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Streszczenie

W artykule scharakteryzowano pojecie monitoringu sensu lato, wyrdzniajac je od
tradycyjnej definicji procesu monitoringu sensu stricto. Autor artykutu bedacy prakty-
kiem z dwudziestopiecioletnim doswiadczeniem w zarzadzaniu projektami wskazuje
na praktyczne sposoby monitoringu nastepujacych obszaréw projektu:

- poprawnosci prowadzenia dziatan promocyjnych,

- efektywnosci i prawidtowosci procedur rekrutacji uczestnikow projektu,

- staranno$ci i poprawnosci procedur zarzadzania projektem,

- osiaggania wskaznikow projektu,

- realizacji zadan merytorycznych w zgodzie z harmonogramem projektu,

- zgodnosci procedur wdrazania projektu z wymogami kryteriéw dost¢pu oraz
kryteriéw premiujacych (jesli dotycza danego projektu),

- prowadzenia okresowych przegladéw ryzyk prawidtowosci procedur realizacji
projektu,

- kwalifikowalnosci wydatkéow,

- postepu finansowego i zapewnienia plynnosci finansowej projektu,

- spdjnosci zapisow ksiegowych z poniesionymi wydatkami w koszty projektu,

- poprawnosci prowadzenia postepowan na wybodr ustug i towaréw niezbednych dla
realizacji projektu.

Dla kazdego z tych obszaréw przedstawia propozycje praktycznego narzedzia do
monitorowania danego procesu.

Stowa kluczowe: monitoring projektéw spotecznych, metodyka PCM, zarzadzanie pro-
jektami spotecznymi
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Summary

PRACTICAL ASPECTS OF MONITORING SOCIAL PROJECTS
MANAGED BY THE PCM METHODOLOGY

The article characterizes the concept of monitoring in the sensu lato, distinguish-
ing it from the traditional definition of the monitoring process in the strict sense. The
author of the article, a practitioner with twenty-five years of experience in project
management describes practical ways of monitoring the following project areas:

- the correct conduct of promotional activities,

- theeffectiveness and correctness of recruitment procedures for project participants,

- diligence and correctness of project management procedures,

- achieving project indicators,

- implementation of substantive tasks in accordance with the project schedule,

- compliance of the project implementation procedures with the requirements of
the access criteria and bonus criteria (if applicable to a given project),

- conducting periodic reviews of risks related to the correctness of project imple-
mentation procedures,

- eligibility of expenses,

- financial progress and ensuring the financial liquidity of the project,

- consistency of accounting entries with the expenses incurred in the project costs,

- the correctness of conducting procedures for the selection of services and goods
necessary for the implementation of the project.

For each of these areas, it presents a proposal of a practical tool for monitoring
a given process.

Keywords: monitoring of social projects, PCM methodology, management of social projects

Wstep

Project Cycle Management (PCM), okreslany w literaturze polskojezyczne;j
jako Zarzadzanie Cyklem Projektu (ZPC), jest jedna z wielu metodyk zarzadza-
nia projektami. Powstata ona w drugiej polowie lat 90. XX w. jako odpowiedz na
potrzeby Komisji Europejskiej, dotyczacych oceny wnioskdéw o dofinansowanie,
sktadanych w konkursach na dotacje, majace pomdc w przygotowaniu sie do ak-
cesji do Unii Europejskiej krajom kandydujagcym w tamtym okresie — w pierwszej
kolejnosci Polsce i Wegrom.

Cykl zycia projektu zgodnie z metodyka PCM przedstawia ponizszy rysunek’.

' Podrecznik - Zarzgdzanie Cyklem Projektu, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa

2004, s. 1.
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Sktada sie on z 6 faz na- .
stepujacych bezposrednio po ) Planowanie
sobie z zachowaniem nastep-

stwa w czasie - kolejna faza : = -
rozpoczyna si¢ po zakonczeniu Ewaluacja > Identyfikacja
poprzedniej. ‘ v
Fazy cyklu projektu mozna L
opisa¢ w nastepujgcy sposob: Wdrozenie Opracowanie

— w fazie planowania ana-
lizowana jest sytuacja na
poziomie narodowym i sek- Inansowani

torowym tak, by (.)kreSI.lC Rysunek 1. Schemat cyklu zycia projektu wedlug
problemy, ograniczenia metodyki PCM

i mozliwosci, ktore mozna 7;sdto: Podrecznik - Zarzgdzanie Cyklem Projektu, Minister-
bY Obj g}c' proj ektem. Wyma_ stwo Gospodarki i Pracy, Warszawa 2004, s. 1.

ga to przegladu wskaznikow

spoteczno-ekonomicznych, narodowych priorytetéw oraz priorytetéw okre-

$lonych dla funduszu, z ktérego projekt ma by¢ finansowany,

— w fazie identyfikacji pomysty na projekty sa sortowane do dalszych studiéw.
Wymaga to konsultacji z domyslnymi beneficjentami kazdego z tych dziatan,
analizy problemow, z ktoérymi sie stykaja oraz okreslenia mozliwosci rozwig-
zania tych problemoéw,

— w fazie opracowania odpowiednie pomysty projektéw s3 rozwijane w ope-
racyjne plany projektu. Beneficjenci oraz udzialowcy (interesariusze) biorg
udzial w szczegélowym okresleniu idei projektu, ktéra nastepnie jest oceniana
pod katem 6 wykonalnosci (czy ma szanse powodzenia) oraz trwatosci (czy
bedzie w stanie dostarczy¢ trwatych korzysci beneficjentom),

— w fazie finansowania propozycje sa weryfikowane przez kompetentne wtadze
i zapada decyzja o przekazaniu funduszy na projekt,

— wfazie wdrazania projekt jest uruchamiany i realizowany. W trakcie wdra-
zania kadra zarzadzajaca projektem ocenia aktualny postep w stosunku do
celéw i w razie koniecznosci dokonuje korekt w sposobie wdrazania,

— w fazie ewaluacji instytucja finansujaca projekt ocenia go po to, by stwierdzic,
co zostalo osiggniete i wyciggna¢ wnioski na przyszlosé®.

Metodyka PCM bardzo szybko zyskiwata popularnos$¢, z uwagi na rekomen-
dacje wydang przez Komisje Europejska. W 2001 r. opracowany zostal podrecznik
»Zarzadzanie Cyklem Projektu” na zamodwienie Komisji Europejskiej — Biura
Wspdtpracy EUROPAID - przez spotke ITAD Ltd z Wielkiej Brytanii i zaktu-
alizowany przez firm¢ PARTICIP GmbH z Niemiec, jako material szkoleniowy

2 Tamze, s. 5-6.
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dla pracownikow Komisji, zajmujacych si¢ przyznawaniem i nadzorowaniem
wykorzystania funduszy pomocowych®. Podrecznik ten w 2004 r. zostal prze-
tlumaczony na jezyk polski i wydany przez éwczesne Ministerstwo Gospodarki
i Pracy. W ten sposob metodyka PCM zyskala duza popularnos¢ réwniez w Polsce.
M. Grewinski oraz J. Zarychta podkreslaja, iz metodyka PCM wraz ze struktura
instytucjonalng i innymi narzedziami planowania i kontroli, miata tworzy¢ spoj-
ny system monitorowania programow i projektéw wspoétfinansowanych przez
Komisje Europejska oraz zapewni¢ skuteczny przeplyw informacji pomiedzy
Komisjg a poszczegdlnymi projektami®.

Co ciekawe, bardzo szybko zauwazono, ze metodyka PCM cho¢ zostala for-
malnie opracowana jako narzedzie oceny wnioskdw o dotacje na zlecenie Komisji
Europejskiej, to bardzo dobrze pelni funkcje metodyki opracowywania projektow,
majacych by¢ nastepnie ocenianymi przez instytucje podlegte Komisji Europej-
skiej. Taka role pelni wlasnie opisywany podrecznik Ministerstwa Gospodarki
i Pracy - jest on poradnikiem prawidlowego opracowywania projektéw spo-
tecznych w zgodzie z metodyka PCM dla potencjalnych polskich beneficjentow.

Jak zauwaza T. Sobiestan-
czyk’, Komisja Europejska
zaktualizowala pierwotng
metodyke PCM, redukujac \
liczbe faz cyklu zycia projek-
tu z szesciu do pigciu.

Schemat zmodyfikowa-
nego cyklu zycia projektu v
zgodnie z zaktualizowang wdrazanie formutowanie

metodyka PCM przedstawia
W aktualnie obowigzu-

jacej metodyce PCM mo-

Programowanic

ocena i audyt identyfikacja

r

) ) Rysunek 2. Zmodyfikowany schemat cyklu zycia projektu
nitoring jest istotnym pro- wedlug metodyki PCM (wersja aktualnie
cesem fazy piatej, ktora jest obowigzujaca)

definiowana nastepujaco: Zrédto: T. Sobiestariczyk, Standardy zarzqdzania projektami w Unii

,Faza ta w ramach proj ektu Europejskiej na przykladzie metodyki PCM, ,,Zeszyty Naukowe

. . Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” nr 5, 2012, s. 9.
jest skupiona na procesach

3 Tamze,s. 2.

M. Grewinski, J. Zarychta, Planowanie i przygotowanie projektu spotecznego z zastosowa-
niem Metodologii Struktury Logicznej; w: M.Grewinski, M. Bakiewicz (red.), Praca socjalna
w Srodowisku lokalnym, Warszawa 2009.

> T. Sobiestanczyk, Standardy zarzqdzania projektami w Unii Europejskiej na przyktadzie
metodyki PCM, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” nr 5,2012,
s. 9.

4
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estymacyjnych, tj. na ocenie zakladanych celéw oraz na wypelnianiu wszelkich
gléwnych i szczegoétowych pierwotnych zatozen projektu. Polega ona réwniez na
monitoringu i ewaluacji zarbwno wewnetrznej projektu przez beneficjenta, jak
i zewnetrznej przez instytucje trzecie”. Wage procesu monitorowania podkre-
slono takze w kolejnym ministerialnym poradniku dla beneficjentéw projektow
spotecznych. W Poradniku dla Beneficjentéw Sektorowego Programu Opera-
cyjnego — Rozwdj Zasobdéw Ludzkich zapisano, iz opracowujac przedsigwziecie
spoleczne ,najwazniejsza sprawg jest przygotowanie spdjnego projektu, czyli
okreslenie logicznego zestawu dzialan prowadzacych do osiggnigcia w okreslo-
nym czasie konkretnego, mierzalnego celu, zdefiniowanie struktury zarzadzania
z przejrzystym podzialem odpowiedzialnosci, zaplanowanie harmonogramu
i kosztorysu oraz regul monitoringu i ewaluacji odnoszacych si¢ do osiggania
zaplanowanych rezultatow™”.

W niniejszym artykule skoncentrujemy sie na procesie monitorowania pro-
jektu.

Teoretyczne aspekty procesu monitoringu wedlug metodyki
PCM

Monitorowanie jest kluczowym procesem piatej fazy cyklu zycia projektu,
zwanej oceng i audytem.

Proces monitoringu ma na celu uzyskanie zapewnienia o prawidlowosci wdra-
zania danego projektu. Potwierdzaja to zapisy podrecznika zarzadzania projektami
miekkimi, w ktérym stwierdza sie, ze podstawowym celem monitorowania jest
zapewnienie informacji zwrotnej dla osob zarzadzajacych projektem i stworzenie
obiektywnej podstawy do ewentualnych modyfikacji dziatan®.

Monitoring jest procesem o charakterze cigglym, cho¢ realizowany w $cisle
okreslonych odstepach czasu. Proces monitorowania ma zapewni¢ menedzera
projektu o prawidlowosci wdrazania projektu, ktéorym zarzadza. Monitoring
dokonywany jest zazwyczaj poprzez:

- porownanie stanu faktycznego projektu w danej chwili z pozagdanym stanem
docelowym,

— okreslenie listy sprawdzajacej czynnosci lub kryteriéw koniecznych do spet-
nienia w celu uzyskania zapewnienia o prawidtowos$ci wdrazania danego
obszaru projektu.

8 Podrecznik - Zarzgdzanie Cyklem Projektu, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa
2004, s. 9.

7 Poradnik dla Beneficjentow Sektorowego Programu Operacyjnego — Rozwdj Zasobéw Ludzkich,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2006, s. 16.

8 Podrecznik zarzgdzania projektami migkkimi w kontekscie Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2006, s. 100.
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Aby moc prawidlowo monitorowa¢ konkretny projekt, nalezy w pierwszej
kolejnosci alternatywnie (w zaleznoséci od obszaru projektu) albo okresli¢ po-
zadane stany docelowe realizacji projektu — dotyczy to na przyktad wskaznikow
produktéw, rezultatéw, harmonogramu realizacji poszczegdlnych zadan w pro-
jekcie i przypisanych im kosztow, albo opracowania list czynnosci lub kryteriow
niezbednych do spetnienia w danym procesie podlegajacym regutom monito-
rowania — dotyczy to, miedzy innymi, badania kwalifikowalnosci wydatkéw,
poprawnosci wdrazania proceséw spdjnosci zapiséw ksiegowych z poniesionymi
wydatkami w koszty projektu, czy przeprowadzonych postepowan na wybodr
towarow i uslug. Interesujacg propozycje¢ narzedzia do monitorowania projek-
tow spotecznych zaproponowal H. Guz’. Przedstawia on koncepcje okresowych
raportéw sporzadzanych przez beneficjentéw projektow spolecznych przekazy-
wanych do instytucji posredniczacych. Propozycje zawartosci takiego raportu,
bedacego réwnoczesnie narzedziem monitoringu projektu dla jego menedzera,
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zawartos¢ przykladowego raportu monitorujacego wedtug propozycji H. Guza

Dane finansowe.

Budzet przypisany danemu podmiotowy, rozbity do poziomu uktadu rodzajowego kosztéw (np. koszty personelu, koszty admi-
nistracyjne itp.) lub budzet rozbity do poziomu zadan (tozsamych z zadaniami wskazanymi w zakresie danych rzeczowych). Dane
szczegdlowe to:

«» wydatki poniesione w okresie raportowym,

« wydatki narastajaco,

« procent realizacji wydatkéw narastajaco,

« wskazniki realizacji finansowej.

Dane rzeczowe.

Zadania spoczywajace na danym podmiocie wraz ze wskazaniem terminu ich realizacji (harmonogram) moga stanowi¢ czes¢
niezmienng sprawozdania. Kolejne elementy to :

« zestawienie dziatan zrealizowanych w okresie raportowym,

« procent zaawansowania realizacji zadan narastajaco,

« zgodnos¢ dzialan z harmonogramem (ewentualnie przyczyny odstepstw),

« wskazniki realizacji rzeczowej,

« opis dziatan planowanych do realizacji w nastepnym okresie sprawozdawczym,

« problemy zaistniate w trakcie okresu sprawozdawczego,

« przewidywane problemy w kolejnych okresach i planowane dziatania zapobiegawcze.

Dane jakosciowe.

Dotycza przede wszystkim informacji trudnych do przedstawienia w kategoriach danych finansowych lub rzeczowych, a obejmo-
wac moga nastepujace elementy:

«» wyniki pomiaru rezultatéw migkkich,

« dzialania z zakresu informacji i promocji,

« informacja o przeprowadzonych kontrolach, audytach, itp.

Zrédlo: H. Guz, Monitoring i ewaluacja jako narzedzia wspierajgce zarzgdzanie przedsigwzigciami
o spolecznym charakterze, ,,Ekonomia Spoteczna” nr 2/2008 (3), Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Malopolska Szkota Administracji Publicznej, Krakow 2008, s. 47.

°*  H. Guz, Monitoring i ewaluacja jako narzedzia wspierajgce zarzqdzanie przedsiewzieciami

o spotecznym charakterze, ,Ekonomia Spoteczna” nr 2/2008 (3), Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Matopolska Szkota Administracji Publicznej, Krakow 2008.
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Autor chcialby spojrze¢ szerzej na zagadnienie monitoringu i zaproponowac
rozréznienie monitoringu sensu stricte i sensu lato. Monitoring sensu stricte
okresla sie¢ jako tradycyjny proces opisywany w wigkszosci metodyk wdrazania
projektow w tym w Project Cycle Management. Dotyczy on planowania moni-
toringu postepu rzeczowego, finansowego oraz stopnia osiggania wskaznikéw
projektu. Monitoring sensu lato to w ujeciu autora artykutu zagadnienie szersze,
majace na celu zapewnienie procedur poprawnosci wdrazania projektu we wszyst-
kich istotnych aspektach zarzadzania projektem. Tak wiec bylby to monitoring:
- poprawnosci prowadzenia dzialan promocyjnych,

— efektywnosci i prawidtowosci procedur rekrutacji uczestnikéw projektu,

- starannosci i poprawnosci procedur zarzadzania projektem,

- osiggania wskaznikéw projektu,

- realizacji zadan merytorycznych w zgodzie z harmonogramem projektu,

- zgodnosci procedur wdrazania projektu z wymogami kryteriéw dostepu oraz
kryteriow premiujacych (jesli dotycza danego projektu),

- prowadzenia okresowych przegladéw ryzyk prawidtowosci procedur realizacji
projektu,

- kwalifikowalno$ci wydatkéow,

— postepu finansowego i zapewnienia ptynnosci finansowej projektu,

- spojnosci zapisow ksiegowych z poniesionymi wydatkami w koszty projektu,

- poprawnosci prowadzenia postepowan na wybor ustug i towaréw niezbednych
dla realizacji projektu.

Monitoring poprawnosci dzialan promocyjnych

Wzorzec dzialann promocyjnych powinien powsta¢ na bazie dwoch doku-
mentow.

Pierwszym z nich jest Podrecznik wnioskodawcy i beneficjenta programow po-
lityki spojnosci 2014-2020 w zakresie informacji i promocji' lub wlasciwe wytyczne
w zakresie dzialan promocyjnych wraz z ksiega tozsamosci dla danego progra-
mu operacyjnego. Drugim istotnym dokumentem powinien by¢ plan promocji
projektu i upowszechniania jego rezultatow. Autor postuluje, aby w zakresie
monitoringu poprawnosci prowadzenia dzialann promocyjnych stworzy¢ check
liste czynnosci, ktore bylyby okresowo np. raz w miesigcu przeprowadzane przez
menedzera projektu lub wyznaczona przez niego osobe. Dzialania wpisane na te
liste i tym samym objete procedurami monitoringu w zakresie poprawnosci i efek-
tywnosci dziatan promocyjnych powinny by¢ spdjne z gléwnymi zasadami dziatan
promocyjnych opisanymi we wlasciwych dla danego programu operacyjnego

10 Podrecznik wnioskodawcy i beneficjenta programéw polityki spojnosci 2014-2020 w za-
kresie informacji i promocji, wersja z 08.06.21, https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/
media/101546/podrecznik08062021.pdf [dostep: 08.07.2022].
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wytycznych oraz zgodne z zapisami planu promocji i upowszechniania rezulta-
tow konkretnego projektu. Nalezy wiec uznag, ze lista ta bedzie dostosowana do
potrzeb konkretnego projektu, a tym samym nie mozna uznag, ze istnieje jeden
uniwersalny wzorzec dla tego rodzaju dzialann monitoringowych. Przyktadowa
check lista monitoringu dziatan promocyjnych zostala przedstawiona w tabeli 2.

Tabela 2. Przyktadowa lista dziatan w zakresie monitoringu poprawnosci dzialan promocyjnych

Lp.

Nazwa czynnosci kontrolnej

Wykonana
prawidltowo
(wstaw X)

Wykonana
nieprawidlo-
wo (wstaw X)

Uwagi
i zalecenia

Poprawno$¢ oznakowania materiatéw
promocyjnych i informacyjnych

Poprawnos¢ oznakowania miejsc reali-
zacji projektu

Poprawnos¢ oznakowania strony inter-
netowej projektu

Zapewnienie informacji o wspélfinan-
sowaniu projektu z wlasciwego zrodla
finansowania

Informowanie uczestnikéw projektu
o jego zrédlach finansowania

Dbalos¢ o archiwizowanie materia-
16w promocyjnych i informacyjnych
projektu

Zrédto: Opracowanie wiasne autora.

Data czynnosci monitoringowych
Osoba przeprowadzajaca czynnos$ci monitoringowe

Monitoring poprawnosci procesu rekrutacji uczestnikéw
projektu

nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na ponizsze czynniki:

— liczbe zrekrutowanych 0séb spelniajgcych wymagania grupy docelowej,

- kwalifikowalno$¢ zrekrutowanych uczestnikow projektu,

- efektywno$¢ poszczegolnych kanaléw rekrutacji (rozumiane jako stosunek
naklady/ efekty, czyli mowiac wprost, ile kosztuje pozyskanie jednego kwali-
fikowanego uczestnika projektu z danego kanatu rekrutacji - zasadne jedynie
w przypadku realizacji wielokanatowych proceséw rekrutacyjnych).

W zakresie monitoringu poprawnosci i efektywnosci dziatan rekrutacyjnych
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W celu zweryfikowania wyzej wymienionych kryteriéw zaleca si¢ opracowanie
check listy procesu rekrutacji. Powinna ona zawierac:
- miesigczne limity osob planowanych do zrekrutowania w kazdym miesigcu

prowadzenia procesu rekrutacji. Lista ta powinna uwzglednia¢ specyfike
zachowan grupy docelowej oraz sezonowo$¢ aktywnosci zawodowej poten-
cjalnych uczestnikow projektu (tj. uwzgledniac szczyty i spadki zainteresowan
uczestnictwem w projekcie potencjalnych jego uczestnikéw - jesli dotyczy).
typowa check listg wszystkich kryteriow rekrutacyjnych, by mdc w tatwy sposéb
zweryfikowa¢, czy dany kandydat spelnia wymagania przedstawiciela grupy
docelowej i moze by¢ przyjety do projektu.

wykaz liczby 0s6b zrekrutowanych poszczegdlnymi kanatami rekrutacyjnymi
w danym czasie, Sredniomiesigczny koszt poniesiony na dzialania rekrutacyj-
ne z wykorzystaniem danego kanalu, liczbe 0séb zrekrutowanych w danym
miesigcu z wykorzystaniem kazdego kanaltu rekrutacyjnego, $redni koszt
pozyskania jednego uczestnika projektu zrekrutowanego z wykorzystaniem
kazdej z metod. Przyktadowa check lista efektywnosci i prawidtowosci pro-
cedur rekrutacji uczestnikow projektu zostata przedstawiona w tabeli 3.

Tabela 3. Przykladowa lista efektywnosci i prawidlowosci procedur rekrutacji uczestnikow

projektu

Czeé¢ I - monitoring liczby zrekrutowanych uczestnikéw projektu

Planowana
liczba

Miesigc/ rok Wykonana

liczba

Uwagi i zalecenia

Zrédlo: Opracowanie wlasne autora.

Cze$¢ 11 - kwalifikowalno$¢ uczestnikdw

Lp. | Imieina- Kanat re- Kryte- | Kryterium | Kryterium | Kryte- Uwagi
zwisko krutacji rium rekrutacji | rekrutacji rium i zalece-
uczestnika | uczestnika | rekrutacji | nr...* nrn-1* | rekrutacji nia
nr 1* nr n*

* wstaw ,,+” gdy kryterium jest spelnione lub ,,—,, gdy kryterium nie zostalo spetnione
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Czes¢ III - efektywno$¢ wykorzystanych kanatéw rekrutacji

Nazwa kanatu Liczba zre- Koszty dzialan | Koszt dziatan Uwagi
rekrutacji krutowanych | rekrutacyjnych | rekrutacyjnych i zalecenia
uczestnikow na 1 uczestnika

Reklama prasowa

Ogloszenia na pla-
katach

Dystrybucja ulotek

Data badania .......ccceveveveeeieieinrneeee e
Osoba przeprowadzajaca badanie ..........cccccevvccuciricrvnicrninccnnne.

Zaleca si¢ staranne dostosowanie powyzszej listy do konkretnego projektu.
Narzedzie to daje precyzyjne dane dla prowadzenia racjonalnej polityki finansowej
przez menedzera projektu. Warto zauwazy¢, ze dzigki informacjom pozyskanym
za pomocy check listy dziatan rekrutacyjnych, menedzer projektu nie tylko mo-
nitoruje liczbe zrekrutowanych uczestnikéw w regularnych przedziatach czasu
(np. miesigcach), uzyskuje zapewnienie o spelnieniu wszystkich kryteriow przy-
naleznosci do grupy docelowej kazdego uczestnika projektu, ale takze pozyskuje
niezwykle cenne informacje o efektywnosci wszystkich wykorzystywanych w pro-
jekcie kanalow rekrutacyjnych. Umiejetne korzystanie z tych zasobéw informacji
jest kluczowe dla zarzadzania czasem oraz finansami projektu. Mozna w okresach
duzej liczby kandydatow na rynku korzystac z tanszych kanatéw rekrutacji np.
ogloszen w miejscach publicznie dostepnych. W przypadku trudnosci z rekru-
tacja uczestnikow mozna wykorzystac¢ te kanaty, ktore potwierdzaja najwyzsza
skuteczno$¢, nawet jesli koszty ich wykorzystania sa relatywnie wysokie.

Monitoring proceséw zarzadzania zespolem projektowym

Rekomenduje si¢ stworzenie listy dzialan monitoringowych w obszarze za-
rzadzania zespotem projektowym. Opracowanie wzorcowej listy dla tego rodzaju
dziatan monitoringowych wykorzystywanej powszechnie w projektach spotecz-
nych lub infrastrukturalnych jest niemozliwe. Lista ta musi odpowiada¢ stylowi
zarzadzania preferowanemu przez danego menedzera projektu, jest zalezna od
wybranej metodyki zarzadzania, czy specyfiki konkretnego projektu i wynika-
jacych z tej specyfiki potrzeb zespotu projektowego.
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Przykladowa lista monitoringowa w powyzszym obszarze zostala zapro-
ponowana w tabeli 4. Warto jednak podkredli¢, ze to kazdy menedzer projektu
zobowigzany jest do opracowania listy dzialan monitoringowych w obszarze
zarzadzania projektem na wlasne potrzeby. Ponizsza lista moze by¢ jedynie in-
spiracjg w tym zakresie.

Tabela 4. Przyktadowa lista dzialan monitoringowych w obszarze zarzadzania zespotem
projektowym

Lista kontrolna dzialan monitoringowych — obszar zarzadzanie zespolem projektowym

Lp. Nazwa dzialania Szacowany | Osobaodpo- | Uwagi/ reko-
czas dzialania | wiedzialna mendacje

1. | Planowanie zadan zespotu projektowego | 2 h/tydzien

2. | Koordynacja pracy Biura Projektow 2 h/tydzien

Przygotowanie i prowadzenie spotkan |1 h/ tydzien
zespotu projektowego

4. | Kontrola realizacji zadan cztonkow 1 h/tydzien
zespotu projektowego
5. | Wsparcie menedzera projektu dla 2 h/tydzien

pracownikow w realizacji ich zadan

6.

Zr6dto: Opracowanie wlasne autora.

Monitoring stopnia osiggania wskaznikéw projektu

Istnieje znaczna liczba narzedzi ulatwiajacych prowadzenie dzialan moni-
toringowych w obszarze badania stopnia osiggania wskaznikow projektu. Autor
niniejszego artykutu opisywat juz to narzedzie w pracy ,,Projekty wspétpracy
ponadnarodowej’, podrecznika dla projektodawcéw wydanego w 2009 r.'' Za-
proponowane ponad 10 lat temu narzedzie nic nie stracito na swojej aktualnosci
i jest nadal rekomendowane dla menedzeréw projektow. Jest ono zaprezentowane
w tabeli 5.

11

J. Osuch, P. Pawlak, D. Sowinska-Milewska, Projekty wspéipracy ponadnarodowej. Podrecznik
dla projektodawcéw, Fundacja ,,Fundusz Wspolpracy”, Warszawa 2009.
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Tabela 5. Przykladowa lista dzialant monitoringowych w obszarze badania stopnia osiagnigcia
wskaznikéw projektow

Wikainik produkiu’
rezultatu

MNazwa produktuf . . 1 2 3 4 [--] koficowy
rezultatu wartosd | wartosd |

poczat- | docelo-
kowa wa

data ... | data ... | data... | data... | data... | data..,

wartodd | wartodd | wartodd | wartodd | wartodd | wartodd
pomiary | pomiang | pomiary | pomiaru | pomiary | pomians
Podreserve Sanado- | | |
mod korzysel phy-
! | nacychz zafozenia | 343 | 845 | 39 432 5.3 63 [ 22
spotdzielni socjalng | |
Warost samooceny |
uczestnikdw projektu
pragnacych zalozyd
spotdnelnig socjalng
Znapomoic metod
doradztwa
zawodowego wirdd
os6b zagrozonych
wyklucreniem spo-
teczrym
Poszerzenie wie- | | |
dzy na temat |...|
w wyniku udzialu 40 8.0 59 6.8 3 79 8.1
w wizycie studyjnej
Liczba uczestrikiw
projekty, ktorych
5 wiedza na temat |...] L5 4,0 2.0 2.5 2,7 3.2 38
wzrosla | I

6 [l.] 20 | 30 28 .3.4 | 37 44 | 53

| i

25 5.5 43 4.8 5.0 55 5,85

32 57 38 50 53 5.6 12

Zrédlo: J. Osuch, P. Pawlak, D. Sowiniska-Milewska, Projekty wspotpracy ponadnarodowej. Podrecznik dla
projektodawcow; Fundacja ,Fundusz Wspotpracy”, Warszawa 2009, s. 84.

Monitoring postepu rzeczowego projektu

Monitoring postepu rzeczowego projektu zwany tez monitoringiem zgodnosci
realizacji projektu z jego harmonogramem jest najpopularniejszym rodzajem
dziatan monitoringowych podejmowanych przez menedzeréw projektow. Istnieje
wiele narzedzi ulatwiajacych prowadzenie tego rodzaju monitoringu. Ich cecha
charakterystyczng jest pordwnywanie stopnia postepu rzeczowego realizacji
projektu z zapisami harmonogramu projektu. Przyktadowe narzedzie do przepro-
wadzania monitoringu postepu rzeczowego projektu przedstawiono w tabeli 6.

Zaleca si¢, aby menedzer projektu lub osoba przez niego/ nig wydelegowana
w stalych odstepach czasu (zazwyczaj raz w tygodniu) dokonywal/ -a przegladu
zgodno$ci realizacji poszczegdlnych zadan z planowanym okresem ich wdrazania
okreslonym w aktualnie obowigzujacym harmonogramie realizacji projektu.
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Tabela 6. Przykladowe narze¢dzie do badania monitoringu postepu rzeczowego

Czas (numer tygodnia)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | [...] |n-1 n

Zadanie

Zrédlo: J. Osuch, P. Pawlak, D. Sowiniska-Milewska, Projekty wspotpracy ponadnarodowej. Podrecznik dla
projektodawcéw, Fundacja ,Fundusz Wspotpracy”, Warszawa 2009, s. 80.

Monitoring zgodnosci procedur wdrazania projektu
z wymogami kryteridw dostepu oraz kryteriow premiujacych

Kolejnym istotnym obszarem jest monitoring zgodnosci procedur wdraza-

nia projektu z wymogami kryteriow dostepu oraz kryteriéw premiujacych (jesli
dotycza danego projektu). Jest to zadanie stosunkowo tatwe. Warto przygotowac
proste narzedzie, ktdre bedzie check listg zawierajaca:

wykaz wszystkich kryteriéw dostgpu oraz kryteriéw premiujacych dotyczacych
danego projektu. Wszystkie te kryteria wymagaja monitorowania.

opis sposobu pomiaru kazdego kryterium z osobna (zazwyczaj znajduje si¢
on w regulaminie konkursu).

wynik pomiaru (pozytywny, zagrozony, negatywny)

uwagi, rekomendacje w zakresie zgodnosci proceséw wdrazania projektu
z zapisami dotyczgcymi konkretnego kryterium dostepu/ premiujgcego.
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Takie badanie powinno by¢ wykonywane osobiscie przez menedzera projektu.
W opinii autora artykulu nie powinno sie delegowac proceséw monitoringowych
tych kryteriow, ktorych niespelnienie niesie ryzyko zwrotu calej kwoty dofinanso-
wania - tak moze by¢ w przypadku braku spetnienia zapiséw jednego z kryteriéw
dostepu. W tabeli 7 przedstawia sie propozycje narzedzia do monitorowania
zgodnosci procedur wdrazania projektu z wymogami kryteriow dostepu oraz
kryteriéw premiujacych.

Tabela 7. Narzedzie do monitorowania zgodnosci procedur wdrazania projektu z wymogami
kryteriéw dostepu oraz kryteriéw premiujacych.

Nazwy kryteriow do- | Opis wymagan da- | Wynik pomia- | Uwagi i rekomendacje w za-

stepu/ premiujacych | nego kryterium ru (pozytywny, | kresie monitorowania danego
zagrozony, ne- kryterium
gatywny)

Zr6dto: Opracowanie wlasne autora.

Data pomiaru .......ccceeeeeevvecenecnninieinennenens
Osoba dokonujgca pOmIart ..........cceeeerceeeerneeeererreeurerensenneennes

Monitoring zagrozenia wystapienia ryzyk prawidlowosci
procedur realizacji projektu

Zauwaza sie, Ze istnieje znaczace podobienstwo pomiedzy monitorowaniem
zgodnosci procedur wdrazania projektu z wymogami kryteriow dostepu oraz
kryteriéw premiujacych a procesem prowadzenia okresowych przegladow ryzyk
prawidtowosci procedur realizacji projektu. W tym drugim procesie rolg mene-
dzera projektu lub osoby przez nig/ niego delegowanej jest okresowe badanie,
czy istnieje realne zagrozenie materializacji ryzyk w danym projekcie. W tym
celu warto zaprojektowa¢ dedykowane narzedzie dla konkretnego projektu za-
wierajace:

- wykaz wszystkich ryzyk podlegajacych procesowi monitorowania,
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- skrdcong instrukcje sposobu pomiaru kazdego ryzyka z osobna,
- prawdopodobienstwo wystapienia danego ryzyka w monitorowanym projek-

cie,

- uwagi, rekomendacje w zakresie potrzeby podejmowania dziatan mitygacyj-

nych.

Propozycja narzedzia do monitorowania ryzyk w konkretnym projekcie
zostala przedstawiona w tabeli 8.

Tabela 8. Przyktadowe narzedzie do badania monitoringu poziomu wystgpienia ryzyk
w danym projekcie

Nazwy zdefiniowanych
ryzyk projektowych

Charakterystyka danego
ryzyka

Prawdopodo-
bienstwo wysta-
pienia danego ry-
zyka (skala1do5)

Uwagi i rekomen-
dacje w zakresie
potrzeby wdrozenia
dziatan mitygacyj-
nych

Nieche¢ potencjalnych
uczestnikéw do udzialu
w projekcie

Trudnos$ci w procesie
rekrutacji uczestnikéw,
polegajace na ich niskim
zainteresowaniu udzialem
w projekcie.

Nieprecyzyjne okreslenie
zakreséw obowigzkéw
poszczegdlnych cztonkow
zespolu projektowego

Ryzyko niedoszacowa-
nia lub przeszacowania
czasu pracy pracownika
z powodu nieprecyzyj-
nych zapiséw w zakresie
obowigzkdw.

Zatrudnienie persone-
lu o niewystarczajgcych
kwalifikacjach

Zastosowanie btednych
procedur w procesie re-
krutacji personelu pro-
jektu skutkujace powie-
rzeniem realizacji zadan
w projekcie osobom nie
majacym wystarczajacych
kwalifikacji.

Zaniedbania we wdraza-
niu dziatan mitygacyjnych

Brak reakgcji lub niewla-
$ciwa reakcja na wysta-
pienie ryzyka w projekcie,
takze nie podjecie lub
nieskuteczne podjecie
dziatan mitygacyjnych
prowadzace do nasilenia
si¢ problemu opisanego
w danym ryzyku projek-
towym.
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Ryzyko blednego kwali-
fikowania podatku VAT

Uznanie podatku VAT za
kwalifikowalny w przy-

padku mozliwosci jego
odzyskania. Zastosowanie
blednej stawki podatku
VAT.

Bledne rozliczanie wkiadu | Nieprawidlowos¢ polega-
wiasnego Beneficjenta jaca na rozliczaniu wkla-

du wilasnego w sposéb
niezgodnym z Wytycz-
nymi w zakresie kwali-
fikowalnosci wydatkow
w ramach Europejskiego
Funduszu Rozwoju Re-
gionalnego, Europejskie-
go Funduszu Spofecznego
oraz Funduszu Spéjnosci
na lata 2014-2020 lub
zapisami wniosku o dofi-

nansowanie.

Zrodlo: Opracowanie wlasne autora.

Data pomiaru ........ceeeeevvvvininnnnns
Osoba dokonujgca pomiaru .........ccoeeeceevecueeneccrnenecrnnnenes

Monitoring procedur zarzadzania finansowego

Kolejna grupa dziatan monitoringowych bedzie dotyczy¢ zarzadzania finan-
sowego. Wsrdd nich kluczowy jest monitoring kwalifikowalno$ci wydatkéow.
Jego istota polega na sprawdzeniu, czy kazdy wydatek poniesiony w koszty
bezposrednie projektu spelnia kluczowe reguly kwalifikowalnos$ci. Dokonuje sie
tego poprzez sporzadzenie listy kontrolnej (check listy) dzialan, ktére powinny
by¢ podjete dla zapewnienia kwalifikowalno$ci danego wydatku. Ponizej przed-
stawiono przykltadows liste monitoringu kwalifikowalnosci wydatkow. Listy te
powinny uwzglednia¢ wymogi kwalifikowalnosci wydatkéw danego programu
operacyjnego, stad moga ro6znic¢ sie¢ pomiedzy sobg. Za ich sporzadzenie odpo-
wiada menedzer projektu zas sam proces monitoringu powinien by¢ przeprowa-
dzony zgodnie z zasadg dwdch par oczu. Oznacza to, ze lista kontrolna powinna
by¢ wypelniona zaréwno przez osobg¢ odpowiadajaca za rozliczenia w projekcie,
jak i osobe nadzorujaca realizacje¢ projektu. Jesli w malych projektach jest to ta
sama osoba, zaleca si¢ udzial w badaniu monitoringowym dodatkowej osoby
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wskazanej przez menedzera projektu dla zwigkszenia bezpieczenstwa zachowania
regul kwalifikowalnosci wydatkéw. Ponizej przedstawiono listy sprawdzajace
kwalifikowalnos¢ wydatkéw dla osoby ponoszacej wydatki w projekcie oraz dla
osoby zarzadzajacej projektem.

Tabela 9. Lista kontrolna monitoringu kwalifikowalnosci wydatkéw dla osoby ponoszacej

wydatki w projekcie
E ! . tlﬁs .'_3 RN 'Ml E\I
E |2 ¥ Ee |28 |EZ |=t ] g e
g 2| =2 2 2SS |22 |80 |E20 &
g L8 |2 5 9|ls £ |~ 3 S5 % |8 & Z = | B
E ] < = - L = N @ QT W UQ_‘OD o > <
E|5Ef|giis|ass |ps (43¢ |25¢ |85E |
o L =T W'E%g'a“;ﬁo g = a5 B8 a s g RN
S |RE% [N ES S22 |BE |Sa7 |S85° |[£28
M-I 2T &g |§5 |[N&T N3 %
z. 2 = NS z N N ®

Zr6dto: Opracowanie wlasne autora.

Data sporzgdzenie dOKUMENTU ......c.couviviiuiueuriririrircccieet et

Badano wydatki poniesione za okres od ........cccccoceveuricrrinnnce do
Osoba sporzgdzajgca dOKUMENT .......c.cuvveueuriucueiiciriicieiceeeees e nene
Przekazano do zweryfikowania do .........c..cccvecnieicnceicniniccneeeeeneseenaes

Tabela 10.  Lista kontrolna monitoringu kwalifikowalno$ci wydatkéw dla osoby weryfikujacej
ponoszenie wydatkow w projekcie
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Zr6dto: Opracowanie wiasne autora.

Data zweryfikowania dOKUMENtU ........c.ccocuvveuniercinieiiinicineecneeeieeeseeeneseeaenne
Weryfikowano wydatki poniesione za okres od ..........ccceueueenee. do e
Osoba sporzadzajgca dOKUMENT .......c.ceviueuriiueinicieiicieiicicccetce s
Osoba weryfikujgcg dOKUMENT ......c.vucuevineeeieiriciricirecneieeie ettt sseseseaees

Monitoring postepu finansowego i zapewnienia plynnosci
finansowej projektu

Kolejnym kluczowym badaniem w obszarze zarzadzania finansowego jest mo-
nitoring postepu finansowego i zapewnienia ptynnosci finansowej projektu. Do-
konuje si¢ tego poprzez pordwnanie zaplanowanego budzetu projektu bedacego
cze$cig aktualnej wersji wniosku o dofinansowanie (czes¢ Plan - oznaczone litera
»P” w tabeli 11) z wykonaniem budzetu na dany dzien (cze$¢ Wykonanie — ozna-
czone literg ,W” w tabeli 11). Pozycja oszczgdnosci jest kluczowa w momencie
zakonczenia zadania — pokazuje, czy na danym zadaniu mamy niewykorzystane
$rodki, czy przekroczyliémy budzet tego zadania. Pozwala to na podejmowanie
racjonalnych decyzji menedzera projektu w zakresie przesuwania srodkéw pomie-
dzy zadaniami, przy zachowaniu zapiséw umowy o dofinansowanie, ktdra okresla
granice uprawnien menedzera projektu w tym zakresie. Analiza poréwnawcza
budzetu zaplonowanego na dany czas (zazwyczaj miesigc lub kwartal) do jego
wykonania w tym samym czasie daje cenne informacje w obszarze plynnosci
projektu. Przekroczenie wykonania zaplanowanego budzetu bedzie sygnatem
zagrozenia ptynnosci projektu zas znaczace niewykonanie budzetu bedzie ozna-
czato nadptynnos¢ finansowg i prawdopodobny brak mozliwosci aplikowania
o kolejng transze¢ zaliczki dofinansowania projektu (zazwyczaj wymaga si¢ roz-
liczenia okreslonej sumy wydatkéw np. 70% przekazanych dotychczas w formie
zaliczek aby mdc wnioskowac o kolejng zaliczke). Proponowane narzedzie do
monitoringu postepu finansowego i zapewnienia ptynnosci finansowej projektu
przedstawia tabela 11.
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Tabela 11. Przykladowe narzedzie do monitoringu postepu finansowego i zapewnienia
plynnosci finansowej projektu
Miesigc
| Yo s o
P w P W P W P w P w
1| 100000 | 20000 | 19500 20000 | 19800 | 20 000 | 20 400 | 20000 | 20000 | 20 000 | 19800 | 500
2 | 25000 | 15000 [10000| 10000 | 14000 [ O | 1000 | © 0 0 0 0
3 | 50000 | 20000 |18000| 20000 | 18000 | 10000 | 12000 | 0 0 0 0 | 2000
4 | 60000 | O 0 | 10000 | 10000 | 20000 | 20000 | 20000 | 20000 | 10000 | 10000 | 0
S | 7500 | o 0 0 0 | 30000 | 24000 | 30000 | 27 000 | 15000 | 14000 | 10000
6 | 120000 | 0 0 0 0 | 6000060000 |60000|58000| 0 | 7500 | -5000
7 | 70000 | 10000 |10000| 10000 | 10000 | 10000 | 12000 | 20000 | 22 000 | 20 000 | 23000 | -7 000
Razem | 500 000 | 65000 | 57500 | 70 000 | 71800 | 150000 | 149400 | 150000 | 147000 | 65000 | 74300 [ ©

Zrédto: J. Osuch, P. Pawlak, D. Sowiniska-Milewska, Projekty wspétpracy ponadnarodowej. Podrecznik dla
projektodawcéw; Fundacja ,Fundusz Wspotpracy”, Warszawa 2009, s. 82.

Monitoring spdjnosci zapisow ksiegowych z poniesionymi
wydatkami w koszty projektu

Nastepnym kluczowym badaniem w obszarze zarzadzania finansowego jest
monitoring spdjnosci zapiséw ksiegowych z poniesionymi wydatkami w koszty
projektu. Istotg tego badania jest uzyskanie zapewnienia, ze wszystkie dokumenty
ksiegowe zostaly zaksiegowane w koszty projektu, oplacone z wydzielonego kon-
ta projektu i wykazane we wnioskach o platnos¢. Proponuje sie¢ wykorzystanie
listy kontrolnej przedstawionej ponizej w tabeli 12 do przeprowadzenia badania
monitoringu spojnosci zapisow ksiegowych z poniesionymi wydatkami w koszty
projektu.

Tabela 12.

Przykladowa lista kontrolna do przeprowadzenia badania monitoringu spdjnosci

zapisow ksiegowych z poniesionymi wydatkami w koszty projektu

Nr dokumentu
ksiegowego

Nr pozycji
w systemie
ksiegowym

Data wyciaggu bankowego
uwzgledniajacego
poniesiony wydatek

Nr pozycjii wniosku
o platnos¢ rozliczajacego
dany wydatek

Zr6dto: Opracowanie wlasne autora.
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Monitoring poprawnosci przeprowadzonych postepowan
na wybor dostawcow ustug, towarow lub robot budowlanych

Ostatni z kluczowych obszaréw monitoringu sensu lato dotyczy badania
poprawnosci przeprowadzonych postepowan w projekcie. Autor w tym obszarze
nie widzi konieczno$ci proponowania wlasnych narzedzi z uwagi na dostepnos¢
oficjalnych list kontrolnych sporzadzonych dla celéw kontroli poprawnosci prze-
prowadzonych postepowan przez instytucje zarzadzajaca danym programem ope-
racyjnym. Listy te dostepne s3 w Wytycznych w zakresie kontroli opracowanych
dla konkretnego programu operacyjnego. Z uwagi na duza zmiennos¢ przepisow
w zakresie zamdwien publicznych i zasady konkurencyjnosci autor rezygnuje
z ich publikacji w niniejszym artykule. Zaleca si¢ stosowanie list kontrolnych,
bedacych zalacznikami do aktualnej wersji Wytycznych w zakresie kontroli
programu operacyjnego, z ktérego pozyskalismy $rodki na jego realizacje. Wy-
pelnienie check listy tej samej, z ktdrej korzysta Zespdt Kontrolny, potencjalnie
dokonujacy kontroli naszego projektu, zapewnia zminimalizowanie ryzyka nie-
prawidtowosci w obszarze badania poprawnosci postegpowan na wybor towardw
i ustug lub robét budowlanych w naszym projekcie i jest najlepszym dzialaniem
mitygujacym to ryzyko.

Podsumowanie

W niniejszej pracy zdefiniowano pojecie monitoringu sensu lato dla pro-
jektéw spotecznych zarzadzanych przy wykorzystaniu metodyki PCM oraz
zaproponowano praktyczne narzedzia dla kazdego z proponowanych badan
monitoringowych. Narzedzia te zapewne beda podlegaly licznym modyfikacjom
zanim powstanie kanon narzedzi monitoringu sensu lato projektow spotecznych.
Podobny kanon warto opracowaé dla projektow inwestycyjnych. Autor widzi
potrzebe dalszym badan nad rozszerzeniem zakresu badant monitoringowych
sensu lato. W najblizszej przysziosci powinny zosta¢ podjete proby opracowania
narzedzi dla monitorowania:

- procedur budowania zespotu projektowego,

- utrzymywania poziomu motywacji pracy zespotu projektowego dla osiggania
stawianych mu celéw czastkowych,

— jakosci merytorycznej produktow i rezultatow projektu.

EKONOMIA 1 ZARZADZANIE WOBEC AKTUALNYCH PROBLEMOW GOSPODARCZYCH



PRAKTYCZNE ASPEKTY MONITOROWANIA PROJEKTOW SPOLECZNYCH... 101

Bibliografia

Grewinski M., Zarychta J., Planowanie i przygotowanie projektu spotecznego z zastosowaniem Meto-
dologii Struktury Logicznej; w: M. Grewinski, M. Bakiewicz (red.) ,,Praca socjalna w $érodowisku
lokalnym?”, Warszawa 2009.

Guz H., Monitoring i ewaluacja jako narzedzia wspierajgce zarzgdzanie przedsiewzieciami o spolecz-
nym charakterze, ,Ekonomia Spoteczna” nr 2/2008 (3), Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Malopolska Szkota Administracji Publicznej, Krakéw 2008.

Osuch J., Pawlak P, Sowinska-Milewska D., Projekty wspotpracy ponadnarodowej. Podrecznik dla
projektodawcéw; Fundacja ,,Fundusz Wspdtpracy”, Warszawa 2009.

Podrecznik wnioskodawcy i beneficjenta programéw polityki spojnosci 2014-2020 w zakresie informacji
i promocji, wersja z 08.06.2021, https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/media/

101546/podrecznik08062021.pdf [dostep 08.07.2022].

Podrecznik zarzgdzania projektami migkkimi w kontekscie Europejskiego Funduszu Spolecznego,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2006.

Podrecznik - Zarzgdzanie Cyklem Projektu, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa 2004.

Poradnik dla Beneficjentéw Sektorowego Programu Operacyjnego - Rozwéj Zasobéw Ludzkich, Mi-
nisterstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2006.

Sobiestanczyk T., Standardy zarzgdzania projektami w Unii Europejskiej na przykladzie metodyki
PCM, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” nr 5, 2012.

EKONOMIA 1 ZARZADZANIE WOBEC AKTUALNYCH PROBLEMOW GOSPODARCZYCH



