efektywna organizacja

Wazna rola sponsora
projektu w firmie

Zwykle uwaza sie, ze dobry kierownik to potowa sukcesu projektu. To do$¢ oczywiste, ale nie mozemy
zapominac¢ o innej osobie, bez ktorej sukces bytby niemozliwy. Mowa o sponsorze projektu. Bez jego
zaangazowania nawet najlepszy kierownik moze polec. Dlatego na kazdym szkoleniu z zarzadzania projektami
powtarzam, ze najlepiej udaja sie te projekty, na ktorych czele stoi mocny tandem: kierownik projektu

i sponsor projektu. Ten duet musi przez caly czas $cisle wspotpracowac i si¢ uzupetnia¢. Ale o ile nikt nie
neguje istotnosci funkcji kierownika projektu, o tyle role sponsora bagatelizuje sie lub definiuje btednie.
Niniejszy tekst poswiece zatem przyblizeniu tej kluczowej funkcji w zarzadzaniu projektami.

Michal Kopczewski

zatozyciel firmy Processum, specjalizujacej si¢ w poprawie

projektami” oraz ,, A a projektami”,

CZY SPONSOR FINANSUJE PROJEKT?

Wokét roli sponsora projektu narosto sporo mitéw. Chyba najwieksze
nieporozumienie bierze sie z samego znaczenia stowa ,,sponsor” w jezyku
polskim. Odruchowo kojarzymy ten wyraz wytacznie z pienigdzmi. Dla-
tego czesto uwaza sie (btedniel), ze sponsor to po prostu osoba, ktéra
sfinansuje projekt.

Prawda jest taka, ze wedtug wszelkich metodyk zarzadzania projektami
rola sponsora jest znacznie szersza. Zadan, ktére do niego naleza, jest cat-
kiem sporo i bynajmniej nie ograniczaja sie do budzetu projektu. Skoro
tak, to warto rozprawic sie z kwestig finansowania. Owszem, sponsor naj-
czesciej jest w firmie osoba wysoko postawiong i dysponuje swoim budze-
tem, a finansowanie projektu nierzadko nastepuje z tegoz budzetu. Jednak
wcale tak by¢ nie musi. Sponsor — owszem — ma zapewnic finansowanie
projektu, co nie znaczy, ze zawsze bedzie siegat do budzetu, za ktdry sam
odpowiada. Projekt moze by¢ przeciez wspdffinansowany z kilku budze-
téw réznych jednostek organizacyjnych. Wéweczas sponsor pertraktuje
z szefami tych komérek, aby uzyskac ich zgode na wspdtudziat w finanso-
waniu. Jest wiec raczej osoba, ktéra organizuje fundusze, ale — powtarzam
— wecale nie musza one pochodzi¢ z jednego Zrddta.

JAK ZDEFINIOWAC POJECIE SPONSORA PROJEKTU?

Jesli wiec srodki na projekt moga pochodzi¢ z budzetdw kilku dziatdw,
to jak wybrac sponsora projektu? Kto powinien nim by¢? Jesli odrzucamy
kryterium finansowania, to jakim innym je zastapic?

Otz sponsorem powinna by¢ osoba z najwyzszego kierownictwa firmy,
ktdra jest najbardziej zainteresowana rezultatami projektu. Ta definicja
znacznie precyzyjniej wskazuje, o kogo powinno chodzi¢. Najwazniejsza
jest wiec osobista motywacja powiazana z mozliwosciami, jakie daje pia-
stowane stanowisko.

Przyktad powinien rozwia¢ watpliwosci. Wyobrazmy sobie projekt wdro-
Zenia nowego systemu informatycznego umozliwiajacego zdalne sktadanie
zamdwien przez przedstawicieli handlowych. W tym wypadku sponso-
rem powinien zosta¢ dyrektor sprzedazy, bo rezultat prac jest kluczowy
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wiasnie dla niego. To bowiem jego ludzie, czyli caly personel handlowy,
uzyskaja nowe narzedzie, ktdre usprawni ich prace: zamoéwienia beda skfa-
dane szybciej, przedstawiciele beda miec¢ wiekszy komfort pracy, popetnia
mniej bleddw, tatwiej bedzie mozna sprawdzi¢ stan zamdwien itp. A dla-
czego dyrektor sprzedazy nie zostanie po prostu kierownikiem projektu,
tylko wiasnie sponsorem? Poniewaz sponsor nie prowadzi prac osobiscie.
Z reguly stoi on zbyt wysoko w hierarchii firmy, by mie¢ dos¢ czasu na za-
rzadzanie zespotem projektowym. Nie zorganizuje spotkania zespotu raz
w tygodniu, nie bedzie samodzielnie pisat szczegétowego harmonogramu
projektu ani go potem kontrolowat kazdego dnia. W takim razie za co
konkretnie powinien odpowiadac sponsor?

ZADANIA SPONSORA W FAZIE URUCHAMIANIA
PROJEKTU

Po pierwsze, sponsor wyznacza kierownika projektu (czesto zamiennie
uzywa sie angielskiego terminu project manager). To jego przywilej i bardzo
wazny moment. Skoro kierownik projektu ma poprowadzi¢ prace w imie-
niu sponsora, to sponsor musi ufa¢ kierownikowi projektu i by¢ w stanie
scedowac na niego prowadzenie prac.

Po drugie, czasami od sponsora oczekuje sie, ze wesprze kierownika
w budowaniu zespotu projektowego. W wiekszych firmach ten krok bywa
trudny, gdyz trzeba pozyskac do projektu osoby z réznych dziatéw, a w tym
celu najpierw przekonad ich przetozonych. Jesli kierownik projektu nie ma
wystarczajacej sity sprawczej, to sponsor koniecznie musi mu w tym po-
maoc. Czasami wystarczy spotkanie sponsora z przetozonym danego pra-
cownika lub nawet tylko wystanie e-maila, aby uzyska¢ wymagana zgode.

Po trzecie, udziat w pierwszym spotkaniu zespotu jest naprawde dobrg prak-
tyka, a nie kosztuje wiele. Sponsor projektu nie moze pozwoli¢ na to, by nowo
powotany kierownik projektu sam zbierat zespdt i tumaczyt jego cztonkom,
co jest do zrobienia i dlaczego. Przy czym nie chodzi o to, ze kierownik tego
zrobi¢ nie umie. Z pewnoscia doskonale wywiazatby sie z tego zadania, ale
obecnos¢ sponsora na pierwszym spotkaniu wyraznie podnosi range projek-
tu. Pojawienie sie cztonka zarzadu na spotkaniu inauguracyjnym jest po pro-
stu sporym wydarzeniem. | o to chodzi. Caty zespdt widzi wéwczas, ze staje
przed naprawdg powaznym zadaniem. Jednak nie chodzi tylko o obecnos¢
sponsora, rzecz jasna. Powinien on powiedzie¢ chocby kilka stéw o genezie
projektu. Zespét to na pewno doceni. Ludzie chcg wiedzie¢ nie tylko, co jest
do zrobienia, lecz takze, dlaczego w ogdle maja sie do czegos zabrad. Sponsor
powinien cierpliwie wyjasni¢ powody uruchomienia danego projektu: czy jest
to odpowiedz na ruch konkurencji, czy wprowadzenie zmian juz funkcjonuja-
cych w zagranicznych oddziatach firmy, a moze efekt decyzji rady nadzorczej.
Zespdt powinien zdawac sobie sprawe z tego, co lezy u podstaw wprowa-
dzania zmian. Trzeba to zespotowi wyjasni¢, zeby poczut sie doinformowany
i dowartosciowany, co nastepnie przetozy sie na jego zaangazowanie w prace.

Po czwarte, chociaz sponsor ustala cel i zakres projektu, to wazne, by
nie robit tego sam. Mimo ze to do niego naleze¢ bedzie ostateczna ak-
ceptacja, o celu i zakresie projektu powinien wczesniej podyskutowac.
Z kim? Zazwyczaj przynajmniej z kierownikiem projektu. Trzeba pamie-
ta¢, ze kierownik musi zostac , kupiony” przez sponsora, czyli autentycznie
przekonany do prac, ktére ma nadzorowad. Jesli w przywotanym przy-
kiadzie sponsor ograniczytby sie do narzucenia kierownikowi swojej wi-
zji celu projektu i zakomunikowat mu: ,,Trzeba wdrozy¢ nowy system dla
przedstawicieli handlowych w catym kraju w ciagu czterech miesiecy, by na
koniec roku 99% zamdwier byto realizowanych za pomoca nowego narze-
dzia”, to kierownik mégtby czu¢ duzy dyskomfort. A jesli sam nie uwierzy
w realnos¢ takiego celu, na pewno nie bedzie potrafit wywotac entuzjazmu
w zespole. Na miejscu sponsora porozmawiatbym wiec szczerze z kierow-
nikiem projektu i upewnit sig, ze zgadza sie on na proponowany cel. Nie
jest wykluczone, Ze kierownik zgtosi stuszne zastrzezenia. Sponsor czesto
stoi zbyt wysoko w hierarchii firmy, aby mie¢ odpowiednio szczegdtowa
wiedze w danym zakresie, i to kierownik projektu bedzie w stanie bardziej
realistycznie oceni¢ na przykfad to, czy zaktadany termin jest mozliwy do
dotrzymania. A moze wie o jakiejs przeszkodzie we wprowadzeniu nowe;j
formy zamdwien stojacej po stronie kontrahenta itp.! W kazdym razie
cel i zakres projektu powinny wytoni¢ si¢ z negocjacji i ustaleri pomiedzy

sponsorem a kierownikiem. Czasem warto nawet wiaczy¢ w te rozmowy
caly zespot.

Po piate, sponsor musi pozyskac budzet. Wspominatem o tym juz na po-
czatkuy, ale teraz wyraznie widac, ze to tylko jeden z punktéw na liscie
obowigzkéw sponsora.

Po szdste, sponsor musi zaakceptowad wszystkie zatozenia, zanim projekt
przejdzie do fazy realizacji. Zazwyczaj pierwsza faza koriczy sie spisaniem
tzw. karty projektu, harmonogramu, listy ryzyk. Wszelkie wstepne do-
kumenty powinny zosta¢ przez sponsora zatwierdzone. W ten sposéb
upewni sie on, ze projekt zostat zaplanowany zgodnie z jego wyobrazenia-
mi i oczekiwaniami.

ZADANIA SPONSORA W FAZIE REALIZAC]I PROJEKTU

W wielu organizacjach obserwuje, ze zaangazowanie sponsora w projekt
szybko gasnie. Na poczatku, gdy projekt sie rozkreca, jest jeszcze duze. Potem
jednak pojawiaja sie nowe obowiazki i kolejne wyzwania i sponsor stopniowo
oddala si¢ od swojego projektu, pozostawiajac na placu boju kierownika i zespét.
Tymczasem w trakcie prac projektowych sponsor przyda sie jeszcze nie raz.

Powinien przede wszystkim regularnie weryfikowac status prac. Czestot-
liwos¢ zalezy oczywiscie od czasu trwania i intensywnosci projektu, ale
zainteresowanie sponsora jest zawsze mobilizujace dla catego zespotu.
Najlepsza metoda sa krétkie spotkania z kierownikiem projektu, podczas
ktérych fatwiej przekaza¢ mu istotne informacje, niz zawrze¢ wszystko
W raporcie.

Do sponsora nalezy réwniez usuwanie przeszkédd. Nie wszystko przeciez
lezy w gestii kierownika projektu. Oczywiscie, im bardziej jest on samo-
dzielny, tym lepiej, ale zawsze zdarzy¢ sie moga nieprzewidziane komplika-
cje, ktére musza byc rozwigzane na wyzszym szczeblu.

Sponsor jest réwniez rzecznikiem projektu na forum zarzadu. Pamietaj-
my, ze w firmie zazwyczaj prowadzi si¢ wiele projektéw o réznym stopniu
waznosci. Sponsor powinien dbac o to, by jego projekt nie spadt zbyt nis-
ko w hierarchii wszystkich przedsiewzig¢. Jesliby do tego doszto, grozi to
chocby przesunieciem ludzi z zespotu projektowego do innych zadar albo
brakiem uwagi zarzadu. Gdy sponsorowi autentycznie zalezy na powodze-
niu projektu, to musi zachowac czujnos¢ i weigz przekonywac kolezanki i ko-
legdw z zarzadu o zasadnosci wprowadzanych zmian. To oznacza réwniez,
ze sponsor musi dopilnowac, aby w gronie zarzadu terminowo podejmowad
wymagane decyzje. Niejeden projekt opdznit sie nie ze wzgledu na zbyt wol-
na prace zespotu, lecz whasnie z powodu przeciagania kluczowych decyzji.

Trzeba réwniez pamietad, ze zycie zawsze przynosi zmiany. Nawet jesli
sponsor z kierownikiem doskonale zaplanowali caty projekt, jego zakres,
budzet oraz harmonogram, to w trakcie prac moze sie wydarzy¢ cos
nieoczekiwanego, co zmusi do zmodyfikowania zakresu prac. Kierownik
projektu nigdy nie zdecyduje o tym sam. To sponsor kazdorazowo musi
zaakceptowacd ewentualne zmiany, zwtaszcza gdy pociagna za soba zwigk-
szenie budzetu czy wydtuzenie czasu realizacji projektu.

KONICZYMY PROJEKT

W ostatniej fazie sponsor réwniez powinien by¢ aktywny. Skoro zlecit pra-
ce i powotat zespdt z kierownikiem na czele, to teraz powinien formalnie
zakoriczy¢ przedsiewziecie. Oczekuje sie réwniez, by podzigkowat zespo-
fowi i wraz z kierownikiem podsumowat projekt.

Niekiedy zdarza sie, ze efekty biznesowe projektu bedzie wida¢ dopiero
po jakims czasie. Rolg sponsora jest wtedy zebranie odpowiednich danych
(moze to oczywiscie robi¢ wskazana przez niego osoba), ktére rozstrzyg-
na, czy projekt miat sens, czy nie.

Aktywny i Swiadomy sponsor jest btogostawieristwem dla kazdego pro-
jektu, a jego rola bywa nie mniejsza od roli samego kierownika. Warto,
by zarzady o tym pamigtaty, bo to z ich szeregdw zazwyczaj wyfaniaja sie
sponsorzy projektéw. m
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