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Rozdziat 10.

Jak i kiedy komunikowac
niewygodne informacje,
czyli o czym klient powinien
wiedzieé

,Uwazam, Ze szczeros¢, prostota i bezposredniosc,

do ktorych (prawdopodobnie) daze, sg czesto brane
za czystg glupote, a jako ze zyjemy w szczerym Swiecie
— bardzo mozliwe, ze bycie szczerym to gtupota”.

— MARILYN MONROE

,Granica pomiedzy szczeroscig a gtupotg
jest bardzo cienka”.

— AUTOR NIEZNANY

Komunikacja z klientem jest bardzo ztozonym zagadnieniem. Zalezy od wielu
aspektow, takich jak: stopien dojrzatosci organizacji klienta, specyfika regionu
geograficznego, w ktorym prowadzony jest projekt, reguty etyczne panujgce w da-
nej czesci Swiata, struktura wiascicielska, tj. czy klient jest firma prywatng, czy pan-
stwowg, jaka jest branza, w ktorej prowadzony jest projekt, jaka jest charakte-
rystyka procesow decyzyjnych itd.

W szczegodlnosci bardzo ciekawym obszarem komunikadji jest przekazywanie
niewygodnych oraz negatywnych informacji statusowych. Czesto znajdujemy
sie w trudnej sytuacji, gdy nie wiemy, jak i kiedy ujawnic klientowi niewygodne
fakty. Mogg one dotyczy¢ wydtuzonego czasu produkcji danego modutu, pro-
blemdw z osiggnieciem zaktadanej wydajnosci czy jakosci, niedoszacowania
konkretnego obszaru wymagajacego przedtuzonej lub powtoérnej analizy itp.
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Mowimy oczywiscie o przypadkach powaznych, czyli nie o drobnych opdznie-
niach, ale o istotnych dla klienta problemach, ktére odczuwalnie odbijajg sie na
nim, np. termin osiggniecia korzysci biznesowych przesuwa si¢ daleko poza
oczekiwany horyzont czasowy, a koszty projektu znaczaco przekraczajq pla-
nowany budzet. Szczegodlnie bolesnym skutkiem takich komplikacji sg m.in. do-
datkowe przedtuzenia umoéw z obecnymi dostawcami systemow IT.

Komunikowanie tego typu informacji jest nietrywialne. Po pierwsze, trzeba
uwazac na to, jak formutuje sie dany komunikat. Nalezy wypracowa¢ odpowiednie
przestanie, ktdre klient bedzie w stanie zaakceptowac. Po drugie, istotny jest
moment przekazania informacji. Trzeba wiedziec¢, kiedy to zrobic, tak aby nie
wystraszy¢ klienta, zanim jeszcze otrzyma on jakiekolwiek namacalne rezul-
taty prac.

Sytuacje, w ktorych trzeba przekazac niewygodne fakty, sa obiektywnie bar-
dzo trudne. Powoduja duze napiecie psychiczne w zespole. Czesto na skutek
braku holistycznego rozumienia natury prowadzenia projektow, wzglednie ma-
tego doswiadczenia, kierownicy projektow oraz cztonkowie zespotdw rezy-
gnuja, wypalajg si¢, btednie utozsamiajgc pragmatyke z nieuczciwoscia wobec
klienta, podczas gdy petna szczeros¢ w praktyce bytaby szkodliwa i dla projektu,
i dla klienta.

Bycie szczerym i transparentnym wobec klienta to najlepsza
strategia dziatania! Tworzy ona kulture skupiania sie na pracy,
faktach, rozwigzaniach. Pomaga w budowaniu uczciwej

i dtugotrwatej relacji miedzy firmami.

W tym rozdziale omoéwimy przypadki, gdy zespot projektowy jest postawiony
w sytuacji, w ktorej choc¢by nie chciat, to w imi¢ postepdéw w projekcie i dobra
klienta musi umiejetnie i z rozwagg komunikowac niewygodne informacje.

KIEDY MOZNA | TRZEBA BYC CALKIEM SZCZERYM

Szczerosc i transparencja powinny by¢ domyslng strategig dziatania, postawag
dominujgca w codziennej pracy z klientem. Jest sprawg oczywistg, ze w projek-
cie wczesniej czy pozniej pojawig sie problemy. Wystgpig one zaréwno po stro-
nie dostawcy, jak i po stronie klienta. Przy dobrze oraz uczciwie sprzedanym
projekcie wiekszos$¢ napotykanych trudnosci to mimo wszystko kwestie obiek-
tywne, o ktorych nikt wezesniej nie wiedziat. Mamy problemy z mobilizacjg ze-
spotdéw po obu stronach, z pewnymi zatozeniami, ktére okazaty si¢ btedne.
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Musimy wydluza¢ analize, by¢ moze konsultowac wicksze spektrum uzytkow-
nikéw. Na pewno natkniemy si¢ na jakiegos rodzaju nieporozumienia w aspek-
cie oczekiwan. Zapewne jakies czesci produktu bedg wymagac¢ dodatkowego
czasu na ich wytworzenie.

Kluczowy w tym przypadku jest jednak fakt, ze klienci dobrze rozumieja
wszystkie tego rodzaju trudnosci, dlatego absolutnie nie ma sensu ich ukrywac.
Z ich punktu widzenia wystepowanie probleméw nie jest niczym wyjgtkowym.
Tym, co si¢ dla nich liczy, jest sposéb, w jaki dostawca informuje o napotka-
nych problemach oraz jak si¢ z nimi mierzy. Czy prébuje dziata¢ proaktywnie,
czy tez usituje zrzuca¢ wine na klienta i kamuflowa¢ swoje niedociggni¢cia?
Czy stara si¢ pomagac klientowi w jego wiasnych zmaganiach z projektem, czy
tez pasywnie czeka, zeby zyskac na czasie?

Transparencje oraz szczeros¢ wzglednie tatwo jest aplikowac

w projektach, ktére zostaty sprzedane poprawnie, tj. bez zadnych
ukrytych opdznien czy obietnic, ktérych nie da sie spetnié.

Nie istniejg bowiem wtedy okolicznosci, ktorych nie da sie
racjonalnie wyjasnic.

W takich projektach da sie racjonalnie wyttumaczy¢ znakomitg wiekszos¢ opoz-
nien. Zawsze jest jakis sensowny zwigzek przyczynowo-skutkowy pomiedzy
dodatkowym czasem na realizacj¢ prac a pojawiajacymi sie obiektywnie trud-
nosciami. Mozna nawet powiedzie¢, ze petna transparencja pomaga klientom
zrozumie¢, skad sie biorg problemy. Kiedy wypracujemy uczciwg oraz szczerg
relacje, to nie bedzie potem problemoéw z akceptacja tego, co komunikujemy,
poniewaz dysponujemy duzym i zastuzonym kredytem zaufania.

Nawet jesli projekt zostat sprzedany Zle, tzn. niejako
odziedziczyliSmy z procesu sprzedazowego opdznienia, ktorych
nie jesteSmy w stanie racjonalnie wyttumaczy¢, to nalezy by¢
zawsze transparentnym w odniesieniu do aktualnie
realizowanej fazy.

Jest to kwestia podstawowa. Klienci powinni zrozumiec to, ze nastepne etapy,
ktore wydarzg si¢ za rok czy dwa, mogg mie¢ mniej realne harmonogramy, ze
w momencie gdy rozpoczniemy realizacje tych faz, ich wyceny moga zostac
zaktualizowane, a harmonogram wydtuzony. To oczywiste, ze trudno jest
planowac prace, ktore wydarzg si¢ za rok czy dwa, a co do ktorych nie
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przeprowadziliSmy jeszcze szczegotowej analizy. Natomiast zaden klient nie
bedzie akceptowat ciggtego przesuwania fazy obecnie realizowanej, mydlenia
oczu na temat tego, jak to nas zaskoczyto czterotygodniowe opdznienie kamie-
nia milowego, ktory miat wydarzy¢ sie za trzy miesigce. Dostawca albo to wie-
dziat i ukrywal, albo jest niekompetentny i nie kontroluje projektu.

Nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze bycie szczerym, otwartym i transparent-
nym to najlepsza strategia dziatania. Przynosi wiele korzysci oraz stopniowo
buduje kulture skupiania sie na faktach, merytoryczny styl kooperacji, gdzie ze-
spoly z obu stron koncentrujg sie na pracy i obiektywnym rozwigzywaniu pro-
blemdw. Zdarzajg si¢ jednak sytuacje, kiedy pea szczerosc jest szkodliwa nie
tylko dla dostawcy, ale i dla projektu, a tym samym dla klienta; kiedy pewne aspekty
nalezy celowo pomija¢ lub wrecz ukrywaé. Sg tez momenty, gdy dostawca jest
zmuszony dziata¢ w sposob defensywny i selektywnie, bardzo ostroznie filtro-
wac informacje przekazywane do klienta.

DLACZEGO CZASEM TRZEBA WYBIERAC POMIEDZY BYCIEM
KLtAMCA A BYCIEM IDIOTA

Jak to byto opisane w poprzednich rozdziatach, najwicksze problemy i opdznie-
nia sg czesto wprowadzane juz na etapie sprzedazy, dtugo przed podpisaniem
kontraktu i rozpoczeciem projektu. Nie majg one nic wspolnego z efektywno-
$cig prowadzonych pozniej prac, a s zwykle o rzgd wielkosci wicksze niz te,
ktore zespot projektowy mogiby obiektywnie spowodowac. Dla przypomnienia
moga to byc:

¢ kompletnie nierealny harmonogram, ktory zostat z petng Swiadomoscig
obiecany klientowi po to, aby wygra¢ z innymi dostawcami i wyjs¢ na-
przeciw (swojg droga: nierealnym) oczekiwaniom klienta;

* 7le rozpoznany lub zbyt ogdlnie i hastowo opisany zakres prac, ktéry na-
stepnie w ciggu projektu okazuje si¢ kilkakrotnie wiekszy;

* nieistniejgcy system, ktory dopiero trzeba wyprodukowac, a ktory nasza
firma sprzedata jako prawie gotowy lub dziatajacy produkcyjnie.

W takich sytuacjach kierownik projektu nie ma najmniejszych szans na racjo-
nalne wyjasnienie klientowi, skad w projekcie biora si¢ opoznienia. Zwtasz-
cza ze sg i bedg to naprawde istotnie bolesne przesuniecia terminow. Nieistniejg-
cego systemu nie da sie napisa¢ w trzy miesigce. Jesli zakres jest niepoprawnie
zdefiniowany, a rzeczywiste estymaty prac rosng przyktadowo dwukrotnie, to
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nalezy si¢ réwniez spodziewac proporcjonalnego wydtuzenia harmonogramu. Nie
da sie od razu powiedzie¢ klientowi, ze spodziewane zakonczenie projektu od-
bedzie sie dwa, trzy lata pdzniej. Poinformowanie go o tym na samym poczatku
wspolpracy bedzie najprawdopodobniej skutkowac jej zakonczeniem, zanim
na dobre si¢ rozpoczeta.

Jedyna pragmatyczna opcja jest wtedy ,porcjowanie” sprzedanego op6z-
nienia. Co jakis$ czas, w dobrze wybranych momentach, dostawca stopniowo po-
zbywa sie racjonalnej czesci zalegajacego przesuniecia, zwykle kamuflujgc to
okolicznosciami, ktére w danej sytuacji sprzyjaja znalezieniu sensownego wy-
tlumaczenia. Wykorzystuje si¢ przy tym cata game problemoéw charakterystycz-
nych dla danego etapu. Opdznia si¢ np. analize, twierdzac, ze nie ma przypisanych
ludzi po stronie klienta, ze brakuje dokumentacji systemow legacy czy interfej-
sow, ze trzeba przeprowadzi¢ odwrotng inzynierie (ang. reverse engineering) sche-
matoéw bazodanowych systemoéw zrodtowych, ze ma si¢ problemy z pozyskaniem
ludzi do wiasnej analizy. Mozna robi¢ wiele iteracji analitycznych, wykorzystujgc
chaos organizacyjny po stronie klienta, kiedy jest wiele roznych grup uzytkownikow.

Wtedy wiec w poszczegolnych iteracjach pojawiaja sie wcigz to nowe ocze-
kiwania, ktore przeciez trzeba zbada¢ w imi¢ dobra projektu. Podobnie mozna
opdzniac produkcje, twierdzac, ze pojawiajg si¢ nowe wymagania, ktore trzeba
uwzgledni¢, ze nie da sie zamkna¢ developmentu, skoro analiza nie jest zakon-
czona, a zidentyfikowane w ostatniej chwili potrzeby wymagaja przepisania
kluczowych elementow, ze konieczny jest refactoring. Mozna twierdzi¢, ze produk-
Cja jest skonczona, ale przedtuzaja sie testy wewnetrzne, a zalezy nam przeciez
na jakosci. Mozna gra¢ na wydtuzenie testow integracyjnych z firmami trzecimi,
ktore obiektywnie czesto nie sg przygotowane, twierdzi¢, ze opdznienie w pro-
dukgji i testach byto spowodowane brakiem srodowisk po stronie klienta, ktory
to klient zwykle ma trudnosci ze sprawnym i szybkim zakupem sprzetu.

Rzecz w tym, Ze dostepny zaséb racjonalnych wyjasnien w pewnym mo-
mencie sie wyczerpuje. W przypadku opoznien sprzedanych, btednie zidenty-
fikowanego zakresu czy kontraktu na dostawe nieistniejgcego produktu pro-
blem jest znacznie powazniejszy. Przesuni¢cia harmonogramu sg o rzad wielkosci
wieksze. Jesli dostawca ma szczescie, to opoznienia po stronie klienta przykryja
jego wiasne, ale to zdarza si¢ niezwykle rzadko. Czesciej dochodzi do sytuacji,
gdy klient widzi, ze dostawca nieustannie odsuwa dostawy w czasie, i zaczyna
traci¢ cierpliwo$¢. Wtedy kazdorazowo przy zgtaszaniu opéznienia kierownik
projektu ma w zasadzie dwie Sciezki dziatania. Moze zosta¢ albo ktamcg, albo
idiota.
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Brzmi to zapewne kuriozalnie, ale jest to smutna prawda. Moze on zatem
powiedzie¢, ze od poczatku byt sSwiadomy nadchodzacych opdznien, i ttumaczyé
sie, dlaczego ich nie komunikowat, co oczywiscie klient postrzega jako bycie
nieszczerym, ukrywanie faktéw. Druga opcja to twierdzenie, ze nie miat o nich
wczesniej pojecia, ze zwyczajnie pojawily si¢ problemy, ktére wplynety na po-
nowne przesuniccie termindw dostaw. W takim przypadku klient postrzega do-
stawce jako niekompetentnego. Zastanawia si¢, dlaczego po raz kolejny jest on
niejako ,zaskakiwany” sytuacjami, ktore przeciez powinny by¢ na porzadku
dziennym dla integratora czy dostawcy produktu. Na jednej szali mamy wiec
ukrywanie informacji, na drugiej nieckompetencje oraz brak umiejetnosci za-
rzadzania.

Niestety nie ma prostej odpowiedzi na to, ktorg wersje nalezy wybra¢. Obie
sq zte. Obie majg swoje konsekwencje. Jesli klient poczuje, ze jest notorycznie
oklamywany, to w ktorym$ momencie zrezygnuje z dostawcy. Podobnie jesli
uzna, ze dostawca utracit kontrole nad projektem. Wszystko zalezy od tego kon-
kretnego klienta, z ktorym pracujemy, od tego, co jest dla niego w danej chwili
wazniejsze.

W pewnym sensie kazdy klient rozumie, ze opdznienia sq na porzadku dzien-
nym, ze dostawcy maja wiele projektow, ograniczong liczbe zasobow, rézne
priorytety. W zwigzku z tym mozna powiedzie¢, ze rozsgdniejszym wyjsciem
jest jednak bycie ktamcg. Czyli: lepiej pokazac klientowi, ze mamy kontrole nad
projektem, ale z réznych powoddw ukrywalismy fakt opdznienia. Na przyktad
mieliSmy eskalacje u innego klienta i byliSmy zmuszeni przesung¢ zasoby na
jakis czas do zagrozonego projektu. Wydawato si¢ nam, ze opanujemy sytuacje
i nadrobimy stracony czas. Albo tez mozna twierdzi¢, ze mieliSmy podobne wy-
magania od trzech roznych firm, dlatego musieliSmy przeplanowa¢ harmono-
gramy dla wszystkich klientéw tak, aby wytworzy¢ cos raz, ale w sposéb pro-
duktowy. Klienci naprawde akceptujg takie wytlumaczenia, z tym ze oczywiscie
muszag miec¢ one jaki$ zwigzek z prawdg.

Klienta nie mozna oktamywaé w sposdb ciggtly. Incydentalne
sytuacje sg zarzadzalne. Powtarzalne mijanie sie z prawda niszczy
relacje pomiedzy firmami, zespotami, zabija posrednio projekt,

a ostatecznie zamyka droge do nowych mozliwosci biznesowych
z danym klientem!

Naturalnie méwimy tutaj o sytuacjach, w ktorych dziedziczymy opdznienie lub

zle zdefiniowany (niedoszacowany) zakres z etapu sprzedazowego i mamy do
wyboru albo od razu si¢ podda¢ i powiedziec, ze projektu nie da si¢ zrobi¢, albo
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walczy¢, stosujac powyzsza taktyke. Wprawdzie jest to mato etyczne, ale zwy-
kle korzystne dla klienta, ktory ostatecznie jednak moze otrzymac to, co kupit.
Dla przypomnienia: zrédlem problemu nie jest wtedy zespot projektowy, ale
Zle podpisany kontrakt. Ten za$ jest wynikiem $wiadomych decyzji podejmowa-
nych zaréwno przez dostawce, jak i klienta. Na etapie sprzedazowym obie strony
oszukujg sie wzajemnie i doprowadzajg wiasnie do takich chorych sytuacji:
klienci — stosujgc sprytne techniki wyboru oraz negocjacji, dostawcy — akceptujac
narzucone reguty gry.

KIEDY BYCIE CALKIEM SZCZERYM JEST SZKODLIWE
DLA PROJEKTU

W poprzednim podrozdziale opisany zostat przypadek, kiedy projekt dziedziczy
opOznienie z procesu sprzedazowego i jest ono na tyle powazne, ze dla dobra
projektu oraz klienta nie jest zalecane informowanie go zaraz na poczgtku
o rozmiarze problemu, gdyz mogtoby to jedynie doprowadzi¢ do natychmiasto-
wego zatrzymania prac, zanim jeszcze mialy szanse si¢ rozpocza¢. Sytuacja
taka jest tez charakterystyczna dla bardzo duzych oraz ztozonych projektow
transformacyjnych. Trwaja one zwykle kilka lat. Maja wiele etapow. Zalezg od
duzej liczby systemdw legacy oraz firm podwykonawczych. Zaktadajg przepro-
wadzenie rewolucyjnych zmian w procesach biznesowych, przemodelowanie
struktury organizacyjnej, a wiec majg istotny wptyw na pracownikow oraz sposob
ich pracy. Samo zebranie oczekiwan jest skomplikowane, gdyz cele poszczegol-
nych grup uzytkownikdw moga byc¢ rozbiezne (kierownictwo oczekuje zmian,
pracownicy sg im przeciwni). Co wiecej, projekty takie zwykle konczg sie w zupet-
nie innym ksztatcie, niz si¢ rozpoczynaty, a mimo wszystko uznawane sg jako
udane.

W takich przypadkach absolutnie nie jest mozliwe przygotowanie doktad-
nego planu prac na kilka lat. Czesto trudno w ogole okresli¢ ztozonos¢ biezacego
etapu, o nastepnym wiemy wzglednie mato, nie mowigc juz o takich, ktore bedg
analizowane za rok czy dwa. Zaréwno przed klientem, jak i dostawca lezy ogrom
pracy do wykonania. Nalezy wtedy skupiac sie na biezgcym etapie, wstepnie
planujac nastepujacy po nim. Wszystko wedlug znanej zasady, ze ,stonia zjada
sie po kawatku". Catosciowy wysitek jest zbyt duzy dla obu stron i nie ma sensu
od razu sie z nim mierzy¢. Zaréwno klient, jak i dostawca majg ograniczone poje-
cie o szczegotowym zakresie prac przysztych etapéw. Poza tym i tak nie dyspo-
nuja taka iloscig zasobow, aby zajmowac sie rownolegle wszystkimi obszarami
projektu.
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Z drugiej strony, dostawcy zwykle starajg si¢ szacowac koszty pozniejszych
faz. Problemem jest to, ze najczesciej wycena rzeczywistych prac w odniesieniu
do wyceny z etapu sprzedazy rosnie z kazdym dniem trwania projektu, kiedy
dostawca stopniowo poznaje prawdziwe oczekiwania klienta i ztozonos¢ sytu-
acji. Zwykle dochodzi do tego, ze czas potrzebny do dostarczenia przysztych
faz projektu jest znaczgco dluzszy, a koszt istotnie wyzszy. Gdyby natomiast
dostawca od razu poinformowat klienta, ze fazy druga i trzecia beda trwaty dwa
lata dtuzej i kosztowaty odpowiednio wiecej, to ten moze by¢ autentycznie spa-
ralizowany sytuacja.

Niezaleznie od tego w projektach bardzo czesto wystepuja problemy, row-
niez po stronie klienta. Prawdopodobienstwo tego, ze obecna faza ztapie istotne
opoznienie, jest bardzo wysokie. Do tego dojdzie wydtuzony czas doprowadza-
nia systemu do oczekiwanej jakosci. Pozniej trzeba bedzie przejs¢ procedure
uruchomienia produkcyjnego, po ktérym nastgpi okres ,wygrzewania” srodowi-
ska. Ostatecznie okaze sie, ze uzytkownicy koniecznie muszg otrzymac¢ dodat-
kowe, nieprzewidziane wczesniej funkcjonalnosci. W ten sposob obecnie realizo-
wana faza istotnie sie wydtuzy z przyczyn obiektywnych.

Takie opdznienia sg charakterystyczne dla projektow, w ktérych produkt kazdej
fazy wchodzi na produkcje. Obie strony najpierw wyobrazaja sobie, ze z dniem
planowanego zakonczenia danego etapu ptynnie przejda do realizacji nastep-
nego. Potem okazuje si¢, ze uruchomienie produkcyjne i obstuga nowych krytycz-
nych wymagan biznesu kompletnie wytracajg zasoby, zwtaszcza po stronie
klienta. Dostawca zyskuje kazdorazowo miesigce, aby zaja¢ sie nadrabianiem
zalegtosci po swojej stronie.

Trzeba rowniez pami¢tac, ze ched klienta do rezygnacji z projektu maleje
wraz ze wzrostem liczby funkcjonalnosci, ktore weszty juz na produkcje.
Dlatego im wiecej etapéw zostato dostarczonych, tym mniejsze prawdopodo-
bienstwo wycofania sie z przedsi¢wziecia. Lepiej zatem poczekac z komunikacjg
znacznego opoznienia nastepnej fazy do momentu, kiedy produkt obecnego
etapu zostanie oddany do komercyjnego uzytku.

Z pragmatycznego punktu widzenia nie ma wiec sensu od razu informowac
klienta o tym, ze ztozono$¢ nastepnej fazy jest znacznie wieksza, niz przewidy-
wano, bo zanim zaczniemy jq realizowac, projekt i tak ztapie obiektywne op6z-
nienia. Co wiecej, komunikowanie tego zaraz na poczatku jest szkodliwe dla
klienta! Po co narazac projekt na zatrzymanie, skoro obiektywnie praca do wy-
konania przez dowolnego dostawce bedzie podobna? Po co straszyc¢ klienta?
W jego wiasnym interesie lezy stopniowa, ale konsekwentna realizacja prac.
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Do tego dochodzi jeszcze swego rodzaju glupota organizacyjna, sposob bu-
dzetowania wydatkow, ktdére rzadko kiedy sa zwigzane z merytoryka uzyski-
wania rzeczywistych korzysci dla firmy. Koncentrujg sie one na wykazywaniu
wynikéw finansowych. W takim $srodowisku kierownictwu po stronie klienta
obiektywnie tatwiej jest radzi¢ sobie ze stopniowym zwickszaniem budzetu rok
do roku, niz z jednorazowym duzym skokiem kosztow, ktory mogtby wymusic
zatrzymanie projektu. W tym przypadku petna szczeros¢ rowniez jest nieodpo-

wiedzialna i moze przynies¢ szkody klientowi.

Nalezy pamietac, ze wiekszos¢ projektow jest znacznie opdzniona. W przy-
padku duzych projektow sg to nawet lata. Analizujgc takie projekty juz po ich
zamknieciu, mozna zaobserwowac, ze dostawca zawsze stopniowo informo-
wat 0 znaczacych przesuni¢ciach, starat si¢ za wszelkg cene zapewniac, ze na-
stepne fazy dowiezie na czas. Jednoczesnie konsekwentnie pracowat i krok po
kroku uruchamiat produkcyjnie poszczegolne etapy. Kluczowe w tym wszyst-
kim sg wiasnie owe systematyczne dostawy. Nawet jesli projekt tapie regularne
opoOznienia, ale stopniowo przynosi namacalne efekty biznesowe, to mozna
powiedzie¢, ze sytuacja jest do pewnego stopnia opanowana.

POZIOM SZCZEROSCI ZALEZY OD TYPU KLIENTA

Dojrzali klienci cenig transparencje oraz uczciwos¢ w kooperacji, niezaleznie
od sytuacji, w jakiej znajduje sie projekt. Wychodzg z zatozenia, ze aby problem
rozwigzac, nalezy go najpierw dogtebnie zrozumieé. Opdznienia nie traktujag
jako czegos przerazajgcego. Na spokojnie starajg sie analizowa¢ mozliwosci
dziafania, tak aby znalez¢ optymalne wyjscie. Tacy klienci preferujg uczciwe plany.
Nawet jesli okazuje sie, ze projekt bedzie trwat o wiele dtuzej, podchodza do
tego z rezerwa. Starajg si¢ postepowac uczciwie, nie oszukujg, nie wykorzystuja
dostawcy. Co najwazniejsze, nie ukrywaja swoich problemow, otwieraja sie, a juz
tym bardziej nie karzg dostawcy przy pierwszej lepszej okazji. Wiedzg, ze naj-
szybsza $ciezka do osiggni¢cia sukcesu jest merytoryczna realizacja prac w $rodo-
wisku sprzyjajagcym skupianiu si¢ na faktach i problemach. W takiej sytuacji
wzglednie tatwo jest by¢ otwartym oraz transparentnym, poniewaz wcale nie jest
to niebezpieczne, a nawet takiej postawy wymaga sie i oczekuje, ceni si¢ ja
wyzej niz techniczne i organizacyjne kompetencje dostawcy.

Mniej dojrzali klienci nie akceptuja zadnych, nawet najmniejszych odstepstw
od ,wymarzonego” harmonogramu projektu. Irytujg sic w obliczu problemow.
Podejmuja pochopne i nieracjonalne decyzje, ktdre czesto bazuja na emocjach
poszczegolnych osob. Wykorzystujg kazde potkni¢cie dostawcy, aby naliczy¢
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kare lub wytargowac¢ dodatkowe ,darmowe” funkcjonalnosci. Mowi si¢ czesto,
ze prébuja ,wydoi¢ dostawce”, wycisng¢ z niego jak najwi¢cej pieniedzy, co
oczywiscie prowadzi do pogorszenia warunkow realizacji prac po stronie do-
stawcy, ktdry dysponujgc coraz mniejszymi przychodami, nie jest w stanie utrzy-
mywac dobrych ludzi w projekcie i w konsekwencji ma coraz wigksze problemy
z jego wykonaniem. W takich sytuacjach to klient niejako wymusza zachowaw-
czg postawe dostawcy. Ten zmuszony jest sie broni¢, a wiec ostroznie filtrowac
informacje, ktore przekazuje, gra¢ na potkniecia klienta, aby przykrywac¢ swoje
opoznienia i btedy. Nie moze komunikowac¢ rzeczywistego harmonogramu od
razu, aby nie popas¢ w tarapaty finansowe. Zespot projektowy zyje wtedy w dwoch
$wiatach: wewnetrznym dostawcy, w ktorym operuje si¢ rzeczywistymi datami
i problemami, oraz w $wiecie klienta, gdzie zawsze trzeba si¢ pilnowac i odpo-
wiednio filtrowac lub przeksztatcaé rzeczywistosc.

Potem ostatecznie projekt i tak trwa dhuzej z uwagi na to, ze obiektywna ilos¢
pracy wymaga zwykle odpowiedniej ilosci czasu — niezaleznie od tego, czy od po-
czatku komunikujemy realny plan, czy tez ukrywamy go i co jakis czas porcju-
jemy informacje o opdznieniach. W obu przypadkach termin zakonczenia pro-
jektu jest taki sam. Roznica polega na tym, ze w pierwszym przypadku pracuje
si¢ uczciwie, merytorycznie, budowane sa dlugotrwate relacje. W drugim zas
panuje atmosfera niezgody, oszukiwania, napiecia, relacja z klientem jest
zla, a ludzie wyczerpani psychicznie.

PODSUMOWANIE

e Szczeros$¢ powinna by¢ zawsze dominujgca postawa. Jest to fundament
zaufania. Buduje srodowisko pracy, w ktorym strony skupiajg si¢ na me-
rytoryce zadan, proaktywnym rozwigzywaniu problemow, nie wchodzgc
w polemike na temat tego, kto zawinit. Tworzy dlugotrwate relacje mie-
dzy poszczeg6lnymi osobami oraz firmami. W trudnych sytuacjach po-
zwala dziata¢ na podstawie petnego obrazu sytuacji.

* W przypadku zle sprzedanych projektow czesto nie jest mozliwe racjo-
nalne wytlumaczenie opoznienia. Wtedy nalezy rozwazy¢ porcjowanie
informacji o nim, stopniowo wprowadzac ukryte przesuni¢cia do harmo-
nogramu, uwaznie wybiera¢ sprzyjajace temu okolicznosci.

e Zdarzajg sie klienci, z ktorymi pomimo dobrych checi nie da sie gra¢
w otwarte karty. Jest to niebezpieczne dla dostawcy, projektu oraz samego
klienta, ktory nie zdaje sobie sprawy ze szkod, jakie wprowadza swoim
postepowaniem.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/wiopit
http://helion.pl/page354U~rt/wiopit

JAK | KIEDY KOMUNIKOWAC NIEWYGODNE INFORMACJE, CZYLI O CZYM KLIENT POWINIEN WIEDZIEC 111

® Chec klienta do przedwczesnego wypowiedzenia umowy maleje wraz ze
wzrostem korzysci biznesowych, ktore juz uzyskat. Z tego powodu infor-
mowanie go o bardzo powaznych op6znieniach na samym poczatku pro-
jektu, kiedy jeszcze nic nie zostato dostarczone, jest po prostu nierozsadne.
Co wiecej, jest szkodliwe dla klienta.

* Najbardziej pragmatyczng strategia jest skupianie si¢ na obecnym etapie
projektu, konsekwentna realizacja prac, dostarczanie korzysci dla klienta

krok po kroku bez uginania si¢ pod ciezarem problemoéw, ktére mogg
nastapic¢ w przysztych fazach.
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Czas, czas, czas goni nas

Naglacy termin, niedoczas, permanentne opdznienie — oto najwierniejsi towarzysze

i zarazem najwigksi wrogowie kierownika projektu. Nawet certyfikowani project mana-
gerowie, ludzie z ogromna wiedza i nie mniejszym dodwiadczeniem, raz po raz znajduja
sie w sytuacji, w ktérej potrzeba naprawde wielkiej psychicznej odpornosci, by sie nie
poddac. Otrzymuja do realizacji projekty spéZnione juz w momencie startu prac. Muszg
wspotpracowac z klientami nastawionymi na wieczne ..nie” lub takimi, ktéorym sprze-
dawca obiecat uczyni¢ realnym to, co absolutnie nierealne... Niestety, madra teoria
zarzadzania projektami IT nader czesto ma sie nijak do rzeczywistosci.

Autor ksigzki, wieloletni kierownik projektdw, mierzy sie w niej wtasnie z tg powszech-
na, choé moze mato elegancka praktyka zarzadzania projektami. To szczegdlne kom-
pendium wiedzy, .projektowej czarne] magii”, zawiera sprawdzone recepty dla kierow-
nikow projektow i kierownikoéw organizacji IT, a takze rady dotyczace tego, jak dziata¢
w krytycznych sytuacjach oraz jak unika¢:

e niedoszacowania projektéw w IT

e op6znien w ich realizacji

e sporéw wewnatrz zespotu projektowego

e konfliktéw z innymi project managerami, dziatami wdrozeniowymi,
zespotem handlowym

e niedomdwien w relacjach z klientami

e oddawania niedopracowanego produktu

* wszelkiego rodzaju zagrozen — od kar za opdzZnienia po zerwanie kontraktu

Marcin Dabrowski — prowadzit i nadzorowat duze projekty dla najwiekszych na
$wiecie grup telekomunikacyjnych (migdzy innymi T-Mobile, Orange, Telefonica, 02,
Vodafone] w réznych czeéciach éwiata (Europa, Ameryka Potudniowa, Bliski Wschéd,
Azja i Daleki Wschad); pracowal z klientami reprezentujgcymi skrajne kultury narodo-
we oraz organizacyjne. Byt odpowiedzialny za wszystkie czeéci organizacji IT [do 1400
0s0b), od sprzedazy, konsultingu i marketingu, przez dziaty rozwoju i produkcji oprogra-
mowania, po wdrozenia i utrzymanie. W latach 2007 - 2010 prowadzit badania naukowe
w Katedrze Telekomunikacji AGH. W tym czasie publikowat artykuty naukowe miedzy
innymi dla ACM CCS DIM 2008, IEEE ICCS 2008, SECURWARE 2008, China Communi-
cations. Byt réwniez autorem kontrybucji do ITU-T. Jest absolwentem AGH. Ukonczyt
studia na kierunkach elektronika i telekomunikacja oraz informatyka.
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