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PODEJSCIE PROCESOWE
W HARMONOGRAMOWANIU
PROJEKTOW UNIJNYCH

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest proba wskazania mozliwosci wykorzystania
wspolnych cech procesu i projektu na etapie planowania, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem
harmonogramowania w projektach wspotfinansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego. Takie ujecie problemu harmonogramowania moze okazaé si¢ istotne dla omawianej
problematyki. Zastosowanie podejscia procesowego w zarzadzaniu czasem pozwoli na do-
konanie identyfikacji procesé6w zachodzacych na etapie przygotowywania harmonogramow
oraz wykorzystanie narzedzi poprawy ich jakosci.

Stowa kluczowe: projekt, podejscie procesowe, harmonogram, projekty unijne.

1. Wstep

Obecnie sponsorzy projektow unijnych przywigzuja coraz wicksza wage do cza-
su realizacji projektow, co oznacza zmiang hierarchii parametrow oceny projektow,
w ktorej parametr czasu (w tym harmonogram) umieszczany jest na pierwszym
miejscu. Zjawisko to wystepuje w kazdym przedsigwzigciu objetym wsparciem
unijnym, jednak autorka chciala zwroci¢ uwage na projekty wspotfinansowane
z Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS). Fundusz ten wspiera tzw. przedsie-
wziecia ,,mi¢kkie”, czyli dziatania spoteczne, edukacyjne, szkoleniowe, doradcze
czy badawcze. Jest to trudna i specyficzna grupa projektow, wymagajaca innego
podejscia niz tzw. grupa projektow ,,twardych”, inwestycyjnych. Projekty te reali-
zowane sg przez rozne jednostki, tj. przedsiebiorstwa, instytucje szkoleniowe,
jednostki naukowe, ale i organizacje pozarzadowe czgsto nieposiadajace duzego
potencjatu i doswiadczenia w realizacji projektow.

Celem niniejszego artykutu jest proba wskazania mozliwosci wykorzystania
wspolnych cech procesu i projektu na etapie planowania, ze szczeg6élnym uwzgled-
nieniem harmonogramowania w projektach wspotfinansowanych z EFS. Takie ujgcie
problemu czasu moze okazac si¢ istotne dla omawianej problematyki. Zastosowanie
podejscia procesowego w harmonogramowaniu pozwoli na dokonanie identyfikacji
procesOw zachodzacych na etapie ich przygotowywania oraz wykorzystanie narze-
dzi poprawy ich jakosci. Warunkiem wykorzystania technik doskonalenia procesow
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w projekcie jest konieczno$¢ dokonania identyfikacji procesow w nim zachodza-
cych, a wiec stwierdzenie, jakie procesy sa niezbedne w danej organizacji, aby spon-
sorzy projektu otrzymali oczekiwane rezultaty (wyniki).

Ponadto w literaturze przedmiotu zagadnienia zwigzane z harmonogramowa-
niem projektow objetych wsparciem unijnym sg stabo rozpoznane. Dlatego tez za-
sadne wydaje si¢ podjecie tego tematu, gdyz praktyka gospodarcza pokazuje, ze
istnieje wiele problemow wlasnie na etapie procesu planowania projektow unijnych.
Prezentowane w artykule zagadnienie harmonogramowania powinno chociaz w nie-
wielkim stopniu przyczyni¢ si¢ do wypehienia tej luki.

2. Harmonogramowanie realizacji projektu
w podejsSciu procesowym

W literaturze przedmiotu pojecie projektu definiuje sie jako sekwencje powigzanych
ze sobg dziatan, ktore przebiegajg w pewnym okreslonym czasie i sg ukierunkowane
na osiggniecie precyzyjnie zdefiniowanego celu [Trocki 2003, s. 18; Pietras, Szmit
2003, s. 8]. Natomiast zarzadzanie projektem to zestaw regut, zasad, mechanizmow,
ktore moga by¢ stosowane w projektach. Ale pojecie to definiuje si¢ tez jako zestaw
procesow wykonywanych w okreslonym porzadku (sekwencji), a identyfikacja tych
procesow jest podstawowym warunkiem wykorzystania podejscia procesowego!
w zarzadzaniu projektem. Wykorzystanie tego podejscia na kazdym etapie zarza-
dzania projektem moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci i skutecznosci za-
rzadzania r6znymi parametrami projektu [Nowosielski, Marciszewska 2011, s. 81].
Integracja tych dwoch poje¢ powoduje, ze w praktyce gospodarczej obserwuje si¢
coraz wigksze zainteresowanie pojgciem projektu jako szczegdlnym rodzajem pro-
cesu. Procesy zachodzace w projekcie objetym dotacja mozna podzieli¢ na te, ktore
powstaja w wyniku podjgcia przedsigwzigcia, oraz te, ktore zachodzg w organiza-
cji niezaleznie od obecnosci projektu i sa modyfikowane w wyniku jego zainicjo-
wania, np. procesy komunikacji, przeptywu informacji, wspotpracy, motywowania
itd. W zaleznosci od dojrzatosci procesowej/projektowej zapoczatkowanie projektu
moze wptyna¢ na funkcjonowanie procesow wewnatrz organizacji. Warunkiem suk-
cesu kazdego realizowanego projektu sa dobrze zdefiniowane procesy, zrozumiata
ich integracja oraz ciagle doskonalenie.

Idea podejscia procesowego w projektach unijnych zaktada, ze efektywne zarza-
dzanie projektami mozemy osiagna¢ tylko wtedy, gdy styl dziatania przedsigbiorstwa/
instytucji/organizacji oparty jest na wzajemnym zaufaniu, sprawnej komunikacji,
wspotdziataniu, pracy zespotowej oraz konsekwentnym stosowaniu wybranej meto-
dologii (lub kombinacji r6znych) zarzadzania projektami [Kerzner 2005, s. 77].

' Wedtug S. Nowosielskiego podejécie procesowe zaktada ,,widzenie” przedsigbiorstwa przez pry-
zmat powigzanych ze soba procesow i cato$ciowe traktowanie wszystkich czynnos$ci sktadajacych sie
na procesy realizowane w jego réznych jednostkach organizacyjnych.
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Dlatego tez zarzadzanie projektami unijnymi mozna utozsamiac z sekwencja lo-
gicznie uporzadkowanych i zaplanowanych procesow, ktore przyporzadkowujemy
do nastepujacych grup [Walczak 2010, s. 17]:

— procesy inicjacji,

— procesy planowania,

— procesy realizacji,

— procesy monitoringu i kontroli,

— procesy zamkniecia projektu.

W procesach i projektach wskazuje si¢ na wiele podobienstw, wsrod ktorych wy-
roznia si¢ analogiczne podstawowe parametry zarzadzania, jak: czas, koszty, jakos¢
[Jokiel 2008, s. 99]. Uwzgledniajac jednak cel niniejszego opracowania, szczegolna
uwage zwrdocono na zagadnienia zwigzane z parametrem czasu. Parametr ten jest
interpretowany jako okreslenie okresu, w ktorym projekt powinnien by¢ zrealizo-
wany, oraz okreslenie terminow kalendarzowych realizacji projektu [Trocki 2003,
s. 21]. Jedna z najwazniejszych metod wykorzystywanych w procesie zarzadzania
czasem jest harmonogramowanie. Technika harmonograméw (nazywana tez wykre-
sem Gantta) nalezy do najstarszych technik planowania i kontroli realizacji czyn-
nosci w czasie. Planowanie to dokonywane jest na dwuwymiarowym wykresie: osi
poziomej przedstawiajacej skalg czasu i osi pionowej przedstawiajacej czynnosci
projektu. Czas moze by¢ wyrazony zaréwno w kolejnych jednostkach czasu, jak
i jednostkach kalendarzowych, tj. godzinach, dniach, tygodniach, miesiacach itd.
Technika ta zaktada przedstawienie czynnosci w postaci odcinkow o dtugosci pro-
porcjonalnej do czasu ich trwania (z uwzglednieniem skali przyjetej dla osi cza-
su). Przygotowywanie harmonogramu polega na zaznaczeniu na wykresie okresu
realizacji poszczeg6lnych czynnosci w postaci odcinkéw o odpowiedniej dhugosci.
Czynno$ci umiejscowione na wykresie uwzgledniajg zaleznosci przyczynowo-skut-
kowe (logiczne, technologiczne) struktury projektu [Trocki 2003; Podrecznik zarzg-
dzania... 2006].

Zastosowanie techniki harmonogramow polega w szczegolnosci na [ Tkaczynski
1in. 2011; Lock 2009; Trocki 2003]:

— okresleniu poszczegodlnych dziatan, ktore musza zostaé zrealizowane, by osiag-
-ng¢ cele projektu,

— identyfikacji logicznych zaleznosci migdzy dziataniami i okresleniu kolejnosci
ich realizacji,

— okresleniu wymaganych zasobow technicznych, ludzkich oraz z obszaru
wiedzy,

— oszacowaniu czasu potrzebnego do wykonania poszczegodlnych dziatan oraz ob-
liczeniu czasu realizacji catego projektu (w tym takze wyliczeniu rezerw czaso-
wych),

— okresleniu terminéw kalendarzowych realizacji poszczegolnych dziatan,

— optymalizacji harmonogramu.
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Harmonogram umozliwia okre$lenie czasu potrzebnego na realizacje catego
projektu, czyli czasu od rozpoczecia pierwszej czynnosci do zakonczenia ostatniej
czynnosci projektu. Ponadto niektore powigzane ze soba czynnosci — poprzedzajace
i nastgpujgce — nie wigzg si¢ natychmiast z innymi, lecz po uptywie pewnego czasu.
Czynnosci te maja pewne rezerwy czasu, z ktorych mozna skorzysta¢ w przypadku
potrzeby przesunigcia termindéw ich rozpoczgcia 1 zakonczenia badz koniecznosci
wydtuzenia czasu ich realizacji. Ciagg czynnosci, od pierwszej do ostatniej czyn-
nosci projektu, w ktérym wystepuja minimalne lub nie wystepuja zadne rezerwy
czasu, ma szczegolne znaczenie z tego wzgledu, ze realizacja czynnos$ci tego ciagu
w planowanym czasie warunkuje terminowos¢ realizacji catego projektu. Ten cigg
czynnosci, okreslany jako $ciezka krytyczna projektu, powinien by¢ wyrdézniony na
wykresie harmonogramu (np. czerwonym kolorem) i poddany szczegdétowemu nad-
zorowi w trakcie realizacji projektu [Podrecznik zarzqdzania... 2006].

Majac tak opracowany harmonogram, mozemy odpowiedzie¢ na dwa istotne
pytania:

— czy mozliwe jest wykonanie catego projektu w wyznaczonym terminie,
— kiedy nalezy rozpocza¢ realizacj¢ projektu, aby zakonczy¢ go w wyznaczonym
terminie.

Etapem konczacym proces planowania przebiegu projektu jest okreslenie
tzw. kamieni milowych. Sg to punkty koordynacyjne i kontrolne projektu, majace
szczegodlne znaczenie ze wzgledu na [Szwabe 2007]:

— wagg czastkowych rezultatow projektu dla jego nastepnych etapow,
— rezultat koncowy,

— dotrzymanie planowanych termindéw projektu,

— konieczno$¢ kontroli realizacji przyjetego budzetu projektu,

— konieczno$¢ rozliczenia projektu.

Podejscie procesowe zaklada, ze projekt to sekwencja powigzanych ze soba
dziatan, ktore przebiegaja w okreslonym czasie i ukierunkowane sg na osiagnigcie
scisle wyznaczonych celdw, i1 dlatego istnieje koniecznos¢ starannego zaplanowania
sekwencji 1 koordynacji jego elementéw. Z harmonogramu powinno zatem wyni-
ka¢ jasno, ze plan wdrazania poszczegdlnych etapdw projektu zostat skonstruowany
w sposob optymalny, logiczny i prowadzi do osiagniecia przyjetego celu [Zarychta
2008, s. 22]. Pamigtajac o podobienstwach procesu i projektu z punktu widzenia
czasu realizacji, nalezy podkresli¢, ze przygotowujac harmonogramy, nalezy wzia¢
pod uwage $redni czas wykonania danego zadania, sktadajacego si¢ ze wszystkich
mniejszych operacji. Przygotowanie w ten sposob planéw dziatan §wiadczy posred-
nio o zorganizowaniu catego projektu/procesu, wskazaniu odpowiednich procedur
oraz okresleniu kwalifikacji pracownikow [Nowosielski (red.) 2008, s. 51].

W takim ujgciu procesu i projektu istnieje mozliwo$¢ ksztaltowania projektow
unijnych skoncentrowanych na efekcie koncowym, ktoéry powinien przyczynic si¢
zarowno do uzyskania samej dotacji, realizacji cato$ci projektu, jak i osiggnigcia
oczekiwanych rezultatow.
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3. Aspekty praktyczne zarzadzania czasem w projekcie unijnym

W ramach dostepnych funduszy unijnych ,,najwazniejsza sprawa jest przygotowa-
nie spojnego projektu, czyli okreslenie logicznego zestawu dzialan prowadzacych
do osiagnigcia w okreslonym czasie konkretnego, mierzalnego celu, zdefiniowanie
struktury zarzadzania z przejrzystym podziatem odpowiedzialno$ci, zaplanowanie
harmonogramu i kosztorysu oraz regut monitoringu i ewaluacji odnoszacych si¢ do
osiggania zaplanowanych rezultatow” [Zarychta 2008, s. 6]. Istotne jest zatem, aby
widzie¢ projekt w ujeciu procesowym, czyli wiedzie¢, co i kiedy robimy, co musimy
zrobi¢ wczesniej, a co mozemy pozniej. Dlatego tez w tzw. migkkich projektach
unijnych na etapie planowania wykorzystuje si¢ przede wszystkim harmonogram
stanowigcy integralng cze¢$¢ wniosku wygenerowanego przez generator wnioskow
aplikacyjnych? i przyjmujgcego forme wykresu Gantta. Harmonogram ten obejmuje
pierwszych 12 miesiecy realizacji w ujeciu miesigcznym, a nastepny okres realizacji
projektu — w ujeciu kwartalnym (w rozumieniu kwartatow kalendarzowych). Ko-
lumny okres$lajace poszczegodlne miesigce, kwartaly i lata realizacji projektu tworzo-
ne sg automatycznie na podstawie wpisanego wczesniej okresu realizacji projektu.
Utatwieniem dla 0sob planujacych realizacje¢ dziatan w projekcie unijnym jest to, ze
do harmonogramu automatycznie przenoszone sg zadania zdefiniowane w budzecie
projektu. Zadania te powinny by¢ zatem rozpisane szczegdtowo na poszczegdlne
etapy oraz przyporzadkowane do danych okresow realizacji w podziale na poszcze-
gdlne miesigce w pierwszych 12 miesigcach realizacji projektu oraz na kwartaty
w kolejnych latach. Generator umozliwia stworzenie takiego harmonogramu po-
przez zaznaczenie odpowiednich pol. Harmonogram ten powinien by¢ takze tozsa-
my z przedstawionymi szczegdétowo zadaniami planowanymi do realizacji. Przej-
rzysto$¢ harmonogramu umozliwia identyfikacje zadan i poszczegdlnych etapow
tych zadan w czasie i ich chronologiczne utozenie. Specyfika projektow dofinan-
sowywanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego jest to, ze w harmonogramie
projektu podajemy takze liczbe uczestnikow projektu w podziale na poszczegolne
zadania i na kwartaty. Obowigzek wypeienia tych kolumn staje si¢ czasami proble-
mowy, gdyz taczna liczba uczestnikdéw, prognozowana do udziatu w danym zadaniu,
nie zawsze bedzie wartoscig wynikajaca z sumy wartosci wpisanej w podziale na
konkretne kwartaty. Sytuacja taka jest spowodowana tym, ze np. jedna osoba moze
by¢ kilkukrotnie objeta wsparciem lub szkolenie moze by¢ kilkuetapowe i w kaz-
dym z etapow biora udzial te same osoby. Dlatego tez liczba uczestnikow wskazana
w harmonogramie realizacji projektu nie zawsze jest tozsama z liczbg 0sob objetych

2 Generator Wnioskow Aplikacyjnych (GWA) to program stuzacy do przygotowania wniosku o do-
finansowanie projektu realizowanego w ramach funduszy strukturalnych. GWA wspiera beneficjentow
w prawidtowym wypehianiu wnioskow, umozliwiajac tworzenie, edycje i wydruk wnioskéw o dofi-
nansowanie projektow. Stosowanie generatora jest obowiazkowe dla projektodawcow.
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wsparciem w projekcie. Ze wzgledow technicznych wypelnianie harmonogramu nie

jest trudne.

Wykorzystujac zatozenia podejscia procesowego w planowaniu projektéw unij-
nych, nalezy zwroci¢ przede wszystkim uwagge na [Tkaczynski i in. 2011; Zarychta
2008]:
— etapy zadan pojawiajgce si¢ cyklicznie (np. przygotowanie wnioskow o ptatnosé,

przeprowadzanie ankiet w§rod uczestnikow, spotkania zespotu projektowego),

ktore nie powinny by¢ zaznaczane jako zadania ciagle, chyba ze ich czestotli-
wos¢ jest wieksza lub rowna jednostce czasu harmonogramu (miesiac, kwartat),
ale musi to wowczas jasno wynika¢ z opisu realizowanych zadan w projekcie;

— etapy zadan nie mogg si¢ naktadac, gdy rozpoczgcie nastepnego etapu uwarun-
kowane jest zakonczeniem etapu poprzedzajacego (np. szkolenie nie powinno
si¢ rozpoczad, jezeli nie zakonczono jeszcze etapu rekrutacji);

— czas trwania zadania i etapu angazujacego personel (dotyczy to os6b zatrudnio-
nych do realizacji poszczegolnych zadan w projekcie, np. treneréw, ekspertow
itp.) musi by¢ zgodny z okresem zatrudnienia personelu, ktory realizuje dane
zadanie czy etap;

— przy zadaniach typu ,,zarzadzanie i promocja projektu” nie nalezy umieszczac
informacji o liczbie uczestnikow, nawet gdy ich precyzyjne wyliczenie bedzie
mozliwe;

— przedstawiajac harmonogram, nie powinno si¢ wskazywa¢ kosztow (do ponie-
sienia), ale zadania do wykonania (nie nalezy przedstawia¢ zadan typu: utrzyma-
nie biura, zabezpieczenie realizacji projektu, delegacje, wynagrodzenie trenerow
itp.).

Harmonogram projektu oceniany jest na etapie oceny formalnej i merytoryczne;j.
Z punktu widzenia tej pierwszej ocenie podlega jedynie okres realizacji projektu,
tj. data rozpoczgcia i zakonczenia projektu i jej zgodno$¢ z dokumentacjg konkurso-
wa. Natomiast na etapie oceny merytorycznej harmonogram podlega ocenie razem
z dziataniami i budzetem danego projektu. Najpierw oceniane sg poszczegodlne dzia-
lania, a zwlaszcza trafno$¢ doboru zadan i ich opis w kontekscie osiggnigcia celow
szczegblowych projektu oraz racjonalnos¢ harmonogramu zadan. Nastepnie spraw-
dza si¢ przede wszystkim, czy wszystkie dzialania znalazty si¢ w harmonogramie.
Potem harmonogram jest takze oceniany z punktu widzenia budzetu projektu i jego
racjonalnosci.

W praktyce podkresla si¢, ze format harmonogramu, ktory jest wymagany
w przypadku projektow sktadanych w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki, obje¢tego dofinansowaniem EFS, jest zbyt ogdlny, zeby mogt si¢ przyda¢ do
zarzadzania projektem. Harmonogram nie wskazuje zadnych zaleznosci pomiedzy
dziataniami, lecz jedynie przyblizony okres ich wdrazania. Przyktadowo harmono-
gram zawierajacy dziatania dotyczace okresu od 1.05.2011do 30.11.2011 bedzie wy-
gladat doktadnie tak samo jak dla okresu od 30 maja do 1 listopada, mimo ze jest
to roznica dwoch miesigcy, istotnie wptywajaca na budzet projektu [Zarychta 2008,
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s. 49]. Dlatego tez wazne jest, aby na etapie planowania projektu zastosowaé podej-
$cie procesowe, zgodnie z ktorym kazdy potencjalny projektodawca powinien spo-
rzadzi¢ do kazdego zadania oddzielny, szczegdtowy harmonogram. Takie podejscie
w ujeciu procesowym pozwoli nie tylko okresli¢, ile miesiecy bedzie trwat projekt,
lecz takze przygotowac jego ,,kalendarz”, rozpisujac poszczegdlne zadania na dni,
tygodnie i miesigce, oraz przyporzadkowac¢ zadaniom osoby odpowiedzialne za ich
realizacje. Planowanie przebiegu projektu w takim podej$ciu pozwoli na szczegoto-
we [Podrecznik zarzgdzania..., 2006]:

— okreslenie czasu trwania czynnosci,

— sporzadzenie wykresu przebiegu projektu,

— okres$lenie termindw rozpoczecia i zakonczenia czynnosci projektu,

— okreslenie czasu realizacji projektu i termindw jego rozpoczecia i zakonczenia,
— okreslenie mozliwos$ci terminowej realizacji projektu jako catosci,

— obliczenie rezerw czasu,

— wyznaczenie krytycznego ciaggu czynnosci w projekcie,

— okreslenie kamieni milowych projektu.

Problemy w realizacji dziatan zgodnie z zaplanowanym harmonogramem
wystepujg w niemal kazdym projekcie. Rozmaitos¢ czynnikéw oddziatujacych
na przedsigwzigcie uniemozliwia — po pierwsze, ich precyzyjne okreslenie, po
drugie zas, oszacowanie stopnia intensywnos$ci ich wplywu na poszczeg6lne za-
dania. Rzeczywisty czas realizacji zadan zalezy od wielu czynnikow [http://www.
skutecznyprOJ ekt.pl/...]:

wydajnos$ci pracownikow (kwalifikacji, motywacji itp.),

— dostgpnosci pracownikow (liczby pracownikow),

— stopnia trudno$ci zadania (rutynowosci — elementéw nowosci),

— wydajnosci urzadzen (jako$ci, niezawodnosci itp.),

— dostepnosci urzadzen (liczby urzadzen, awarii itp.),

— priorytetu zadania i projektu (znaczenia zadan, udostgpnionych zasobow itp.),
— pracy podwykonawcow (terminowosci, jakosci itp.),

— czynnikow ryzyka (wszystkiego, co wynika z identyfikacji ryzyka),

— innych nieprzewidzianych czynnikow.

Nalezy przy tym jednak pamietaé, ze okreslenie czasu trwania poszczegolnych
czynnosci projektu opiera si¢ na znajomosci tych czynnosci, wynikajacych ze spe-
cyfiki projektu, a takze znajomosci wykonawcow, srodkoéw i zasobow zaangazowa-
nych do ich realizacji. Te informacje powinny zosta¢ juz czg¢sciowo zgromadzone
w trakcie okre$lania celow projektu, a na etapie przygotowywania harmonogramow
nalezy je przetworzy¢ na szacunki czaséw czynnosci, co jest zgodne z ujgciem pro-
cesowym w projektach.

Wsrod podstawowych zarzutoéw wobec przygotowywanych harmonogramow
w projektach unijnych wymienia si¢ ogoélny ,.batagan” w przedstawianiu poszcze-
gblnych zadan i etapdw ich realizacji oraz nieracjonalnos¢ samego harmonogramu,
tzn. za duze rozciggnigcie lub skumulowanie zadan w czasie. Najczgstsze przyczy-
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ny wystgpowania takich btedow to [Tkaczynski i in. 2011; Szymanska, Zgierski

2007; Podrecznik zarzgdzania... 2006; Trocki 2003]:
przeznaczenie zbyt matej ilo$ci czasu na uzgadnianie réznych zadan,

— dopuszczenie do konkurowania réznych czynnosci o zasoby,

— che¢ zaimponowania obietnicg szybkich rezultatow,

— brak wystarczajacego wykorzystania zrodet informacji,

— zbyt optymistyczne planowanie — brak uwzglednienia ewentualnych wzrostow
cen,

— brak uwzglednienia w planowaniu systemu rozliczania instytucji projektodawcy,

— nieznajomos$¢ specyfiki poszczegolnych instrumentow wsparcia,

— zaplanowanie zbyt krotkiego czasu realizacji projektu, co skutkuje nieuwzgled-
nieniem cze$ci kosztow statych,

— nieznajomos$¢ stawek rynkowych,

— pominigcie niezbednych dziatan i zadan czastkowych.

W przypadku wdrazania projektow unijnych wystepuje takze tzw. syndrom stu-
denta, czyli praktyka marnotrawienia buforéw czasowych. Zwigzane jest to z roz-
poczeciem planowanych prac nad projektem z opdznieniem. Czgsto przyczyna lezy
w przekonaniu, ze jezeli dysponujemy duzym marginesem bezpieczenstwa uwzgled-
nionym w harmonogramie projektu i zatwierdzonym przez jednostki odpowiedzial-
ne za wdrazanie srodkéw europejskich, to uda si¢ to na pewno zrealizowac w ter-
minie. W tej sytuacji bardzo cze¢sto projektodawcy rozpoczynaja zaplanowane prace
z pewnym opdznieniem, majac jednak pewnos¢, ze ostateczny termin zakonczenia
zadania nie ulegnie przedtuzeniu. Takie podej$cie do zarzadzania czasem powoduje,
ze juz na samym poczatku marnuje si¢ wigkszos¢ buforéw bezpieczenstwa poprzez
zaniechanie dzialan lub tolerowanie powolnego ich tempa. Akceptacja w projektach
takiego podejscia do czasu powoduje, ze nieprzewidywalne trudnosci, ktore zazwy-
czaj pojawiajg si¢ w trakcie prac projektowych, spowoduja opdznienie tego etapu,
mimo Ze etap ten w poczatkowej fazie mial duzy margines bezpieczenstwa czaso-
wego [Jokiel 2008, s. 111]. Swiadomo$é wystepowania takich zagrozen jest bardzo
wazna w projektach unijnych, gdyz przystepujac do ich realizacji, projektodawcy
maja $wiadomos¢, ze muszg rozpoczaé oraz zakonczy¢ realizacj¢ projektu zgodnie
z warunkami umowy o dofinansowanie projektu. Kazde przesunigcie terminu roz-
poczecia czy zakonczenia projektu zwigzane jest z prowadzeniem dodatkowych roz-
moéw z instytucjami wdrazajacymi poszczegdlne programy operacyjne i przedsta-
wianiem dodatkowych bardzo szczegotowych informacji na temat przyczyn zmiany
terminow realizacji projektu. Wydtuzenie czasu trwania calego projektu jest zja-
wiskiem o wysokim stopniu ryzyka i zrédlem kosztéw dla realizatora. O ile na-
wet zostanie uzyskana zgoda jednostki wdrazajacej, nie jest mozliwe zwickszenie
kwoty dotacji, a zatem koszty realizacji w wydluzonym okresie muszg zostac
pokryte ze srodkow wilasnych beneficjenta.

Drobne przesuni¢cia w harmonogramie s jednak dopuszczalne w kazdym pro-
jekcie. Jednakze w przypadku projektow europejskich powazne problemy pojawiaja
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si¢, gdy przesuniecia wplywaja na jakos¢ projektu lub zaktadane wskazniki. Taka
sytuacja moze skutkowa¢ ograniczeniem lub nawet konieczno$cig zwrotu udzielonej
dotacji.

Wydawatoby sie, ze skrocenie okresu przedsigwzigcia jest nie tylko bezpro-
blemowa zmiang, lecz nawet zjawiskiem pozadanym. Jednak nie z punktu widze-
nia realizatora, gdyz projekty europejskie sg czesto podstawowym zrodlem utrzy-
mania dziatalno$ci organizacji non profit, a dla pozostatych instytucji stanowia
dodatkowy dochod personelu zaangazowanego w realizacje. Skrocenie projektu
finansowanego z obcych zrodet wigze si¢ zatem ze skroceniem okresu zatrud-
nienia czlonkoéw organizacji. Zaistnienie takiej sytuacji moze wigc prowadzi¢ do
»Sztucznego” wydtuzania czasu trwania poszczegdlnych dziatan w celu utrzyma-
nia zaplanowanego harmonogramu. W tym przypadku skutkiem jest nieefektyw-
nos¢ wydatkowania funduszy publicznych.

Zarzadzanie czasem w projektach unijnych sprowadza si¢ do koordynacji
i utrzymania w harmonii czasu, jako podstawowego parametru projektu, bez obniza-
nia jakoS$ci przedsiewzigcia. Zarzadzanie projektami europejskimi wymaga dodatko-
WO utrzymania tego parametru na z gory zatozonym poziomie. Wprawdzie istnieje
niewielka mozliwo$¢ modyfikacji terminow realizacji projektow unijnych, jednak
w ograniczonym zakresie i nie bez dodatkowych komplikacji. Utrzymanie w harmo-
nii parametréw projektu z zasady jest bardzo trudne, tym wigkszy problem stanowi
to w przypadku projektow europejskich, gdyz sztywne procedury unijne oraz forma-
lizm ograniczajg elastycznosc¢ realizacji i modyfikowanie zalozen projektu.

Pewnym utrudnieniem, o ktérym warto wspomnie¢, na etapie harmonogramo-
wania projektow unijnych jest ograniczony dostep do literatury w tym zakresie.
Dlatego tez zasadna wydata si¢ prezentacja tego tematu i wskazanie na mozliwosci
wykorzystania wspolnych cech procesu i projektu.

4. Podsumowanie

Wspieranie realizacji projektow unijnych objetych dofinansowaniem Europejskie-
go Funduszu Spotecznego, narzgdziami opracowanymi w ramach podejscia proce-
sowego, stato si¢ wazne w praktyce zarzadzania projektami. Wykorzystanie tego
podejscia na etapie harmonogramowania moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektyw-
nosci i skutecznos$ci zarzadzania parametrem czasu projektu, co ma duze znaczenie
dla sukcesu realizowanych projektow, gdyz tymczasowo$¢ wdrazania projektow
powoduje konieczno$¢ dokladnego planowania realizacji poszczegdlnych dziatan
w czasie (powstawanie harmonogramow), koordynacje wykorzystywania dostgp-
nych zasobow oraz dyscypling na etapie wdrazania.

Na etapie harmonogramowania projektéw unijnych wskazanie mozliwosci wy-
korzystania wspolnych cech procesu i projektu wydawatoby si¢ tatwe. Jednakze ze
wzgledu na konieczno$¢ szczegotowej identyfikacji proceséw zachodzacych na tym
etapie oraz ograniczenia w dostepie do literatury z tego zakresu staje si¢ zadaniem
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trudnym. Dlatego tez, dokonujac analizy procesu harmonogramowania w projek-
tach unijnych z wykorzystaniem podejscia procesowego, mozna zada¢ sobie na-
stepujgce pytania:

Czy zalozenia przyjetej metodyki procesu harmonogramowania sa prawi-
dtowo dobrane? Watpliwosci dotycza samego procesu harmonogramowania
powodujacego, ze projektodawca ma duzo swobody w ustalaniu ram czaso-
wych poszczegolnych etapoéw realizacji projektu. Moze to przyczynic¢ si¢ do
nieosiaggniecia zaktadanych wskaznikéw. Nalezatoby zatem si¢ zastanowic,
jaki poziom szczegdlowosci powinno si¢ stosowaé przy okreslaniu ram cza-
sowych w projektach unijnych, tj. proces harmonogramowania oparty jedynie
na zasadach dziatan w projekcie czy tez znaczne zawezenie zakresu swobody
projektodawcow, ukierunkowane na pozadany wynik. Jednakze ze wzgledu
na obowigzujace przepisy w tym zakresie wydaje si¢, ze jedynie zrozumienie
przez projektodawcow zasadnosci wykorzystywania podejscia procesowego
na tym etapie umozliwi zwigkszenie skutecznosci podejmowanych dziatan.
W jaki sposob planowac czas realizacji poszczegolnych zadan? Racjonalne
planowanie czasu realizacji danego przedsigwzigcia moze wynikaé wtasnie
z polaczenia pojecia projektu i procesu, co przetozy si¢ na mozliwosc okres-
lenia, ile czasu potrzeba na osiggnigcie celu gldéwnego projektu. Czas trwa-
nia projektu obejmuje nie tylko rzeczywisty czas poswiecony poszczegdlnym
procesom wystepujacym w projekcie, ale rowniez czas pos§wiecony na takie
czynnosci, jak zapoznanie si¢ z dokumentacjg programéw unijnych, spelnianie
specyficznych wymogoéw dokumentacyjnych, oczekiwanie, gromadzenie, prze-
noszenie dokumentow itd. Przy wykorzystaniu podejscia procesowego istnieje
szansa unikni¢cia ryzyka zwigzanego z brakiem mozliwos$ci oszacowania czasu
trwania zadan lub zbyt optymistycznym oszacowaniem.

W jaki sposéb oceniaé skuteczno$¢ przyjetych ram czasowych w projektach?
Nalezy tutaj podkresli¢, ze zastosowanie podej$cia procesowego w projektach
umozliwi skonkretyzowanie pewnych miernikoéw, ktore pozwalaja oceni¢ sku-
tecznos$¢ realizowanego projektu. Najwiecej korzysci przyniesie zastosowanie
takich miernikow, ktére pozwolg nie tylko oceni¢ aktualny stan catego projektu,
ale i przyczynia si¢ do lepszego pomiaru zatozonych ram czasowych.
Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna zaryzykowac teze¢, ze istnieje

mozliwo$¢ wykorzystania wspolnych cech procesu i projektu, ale jest to przedsie-
wzigcie wymagajace od zaangazowanych stron wigkszej znajomosci omawianej
problematyki oraz umiejetnosci dostosowywania si¢ do zmian.
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PROCESS-BASED APPROACH IN EU PROJECT SCHEDULING

Summary: The aim of this article is to indicate possible ways of benefiting from common
features of a process and a project at the planning stage, with particular emphasis on schedul-
ing projects co-financed by the European Social Fund. This approach to scheduling may prove
significant for the subject matter under discussion. The application of the process-based ap-
proach in time management will enable the identification of processes occurring at the stage
of schedule development and the improvement of those processes by quality improvement
tools.

Keywords: project, process-based approach, schedule, EU projects.



