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OCENA PROJEKTU

— WNIOSKI Z AUDYTU ZEWNETRZNEGO

Bogdan Kawatko
Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji

Przy zarzadzaniu projektami finansowanymi z fundu-
szy unijnych istnieje obowiazek stosowania Audytu zew-
netrznego. Wynika to z procedur obowiazujacych w Unii
Europejskiej i wymogéw prawa polskiego w tym zakresie,
wynikajacego z Ustawy z 26 listopada 1998r o finansach
publicznych'.

Audyt jest niezalezna, obiektywna i racjonalna do-
radcza dziatalno$cia ktérej celem jest dodanie wartoSci
i ulepszenie prowadzonych operacji przez dana organi-
zacje’. Audyt definiowany jest takze jako wszechstronne,
systematyczne, niezalezne i regularne badanie $rodowi-
ska gospodarczego, celdw, strategii, dziatan danej insty-
tucji /firmy/ lub jednostki biznesu /projektu/, prowadzone
dla zidentyfikowania trudnosci i szans rozwojowych oraz
skonstruowanie planéw, majacych na celu poprawienie
dziatalno$ci instytucji’.  Audyt pomaga instytucji
w osiaganiu jej celéw poprzez prowadzenie systematy-
cznego, zdyscyplinowanego podejscia do oceny i udo-

Schemat nr 1 — Ideowy schemat audytu

skonalania efektywnosci proceséw zarzadzania ryzy-
kiem, kontroli wewnetrznej i nadzoru korporacyjnego.
Audyt zewnetrzny jest forma oceny zgodnosci realizacji
projektu z zatozeniami i wymaganiami programu.

ldeowy schemat miejsca audytu zewnetrznego oraz
wewnetrznego w dziatalnosci organizacji przedstawiono
w schemacie nr 1.

Stosowanie audytu odnosi sie w szczegdlnosci do pro-
jektéw realizowanych w ramach EU, bowiem sa one fi-
nansowane z funduszy kwalifikowanych jako publicz-
nych. Niektore przedsiewziecia, merytorycznie bardziej
skomplikowane, z wysokim budzetem, realizowane sa
w ukfadzie wielu partneréw /Partnerstwa/, w okresie kil-
ku lat stad tym bardziej wymagaja zewnetrznych ocen
i badan.

Projekt System przeciwdziatania powstawaniu bezro-
bocie na terenach stabo zurbanizowanych realizowany
przez Wyzsza Szkote Zarzadzania i Administracji w ra-
mach programéw EQUAL podzielony jest na 3 Dziatania,
ktore nalezy traktowac jako zamkniete fazy projektu po-
siadajace oddzielne budzety, ustalane umownie z Fundu-
szem Wspbtpracy* i rozliczane sa przed rozpoczeciem
kolejnego Dziatania.

Wymagania zewnetrzne programu
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Dz.U. nr 155, poz1014 i zmianami z lat 1999 -2005

rédto: opracowanie whasne na podstawie — Hamrol A. Mantura W. Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka. WN PWN, W-wa 2004
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2 Saunders E.J. Audyt i kontrola wewnetrzna w przedsiebiorstwach. Wyd. Polski Instytut Kontroli Wewnetrznej 2003r.
3 Kotler P. Marketing. Analiza, planowanie | kontrola. Wyd. Felberg SJA. (d. Gebethner i Spotka) Warszawa 1999r.
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Pierwszy audyt z realizacji Dziatania | Projektu prze-
prowadzony zostat w sierpniu 2005 roku przez audytora
zewnetrznego na zlecenie Funduszu Wspdtpracy®.

W artykule zawarto i oméwiono przebieg i zakres au-
dytu, ktérego wyniki Partnerzy Projektu winni wykorzy-
sta¢ w realizacji Dziatania Il Projektu.

Dziatanie | Projektu realizowane bylo w okresie
21.12.2004 r. do 30.06.2005 r. Budzet Dziatania | zapro-
jektowano w wysokosci 193,4 tys. PLN i taka wielko$¢
zostata przyjeta przez Fundusz Wspdtpracy w umowie
z Liderem Projektu tj. WSZiA w Zamosciu. Wykorzysta-
nie budzetu na zrealizowanie przyjetych zadan merytory-
cznych Dziatania | ostatecznie wyniosto 134,8 tys. PLN.

Do przeprowadzenia prac audytowych audytor zasto-
sowat specjalistyczna procedure i metode wykorzysty-
wana przy tego typu projektach, ktérej gtéwne zatozenia
polegaty na:

— wyréznieniu zagadnieri projektu / Dziatania |/, na-
stepnie podzieleniu zagadnierr na problemy, dla
ktérych podano wskazniki okreslajace stopien lub
jakos¢ realizacji danego problemu.

— okresleniu odpowiedzi do kazdego pytania lub gru-
py pytar ewaluacyjnych, oraz ustaleniu wartosci
dla poszczegblnych wskaznikéw a nastepnie na
podstawie analizy wielkosci przypisanych wskazni-
koéw, ustalenie stopnia lub jakosci realizacji danego
problemu i jego wptywu na realizacje danego za-
gadnienia oraz catosci Dziatania I.

Przebieg procedury typowego audytu w procesie rea-

lizacji projektu przedstawia schemat nr. 2.

1.1. Zatozenia projektu - synteza
Program EQUAL dla Regionu

Projekt , System przeciwdziatania powstawaniu bezro-
bocia na terenach stabo zurbanizowanych" swoim zasie-
giem obejmuje wojewo6dztwa lubelskie i podkarpackie.
Jest realizowany w ramach tematu F Inicjatywy WspéIno-
towej EQUAL - wspieranie zdolnosci przystosowaw-
czych przedsiebiorstw i pracownikéw do zmian struktu-
ralnych w gospodarce oraz wykorzystania technologii
informatycznych i innych nowych technologii. Catkowity
czas realizacji programu przewidziano na lata 2005 -
2008. Natomiast warto$¢ finansowa projektu wynosi
2,5 min EURO.

Grupe Zarzadzajaca, zbudowana wg. tzw. metody
sparasolowej" tworza Wyzsza Szkota Zarzadzania i Ad-
ministracji w Zamosciu (WSZiA) - jako lider projektu oraz
Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie

Schemat nr 2 — Audyt w procesie realizacji projektu
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Zrédto: opracowano na podstawie — Hamrol A. Mantura W.
Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka. WN PWN, W-wa 2004

(WSIZ) i CASE - Doradcy sp. z 0.0. w Warszawie jako par-
tnerzy gtéwni projektu.®

Partnerstwo na rzecz Rozwoju

Partnerstwo w rozumieniu Inicjatywy Wspolnotowe;j
EQUAL’ traktowane jest jako podejmowanie dziatan

5 W artykule wykorzystano Raport z badania: Ewaluacja Dziatania | - Program | W EQUAL dla Polski 2004 — 2006, przeprowadzony przez audytora
Krzysztofa Jaszczotta z Kompanii Dobrych Ustug na zlecenie KSW - Fundusz Wspétpracy w Warszawie, Zamos¢, sierpieri 2005 r.
6 Whniosek WSZiA w Zamosciu ztozony do Funduszy Wspdtpracy o dofinansowanie Dziatania 1 w ramach programu operacyjnego — Program Inicja-

tywy Wspdlnotowej EQUAL, Zamo$¢ 2004 .

7 Inicjatywa Wsp6lnotowa EQUAL, Informator dla Wnioskodawcéw, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Fundacja Fundusz Wspétpracy, Warszawa

2004 r.
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w oparciu o wspdlna strategie oraz rozwdj zintegro-
wanego podejscia do probleméw wielowymiarowych. W
tak rozumianym partnerstwie, poszczegélni partnerzy po-
winni potaczy¢ wysitki i zasoby na rzecz znajdowania
innowacyjnych rozwiazan dla wspélnych celéw oraz
wspblnie zdefiniowanych probleméw. Skfad Partnerswa
dla realizacji niniejszego Projektu podano w opisie zagad-
nienia 1.2. Rozwdj instytucjonalny.

Partnerstwo krajowe tworza nastepujace instytucje,
firmy i organizacje: Wojewédzki Urzad Pracy w Lublinie,
Powiatowy Urzad Pracy w Mielcu i Powiatowy Urzad
Pracy Zamosciu, Miejski Urzad Pracy w Lublinie, Unia
Szefébw Firm Zamojszczyzny, Wschodni Klub Techniki
i Racjonalizacji w Zamosciu, NSZZ ,Solidarno$¢" Region
Rzeszowski, r-BIT Rzeszéw, Stowarzyszenie Promocji
Przedsiebiorczo$ci w Rzeszowie, Krajowa Izba Gospoda-
rcza (KIG) w Warszawie, Rada Zamojska Federacji Sto-
warzyszen Naukowo-Technicznych NOT w Zamoéciu,
Izba Przemystowo - Handlowa w Rzeszowie, Business
Centre Club Rzeszéw, E-service.®

W sktad Partnerstwa Ponadnarodowego wchodza na-
stepujace partnerstwa wytonione w drodze ogélnoeu-
ropejskiego konkursu ofert:

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

— Partnerstwo JOB POINTS (Czechy),

- Organizacja zarzadzajaca: Obchodnf a hospodaf-
ska komora,

— Partnerstwo Multiplic® (Hiszpania),

- Organizacja zarzadzajaca: PRINCIPADO DE
ASTU-RIAS,

— Partnerstwo SME Power Added (Yirtaa firmaan - voi-
maa  verkostoista)  (Finlandia)  Organizacja
zarzadzajaca: Employment and Econo-mic Develo-
pment Centre for North Karelia’.

Cel Partnerstwa

Celem tworzonego Partnerstwa na Rzecz Rozwoju jest
integracja, funkcjonujacych w stabo zurbanizowanym re-
gionie Polski wschodniej, stowarzyszer i organizacji go-
spodarczych w szczegblnosci: MSP, instytucji sa-
morzadowych, szkot wyzszych, firm badawczych oraz
organizacji pracodawcéw i pracownikdéw wokét proble-
mow:

* przygotowania i zastosowania trwatych, nowoczes-
nych systeméw wspomagania MSP w celu zapobie-
gania ich upadtosci oraz wdrazania nowych metod
zwlaszcza informatycznych, w tym zastosowania in-

formatyki w zarzadzaniu i dziatalnosci gospodar-
czej,

* wspierania i utrzymania zatrudnienia przez pracow-
nikéw, ktérych kwalifikacje nalezy dostosowa¢ do
wymagan stawianych przez gospodarke rynkowa
i spoteczenstwo informacyjne,

* rozwoju metod i Swiadomosci dotyczacej potrzeby
szkolenia ustawicznego jako elementu nowoczesnej
dziatalnosci gospodarczej.

W ramach Partnerstwa na Rzecz Rozwoju planuje sie
zrealizowanie programu doswiadczalnego, pilotazowych
badain w firmach MSP, polegajacego na zastosowaniu
w praktyce, zinformatyzowanego systemu wczesnego
ostrzegania przedsiebiorcéw o zagrozeniu upadtoscia fir-
my oraz wdrozenie systeméw wspierania zdolnosci przy-
stosowawczych przedsiebiorstw i pracownikéw do
zmian strukturalnych w gospodarce i zwiekszania zdol-
nosci konkurencyjnej MSP."

W dziataniach pilotazowych planuje sie objecie
wsparciem w ciagu roku 50 firm zatrudniajacych od
10 do 250 0séb, (z 4 powiatéw) oraz szkoleniem ok. 120
pracodawcéw i ok. 1 50 pracownikéw z firm bezposred-
nio zagrozonych, jak réwniez oséb (pracodawcéw i pra-
cownikéw) zainteresowanych nowymi metodami diagno-
zy przedsiebiorstw lub informatycznymi metodami pracy.
W ramach badan gtéwnych planuje sie udzielenie pomo-
cy eksperckiej dla 160 firm (MSP) zagrozonych
upadtoscia z wojewddztw lubelskiego i podkarpackiego
oraz przeprowadzenie niezbednych szkoler ok. 400 pra-
codawcéw i ponad 800 pracownikéw.

Partnerstwo na Rzecz Rozwoju pozwoli na wykorzy-
stanie najlepszych metod i praktyk polskich oraz zagrani-
cznych instytucji spotecznych, gospodarczych w tym do-
Swiadczen ponadnarodowych w zbudowaniu przyjazne-
go dla firm MSP modelu zabezpieczenia dalszej
dziafalnosci, zawierajacego m.in. takie moduty jak:

— system ostrzegania o zagrozeniach gospodarczych,

w tym o mozliwosci likwidacji miejsc pracy,

— system naprawczy uwzgledniajacy rzeczywiste po-
trzeby gospodarcze zbadanych firm (na podstawie
dotychczasowych ustalen dotycza one gtéwnie pla-
nowania, marketingu i nowoczesnych metod
zarzadzania firma, produktem oraz zasobami ludz-
kimi),

— szkolenia pracodawcéw i pracownikéw w nowych
specjalnosciach z uwzglednieniem technik info-
rmatycznych ze szczegélnym dostosowaniem ich
do wieku, ptci i mozliwosci percepcyjnych pracow-
nikow.

Dziatania te pozwola osiagna¢ cel gtéwny Tematu F

tj.: wspieranie zdolno$ci dostosowania sig firm i pracow-
nikdbw do strukturalnych zmian gospodarczych oraz

8 Urzedy Statystyczne w Lublinie i Rzeszowie zadeklarowaty aktywna wspotprace z zawiazanym Partnerstwem Krajowym.

9 W dniu 15 kwietnia 2005 roku akceptowano wspélnie opracowana umowe o Partnerstwie Ponadnarodowym (TCA). Umowa reguluje cele i zasady
funkcjonowania Partnerstwa Ponadnarodowego w oparciu o zatozenia 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.

1T Wniosek WSZiA w Zamosciu ztozony do Funduszu Wspétpracy o dofinansowanie Dziatania 1 w ramach programu operacyjnego — Program Ini-

cjatywy Wspoélnotowej EQUAL, Zamo$¢ 2004 r.
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wspieranie wykorzystania technologii informacyjnych
i innych nowych technologii poprzez:

- zlikwidowanie niewystarczajacego przygotowania
MSP w wojewddztwie lubelskim i podkarpackim do
wymagan gospodarki unijnej i informatyzacji
zarzadzania,

— rozszerzenie i podniesienie poziomu kwalifikacji
pracownikéw oraz dostosowanie ich do wymagan
stawianych przez gospodarke rynkowa i spoteczen-
stwo informacyjne,

— wyrobienie u pracodawcéw nawyku ustawicznego
doskonalenia, a u pracownikéw traktowania szko-
lenia jako standardowego i istotnego elementu za-
pewnienia sobie pracy i wspomagania konkurency-
jnosci firmy.

1.2. Rozwdj instytucjonalny
Charakterystyka uktadu instytucjonalnego Partnerstwa

Analiza problemu objeta nastepujace elementy:

— struktury Partnerstwa,

czynniki determinujace ksztatt Partnerstwa,

rotacja partnerow,

sposob budowania Partnerstwa Ponadnarodowego,
ocena wktadu pracy, wzajemnej wspotpracy pracy
podczas realizacji projektu.

W przedsiewzieciu uczestniczy facznie az 18 instytu-
Cji —z tego 39% (7) stanowia instytucje administracji pub-
licznej, 33% (6) to organizacje pozarzadowe, 17% (3) fir-
my prywatne, 11% (2) instytucje badawczo-edukacyjne.
W grupie partneréw znajduja sie przedstawiciele wszy-
stkich 3 sektoréw, oraz instytucje dziatajace na r6znych
poziomach zarzadzania tj.: krajowym (KIG, CASE), regio-
nalnym i lokalnym. Grupa inicjatywna przy doborze part-
neréw kierowala sie przede wszystkim kryterium poten-
cjatu merytorycznego ewentualnego partnera tj. dyspo-
nowanie zasobami z punktu widzenia osiagania celéw
projektu, a takze wiarygodnoscia i doswiadczeniem
w realizacji projektow.

W  okresie realizacji Dziatania | z Partnerstwa
wystapity trzy organizacje (dwa urzedy statystyczne i je-
den powiatowy urzad pracy). Powody wyjscia z projektu
miaty charakter pozamerytoryczny i nie wiazaly sie z
konfliktami na tle finansowym lub kompetencyjnym (za-
decydowaty wzgledy formalno-prawne). Urzedy statysty-
czne zadeklarowaty gotowos¢ dalszego wspierania proje-
ktu poprzez udostepnianie niezbednych danych, ich for-
malne wystapienie nie ma wplywu na mozliwos¢
osiagniecia zatozonych celéw projektu.

Audyt wykazat, ze przy doborze partneréw zagranicz-
nych brano pod uwage doswiadczenie w sektorze, ktore-
go dotyczy projekt, mozliwosci wykorzystania narzedzi
i rozwiazan bedacych w dyspozycji partneréw zagrani-

12 Partnerstwo na Rzecz Rozwoju — pakiet umoéw o partnerstwie z wszystkimi partnerami zawarto w okresie od do

cznych. Wspdlnie z partnerami zagranicznymi podzielo-
no zadania tak, aby rezultatem wspétpracy byta nowa ja-
ko$¢ przedsiewziecia wynikajaca z wykorzystania r6z-
nych praktyk i doswiadczer. Whioski Audytu wskazuja
na to, ze wspdélna realizacja projektu przynosi bardzo do-
bre efekty. Jest to wynik m.in. precyzyjnego podziatu
zadan, zgodnego z kompetencjami poszczegblnych
instytucji oraz skutecznosci poszczegélnych partneréw.

1.3. Organizacja i zarzadzanie Partnerstwem

Ewaluacja tego zagadnienia obejmowata nastepujace
problemy:

- realizacje sprawozdawczosci
wej,

— przeptywy informacji miedzy liderem i partnerami,

— wplyw partneréw na decyzje PRR'? podczas realiza-
cji projektu,

— podziat zadan i kompetencji,

- finansowanie prac w trakcie Dziatania 1,

- plan wiaczenia beneficjentéw koncowych do reali-
zacji projektu.

rzeczowo-finanso-

W analizie audytu stwierdzono, ze sprawozdania zo-
staty ztozone terminowo. Partnerstwo nie zdotato wyko-
rzysta¢ 30% przyznanych $rodkéw, pomimo przedtuze-
nia o jeden miesiac terminu zakorczenia projektu. Nato-
miast partnerzy mieli rzeczywisty wplyw na dziatania
i decyzje podejmowane przez PRR. Sposéb zarzadzania
Partnerstwem jest wysoce skuteczny i efektywny. Zaanga-
zowanie do pracy nad projektem 18 instytucji, reprezen-
tujacych rézne sektory i terytorialnie dziatajacych w réz-
nych czesciach regionu; sprawne i skuteczne nawiazanie
wspolpracy z 4 partnerami zagranicznymi; terminowe
opracowanie strategii realizacji skomplikowanego proje-
ktu oraz pozyskanie dla niej wszystkich uczestnikéw wy-
czerpuje wymagania formalne i jakosciowe projektu. Pro-
cesowi nie towarzyszyty zadne konflikty o charakterze
personalnym lub spory kompetencyjne. Proces ten nie byt
realizowany w spos6b nadmiernie demokratyczny. Proje-
ktem zarzadza grupa trzech instytucji, tworzacych Prezy-
dium". Natomiast w grupie zarzadzajacej wszyscy part-
nerzy maja swojego przedstawiciela bedac w ten sposéb
petnoprawnymi uczestnikami procesu zarzadzania proje-
ktem. Audyt potwierdzit, ze taka forma zarzadzania
osiagnieta zostata ze wzgledu na osobe zarzadzajaca
projektem, ktéra posiada umiejetnosci przywoddcze. Kie-
rownik Projektu wnosi do zespotu nie tylko wizje stwo-
rzenia unikalnego na skale europejska rozwiazania, ale
potrafi rowniez stucha¢ i uwzglednia¢ opinie swoich par-
tnerbw. W efekcie, proces decyzyjny jest bardziej
poszukiwaniem konsensusu niz ,ustawianiem” partne-
rébw z poziomu uprawnien formalnych przystugujacych
administratorowi. Istotnym elementem, ktéry ma bardzo

gdzie $cidle

zdefiniowano ramy wspdtpracy, zadania oraz oczekiwane rezultaty i cele partnerstw.

13 Prezydium stanowia przedstawiciele WSZiA (Z), WSIiZ (Rz), CASE (W
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pozytywny wplyw na dziatania partnerstwa jest
precyzyjny podziat zadar i obowiazkow.

Strategia opracowana przez PRR, jako podstawa
whniosku do Dziatania Il, jest dokumentem przygotowa-
nym z duzym profesjonalizmem i doswiadczeniem
w zarzadzaniu projektami. W kwestii finansowej audytor
podkresla pozytywne podejscie WSZiA w Zamosciu, kté-
ra przejeta pelna odpowiedzialno$¢ za obstuge finan-
sowa prac w trakcie Dziafania |. Podjete zostato ryzyko
zwiazane z przesunietym w fazie rozliczeniami kosztéw
projektu KSW, co w naturalny sposéb wzmacnia pozycje
wiarygodnosci partnera wiodacego i legitymizuje jego
przywodcza role. Podzial budzetu na Dziatanie | (lider
ma tylko 39% udziatu w budzecie) oraz zespotowa forma
pracy nad projektem (Tematyczne Zespoty Robocze)
potwierdzaja brak dominujacej pozycji WSZIA w Za-
mosciu w Partnerstwie.

W zakresie wlaczenia beneficjentéw do dziatan przy
realizacji projektu, audytor stwierdzit, ze produkt tworzo-
ny jest przez partneréw metoda ekspercka. Rola benefi-
cjentéw ostatecznych tj. przedsiebiorcéw i pracownikéw
firm, ktére zdecyduja sie wziac udziat w projekcie polega
przede wszystkim na skorzystaniu z narzedzia i ocenie
jego jakosci. Jednocze$nie, w skfadzie Partnerstwa zna-
lazty sie instytucje reprezentujace pracodawcéw i praco-
biorcow dobrze znajace ich potrzeby. Nie przewiduje sie
bezposredniego uczestnictwa przedsiebiorcoéw w proce-
sach zarzadzania lub $wiadczenia ustug. Wydaje sie, ze
natura tworzonego systemu uzasadnia takie podejscie.

1.4. Efektywnos¢ zarzadcza
Zarzadzanie partnerstwem

Przy ocenie tej problematyki audytowi podlegaty na-
stepujace zagadnienia:

— efektywnos¢ zarzadcza

— procesy administracyjne

Dla oceny efektywnosci zarzadczej projektu, okreslo-
no wskazniki i ich wielkosci liczbowe pozwalajace usta-
li¢ sprawnos$¢ przeptywu informacji, czasochtonnosé¢ uz-
godnienia warunkéw umowy na Dziatanie |, liczbe odby-
tych - protokotowanych spotkan w partnerstwie krajo-
wym i ponadnarodowym, jako$¢ procedur zarzadczych
stosowanych w zarzadzaniu projektu, liczbe zmian ka-
drowych w zespotach zarzadczych oraz zakres szkolen
dla personelu zarzadzajacego Projektem.

Analiza tego problemu ustalita, ze zarzadzanie proje-
ktem byto skuteczne, pomimo, ze przypisane przez audy-
tora wartosci liczbowe wskaznikéow sugeruja, ze proces
zarzadzania nie spelnit podstawowych kryteriéw efekty-
wnosci. Umowe z KSW podpisano kilka tygodni przed fo-
rmalnym koricem projektu. Realizacje Dziatania 1
przedtuzono o miesiac. Odbyly sie trzy spotkania
z udziatem wszystkich partneréw (chociaz bardzo czesto
odbywaly sie spotkania przedstawicieli trzech gtéwnych
partneréow) i tylko jedno spotkanie z partnerami zagra-

nicznymi. Jak wiec moze by¢ tak Zle skoro jest tak do-
brze? To kolejny paradoks jaki dostrzegamy w przypadku
tego partnerstwa. Przyjete przez audytora wskazniki sta-
raja sie zmierzy¢ w jakim stopniu PRR realizowat projekt
w zgodzie z zatlozeniami i mechanizmami programu. Au-
dytor przyjat, ze projekt byt realizowany w duzym stop-
niu ,niezaleznie”, w pewnym sensie w oderwaniu od pro-
gramu jako catosci, na co wskazuje p6zny termin podpi-
sania przez WSZIiA umowy z KSU na finansowanie
Dziatania 1. Lider projektu, dysponujac wystarczajacymi
srodkami na sfinansowanie kosztéw prac podejmowa-
nych w ramach Dziatania | nie miat jak stwierdza audyt
wystarczajacych motywacji, aby aktywnie zabiega¢
o wczesniejsze podpisanie umowy. Przyjeta teza moim
zdaniem nie jest zgodna z rzeczywistym przebiegiem rea-
lizacji projektu. Faktyczna przyczyna opdznienia byty
niejasnosci prawne i ktopoty z wyjasnieniem zasad ucze-
stnictwa instytucji publicznych w projektach finansowa-
nych ze $rodkéw unijnych (ostatecznie 3 partneréow
wystapito z tego powodu z PRR). Audytor podsumowat
ten problem nastepujaco: niezaleznie od tego jaka byta
przyczyna takiego postepowania, odnosi sie wrazenie, ze
partnerstwo nie angazowato sie zbytnio w procedury
administracyjne wymagane przez KSW. Ponadto wg au-
dytora opdznienie w podpisaniu umowy miato pewne ne-
gatywne konsekwencje, bowiem nie wykorzystano wszy-
stkich $rodkéw przyznawanych na realizacje Dziatania |
oraz niewykonano tez w petni niektérych zadan, np: za-
kresu przygotowania zbioru informacji o metodach eko-
nomicznych i informatycznych, opracowania planu
potrzeb  szkoleniowych i zatrudnienia personelu,
uszczegbdtowienia zakresu wspoétpracy z partnerami
zagranicznymi (zrealizowano 1 z 3 planowanych wizyt
zagranicznych). Z drugiej strony audyt ustalit, ze
rezygnacja z intensywnych starai o podpisanie umowy
przyniosta wiele korzysci w wymiarze merytorycznym
i pozwolita partnerom skoncentrowa¢ sie na pracach
nad strategia i produktami PRR.

Zarzadzanie procesem tworzenia strategii PRR

Analiza problemu objeto gtéwnie:
- zaangazowanie poszczeg6lnych os6b w spotka-
niach merytorycznych przy tworzeniu strategii,

— sprawno$¢ procesu opracowywania strategii.

Analiza i ocena problemu objeto czestotliwos¢
udziatu poszczegblnych oséb w spotkaniach merytorycz-
nych przy tworzeniu strategii i jej aktualizacji oraz cza-
sochtonnosci tworzenia poszczegélnych wersji strategii
od pierwszej do ostatniej. W konkluzji audytor ustalit, ze
okres prac nad strategia dziatania partnerstwa (niecate
dwa miesiace) zwazywszy na rozlegly zakres merytorycz-
ny projektu i znaczna liczbe os6b zaangazowanych
w proces nie byt dlugi. Uzgadnianie ostatecznej wersji
tego dokumentu réwniez przebiegato dosy¢ sprawnie
(ok. 5 tygodni), biorac pod uwage duza liczbe zaangazo-
wanych instytucji. Rozstrzygajacym argumentem, na
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korzy$¢ badanego PRR, jest wysoka jako$¢ dokumentu,
kt6ry byt wynikiem tego procesu.

1.5. Efektywnos¢ finansowa

Ewaluacja tego zagadnienia obejmowata:
— koszty tworzenia partnerstwa krajowego i ponad-
narodowego,

— sprawno$¢ systemu finansowania PRR przez KSW.

W wyniku analizy tego obszaru ustalono, ze koszty
utworzenia partnerstwa, w przeliczeniu ma jednego part-
nera, byty niskie (7,5 tys. zl). Zdaniem partneréw wiel-
ko$¢ budzetu byta wystarczajaca dla sfinansowania pla-
nowanego zakresu prac. Ze wzgledu na opdznienie
w podpisaniu umowy z KSW ok. 30% budzetu pozostato
niewykorzystane (zwtaszcza w kategoriach: ,wspétpraca
ponadnarodowa” i ,inne wydatki”). Nie byto zatem ko-
nieczno$ci dokonywania realokacji miedzy podstawowy-
mi kategoriami budzetowymi. Liczba etatéw finansowa-
nych przez program, w zestawieniu z wielko$cia budzetu
Dziafania | byta niewielka. Analizy tego zagadnienia po-
twierdzity, ze cato$¢ kosztoéw Dziatania 1 zostata pokryta
przez administratora, ktéry bezposrednio zatrudniat
osoby wykonujace prace na rzecz PRR.

1.6. Rozwdj produktu (ustugi) — ocena faczna
Charakterystyka produktu (ustugi)

Zakresem ewaluacji niniejszego problemu objeto:

— innowacyjnos$¢ projektu,

— wktad poszczegélnych Partneréw w tworzeniu pro-

duktu innowacyjnego.

Wieloptaszczyznowa analiza wraz z okresleniem
wielko$ci wskaznikéw stuzacych ocenie stopnia inno-
wacyjnosci projektu ustalita Ze:

* Produkt tworzony przez partnerstwo charakteryzuje
sie bardzo duza innowacyjnoscia, praktycznie we
wszystkich badanych wymiarach.

Nowatorsko ujeto podstawowe zalozenie projektu:
Jtaniej jest ratowac przedsiebiorstwa zagrozone
upadtoécia niz tworzyé od podstaw nowe miejsca
pracy”. Koncepcja narzedzia pozwalajacego duzej
grupie MSP zdiagnozowaé¢ swojaq sytuacje we-
wnetrzna i pozycje na rynku oraz okresli¢ opty-
malna droge rozwoju - restrukturyzacji jest
niewatpliwie innowacja na skale krajowa — zwlasz-
cza, jesli na system ten spojrzymy z perspektywy
rynku pracy i aktywnej polityki zwalczania bezrobo-
cia.

Unikalny jest rbwniez system badan, ktére maja sta-
nowi¢ podstawe analiz oferowanych przedsiebior-
stwom. Innowacja jest pomyst zintegrowania w jed-
nym modelu analizy na wszystkich trzech pozio-
mach: mikro (przedsiebiorstwo), mezo (region) i ma-
kro (kraj — rynek globalny).

* Wykorzystanie Internetu jako podstawowej formy
dostarczania firmom samego modelu diagnosty-
cznego oraz ustug szkoleniowych (e-learning), jest
nowoczesnym pomystem dajacym szanse na
znaczna skale oddziatywania systemu.

Stosowanie modeli ekonometrycznych w celu pro-
gnozowania proceséw gospodarczych w obecnych
warunkach jest znane. Beneficjentami tego typu
analiz sa duze przedsiebiorstwa i korporacje. Stad,
idea dostarczania matym i érednim (MSP) firmom,
ktore znalazty sie w krytycznej sytuacji dobrej jako-
éci ustug doradczych, jest potencjalnie skuteczna
forma zapobiegania upadtosci wielu matych przed-
siebiorstw.

Program zaktada praktyczne wieloptaszczyznowe
wsparcie dla firm MSP, ktére korzystajac z propono-
wanej specjalistycznej pomocy szkoleniowej i dora-
dczej otrzymaja szanse na skuteczne zrestruktury-
zowanie swojej dziatalnos¢.

Audytor ocenit wkfad Partneréw krajowych i zagrani-
cznych w tworzeniu innowacyjnych rozwiazan i produ-
ktéw projektu, a takze badat w jakim zakresie wspétpraca
ponadnarodowa wplywa na sposéb organizacji pracy
Partnerstwa, podejmowane dziatania i osiagniete rezulta-
ty. Oceniajac poszczegblne elementy tego problemu au-
dyt ustalit, ze zasadnicza role w pracy nad modelem
petnia trzy instytucje wiodace tj.: WYZSZA SZKOLA
ZARZADZANIA | ADMINISTRAC)I W ZAMOSCIU,
WYZSZA SZKOLA INFORMATYKI | ZARZADZANIA
W RZESZOWIE, CASE - Doradcy w Warszawie. Pozo-
stali partnerzy maja przypisane konkretne zadania
wspomagajace proces tworzenia narzedzi (gtéwnie
dostarczanie informacji i danych).

Umiejscowienie rozwiazania nad ktérym pracuje
partnerstwo w cyklu rozwojowym produktu.

Ocena tego problemu w obszarze planowania objeta
nastepujace elementy:

— spos6b przeprowadzenia diagnozy,

— ustalania gtéwnych celéw projektu,

— przygotowania strategii i realizacji projektu,

— efekty i rezultaty projektu.

Dokonana analiza wykazata, ze w dokumencie strate-
gicznym cze$¢ diagnostyczna jest opracowana wtasci-
wie, bowiem odwotujac sie do wczesdniejszych badan,
wykorzystuje dostepne dane iloSciowe, podejmuje anali-
ze probleméw i bada zaleznosci miedzy nimi. W ocenie
sposobu ustalania gtéwnych celéw projektu i przygoto-
wania strategii jego realizacji audytor podaje:

* strategia PRR uwzglednia wiekszos$¢ elementéw, ja-
kie powinny sie znajdowa¢ w tego typu dokumen-
cie, cze$¢ diagnostyczna rozpisana jest w formie
Matrycy Logicznej . Matryca obejmuje wyczer-
pujaco zestaw zadan i celéw posrednich i wraz
z propozycja rozbudowanej listy miernikow ilo-
Sciowych oraz szczegbtowa charakterystyka poten-



BAROMETR REGIONALNY

43

cjatu poszczegblnych partneréw i ich funkcji w pro-
jekcie jest bardzo wysokiej jakosci dokumentem. Pe-
wne objawy budzi bardzo duzy optymizm autoréw
projektu, co do mozliwosci jednoczesnego podjecia
i rozwiazania wiekszosci problemoéw trapiacych
polskie przedsiebiorstwa.

PRR ma zaproponowac¢ opracowanie unikalnych na
skale miedzynarodowa rozwiazah w zakresie pro-
gnozowania proceséw gospodarczych (zwtlaszcza
na poziomie regionalnym). Jednoczesnie, zaktada
sie mozliwo$¢ skwantyfikowania powiazan miedzy
charakterystyka danej firmy a zmiennymi makro i
mezo ekonomicznymi i przelozenia tej informacji
na zestaw czytelnych dla przedsiebiorcéw wskazo-
wek odnosnie pozadanego kierunku rozwoju pro-
wadzonej przez nich dziatalnosci.

Zaplanowano m.in.: budowe platformy e-learningo-
wej i systemu doradztwa zdolnych obstuzy¢ setki
MSP, prognozowanie wydatkéw sektora publiczne-
go i zmieniajacych sie potrzeb na rynku pracy, inte-
growanie organizacji gospodarczych, organizacji
okoto biznesowych i szkét wyzszych w skali krajo-
wej i miedzynarodowej. Zadania te wg audytora
moga by¢ wiodacymi tematami wielu oddzielnych
projektow.

Podejscie PRR jest zatem bardzo ambitne i niosace
wiele ryzyk, ktére zostaly opisane w dokumencie
strategicznym. Sceptycy mogliby krytycznie ocenié
takie podejécie oraz oskarzy¢ autoréw projektu
o wszystkoizm i ,mierzenie sit na zamiary”. Czyz
jednak nie o to chodzito twércom EQUAL, aby po-
dejmowac tematy, ktére w normalnych programach
wydaja sie zbyt ambitne i nadmiernie ryzykowne?

Badajac obszar przysztych efektéw i rezultatéw jakie

spodziewaja sie osiagna¢ partnerzy, w wyniku przepro-
wadzenia projektu audytor ustalit, ze:

* badani przedstawiciele partnerstwa nie byli wstanie
okresli¢ wartosci wskaznikéw ilosciowych, ktére
mogtyby zosta¢ zastosowane w celu oceny sit od-
dziatywania projektu na rynek pracy. W strategii
przyjeto, ze z modutu diagnostycznego skorzysta
tacznie 210 przedsiebiorstw, za$ przygotowane w
efekcie programy naprawcze, w okresie trwania pro-
jektu, zostana wdrozone w 60%. Trudno jest nato-
miast oceni¢ ile miejsc pracy zostanie dzieki temu
ocalonych. Trudno tez okresli¢ precyzyjny sposéb
weryfikacji, czy dane stanowisko, bez wsparcia pro-
jektu zostatoby rzeczywiscie zlikwidowane. Sporo
ktopotéw sprawiat bedzie tez zapewne czynnik cza-
su (od momentu przeprowadzenia diagnozy do
chwili wdrozenia programu naprawczego i pojawie-
nia sie pierwszych znaczacych efektéw poprawy
moze mina¢ rok, a moze i dwa lata). W ramach pla-
nowanego pilotazu, kwestia mierzenia ostatecznych
rezultatow powinna by¢ potraktowana z nalezyta
uwaga.

Pod katem zadania gtéwnego mozna mie¢ watpliwo-
Sci co do przekonywajacych wskaznikéw na poziomie
oddziatywania (cele dtugoterminowe), o tyle w strategii
zaproponowano bogaty zestaw miernikow stuzacych
ocenie produktéw dziatania Partnerstwa, wazniejsze
z nich to:

— 10 Raportéw makroekonomicznych

— 20 Raportéw z badania nastrojéw gospodarczych

— 6 Raportéw koniunktury konsumenckiej

— 20 Raportéw z badania rynku pracy

— 10 Raportéw z bechmarkingu

— 70 Raportébw Przedsiebiorcéw bioracych udziat

w misjach handlowych

— 23 Moduty szkoleniowe

— 20 Treneréw i ekspertéw objetych szkoleniem

— 400 rekordéw w dynamicznej bazie danych praco-
wnikow
1 portal internetowy e-Barometr

Ocena potencjalnej uzytecznosci budowlanego
narzedzia dla cel6w main-streamingu

Ewaluacja tego problemu objeto:
— analize wskaznikowa,
— ostateczny efekt w zakresie mainstreamingu

Audytor dokonat analizy wskaznikowej narzedzia

mainstreamingu pod wzgledem:

— innowacyjnosci,

- efektywnosci kosztowej,

— szacunku minimalnych nakfadéw koniecznych na
zaadaptowanie i uruchomienie narzedzia,

— szacunku czasu koniecznego na wdrozenie roz-
wiazania (od momentu wykonania pierwszych prac
od chwili dostarczenia ustug pierwszym beneficjen-
tom),

— dostepu do specjalistow o rzadkich kwalifikacjach
(informatycy, badacze, prawnicy, itp),

— konieczno$¢ stosowania nowych, rzadko stosowa-
nych rozwiazan technologicznych,

— fatwosci dostepnosci procedury wdrozenia narze-
dzia, pozwalajacy na jego adaptacje,

— fatwosci skutecznej adaptacji rozwiazania,

— wymogu korzystania z zewnetrznego wsparcia,

— oceny czy skuteczne stosowanie narzedzia wiaze
sie z wystapieniem specyficznych uwarunkowan
(np: tylko na wybranych obszarach, tylko w okre$lo-
nych okoliczno$ciach, tylko w odniesieniu do wy-
branych grup zawodowych),

— powszechnosci zastosowania narzedzia / systemu,

— wielko$ci szacowanej grupy potencjalnych benefi-
cjentow, w skali kraju.

Wyniki dokonanego audytu potwierdzaja, ze propo-
nowany przez Partnerstwo produkt jest zdecydowanie in-
nowacyjny i nalezy do grupy narzedzi skomplikowanych
i drogich. W tym przypadku mamy zaproponowany caty
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system, ktéry zawiera rozbudowany komponent anality-
czno-diagnostyczny i modut szkoleniowo-doradczy.
W tej postaci moze by¢ on interesujacy dla instytucji pu-
blicznych, odpowiedzialnych za rozwdj przedsiebior-
czosci w skali regionu lub kraju. W okresie realizacji prac
nad systemem powstawac beda pojedyncze rozwiazania
interesujace dla osrodkéw badawczych, firm doradczych
i szkoleniowych.

Ostateczny efekt w zakresie mainstreamingu zaleze¢
bedzie jednak od tego, czy i na ile wykonawcom projektu
uda sie wykaza¢ zwiazek miedzy wdrozeniem systemu
a spodziewanymi, pozytywnymi efektami dla sektora
MSP i rynku pracy. Audytor podkresla, ze wielko$¢ szaco-
wanej grupy potencjalnych beneficjentéw, w skali kraju,
oscyluje na poziomie ponad milion oséb.

Bariery utrudniajace rozwoj produktow

Ocena problemu objeta nastepujace gltéwne zagad-
nienia:

— dostepnos¢ do danych historycznych,

— utrudnienia formalne i administracyjne,

— sposéb odbioru rezultatéw projektu przez benefi-
cjentéw koncowych.

Na podstawie przebiegu prac Dziatania | Projektu
i rozméw z cztonkami Partnerstwa audytor ustalit naste-
pujace bariery, ktére w najwiekszym stopniu ograniczaja
lub moga ogranicza¢ skuteczne dziatania PRR:

¢ Ograniczony dostep do danych historycznych, ktére
sa niezbedne w celu okreslenia wielowymiarowych
korelacji miedzy réznymi czynnikami wplywa-
jacymi na kondycje przedsiebiorstwa;

* Problemy zwiazane z nadmiernym obciazeniem
projektu wymogami natury formalno-administracyj-
nej, powiazane z brakiem jasnosci co do uregulo-
wan prawnych w kwestii rozliczania kosztéw (np.
problem VAT-u),

* Niepewno$¢ co do tego, jak narzedzie zostanie
przyjete przez docelowa grupe przedsiebiorcow
oraz ich pracownikéw.

Wydaje sig, ze trzy bariery maja istotne znaczenie

i moga istotnie ograniczy¢ szanse na ostateczny sukces
projektu

1.7. Oceny wsparcia otrzymanego od KSW

Ocena objeto nastepujace zagadnienia:

— komunikacje Partnerstwa z KSW,

— wspbiprace w zakresie prawnym, sprawozdawczo-
4ci, zasad uzgodnienia uméw.

W ramach prac audytowych tych probleméw
w szczegblnosci rozpatrzono nastepujace wskazniki
charakteryzujace jako$¢ realizacji wsparcia otrzymanego
od KSW:

— czy KSW zwracata sie z pytaniem o to, jaki rodzaj
i zakres pomocy technicznej jest najbardziej po-
trzebny

— opinie beneficjentéw o jakosci otrzymanych ustug
szkoleniowo-doradczych.

— opinie o jakosci materiatéw szkoleniowych.

— opinie na temat sprawnosci KSW w tworzeniu syste-
mu wdrazania Programu EQUAL oraz stosowaniu
procedur zwiazanych ze sprawozdawczodcia,
przeptywami pienieznymi, itp.

— ogblna opinia o jakosci wsparcia otrzymanego
z KSW

Partnerstwo dobrze ocenia sposéb zarzadzania pro-
gramem na poziomie krajowym. Jednak obok pozytywnej
opinii na temat sposobu zdefiniowania i wdrozenia zasad
realizacji programu oraz jakosci ustug szkoleniowo-dora-
dczych oferowanych przez KSW, sa oceny krytyczne.
Zwracano uwage m.in. na mata skuteczno$¢ instytucji
zarzadzajacych IW EQUAL w rozwiazywaniu proble-
méw formalno-prawnych, na ktére natrafito wiekszos¢
partnerstw (zabezpieczenia, VAT). Zgtaszano uwagi do
zasadnosci nadmiernego rozbudowywania systemu spra-
wozdawczoéci i kontroli, ktéry stanowi bardzo duze
obciazenie administracyjne dla partnerstw, niekiedy spra-
wiajac wrazenie zupetnego braku zaufania do instytucji,
ktére realizuja projekty. Najwiecej kontrowersji i pytar
budzit brak konsekwencji w stosowaniu procedur reko-
mendowanych wcze$niej przez sama KSW . Rzeczywi-
Scie, zrozumiaty jest dyskomfort 18 organizacji, ktére po-
Swieciwszy najpierw ponad miesiac na negocjowanie
i ratyfikacje umowy o partnerstwie, a kilka tygodni
pbzniej proszone sa o ponowne jej podpisanie, poniewaz
w rekomendowanym wczesniej wzorcu zabrakto kilku
zapisow.

2. Podsumowanie koincowe (wnioski)

W podsumowaniu koncowym audytu przedstawiono

nastepujace wnioski i opinie:

1. Projekt koordynowany przez WSZiA zostat wybra-
ny do préby jako przyktad skutecznej realizacji za-
dan w ramach Dziafania 1. Rzeczywiscie, kiedy
spojrzymy na dotychczasowe efekty prac badane-
go PRR nalezy uzna¢, ze jest to projekt nieszablo-
nowy, ambitny, realizowany z pasja i wedtug naj-
lepiej rozumianych zasad partnerstwa miedzy in-
stytucjami pochodzacymi z réznych sektorow.
Przyjeto zalozenia, ze ocena programu na pozio-
mie PRR prowadzona bedzie w dwdch wymia-
rach: sprawnosci w tworzeniu struktury instytucjo-
nalnej partnerstwa (pozyskanie partneréw, budo-
wa odpowiednich mechanizméw zarzadczych,
itp) oraz postepéw w tworzeniu podstawowych na-
rzedzi, zwalczajacych wykluczenie na rynku pra-
cy (uszczegbtowienie koncepcji produktéw PRR,
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opracowanie strategii opisujacej sposéb dojscia do
zatozonych celéw).

2. Analiza wykazata, ze w obu wymiarach badane

Partnerstwo wykazato sie godna uznania skutecz-
noscia dziatania. Po pierwszych 6 miesiacach rea-
lizacji programu powstat dobrze zorganizowany
i sprawnie zarzadzany uktad 18 organizacji, kt6-
rym precyzyjnie przypisano odpowiednie role
w projekcie. Nie wystepuja istotne problemy per-
sonalne i kompetencyjne, za$ ré6znice zdan odnos-
nie merytorycznej strony przedsiewziecia sa twor-
czo rozwiazywane, z korzyscia dla projektu. Przy-
gotowana przez PRR strategia, cho¢ dosy¢ skom-
plikowana, sprawia wrazenie dokumentu przemy-
$lanego, opartego na dobrej diagnozie sytuacji
i wyznaczajacego ambitne (moze nawet nazbyt
ambitne) cele.

3. Nalezy podkresli¢, ze Projekt byt realizowany w
warunkach wielu niejasnosci formalno-prawnych,
zwiazanych z zabezpieczeniami i VAT-em, op6-
Znienia w przekazaniu partnerstwom przez KSW
wzorcow umoéw o PRR i uméw biletarnych, czeste
zmiany w sposobie interpretacji wymogéw doku-
mentacyjnych, dtugi okres oczekiwania na rozpo-
znanie wnioskéw o ptatnos¢, itp. Nie wydaje sie
jednak, ze wspomniane uwarunkowania w catosci
tlumacza zaobserwowane niskie wartoéci niekté-
rych wskaznikéw zwiazanych z efektywnoscia.

Przedstawiony audyt zewnetrzny poddany zostat ana-

lizie na posiedzeniu Grupy Zarzadzajacej a jej wyniki
postuzyly do wprowadzenia szeregu korekt w planie
dziataih merytorycznych Dziatania Il Projektu oraz usz-
czegbtowienia Budzetu Dziatania Il celem podwyzszenia
wartosci dodanej projektu dla beneficjentéw koricowych.



