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Ocena stopnia gotowosci i przygotowania beneficjentdw wpisanych na liste projektow
indywidualnych )
do realizacji w ramach XI Priorytetu POIiS

Streszczenie

Niniejszy raport przedstawia podsumowanie wynikow badania ewaluacyjnego pt.
»~Ocena stopnia gotowosci i przygotowania beneficjentéw wpisanych na liste projektow
indywidualnych do realizacji w ramach XI Priorytetu PO 1i$” (Programu Operacyjnego
Infrastruktura i Srodowisko). Badanie realizowane byto w okresie pazdziernik — grudzien
2009 r. Objeto nim grupe 29 projektow (i ich beneficjentow), uwzglednionych zaréwno
na liscie projektdw podstawowych (21), jak i rezerwowych (8), w ramach trzech Dziatan
Priorytetu XI: 11.1. ,Ochrona i zachowanie dziedzictwa kulturowego o znaczeniu
ponadregionalnym” (12 projektéow: 8 podstawowych i 4 rezerwowe), 11.2. ,Rozwdj oraz
poprawa stanu infrastruktury kultury o znaczeniu ponadregionalnym” (10 projektéw: 6
podstawowe i 4 rezerwowe) oraz 11.3. ,Infrastruktura szkolnictwa artystycznego” (7
projektéw, wszystkie z listy podstawowej).

Zatozenia badawcze

W celu odpowiedniej konfiguracji ewaluacji gotowosci i przygotowania
beneficjentow projektéw indywidualnych do absorpcji $srodkéw z funduszy strukturalnych
przyjeto - zasadnicze dla catego badania - zatozenie, dotyczace definicji potencjatu
badanych jednostek do pozyskiwania i wykorzystywania wsparcia. Uznano, ze potencjat
ten tworzy szes$¢ elementéw. Sg to: (i) strategia i cele instytucji (beneficjenta), (ii)
stosowane rozwigzania organizacyjne (struktury obstugujace procesy pozyskiwania i
wykorzystywania sSrodkdéw wsparcia), (iii) zasoby ludzkie, (iv) zasoby niematerialne,
materialne i finansowe, (v) procesy i procedury zwigzane z ubieganiem sie o S$rodki
wsparcia oraz (vi) doswiadczenia i wiedza w dziedzinie pozyskiwania wsparcia oraz
realizacji projektéw inwestycyjnych. Tak rozumiany potencjat poddano analizie z punktu
widzenia wystepowania ograniczen, barier i zagrozen limitujacych Iub negatywnie
oddziatywujacych na jego znaczenie w zakresie przygotowania i realizacji projektow
indywidualnych XI Priorytetu. Rezultaty wykonanego badania oraz przeprowadzonych w
jego ramach analiz staty sie podstawg do sformutowania wnioskdw i wynikajacych z nich
rekomendacji.

Koncepcja badawcza

Badanie zrealizowano przy zastosowaniu koncepcji metodologicznej, w ktorej
uwzgledniono trzy perspektywy ogladu i opinii dotyczacych badanej problematyki. W
badaniu odwotano sie do: (i) perspektywy systemowej - prezentujacej stanowiska i
opinie wyrazane przez przedstawicieli instytucji zaangazowanych w procesy zarzadzania i
wdrazania dziatan wspierajacych, (ii) perspektywy instytucji - beneficjentéw projektow
indywidualnych (os6b odpowiedzialnych za przygotowanie i wdrazanie projektow po
stronie beneficjentdw wsparcia) oraz (iii) perspektywy eksperckiej, skupiajacej opinie
artykutowane przez ekspertow =z zakresu zarzadzania, funduszy strukturalnych i
infrastruktury spotecznej.

Metodologia badania

Badanie skoncentrowano wokdt metody wizyty studyjnej. Przeprowadzono 29
wizyt studyjnych, w ramach ktérych stosowane byty rozmaite techniki badawcze (byty to:

analiza dokumentéw zastanych - projektowych, indywidualne wywiady pogtebione,
ankieta papierowa oraz uzupetniajagce wywiady telefoniczne). Wizyty studyjne postuzyty
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sporzadzeniu 29 studiow przypadku, obrazujgcych stopien gotowosci, przygotowania i
potencjat beneficjentow projektéw indywidualnych. W dalszym toku badania studia
przypadkéw poddano szczegodtowej analizie, co ostatecznie umozliwito sformutowanie
wnioskow i odpowiadajacych im rekomendacji. W koncowej czesci procesu badawczego
przeprowadzono rowniez zogniskowany wywiad grupowy z beneficjentami oraz panel
ekspercki. Wywiad grupowy i panel ekspercki postuzyly weryfikacji i uzupetnieniu
wnioskow oraz zalecen. Caty proces uzupetniaty rowniez: analiza dokumentéw zastanych
(systemowych) oraz indywidualne wywiady pogtebione z przedstawicielami Instytucji
Zarzadzajacej, Posredniczacej i Posredniczacej II Stopnia w ramach Priorytetu XI PO IiS.

Wyniki badania
Przeprowadzone badanie pozwolito na wskazanie nastepujacych wnioskow:

= Doswiadczenie beneficjentéw jest bardzo zréznicowane. Az 25% nigdy dotad nie
realizowato zadnych projektéw inwestycyjnych. Z kolei beneficjenci dysponujacy
doswiadczeniem w realizacji projektéw inwestycyjnych, finansowanych za srodkdéw
europejskich zwracajg uwage na olbrzymig role tych doswiadczen w
przygotowaniach do realizacji obecnego projektu.

. Beneficjenci stosujq takze zrdznicowane rozwigzania organizacyjne od
wyodrebnienia zespotu projektowego poprzez jego realizacje w ramach swoich
typowych struktur az do powierzenia zarzadzania projektem jednostkom

zewnetrznym.

= Zaledwie 29% beneficjentéw posiada opracowane pisemne procedury zarzadzania
projektem. Cze$¢ z nich deklaruje jednak sporzadzenie takich procedur w
przysztosci.

= Bardzo zrdznicowany jest potencjat kadrowy. W przypadku doswiadczonych

instytucji jest on na ogdét znaczny, w przypadku instytucji bez wiekszych
doswiadczen, tylko nieliczne podjety decyzje o zatrudnieniu nowych pracownikéw
takimi doswiadczeniami dysponujacych. Znaczna czesc¢ takich instytucji polega na
doswiadczeniach inwestora zastepczego.

. Znaczna czes¢ czionkdw zespotdw projektowych jest obcigzona innymi zadaniami
poza realizacjg projektu. Moze to rodzi¢ pewne zagrozenia na przysztosc.

= Beneficjenci sg zainteresowani uczestnictwem w szkoleniach. Jako najbardziej
interesujace oceniajg szkolenia rozliczania projektéw, prawa zamodwien
publicznych oraz zarzadzania projektami.

. Bardzo istotnym i wrazliwym obszarem jest finansowanie projektu. W tym
kontekscie nalezy szczegotowo analizowac zatozenia dotyczace zagwarantowania
wktadu wiasnego. Beneficjenci nie doceniajg tez znaczenia zapewnienia sobie
finansowania pomostowego, zaktadajac, ze finansowanie bedzie realizowane
bardzo ptynnie.

= W wiekszosci projektéw podatek VAT jest kosztem kwalifikowanym. W projektach
w ktorych jest on niekwalifikowany problemem moze sie okaza¢ jego
sfinansowanie do czasu otrzymania zwrotu podatku z urzedu skarbowego.

o Zréznicowane jest zaawansowanie przygotowania dokumentacji projektowej. W
momencie realizacji badania ankietowego (I poftowa listopada 2009) 60%
badanych wskazato, ze jest ona juz gotowa lub prawie kompletna.
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Beneficjenci generalnie bardzo dobrze oceniajg wspotprace z 1Z, IP oraz IP II.
Wspotpraca miedzy samymi beneficjentami istnieje, cho¢ ma ograniczony
charakter.

Podsumowanie rekomendacji

Analiza stanu aktualnego dokumentacji projektowej i procedur stosowanych przez

beneficjentow wskazuje przede wszystkim na ich bardzo zrdznicowany stopien w
kontekscie przygotowania do realizacji projektow. Jesli chodzi o mozliwe dziatania, to
kluczowe jest:

Przekazanie beneficjentom informacji o catym przebiegu realizacji projektu i jego
zasadach;

Wskazywanie zagrozen zwigzanych z radykalnym ,outsourcingiem” zarzadzania
projektem;

Wiaczenie w dziatania szkoleniowe przedstawicieli inwestoréw zastepczych i
inzynierow kontraktu.

Zwracanie uwagi na fakt, ze znalezienie sie na liscie projektow indywidualnych nie
jest réwnoznaczne z podpisaniem umowy. Uswiadamianie innych zagrozen
zwigzanych z realizacjq projektu;

Szczegotowa analiza zrodet | sposobow finansowania projektu pod katem ryzyka i
zagrozen jego realizacji;

Uswiadamianie beneficjentdw, co do zasad kwalifikowalnosci podatku VAT i
zwigzanych z tym ograniczen;

Uruchomienie szkolen dla beneficjentow;

Utatwienie beneficjentom wzajemnych spotkan i wymiany doswiadczen.
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Executive Summary

This report provides a summary of results of a study entitled “Evaluation of the
level of readiness and preparation of beneficiaries on the list of individual projects to be
implemented within the XI Priority of Operational Programme "“Infrastructure and
Environment”). The study was carried out within the period from October to December
2009 and comprised a group of 29 projects (and their beneficiaries), included both on the
basic list of projects (21) as well as reserve projects (8) within the framework of three
Measures of Priority XI: 11.1. ,Protection and preservation of cultural heritage of
supraregional importance” (12 projects: 8 basic and 4 reserve), 11.2. ,Development and
improvement of the condition of cultural infrastructure of supraregional importance” (10
projects: 6 basic and 4 reserve) and 11.3. ,Infrastructure of artistic education” (7
projects, all on the basic projects list).

Study assumptions

To ensure adequate configuration of the evaluation of readiness and preparation
of beneficiaries of individual projects as regards absorption of resources under the
structural funds, an assumption - essential for the entire study - was made as regards
the definition of the potential of beneficiaries to obtain and capitalize on the support. It
was assumed that the said potential consists of six elements, i.e.: (i) strategy and
objectives of the (beneficiary’s) institution, (ii) applied organizational solutions
(structures serving the processes of gaining and utilizing funds), (iii) human resources,
(iv) non-material, material and financial resources, (v) processes and procedures relating
to fund applications and (vi) the experience and expertise as regards gaining support and
implementing investment projects. The potential was also analyzed in terms of existing
obstacles, barriers and threats limiting or affecting its impact upon preparation and
implementation of individual projects under XI Priority. The results of the study and
analyses carried out within the study have become a basis for conclusions and the
resulting recommendations.

Concept

The study was based on a methodology including three perspectives of the key
stakeholders. The study referred to (i) a systematic perspective presenting positions and
opinions expressed by representatives of institutions involved in management and
implementation of supporting activities, (ii) perspective of the institutions - beneficiaries
of individual projects (persons responsible for preparing and implementing projects on
the side of the beneficiaries of support) and (iii) expert perspective, i.e. opinions of
experts in management, structural funds and social infrastructure.

Study methodology

The study focused on the study visit method. 29 study visits were organised,
during which a range of evaluation techniques was applied (including analysis of project
documents on site, individual in-depth interviews, questionnaire and supplementary
telephone interviews). Study visits were used to prepare 29 case studies describing the
degree of readiness, preparation and potential of beneficiaries of individual projects. In
the further course of the study, case studies were subject to a comprehensive analysis,
which eventually led to conclusions and resulting recommendations. The closing phase of
the study process involved a focus group interview with beneficiaries and an expert
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panel. The group interview coupled with the expert panel allowed for verifying and
supplementing the conclusions and recommendations. The whole process was
complemented with an analysis of documents on site (system documents) and individual
in-depth interviews with representatives of the Managing Authority, Intermediate
Authority and Intermediate Authority II Level within the framework of XI Priority of the
Operational Programme “Infrastructure and Environment”.

Results of the study
In result of the study the following conclusions were drawn:

= The experience of the beneficiaries varies. As much as 25% of the beneficiaries
have never undertaken any investment project. On the other hand, beneficiaries
experienced in implementation of investment projects, financed under European
funds point to the great role of such experience in the preparations for the present
project.

= Beneficiaries apply different organizational solutions, starting from a separate
project team, through typical internal structures across their organizations to
outsourcing project management tasks.

= Merely 29% of beneficiaries have developed written procedures for project
management. However, part of them declares that such procedures shall be
developed in the future.

= The staff potential is very varied. Experienced institutions usually have ample
human resources, whereas among institutions without experience only few
decided to employ staff with necessary experience. A considerable part of
institutions relies on expertise of the substitute investor.

= A considerable part of project team members is delegated to perform other tasks
apart from the project. This may give rise to certain problems in the future.

= Beneficiaries are interested in training. Trainings on project reporting and
accounting, public procurement law and project management are considered the
most valuable.

. Project financing is a very important and sensitive area. In this context
assumptions regarding the guaranteed own contribution should be analyzed
thoroughly. Beneficiaries do not also recognize the importance of ensuring bridge
financing, assuming that the funds shall be provided swiftly.

= In most projects, VAT is a qualified cost. In case of projects, where it is not a
qualified cost, financing of VAT until it is paid back by the relevant tax office, may
become a problem.

= The progress in preparing project documentation is different. At the time of the
questionnaire (1% half of November 2009), 60% of respondents declared such
documentation was ready or almost complete.

= In general, beneficiaries regard cooperation with the Managing Authority,
Intermediate Authority and Intermediate Authority II Level as very good. There is
some cooperation between the beneficiaries, but it is rather limited.
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Recommendations

The analysis of the present condition of project documentation and procedures
applied by beneficiaries proves their variedness in terms of preparation of the projects.
As regards possible actions, it is essential to:

= communicate to the beneficiaries information about the entire process of project
implementation and its principles;

= identify threats caused by outsourcing of project management;

= invite representatives of substitute investors and contract engineers to join

training activities;

. draw attention to the fact that being included on the list of individual projects
does not necessarily mean that the contract shall be signed; increasing awareness
of other project-related threats;

= analyse the sources and methods of financing the project in terms of risks and
related threats;

= advise the beneficiaries about the rules of qualifying VAT and related limitations;

= launch training for the beneficiaries;

= facilitate meetings and experience sharing among beneficiaries.
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1. Wprowadzenie

Niniejszy raport stanowi podsumowanie wykonanego na zamowienie Ministerstwa
Kultury i Dziedzictwa Narodowego badania ewaluacyjnego ,Ocena stopnia gotowosci i
przygotowania beneficjentéw wpisanych na liste projektéw indywidualnych do realizacji w
ramach XI Priorytetu Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko” (PO IiS).

1.1. Opis przedmiotu badania

Badaniem ewaluacyjnym objeto instytucje (beneficjentow) i realizowane przez nie
projekty indywidualne XI Priorytetu PO IiS ,Kultura i dziedzictwo kulturowe”. Stosownie
do wymagan Zamawiajacego w badaniu uwzgledniono 29 projektéw, w przypadku
ktéorych nie zostaty jeszcze (na dzien uruchomienia badania) zawarte umowy o
dofinansowanie. Badaniem objeto zaréwno projekty znajdujace sie na liscie podstawowej,
jak i projekty rezerwowe — w ramach trzech dziatan Priorytetu XI:

= Dziatania 11.1. ,Ochrona i zachowanie dziedzictwa kulturowego o znaczeniu
ponadregionalnym” - 12 projektéw (8 z listy podstawowej i 4 z listy rezerwowej),

= Dziatania 11.2. ,Rozwdj oraz poprawa stanu infrastruktury kultury o znaczeniu
ponadregionalnym” - 10 projektéw (6 z listy podstawowej i 4 z listy rezerwowej),

= Dziatania 11.3. ,Infrastruktura szkolnictwa artystycznego” - 7 projektéw
(wszystkie projekty z listy podstawowej).

1.2. Opis glownych celow i zalozen badania

Biorac pod uwage gtéwny cel badania ewaluacyjnego, jakim byta ocena, zaréwno
stopnia przygotowania jak i gotowosci do realizacji projektow indywidualnych przez
beneficjentéw w ramach XI Priorytetu PO IiS, jako podstawe wykonania niniejszego
badania przyjeto potrzebe trafnej identyfikacji istniejacych oraz potencjalnych
problemoéw, towarzyszacych procesowi przygotowania projektéw indywidualnych oraz
dazenie do wypracowania odpowiednich dziatan i mechanizmoéw korygujacych, stuzacych
skutecznemu niwelowaniu tych probleméw. W zwigzku z powyzszym okreslono
nastepujacy cel gtdwny badania oraz wigzke celéw szczegdtowych:

Cel giowny
Ocena stopnia przygotowania beneficjentow projektéow

indywidualnych w ramach Priorytetu XI PO IiS, 2007-2013, do
realizacji projektow

Cele szczegotowe

1) Ocena stopnia przygotowania beneficjentéw projektow
indywidualnych do realizacji (w tym dokumentacji
projektowej),

2) Ocena dotychczasowych doswiadczen beneficjentéw w
realizacji projektéw inwestycyjnych,

3) Ocena jakosci struktur odpowiedzialnych za
przygotowanie i realizacje projektéw w instytucjach
poszczegdbinych beneficjentow,

4) Identyfikacja obszaréw krytycznych majacych znaczenie
dla wdrozenia projektow (zagrozenia i czynniki sukcesu).

Cele szczegdtowe badania ewaluacyjnego wyznaczyty kluczowe obszary analizy
stopnia przygotowania i gotowosci beneficjentow do realizacji projektow indywidualnych.
Obszarom tym przyporzadkowano pytania badawcze, na ktére poszukiwano odpowiedzi w
catym toku procesu badawczego. W kolejnych rozdziatach raportu (Rozdziat 3 i nastepne)
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zaprezentowano odpowiedzi na te pytania, prowadzace do sformutowania ostatecznych
wnioskow i odpowiadajacych im zalecen.

2. Opis metodologii badania i wykorzystanych zrédet informacji
2.1. Zalozenie metodologiczne

Badanie oparto na wykorzystaniu metody wizyt studyjnych, prowadzacych do
opracowania studium przypadku kazdego projektu i odpowiednio do charakteru i zakresu
projektu, jego beneficjenta. W ramach wizyt studyjnych stosowano rozmaite techniki
badawcze. Ich taczna aplikacja — analogiczna w odniesieniu do kazdego beneficjenta -
umozliwita uchwycenie petnego obrazu (studium) projektu. Ostatecznie, wnioski ptynace
z wizyt studyjnych zostaty zsyntetyzowane na poziomie ogdélnym, na ktérym dokonana
zostata ocena stanu przygotowania beneficjentow do wdrozenia projektow
indywidualnych. Na tej podstawie sformutowano wnioski oraz zalecenia dotyczace catej
badanej populacji oraz wdrazania XI Priorytetu PO IiS. Badanie umozliwito zatem
przeprowadzenie analizy oraz, w oparciu o jej wyniki, sformutowanie wnioskdéw i zalecen
na dwéch poziomach - poziomie ogdélnym (Priorytet XI) oraz poziomie indywidualnych
projektow.

Dla osiggniecia celéw ewaluacji przyjeto zatozenie badawcze - zasadnicze dla
catego badania - dotyczace definicji potencjatu instytucji (beneficjenta) do absorpciji i
skutecznego wykorzystania $rodkéw pochodzacych z funduszy europejskich. Uznano, ze
potencjat ten warunkowany jest, z jednej strony przez zasoby instytucji oraz procesy i
relacje stanowigce o jej funkcjonowaniu, z drugiej zas, przez skumulowang wiedze i
nabyte doswiadczenia zwigzane z tym obszarem. Elementy sktadowe tak rozumianego
potencjalu obejmuja: (i) strategie i cele instytucji, (ii) stosowane rozwigzania
organizacyjne (iii) zasoby ludzkie, (iv) zasoby niematerialne, materialne i finansowe, (iv)
procesy i procedury zwigzane z ubieganiem sie o $rodki wsparcia oraz (vi) doswiadczenie
i wiedze w dziedzinie pozyskiwania wsparcia unijnego i realizacji projektow o charakterze
inwestycyjnym.

Rys. 1. Sktadowe potencjatu do absorpcji srodkéw z funduszy strukturalnych.
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2.2. Koncepcja i schemat badawczy

Dla uzyskania maksymalnie petnego ogladu problematyki badawczej, w badaniu
ewaluacyjnym uwzgledniono trzy perspektywy. Byty to:

Perspektywa

1) Systemowa (instytucji zaangazowanych w zarzadzanie i wdrazanie XI
Priorytetu PO IiS). W tym zakresie respondentami badania byli:

- Przedstawiciel Instytucji Zarzadzajacej (MRR - Ministerstwa Rozwoju
Regionalnego),

- Przedstawiciele Instytucji Pos$redniczacej (MKiDN - Ministerstwa
Kultury i Dziedzictwa Narodowego)
- Przedstawiciel Instytucji Wdrazajacej (WWPE - Wtadzy Wdrazajqcej
Programy Europejskie).
2) Instytucji (beneficjentow projektéw indywidualnych zaangazowanych
w ich przygotowanie i wdrazanie) XI Priorytetu PO IiS. W tym zakresie
respondentami badania byli:

- Przedstawiciele instytucji - beneficjentéw XI Priorytetu PO IiS
odpowiedzialni za kierowanie przygotowaniem i realizacjg 29
projektow indywidualnych,

3) Ekspercka:
- Eksperci w dziedzinie zarzadzania i infrastruktury spotecznej,

- Eksperci do spraw funduszy unijnych ($rodkéw wsparcia z funduszy
strukturalnych).

Schemat badawczy zaprojektowano zgodnie z zasadg triangulacji metod, Zzrédet
danych oraz etapéw badawczych. Odpowiedzi na pytania badawcze sformutowano dzieki
zastosowaniu logiczno-sekwencyjnego modelu badawczego. Dzieki niemu z etapu na etap
rozszerzano, uzupetniano i weryfikowano gromadzong wiedze, az do uzyskania petnego i
wszechstronnego ogladu problematyki badawczej.

Proces realizacji badania podzielono na trzy etapy (moduty badawcze):

Etap 1: Eksploracja. Modut ten penit role etapu bazowego. Proces badawczy
rozpoczeto od przeprowadzenia analizy danych zastanych zwigzanych z problematyka
badania. Zebrane dane z dokumentéw Zrodtowych pogtebiono dzieki przeprowadzeniu
indywidualnych wywiaddw pogtebionych z przedstawicielami perspektywy systemowej.

Gtéwnym celem tego etapu byto uzyskanie odpowiedzi na pytanie:

w zakresie przygotowania i realizacji projektéw indywidualnych w

I Jakie sa wymagania i oczekiwania wobec beneficjentéw
ramach dziatan XI Priorytetu POIi$?

W ramach badania dokumentéw zastanych analizie poddano:

= Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko, 2007-2013,

o Szczegdtowy opis Priorytetu XI PO IiS,

= Liste projektédw indywidualnych dla XI Priorytetu PO IiS,

= Wytyczne w zakresie jednolitego systemu zarzadzania i monitorowania projektow

indywidualnych, zgodnych z art. 28 ust. 1 Ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r. o
zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz. U. 2006, Nr 227, poz. 1658 z pozn.
zm.),
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= Dokumenty aplikacyjne oraz inne dokumenty pozostajagce w zwigzku z
przedmiotem badania, w szczegolnosci ,Podrecznik beneficjenta” (XI Priorytetu PO
IiS) - czeéé¢ 1 ,Jak aplikowaé o $rodki?” oraz cze$¢ 2 ,Jak wdrazac i rozliczaé
projekt?”.

. Dokumentacje aplikacyjng (w szczegdlnosci: wnioski, studia wykonalnosci, inne
dokumenty projektowe).

Etap 2: Diagnoza. Celem tej czesci procesu badawczego bylo szczegdétowe
rozpoznanie potencjatu beneficjentow projektow indywidualnych XI Priorytetu PO IiS oraz
skonfrontowanie tego potencjalu z wymogami wynikajgcymi ze specyfiki pozyskiwania
$rodkow unijnych oraz wymogami dotyczacymi wdrazania projektéw indywidualnych, z
uwzglednieniem ich charakteru w ramach okreslonego dziatania’. W ramach tego etapu
sporzadzonych zostato 29 studidéw przypadku obrazujacych:

. Stopien przygotowania beneficjentéw do realizacji projektéw indywidualnych XI
Priorytetu PO IiS,
. Doswiadczenia beneficjentow w zakresie planowania i realizacji projektéw o

charakterze inwestycyjnym,

= Posta¢ struktur organizacyjnych odpowiedzialnych za przygotowanie i realizacje
projektow w instytucjach beneficjentéw,

= Zindywidualizowane (na poziomie danego projektu) obszary krytyczne, ktére majq
(lub moggq mie¢) znaczenie dla zapewnienia prawidtowego toku pozyskania
wsparcia i wdrozenia projektu.

Gtownym celem tego etapu badania bylo zgromadzenie materiatu poznawczego,
umozliwiajgcego udzielenie odpowiedzi na pytanie:

Jak nalezy oceni¢ potencjat poszczegolnych beneficjentéw projektow
indywidualnych XI Priorytetu PO Ii$, biorac pod uwage specyfike XI
Priorytetu, jego dziatan wspierajacych oraz zaplanowanych
projektow?

Etap 3: Weryfikacja i wnioskowanie. Realizacja dwodch poprzedzajacych
etapéw umozliwita wypracowanie wnioskow i zalecen w odniesieniu do problematyki
stanowigcej przedmiot badania. Na podstawie wypracowanych wnioskéw sporzadzono
zestaw rekomendacji dotyczacych rozwigzan sprzyjajacych wzmacnianiu potencjatu
instytucji w dziedzinie ich przygotowania do absorpcji wsparcia i jego skutecznego
wykorzystania. Uogdlnienia formutowano opierajac sie na wynikach szczegoétowej analizy
studiow przypadkow. Wyniki tej analizy (wnioski i wynikajace z nich zalecenia)
skonfrontowano ze stanowiskami ekspertow w dziedzinie zarzgdzania, Srodkéw unijnych
oraz infrastruktury spotecznej. W tym celu, w koncowej czesci badania (po opracowaniu
projektu raportu koncowego) przeprowadzono panel ekspercki.

Niniejszy modut stanowit etap zamykajacy badanie ewaluacyjne. Dlatego jego
celem gtdbwnym byto:

Podsumowanie badania ewaluacyjnego, sformulowanie wnioskoéw i
zalecen oraz ich weryfikacja w gronie ekspertow ds. infrastruktury
spotecznej i funudszy unijnych

1 W ramach XI Priorytetu PO IiS realizowane sa rézniace sie, co do zakresu i charakteru realizowanych
projektéw, Dziatania: 11.1, 11.2, 11.3 wskazane w punkcie 1.1 niniejszego raportu.
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2.3. Moduly badawcze i przebieg badania

Prezentowany ponizej rysunek obrazuje przebieg badania w uktadzie procesowym.
Na rysunku wskazano:

= Etapy / moduty badawcze,

= Zastosowane w ramach poszczegdlnych etapow techniki badawcze (z podaniem
ich liczebnosci),

= Umiejscowienie w procesie badawczym wizyt studyjnych, z uwypukleniem ich
zawartosci narzedziowej.

Rys. 2. Moduty badawcze i proces realizacji badania ewaluacyjnego.
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2.4. Sposoby zagwarantowania rzetelnosci oraz trafnosci zastosowanych
narzedzi

W trakcie badan znalazty zastosowanie rézne techniki badawcze, wymagajace
udziatu moderatora (badania jakos$ciowe). Wykorzystanie kazdej z tych technik wymagato
podjecia adekwatnych krokéw maksymalizujgcych jako$¢ wynikédw badania oraz
umozliwiajacych eliminacje typowych zrédet btedow, wiasciwych dla kazdej ze
stosowanych metod - zaréwno na etapie tworzenia narzedzi badawczych, jak i na etapie
realizacji badania oraz koncowego przetwarzania i interpretacji danych. W zwigzku z tym
w toku badania zastosowanie znalazty odpowiednie procedury kontrolne, w odniesieniu
do kazdej z wykorzystanych metod badawczych na réznych etapach ewaluacii.

= Narzedzia badawcze. W celu maksymalizacji trafnosci wykorzystywanych w
badaniu narzedzi dochowano wszelkich standardéw starannosci pracy badawczej.
W toku badania oparto sie na nastepujacych rozwigzaniach zapewniajacych
spojnos¢ wewnetrzng i zewnetrzng wykorzystywanych narzedzi badawczych:

- konsultacje na poziomie (etapie) budowy narzedzi z ekspertami projektu
(zarébwno w kwestiach zapewnienia poprawnos$ci merytorycznej, jak i
metodologicznej),

- konsultacje narzedzi z Zamawiajacym,

- wewnetrzny system weryfikacji kwestionariuszy, w celu eliminacji btedow i
ewentualnych niezrecznosci.

Wszystkie narzedzia badawcze (ankieta, scenariusze wywiadoéw) wykorzystane w
ramach badania, przed ich praktycznym zastosowaniem, skonsultowano z
Zamawiajgcym na etapie raportu metodologicznego.

= Rozwiazania organizacyjne. Kluczowym rozwigzaniem majacym na celu
zapewnienia maksymalnej jakosci na etapie gromadzenia danych byt réwniez fakt,
ze wywiady prowadzone byty wylacznie przez pracownikéw Wykonawcy oraz stale
Z nim wspodtpracujacych ekspertéw i badaczy (cztonkdw zespotu powotanego w
celu realizacji niniejszego badania) - specjalistbw w dziedzinie ewaluacji,
posiadajacych doswiadczenie w moderowaniu wywiadow pogtebionych i
grupowych oraz wiedze w dziedzinie przedmiotu badania. Ponadto, przed
uruchomieniem badania, przeprowadzono wewnetrzne szkolenie, dotyczace
narzedzi badawczych i catego procesu badania. W ramach zespotu projektowego
skoncentrowane bylo takze podsumowanie wynikdw badania, formutowanie i
weryfikacja wnioskéw oraz zalecen.
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3. Opis wynikéw badania
Ponizszy opis wynikow badania opiera sie na wynikach badan ilosciowych (ankiety)
oraz jakosciowych - indywidualne wywiady pogtebione (IDI) ze wszystkimi
beneficjentami, uzupetnione indywidualnymi wywiadami telefonicznymi (ITI) oraz
zogniskowanym wywiadem grupowym (FGI).
3.1. Doswiadczenia i rozwigzania systemowe w zakresie zarzadzania
projektami
3.1.1. Doswiadczenia beneficjentow

Pytania i obszary badawcze:

(1) Jakie sa dotychczasowe doswiadczenia instytucji beneficjentow w
realizacji projektéw inwestycyjnych?

(2) Czy beneficjent realizowat projekty infrastrukturalne wspétfinansowane ze
srodkow funduszy strukturalnych UE (i ewentualnie innych Zrédet)

(3) Jakie wskazania/przeciwskazania, wynikajace =z dotychczasowych
doswiadczen, mozna sformutowaé wobec beneficjentow w kontekscie
realizacji projektéw indywidualnych?

(4) Czy w przygotowaniach/w realizacji projektu w ramach PO IiS wzieto pod
uwage dotychczasowe doswiadczenia? Jakie konkretnie?

Wyniki przeprowadzonego badania prowadzg do stwierdzenia, ze beneficjenci XI
Priorytetu PO IiS posiadajg bardzo zréznicowane doéwiadczenie w realizacji projektow
inwestycyjnych, majacych na celu budowe, badz rozbudowe obiektow, ich modernizacje
lub konserwacje. Najwieksze doswiadczenie majg wnioskodawcy samorzadowi,
realizujacy w okresie ostatnich 10 lat szereg inwestycji, ktdre zresztg czesto pozniej
przekazywane sga w uzytkowanie innym podmiotom. Ws$rod projektodawcédw istnieje
jednak takze znaczna grup instytucji, ktore nie majg zadnych doswiadczen w realizacji
takich projektow - jest to zresztg zrozumiate, skoro realizacja projektu polega na
budowie na przyktad nowej siedziby danej instytucji.

Duza cze$¢ projektow realizowana jest w istniejacych obiektach, czesto o
zabytkowym charakterze. W obiektach tych, z uwagi na ograniczone $rodki finansowe i
wymogi konserwatorskie, prowadzone byty drobne projekty adaptacyjne, modernizacyjne
czy konserwatorskie, majace na celu gtéwnie zabezpieczenie istniejacych obiektow przed
dalszg degradacjg. Projekty, majace na celu budowe nowych obiektow kubaturowych,
sktadane sgq przewaznie przez wtadze samorzadowe.

Posrdod réznego rodzaju wdrazanych w przesziosci projektow infrastrukturalnych
dominowaty projekty drogowe, rozwoj infrastruktury miejskiej — to w przypadku wtadz
samorzadowych - ale zdarzaty sie rdéwniez projekty o charakterze inwestycji
kubaturowych. Ws$rdd beneficjentdw realizujacych projekty we witasnych obiektach
dominowaty projekty majgce na celu rozbudowe, modernizacje oraz konserwacje
zabytkowych obiektow. W wielu przypadkach musiato dochodzi¢ do uzgodnien z
konserwatorami zabytkow. Pomimo generalnego niedoinwestowania szeroko rozumianych
instytucji kultury, czes$¢ beneficjentdw realizowata inwestycje na mniejsza lub wiekszg
skale, ktére pozwolity na gromadzenie doswiadczen przydatnych do realizacji kolejnych
zadan o tym charakterze. Czesto byly to tez projekty o znacznie mniejszych budzetach
inwestycyjnych, niz przewidywane obecnie w przypadku projektow zaplanowanych w
ramach XI Priorytetu PO IiS. Z drugiej jednak strony zdarzaty sie rzadkie przyktady,
projektow o skali porownywalnej do projektow planowanych w ramach XI priorytetu, czy
nawet o wiekszej skali. W tych przypadkach najczesciej wykorzystywanym zrdodtem
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wspotfinansowania projektéow z Funduszy Strukturalnych UE byt Europejski Fundusz
Rozwoju Regionalnego w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju
Regionalnego. Taka sytuacja miata miejsce po 2004 roku. Wczesniej wykorzystywane
byty bardzo rézne zrédta finansowania, w tym fundusze z programéw przedakcesyjnych.

Znaczna grupa beneficjentow (ok. 35%) korzystata tez z programdw oferowanych
przez Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego - przede wszystkim w celu
sfinansowania projektéw inwestycyjnych, cho¢ na ogdt o istotnie mniejszej skali, niz w
ramach XI Priorytetu PO IiS. Do$wiadczenie z realizacji tych projektéw moze mie¢ istotne
znaczenie; z drugiej strony warto jednak pamietaé, ze zasady wykorzystywania srodkow
europejskich sg przecietnie bardziej sformalizowane i restrykcyjne, niz S$rodkdéw
krajowych. Z tego punktu widzenia doswiadczenie to moze okazac sie nawet mylace -
niektdrzy beneficjenci sa sktonni zaktadaé, ze zasady realizacji projektéw w ramach XI
Priorytetu PO IiS beda generalnie zblizone do zasad obowigzujacych w ramach
programéw MKiDN, finansowanych ze srodkdéw krajowych.

Tylko pojedynczy beneficjenci realizowali ,miekkie” (na przyktad szkoleniowe)
projekty finansowane ze s$rodkdow europejskich, ktore czesto pozwalajg na nabycie
przydatnych doswiadczen, na przyktad w sferze rozliczania projektow.

Ponizej przedstawiamy rysunek podsumowujacy doswiadczenia badanych
beneficjentow.

Rys. 3. Dotychczasowe doswiadczenia w realizacji projektow.

25%

36%

O Projekty inwestycyjne
finansowane ze $rodkéw
europejskich

B Projekty inwestycjne finansowane
ze $rodkéw krajowych

0O Brak doswiadczen

39%

Zrédto: badanie ankietowe

Jak wida¢, nieco ponad 1/3 beneficjentdw posiada kluczowe doswiadczenie w
realizacji projektow inwestycyjnych, finansowanych ze $rodkéw europejskich.
Jednoczesnie jednak az 25% beneficjentéw nie posiada zadnych doswiadczen. Wykres
ten jasno wskazuje na bardzo znaczne zréznicowanie sytuacji badanych instytucii.

Bardzo waznym elementem umozliwiajgcym skuteczng akumulacje, a ostatecznie
szerokie wykorzystywanie doswiadczen ptynacych z wczesniej realizowanych projektéw
infrastrukturalnych, w tym w szczegdlnosci finansowanych 2z udziatem $rodkéw
strukturalnych i ostatnio zakonczonych, jest stosunkowo niski poziom rotacji kadr w
instytucjach beneficjentdw, odpowiedzialnych za zarzgdzanie procesami inwestycyjnymi.
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Fakt ten obrazuje rysunek przedstawiajacy ocene dotychczasowego poziomu rotacji kadr
na podstawie badan ankietowych. Zagadnienie rotacji kadr, ciggtosci doswiadczen oraz
przekazywania wiedzy nowozatrudnionym pracownikom, byto tez bardzo waznym
elementem wywiadow prowadzonych w trakcie spotkan z beneficjentami. Nalezy
podkresli¢, ze w czesci badanych instytucji przywigzuje sie duze znaczenie do kumulacji
i przekazywania wiedzy i doswiadczen.

Rys. 4. Ocena dotychczasowego poziomu rotacji kadr przy obecnym projekcie.

N=28

‘ zdecydowanie maty - zespét praktycznie sie nie zmienia Mraczej maty - $redni, przecietny

Zrédto: Badanie ankietowe

Waga czynnika, jakim jest niski poziom rotacji kadr, jest oczywista. W wiekszosci
przypadkow przedstawiciele badanych beneficjentéw podkreslali znaczenie praktyczne
tego elementu oraz jego bardzo pozytywne oddzialywanie w ramach przygotowywania i
realizacji projektéw XI Priorytetu PO IiS. Sytuacja tego rodzaju zapewnia mozliwos¢
skutecznego utrzymania i przenoszenia doswiadczen cztonkow zespotow zarzadzajgcych
procesami inwestycyjnymi na obecnie planowane i rozpoczynane przedsiewziecia.
Naturalnie dotyczy to wytacznie beneficjentow, ktorzy dysponujg takimi doswiadczeniami.
Jak wynika z przeprowadzonego badania, w takich jednostkach stabilno$¢ kadr dotyczy
wszystkich kluczowych specjalistdw, odpowiedzialnych za przygotowanie i realizacje
projektu, a zatem stuzb finansowo-ksiegowych, specjalistow ds. inwestycji, czy tez
personelu koordynujgcego realizacje projektu.

Z drugiej jednak strony, jak wykazaty przeprowadzone przez nas analizy,
w strukturach beneficjentow w dos$¢ licznych przypadkach mozna zidentyfikowac fakt
przenoszenia doswiadczen na nowe kadry (rozwigzan typu coaching’owego - rys. 5).
Wzmacnia to znaczenie czynnika, jakim jest stabilizacja kadr. Trzeba jednak pamietad, ze
jest to czynnik dos$¢ wrazliwy na zmiany i trudno jest powiedzie¢, na ile zjawisko to jest
trwate. Oba te czynniki dobrze rokujg tym projektom, ktére posiadajg takie kadry do
realizacji projektow. Istniejg jednak beneficjenci, ktdrzy z uwagi na charakter swojej
dziatalnosci takich wewnetrznych zespotéw nie zamierzajg budowac.
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Rys. 5. System wymiany wiedzy i kompetencji.

Czy funkcjonuje wewnetrzny system wymiany wiedzy i kompetencji, np. coaching,
stuzacy podnoszeniu kompetencji do realizacji przypisanych zadan?

N=28

‘ nie Mtak = nie wiem, trudno powiedzieé

Zrédto: Badanie ankietowe

Wsrod beneficjentdw, ktorzy taki system przekazywania wiedzy posiadaja,
wiekszos¢ wskazuje na fakt, ze jest on raczej skuteczny (80% odpowiedzi). Szersza
analiza zagadnienia przekazywania wiedzy i wymiany kompetencji dokonana na
podstawie wywiaddw wykazata, ze takie systemy (czesto nieformalne) istniejg w wiekszej
liczbie przypadkdw, nizby wskazywaty na to badania ankietowe.

Z oczywistych powoddéw rozwigzania takie nie majg jednak znaczenia w przypadku
podmiotow nie posiadajacych doswiadczen w realizacji projektow inwestycyjnych, w tym
finansowanych ze $rodkow europejskich.

Sposrod najwazniejszych doswiadczen zgromadzonych w wyniku wczesniejszej
realizacji projektéw inwestycyjnych, finansowanych z udziatem s$rodkéw strukturalnych,
badane jednostki uznajg nastepujace sfery:

= W przypadku beneficjentéw realizujagcych w przesziosci (i obecnie) zadania
inwestycyjne, finansowane ze S$rodkdéw europejskich pojawia sie czesto
przekonanie o znacznej specyfice takich projektéw. W badanej grupie tacy
beneficjenci stanowig zdecydowang mniejszos¢, jednak element ten jest
powszechnie uznawany za istotny, co rodzi bardzo praktyczne wskazanie dla
instytucji kultury, ktdére wczesniej nie realizowaty zadan przy wykorzystaniu
finansowania unijnego, a wykorzystywaty jedynie érodki budzetowe?.

2 Przedstawiciele IP oraz IP II w ramach XI Priorytetu, a takze niektdrzy reprezentanci do$wiadczonych
beneficjentéw sg przeswiadczeni, ze doswiadczenia, gromadzone w wyniku realizacji przedsiewzie¢
inwestycyjnych, finansowanych w oparciu o krajowe srodki budzetowe, nie przekifadajq sie na przedsiewziecia
podlegajace finansowaniu ze $rodkéw unijnych.

L]
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W kontekscie doswiadczen z realizacjg projektéw inwestycyjnych w przesztosci
zwracano uwage na kwestie zwigzane z ptynnoscig finansowg, powigzane z czesto
wystepujacymi opdznieniami w przekazywaniu srodkdéw. Przyjecie odpowiednich
rozwigzan (z udziatem S$rodkéw wiasnych lub finansowania dtuznego),
prowadzacych do zachowania ptynnosci finansowej, uznawano za niestychanie
istotne w sprawnej realizacji projektu.

Prawidtowa realizacja projektdw wymaga utrzymywania biezgacego kontaktu z
jednostkami zewnetrznymi - IP, IP II, I1Z3. Badani zwracali uwage na fakt, ze
zapewnhienie sprawnego przeptywu informacji jest zadaniem bardzo
skomplikowanym, cho¢ jak dotad w tej sferze nie wystepowaly znaczace
problemy. Dotyczy to roéwniez przeptywu informacji w ramach struktur
beneficjenta, kierowanych ze szczebla zespotu zarzadzajacego na poziom
kierownictwa.

Za bardzo wazne zagadnienie uznawana jest réwniez kwestia kwalifikowalnosci
wydatkdéw projektowych, ktora zawsze budzi watpliwosci interpretacyjne
(wystepuja one réwniez po stronie instytucji administrujgcych programem, na
przykfad Instytucji Zarzadzajacej). Jednolito$¢ interpretacyjna kwalifikowalnosci
wydatkéw jest generalnym problemem, spotykanym w ramach projektéw
unijnych. Jak pokazaty badania, obecnie, w odniesieniu do XI Priorytetu, problem
ten jest szczegdlnie widoczny w odniesieniu do kwalifikowalnosci podatku VAT,
jako kosztu projektowego i konsekwencji tego faktu w okresie trwatosci projektu.

Zwracano takze uwage na konieczno$¢ =zapewnienia biezgacego wsparcia
szkoleniowego i informacyjnego, ufatwiajagcego przygotowanie i realizacje
projektow. Wskazywano, ze idealnie jest, gdy wsparcie to jest zapewniane
bezposrednio przez instytucje odpowiedzialne za zarzadzanie catym priorytetem
(1z, 1P, IP II), wéwczas bowiem najtatwiej jest uzyskac precyzyjne interpretacje
obowigzujacych przepisdéw, czy tez wytycznych.

W procesie przygotowania projektu w ramach XI Priorytetu PO IiS brano naturalnie

pod uwage poprzednie doswiadczenia, zwigzane z przygotowaniem i realizacjg projektéw
finansowanych ze $rodkéw unijnych. Ze wzgledu na ograniczone grono beneficjentow,
dysponujacych takimi doswiadczeniami oraz zrdéznicowanie realizowanych projektow,
doswiadczenia te zuzytkowywano w rdézny sposéb. NajczesSciej zwracano uwage na
nastepujace kwestie:

Duzg role faktu dysponowania doswiadczonym personelem, nadzorujacym
prowadzone prace budowlane, a w przypadku dziatan realizowanych za
posrednictwem inwestora zastepczego takze jego dziatania.

Koniecznos$¢ idealnego przygotowania procedur przetargowych, aby minimalizowac
ryzyko protestow, opdzniajacych wybor wykonawcy. W tym kontekscie zwracano
jednak tez uwage na fakt, ze nawet idealnie przygotowany przetarg nie wyklucza
mozliwosci pojawienia sie takich dziatan.

Duze znaczenie stabilnosci kadrowej w instytucjach nadzorujacych realizacje
projektu. Mimo tego, ze zasady realizacji programu sa regulowane w wielu
dokumentach bardzo wazna jest ich interpretacja i niezmienno$¢ dokonywanych
wyktadni. Ta zas$ jest w najwiekszym stopniu gwarantowana przez stabilnos¢
kadrowa.

3 Niezwykle istotnym faktem podnoszonym przez wiekszo$¢ beneficjentéw jest posiadanie indywidualnego
,opiekuna” projektu ze strony MKiDN.
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3.1.2. Struktury organizacyjne zarzadzania projektami
Rozwigzania organizacyjne

Pytania i obszary badawcze:

(5) Czy w instytucjach beneficjentow sa wyodrebnione struktury
organizacyjne do zarzadzania projektem?

(6) Czy stosowane sq powszechne metodyki zarzadzania projektami?

Przeprowadzane badania pozwalajg na stwierdzenie, iz w catej grupie
beneficjentéw XI Priorytetu PO 1iS sytuacja w dziedzinie struktur organizacyjnych
zarzadzania projektami jest dos$¢ zréznicowana. W gronie beneficjentow wystepujg liczne
jednostki, ktére nie realizowaty dotad podobnej skali projektow infrastrukturalnych z
udziatem $rodkow europejskich. W tej sytuacji brak jest wystarczajacych doswiadczen,
ktére rzutowatyby na postac¢ planowanych struktur zarzadzania. Nalezy jednak zauwazyc,
ze w przypadku niektérych instytucji brak ten jest w pewnym stopniu tagodzony
wystepowaniem doswiadczen w zakresie realizacji projektow inwestycyjnych
(finansowanych z innych Zzrédet niz $rodki europejskie) - dotyczy to pewnych kwestii
szczegbtowych np. w zakresie stosowania procedur zamoéwien publicznych.

Wsrdod badanych instytucji przyjeto bardzo réznorodne rozwigzania organizacyjne
zarzadzania projektem. W jednostkach takich jak urzedy miast, zespoty projektowe sg na
0got powotywane na bazie istniejacych statych struktur, takich jak wydziaty i referaty, czy
biura (czesto w ramach samorzaddéw, czy tez uczelni wyzszych istniejg wyspecjalizowane
komorki ds. europejskich, czy tez ds. inwestycyjnych). Zwykle organ wykonawczy danej
jednostki samorzadowej powotuje tez petnomocnika, ktory petni role koordynujaca w
projekcie. Czesto przedstawiciele poszczegoélnych jednostek tworzg zespdt ds. realizacji
danego projektu. Zespdt taki jest obstugiwany przez biuro ds. europejskich, czy tez
inwestycyjnych. Biuro takie w trakcie realizacji projektu wspotpracuje z osobami
zatrudnionymi w réznych wydziatach, stosownie do etapu realizacji badz przygotowania
projektu. Najczesciej chodzi tu o osoby zatrudnione w jednostce ds. zamodwien
publicznych, dziale ksiegowosci, dziale inwestycji, itp. Ten rodzaj beneficjentéw rzadko
powierza zadania, zwigzane z realizacjq projektu instytucjom, czy osobom zewnetrznym
(naturalnie z wyjatkiem prac budowlanych). Wyjatek stanowiq inzynierowie kontraktu,
badz inwestorzy zastepczy, ktérych wytania sie w drodze przetargu na czas realizacji prac
w ramach projektu. Zwykle tez pewne elementy dokumentacji projektowej, takie jak
projekt architektoniczno-budowlany, wykonywane sg przez podmioty zewnetrzne.

W przypadku beneficjentow o najmniejszych doswiadczeniach najczesciej
spotykane jest rozwigzanie, gdy sposrdd osob statych pracownikow beneficjenta projekt
koordynuje jedna, badz dwie osoby, a zarzadzanie projektem niemal w catosci zostaje
zlecone na zewnatrz, zwykle w drodze planowanego przetargu. Takie rozwigzanie jest
wprawdzie zrozumiate, jednak niesie za sobg znaczne ryzyko.

Incydentalnie wskazywano na stosowanie powszechnie przyjetych metodyk
przygotowywania projektow i zarzadzania projektami, takich jak zarzadzanie macierzowe,
metoda zarzadzania cyklem projektu (PCM), czy tez metoda matrycy logicznej. Sytuacje
takie byty jednak stosunkowo rzadko spotykane.
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3.1.3. Dostosowanie struktur organizacyjnych do specyfiki projektu

Pytania i obszary badawcze:

(7) Czy struktura organizacyjna jest dostosowana do potrzeb realizacji
projektow i gwarantuje prawidfowa realizacje projektu?

(8) Czy struktury organizacyjne gwarantuja wfasciwa kontrole/audyt
wewnetrzny realizacji projektu?

(9) Czy zostaly opracowane pisemne procedury zarzadzania projektem (np.
zarzadzanie zmiana, zarzadzanie ryzykiem)?

Ze wzgledu na bardzo znaczne zrdznicowanie beneficjentédw (wielkos¢ instytucii,
jej doswiadczenia, status prawny) dos¢ trudno jest podsumowacl przygotowanie przez
nich wtasnej struktury organizacyjnej do realizacji projektu. Generalnie mozna wskazac,
ze w przypadku wiekszosci beneficjentow przyjete struktury organizacyjne gwarantujg
prawidtowa realizacje projektu.

W przypadku wiekszosci projektow mamy do czynienia z trzema podstawowymi

rozwigzaniami:

= Nadzor nad projektem sprawuje dyrektor lub inna upowazniona osoba, liczba
pracownikéw zajmujacych sie projektem w ramach struktury Beneficjenta jest
bardzo ograniczona. Wiekszo$¢ zadan - zarzadzanie projektem, petnienie funkcji
inwestora zastepczego jest zlecana na zewnatrz. Takie rozwigzanie jest
najczesciej spotykane w przypadku niewielkich jednostek, bez wiekszych
doswiadczen w realizacji projektow inwestycyjnych.

= Do celdw realizacji projektu jest powotywany specjalny zespdt, sktadajacy sie z
pracownikéw réznych jednostek (biur, wydziatdw) Beneficjenta. Zesp6t taki jest
tez niekiedy wspomagany przez konsultantéw zewnetrznych. Wchodzacy w sktad
zespotu pracownicy mogg pracowa¢ wytgcznie dla danego projektu lub tez
poswieca¢ mu tylko cze$¢ swojego czasu. Zasady funkcjonowania zespotu sg
uregulowane odpowiednig decyzjg (zarzadzeniem).

= Projekt jest realizowany w ramach normalnych struktur beneficjenta. Przewodnig
role petni wyspecjalizowana jednostka np. biuro ds. europejskich lub biuro ds.
inwestycji.

Kazde z wyzej wymienionych rozwigzan pozwala teoretycznie na skuteczng
realizacje projektu. Wazne jest, aby bylo dopasowane do specyfiki Beneficjenta i
projektu. Najwieksze zagrozenie niesie za sobg model 1, cho¢ w przypadku
najmniejszych, mato doswiadczonych jednostek jest on uzasadniony. Wymaga on jednak
bardzo $cistej kontroli prac podmiotédw zewnetrznych (inwestora zastepczego,
konsultantéw) przez kompetentng osobe i bardzo doktadnego okreslenia zakresu ich prac
i odpowiedzialnosci.

W przypadku rozwigzan w ramach ktorych realizacja projektu jest zarzadzana
bezposrednio przez beneficjenta, kluczowymi kwestiami wptywajacymi na jakosc
zarzadzania sg: przyznanie realizacji projektu, w stosunku do innych dziatan
beneficjenta, odpowiednio wysokiego, mozliwie jak najwyzszego, priorytetu, odpowiednie
umocowanie kierownika zespotu i rozwigzanie kwestii wykonywania przez pracownikéw
zaangazowanych w realizacje projektu takze innych zadan.

Warto tez podkresli¢, ze wiekszo$¢ beneficjentow dynamicznie dostosowuje
strukture organizacyjng do etapu, na ktérym znajduje sie realizacja projektu, w miare
postepu w przygotowywaniu projektu struktura powoli sie rozrasta.
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Beneficjenci pytani w trakcie badania o stopien dostosowania tych struktur do
potrzeb realizacji projektéw wyrazajg przekonanie, ze wtasciwie bedg one spetnia¢ swoje
zadania (rys. 6).

Rys. 6. Dostosowanie struktury organizacyjnej do potrzeb projektu

Jak ocenia Pan(i) strukture organizacyjna instytucji w kontekscie zarzadzania
projektem? Czy uwaza Pan(i), ze ta struktura jest dopasowana do potrzeb projektu?

57,1%

raczej tak M zdecydowanie tak = nie wiem, trudno powiedziec¢

Zrédto: Badanie ankietowe

W gronie beneficjentow wystepujg jednostki, ktore nie realizowaty dotad zadnych
projektow infrastrukturalnych z udziatem srodkéw europejskich lub byty to projekty o
bardzo ograniczonej skali. W tej sytuacji brak jest doswiadczen, ktore rzutowatyby na
posta¢ planowanych struktur zarzadzania. Cze$¢ beneficjentdw posiada jednak
doswiadczenia w realizacji podobnych projektéw, finansowanych ze $rodkéw krajowych.
W oczywisty sposdéb ogranicza to ryzyka pojawiajace sie w zwigzku z procesami
zarzadzania. W sferze zarzadzania, w zasadzie, ograniczajg sie one do kwestii
specyficznych, zwigzanych z korzystaniem z funduszy europejskich.

Wiekszos¢ beneficjentéw zauwaza potrzebe audytu wewnetrznego realizowanych
projektow i odroznia jego role od biezgcego monitoringu. W przyjetych rozwigzaniach
zamierza sie przeprowadzanie takiego audytu nawet raz na dwa miesiqce, ale byly tez
takie instytucje, ktére wskazaty, ze jednorazowy audyt projektu spetnia ich proceduralne
wymagania. Generalnie na poziomie ankiet beneficjenci oceniali przyjete przez siebie w
tej sferze rozwigzania jako wystarczajgce i prawidtowe (rys. 7). Opinie te jednak ulegaty
niekiedy zmianom w trakcie prowadzonych wywiadow.

W kilku przypadkach, dopiero pytania zadawane przez ekspertéw na ten temat
w ramach przeprowadzonych wywiadéw uzmystowity beneficjentom potrzebe wiaczenia
audytow do procedury realizacji projektow. Sytuacja taka ma miejsce z uwagi na fakt, ze
tylko nieliczne projekty posiadajg pisemne procedury zarzadzania projektem, we
wszystkich jego obszarach, nie tylko np. w obszarze zamdwien publicznych czy rozliczen
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finansowych. Nalezy zatem przyjaé, ze kwestia opracowania przez beneficjentow
odpowiednich rozwigzan w odniesieniu do audytu wewnetrznego, czy tez kontroli
wewnetrznej powinna by¢ przedmiotem odpowiedniego monitoringu. Warto przy tym
zauwazy¢, ze powaznym wyzwaniem pozostaje ksztatt takich procedur i koniecznos¢ ich
opracowania w przypadku beneficjentow, ktdrzy znaczng czes$¢ zarzadzania projektem
zlecajq na zewnatrz.

Rys. 7. Ocena procedur weryfikacji i kontroli

Jak Pan(i) ocenia, czy istniejace procedury weryfikacji, kontroli, audytu - w ramach
zarzadzania projektem sa wystarczajace, aby w pore zauwazy¢ zagrozenia i braki
utrudniajace realizacje projektu?

zdecydowanie tak

raczej nie

zdecydowanie nie

nie wiem, trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie ankietowe

Niezaleznie od przyjetego modelu zarzadzania projektem, przeprowadzone
badania wykazaty istnienie u czesci beneficjentdw procedur (w tym szczegdtowych
instrukcji postepowania), ktére odpowiadajg specyfice realizowanych projektéw
inwestycyjnych. U znacznej czesci beneficjentdw wystepujg rozwiniete i stosowane w
przesztoéci procedury zamodwien publicznych, powigzane z funkcjami w zakresie
formutowania przedmiotu zamodwienia. Podobnie jest, jesli chodzi o dziedzine
sprawozdawczosci finansowo-ksiegowej. Te dwa obszary pozostajg do$¢ dobrze
rozwiniete i trudno jest obecnie przesadzaé, czy stosowane w ich ramach rozwigzania
mogq wywotywaé w przysziosci problemy wiekszej wagi. W przypadku rozliczen
finansowych (np. przygotowywania wnioskow o ptatno$c¢), wyzwaniem pozostaje ich
odpowiednie zastosowanie (ewentualnie dostosowanie), uwzgledniajgce wymogi rzadzace
rozliczaniem projektéow finansowanych z udziatem $rodkéw unijnych. Z prawidiowg
sytuacja mamy do czynienia w przypadku upetnomocnienia kierownikéw projektéw /
zespotow projektowych, gdy chodzi o ich szczegdétowe obowigzki i uprawnienia. Sq one
kazdorazowo wyznaczane przez wiladze instytucji beneficjenta. Jednak w pewnych
(nielicznych) sytuacjach - szczegdlnie w strukturach macierzowych - kompetencje
kierownikow projektow / zadan wydajg sie nie by¢ wystarczajaco silne. W rezultacie
rodzi¢ to moze okreslone konsekwencje w sferze koordynacji pracy zespotu.

\..
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Zdecydowana wiekszos¢ beneficjentow (67,6%) nie posiada pisemnych procedur

zarzadzania projektem. W przypadku niektérych beneficjentéow istniejg procedury
funkcjonowania catej instytucji (szczegdlnie dotyczy to urzeddéw), ktéore sq
wykorzystywane do zarzadzania projektami.

Rys. 8. Istnienie procedur zarzadzania projektem w formie pisemnej.

Czy zostaly opracowane pisemne procedury zarzadzania projektem (np. zarzadzanie
zmiana, zarzadzanie ryzykiem)?

Nie ®Tak = Trudno powiedzieé

Zrédto: Badanie ankietowe

W trakcie wywiadow indywidualnych beneficjenci podawali rézne powody dla

ktorych takie procedury nie zostalty opracowane. W tym kontekécie najczesciej
wskazywano na nastepujgce powody:

Wielu beneficjentdw uwazato, ze w sytuacji realizacji projektu za posrednictwem
inwestora zastepczego opracowywanie takich procedur nie jest konieczne.

Niektorzy badani wskazywali takze na to, ze ich jednostka jest zbyt mata, zas
liczba oséb zaangazowanych w realizacje projektu zbyt ograniczona, aby takie
procedury byty rzeczywiscie przydatne.

Niekiedy wskazywano tez, ze procedury obowigzujgce w ramach catego Priorytetu
IX PO IiS sa na tyle szczegdtowe (w tym kontekscie przywotywano podrecznik
realizacji projektéow?), ze nie ma koniecznoéci opracowywania oddzielnych
procedur.

Czes$¢ beneficjentéw wskazywata wreszcie, ze zamierzajg opracowac takie
procedury, tyle, ze w obecnej fazie przygotowywania projektu nie sq one jeszcze
niezbedne.

Beneficjenci wskazywali tez niekiedy, ze procedury zarzadzania projektem, w ich

opinii, dos$¢ czesto w wystarczajgcym stopniu zastepuje podziat kompetencji i zadan

“,Podrecznik Beneficjenta XI Priorytetu Kultura i dziedzictwo kulturowe Programu Operacyjnego Infrastruktura i
Srodowisko ,Jak wdrazac i rozlicza¢ Projekt?”, MKiDN, Warszawa 2009 r.
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pomiedzy pracownikéw. Wyniki badan ankietowych w tej kwestii przedstawia ponizszy
wykres.

Rys. 9. Podziat kompetencji i zadan pracownikow

Jak Pan(i) ocenia, czy podzial kompetencji i zadan pomiedzy pracownikéw jest
klarowny?

42,9%

Raczej tak W Zdecydowanie tak

Zrédto: Badanie ankietowe

Fakt, ze procedury majace regulowac zasady realizacji projektu w ramach XI
Priorytetu PO IiS zostaty przygotowane tylko przez czeé¢ beneficjentéow nalezy oceniaé
niejednoznacznie. Z jednej strony nalezy oczywiscie unika¢ opracowywania procedur
tylko po to, aby istniaty. Procedury majg porzadkowac i usprawniac realizacje projektu.
Powinny one zatem by¢ przydatne przede wszystkim samemu beneficjentowi — jesli nie
widzi on potrzeby ich opracowywania by¢ moze jest to uzasadnione.

Jak sie jednak wydaje, nieche¢ do opracowywania takich dokumentow moze takze
wynika¢ z niedostrzegania ziozonosci projektu i ryzyk z tym zwigzanych. Jesli
przyktadowo w ramach struktury organizacyjnej beneficjenta projektem zajmuja sie tylko
2 osoby, to dla tak niewielkiej liczby oséb zasadnos$¢ opracowywania oddzielnych
procedur moze faktycznie budzi¢ watpliwosci. W takiej sytuacji mamy jednak najczesciej
do czynienia z wykorzystaniem instytucji inwestora zastepczego. Tymczasem wiasnie
szczegotowy podziat obowigzkow, sposobdw wzajemnej komunikacji etc. pomiedzy
beneficjenta i inwestora zastepczego powinien by¢ stanowczo opisany w odpowiednich
procedurach; co wiecej, tam gdzie jest to mozliwe i uzasadnione powinny one zostac
odpowiednio odzwierciedlone w umowie zawartej pomiedzy beneficjentem i inwestorem
zastepczym.

Z faktu, Zze czes$¢ beneficjentdw nie posiada pisemnych procedur zarzadzania
projektem, nie wynika jednak, ze brak jest jakiejkolwiek dokumentacji pisemnej. Zwykle
przy powotaniu zespotu projektowego, okresla sie funkcje i zadania kazdego cztonka
zespotu, sposob komunikacji i czestotliwo$¢ raportowania. Bardzo rzadko beneficjenci

\..
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wykorzystujg specjalistyczne oprogramowanie do zarzadzania projektem. Przewaznie
wykorzystywane jest powszechnie dostepne oprogramowanie i arkusze kalkulacyjne. O
ile tylko nieliczni beneficjenci majg catosciowo opisane procedury zarzadzania projektem,
to powszechne jest posiadanie procedur prowadzenia zamdwien publicznych (patrz
rysunek ponizej). Ogdlnie mozna przyjaé, ze beneficjenci posiadajg procedury, dotyczace
obszardw, ktore sg szczegdlnie narazone na kontrole organdw zewnetrznych (zamdwienia
publiczne, ksiegowanie przychoddéw i wydatkéw, itp.) Istnienie takich procedur w
odniesieniu do zamoéwien publicznych dokumentuje ponizszy rysunek.

Rys. 10. Posiadanie procedur dotyczacych zamdwien publicznych

Czy w Panstwa instytucji istnieja wewnetrzne instrukcje i procedury prowadzenia
zamowien publicznych?
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3.1.4. Przyjete rozwigzania organizacyjne i zwiazane z nimi zagrozenia

Pytania i obszary badawcze:

(10) Czy w strukturze instytucjonalnej beneficjentéow istnieja czynniki, ktore
moga mieé negatywny wplyw na prawidtowa realizacje projektow? Jezeli
istnieja takie czynniki, to jakie nalezy podja¢ dziatania naprawcze w celu
ich wyeliminowania?

(11) Czy przyjete przez beneficjentow systemy zarzadzania projektami
gwarantuja skuteczna realizacje projektow?

(12) Czy przyjety system zarzadzania jest kompletny i odpowiadajacy
potrzebom zwiazanym z realizacja projektow?

(13) Czy podziat kompetencji i zadan pomiedzy pracownikow instytucji
zaangazowanych w realizacje projektu jest poprawnie i klarownie
okreslony?

(14) Czy istnieje odpowiedni nadzor i kontrola realizowanych zadan?

Beneficjenci deklarujg, ze stosowane przez nich procedury zarzadzania projektami
wynikajg ze struktury instytucjonalnej i sprawdzity sie w przesziosci w realizowanych
przez nich projektach. Tym niemniej mozna wskazac¢ pewne czynniki, ktdre mogg miec
negatywny wptyw na realizacje projektéw. Do najwazniejszych takich czynnikdw mozna
zaliczyc:
= Realizowanie przez pracownikow, zajmujacych sie projektem, takze innych,

konkurencyjnych zadan, zwigzanych z innymi, niezwigzanymi z projektem,
dziataniami beneficjenta. Rozwigzaniem moze by¢ tutaj przypisanie realizacji
projektu jak najwyzszego priorytetu (oznacza to, ze zadania zwigzane z realizacjq
projektu powinny by¢ wykonywane w pierwszej kolejnosci), a takze - tam gdzie
jest to mozliwe i sensowne - wyznaczanie pracownikow, ktérzy w 100% beda
zajmowali sie projektem.

= Brak znajomosci przez pracownikow, na przyktad dziatu ksiegowosci, specyfiki
projektow unijnych. Tutaj rozwigzaniem pozostaje naturalnie kierowanie takich
0s0b na odpowiednie szkolenia.

Stosunkowo rzadko beneficjenci deklarujg posiadanie procedur dedykowanych
wytacznie do zarzadzania projektem w ramach XI Priorytetu PO IiS, co jednak nie musi
oznacza¢, iz brak takich rozwigzan stwarza szczegdlne ryzyko dla projektu. Decydujace
znaczenie miec¢ bedzie bowiem obecnos$¢ procedur ogdlnych, w ksztatcie umozliwiajacym
ich zastosowanie wobec projektu inwestycyjnego XI Priorytetu. Z przeprowadzonej
analizy na podstawie ankiet i wywiaddéw indywidualnych wynika, ze witasnie z takg
sytuacja mamy do czynienia w praktyce. Oczywiscie nie oznacza to braku znaczenia
zindywidualizowanych rozwigzan proceduralnych. W rzeczywistosci mogg okazywac sie
one pomocne, szczegdlnie poprzez uwypuklenie specyfiki projektéw wspotfinansowanych
z wykorzystaniem finansowania unijnego, co w zasadzie stanowi gtowny motyw ich
tworzenia.

Grupa beneficjentéw, ktdrzy wczesniej realizowali juz inne projekty inwestycyjne
wykorzystujace finansowe $rodki strukturalne pochodzace z Unii Europejskiej uwaza, ze
przyjete przez nich systemy zarzadzania projektami sg podobne, jak przy poprzednich
projektach, sg sprawdzone w praktyce i sq wystarczajgce. Mozna sie z tym zgodzi¢ o ile
wdrazane wczesniej projekty byty podobnej skali finansowej i stosowano w nich podobne
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procedury sprawozdawcze i rozliczeniowe. W przypadkach, gdy realizowane wczesniej
projekty byty duzo mniejszej skali i mniej skomplikowane, na etapie realizacji te same
struktury mogg okaza¢ sie nie wystarczajace. Wydaje sie, ze model 6-10 osobowego
zespotu, z ktérego co najmniej potowa osdb jest na state zaangazowana tylko w ramach
danego projektu powinien by¢ w przypadku realizacji projektéw z XI Priorytetu PO IiS
optymalny. W blisko potowie projektdw zaangazowana jest wiasnie taka liczba oséb, w 7
projektach liczba oséb zaangazowanych w przygotowanie i realizacje projektéow ze strony
beneficjentdw przekracza 10, a w 9 projektach zawiera sie w przedziale 2-5 oséb (patrz
rys. 11).

Rys. 11. Liczba oséb zaangazowanych w przygotowanie/realizacje projektu

wiecej, niz 5, ale ne wiecej, niz
10 oséb

ponad 10 oséb N=28

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Zrédto: Badanie ankietowe

Niepokojgce sgq jednak sytuacje, gdy wszystkie osoby zaangazowane w projekt,
tacznie z koordynatorem projektu maja jeszcze inne zadania do realizacji w swoich
instytucjach w tym samym okresie. W niektérych sytuacjach moze to prowadzi¢ do
powaznych spietrzen i w konsekwencji opdznien w realizacji projektu.

Wszyscy z badanych respondentéw wskazuja, ze stosowany w zespotach podziat
kompetencji jest klarowny i odpowiada potrzebom projektu (rys. 9). Jednoczesnie wielu
z beneficjentéw stosuje system, w ktéorym podstawowe kompetencje danej osoby moze w
przypadku jej okresowej nieobecnosci przeja¢ na czas zastepstwa inna osoba z zespotu.

Nadzor i kontrole nad realizowanymi projektami sprawuje przewaznie Sciste
kierownictwo instytucji beneficjentdw wyznaczajac jednak do biezacej kontroli i
koordynacji dziatan swoich petnomocnikéw. Spotkania zespotéw majace na celu wymiane
informacji odbywaja sie przewaznie nie wedtug $cisle okreslonego harmonogramu, lecz w
zaleznosci od potrzeb rzadziej lub czesciej i sg zwotywane przewaznie przez lidera badz
koordynatora zespotu projektowego. Generalnie jako$¢ nadzoru i kontroli nalezy
przewaznie oceni¢ jako zréznicowang i w niektérych sytuacjach wymagajaca
udoskonalenia i poprawy.

Najtrudniej jest oceni¢ struktury i system zarzadzenia projektami wsrdd
beneficjentow bez Zadnych dotychczasowych doswiadczen w realizacji projektéw
inwestycyjnych. Realizacja tych projektow niesie za sobg na pewno duzo wieksze ryzyko,
o ile beneficjent do zarzadzania projektem nie pozyska osob, ktdre wczesniej pracujac w
innych instytucjach zdobyly juz ,doswiadczenie projektowe”. Sg tez projekty, ktore
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realizowane beda przez nowopowstate instytucje, ktére sg dopiero w fazie budowania
instytucji. Jednoczesnie jest to projekt, ktory ma najwiekszg wartos¢ ze wszystkich
projektow, ktére znajdujq sie na liscie objetych niniejszym badaniem. W tym przypadku
kumuluje sie wiele réznych ryzyk, co nie przesadza o powodzeniu realizacji takiego
projektu.

Z kolei powszechnie stosowane uzycie instytucji inwestora zastepczego jest
catkowicie uzasadnione, o ile tylko jego zadania i odpowiedzialno$¢ sg precyzyjnie
okreslone, a jego praca jest wystarczajgco nadzorowana.

Generalnie w wiekszos$ci sytuacji przyjete systemy zarzadzania projektami
gwarantujg skuteczng realizacje projektéw, cho¢ w wielu przypadkach sg one dopiero w
trakcie budowy. Z tego powodu trudno jest oceni¢ ich kompletnos¢ - w wielu
przypadkach bedzie to mozliwe dopiero za kilka miesiecy.

3.1.5. Potencjat kadrowy

Pytania badawcze:

(15) Czy istniejacy potencjat kadrowy instytucji beneficjentow zapewnia
sprawne przygotowanie i realizacje projektow?

(16) Czy osoby odpowiedzialne za przygotowanie i realizacje projektem
posiadaja wystarczajace doswiadczenie i kompetencje w tym zakresie, aby
realizowac projekt? Czy konieczne jest zlecenie zarzadzania projektem
wyspecjalizowanym podmiotom zewnetrznym? Jesli tak, to czy zostaly na
ten cel zarezerwowane srodki finansowe?

(17) Jaka czes¢ pracownikow zaangazowanych w projekt ma doswiadczenie w
realizacji projektu wspétfinansowanego z funduszy UE?

(18) Czy jest przewidziane zatrudnienie pracownikow zajmujacych sie
zarzadzaniem przedmiotowym projektem (czy zostaly przewidziane etaty)
oraz ich odpowiednie przeszkolenie dla celow zarzadzania projektem?

(19) Czy jest przewidziane uczestnictwo w szkoleniach dla pracownikéw
zaangazowanych w projekt?

(20) Czy funkcjonuje wewnetrzny system wymiany wiedzy i kompetencji, np.
coaching, stuzacy podnoszeniu kompetencji do realizacji przypisanych
zadan? Czy ten system jest skuteczny?

(21) Czy przewidziany zostat system oceny kompetencji pracownikéw?

(22) Jaki jest system motywacji pracownikéw - ptacowy i pozaptacowy?

Potencjat kadrowy beneficjentéw XI Priorytetu stanowi jeden z kluczowych
czynnikow, decydujacych o sprawnosci wdrazania zaplanowanych projektéw. Kluczowa
jest dostepnos¢ personelu petnigcego zadania bezposrednio w sferze przygotowania i
realizacji projektéw inwestycyjnych (a wiec realizujacego funkcje planistyczne,
koordynacyjne, nadzorcze i rozliczeniowe).

Sytuacja w dziedzinie zasobéw kadrowych, rozpatrywana w badanej grupie
beneficjentow na tle przygotowywanych projektow inwestycyjnych, moze by¢ oceniana
jako zréznicowana. Waznym czynnikiem jest przede wszystkim zaobserwowane zjawisko
niskiej rotacji kadr (zob. rys. 4). W przypadku 21 projektow ich przedstawiciele zwracali
uwage na bardzo wysokg stabilno$¢ sktadu personalnego zespotéow zarzadzajacych, a w
kolejnych 6 na co najmniej wysoki poziom stabilizacji. W przypadku podmiotdw,
dysponujacych doswiadczeniami w realizacji projektow inwestycyjnych w wiekszosci
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badanych przypadkdéw, beneficjenci dysponujg personelem, ktéry w przesziosci
obstugiwat procesy wdrazania inwestycji infrastrukturalnych, w niektérych przypadkach
finansowanych z udziatem $rodkdéw unijnych. Niektorzy beneficjenci posiadajg zatem
personel, ktéory moze gwarantowaé sprawne przygotowanie i realizacje badanych
projektow.

Personelu takiego nie posiada natomiast znaczna grupa podmiotow bez
doswiadczen w realizacji projektow inwestycyjnych. W ich przypadku zjawisko stabilnosci
kadrowej nie ma niestety istotnego znaczenia. W tym przypadku stosowane sg rdézne
strategie, zmierzajace do zapewnienia takiego personelu. Niektére instytucje zatrudniajg
po prostu osoby dysponujace doswiadczeniami w realizacji projektdw unijnych (przy
czym nie ma tutaj wiekszego znaczenia forma zatrudnienia - etat, umowa zlecenie, inna
umowa cywilnoprawna). Takie podejscie jest godne polecenia, nie jest jednak
powszechne. Alternatywa jest proba nabycia odpowiednich kompetencji przez obecny
personel Beneficjenta w potaczeniu z wykorzystaniem instytucji inwestora zastepczego.
Takie rozwigzanie, cho¢ dopuszczalne, niesie ze sobg znacznie wieksze ryzyko. Skala
positkowania sie w zarzadzaniu projektem podmiotami zewnetrznymi jest bardzo
znaczna; na ogot finansowanie kosztow ich pracy zostato przewidziane w kosztorysach
projektow.

Generalnie mozna zatem powiedzie¢, ze wszyscy beneficjenci majacy
doswiadczenie w realizacji projektéw ze $rodkéw unijnych dysponujg pracownikami o
takim doswiadczeniu (niska rotacja kadr). Z kolei, w przypadku instytucji nie
posiadajacych takich doswiadczen tylko nieliczne zdecydowaty sie na zatrudnienie (w tej,
czy innej formie) takich osob.

Duza cze$¢ Dbeneficjentéw dysponuje tez doswiadczonym personelem
odpowiedzialnym za przygotowanie i prowadzenie postepowan w sferze zamowien
publicznych, obejmujacych gidwnie przygotowywanie specyfikacji istotnych warunkdéw
zamowienia oraz prowadzenie przetargéw. Obecnie, z uwagi na uprzednio realizowane
projekty, czy zakupy, wymuszajace wybdor wykonawcow w trybie Prawa zamdwien
publicznych, beneficjenci przewaznie (w 27 przypadkach) dysponujg odpowiednimi
specjalistami w tej dziedzinie (czesto funkcjonujacymi w ramach odrebnych,
specjalistycznych jednostek organizacyjnych pionu administracji ocenianych instytucji lub
tez delegowanymi do obstugi procesow w ramach wyodrebnionych zespotow
zarzadzajacych projektami XI Priorytetu).

Sprawnos$¢ realizacji projektéw inwestycyjnych, wynikajacg z potencjatu
posiadanych zasobow kadrowych, podkreslata wiekszos$¢ z respondentéw indywidualnych
wywiadoéw pogtebionych. W przypadku 24 beneficjentow XI Priorytetu dominuje
przekonanie, iz pozostajacy w ich dyspozycji potencjat kadrowy zapewnia sprawng
realizacje projektow inwestycyjnych. Tylko w 4 przypadkach kwestia ta podawana byta w
watpliwos¢. Rozktad opinii na ten temat przedstawia rys. 12. Taka samoocena wydaje sie
nadmiernie optymistyczna.
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Rys. 12. Istnienie zasobdéw kadrowych umozliwiajacych realizacje projektu.

Jak ocenia Pan(i) potencjat kadrowy instytucji w kontekscie realizacji projektu? Czy
uwaza Pan(i), ze obecne zasoby kadrowe zapewniaja sprawna realizacje projektu?

raczej tak
raczej nie

zdecydowanie nie

N=28
nie wiem|trudno powiedzie¢

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Zrédto: Badanie ankietowe

Rozktad odpowiedzi na rysunku 12 nie jest w petni spdjny z odpowiedziami na
kolejnym rysunku (rys. 13). Szczegétowe rozmowy na ten temat przeprowadzane
w trakcie wywiaddéw doprowadzity do wyjasnienia tych rozbieznosci. Odpowiadajac na
pytanie zilustrowane rys. 12 beneficjenci mieli na mysli obecny etap realizacji projektu
i zasoby kadrowe na obecnym etapie. Jednoczesnie wiekszos¢ beneficjentéw uswiadamia
sobie potrzebe rozszerzenia tych zasobow na etapie realizacji projektu.

Wysoki potencjat kadrowy, ktéorym, w ich opinii, dysponujg badane instytucje nie
oznacza, ze wszystkie potrzeby w zakresie obsady personalnej systemu zarzadzania
analizowanymi projektami zostaty juz w petni zaspokojone. Z uwagi na poczatkowy etap
wdrazania wiekszosci projektow, twierdzenie tego rodzaju byloby nieuzasadnione.
Zasadne sg zatem przewidywania dotyczace uzupetnien obsady kadrowej zespotéw
zarzadzajacych.

Fakt wystepowania potrzeb w dziedzinie wzmacniania obsady personalnej
zespotow zarzadzajacych projektami bardzo dobrze obrazujg stanowiska respondentéow
dotyczace przewidywanych uzupetnien kadrowych. Uzupetnienia takie planowane sg w
przypadku 17 projektow. Z kolei w 8 przypadkach uznaje sie sktad zespotdéw za
wystarczajacy i w zwigzku z tym nie przewiduje sie uzupetnien. Rozktad stanowisk na ten
temat przedstawia rys. 13.
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Rys. 13. Koniecznos$¢ zatrudnienia dodatkowych pracownikéw na potrzeby projektu.

Czy jest przewidziane zatrudnianie dodatkowych pracownikéw na potrzeby
projektu?

N=28

‘ nie Mtak ' nie wiem, trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie ankietowe

Planowane uzupetnienia dotyczg przede wszystkim specjalnosci w trzech sferach
zarzadzania projektami: (i) nadzorze procesu inwestycyjnego (inspektorzy nadzoru
budowlanego), (ii) ksiegowosci i rozliczen (personel finansowo-ksiegowy) oraz (iii)
ogolnego wsparcia zespotdw zarzadzania projektami (pracownicy administracyjni). W
przypadku trzech projektéw wskazywano réwniez na plany w zakresie pozyskania
specjalistow ds. promocji i informacji (rys. 14).

Planowane uzupetnienia personelu nie oznaczajg braku sprawnosci operacyjnej
zespotdow zarzadzajacych na obecnym etapie przygotowania projektéw. Jak zaznaczono
wczesniej, w wiekszosci przypadkéw projekty znajduja sie we wczesnych fazach
realizacji, co umozliwia sprawne funkcjonowanie zespotdéw przy obecnej obsadzie
kadrowej. Plany dotyczace uzupetnien odzwierciedlajg raczej uzasadnione przewidywania
przedstawicieli beneficjentow, co do koniecznosci wzmacniania zespotdw w miare
przechodzenia procesdow wdrazania projektéw w ich bardziej zaawansowane fazy,
szczegdblnie zas w faze rzeczywistej realizacji procesu inwestycyjnego (uruchomienia
zaplanowanych prac oraz rozliczania kolejnych etapow projektow i rozliczenia
koncowego). Znaczenie wzmacniania zespotdw zarzadzajacych wydaje sie szczegdlnie
istotne w sytuacjach, gdy czionkowie okreslonego zespotu obcigzeni sg zadaniami
wychodzacymi poza zarzadzanie projektem w ramach XI Priorytetu. Chodzi tu o te
wszystkie sytuacje, gdy personel projektowy nie jest dedykowany wytacznie do
sprawowania funkcji zarzadzania w odniesieniu do analizowanych projektéw (rys. 15). A
zatem, personel projektowy wypetnia réowniez inne zadania, przy czym potencjalnym
problemem jest zakres obcigzenia zadaniami niezwigzanymi z projektem. Istotny jest
rowniez charakter tych pozostatych zadan.

\..
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Rys. 14. Plany zatrudnienia nowych pracownikéw®

Jesli tak to jakich pracownikow planujecie Panstwo zatrudnic¢?
inspektor nadzoru

specjalista ds rozliczen

specjalista ds zarzadzania
projektami

specjalista ds promogcji i
informacji

pracownik ds obstugi
administracyjno - biurowych

specjalista ds sprawozdawczosci

specjalisci ds digitalizacji

h

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Zrédto: Badanie ankietowe

Wyniki przeprowadzonego badania ujawniajg, ze w przypadku 18 projektéw
(64,3%) wszyscy cztonkowie zespotdw zarzadzajacych realizujq réwniez inne zadania, a
w przypadku 10 projektéw sytuacja taka dotyczy niektorych uczestnikdw zespotow
zarzadzajacych. Jak zaznaczono, obcigzenie innymi zadaniami stanowi¢ moze zagrozenie
dla sprawnego funkcjonowania zespotow zarzadzajgcych i dlatego tez silne uzasadnienie
znajdujg przewidywania, co do konieczno$ci wzmocnien kadrowych. Na obecnym,
poczatkowym etapie realizacji projektow, zagrozenie to nie odgrywa jeszcze wiekszego
znaczenia. Nalezy natomiast mie¢ $wiadomos¢ mozliwosci jego pojawienia sie (w skali
wymagajacej pilnej reakcji) w miare postepujacego zaawansowania projektow.

Zdaniem autoréw niniejszego raportu przynajmniej operacyjny koordynator
projektu (oczywiscie nie mamy na mysli sytuacji, gdy formalnie szefem zespotu
projektowego pozostaje osoba bardzo wysoko umocowana na przyktad wiceprezydent
miasta, ale realnego koordynatora projektu) nie powinien, co do zasady, mie¢ innych
obowigzkéw poza koordynowaniem realizacji projektu. Niestety, taka sytuacja nie jest
reguta, raczej nalezy ona do rzadkosci. W miare jednak moznosci zaréwno IP, jak i IP II
powinny zwraca¢ uwage beneficjentom na to, aby koordynator projektu byt absolutnie
skoncentrowany na realizacji projektu.

° Na wykresie przedstawione sa odpowiedzi instytucji planujacych zatrudnienie nowych pracownikéw.
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Rys. 15. Inne obowiazki pracownikéw zaangazowanych w realizacje projektu.

Czy pracownicy zaangazowani w realizacje projektu maja takze inne zadania,
niezwigzane z projektem?

35,7%

tak, ale tylko niektdrzy pracownicy majg inne zadania Mtak, wszyscy pracownicy majg takze inne zadania

Zrédto: Badanie ankietowe

W dziedzinie utrzymania i rozwoju zasobow ludzkich wazne zagadnienie stanowig
kwestie motywacyjne, a takze dotyczace oceny kompetencji oraz ich podnoszenia. W tym
przypadku sytuacja jest zrdéznicowana. Jak obrazuje to rys. 16, w odniesieniu do
cztonkow zespotdow zarzadzajacych projektami inwestycyjnymi, systemy oceny
kompetencji funkcjonujg tylko w przypadku 11 beneficjentow (39,3%) XI Priorytetu.

Rys. 16. Istnienie systemu oceny kompetencji pracownikow?

Czy przewidziany zostal system oceny kompetencji pracownikéw?

46,4%

‘ nie Wtak " nie wiem, trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie ankietowe
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W pozostatych przypadkach respondenci wywiadéw indywidualnych stwierdzali
brak tego rodzaju systeméw lub tez nie byli wystarczajaco przekonani, co do ich
istnienia. Stan ten nie wydaje sie w petni satysfakcjonujacy, przy czym nalezy zaznaczy¢,
iz jest tu mowa o systemach oceny adresowanych bezposrednio do osdb delegowanych
do zarzadzania analizowanymi projektami.

Oczywiscie tego typu systemy sg znacznie bardziej uzyteczne (a wrecz konieczne)
w sytuacji instytucji o duzej liczbie pracownikow i gdy duza czes$¢ zarzadzania projektem
jest realizowana w ramach danej instytucji, nie za$ za posrednictwem instytucji
zewnetrznej, na przyktad inwestora zastepczego.

Co do zasady, z podobng sytuacjg mamy réwniez do czynienia, jesli chodzi o sfere
rozwigzan motywacyjnych, zarédwno o charakterze materialnym (ptacowym), jak i
niematerialnym (pozaptacowym). Przedstawia to ponizszy rysunek.

Rys. 17. Systemy motywacji pracownikow — ptacowy i pozaptacowy

Jakie sa w ramach projektu systemy motywacji pracownikow?

premie i nagrody

uczestnictwo w szkoleniach

awans, zwiekszenie uprawnien

N=28

Prek wyedrebnionego systemd _

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Zrédto: Badanie ankietowe

Systemy motywacji materialnej (premie i nagrody), adresowane bezposrednio do
0sOb uczestniczacych w zarzadzaniu projektami XI Priorytetu i powigzane z efektami
realizacji zadan inwestycyjnych obecne sa zatem w mniejszosci przypadkow -
zidentyfikowane zostaty w przypadku niecatych 40% beneficjentéw. Bardzo stabo
rozwiniete pozostajg réwniez systemy motywacji o charakterze niematerialnym. Z
przeprowadzonych wywiadow wynika, iz brak takich systemdw jest dos¢ powszechny -
wystepuja tylko w kilku projektach.

Jak sie wydaje, nalezy postulowa¢ zwracanie uwagi beneficjentow na koniecznos¢
budowy systemdow motywacji, zarbwno materialnych, jak i niematerialnych. Wprawdzie
rotacja kadr w ramach badanych instytucji jest niewielka, to jednak w przypadku
najbardziej kompetentnych, dos$wiadczonych osdb istnieje zawsze powazne zagrozenie
ich utraty na wskutek zaoferowania bardziej konkurencyjnej finansowo, badz tez

\..
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interesujacej, pracy przez pracodawcow z sektora prywatnego, ale tez publicznego (rynek
pracy dla oséb z doswiadczeniem w realizacji projektow europejskich jest bardzo szeroki i
tacy specjalisci sg bardzo poszukiwani).

W obszarze podnoszenia kwalifikacji cztonkdéw zespotdw zarzadzajacych projektami
inwestycyjnymi podstawowe znaczenie odgrywajq szkolenia oferowane przez instytucje
administrujgce procesami przygotowania i wdrazania XI Priorytetu, w szczegdlnosci zas
MKiDN. W toku catego przebiegu badan dominowaty bardzo wysokie oczekiwania wobec
szkolen powigzanych tematycznie z procesami przygotowywania i wdrazania projektow.
Jak wynika z rys. 18 znakomita wiekszo$¢ beneficjenci projektéow XI Priorytetu widzi
potrzebe kontynuowania szkolen i zamierza kierowac na szkolenia personel zespotdéw
zarzadzajacych projektami.

Rys. 18. Uczestnictwo w szkoleniach dla pracownikdéw zaangazowanych w projekt?

Czy jest przewidziane uczestnictwo w szkoleniach dla pracownikow
zaangazowanych w projekt?

N=28

‘ nie Mtak ' nie wiem, trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie ankietowe

Jesli chodzi o preferowang tematyke szkolen, zdecydowanie na pierwszym miejscu
zainteresowanie koncentruje sie na szkoleniach, dotyczacych problematyki rozliczania
projektdow i prawa zamowien publicznych. Dziedziny te (w szczegdlnosci rozliczanie
projektdw unijnych) uznawane sa za szczegdlnie istotne®. Na trzecim miejscu w$rdd
tematyki szkolen plasuje sie zarzadzanie projektami. Pozostate ze wskazywanych
(preferowanych) dziedzin szkolen odgrywajg juz relatywnie mniejsze znaczenie.

Wskazywane obszary szkolen sg naturalnie dostosowane do potrzeb rdéznego
rodzaju odbiorcéw. Mozna zasadnie zatozy¢, ze szkolenia dotyczace rozliczania projektéw
powinny by¢ skierowane do o0sob odpowiedzialnych za rozliczanie i sprawozdawczo$c
finansowa, by¢ moze takze (na poziomie podstawowym) z udziatem oséb koordynujacych
projekt na poziomie operacyjnym. Szkolenia, dotyczace zamdwien publicznych, powinny

®Te wskazania moga dziwi¢, jesli pamieta sie o tym, ze obszary zaméwien publicznych i rozliczen finansowych,
to te w ktérych najczesciej funkcjonuja u beneficjentéw procedury na pismie. Beneficjenci uwazajq jednak, ze
stosowane przez nich procedury moga nie by¢ wystarczajace w przypadku realizacji projektdw w ramach XI
Priorytetu PO IiS

\..
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obejmowacé pracownikéw dziatdw ds. zamoéwien publicznych, analogicznie by¢ moze z
udziatem koordynatoréw projektéw. Do najszerszego grona powinny by¢ skierowane
szkolenia, dotyczace zarzadzania projektami.

Rys. 19. Tematyka planowanych szkolen

rozliczanie projektow

prawo zamowien publicznych

zarzadzanie projektami

finanse i sprawozdawczosé
projektow

ewaluacja projektow

prawo budowlane

inne

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zrédto: Badanie ankietowe

Jako interesujacy, nalezy oceni¢ pomyst stworzenia mozliwosci uczestnictwa
w wybranych szkoleniach (o ile bedzie to dopuszczalne formalnie) takze przedstawicieli
zewnetrznych konsultantéow - inwestorow zastepczych, inzynieréw kontraktu, czy innych
0sOb wspomagajacych. To na tych osobach (instytucjach) w przypadku niektérych
projektow bedzie bowiem spoczywac gros obowigzkow.

W przypadku 10 projektow podejmowane sa rowniez dziatania majace na celu
budowe wewnetrznych rozwigzan (systemoéw), stuzacych wymianie informacji zwigzanych
z realizowanym projektem. Co do zasady, stuzg one réwniez rozpowszechnianiu wiedzy i
wzmacnianiu kompetencji w gronie uczestnikow zespotdw projektowych (patrz rys. 5).

Bez watpienia, z punktu widzenia jakosci dziatania zespotdw zarzadzajacych,
funkcjonowanie tego rodzaju rozwigzan jest bardzo wazne, gdyz umozliwia szybkie
nabywanie doswiadczen przez cztonkéw zespotow, ktdrzy wczesniej nie uczestniczyli w
realizacji podobnych projektéw lub ich doswiadczenia w tym zakresie pozostajg nadal
umiarkowane. Nie bez znaczenia jest rowniez zapewnienie skutecznego dostepu do
biezacej informacji ,projektowej” pos$rod wiasciwych cztonkéw zespotdw, co w sposob
bezposredni i pozytywnie oddziatuje na jakos$¢ proceséw zarzadzania. Przy czym,
dokonujac ewentualnej oceny stosowanych rozwigzan w dziedzinie wymiany informacji,
nalezy bra¢ tu pod uwage nie tylko samg ich obecno$¢ w systemie zarzadzania, ale
przede wszystkim skale rozpowszechnienia, ktéra powinna upowaznia¢ do postrzegania
tych rozwigzan jako czesto powtarzalnej (standardowej) praktyki organizacyjnej.

Najczesciej w ramach wykorzystywanych rozwigzan znajduja zastosowanie
tradycyjne formy wymiany informacji oraz grupowego podejmowania najwazniejszych
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uzgodnien, zachodzace podczas organizowanych okresowo zebran roboczych (o
charakterze sprawozdawczym i koordynacyjnym) i wzajemnych konsultacji pomiedzy
pracownikami zespotdw zarzadzajacych oraz osobami z ich organizacyjnego otoczenia.
Czesto formy te (np. konsultacje) stosowane sga w sposdb niesformalizowany, co
zapewnia wysoka elastycznos$¢ ich stosowania oraz szybko$¢ przeptywu informacii.

Nalezy jednoczes$nie zauwazy¢, ze stosowane w ramach zespotdw zarzadzajacych
rozwigzania dotyczace rozpowszechniania informacji okazuja sie w przewazajacej mierze
przydatne i skuteczne. Znakomita wiekszo$¢ respondentéw wywiadéw indywidualnych,
reprezentujacych przypadki, w ktorych rozwigzania takie znajdujg zastosowanie, wyraza
wysoce pozytywne opinie co do ich skutecznosci.

3.1.6. Zasoby materialne

(23) Czy beneficjent posiada wystarczajace zasoby do realizacji

przedsiewziecia?

(24) W jakich obszarach potencjat ten nie jest wystarczajacy? Jakie kroki

zostaly podjete, aby ten potencjat zwiekszyc¢?

Poza nielicznymi przypadkami, na podstawie badan ankietowych i analizy studiéw
przypadkéw mozna stwierdzi¢, ze posiadane zasoby materialne, na ktére sktadajg sie
warunki lokalowe, sprzet komputerowy i sprzet biurowy sq wystarczajgace i dopasowane
do potrzeb realizacji projektow. Tylko w przypadku dwoch projektéw zasoby te oceniono
jako raczej niewystarczajace. Rozktad opinii na ten temat ilustruje rys. 20.

Rys. 20. Ocena zasobdéw rzeczowych

Jak ocenia Pan(i) zasoby rzeczowe (tzn. lokal, sprzet np. komputery itp.) posiadane
przez Panstwa instytucje w kontekscie realizacji przedsiewziecia? Czy uwaza
Pan(i), ze sa one wystarczajace dla sprawnej realizacji projektu?

‘ raczej nie Mraczej tak " zdecydowanie tak

Zrédto: Badanie ankietowe

Doktadniejsza analiza wywiadow oraz obserwacje poczynione w trakcie wizyt
studyjnych pozwala jednak na stwierdzenie, ze nie zawsze te optymistyczne odpowiedzi
odpowiadajg rzeczywistosci, szczegdlnie w zakresie warunkow lokalowych. W biurach
niektorych beneficjentdow panuje nadmierne zageszczenie pracownikow w jednym
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pomieszczeniu. Czasami biura te majg ktopotliwe sasiedztwa (hatas itp.), ktdre utrudniajg
skupienie w czasie pracy. Z analizy ankiet wynika natomiast, ze tylko jeden beneficjent
wskazat warunki lokalowe jako raczej niewystarczajqce, czterech wskazato natomiast na
braki w sprzecie komputerowym i bezposrednio zwigzanym z komputerami (np.
drukarki), zas dwéch na braki w urzadzeniach specjalistycznych. Zadowalajacy jest fakt,
Ze az trzy czwarte beneficjentdw nie skarzy sie na zadne braki w zasobach materialnych.
Rozktad odpowiedzi dotyczacych brakdéw materialnych pokazuje ponizszy rysunek.

Rys. 21.Braki w zakresie zasobdw rzeczowych

‘ sprzet komputerowy i okotokomputerowy M lokalowe ' specjalistyczne urzadzenia M brak

Zrédto: Badanie ankietowe

Nie mozna tez wykluczyé, ze w rzeczywisto$ci niektorzy beneficjenci majg
problemy z zasobami materialnymi, jednak albo ich nie ujawniajq albo tez nie
uswiadamiajq sobie ich znaczenia. Dotyczy¢ to moze w szczegdlnosci beneficjentow nie
posiadajacych doswiadczen w sferze realizacji tego typu projektéw. Nie mozna zatem
wykluczy¢ sytuacji, ze braki te mogg sie ujawni¢ dopiero na etapie realizacji projektu,
szczegdlnie, gdy okaze sie niezbedne zatrudnienie nowych pracownikow.

Podsumowujac te czes$c¢ analizy zasobdw, ktérymi dysponuja beneficjenci, nalezy
stwierdzi¢, ze, na podstawie obecnie posiadanych przez nas danych, nie mozna wskazad
projektu, w przypadku ktdrego braki zasobow materialnych mogtyby stanowi¢ powazng
przeszkode w ich realizacji.

3.1.7. Zasoby finansowe

Pytania i obszary badawcze:

(25) Jaka jest zdolnos¢ finansowa beneficjenta (finansowanie wkitadu wtasnego
- srodki wtasne/obce)?

Badanie ankietowe w zasadzie nie zawierato pytan dotyczacych zasobow
finansowych, zrodet finansowania projektow, itp. Kwestie te, jako z natury traktowane
jako dos$¢ wrazliwe, pozostawiono na etap wizyt studyjnych. W trakcie badania
ankietowego obszar zasobdéw finansowych beneficjenci mogli jedynie wskazaé¢ jako

PAG 25% Uniconsult 40




obecny badz potencjalny (przewidywany) problem. Znalazto to odzwierciedlenie
w odpowiedziach 5 beneficjentow (rys.24).

Szerzej zagadnienie zasobow finansowych byto omawiane w trakcie wywiadow,
przeprowadzanych u beneficjenta. Na podstawie analizy wywiaddw mozna stwierdzi¢, ze
zdecydowana wiekszo$¢ projektow ma - zdaniem beneficjentow - zapewnione
finansowanie wkfadu wtasnego. Zrédtem finansowania wkiadu wiasnego w 13 projektach
bedzie dotacja MKIiDN (w dwoch przypadkach uzupetniona s$rodkami z innych Zrdédet
takich jak s$rodki wojewddztwa matopolskiego lub Komitetu Badan Naukowych), w
dalszych 6 projektach pochodzi¢ bedzie z dotacji celowej budzetu samorzgadowego
(miasta, gminy), w 7 projektach finansowana bedzie z budzetu wojewddztwa poprzez
urzedy marszatkowskie (w 3 z tych przypadkdéw przewiduje sie takie finansowanie, ale nie
jest ono zagwarantowane lub jest niepetne), zas w 3 przypadkach ze $rodkow witasnych i
darowizn (np. skfadki wiernych). Finansowanie wkfadu wtasnego z dotacji MKiDN oraz z
dotacji samorzadowych (szczegdlnie jesli projekty znajdujg sie w Wieloletnim Planie
Inwestycyjnym) postrzegane jest przez beneficjentéow jako pewne, co nie zawsze moze
by¢ zasadne. W przypadku szesciu projektéw z wyzej wymienionych istnieje duze ryzyko
zwigzane z zapewnieniem wktadu wiasnego. W tych przypadkach dopuszcza sie
cze$ciowe positkowanie sie kredytem bankowym. Réwniez w przypadku jednego
projektu, o ktorym juz dzi$ wiadomo, Zze jego wartos¢ wzrosnie znacznie w stosunku do
pierwotnie planowanej (w stosunku do ktérej wyliczana byta wartos¢ dofinansowania
projektu), zwiekszona warto$¢ projektu zostanie pokryta kredytem z Europejskiego
Banku Inwestycyjnego.

Jak zaktadamy, brak najmniejszych watpliwosci, co do pewnosci wniesienia przez
beneficjenta zakladanego wktadu wiasnego jest i bedzie jednym z kluczowych elementdéw
oceny wnioskéw o dofinansowanie.

Wiekszo$¢ beneficjentow uwaza, ze ewentualne finansowanie pomostowe,
zwigzane z dtugim okresem rozliczania projektéw i przekazywaniu finansowania, znajdzie
swoje zrodio w ramach tych samych instytucji z ktérych pochodzi¢ bedzie wktad wtasny.
To rozumowanie jest niestety obarczone powaznym ryzykiem - i jak sie obawiamy - jest
nadmiernie optymistyczne. Tylko kilka projektow zaktada, ze w tym celu positkowac¢ sie
bedzie kredytem krétkoterminowym. Jak sie wydaje, duza cze$¢ beneficjentow nie
docenia zagrozen, zwigzanych z zapewnieniem odpowiedniego finansowania. W
rzeczywistosci najwiekszym problemem moze okaza¢ sie problem ptynnosci, gdyz
wiekszos¢ beneficjentow zaktada w swych projekcjach finansowych bardzo optymistyczny
wariant przeptywu srodkéw zaréwno budzetowych, jak i pochodzacych z UE. W wielu
przypadkach wynika to z braku doswiadczen w realizacji projektéow, finansowanych ze
srodkow unijnych i przyjeciu zalozenia, ze ich ptatnosci beda realizowane réwnie
sprawnie, jak w przypadku dotacji MKiDN. Takie rozumowanie moze niestety okazac sie
mylace.

Dla wiekszosci z analizowanych projektéw (19 projektéw) VAT bedzie kosztem
kwalifikowanym. W 9 przypadkach VAT w catosci jest kosztem niekwalifikowanym, ktéry
pokrywany bedzie ze srodkdéw wtasnych beneficjenta, przy czym w trzech przypadkach
beneficjent planuje skorzysta¢ w tym celu z finansowania dtuznego, do czasu zwrotu
podatku VAT z urzedu skarbowego. W niektorych przypadkach nie jest jeszcze jasne, z
jakich srodkdéw uda sie sfinansowac¢ VAT do czasu otrzymania zwrotu.

W jednym przypadku beneficjent przyjat zatozenie, ze podatek VAT w niewielkiej
czesci (ok. 10,7%) jest kosztem kwalifikowanym, za$ reszta stanowi koszt
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niekwalifikowany projektu i bedzie pokrywana przez beneficjenta. Formalna
dopuszczalnos$¢ takiego podejscia pozostaje wysoce watpliwa.

Jednoczesnie wiekszos$¢ beneficjentow postrzega kwestie zwigzane z rozliczeniami
finansowymi projektéw jako jedne z najtrudniejszych przy realizacji catego projektu. W
tym kontekscie nalezy wskaza¢ na nastepujace wazne obszary, na ktore nalezy zwrocic¢
uwage beneficjentéw, w celu minimalizacji ryzyk, zwigzanych z finansowaniem projektu:

= Wskazywanie (choéby na przykiadzie bardziej zaawansowanych projektéw
konkursowych) realnego czasu jaki moze uptywac¢ pomiedzy ztozeniem pierwszej
wersji wniosku o ptatnos¢ i faktyczng realizacjg ptatnosci.

. Wskazywanie (korzystajac z doswiadczen innych beneficjentow, w tym takze
projektow konkursowych) mozliwoséci pozyskiwania finansowania dtuznego na
sfinansowanie VAT do czasu jego zwrotu z urzedu skarbowego. W przypadku
niektorych beneficjentow problemem moze natomiast by¢ kwestia przedstawienia
odpowiednich zabezpieczen.

= Precyzyjng weryfikacje deklaracji o finansowaniu udziatlu wifasnego, czy tez
finansowania pomostowego. W obecnej sytuacji cie¢ budzetowych, jezeli
deklaracje nie sa poparte konkretnymi decyzjami (uchwata budzetowa, zapis w
WPI) powinny by¢ traktowane niestuchanie ostroznie.

3.1.8. Procesy doskonalenia

Pytania i obszary badawcze:

(26) Czy procedury weryfikacji i kontroli sa powiazane z procedurami dziatan
korygujacych i zapobiegawczych eliminujacym odpowiednio
nieprawidtowosci zaistniate i potencjalne przy realizacji projektow?

(27) Na czym doktadnie to polega? Czy proces ten miaft juz szanse zadziatac¢?

Kwestia procesow doskonalenia w projekcie poprzez wtasciwe procedury kontroli i
weryfikacji oraz ich stopien powigzania z procedurami dziatan korygujacych i
zapobiegawczych znalazta swoje odzwierciedlenie w pytaniu ankietowym zilustrowanym
na rys. 7., gdzie w wiekszosci przypadkéw stwierdzono istnienie i skutecznos¢ takich
procedur.

Beneficjenci stosujg tez szeroki zakres rozwigzan w sferze kontroli i audytu.
Ponizej przedstawiamy wybrane, szczegétowe rozwigzania w tym obszarze:

= Prowadzenie audytu wewnetrznego co 2 miesigce,

= Comiesieczne spotkania koordynujace i monitorujgce przebieg realizacji projektu,
= Wewnetrzne kontrole finansowe i audyt wewnetrzny,

= Procedury kontrolne ujete w opisie na kazdym szczeblu struktury organizacyjnej,
= Prowadzenie dziatan zgodnie z metodyka IPMA Miedzynarodowego Stowarzyszenia

Zarzgdzania Projektami,

= Dziatanie prowadzone sq w oparciu o regulaminy ,Standardy Kontroli finansowej”
oraz ,Postepowanie w sprawie udzielania zamodwien publicznych”,

= Karta kontroli zadania inwestycyjnego wysytana okresowo do Urzedu
Marszatkowskiego,

= Dziatania kontrolne w oparciu o Regulamin Kontroli Wewnetrznej, Regulamin
Kontroli Finansowej oraz przez zewnetrzne Biuro Kontroli i Nadzoru
Witascicielskiego Urzedu Marszatkowskiego,
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. Nadzorowanie i kontrola za pos$rednictwem Samodzielnego Stanowiska ds. Kontroli
Wewnetrznej i Audytu,

W 3 przypadkach wskazano jedynie na kontrole, ktére dokonywane bedq przez
instytucje nadrzedne w programie (MKiDN, WWPE)

W 9 przypadkach brak jest jakichkolwiek procedur w tym zakresie lub nie zostaty
one opisane w ankiecie. Jeden z beneficjentow stwierdzit, ze jest w trakcie
opracowywania takich procedur. Czes$¢ beneficjentow ma wdrozony System Zapewnienia
Jakosci ISO 9001:2000. Dotyczy to wytacznie urzedow.

Analiza odpowiedzi udzielonych w ankietach wskazata na bardzo rdéznorodne
rozwigzania stosowane przez beneficjentow w obszarze audytu i kontroli.
Przeprowadzone pozniej rozmowy ekspertdw z przedstawicielami beneficjentdw skupiaty
sie gtownie na skutecznosci zaproponowanych metod i procedur.

Beneficjenci, ktérzy wskazali na konkretne rozwigzania w rozmowach z ekspertami
przeprowadzajacymi wywiady stwierdzili, ze takie systemy stosowali w poprzednio
realizowanych projektach i sie one sprawdzity. Beneficjenci, ktérzy wczesniej w ankietach
nie wskazali zadnych procedur w tym zakresie, w wiekszosci przypadkow, w rozmowach z
ekspertami wskazali jednak na istnienie takich procedur, gtéwnie w formie kontroli
zwierzchnikdw. W kilku przypadkach pytania zadawane przez ekspertow w trakcie
wywiaddw uzmystowity rozméwcom potrzebe opracowania takich procedur.

Generalnie na obecnym etapie przygotowywania projektow trudno jest ocenié
skutecznos¢ zatozonych rozwigzan. W olbrzymiej wiekszosci przypadkéw nie byto jeszcze
okazji, aby mogty one zostac¢ uzyte w ramach obecnego projektu.

Warto jednak zauwazy¢, ze czes$c¢ beneficjentéw traktuje je raczej jako wymadg
formalny, niz jako skuteczne narzedzie do zarzadzania projektami. Na kwestie te warto
by¢ moze zwraca¢ uwage w trakcie realizowanych szkolen i spotkan informacyjnych.

3.2. Analiza stopnia przygotowania dokumentacji projektowej
(28) Czy beneficjent posiada wiedze na temat aktualnych dokumentow i
wytycznych dotyczacych przygotowania projektu?
(29) Na jakim etapie znajduje sie przygotowywana przez beneficjenta
dokumentacja projektowa?

(30) Ktore projekty sa najlepiej/najstabiej przygotowane do realizacji?

(31) Czy stan przygotowania beneficjentow jest wystarczajacy dla osiagniecia
celow realizowanych projektow?

Wiekszo$¢ beneficjentdw jest juz bardzo zaawansowanych, jesli chodzi o
przygotowanie dokumentow projektowych. Na podstawia przestanych ankiet mozna
stwierdzi¢, ze w przypadku 5 projektéw ukonczono juz przygotowanie wszystkich
dokumentéw. Dalsze 6 projektdbw ma juz ukonczone przygotowanie wszystkich
dokumentéw, z wyjatkiem dokumentacji przetargowej. Warto przy tym zwrdéci¢ uwage na
fakt, Zze sytuacja ma charakter dynamiczny i ze od momentu prowadzenia badan
(otrzymania ankiety, wizyty studyjnej) mogta juz ona ulec istotnym zmianom.

3.2.1. Znajomos¢ dokumentow i wytycznych oraz Zaawansowanie
przygotowania poszczegodlnych dokumentow

Generalnie badani deklarowali znajomos$¢ aktualnych dokumentéw i wytycznych,
regulujgcych przygotowanie i realizacje projektow. Przy tej okazji powszechnie
wskazywano jednak na niebezpieczenstwo czestych zmian dokumentéw i ich
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interpretacji. Taka opinia w wiekszosci wypadkéw opierata sie na doswiadczenia z
realizacji projektéw w ramach poprzedniego okresu programowania.

Na ogdlne pytanie o stan przygotowania dokumentacji projektowej, ponad 60%
badanych odpowiedziato, ze dokumentacja jest juz gotowa Ilub prawie kompletna.
Obrazuje to rys. 22. Troche inaczej obraz ten wyglada, gdy przeanalizujemy szczegdétowo
stopien przygotowania poszczegdélnych dokumentow.

Stopienn przygotowania poszczegoélnych dokumentéw wchodzacych w skfad
dokumentacji projektowej obrazuje rys. 23 sporzadzony na podstawie otrzymanych 28
ankiet wypetnionych przez beneficjentdw. W badaniu poprosiliSsmy o ocene stopnia
przygotowania 10 dokumentéw wchodzacych w sklad dokumentacji projektowej w
czterostopniowej, doktadnie opisanej skali.

Rys. 22.Stopien przygotowania dokumentacji projektowej.

Przygotowanie dokumentacji
projektowej jest dopiero w fazie

Mniejsza cze$¢ dokumentacji
projektowej zostata
przygotowana

Zostata przygotowana mniej
wigcej potowa dokumentacji
projek

Wiekszo$¢ dokumentacji
projektowej zostata juz
przygotowana

Dokumentacja projektowa jest N=28
juz kompletna lub prawie komple

Zrédto: Badanie ankietowe
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Rys. 23. Stan przygotowania nastepujacych dokumentow: [1] oznacza - brak
przygotowania, [2] oznacza - rozpoczeto przygotowanie, [3] oznacza - przygotowanie w
zaawansowanej fazie, zas [4] oznacza - ukonczenie przygotowania. [9] oznacza brak
informacji co do stanu przygotowania dokumentu.
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rak’inforamcii N=28

Zrédto: Badanie ankietowe

W przypadku wiekszosci projektéw gotowy jest juz harmonogram realizacji
projektu. Ukonczono jego przygotowanie juz w przypadku 24 projektow. Najczesciej nie
rozpoczeto jeszcze przygotowania dokumentacji przetargowej. Jest w tym pewna logika,
gdyz w procesie przygotowania projektu ten element bezposrednio poprzedza etap
fizycznej realizacji procesu inwestycyjnego. Blisko potowa projektéw oczekuje jeszcze na
przygotowanie dokumentacji sSrodowiskowej i pozwolenia na budowe. W przypadku czesci
beneficjentdow nie jest przygotowywany program funkcjonalno-uzytkowy, gdyz ze
wzgledu na specyfike projektu nie jest on wymagany.

Stan przygotowania dokumentéw zostat potwierdzony w trakcie wizyt studyjnych,
przy czym w niektérych przypadkach cze$¢ dokumentow przeszta w miedzyczasie na
wyzszy etap przygotowania. Nie dokonywaliSmy szczegdtowej analizy w tym zakresie, ale
w zaleznosci od roznicy czasu pomiedzy wypetnieniem ankiety, a przeprowadzeniem
wizyty dato sie zaobserwowaé, ze faza przygotowywania dokumentacji jest bardzo
dynamiczna.

Stan przygotowania beneficjentow nalezy oceni¢ jako bardzo zréznicowany. Obok
bardzo dobrze przygotowanych projektéw, mozna zidentyfikowac¢ projekty, w ktorych
przypadku mozna obawiac sie wystgpienie powaznych trudnosci na etapie realizacyjnym.
Podstawowe zagrozenia, zwigzane z realizacje poszczegolnych projektéw sq opisane w
tabeli podstawowych ryzyk, a takze - bardziej szczegétowo - w zatgczonych studiach
przypadku.

Mozna wskazac¢ projekty, w przypadku ktdrych stopien przygotowania od strony
zarzadczej i finansowej pozwala sadzi¢, Zze ich realizacja powinna przebiega¢ bez
wiekszych zaktécen.

\,..
L]
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Jesli chodzi o najstabiej przygotowane projekty, to nasze najwieksze obawy budzag
projekty, w przypadku ktérych nastepuje ztozenie braku doswiadczen i braku identyfikacji
zagrozen w realizacji projektu, w potaczeniu z ograniczonym liczebnie personelem
projektowym.

Oceniajac jednak sytuacje catej grupy badanych projektow mozna stwierdzi¢, ze
stopien przygotowania wiekszosci beneficjentdw gwarantuje osiggniecie celow projektow.
Zagrozenia, zwigzane z ich realizacja mozna jednak minimalizowa¢ poddajac projekty,
szczegdlnie te o znacznym, ponadprzecietnym ryzyku, odpowiedniemu nadzorowi.

3.3. Identyfikacja i analiza czynnikow ryzyka

3.2.1. Analiza czynnikéw ryzyka na poszczegoélnych etapach realizacji
projektow

Pytania badawcze:

(32) Ktore obszary przygotowania i realizacji sa kluczowe dla powodzenia
realizacji projektow? Jakie zagrozenia dla realizacji projektow wystepuja
w tych obszarach?

(33) W jakich obszarach istnieje najwieksze zagrozenie dla prawidtowej i
efektywnej realizacji projektow?

(34) Jakie sa gtowne czynniki ryzyka dla poszczegdlnych projektow i ktére
projekty sa najbardziej ryzykowne do zrealizowania? Jakie bariery dla
osiagniecia gotowosci do realizacji projektow wystepuja najczesciej?

(35) Czy wystapity dotychczas jakies problemy podczas przygotowywania
projektu? Jakie maja one znaczenie?

(36) Jak beneficjenci odnosza sie do kwestii zapewnienia trwatosci projektow?
Czy beda w stanie zapewnié¢ odpowiednie srodki finansowe niezbedne do
utrzymania trwatosci projektow

Z analizy ankiet wynika, ze beneficjenci jako najwieksze zrdodto probleméw
upatrujg problemy finansowe, na ktore skifadajg sie problemy z pozyskaniem $rodkow na
pokrycie wkifadu wtasnego jak i zatory finansowe wynikajace z opoznien w ptatnosciach
$srodkow z puli dofinansowania. W trakcie wywiadéw bezposrednich z kolei, wiekszos¢
beneficjentdw bardzo optymistycznie oceniata zrédta finansowania wktadu wtasnego oraz
nie dostrzegata probleméw z ptynnoscig przeptywu srodkéw. Wystapienie probleméw w
tej wtasnie sferze moze prowadzi¢ do znaczacych opdznien w realizacji projektow, w
radykalnych przypadkach zas zagrozi¢ w ogdle realizacji projektu.

Kolejnym problemem mogg by¢ przedtuzajace sie procedury decyzyjne, majace
wptyw na zatwierdzanie wnioskow o dofinansowanie, wnioskow o ptatnos¢, wnioskow o
zaliczke, itp., a w konsekwencji majace wptyw na realizacje projektow zgodnie z
przyjetym harmonogramem. Na mozliwo$¢ wystgpienia tego typu zagrozen wskazywali
przede wszystkim beneficjenci majacy doswiadczenia w realizacji projektéw
finansowanych ze $rodkdéw unijnych. Kilku beneficjentow wskazato réwniez na brak
wtasnego doswiadczenia w realizacji tego typu projektow i zadan, co moze wydtuzac
proces rozwigzywania ewentualnie pojawiajacych sie problemodw biezgcych. Rys. 24
wskazuje jednak na fakt, Zze blisko potowa respondentow nie dostrzega zadnych
problemoéw. W ramach prowadzonych wywiadow (IDI) wiekszo$¢ beneficjentéow nie byta
juz tak optymistyczna, wskazujac mozliwe zagrozenia; nadata jednak pewna czesc¢ takich
zagrozen nie dostrzegata lub tez minimalizowata ich znaczenie.
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Rys. 24, Najwazniejsze problemy, z jakimi muszg sie zmierzy¢ beneficjenci
w ramach zarzadzania projektem i jego realizacji.
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.Zrodto: Badanie ankietowe

Szczegotowej analizie zagrozen i ryzyk poswiecony jest w opisie kazdego

przypadku rozdziat 3 studium przypadku. Analiza poszczegdlnych przypadkéw wskazuje
na catg palete potencjalnych i aktualnie wystepujacych zagrozen.

Na etapie przygotowania dokumentacji projektowej (przed rozpoczeciem fizycznej

realizacji etapu inwestycyjnego) najwiecej zagrozen beneficjenci widzg w nastepujacych
elementach:

Przeciaganie sie proceséw zwigzanych z realizacjq zamdwien publicznych. Moze to
mie¢ wptyw zaréwno na prace budowlane, jak i dostawy sprzetu - zagrozenie
realizacji zgodnie z harmonogramem oraz na poziomie produktow,

Cze$¢ osob stanowigcych zespoty realizujace projekty wykonuje swa prace jako
dodatkowe zadanie, bez zmniejszenie pozostatych obcigzen. Wystepuje tu
powazne zagrozenie, zwigzane z odpowiednim ustawieniem priorytetéw przez
kierownictwo danej jednostki,

Problemy z koordynacjq dziatan poszczegolnych czionkdéw zespotow,

Zastrzezenia konserwatorskie - wptyw na realizacje projektu zgodnie
z harmonogramem,

Wydtuzone procedury administracyjne - wptyw na realizacje projektu zgodnie
z harmonogramem,

Zespot projektowy stworzony z zupetnie nowych osdb, ktérych doswiadczenie jest
trudne do zweryfikowania przez beneficjentow,

Duzy wzrost wartosci projektu juz na etapie projektowania, podczas gdy wartosé
dofinansowania zostata juz ustalona. Wigze sie to z koniecznoscigq zaciggniecia
duzego kredytu bankowego - zagrozenie na poziomie zdolnosci do finansowania
projektu,
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= Protesty okolicznych mieszkancow na etapie uzyskiwania pozwolenia na budowe.

Dodatkowo jako istotne zagrozenie nalezy naszym zdaniem skazaé¢ na zlecanie
bardzo duzej czesci realizacji projektu podmiotom zewnetrznych. Ma to wptyw na
ponoszone koszty i utrate czesci kontroli nad wtasciwg realizacjg projektu, a takze
potencjalne zagrozenie, ze dla podmiotu zewnetrznego praca nad projektem beneficjenta
nie bedzie priorytetem. Zagrozenie to bylo niekiedy, cho¢ stosunkowo rzadko,
dostrzegane przez samych beneficjentow.

Jako podstawowe bariery w osiggnieciu gotowosci do realizacji projektu nalezy
wskazac:

= Niedocenianie ztozonosci catego procesu realizacji projektu i stad niedoszacowanie
potrzeb kadrowych, wskutek czego dany beneficjent moze w rzeczywistosci nie
by¢ gotowy do prawnej realizacji projektu, nawet jesli ma w tej kwestii odmienny
poglad. Z drugiej strony cze$¢ beneficjentédw obawia sie nadmiernego zwiekszania
zatrudnienia w swojej instytucji.

= Brak pewnosci, co do zapewnienia finansowania projektu - na przyktad sposobu
finansowania VAT w sytuacji jego niekwalifikowanosci.

= Wspomniane powyzej jako zagrozenia problemy, zwigzane 2z procesem
przygotowywania projektu.

Z kolei na podstawie swoich dotychczasowych doswiadczen, w ramach wczesniej
realizowanych projektéow, na etapie fizycznej realizacji etapu inwestycyjnego najwiecej
potencjalnych zagrozen beneficjenci dostrzegajq w nastepujacych elementach:
= Wydtuzajace sie terminy akceptacji elementéw dokumentacji (szczegdlnie

wnioskow finansowych), co ma z kolei wptyw na przedtuzanie terminu przeptywu

srodkow finansowych. Generalnie cze$¢, szczegdlnie bardziej doswiadczonych,
beneficjentdw wyraza obawy, co do utrzymania ptynnosci finansowej projektu.

= Mozliwos¢  dokonania odkry¢ archeologicznych  po  rozpoczeciu  prac
przygotowawczych do prac budowlanych - niespodziewane odkrycia
archeologiczne sa bardzo prawdopodobne, gdyz spora cze$¢ projektow
realizowana bedzie na obiektach zabytkowych - wptyw na realizacje projektu
zgodnie z harmonogramem,

. Ucigzliwe warunki klimatyczne. Cze$¢ projektow polega na budowie nowych
obiektow kubaturowych lub rozbudowie istniejacych - warunki pogodowe maijq
zatem wptyw na realizacje projektu zgodnie z harmonogramem,

= Prowadzenie biezacej dziatalnosci w niektdrych obiektach, w ktdrych realizowany
bedzie projekt. Wymusza to zmiany organizacyjne w zakresie dziatalnosci
biezacej, ale i czasem wstrzymanie prac na okres wykorzystania obiektu — wptyw
na realizacje projektu zgodnie z harmonogramem,

. Wzrost cen na ustugi i dostawy. Wiekszos¢ beneficjentow w projekcjach
finansowych przyjeta pewne marginesy na taki wzrost, ale jezeli wzrost ten bytby
wyzszy od zakladanego, moze to stanowi¢ powazne zagrozenie realizacji
projektow na poziomie produktow,

. Wzrost stawki VAT. Dotyczy to przede wszystkim tych beneficjentow, dla ktorych
VAT stanowi koszt niekwalifikowany, a projekt w duzej mierze opiera sie na
zakupach wyposazenia, ale nie bez wptywu pozostaje tez na projekty, w ktérych
VAT stanowi¢ bedzie koszt kwalifikowany - wielko$¢ dofinansowania jest stata,
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wiec mniej srodkéw pozostanie na pokrycie innych kosztéw - zagrozenie realizacji
projektow na poziomie produktow,

= Realizacja projektu na kilku obiektach - problemy koordynacyjne,

= Zastrzezenia konserwatorskie - wplyw na realizacje projektu zgodnie
z harmonogramem,

= Wydtuzone procedury administracyjne - wptyw na realizacje projektu zgodnie
z harmonogramem,

. Brak procedur kontroli w trakcie realizacji projektu,

= Problemy z wytonieniem inspektoréw nadzoru.

Czes$¢ ze wskazanych zagrozen juz wystgpita, szczegdlnie u projektodawcow,
ktérzy rozpoczeli fizyczng realizacje projektow (dotyczy to 3-4 projektéw), zas czesc
rozpatrywana jest hipotetycznie, ale prawdopodobienstwo ich wystgpienia jest dosy¢
wysokie - np. zastrzezenia konserwatorskie.

Istotng kwestia do omoéwienia na tym etapie analizy, tzn. etapie zwigzanym z
ryzykami i zagrozeniami jest problem zapewnia trwatosci projektéow. Beneficjenci
wskazujg przewaznie, ze zrdédiem sSrodkow finansowych do zapewnienia trwatosci
projektow jest dotychczasowe zrddto finansowania dziatalnosci biezacej instytucii
beneficjentow. Najczesciej sa to dotacje pochodzace z MKiDN oraz budzetéw samorzaddéw
(gminy, miasta, wojewddztwa). Niekiedy realizacja projektu doprowadzi co zmniejszenia
kosztéw eksploatacji budynku, w wiekszosci jednak przypadkow zaktadany jest wzrost
kosztéw utrzymania, wskutek zwiekszenia powierzchni budynku/wybudowaniu nowego.
W takich sytuacjach beneficjenci zaktadajg wzrost dotacji na utrzymanie swojej instytucji.
Czasami zaktada sie finansowanie poprzez sponsorow i wiernych. Duzg wage czesé
beneficjentow przywigzuje do wzrostu przychoddéw wiasnych z biezacej dziatalnosci
statutowej, zwigzany z realizacja omawianych projektéw. W tym przypadku dosé
powszechnie zaniedbywanym faktem jest problem ograniczen w prowadzeniu
dziatalnosci, w wyniku ktérej beneficjent bedzie uzyskiwat przychody opodatkowane VAT-
em, w sytuacji, gdy koszt VAT bedzie kosztem kwalifikowanym w projekcie.

3.3.2. Obszary kluczowe dla przygotowania i realizacji projektow

Kluczowymi czynnikami warunkujacymi ptynng i w miare bezproblemowga realizacje
badanych projektéw, na podstawie analizy potencjatu beneficjentow oraz
zidentyfikowanych zagrozen, wydajq sie nastepujace obszary:
= Finansowanie projektéw. W tym obszarze istotnymi czynnikami sa:

- Ptynnos¢ i terminowos¢ przekazywania dotacji budzetowych, stanowigcych
czesto wktad wtasny projektu,

- Ptynnos¢ i terminowos¢ przekazywania dofinansowania projektu ze srodkow
finansowych Unii Europejskiej,

- W kontekscie dwoch powyzszych zapewnienie finansowania pomostowego,

- Zapewnienie dodatkowego finansowania (np. dtuznego) w przypadku
wzrostu kosztow realizacji projektow,

- Kwestie, zwigzane z podatkiem VAT.

Nadmiernie optymistyczne zatozenia co do finansowania projektu moga opdzni¢ jego
realizacje, a w skrajnym przypadku uniemozliwi¢ jego realizacje. Dlatego tez obszar
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finansowania powinien by¢ pod szczegdlnym nadzorem instytucji zajmujacych sie
zarzadzaniem programem.

= Potencjat beneficjenta do realizacji projektu:
- Doswiadczenia projektowe beneficjentow,
- Potencjat kadrowy beneficjentow,
- Potencjat organizacyjny i materialny beneficjentéw.

Ten obszar, obok zagadnien finansowych, ma kluczowy charakter dla sprawnej realizacji

projektu. Brak odpowiednich doswiadczen moze by¢ oczywiscie zrownowazony

pozyskaniem doswiadczonego personelu; powinno to jednak mie¢ miejsce na jak

najwczesniejszym etapie przygotowan do projektu. Dodatkowo w takiej sytuacji bardzo

istotne jest przygotowanie i wdrozenie odpowiednich procedur zarzadzania projektem i

komunikacji.

= Zdolno$¢ beneficjenta do pozyskania i nadzorowania podmiotéw zewnetrznych
przygotowujacych dokumentacje przetargowa. Czes¢ beneficjentdw nie posiada
statych struktur zarzadzania projektami i wcale nie jest przesadzone, ze takie
struktury musza budowac z uwagi na fakt, ze realizowany projekt jest faktem
wyjatkowym w historii beneficjenta. Istotna jest jednak w tym wypadku
mozliwos¢ pozyskania i skutecznego nadzorowania firm zewnetrznych oraz
precyzyjnego podziatu obowigzkdw.

= Zdolnos¢ beneficjenta do przeprowadzania procedur przetargowych. Wydaje sie,
ze sprawne przeprowadzenie przetargdw moze mie¢ kluczowe znaczenie w
terminowej realizacji projektow, zgodnie z przyjetym harmonogramem. W tym
kontekscie nalezy podkresli¢ nastepujace czynniki:

- Posiadanie osdb z doswiadczeniem w przygotowaniu i przeprowadzaniu
przetargéw w oparciu o ustawe o zamowieniach publicznych,

- Stosowanie posiadanej procedury zamdwien publicznych.

= Realizacja zadan inwestycyjnych. W tym obszarze istotnymi czynnikami s3:
- Posiadanie inspektorow nadzoru budowlanego,
- Umiejetno$¢ monitorowania przebiegu prac inwestycyjnych.

. Raportowanie i rozliczenie projektu.

W tym obszarze zagrozenia wigza sie ze sprawnym i kompetentnym raportowaniem i
rozliczaniem projektu, uwarunkowanym posiadaniem odpowiedniego, kompetentnego
personelu.

= Zapewnienie trwatosci projektu.

W tym obszarze zagrozenia sg zwigzane z niekiedy nadmiernie optymistycznymi
zatozeniami, co do kosztéw utrzymania wyremontowanego/wybudowanego obiektu i
mozliwoscig pozyskania finansowania na ten cel.

3.3.3. Dziatania majace na celu obnizenie ryzyka

Badanie ewaluacyjne potwierdzito, ze beneficjenci w znakomitej wiekszosci s
Swiadomi wystepujacych, badZz mogacych wystgpi¢ zagrozen realizacji projektow,
zwigzanych z czynnikami organizacyjnymi, dlatego tez duza uwage przywigzuja do
zapewnienia jak najskuteczniejszych struktur organizacyjnych, starajac sie bazowaé na
osobach z duzym doswiadczeniem wyniesionym z realizacji poprzednich projektow. Z
drugiej strony, duza liczba beneficjentéw nie dostrzega zagrozen zwigzanych z
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finansowaniem projektéw, o czym wspomniano wczesniej w raporcie. W tym zakresie
dziataniem, ktére moze zmniejszy¢ to ryzyko powinna by¢ wnikliwa analiza prognoz
finansowych projektow, ze strony IP oraz IP II pod katem =zaplanowania rezerw
finansowych i uwzglednienia potencjalnych opdéznien w harmonogramach. W tym celu
zasadne bytoby takze zorganizowanie szkolenia dla beneficjentéw nakierowanego na te
zagadnienia.

Niektorzy beneficjenci korzystaja z mozliwosci, jaka ostatnio otrzymali od
instytucji nadrzednej tj. zweryfikowania swojej dokumentacji projektowej w ramach tzw.
Project Pipeline - pomocy technicznej oferowanej przez program. Innym sposobem
obnizania ryzyka jest weryfikacja swoich rozwigzan organizacyjnych we wspodtpracy z
konsultantami zewnetrznymi. Niektdrzy nasi rozmowcy podkreslali, ze nawet to badanie
ewaluacyjne zmusito ich do zastanowienia sie nad niektérymi aspektami realizacji
kierowanych przez nich projektéw.

Kolejnym sposobem na obnizenie ryzyka niepowodzenia realizacji wtasnego
projektu jest mozliwos¢ kontaktowania sie i innymi beneficjentami XI Priorytetu, ktorzy
sq bardziej zaawansowani w realizacji swoich projektow. Wydaje sie logicznym, ze
przedstawiciele projektéw o podwyzszonym ryzyku powinni korzystac¢ z doswiadczen tych
projektow, gdzie to ryzyko jest obnizone.

3.4. Wspoétpraca z administracja i komunikacja w obrebie priorytetu
3.4.1. Wspétpraca z administracja publiczna

Pytania badawcze:

(37) Czy wspdipraca z administracja (Instytucja Zarzadzajaca, Instytucja
Posredniczaca, Instytucja Posredniczaca II Stopnia) pomaga w
przygotowaniu, realizacji projektow? W jakich obszarach konieczne sa
usprawnienia w tej wspoéfpracy?

(38) Jakiego typu pomoc ze strony IP, IP II i IZ jest potrzebna w celu
prawidtowej realizacji projektow?

(39) Jak oceniany jest proces komunikacji: ptynnosé przeptywu informacji,
dostepnoscé, aktualnosc i uzytecznos¢ informacji?

Beneficjenci objeci badaniem ewaluacyjnym podkreslali w trakcie wywiadow fakt,
ze MKiDN przypisato do kazdego projektu indywidualnego opiekuna, poprzez ktérego
mozna kierowacé wiekszos¢ zapytan dotyczacych procedury, wymaganych dokumentow i
innych problemoéw, z ktéorymi nie mogq sobie poradzi¢ samodzielnie beneficjenci. Pomoc
jakiej udzielaja Instytucja Posredniczaca i Instytucja Posredniczaca II Stopnia
beneficjenci oceniajg bardzo wysoko. Opinie na ten temat przedstawiajg kolejne dwa
rysunki.
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Rys. 25. Ocena wspotpracy z Instytucjq Wdrazajaca - Wtadzq Wdrazajacq Programy
Europejskie

10,70%

50,00%

‘ raczej dobrze W bardzo dobrze " nie wspétpracujemy z IW M nie wiem, trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie ankietowe

Rys. 26. Ocena wspdtpracy z Instytucjq Posredniczacq - Ministerstwem Kultury
i Dziedzictwa Narodowego

50,00%

‘ raczej zle Mraczej dobrze  bardzo dobrze M nie wiem, trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie ankietowe

Beneficjenci troche wyzej oceniajg wspdtprace z MKiDN. Na fakt takiej oceny moze
mie¢ wpltyw czestotliwos¢ kontaktdw z Ministerstwem takze w innych kwestiach,
zwigzanych z biezaca dziatalnoscig danej jednostki’.

7 Nalezy pamieta¢, ze beneficjenci 13 projektéw realizowanych w ramach XI Priorytetu PO IS otrzymuja dotacje
na dziatalnos$¢ biezaca z MKiDN
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Takze w wywiadach indywidualnych wskazywano, ze wspétpraca zaréwno z IP, jak
i IP II jest oceniana bardzo korzystnie. Jako elementy wymagajace ewentualnych
udoskonalen wskazywano na:

= Doskonalenie komunikacji - nie zawsze tatwo bylto skontaktowac sie z opiekunem
projektu — by¢ moze funkcje te powinny by¢ ,dublowane”.

= Udzielanie jasnych i jednolitych interpretacji przepisow - czasami zdarzajg sie
interpretacje sprzeczne, zalezne od osoby je wydajacej.

= Wprowadzenie, w miare moznosci, ogolnego harmonogramu przekazywania
niezbednych informacji, aby nie by¢ zaskakiwanym przez pisma z prosba o
przekazanie informacji w bardzo krétkim czasie.

Prowadzacy badania zapytali tez beneficjentdw o typ pomocy najbardziej przez
nich oczekiwany. W odpowiedzi mogli oni wskaza¢ kilka odpowiedzi (rys. 27).

Rys. 27. Oczekiwany typ pomocy ze strony Instytucji Posredniczacej, Instytucji
Posredniczacej II Stopnia i Instytucji Zarzadzajacej dla prawidtowej realizacji projektu

konsultacje

doradztwo

szkolenia specjalistyczne
uruchomienia project - pipeline

wsparcie finansowe

N=28

brak potrzeb

il

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Zrédto: Badanie ankietowe

Jedna czwarta (7) beneficjentdw, wskazata na konsultacje, doradztwo i
specjalistyczne szkolenia. Spora grupa beneficjentow (36%) nie wskazata zadnych
oczekiwan wobec pomocy ze strony instytucji nadrzednych. Temat ten byt elementem
wywiadow i okazato sie, ze niekiedy brak wskazan nie wigzat sie z brakiem oczekiwan,
lecz z trudnoscig w ich sformutowaniu. Najczesciej eksponowanym sposobem pomocy
oczekiwanej w tej grupie jest mozliwos¢ biezacych konsultacji i doradztwa z zakresu
przygotowania dokumentacji i wdrazania projektu.

Osobnym zagadnieniem, na ktére chcieliSsmy uzyska¢ odpowiedZz byta ocena
jakosci komunikacji z instytucjami nadrzednymi w kontekscie ptynnosci przeptywu
informacji, dostepnosci, aktualnosci i uzytecznosci tych informacji, a takze szybkosci
reakcji na zgtaszane problemy i pytania. Opinie na ten temat w odniesieniu do WWPE
oraz MKiDN przedstawiajq dwa kolejne rysunki.
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Rys. 28. Ocena komunikacji z Instytucjq Wdrazajacg (WWPE)

Ptynnosci przeptywu informacji 50,00%

Dostepnosci informacji 7,10% 46,50%

E

Aktualnosci informacji3,60% 46,40%

18l

Uzytecznosci informach*GO“/c 50,00%
28
Szybkosci rgal_«:ji na zglaszane3 60% 46,40%
pytania i problemy
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Hmraczej zle raczej dobrze W bardzo dobrze m nie wiem, trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie ankietowe
Rys. 29. Ocena komunikacji z Instytucjg Posredniczacg (MKiDN)?

P*ynnOéCi preeplywu informac S _
DOStepnOS,Ci informacji ESOO/O 50’000/0 _
Aktuainosd nformacji R _

UthecznOéCi informacjt EGOO/D i _
N=28
Szybkosci rgalfql na zgtaszane 53,60%
pytania i problemy
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Hraczej zle raczej dobrze W bardzo dobrze H nie wiem, trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie ankietowe

Beneficjenci w trakcie wywiadow, przy ocenie wspotpracy z Instytucjq Wdrazajaca
i Instytucjq Posredniczaca, duzy nacisk ktadli na sprawno$¢ komunikacji z tymi
instytucjami. Bardzo waznym czynnikiem jest indywidualne podejscie do kazdego
projektu, ktore realizowane jest przez MKiDN poprzez wyznaczenie indywidualnych
opiekunow kazdego projektu. Nalezy zwroci¢ uwage, ze wyniki przedstawione na rys. 28 i
29 sg bardzo silnie skorelowane z odpowiednimi wynikami z rys. 25 i 26, co podkresla
obserwacje z analizy wywiadow.

PAG 25% Uniconsult 54




3.4.2. Komunikacja i wspétpraca pomiedzy beneficjentami

Pytania badawcze:

(40) Czy istnieje wspoétpraca pomiedzy beneficjentami? Jakie sa jej rezultaty?

Komunikacja i wspotpraca miedzy beneficjentami istnieje, chociaz w stopniu dos¢
ograniczonym. Dyskusja na ten temat w trakcie wywiaddw z beneficjentami pokazata, ze
beneficjenci o mniejszym stopniu zaawansowania w przygotowaniu i realizacji projektéw
mogq wiele skorzystac¢ z doswiadczen tych beneficjentdéw, ktorzy sg projekty sg bardziej
Zaawansowane w procesie przygotowania lub realizacji. W tym obszarze jest rowniez pole
do dziatania dla IP oraz IP II. Mozna prébowac¢ grupowac projekty wedtug typow dziatan
(11.1, 11.2, 11.3) oraz w szczegdlnosci typow projektdw, a w nastepstwie stymulowacd
wspotprace pomiedzy beneficjentami realizujacymi podobne projekty. Dodatkowo celowa
moze sie tez okaza¢ wspodtpraca z projektami konkursowymi, ktérych status od momentu
podpisania umowy jest praktycznie identyczny, co status projektu indywidualnego.

Rys. 30. Wspdtpraca i komunikacja z innymi beneficjentami projektéw indywidualnych
w ramach XI priorytetu PO IiS

Czy Panstwa instytucja wspoétpracuje lub komunikuje sie z innymi bgneficjentami
projektow indywidualnych w ramach XI Priorytetu PO IiS?

46,4%

‘ nie Mtak ' nie wiem, trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie ankietowe
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4. Wnioski i rekomendacje

W wyniku przeprowadzonego badania mozna sformutowalé szereg wnioskow i
rekomendacji. CzeSciowo sg one zawarte w tekscie raportu, czesciowo za$ (zwigzane z
przygotowaniem poszczegolnych projektdw) w opisie poszczegdlnych studidw przypadku.
Ponizej przedstawiamy najwazniejsze wnioski i rekomendacje. Na koncu rozdziatu
przedstawiamy tez tabele rekomendacji w formacie zalecanym przez Krajowg Jednostke
Oceny.

Zasadniczym wnioskiem (prawdopodobnie zresztaq dos$¢ oczywistym dla
Zamawiajacego), wynikajacym z badania jest bardzo duzy stopien zrdéznicowania
badanych projektow, jesli chodzi o doswiadczenia realizujgcych je beneficjentow, stopien
przygotowania do realizacji projektu, podejscie do realizacji projektu (zaktadanie, ze nie
powinny wystapi¢ zadne problemy vs. podejscie oparte na identyfikacji ryzyk). Z wniosku
tego nie mozna wyprowadzi¢ w zasadzie zadnej konkretnej rekomendacji z wyjatkiem
koniecznosci traktowania projektéw w indywidualny sposéb.

Beneficjenci generalnie, o czym juz wspominaliSmy, bardzo dobrze oceniali
wspotprace z instytucjami zajmujacymi sie wdrazaniem Programu, w szczegdlnosci zas z
Ministerstwem Kultury i Dziedzictwa Narodowego. Wskazywano jednak takze pewne
obszary mozliwych usprawnien, jesli chodzi o pomoc beneficjentom.

Jeden z takich obszaréw dotyczyt przekazania beneficjentom (i to najlepiej
jeszcze na etapie przygotowywania wniosku) peitnej (zgodnej naturalnie ze
stanem na danym moment) informacji o zasadach realizacji projektu od
momentu podpisania umowy do jego zakonczenia, a nawet do momentu uplywu
okresu trwatosci. Niektérzy beneficjenci wskazywali bowiem na to, ze o ile znajq i
rozumiejg rézne szczegoty zwigzane ze ztozeniem wniosku, to okres realizacji projektu i
zwigzanych z tym wymogdw (terminy i rodzaj ptatnosci, w tym zaliczek, realne terminy
ptatnosci, inne wymogi) pozostajg im w szczegdtach nieznane. Tymczasem wiasnie
zakres obowigzkéw w okresie realizacyjnym moze wptywaé na sposob zarzadzania
projektem.

W zwigzku z powyzszymi postulatami nalezatoby naszym zdaniem
zorganizowac dla wszystkich beneficjentéw znajdujacych sie na liscie
projektéw indywidualnych spotkanie informacyjne z elementami
szkolenia, na ktérym zostalby przedstawiony caly proces
realizacji projektu z uwzglednieniem kluczowych wymogow i
obowiazkow. Dodatkowo przy tej okazji mozna zaprezentowad plan
wsparcia szkoleniowego beneficjentéw: jakie szkolenia i w jakich
terminach bedq organizowane przez 1Z, IP i IP II i w mniej wiecej w
jakich terminach. Ponadto na takich spotkaniach warto omawiac
kluczowe dokumenty regulujace realizacje projektow, w szczegdlnosci
~Podrecznik realizacji projektéw w ramach XI Priorytetu”.

Rekomendacja 1

Znaczna czes¢ beneficjentow (w szczegdlnosci dotyczy to jednostek o niewielkich
doswiadczeniach) przewiduje, ze duza czes$¢ (lub niemal cato$¢) zarzadzania projektem
zostanie zlecona na zewnatrz, niezaleznej firmie. Najczesciej przybiera to forme
inwestora zastepczego, ktory wybierany jest w drodze przetargu. Takie podejscie jest
zrozumiate, a w przypadku mniejszych, niedoswiadczonych organizacji takie rozwigzanie
pozostaje jedynym mozliwym do zastosowania . Kwestig, ktéra moze natomiast budzié
pewne obawy jest stopien nadzoru sprawowany nad dziataniami inwestora zastepczego
przez beneficjenta i dysponowanie personelem zdolnym czasowo i kompetencyjnie do
sprawowania takiego nadzoru. Tymczasem, w co najmniej kilku przypadkach,
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beneficjent zamierza niemal catkowicie zda¢ sie na inwestora zastepczego i
wykonawce, sobie pozostawiajac tylko ogéine funkcje nadzorcze.

Takie podejscie nalezy uzna¢ za bardzo ryzykowne. Ostatecznie bowiem
catkowita odpowiedzialnos¢ za prawidlowa realizacje projekty spoczywa na
beneficjencie. W sytuacji, gdy jakos¢ pracy wykonawcy i/lub inwestora zastepczego nie
bedzie odpowiednia, brak wystarczajagcego nadzoru ze strony beneficjenta moze
prowadzi¢ do bardzo niekorzystnych skutkow. Dodatkowo bardzo wazng kwestie jest
jasny podziat obowigzkow pomiedzy inwestora zastepczego i beneficjenta. Wazne jest,
aby umowy to regulujace byty doktadne i szczegdtowe. Wszedzie tam, gdzie istotna jest
rola w zarzadzaniu projektem podmiotow zewnetrznych powinni oni zosta¢ wiaczeni w
dziatania szkoleniowe.

Nalezy na etapie akceptacji wniosku projektowego oraz by¢ moze
poprzez dziatania szkoleniowe uswiadomic¢ beneficjentom ryzyko
zwigzane z radykalnym outsourcingiem projektu. Celowe jest
rowniez promowanie najlepszych rozwigzan (takze spos$réd grona
beneficjentow Priorytetu XI PO IiS) w tym obszarze, na przykiad w
postaci zatrudnienia u beneficjenta kompetentnych oséb, zdolnych do
prowadzenia dziatan nadzorczych.

Rekomendacja 2

Nalezy rozwazy¢ wiaczenie w dziatania szkoleniowe zapewniane
przez IP oraz IP II przedstawicieli inwestorow zastepczych oraz
inzynierow kontraktu. O ile bedzie to mozliwe w kluczowych
szkoleniach powinni uczestniczy¢ w takich sytuacjach po 2 osoby -
przedstawiciel inwestora zastepczego oraz przedstawiciel
beneficjenta. Oczywiscie decyzja o tym, kto uczestniczy w szkoleniu z
ramienia danego beneficjenta (2 przedstawicieli beneficjenta Iub tez
przedstawiciel beneficjenta i przedstawiciel inwestora zastepczego)
powinna by¢ podejmowana przez samego beneficjenta.

Rekomendacja 3

W trakcie wizyt studyjnych w siedzibach beneficjentéw XI Priorytetu POIiS
(znajdujacych sie rzecz jasna na liscie podstawowej), niektérzy beneficjenci wydawali
sie by¢ catkowicie przekonani, ze otrzymanie $rodkéw finansowych jest juz
catkowicie pewne i ze nie ma Zzadnej mozliwosci, aby nie zostala z nimi
podpisana umowa. Wariantem tej postawy, czesto wystepujacym u tych samych
organizacji jest przekonanie, Zze realizacja projektu jest zadaniem w sumie
fatwym i Ze nie s z niq zwigzane Zadne istotne zagrozenia. Takie podejscie jest
bardzo grozne: w przypadku przekonania, ze podpisanie umowy jest oczywiste w
nieunikniony sposéb moze ulec znacznemu zmniejszeniu jako$¢ przygotowania realizacji
projektu. Z kolei przekonanie, ze realizacja projektu jest tatwym zadaniem i ze z tym
procesem nie sg zwigzane zadne zagrozenia, prowadzi do sytuacji w ktdrej pojawiajace
sie w nieunikniony sposdb problemy catkowicie zaskakujg beneficjenta.
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Rekomendacja 4

Nalezy przekazywac¢ (oczywiscie w odpowiednio profesjonalny i
przyjazny sposéb) w trakcie kontaktow z beneficjentami informacje o
wymogach, jakie sg niezbedne do podpisania umowy i o0 mozliwosci,
Ze umowa moze hie zosta¢ podpisana, jezeli wniosek nie
uzyska pozytywnej oceny na wskutek niespetnienia
odpowiednich warunkow. Niezbedne jest tez uswiadamianie
beneficjentom zagrozen, zwiazanych z realizacja projektow.

Obszarem o potencjalnie duzych zagrozeniach jest obszar zwigzany z

finansowaniem projektu. Zagrozenia dotycza szeregu obszaréw, w szczegodlnosci
takich jak:

Zapewnienie udziatu wltasnego. W tym obszarze zagrozenia nalezy generalnie
oceni¢ jako zréoznicowane. Problemy mogg natomiast pojawiac sie wszedzie tam,
gdzie zrédtem udziatu wiasnego sg $rodki MKiDN (nie zawsze jest jasne, czy
srodki te sg faktycznie zapewnione w budzecie ministerstwa), ale takze srodki
samorzaddw, szczegdlnie w sytuacji, gdy koszt inwestycji okaze sie wyzszy od
zaplanowanego.

Zapewnienie finansowania pomostowego. Beneficjenci wskazujgq na brak
szczegdtowych informacji o formalnych warunkach finansowania. Czes¢
beneficjentdw przyjmuje tez, ze ptatnosci beda zawsze realizowane ptynnie, w
niedtugim czasie od ztozenia wniosku o ptatnos¢, co jak wskazuje doswiadczenie
jest niezbyt prawdopodobne. Problemem jest przede wszystkim to, ze wielu
beneficjentow nie dysponuje jakimikolwiek rezerwami w postaci S$rodkow
wiasnych, czy tez finansowania dtuznego, pozwalajacych im na finansowanie
realizacji projektu w sytuacji opdznien w ptatnosciach. Stwarza to powazne
zagrozenie dla ptynnosci realizacji projektu.

Zapewnienie srodkow na sfinansowanie podatku VAT w sytuacji, gdy jest on
kosztem niekwalifikowanym. Srodki takie moga mieé¢ czeéciowo charakter
pomostowy (sfinansowanie VAT do czasu otrzymania zwrotu podatku z urzedu
skarbowego), ale takze po prostu sfinansowania kosztéw niekwalifikowanych (w
sytuacji, gdy niekwalifikowanos$¢ VAT wynika na przyktad z plandéw prowadzenia w
miejscu inwestycji dziatalnosci opodatkowanej VAT).

Kwestia finansowania projektu i realnos¢ przyjetych zalozen
powinna by¢ poddana szczegdlnie dokladnej analizie w trakcie

Rekomendacja5 Procesu oceny whniosku. Konieczne wydaje sie takze potozenie

duzego nacisku na te kwestie w trakcie prowadzonych szkolen i
spotkan informacyjnych. W szczegdlnosci warto wskazywacé jaka
moze byc¢ realna (a nie tylko teoretyczna - zapisana w umowach)
sprawnos¢ przekazywania $rodkow finansowych. Jesli bedzie taka
mozliwos¢ mozna sie positkowac¢ przyktadami z realizowanych juz
projektéw konkursowych w ramach XI Priorytetu.

Zgodnie z oficjalng interpretacjg Ministerstwa Rozwoju Regionalnego w ramach

Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko niemozliwe jest rozliczanie podatku
VAT tzw. strukturg. Oznacza to, ze podatek VAT moze by¢ w catosci tylko kwalifikowany
lub niekwalifikowany. Jednocze$nie, w przypadku zadeklarowania podatku VAT
jako kosztu kwalifikowanego, w okresie trwalosci nie jest dopuszczalne
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prowadzenie w miejscu inwestycji, sfinansowanej w ramach PO IiS,
jakiejkolwiek dziatalnosci gospodarczej opodatkowanej VAT. Tymczasem
niektorzy beneficjenci (deklarujacy podatek VAT jako koszt kwalifikowany)
planuja prowadzi¢ taka dziatalno$¢ w miejscu zrealizowanej inwestycji.
Analogicznie zdarzajg sie pojedyncze przypadki beneficjentow deklarujgcych czesc
podatku VAT jako koszt kwalifikowany. Co interesujace, istotna czes¢ beneficjentow
deklaruje znajomos¢ tych zasad i sposob wydatkowania $rodkow planuje w dopasowany
do nich sposéb.

Nalezy pilnie przekazac¢ beneficjentom informacje o zasadach
kwalifikowalnosci podatku VAT i zwigzanych z tym
ograniczeniach, zarowno w postaci oficjalnej wyktadni przepisow,
popartej konkretnymi przyktadami, jak i w trakcie realizowanych
szkolen i spotkan informacyjnych.

Rekomendacja 6

Do momentu realizacji niniejszego badania zostata przeprowadzona stosunkowo
niewielka liczba szkolen dla beneficjentow. Tymczasem warto pamietaé, Zze status
projektow indywidualnych jest istotnie odmienny od projektéw konkursowych; w zasadzie
dazy sie (pod warunkiem spetnienia oczywiscie odpowiednich warunkéw) do podpisania
umowy z wszystkimi beneficjentami, znajdujacymi sie na liscie podstawowej. Dlatego tez,
w przypadku projektow indywidualnych, szkolenia dla projektodawcéw moglyby
istotnie poprawi¢ jako$¢ przygotowanych projektéw i nastepnie sprawnos¢ ich
realizacji. Oczywiscie powstaje pytanie, czy obecnie nie jest juz za pdézno na takie
szkolenia; do konca stycznia 2010 wszystkie projekty bedg musialty mie¢ podpisang
umowe albo pre-umowe; w innym wypadku zostang skreslone z listy projektéw
indywidualnych. Naszym jednak zdaniem dziatania szkoleniowe nalezy rozpoczaé¢ jak
najszybciej, przynajmniej do konca I kwartatu 2010, cho¢ oczywiscie do dyskusji
pozostaje ich harmonogram i zakres. Z catg pewnoscig szkolenia powinny dotyczy¢ takich
kwestii jak zarzadzanie projektem, rozliczanie projektu (w tym przygotowywanie wniosku
o ptatnos¢), nadzor nad realizacjg prac budowlanych.

Nalezy przygotowaé¢ i przeprowadzi¢ cykl szkolen dla
beneficjentéw, zaréwno tych, ktorzy beda mieli podpisane
umowy, jak i pre-umowy. W tym ostatnim wypadku znaczny
nacisk nalezy potozy¢ na elementy, ktéore moga jeszcze zostac
skorygowane w ostatecznym wniosku o dofinansowanie.

Rekomendacja 7

Niektorzy beneficjenci (na przykifad uczestnicy zogniskowanego wywiadu
grupowego) wskazywali, ze brakuje im spotkan z przedstawicielami innych
beneficjentow projektéw indywidualnych w ramach XI Priorytetu. Z
doswiadczen we wdrazaniu innych programow wynika, ze takie spotkania
(np. przy okazji szkolen) sa bardzo uzyteczne - ich uczestnicy wymieniajg
opinie i doswiadczenia z przygotowywania i realizacji wtasnych projektéw, czesto
zas$ nawigzujg kontakty, ktdre pdzniej utrzymujq przez czas realizacji projektu. W
rezultacie czesto udaje sie odcigzy¢ IP, czy IP II od kontaktow z beneficjentami,
gdyz przy dobrze funkcjonujacej sieci kontaktdow duzo z nich przebiega
horyzontalnie, nie zas wertykalnie. Oczywiscie warto sprawowac¢ ogodlny nadzor
nad taka horyzontalng wspotpraca, aby w jej wyniku byty promowane rzeczywiscie
najlepsze i w dodatku formalnie akceptowalne rozwigzanie.
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Rekomendacja 8

Nalezy promowac¢ kontakty pomiedzy samymi beneficjentami,
chocby przez organizacje np. dwudniowych szkolen, w ramach
ktorych bytaby moztiwos¢ wymiany doswiadczen w sposob
nieformalny (poza normalnymi godzinami zaje¢), a najlepiej takze
poprzez poswiecenie czesci szkolenia na wymiane doswiadczen.
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4.1. Tabela wdrazania rekomendacji

LP Tytut raportu

1. Ocena stopnia
gotowosci i
przygotowania
beneficjentow
wpisanych na
liste projektéw
indywidualnych
do realizacji w
ramach XI
Priorytetu PO
IiS

2. Ocena stopnia
gotowosci i
przygotowania

Whiosek
(strona w
raporcie)

Brak znajomosci

przez znaczna
czesé
beneficjentéow
szczegbtowych
zasad realizacji
projektu od
momentu
podpisania
umowy - s.56.

Czesto
spotykane u
wielu

Rekomendacja
(strona w
raporcie)

Zorganizowanie,
nawet jeszcze
przed
podpisaniem
umowy, szkolenia
lub spotkania
informacyjnego
na ktérym
zostang
przedstawione
szczegoty
dotyczace
realizacji projektu
(warunki
finansowe,
sprawozdawczos¢
etc.),a takze plan
dalszych szkolen
dla personelu
beneficjentéw.
Przekazywanie
informacji
zawartych w
podreczniku
realizacji
projektow s.56.
Uswiadamianie
beneficjentom
ryzyka,

rekomendacji rekomendacji

Operacyjna

Operacyjna

Sposob
wdrozenia

Zorganizowanie

spotkania/szkolenia

Dziatania
informacyjne przy
okazji wspélnych

Status/stan
wdrozenia

Termin
wdrozenia

Styczen 2010

Luty 2010
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LP Tytutl raportu Whiosek Rekomendacja , Status/stan Termin
Klasa Adresat Sposob .. ..
(strona w (strona w . . .. wdrozenia wdrozenia
i i rekomendacji rekomendacji wdrozenia
raporcie) raporcie)
beneficjentow  beneficjentow zZwigzanego z spotkan.
wpisanych na  rozwigzanie radykalnym
liste projektéw  organizacyjne, outsourcingiem
indywidualnych polegajace na realizacji
do realizacjiw  zlecaniu projektu.
ramach XI znacznej czesci Promowanie
Priorytetu PO  realizacji korzystnych
IiS projektu ,na rozwigzan
zewnatrz” w stosowanych
potgczeniu z przez niewielkie
minimalng instytucje bez
obsadg kadrowa doswiadczen w
u samego realizacji
beneficjenta - projektow
s.23-24, 57. inwestycyjnych
s.57.
3. Ocena stopnia Rozwazenie Operacyjna Decyzje co do Luty 2010
gotowosci i wiaczenia uczestnikéw
przygotowania inwestoréw szkolen.
beneficjentéow zastepczych i
wpisanych na inzynieréw
liste projektéw kontraktu w
indywidualnych dziatania
do realizacji w szkoleniowe,
ramach XI prowadzone przez
Priorytetu PO IP oraz IP II - do
IiS decyzji
beneficjentéow
s.57
4. Ocena stopnia Nadmierny i nie Przekazywanie Operacyjna Dziatania Luty 2010
gotowosci i zawsze informacji o informacyjne.
przygotowania uzasadniony mozliwosci, ze w
beneficjentdw  optymizm czesci razie
e [ ]
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LP Tytut raportu

wpisanych na
liste projektow
indywidualnych
do realizacji w
ramach XI
Priorytetu PO
IiS

5. Ocena stopnia
gotowosci i
przygotowania
beneficjentéow
wpisanych na
liste projektéw
indywidualnych
do realizacji w
ramach XI
Priorytetu PO
IiS

Whiosek

(strona w

raporcie)
beneficjentow z
listy
podstawowej,
polegajacy na
przekonaniu, ze
umowa zostanie
Z nimi
podpisana, a
takze, ze
realizacja
projektu jest w
zasadzie
zadaniem
fatwym i ze nie
wigza sie z nig
istotne
zagrozenia s.49-
50, 57.

Przyjecie przez
niektorych
beneficjentow
nadmiernie
optymistycznych
i nie zawsze
realnych
zatozen,
dotyczacych
finansowania
projektu s.41-
42, 58.

Rekomendacja
(strona w
raporcie)

Klasa
rekomendacji

niespetnienia
odpowiednich
warunkéw umowa
moze nie zostac
podpisana.
Uswiadamianie
beneficjentom
zagrozen,
zwigzanych z
realizacjq
projektow s.58.

Kwestia
finansowania
projektu i
realnosc
przyjetych
zatozen powinna
by¢ poddana
szczegolnie
doktadnej analizie
w trakcie procesu
oceny whniosku.
Konieczne wydaje
sie takze
potozenie duzego
nacisku na te

Operacyjna

Adresat
rekomendaciji

IP, IP II

Sposob
wdrozenia

Analiza w trakcie
oceny wnioskow;
dziatania
informacyjne.

Status/stan
wdrozenia

Termin
wdrozenia

Styczen 2010
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LP Tytut raportu

6. Ocena stopnia
gotowosci i
przygotowania
beneficjentéow
wpisanych na
liste projektéw
indywidualnych
do realizacji w
ramach XI
Priorytetu PO
IiS

7. Ocena stopnia
gotowosci i
przygotowania
beneficjentow
wpisanych na
liste projektéw
indywidualnych
do realizacji w
ramach XI
Priorytetu PO
IiS

Whiosek
(strona w
raporcie)

Brak
wystarczajacej
wiedzy wsrod
czesci
beneficjentéw,
co do zasad
kwalifikowalnosci
VAT i
zwigzanych z
tym ograniczen
s. 20, 59.

Ograniczona
oferta
szkoleniowa dla
beneficjentow
przed
podpisaniem
umowy s. 37-38,
59.

Rekomendacja
(strona w
raporcie)

Adresat
rekomendaciji

Klasa
rekomendacji

kwestie w trakcie
prowadzonych
szkolen i spotkan
informacyjnych
s.58.

Szczegotowe
poinformowanie
beneficjentéw o
zasadach
zwigzanych z
kwalifikowalnoscig,
VAT, w
szczegoblnosci zas
Z ograniczeniami
dotyczacym z
prowadzeniem
dziatalnosci
opodatkowanej w
VAT w miejscu
zrealizowanej
inwestycji s.59.

Operacyjna IP, IP II

Przeprowadzenie
intensywnych
szkolen dla
beneficjentéw w
niedtugim czasie
po podpisaniu
umowy, ale takze
wczesniej s.59.

Operacyjna IP, IP II

Status/stan

Sposob wdrozenia

wdrozenia

Dziatania
informacyjne

Organizacja
szkolen

Termin
wdrozenia

Luty 2010

Marzec 2010
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8. Ocena stopnia
gotowosci i
przygotowania
beneficjentow
wpisanych na
liste projektow
indywidualnych
do realizacji w
ramach XI
Priorytetu PO
IiS

Brak spotkan z
wszystkimi
beneficjentami
s. 58, 59.

Nalezy promowac
kontakty
pomiedzy samymi
beneficjentami,
chocby przez
organizacje np.
dwudniowych
szkolen, w
ramach ktorych
bytaby mozliwosc
wymiany
doswiadczen w
sposdb
nieformalny (poza
normalnymi
godzinami zajed),
a najlepiej takze
poprzez
poswiecenie
czesci szkolenia
na wymiane
doswiadczen.
Nalezy jednak
pilnowaé, aby
takie kontakty
stuzyty faktycznie
upowszechnianiu
najlepszych
praktyk s.60.

Operacyjna

IP, IP II

Promowanie
kontaktow
pomiedzy
beneficjentami.

Marzec 2010
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