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Sparod  wielu funkcjonujcych definicji  monitoringu, najbardziej przyjaznalad
projektodawcow jest definicja, ktora traktuje monitg jakoprocessystematycznegobierania
i analizowania ilosciowych i jakosciowych informacji na temat wdraanego projektu w
aspekcie finansowym i rzeczowym.

Monitoring w praktyce projektowe] tovewnetrzny mechanizm zarzdzania projektem.
Monitorowanie realizacji projektu jest integralczescia codziennego zasdzania.

Ryc. Nr 1

g @

MONITORING

Monitoring ma na celu zapewnienie zgoéltiorealizacji projektu z zaleniami i celami
wczesniej zatwierdzonymi w dokumentach projektowych. Morowanie spetnia funkej
wewrgtrznej kontroli realizacji zada Kontrola ta obejmujekontrol¢ biezaca, czyli ocer
skutecznéci poszczegolnych dzialaoraz sposobu realizacji pracy orkantrol¢ koncowg —
sprawdzenie czy wytyczone cele zostaly zrealizowane

Generalnie mina okréli¢ monitoring jako dokumentowanie realizacji, czytbieranie
obiektywnych dowoddwpotwierdzajcych poprawne wdianie projektu.

Monitorowanie jest procesemaglym, odbywagcym sk przez caly okres wdtania projektu.
Ryc. 2

ZESPOL

MONITORUJACY

PRZEDMIOT
MONITORINGU

CEL
MONITORINGU

METODY
MONITORINGU

SKUTECZNE TRAFNA
WDRAZANIE NOWELIZACJA




Prowadzenie skutecznego monitoringu wymaga zaplan@awielu parametréw juna poziomie
planowania projektu. Tylko wtedy, przgpujac do wdraania projektu, realizatorzy magzanse
na efektywne jego prowadzenie. Wielkoi koszt zasobdéw kadrowych, finansowych,
materialnych i niematerialnych nieghnych do prowadzenia monitoringu ngteuwzgkdni¢ na
etapie tworzenia projektu i wnioskowania o dofir@amanie (Ryc. 2)

Na etapie planowania projektu nateddpowiedzié sobie na zasadnicze pytania:
1. DLACZEGO MONITORUJEMY? — CEL MONITORINGU

Jakie g najistotniejsze cele prowadzem@onitoringu, jego funkcje i kontekst w odniesieniu
do poszczegodlnych etapdyklu zycia projektu oraz potrzeb, na ktére ma odpowigdarzdzania
zmiar, jakdscia, ewaluacji, sprawozdawcég)?

2. KTO MONITORUJE? - ZESPOt. MONITORINGU

Kto bedzie odpowiedzialny za prowadzenie monitoringu? dialy powinien by Zespot ds.
monitorowania i jak &da podzielone role poradzy kluczow kadr zaradzapca?

3. JAK MONITORUJEMY? — METODY MONITORINGU

Jakie metody i naerlzia naley zaprojektowa i jakie procedury nale uwzgkdniat przy
gromadzeniu danych #oiowych i jaka&ciowych? Jak &dzie wyghdat proces zbierania
danych i ich wykorzystania w odniesieniu dazmgch potrzeb zaszlzania wdraaniem
projektu?

4. CO MONITORUJEMY? — PRZEDMIOT MONITORINGU
Co ma by przedmiotem monitorowania i podl€gabserwacji? Jaki powinien byzakres

monitoringu naktadow, procesow i efektow? Jakigiekty keda podlegé monitoringowi
rzeczowemu i finansowemu (Tablica 1)?

TABLICA 1

ZAKRES MONITORINGU

MONITORING NAKLADOW .) MONITORING PROCESOW .) MONITORING WYNIKOW

NAKLADY PROCESY WYNIKI
ZASOBY ZARZADCZE/ REZULTATY REZULTATY
ZASOBY LUDZKIE| FINANSOWE KIEROWNICZE TWARDE MIEKKIE
(PRODUKTY) (KORZYSCI)
SRODKI SRODKI ODDZIALYWANIE - ZYSKI -
MATERIALNE | NIEMATERIALNE UGN IR TRWALE ZMIANY STRATY

FAZY PROCESU MONITOROWANIA

Monitorowanie mana podziek na 3 fazy, ktér&cisle sk ze soh tacza i uzupetniag,
wzajemnie dopetniag funkcjonalnie i czasowo:

Faza 1: Faza zaprojektowania systemu monitoringu pjektu:



1. Inwentaryzacja obietnic ztonych sponsorowi we wniosku - przeglzatoen projektu,
opracowanie tabeli wskaikow.
2. Przegld procedur wdrzania - zapoznanie ¢si z wytycznymi do umowy

i sprawozdawczgi, przepisami prawa, ktore normugbowizki i odpowiedzialnéci.
3. Zaprojektowanie nagdzi monitoringowych — formularze, druki.
4. Przygotowanie planu wdfania systemu monitoringu.

Faza 2. Faza wdrgeniowa biezace zarzdzanie w czasie niegdnymi zasobami na potrzeby
koordynaciji procesu wdtania systemu monitoringu. Wykonywanie monitorindpejmnuje takie
czynngci, jak gromadzenie, przechowywanie, przetwarzameglystrybucja zbiorczych danych,
prezentowanie pozyskanych danych sslowych i jakdciowych oraz archiwizowanie
dokumentacji monitoringowej. Monitoring musi dyealizowany z dbakzia 0 oshganie
wysokiego poziomu jakmi efektow i skutecznego wywdywania s¢ z przygtego we
wskaznikach poziomu sukcesu projektu.

Faza 3: Faza nowelizacyjna podejmowanie niezldnych decyzji koryguicych, kedacych
konsekwengj biezacego oceniania, konieczéwa dostosowywania do oczekiwastandardow,
norm, korekta odchyfeod planu, uaktualnianie i dokonywanie nigdisych, maliwych zmian
w odniesieniu do planéw i wginych zataen i zapiséw we wniosku.

CELE MONITORINGU

Monitorowanie jest traktowane jako mechanizm infagn zwrotnej wspomagagy
zarzadzanie wraaniem projektu. Dokona¢ szczegétowej analizy funkcji monitoringu w
projekcie, mana zidentyfikowa kilka potrzeb zarmczych, ktére zaspakaja monitoring.

Monitoring jest przede wszystkim odpowieglzna potrzeby kontroli, sprawozdaweézo
zaradzania jakécia, zaradzania zmias oraz ewaluacji (Tablica 2).

Zadania monitoringu to:
1. Monitoring na potrzeb¥ontroli (wewnetrznej i zewnetrznej).

Monitoring ma na celu pomiar p@pu, systematyczne kontrolowanie, czy wszystkie
zaplanowane czyndoi przebiegaj zgodnie z planem na kdym etapie realizacji projektu.
Realizatorzy, pozyskag dane ildciowe i jakadciowe oraz gromadz wymagan
dokumentagj, wykorzystuj ja nastpnie na potrzeby weryfikacji zgodém z planem oraz na
potrzeby informacyjne dla ewentualnych kontroli metkznych. Wewstrzne procedury
raportowania powinny ldyspéjne z wytycznymi sponsora, co do raportowasiargtrznego

i pozwala na czas opracowywabiorcze formularze sprawozdaweéegbzewrgtrzne;.

2. Monitoring na potrzebgprawozdawczdci (raporty wewnetrzne i zewnrgtrzne).

Dane zebrane w trakcie procesu monitorowania (g@dge informacje finansowe
i statystyczne) @ analizowane i wykorzystywane do przygotowywaniaporédow
merytorycznych i finansowych zar6wno na potrzebymgzh realizatoréw, w celu
redystrybucji do zespotow wdiajacych, jak i w celu opracowania i prezentacji wymagsn
okresowych i kacowych sprawozdazewrgtrznych dla sponsora.



3. Monitoring na potrzebyarzadzania jakoscia.

Jaka¢ w projekcie rozumiana jest jako stofpieaspokojenia potrzeb adresatow projektu oraz
spetnienia ich wymaga Zaradzanie jakécia oznacza, zatem czuwanie nad
wypracowywaniem peadanych efektow projektu, poréwnywanie ich adekwatrdo
oczekiwa i przyjetych/obowhzujacych norm i standardow oraz podejmowanie daiata
zaradczych, gdy zidentyfikujeesbdstpstwa.

4. Monitoring na potrzebyarzadzania zmiam.

Wspomaganie procesu decyzyjnego, uimoa zarzdzanie informag, utatwia znajdowanie
rozwiazan w sytuacjach, kiedy zostaty zidentyfikowane zagroa, pozwala na korygowanie
odchyler, nowelizacg planéw, spetniac tym samym ra systemu wczesnego ostrzegania
0 ewentualnych nieprawidiowoiach i pozwalajc na wprowadzenie koniecznych dziata
korygujacych (poprawek).

5. Monitoring na potrzebgwaluacji (ocena okresowa i kficowa - wartgciowanie).

Efekty monitorowania dda kluczowym zrodiem informacji dla bizacej oceny i ewaluacji
okresowej i kacowej. Ewaluacje okresowe magharakter usprawnigy i wskazugcy
kierunki ewentualnych zmian w zapisach projektowyElwaluacje kacowe w projektach
skupiap si¢ najczsciej na ocenie projektu w kont@ke osagniccia zakladanych celéw
i wypracowanych rezultatdbw w odniesieniu do istatmykryteribw oceny takich, jak
adekwatné¢, skuteczné&t, uzyteczndé, efektywndé, czy trwaldé. Ewaluacja
w projekcie mae by prowadzona zarGwno poprzez ewalgaggwretrzrng (samoewaluag),
jak i ewaluac zewretrzng zlecory niezalgnemu podmiotowi profesjonalnie zajmogmu
si¢ badaniami ewaluacyjnymi.

TABLICA 2
SYSTEM MONITORINGU
[ NARZEDZIA| > Gromadzenie |
INFORMACII _
DANYCH ILOSCIOWYCH I JAKOSCIOWYCH
OBIEKTYWNE DOWODY

v

" BAZY DANYCH"_’" Przechowywanie "

|| TABELE, WYKRESY| ™ Przetwarzanie |
v

[ wskaznIk > Analiza |
v

MONITORING NA POTRZEBY:

Poréwnanie ze tyfikaci Identyfikacja odchylen,
Opracowywanie, synteza standardami, u::owe;taiqﬁan::sszmlgo nieprawidtowosci, Ocena biezaca
oczekiwaniami nowelizacja
Prezentacja || || Regulacja || || Weryfikacja || || Korygowanie || || Ewaluacja koncowa
{
RAPORTY WEWNETRZNE RAPORTY "
ZEWNETRZNE JAKOSCI RAPORTY MONITORINGOWE ZAKTUALIZOWANE PLANY RAPORTY EWALUACYJNE




Przystpujac do budowania systemu monitorowania wymaganegéstkadra odpowiedzialna za
zarzdzanie projektem ustalita pasize kwestie, ktére pozwpimu na opracowanie skutecznych
narzdzi monitoringu:

» Jakie parametrydola zbierane?

* W jaki sposob &da zbierane?

* Przez kogo?

» Jak czsto?

» (Gdzie i w jaki sposObdala zapisywane?

* Do kogo ma by¢ przekazywane?

» Jak maj by¢ ostatecznie przechowywane?

PRZEDMIOT MONITORINGU

Monitoring skupia s ha dwoch zasadniczych obszarach, tj. monitorowpogtpu prac
oraz monitorowanigrodkow finansowych projektu (Tablica 3).

TABLICA 3
PRZEDMIOT MONITORINGU
MONITORING RZECZOWY MONITORING FINANSOWY
Sledzenie postepéw prac Sledzenie kosztéw
PROCES REALIZACII PROCES WYDATKOWANIA
Gromadzenie obiektywnych dokumentow

Zadania projektowe Przeptywy gotéwkowe, transze dotacji
Harmonogram wykonania Kwalifikowalno$¢ kosztow

Wskazniki rezultatéw twardych (produkty) |Salda kosztéw w kategoriach budzetowych

Wskazniki rezultatdw miekkich Zrodta finansowania

Ewidencja uczestnikow Wzajemne rozliczenia zobowiazan
WYTYCZNE PROCEDURY FORMULARZE

W pierwszym przypadku méwimy enonitoringu rzeczowym, czyli kontrolowaniu zakresu
merytorycznego realizacji zaplanowanych d#iala zad& oraz harmonogramu wd@nia
projektu, a take jego rezultatbw poprzez system wsgkkow okrelonych w dokumentach
projektowych. Obejmuje on systematyczne pomiaryagasiia zataonych rezultatdw oraz
wskaznikow i w konsekwencji poszczegolnych celéw szciaggch projektu.

Do obowhzkow kadry projektu odpowiedzialnej za monitorirmezowy nalgy systematyczne
sledzenie pospoOw wdraania dziata projektowych, terminowego realizowania poszczeggin
zada&, zgodnie z zapisami we wniosku. Wykorzystujstosowne naegglzia monitoringu
gromadzone $ dane potwierdzage poziom ogigania wskanikow rezultatbw mgkkich

i twardych.

Réwniez zgodnie z wymogami umowy i oboyziujacymi procedurami prowadzona jest
ewidencja informacji o uczestnikach projektu i fach wsparcia, jakie uzyskujna
poszczegollnych etapach udzialu w projekcie. Wrazspewozdaniem z realizacji projektu



realizator zobowizany jest do przestania informacji o wszystkich iodtach pomocy.
Zestawienie, przygotowane w formie elektroniczrpdzane g do sprawozdania.

Prowadzenie bazy danych o beneficjentach ostatebzngrojektu jest, jak pokazata
dotychczasowa praktyka, bardzo pracochtonnym iaddennym zadaniem. dlerealizowany
projekt obejmuje swoim wsparciem Zugrup beneficjentow, oznacza to dla kierownika
projektu konieczn& oddelegowania do tego zadania pracownika, ktGgglizie musiat, w
zgodzie z procedurami ochrony danych osobowychpwadz& dane do bazy elektronicznej.

Monitoring finansowy obejmuje zargdzaniesrodkami przyznanymi na realizagprojektu. Jest
podstawi oceny sprawniei ich wydatkowania.

Wspotpracujc z zespotem ksgowdasci, kadra zargdcza odpowiedzialna za monitoring
finansowy sledzi przeptywy gotowkowe i poziom wykorzystanianfluszy w poszczegoinych
kategoriach butktowych, weryfikuje kwalifikowaln& kosztow oraz gromadzi informacje
o zrodtach finansowania projektu i stopniu wykorzystadotacii. Istotnym elementem jest tak

konieczné¢ kontroli wykonania wzajemnych rozliazei zobowhzaa z podwykonawcami,

ewentualnymi partnerami, uczestnikami projektucpvenikami i oczywdcie sponsorem.

NARZEDZIA MONITORINGOWE

Dla skutecznego wdtania projektu zwlaszcza na etapie jego uruchamjednym
z waniejszych zada dla zespotu zaszlzapcego projektem jest opracowanie nigdtych
narzdzi monitoringowych, czyli réinego rodzaju formularzy, drukow, wzorow, tabel, vy,
ktore umaliwi a pomiar pos{pu rzeczowego i finansowego.

Petna dokumentacja monitoringowa projektu powinnhejmowa& ponizsze nargdzia
monitoringowe:

1. Dokumentacja projektowa, ktora inwentaryzuje wszystkie istotne, zaplanosv@arametry
projektu wynikagce z zapisow we wnioskugtiace baza wyjsciowa dla monitoringu:

» Struktura organizacyjna projektu,

» Struktura personalna projektu,

» Struktura zadaniowa projektu,

* Harmonogram — wykres Gantt'a,

» Tabele wskanikow rezultatow twardych (produktéw) i rezultatdmickkich,
* Matryca logiczna,

* Bazy danych - Tabele danych o beneficjentach,

» Szczegotowy plan buetu.

2. Kwestionariusze -najczsciej opracowane przez realizatorow zestandaryzoviameularze,
odpowiednio oznakowane, zwlaszcza:

» Karty rekrutacyjne,

* Karty pracy,

» Karty doradcze,

» Listy obecndci,

* Dzienniki szkol@,

» Zestawienia/ rejestry np. wydanychsw@adcze/dyplomow, wyptaconyckwiadcze,



* Ankiety ewaluacyjne,
* Testy.

2. Arkusze kalkulacyjne - robocze formularze opracowane przez realizatorowgrek
umazliwiaja na bieaco sledzic i analizowa przebieg finansowy projektu:

* Arkusze kalkulacyjne ze szczeg6towym betdm planowanym,

» Arkusze kalkulacyjne (miestzne i zbiorcze) z bugtem wykonywanym,

» Arkusze kalkulacyjne z saldami kategorii wydatkdni€siczne, zbiorcze),
* Arkusze miesjcznych przeptywow gotoéwkowych,

* Tabele planu ptatrdgi — transze dotacji — wnioski o ptatgo

3. Schematy obiegu dokumentéw:

* Wozory sprawozdawewretrznych,
* Schemat przeptywu sprawozdaewretrznych,
* Terminarz sprawozaawvewrgtrznych.

4. Wzory i formularze raportowania wynikajace z wytycznych, procedur i podpisanej
umowy.

Z narzdziami monitoringowymi bardzoscisle zwiazana jest kwestia namdzi
ewaluacyjnych, rgnego rodzaju ankiet ewaluacyjnych, arkuszy samogdart obserwacji, czy
scenariuszy wywiadow. Tak jak monitoring, rownié ewaluacja wymaga przygotowania
odpowiednich procedur i nagazi.

Czesto w praktyce wdtania projektu wokét opracowania netlzi monitoringowych i nakgzi
oceny pojawigj Sig zagraenia i problemy. Wynikaj one z faktu, 4 twércy projektu czsto nie
przewidup zadnych funduszy na honorarium dla specjalisty,ktipracowatby kwestionariusze
ankiet lub ewentualnie dokonat ich weryfikacji zntu widzenia poprawrgsi obowhzujacej
przy prowadzeniu tego typu badav oparciu o nauki socjologiczne. W praktyces@do
bezkrytycznie podchodzi gido oceny wiasnych umignosci w konstruowaniu tego typu
narzdzi, co w konsekwencji powodujeg projekt o diaym cigzarze finansowym operujee
sformutowanymi nargdziami monitoringowymi, zwtaszcza ankietami ewalgagmi, z ktorych
pézniej trudno jest wyeigac poprawne wnioski i rekomendacie.

Dlatego warto przewidzée odpowiednie zasoby, aby opracowane ¢@daima monitoringowe
i procedury ich stosowania byly przyjaznezijieczne dla realizatorow.

n»Procedury to narzedzia nader potrzebne,
ale tatwo staja sie ztosliwymi tyranami”.
[L1.0]
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