment Centre for North Karelia9.

Cel Partnerstwa

Celem tworzonego Partnerstwa na Rzecz Rozwoju jest
integracja, funkcjonuj¹cych w s³abo zurbanizowanym re-
gionie Polski wschodniej, stowarzyszeñ i organizacji go-
spodarczych w szczególnoœci: MSP, instytucji sa-
morz¹dowych, szkó³ wy¿szych, firm badawczych oraz
organizacji pracodawców i pracowników wokó³ proble-
mów:
� przygotowania i zastosowania trwa³ych, nowoczes-

nych systemów wspomagania MSP w celu zapobie-
gania ich upad³oœci oraz wdra¿ania nowych metod
zw³aszcza informatycznych, w tym zastosowania in-

formatyki w zarz¹dzaniu i dzia³alnoœci gospodar-
czej,
� wspierania i utrzymania zatrudnienia przez pracow-

ników, których kwalifikacje nale¿y dostosowaæ do
wymagañ stawianych przez gospodarkê rynkow¹
i spo³eczeñstwo informacyjne,
� rozwoju metod i œwiadomoœci dotycz¹cej potrzeby

szkolenia ustawicznego jako elementu nowoczesnej
dzia³alnoœci gospodarczej.

W ramach Partnerstwa na Rzecz Rozwoju planuje siê
zrealizowanie programu doœwiadczalnego, pilota¿owych
badañ w firmach MSP, polegaj¹cego na zastosowaniu
w praktyce, zinformatyzowanego systemu wczesnego
ostrzegania przedsiêbiorców o zagro¿eniu upad³oœci¹ fir-
my oraz wdro¿enie systemów wspierania zdolnoœci przy-
stosowawczych przedsiêbiorstw i pracowników do
zmian strukturalnych w gospodarce i zwiêkszania zdol-
noœci konkurencyjnej MSP.10

W dzia³aniach pilota¿owych planuje siê objêcie
wsparciem w ci¹gu roku 50 firm zatrudniaj¹cych od
10 do 250 osób, (z 4 powiatów) oraz szkoleniem ok. 120
pracodawców i ok. 1 50 pracowników z firm bezpoœred-
nio zagro¿onych, jak równie¿ osób (pracodawców i pra-
cowników) zainteresowanych nowymi metodami diagno-
zy przedsiêbiorstw lub informatycznymi metodami pracy.
W ramach badañ g³ównych planuje siê udzielenie pomo-
cy eksperckiej dla 160 firm (MSP) zagro¿onych
upad³oœci¹ z województw lubelskiego i podkarpackiego
oraz przeprowadzenie niezbêdnych szkoleñ ok. 400 pra-
codawców i ponad 800 pracowników.11

Partnerstwo na Rzecz Rozwoju pozwoli na wykorzy-
stanie najlepszych metod i praktyk polskich oraz zagrani-
cznych instytucji spo³ecznych, gospodarczych w tym do-
œwiadczeñ ponadnarodowych w zbudowaniu przyjazne-
go dla firm MSP modelu zabezpieczenia dalszej
dzia³alnoœci, zawieraj¹cego m.in. takie modu³y jak:

– system ostrzegania o zagro¿eniach gospodarczych,
w tym o mo¿liwoœci likwidacji miejsc pracy,

– system naprawczy uwzglêdniaj¹cy rzeczywiste po-
trzeby gospodarcze zbadanych firm (na podstawie
dotychczasowych ustaleñ dotycz¹ one g³ównie pla-
nowania, marketingu i nowoczesnych metod
zarz¹dzania firm¹, produktem oraz zasobami ludz-
kimi),

– szkolenia pracodawców i pracowników w nowych
specjalnoœciach z uwzglêdnieniem technik info-
rmatycznych ze szczególnym dostosowaniem ich
do wieku, p³ci i mo¿liwoœci percepcyjnych pracow-
ników.

Dzia³ania te pozwol¹ osi¹gn¹æ cel g³ówny Tematu F
tj.: wspieranie zdolnoœci dostosowania siê firm i pracow-
ników do strukturalnych zmian gospodarczych oraz
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8 Urzêdy Statystyczne w Lublinie i Rzeszowie zadeklarowa³y aktywn¹ wspó³pracê z zawi¹zanym Partnerstwem Krajowym.
9 W dniu 15 kwietnia 2005 roku akceptowano wspólnie opracowan¹ umowê o Partnerstwie Ponadnarodowym (TCA). Umowa reguluje cele i zasady

funkcjonowania Partnerstwa Ponadnarodowego w oparciu o za³o¿enia ustalone podczas spotkania w Gijon w dniach 21-22 lutego 2005 r.
10 H.R. Friedag, W Schmidt, A. Lewandowska, M. Likierski, My Balanced Scoreboard, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2004 r.
11 Wniosek WSZiA w Zamoœciu z³o¿ony do Funduszu Wspó³pracy o dofinansowanie Dzia³ania 1 w ramach programu operacyjnego – Program Ini-

cjatywy Wspólnotowej EQUAL, Zamoœæ 2004 r.



wspieranie wykorzystania technologii informacyjnych
i innych nowych technologii poprzez:

– zlikwidowanie niewystarczaj¹cego przygotowania
MSP w województwie lubelskim i podkarpackim do
wymagañ gospodarki unijnej i informatyzacji
zarz¹dzania,

– rozszerzenie i podniesienie poziomu kwalifikacji
pracowników oraz dostosowanie ich do wymagañ
stawianych przez gospodarkê rynkow¹ i spo³eczeñ-
stwo informacyjne,

– wyrobienie u pracodawców nawyku ustawicznego
doskonalenia, a u pracowników traktowania szko-
lenia jako standardowego i istotnego elementu za-
pewnienia sobie pracy i wspomagania konkurency-
jnoœci firmy.

1.2. Rozwój instytucjonalny

Charakterystyka uk³adu instytucjonalnego Partnerstwa

Analiza problemu objê³a nastêpuj¹ce elementy:
– struktury Partnerstwa,
– czynniki determinuj¹ce kszta³t Partnerstwa,
– rotacja partnerów,
– sposób budowania Partnerstwa Ponadnarodowego,
– ocena wk³adu pracy, wzajemnej wspó³pracy pracy

podczas realizacji projektu.
W przedsiêwziêciu uczestniczy ³¹cznie a¿ 18 instytu-

cji – z tego 39% (7) stanowi¹ instytucje administracji pub-
licznej, 33% (6) to organizacje pozarz¹dowe, 17% (3) fir-
my prywatne, 11% (2) instytucje badawczo-edukacyjne.
W grupie partnerów znajduj¹ siê przedstawiciele wszy-
stkich 3 sektorów, oraz instytucje dzia³aj¹ce na ró¿nych
poziomach zarz¹dzania tj.: krajowym (KIG, CASE), regio-
nalnym i lokalnym. Grupa inicjatywna przy doborze part-
nerów kierowa³a siê przede wszystkim kryterium poten-
cja³u merytorycznego ewentualnego partnera tj. dyspo-
nowanie zasobami z punktu widzenia osi¹gania celów
projektu, a tak¿e wiarygodnoœci¹ i doœwiadczeniem
w realizacji projektów.

W okresie realizacji Dzia³ania I z Partnerstwa
wyst¹pi³y trzy organizacje (dwa urzêdy statystyczne i je-
den powiatowy urz¹d pracy). Powody wyjœcia z projektu
mia³y charakter pozamerytoryczny i nie wi¹za³y siê z
konfliktami na tle finansowym lub kompetencyjnym (za-
decydowa³y wzglêdy formalno-prawne). Urzêdy statysty-
czne zadeklarowa³y gotowoœæ dalszego wspierania proje-
ktu poprzez udostêpnianie niezbêdnych danych, ich for-
malne wyst¹pienie nie ma wp³ywu na mo¿liwoœæ
osi¹gniêcia za³o¿onych celów projektu.

Audyt wykaza³, ¿e przy doborze partnerów zagranicz-
nych brano pod uwagê doœwiadczenie w sektorze, które-
go dotyczy projekt, mo¿liwoœci wykorzystania narzêdzi
i rozwi¹zañ bêd¹cych w dyspozycji partnerów zagrani-

cznych. Wspólnie z partnerami zagranicznymi podzielo-
no zadania tak, aby rezultatem wspó³pracy by³a nowa ja-
koœæ przedsiêwziêcia wynikaj¹ca z wykorzystania ró¿-
nych praktyk i doœwiadczeñ. Wnioski Audytu wskazuj¹
na to, ¿e wspólna realizacja projektu przynosi bardzo do-
bre efekty. Jest to wynik m.in. precyzyjnego podzia³u
zadañ, zgodnego z kompetencjami poszczególnych
instytucji oraz skutecznoœci poszczególnych partnerów.

1.3. Organizacja i zarz¹dzanie Partnerstwem

Ewaluacja tego zagadnienia obejmowa³a nastêpuj¹ce
problemy:

– realizacjê sprawozdawczoœci rzeczowo-finanso-
wej,

– przep³ywy informacji miêdzy liderem i partnerami,
– wp³yw partnerów na decyzje PRR12 podczas realiza-

cji projektu,
– podzia³ zadañ i kompetencji,
– finansowanie prac w trakcie Dzia³ania 1,
– plan w³¹czenia beneficjentów koñcowych do reali-

zacji projektu.

W analizie audytu stwierdzono, ¿e sprawozdania zo-
sta³y z³o¿one terminowo. Partnerstwo nie zdo³a³o wyko-
rzystaæ 30% przyznanych œrodków, pomimo przed³u¿e-
nia o jeden miesi¹c terminu zakoñczenia projektu. Nato-
miast partnerzy mieli rzeczywisty wp³yw na dzia³ania
i decyzje podejmowane przez PRR. Sposób zarz¹dzania
Partnerstwem jest wysoce skuteczny i efektywny. Zaanga-
¿owanie do pracy nad projektem 18 instytucji, reprezen-
tuj¹cych ró¿ne sektory i terytorialnie dzia³aj¹cych w ró¿-
nych czêœciach regionu; sprawne i skuteczne nawi¹zanie
wspó³pracy z 4 partnerami zagranicznymi; terminowe
opracowanie strategii realizacji skomplikowanego proje-
ktu oraz pozyskanie dla niej wszystkich uczestników wy-
czerpuje wymagania formalne i jakoœciowe projektu. Pro-
cesowi nie towarzyszy³y ¿adne konflikty o charakterze
personalnym lub spory kompetencyjne. Proces ten nie by³
realizowany w sposób nadmiernie demokratyczny. Proje-
ktem zarz¹dza grupa trzech instytucji, tworz¹cych Prezy-
dium13. Natomiast w grupie zarz¹dzaj¹cej wszyscy part-
nerzy maj¹ swojego przedstawiciela bêd¹c w ten sposób
pe³noprawnymi uczestnikami procesu zarz¹dzania proje-
ktem. Audyt potwierdzi³, ¿e taka forma zarz¹dzania
osi¹gniêta zosta³a ze wzglêdu na osobê zarz¹dzaj¹c¹
projektem, która posiada umiejêtnoœci przywódcze. Kie-
rownik Projektu wnosi do zespo³u nie tylko wizjê stwo-
rzenia unikalnego na skalê europejsk¹ rozwi¹zania, ale
potrafi równie¿ s³uchaæ i uwzglêdniaæ opinie swoich par-
tnerów. W efekcie, proces decyzyjny jest bardziej
poszukiwaniem konsensusu ni¿ „ustawianiem” partne-
rów z poziomu uprawnieñ formalnych przys³uguj¹cych
administratorowi. Istotnym elementem, który ma bardzo
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12 Partnerstwo na Rzecz Rozwoju – pakiet umów o partnerstwie z wszystkimi partnerami zawarto w okresie od ________ do ________ gdzie œciœle
zdefiniowano ramy wspó³pracy, zadania oraz oczekiwane rezultaty i cele partnerstw.

13 Prezydium stanowi¹ przedstawiciele WSZiA (Z), WSIiZ (Rz), CASE (W).



pozytywny wp³yw na dzia³ania partnerstwa jest
precyzyjny podzia³ zadañ i obowi¹zków.

Strategia opracowana przez PRR, jako podstawa
wniosku do Dzia³ania II, jest dokumentem przygotowa-
nym z du¿ym profesjonalizmem i doœwiadczeniem
w zarz¹dzaniu projektami. W kwestii finansowej audytor
podkreœla pozytywne podejœcie WSZiA w Zamoœciu, któ-
ra przejê³a pe³n¹ odpowiedzialnoœæ za obs³ugê finan-
sow¹ prac w trakcie Dzia³ania I. Podjête zosta³o ryzyko
zwi¹zane z przesuniêtym w fazie rozliczeniami kosztów
projektu KSW, co w naturalny sposób wzmacnia pozycjê
wiarygodnoœci partnera wiod¹cego i legitymizuje jego
przywódcz¹ rolê. Podzia³ bud¿etu na Dzia³anie I (lider
ma tylko 39% udzia³u w bud¿ecie) oraz zespo³owa forma
pracy nad projektem (Tematyczne Zespo³y Robocze)
potwierdzaj¹ brak dominuj¹cej pozycji WSZiA w Za-
moœciu w Partnerstwie.

W zakresie w³¹czenia beneficjentów do dzia³añ przy
realizacji projektu, audytor stwierdzi³, ¿e produkt tworzo-
ny jest przez partnerów metod¹ eksperck¹. Rola benefi-
cjentów ostatecznych tj. przedsiêbiorców i pracowników
firm, które zdecyduj¹ siê wzi¹æ udzia³ w projekcie polega
przede wszystkim na skorzystaniu z narzêdzia i ocenie
jego jakoœci. Jednoczeœnie, w sk³adzie Partnerstwa zna-
laz³y siê instytucje reprezentuj¹ce pracodawców i praco-
biorców dobrze znaj¹ce ich potrzeby. Nie przewiduje siê
bezpoœredniego uczestnictwa przedsiêbiorców w proce-
sach zarz¹dzania lub œwiadczenia us³ug. Wydaje siê, ¿e
natura tworzonego systemu uzasadnia takie podejœcie.

1.4. Efektywnoœæ zarz¹dcza

Zarz¹dzanie partnerstwem

Przy ocenie tej problematyki audytowi podlega³y na-
stêpuj¹ce zagadnienia:

– efektywnoœæ zarz¹dcza
– procesy administracyjne
Dla oceny efektywnoœci zarz¹dczej projektu, okreœlo-

no wskaŸniki i ich wielkoœci liczbowe pozwalaj¹ce usta-
liæ sprawnoœæ przep³ywu informacji, czasoch³onnoœæ uz-
godnienia warunków umowy na Dzia³anie I, liczbê odby-
tych - protoko³owanych spotkañ w partnerstwie krajo-
wym i ponadnarodowym, jakoœæ procedur zarz¹dczych
stosowanych w zarz¹dzaniu projektu, liczbê zmian ka-
drowych w zespo³ach zarz¹dczych oraz zakres szkoleñ
dla personelu zarz¹dzaj¹cego Projektem.

Analiza tego problemu ustali³a, ¿e zarz¹dzanie proje-
ktem by³o skuteczne, pomimo, ¿e przypisane przez audy-
tora wartoœci liczbowe wskaŸników sugeruj¹, ¿e proces
zarz¹dzania nie spe³ni³ podstawowych kryteriów efekty-
wnoœci. Umowê z KSW podpisano kilka tygodni przed fo-
rmalnym koñcem projektu. Realizacjê Dzia³ania 1
przed³u¿ono o miesi¹c. Odby³y siê trzy spotkania
z udzia³em wszystkich partnerów (chocia¿ bardzo czêsto
odbywa³y siê spotkania przedstawicieli trzech g³ównych
partnerów) i tylko jedno spotkanie z partnerami zagra-

nicznymi. Jak wiêc mo¿e byæ tak Ÿle skoro jest tak do-
brze? To kolejny paradoks jaki dostrzegamy w przypadku
tego partnerstwa. Przyjête przez audytora wskaŸniki sta-
raj¹ siê zmierzyæ w jakim stopniu PRR realizowa³ projekt
w zgodzie z za³o¿eniami i mechanizmami programu. Au-
dytor przyj¹³, ¿e projekt by³ realizowany w du¿ym stop-
niu „niezale¿nie”, w pewnym sensie w oderwaniu od pro-
gramu jako ca³oœci, na co wskazuje póŸny termin podpi-
sania przez WSZiA umowy z KSU na finansowanie
Dzia³ania 1. Lider projektu, dysponuj¹c wystarczaj¹cymi
œrodkami na sfinansowanie kosztów prac podejmowa-
nych w ramach Dzia³ania I nie mia³ jak stwierdza audyt
wystarczaj¹cych motywacji, aby aktywnie zabiegaæ
o wczeœniejsze podpisanie umowy. Przyjêta teza moim
zdaniem nie jest zgodna z rzeczywistym przebiegiem rea-
lizacji projektu. Faktyczn¹ przyczyn¹ opóŸnienia by³y
niejasnoœci prawne i k³opoty z wyjaœnieniem zasad ucze-
stnictwa instytucji publicznych w projektach finansowa-
nych ze œrodków unijnych (ostatecznie 3 partnerów
wyst¹pi³o z tego powodu z PRR). Audytor podsumowa³
ten problem nastêpuj¹co: niezale¿nie od tego jaka by³a
przyczyna takiego postêpowania, odnosi siê wra¿enie, ¿e
partnerstwo nie anga¿owa³o siê zbytnio w procedury
administracyjne wymagane przez KSW. Ponadto wg au-
dytora opóŸnienie w podpisaniu umowy mia³o pewne ne-
gatywne konsekwencje, bowiem nie wykorzystano wszy-
stkich œrodków przyznawanych na realizacjê Dzia³ania I
oraz niewykonano te¿ w pe³ni niektórych zadañ, np: za-
kresu przygotowania zbioru informacji o metodach eko-
nomicznych i informatycznych, opracowania planu
potrzeb szkoleniowych i zatrudnienia personelu,
uszczegó³owienia zakresu wspó³pracy z partnerami
zagranicznymi (zrealizowano 1 z 3 planowanych wizyt
zagranicznych). Z drugiej strony audyt ustali³, ¿e
rezygnacja z intensywnych starañ o podpisanie umowy
przynios³a wiele korzyœci w wymiarze merytorycznym
i pozwoli³a partnerom skoncentrowaæ siê na pracach
nad strategi¹ i produktami PRR.

Zarz¹dzanie procesem tworzenia strategii PRR

Analiz¹ problemu objêto g³ównie:
– zaanga¿owanie poszczególnych osób w spotka-

niach merytorycznych przy tworzeniu strategii,
– sprawnoœæ procesu opracowywania strategii.
Analiz¹ i ocen¹ problemu objêto czêstotliwoœæ

udzia³u poszczególnych osób w spotkaniach merytorycz-
nych przy tworzeniu strategii i jej aktualizacji oraz cza-
soch³onnoœci tworzenia poszczególnych wersji strategii
od pierwszej do ostatniej. W konkluzji audytor ustali³, ¿e
okres prac nad strategi¹ dzia³ania partnerstwa (nieca³e
dwa miesi¹ce) zwa¿ywszy na rozleg³y zakres merytorycz-
ny projektu i znaczn¹ liczbê osób zaanga¿owanych
w proces nie by³ d³ugi. Uzgadnianie ostatecznej wersji
tego dokumentu równie¿ przebiega³o dosyæ sprawnie
(ok. 5 tygodni), bior¹c pod uwagê du¿¹ liczbê zaanga¿o-
wanych instytucji. Rozstrzygaj¹cym argumentem, na
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korzyœæ badanego PRR, jest wysoka jakoœæ dokumentu,
który by³ wynikiem tego procesu.

1.5. Efektywnoœæ finansowa

Ewaluacja tego zagadnienia obejmowa³a:
– koszty tworzenia partnerstwa krajowego i ponad-

narodowego,
– sprawnoœæ systemu finansowania PRR przez KSW.
W wyniku analizy tego obszaru ustalono, ¿e koszty

utworzenia partnerstwa, w przeliczeniu ma jednego part-
nera, by³y niskie (7,5 tys. z³). Zdaniem partnerów wiel-
koœæ bud¿etu by³a wystarczaj¹ca dla sfinansowania pla-
nowanego zakresu prac. Ze wzglêdu na opóŸnienie
w podpisaniu umowy z KSW ok. 30% bud¿etu pozosta³o
niewykorzystane (zw³aszcza w kategoriach: „wspó³praca
ponadnarodowa” i „inne wydatki”). Nie by³o zatem ko-
niecznoœci dokonywania realokacji miêdzy podstawowy-
mi kategoriami bud¿etowymi. Liczba etatów finansowa-
nych przez program, w zestawieniu z wielkoœci¹ bud¿etu
Dzia³ania I by³a niewielka. Analizy tego zagadnienia po-
twierdzi³y, ¿e ca³oœæ kosztów Dzia³ania 1 zosta³a pokryta
przez administratora, który bezpoœrednio zatrudnia³
osoby wykonuj¹ce prace na rzecz PRR.

1.6. Rozwój produktu (us³ugi) – ocena ³¹czna

Charakterystyka produktu (us³ugi)

Zakresem ewaluacji niniejszego problemu objêto:
– innowacyjnoœæ projektu,
– wk³ad poszczególnych Partnerów w tworzeniu pro-

duktu innowacyjnego.
Wielop³aszczyznowa analiza wraz z okreœleniem

wielkoœci wskaŸników s³u¿¹cych ocenie stopnia inno-
wacyjnoœci projektu ustali³a ¿e:
� Produkt tworzony przez partnerstwo charakteryzuje

siê bardzo du¿¹ innowacyjnoœci¹, praktycznie we
wszystkich badanych wymiarach.
� Nowatorsko ujêto podstawowe za³o¿enie projektu:

„taniej jest ratowaæ przedsiêbiorstwa zagro¿one
upad³oœci¹ ni¿ tworzyæ od podstaw nowe miejsca
pracy”. Koncepcja narzêdzia pozwalaj¹cego du¿ej
grupie MŒP zdiagnozowaæ swoj¹ sytuacjê we-
wnêtrzn¹ i pozycjê na rynku oraz okreœliæ opty-
maln¹ drogê rozwoju - restrukturyzacji jest
niew¹tpliwie innowacj¹ na skalê krajow¹ – zw³asz-
cza, jeœli na system ten spojrzymy z perspektywy
rynku pracy i aktywnej polityki zwalczania bezrobo-
cia.
� Unikalny jest równie¿ system badañ, które maj¹ sta-

nowiæ podstawê analiz oferowanych przedsiêbior-
stwom. Innowacj¹ jest pomys³ zintegrowania w jed-
nym modelu analizy na wszystkich trzech pozio-
mach: mikro (przedsiêbiorstwo), mezo (region) i ma-
kro (kraj – rynek globalny).

�Wykorzystanie Internetu jako podstawowej formy
dostarczania firmom samego modelu diagnosty-
cznego oraz us³ug szkoleniowych (e-learning), jest
nowoczesnym pomys³em daj¹cym szansê na
znaczn¹ skalê oddzia³ywania systemu.
� Stosowanie modeli ekonometrycznych w celu pro-

gnozowania procesów gospodarczych w obecnych
warunkach jest znane. Beneficjentami tego typu
analiz s¹ du¿e przedsiêbiorstwa i korporacje. St¹d,
idea dostarczania ma³ym i œrednim (MŒP) firmom,
które znalaz³y siê w krytycznej sytuacji dobrej jako-
œci us³ug doradczych, jest potencjalnie skuteczn¹
form¹ zapobiegania upad³oœci wielu ma³ych przed-
siêbiorstw.
� Program zak³ada praktyczne wielop³aszczyznowe

wsparcie dla firm MŒP, które korzystaj¹c z propono-
wanej specjalistycznej pomocy szkoleniowej i dora-
dczej otrzymaj¹ szanse na skuteczne zrestruktury-
zowanie swojej dzia³alnoœæ.

Audytor oceni³ wk³ad Partnerów krajowych i zagrani-
cznych w tworzeniu innowacyjnych rozwi¹zañ i produ-
któw projektu, a tak¿e bada³ w jakim zakresie wspó³praca
ponadnarodowa wp³ywa na sposób organizacji pracy
Partnerstwa, podejmowane dzia³ania i osi¹gniête rezulta-
ty. Oceniaj¹c poszczególne elementy tego problemu au-
dyt ustali³, ¿e zasadnicz¹ rolê w pracy nad modelem
pe³ni¹ trzy instytucje wiod¹ce tj.: WY¯SZA SZKO£A
ZARZ¥DZANIA I ADMINISTRACJI W ZAMOŒÆIU,
WY¯SZA SZKO£A INFORMATYKI I ZARZ¥DZANIA
W RZESZOWIE, CASE – Doradcy w Warszawie. Pozo-
stali partnerzy maj¹ przypisane konkretne zadania
wspomagaj¹ce proces tworzenia narzêdzi (g³ównie
dostarczanie informacji i danych).

Umiejscowienie rozwi¹zania nad którym pracuje
partnerstwo w cyklu rozwojowym produktu.

Ocena tego problemu w obszarze planowania objê³a
nastêpuj¹ce elementy:

– sposób przeprowadzenia diagnozy,
– ustalania g³ównych celów projektu,
– przygotowania strategii i realizacji projektu,
– efekty i rezultaty projektu.
Dokonana analiza wykaza³a, ¿e w dokumencie strate-

gicznym czêœæ diagnostyczna jest opracowana w³aœci-
wie, bowiem odwo³uj¹c siê do wczeœniejszych badañ,
wykorzystuje dostêpne dane iloœciowe, podejmuje anali-
zê problemów i bada zale¿noœci miêdzy nimi. W ocenie
sposobu ustalania g³ównych celów projektu i przygoto-
wania strategii jego realizacji audytor podaje:
� strategia PRR uwzglêdnia wiêkszoœæ elementów, ja-

kie powinny siê znajdowaæ w tego typu dokumen-
cie, czêœæ diagnostyczna rozpisana jest w formie
Matrycy Logicznej . Matryca obejmuje wyczer-
puj¹co zestaw zadañ i celów poœrednich i wraz
z propozycj¹ rozbudowanej listy mierników ilo-
œciowych oraz szczegó³ow¹ charakterystyk¹ poten-
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cja³u poszczególnych partnerów i ich funkcji w pro-
jekcie jest bardzo wysokiej jakoœci dokumentem. Pe-
wne objawy budzi bardzo du¿y optymizm autorów
projektu, co do mo¿liwoœci jednoczesnego podjêcia
i rozwi¹zania wiêkszoœci problemów trapi¹cych
polskie przedsiêbiorstwa.
� PRR ma zaproponowaæ opracowanie unikalnych na

skale miêdzynarodow¹ rozwi¹zañ w zakresie pro-
gnozowania procesów gospodarczych (zw³aszcza
na poziomie regionalnym). Jednoczeœnie, zak³ada
siê mo¿liwoœæ skwantyfikowania powi¹zañ miêdzy
charakterystyk¹ danej firmy a zmiennymi makro i
mezo ekonomicznymi i prze³o¿enia tej informacji
na zestaw czytelnych dla przedsiêbiorców wskazó-
wek odnoœnie po¿¹danego kierunku rozwoju pro-
wadzonej przez nich dzia³alnoœci.
� Zaplanowano m.in.: budowê platformy e-learningo-

wej i systemu doradztwa zdolnych obs³u¿yæ setki
MŒP, prognozowanie wydatków sektora publiczne-
go i zmieniaj¹cych siê potrzeb na rynku pracy, inte-
growanie organizacji gospodarczych, organizacji
oko³o biznesowych i szkó³ wy¿szych w skali krajo-
wej i miêdzynarodowej. Zadania te wg audytora
mog¹ byæ wiod¹cymi tematami wielu oddzielnych
projektów.
� Podejœcie PRR jest zatem bardzo ambitne i nios¹ce

wiele ryzyk, które zosta³y opisane w dokumencie
strategicznym. Sceptycy mogliby krytycznie oceniæ
takie podejœcie oraz oskar¿yæ autorów projektu
o wszystkoizm i „mierzenie si³ na zamiary”. Czy¿
jednak nie o to chodzi³o twórcom EQUAL, aby po-
dejmowaæ tematy, które w normalnych programach
wydaj¹ siê zbyt ambitne i nadmiernie ryzykowne?

Badaj¹c obszar przysz³ych efektów i rezultatów jakie
spodziewaj¹ siê osi¹gn¹æ partnerzy, w wyniku przepro-
wadzenia projektu audytor ustali³, ¿e:
� badani przedstawiciele partnerstwa nie byli wstanie

okreœliæ wartoœci wskaŸników iloœciowych, które
mog³yby zostaæ zastosowane w celu oceny si³ od-
dzia³ywania projektu na rynek pracy. W strategii
przyjêto, ¿e z modu³u diagnostycznego skorzysta
³¹cznie 210 przedsiêbiorstw, zaœ przygotowane w
efekcie programy naprawcze, w okresie trwania pro-
jektu, zostan¹ wdro¿one w 60%. Trudno jest nato-
miast oceniæ ile miejsc pracy zostanie dziêki temu
ocalonych. Trudno te¿ okreœliæ precyzyjny sposób
weryfikacji, czy dane stanowisko, bez wsparcia pro-
jektu zosta³oby rzeczywiœcie zlikwidowane. Sporo
k³opotów sprawia³ bêdzie te¿ zapewne czynnik cza-
su (od momentu przeprowadzenia diagnozy do
chwili wdro¿enia programu naprawczego i pojawie-
nia siê pierwszych znacz¹cych efektów poprawy
mo¿e min¹æ rok, a mo¿e i dwa lata). W ramach pla-
nowanego pilota¿u, kwestia mierzenia ostatecznych
rezultatów powinna byæ potraktowana z nale¿yt¹
uwag¹.

Pod k¹tem zadania g³ównego mo¿na mieæ w¹tpliwo-
œci co do przekonywaj¹cych wskaŸników na poziomie
oddzia³ywania (cele d³ugoterminowe), o tyle w strategii
zaproponowano bogaty zestaw mierników s³u¿¹cych
ocenie produktów dzia³ania Partnerstwa, wa¿niejsze
z nich to:

– 10 Raportów makroekonomicznych
– 20 Raportów z badania nastrojów gospodarczych
– 6 Raportów koniunktury konsumenckiej
– 20 Raportów z badania rynku pracy
– 10 Raportów z bechmarkingu
– 70 Raportów Przedsiêbiorców bior¹cych udzia³

w misjach handlowych
– 23 Modu³y szkoleniowe
– 20 Trenerów i ekspertów objêtych szkoleniem
– 400 rekordów w dynamicznej bazie danych praco-

wników
– 1 portal internetowy e-Barometr

Ocena potencjalnej u¿ytecznoœci budowlanego
narzêdzia dla celów main-streamingu

Ewaluacj¹ tego problemu objêto:
– analizê wskaŸnikow¹,
– ostateczny efekt w zakresie mainstreamingu

Audytor dokona³ analizy wskaŸnikowej narzêdzia
mainstreamingu pod wzglêdem:

– innowacyjnoœci,
– efektywnoœci kosztowej,
– szacunku minimalnych nak³adów koniecznych na

zaadaptowanie i uruchomienie narzêdzia ,
– szacunku czasu koniecznego na wdro¿enie roz-

wi¹zania (od momentu wykonania pierwszych prac
od chwili dostarczenia us³ug pierwszym beneficjen-
tom),

– dostêpu do specjalistów o rzadkich kwalifikacjach
(informatycy, badacze, prawnicy, itp),

– koniecznoœæ stosowania nowych, rzadko stosowa-
nych rozwi¹zañ technologicznych,

– ³atwoœci dostêpnoœci procedury wdro¿enia narzê-
dzia, pozwalaj¹cy na jego adaptacjê,

– ³atwoœci skutecznej adaptacji rozwi¹zania,
– wymogu korzystania z zewnêtrznego wsparcia,
– oceny czy skuteczne stosowanie narzêdzia wi¹¿e

siê z wyst¹pieniem specyficznych uwarunkowañ
(np: tylko na wybranych obszarach, tylko w okreœlo-
nych okolicznoœciach, tylko w odniesieniu do wy-
branych grup zawodowych),

– powszechnoœci zastosowania narzêdzia / systemu,
– wielkoœci szacowanej grupy potencjalnych benefi-

cjentów, w skali kraju.

Wyniki dokonanego audytu potwierdzaj¹, ¿e propo-
nowany przez Partnerstwo produkt jest zdecydowanie in-
nowacyjny i nale¿y do grupy narzêdzi skomplikowanych
i drogich. W tym przypadku mamy zaproponowany ca³y
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system, który zawiera rozbudowany komponent anality-
czno-diagnostyczny i modu³ szkoleniowo-doradczy.
W tej postaci mo¿e byæ on interesuj¹cy dla instytucji pu-
blicznych, odpowiedzialnych za rozwój przedsiêbior-
czoœci w skali regionu lub kraju. W okresie realizacji prac
nad systemem powstawaæ bêd¹ pojedyncze rozwi¹zania
interesuj¹ce dla oœrodków badawczych, firm doradczych
i szkoleniowych.

Ostateczny efekt w zakresie mainstreamingu zale¿eæ
bêdzie jednak od tego, czy i na ile wykonawcom projektu
uda siê wykazaæ zwi¹zek miêdzy wdro¿eniem systemu
a spodziewanymi, pozytywnymi efektami dla sektora
MŒP i rynku pracy. Audytor podkreœla, ¿e wielkoœæ szaco-
wanej grupy potencjalnych beneficjentów, w skali kraju,
oscyluje na poziomie ponad milion osób.

Bariery utrudniaj¹ce rozwój produktów

Ocena problemu objê³a nastêpuj¹ce g³ówne zagad-
nienia:

– dostêpnoœæ do danych historycznych,
– utrudnienia formalne i administracyjne,
– sposób odbioru rezultatów projektu przez benefi-

cjentów koñcowych.

Na podstawie przebiegu prac Dzia³ania I Projektu
i rozmów z cz³onkami Partnerstwa audytor ustali³ nastê-
puj¹ce bariery, które w najwiêkszym stopniu ograniczaj¹
lub mog¹ ograniczaæ skuteczne dzia³ania PRR:
� Ograniczony dostêp do danych historycznych, które

s¹ niezbêdne w celu okreœlenia wielowymiarowych
korelacji miêdzy ró¿nymi czynnikami wp³ywa-
j¹cymi na kondycjê przedsiêbiorstwa;
� Problemy zwi¹zane z nadmiernym obci¹¿eniem

projektu wymogami natury formalno-administracyj-
nej, powi¹zane z brakiem jasnoœci co do uregulo-
wañ prawnych w kwestii rozliczania kosztów (np.
problem VAT-u),
� Niepewnoœæ co do tego, jak narzêdzie zostanie

przyjête przez docelow¹ grupê przedsiêbiorców
oraz ich pracowników.

Wydaje siê, ¿e trzy bariery maj¹ istotne znaczenie
i mog¹ istotnie ograniczyæ szansê na ostateczny sukces
projektu

1.7. Oceny wsparcia otrzymanego od KSW

Ocen¹ objêto nastêpuj¹ce zagadnienia:
– komunikacjê Partnerstwa z KSW,
– wspó³pracê w zakresie prawnym, sprawozdawczo-

œci, zasad uzgodnienia umów.

W ramach prac audytowych tych problemów
w szczególnoœci rozpatrzono nastêpuj¹ce wskaŸniki
charakteryzuj¹ce jakoœæ realizacji wsparcia otrzymanego
od KSW:

– czy KSW zwraca³a siê z pytaniem o to, jaki rodzaj
i zakres pomocy technicznej jest najbardziej po-
trzebny

– opinie beneficjentów o jakoœci otrzymanych us³ug
szkoleniowo-doradczych.

– opinie o jakoœci materia³ów szkoleniowych.
– opinie na temat sprawnoœci KSW w tworzeniu syste-

mu wdra¿ania Programu EQUAL oraz stosowaniu
procedur zwi¹zanych ze sprawozdawczoœci¹,
przep³ywami pieniê¿nymi, itp.

– ogóln¹ opini¹ o jakoœci wsparcia otrzymanego
z KSW

Partnerstwo dobrze ocenia sposób zarz¹dzania pro-
gramem na poziomie krajowym. Jednak obok pozytywnej
opinii na temat sposobu zdefiniowania i wdro¿enia zasad
realizacji programu oraz jakoœci us³ug szkoleniowo-dora-
dczych oferowanych przez KSW, s¹ oceny krytyczne.
Zwracano uwagê m.in. na ma³¹ skutecznoœæ instytucji
zarz¹dzaj¹cych IW EQUAL w rozwi¹zywaniu proble-
mów formalno-prawnych, na które natrafi³o wiêkszoœæ
partnerstw (zabezpieczenia, VAT). Zg³aszano uwagi do
zasadnoœci nadmiernego rozbudowywania systemu spra-
wozdawczoœci i kontroli, który stanowi bardzo du¿e
obci¹¿enie administracyjne dla partnerstw, niekiedy spra-
wiaj¹c wra¿enie zupe³nego braku zaufania do instytucji,
które realizuj¹ projekty. Najwiêcej kontrowersji i pytañ
budzi³ brak konsekwencji w stosowaniu procedur reko-
mendowanych wczeœniej przez sam¹ KSW . Rzeczywi-
œcie, zrozumia³y jest dyskomfort 18 organizacji, które po-
œwiêciwszy najpierw ponad miesi¹c na negocjowanie
i ratyfikacje umowy o partnerstwie, a kilka tygodni
póŸniej proszone s¹ o ponowne jej podpisanie, poniewa¿
w rekomendowanym wczeœniej wzorcu zabrak³o kilku
zapisów.

2. Podsumowanie koñcowe (wnioski)

W podsumowaniu koñcowym audytu przedstawiono
nastêpuj¹ce wnioski i opinie:

1. Projekt koordynowany przez WSZiA zosta³ wybra-
ny do próby jako przyk³ad skutecznej realizacji za-
dañ w ramach Dzia³ania 1. Rzeczywiœcie, kiedy
spojrzymy na dotychczasowe efekty prac badane-
go PRR nale¿y uznaæ, ¿e jest to projekt nieszablo-
nowy, ambitny, realizowany z pasj¹ i wed³ug naj-
lepiej rozumianych zasad partnerstwa miêdzy in-
stytucjami pochodz¹cymi z ró¿nych sektorów.
Przyjêto za³o¿enia, ¿e ocena programu na pozio-
mie PRR prowadzona bêdzie w dwóch wymia-
rach: sprawnoœci w tworzeniu struktury instytucjo-
nalnej partnerstwa (pozyskanie partnerów, budo-
wa odpowiednich mechanizmów zarz¹dczych,
itp) oraz postêpów w tworzeniu podstawowych na-
rzêdzi, zwalczaj¹cych wykluczenie na rynku pra-
cy (uszczegó³owienie koncepcji produktów PRR,
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opracowanie strategii opisuj¹cej sposób dojœcia do
za³o¿onych celów).

2. Analiza wykaza³a, ¿e w obu wymiarach badane
Partnerstwo wykaza³o siê godn¹ uznania skutecz-
noœci¹ dzia³ania. Po pierwszych 6 miesi¹cach rea-
lizacji programu powsta³ dobrze zorganizowany
i sprawnie zarz¹dzany uk³ad 18 organizacji, któ-
rym precyzyjnie przypisano odpowiednie role
w projekcie. Nie wystêpuj¹ istotne problemy per-
sonalne i kompetencyjne, zaœ ró¿nice zdañ odnoœ-
nie merytorycznej strony przedsiêwziêcia s¹ twór-
czo rozwi¹zywane, z korzyœci¹ dla projektu. Przy-
gotowana przez PRR strategia, choæ dosyæ skom-
plikowana, sprawia wra¿enie dokumentu przemy-
œlanego, opartego na dobrej diagnozie sytuacji
i wyznaczaj¹cego ambitne (mo¿e nawet nazbyt
ambitne) cele.

3. Nale¿y podkreœliæ, ¿e Projekt by³ realizowany w
warunkach wielu niejasnoœci formalno-prawnych,
zwi¹zanych z zabezpieczeniami i VAT-em, opó-
Ÿnienia w przekazaniu partnerstwom przez KSW
wzorców umów o PRR i umów biletarnych, czêste
zmiany w sposobie interpretacji wymogów doku-
mentacyjnych, d³ugi okres oczekiwania na rozpo-
znanie wniosków o p³atnoœæ, itp. Nie wydaje siê
jednak, ¿e wspomniane uwarunkowania w ca³oœci
t³umacz¹ zaobserwowane niskie wartoœci niektó-
rych wskaŸników zwi¹zanych z efektywnoœci¹.

Przedstawiony audyt zewnêtrzny poddany zosta³ ana-
lizie na posiedzeniu Grupy Zarz¹dzaj¹cej a jej wyniki
pos³u¿y³y do wprowadzenia szeregu korekt w planie
dzia³añ merytorycznych Dzia³ania II Projektu oraz usz-
czegó³owienia Bud¿etu Dzia³ania II celem podwy¿szenia
wartoœci dodanej projektu dla beneficjentów koñcowych.
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