Zarz¹dzanie projektem informatycznym





	Aby skutecznie zarz¹dzaæ projektem informatycznym trzeba posiadaæ potrzebn¹ wiedzê, umiejêtnoœci, odpowiednie narzêdzia i techniki wspieraj¹ce zespó³ twórców systemu. Osi¹gniêcie oczekiwanych korzyœci wymaga wspó³dzia³ania w takich obszarach jak:


zakres, czas, koszt i jakoœæ;


ró¿ne oczekiwania i uwarunkowania twórców projektu;


zidentyfikowane i niezidentyfikowane wymagania u¿ytkowników.


Autorzy ró¿nych publikacji dotycz¹cych omawianej problematyki podkreœlaj¹, i¿ zarz¹dzanie projektami to proces z³o¿ony z pogranicza nauki o zarz¹dzaniu i sztuki. Polega na definiowaniu celów i ich osi¹ganiu (zgodnie z ustalonym czasem i bud¿etem). Jest to mo¿liwe poprzez równoczesn¹ realizacjê, planowanie prac prowadz¹cych do osi¹gniêcia tych celów, organizowanie zasobów i kierowanie niezbêdnym personelem, kontrolê postêpów prac i zakoñczenie wszystkich prac. Kluczowym elementem jest wiêc odpowiednia organizacja projektu i szukanie odpowiedzi na nastêpuj¹ce pytania: Co nale¿y robiæ?, W jakim czasie?, W jakiej kolejnoœci?, Z wykorzystaniem jakich zasobów?, W oparciu o jak¹ technologiê? .


Poni¿szy przyk³ad ukazuje jak wiele b³êdów pope³niono realizuj¹c projekt systemu informatycznego dla firmy z bran¿y telekomunikacyjnej i jakie by³y skutki podejmowanych dzia³añ. Przewrotnie nazwano go „Pechowy projekt”.  





Pechowy Projekt (typowy projekt)





Pocz¹tki





Jest pocz¹tek roku i w³aœnie Ty podj¹³eœ pracê w nowej firmie - Zak³ad Projektowania i Programowania (LIDER Sp. z o.o.). Jest ona liderem na rynku w zakresie rozwijania i wdra¿ania zaawansowanego oprogramowania g³ównie wspomagaj¹cego zarz¹dzanie. Twoim pierwszym zadaniem w nowej pracy jest zarz¹dzanie realizacj¹ projektu dla TELKOMu - bardzo wa¿nego klienta Twojej firmy. TELKOM jest przedsiêbiorstwem oferuj¹cym us³ugi telekomunikacyjne. Podczas pierwszych kilku dni pracy dowiadujesz siê o projekcie dla TELKOM nastêpuj¹cych rzeczy:


Umowa z TELKOMem przewiduje rozliczenie wg formu³y: koszty sprzêtu plus ustalona op³ata. Planowany termin zakoñczenia projektu pocz¹tek nastêpnego roku. Projekt rozpoczêto w lipcu ubieg³ego roku. Zakupy sprzêtu i ich koszt przekroczy³y poziom ustalony w umowie, ale firma TELKOM zaaprobowa³a dodatkowe koszty.


Zakres prac pozosta³ w zasadzie nie zmieniony. Od pocz¹tku by³ luŸny, ³atwo poddaj¹cy siê ró¿norodnej interpretacji i tak pozosta³o. Projekt wymagañ jest trudno czytelny i ma³o zrozumia³y. LIDER uwzglêdnia du¿¹ iloœæ szczegó³ów dostarczonych sukcesywnie przez klienta, co istotnie utrudnia prace.


Zakres prac w umowie z klientem ogólnie obejmuje:


dostarczenie czterech systemów o specyficznej konfiguracji.


opracowanie aplikacji dla tych systemó w celu realizacji niezbêdnych wymagañ.


prace instalacyjne oraz testowanie sprzêtu i oprogramowania w czterech wskazanych przez TELKOM filiach: w Szczecinie, Krakowie, Wroc³awiu i Warszawie.


System, opisany w wymaganiach u¿ytkownika jako „steruj¹co-kontrolno-komunikacyjny” pozwoli TELKOMowi na kontrolê i monitoring urz¹dzeñ telekomunikacyjnych na terenie ca³ego kraju.


Rozwi¹zanie tego problemu podzieli ca³y kraj na trzy obszary funkcjonowania systemów komuterowych: w Szczecinie, Krakowie i Wroc³awiu. Ka¿dy z nich powinien monitorowaæ sieæ komunikacyjn¹, aktualizowaæ na bie¿¹co bazê danych do centralnego komputera w Warszawie.


TELKOM rezerwuje czas do testowania na komputerze zlokalizowanym w Warszawie. Dodatkowo zobowi¹zuje siê delegowaæ dla potrzeb projektu trzech swoich najlepszych programistów do pe³nej dyspozycji LIDERa.


Za³o¿enia projektu zosta³y napisane przez cztery miesi¹ce przez zespó³ LIDERa w sk³adzie: bardzo doœwiadczony przedstawiciel ds. marketingu, in¿ynier doskonale znaj¹cy problemy telekomunikacji oraz dwóch programistów z 3-4 letnim doœwiadczeniem. ¯aden z programistów nie zna³ siê na sprzêcie telekomunikacyjnym.


Obowi¹zki kierownika projektu, w trakcie pisania za³o¿eñ, pe³ni³ przedstawiciel ds. marketingu. Ca³y czas chcia³ powróciæ do swoich podstawowych obowi¹zków w dziale marketingu. W rozmowie przekazania projektu opowiedzia³ Ci nastêpuj¹c¹ historiê projektu. TELKOM by³ niezadowolony z LIDERa poniewa¿ Ÿle oszacowano pracoch³onnoœæ projektu (by³a wy¿sza ni¿ obiecywano). Utworzona grupa programistów, która sk³ada³a siê z szeœciu stosunkowo niedoœwiadczonych programistów, stanowi³a oko³o po³owy potrzebnego zespo³u. Powiedzia³ równie¿, ¿e nie móg³ skompletowaæ personelu ze wzglêdu na brak dyspozycyjnych programistów i ró¿nice zdañ miêdzy memed¿erami LIDERa. TELKOM jest teraz zachwycony, ponewa¿ TY wkroczy³eœ do akcji z nowym zespo³em ludzi.


Powiedzia³ Ci równie¿, ¿e szczegó³owa specyfikacja systemu jest gotowa w oko³o 1/3. Opracowano tak¿e znacz¹c¹ czêœæ oprogramowania. Wstêpna wersja programu steruj¹cego jest testowana. Programiœci pracuj¹ nad ró¿nymi czêœciami programów wyœwietlania informacji, drukowania, realizacji zapytañ oraz komunikatów o przetwarzaniu. Wed³ug niego zaawansowanie prac programistycznych jest na poziomie 60%.


Przeprowadzaj¹c niezale¿ne wywiady z wiêkszoœci¹ starszych programistów dowiadujesz siê, ¿e narzekaj¹ poniewa¿ w³aœciwie nie wiedz¹, dlaczego programy powstaj¹ w oparciu o niedokoñczone specyfikacje. Taki stan powoduje oczywiste napiêcie miêdzy analitykami i programistami. Analitycy s¹ zdenerwowani, bo czêsto musz¹ zmieniaæ wymagania w wyniku rozmów z klientem. Tymczasem pracownicy TELKOMu oœwiadczaj¹, ¿e wymagania nie s¹ zmieniane, a jedynie uszczegó³owiane w zakresie okreœlonym w kontrakcie.





Wyczuwasz w ca³ym projekcie generalne uczucie frustracji i brak d¹¿enia do osi¹gniêcia sukcesu. Kierownik programistów chce siê zwolniæ poniewa¿ czuje, ¿e zmiany wymagañ i ¿¹dañ klienta nie s¹ mo¿liwe do realizacji. W jego mniemaniu s¹ one wprowadzane zbyt czêsto. Trzech spoœród pierwotnej grupy programistów poprosi³o o odsuniêcie ich od tego projektu.


W tej chwili Ty i oko³o piêtnastu Twoich pracowników, wliczaj¹c trzech pierwotnych programistów, kontynuujecie misjê budowy oprogramowania komunikacyjnego, wchodz¹cego w sk³ad kontraktu. Twoim zadaniem jest budowa oprogramowania komunikacyjnego bazuj¹c na innych pracownikach firmy LIDER zaanga¿owanych równoczeœnie w inne projekty. Twoje dzia³ania powinny byæ ukierunkowane przede wszystkim na zrealizowanie kontraktu z TELKOMem.


Termin dostarczenia dzia³aj¹cego systemu do testów jest listopad, a wiêc za 10 miesiêcy. Stwierdzasz, ¿e w porównaniu z oszacowanym zapotrzebowaniem na programistów, masz w zespole po³owê sk³adu osobowego i zgodê na zatrudnienie innych programistów LIDER. Brakuje jednak w zespole specjalistów od problemów telekomunikacyjnych.





Miesi¹c miodowy (luty - marzec)





Spotykasz siê z podleg³ymi Ci kierownikami, spodziewaj¹c siê ustalenia jakiegoœ planu dzia³ania i organizacji. Pod koniec marca masz oko³o 30 osób w zespole.


Podj¹³eœ nastêpuj¹ce dzia³ania:


Decydujesz siê na zorganizowanie pracy Twoich trzech kierowników w nastêpuj¹cy sposób: 


kierownicy zatrzymuj¹ w  zespo³ach ludzi, którzy najlepiej pracowali,


ka¿dy kierownik ma przydzielone zadania, które œciœle odpowiadaj¹ doœwiadczeniom jego i zespo³u, 


ka¿dy kierownik jest ca³kowicie odpowiedzialny za zaprojektowanie i implementacjê swoich programów.


Aran¿ujesz szybkie zakoñczenie tych zadañ, które by³y najbardziej zaawansowane. Tempo jest takie, ¿e w ci¹gu kilku tygodni pozbywasz siê prac, które nie pasuj¹ do Twojej nowej misji.


Spotykasz siê z klientem i uzgadniasz, ¿e jest potrzebny nowy plan realizacji projektu. Zgadzasz siê przygotowaæ pierwszy ogólny projekt planu na pocz¹tku marca (tj. w ci¹gu ok. 3 tygodni). TELKOM zgadza siê nawet przydzieliæ kilku analityków do prac analityczno-projektowych.


Organizujesz szkolenie dla programistów, którzy s¹ s³abo obeznani z systemem komputerowym, na którym bêdziecie testowaæ oprogramowanie.





Zgodnie z harmonogramem Twój zespól dostarcza do klienta w celu akceptacji schematy funkcjonalne oprogramowania. Opracowane schematy nie s¹ kompletne, ale przyj¹³eœ je jako wykonane i pozwoli³eœ przekazaæ klientowi. TELKOM bardzo ciep³o przyj¹³ opracowanie i zaczynasz wierzyæ w pomyœlne zakoñczenie projektu.





Chmury burzowe (kwiecieñ - maj)





Jak tylko programiœci rozpoczêli projektowanie szczegó³owe, zaczê³y siê piêtrzyæ problemy. Twoi ludzie stwierdzili, ¿e do koñca nie zrozumieli problemów, nad którymi pracuj¹. Pracownicy TELKOMu zaczêli wskazywaæ na problemy, które by³y ca³kiem nowe dla Twoich ludzi, podobnie jak niektóre zmodyfikowane wymagania techniczne. Potrzebujesz 2 - 3 dodatkowych doœwiadczonych specjalistów, ale nie mo¿esz ich znaleŸæ. Co gorsza, rezultaty projektowania szczegó³owego wykaza³y, ¿e konfiguracja sprzêtowa musi byæ rozszerzona, aby sprostaæ stawianym zadaniom. Du¿o czasu i wysi³ku zaj¹³ zespo³owi problem analizy wydajnoœci systemu.


Na zebraniu kierowników projektu 10 kwietnia stwierdzi³eœ:


„Dzia³amy zgodnie z za³o¿eniami i obowi¹zuje nas w dalszym ci¹gu ostateczny termin 1 listopada, jakkolwiek mam kilka powarznych w¹tpliwoœci. Nie wypytujê o dzia³ania na waszych odcinkach, oczekujê tylko sygna³ów od was na temat wszelkich mo¿liwych trudnoœci. Chcia³bym o nich wiedzieæ jak najwczeœniej - nie w paŸdzierniku ...”


„Nadal za wczeœnie, aby powiedzieæ, czy ostateczny termin jest realny. Mamy du¿o do zrobienia. Analiza systemu jest daleka do ukoñczenia z wyj¹tkiem programu kontroli. Oprogramowano bardzo ma³o kodu, czêœæ wczeœniej wykonanego kodu okaza³a siê nieprzydatna. Uwa¿am, ¿e dopiero po 15 maja bêdziemy mogli rozs¹dnie prognozowaæ poœlizg w realizacji projektu. W tym czasie przeka¿ê wam bardziej szczegó³ow¹ ocenê sytuacji. Przed tym terminem musimy otrzymaæ od TELKOMu ostateczn¹ datê zakoñczenia wprowadzania zmian do specyfikacji systemu”.





W tym czasie kilku programistów by³o bardzo niezadowolonych i chcia³o odejœæ. Uda³o Ci siê ich przekonaæ aby zostali.





Punkt zwrotny (maj)





W maju okaza³o siê, ¿e na rynku us³ug telekomunikacyjnych pojawi³a siê nowa prê¿nie dzia³aj¹ca firma, która stanowi powa¿ne zagro¿enie dla TELKOMu. Nowa firma prowadzi analogiczny projekt, co mo¿e skutkowaæ znacz¹cym ograniczeniem korzyœci oczekiwanych z prowadzonego projektu TELKOMu. TELKOM staje siê nerwowy i pozosta³ g³uchy na wielokrotnie powtarzane proœby o zamro¿enie specyfikacji. Ty i Twoi kierownicy zdecydowali, ¿e termin realizacji 1 listopada nie jest mo¿liwy do spe³nienia. Po ponownej analizie podj¹³eœ decyzjê, by napisaæ jako Kierownik Projektu list do TELKOMu informuj¹cy, ¿e termin 1 listopada jako ostateczny termin ukoñczenia projektu jest niemo¿liwy do dotrzymania. List oznajmia³, ¿e LIDER dostarczy system przed 15 marca przysz³ego roku i ¿e ten termin zale¿y od zamro¿enia specyfikacji systemu tak szybko jak to tylko mo¿liwe. TELKOM nalega jednak na dotrzymanie harmonogramu i utrzymaniu terminu 1 listopada i oczekuje, ¿e LIDER zrobi wszystko co le¿y w jego mo¿liwoœciach, by ukoñczyæ projekt na czas.


Masz zatem sfrustrowan¹ i zmêczon¹ grupê do dyspozycji i niemo¿liwy do dotrzymania termin zakoñczenia.





Pomoc najlepszych (czerwiec - wrzesieñ)





W obliczu postawy TELKOMu jest kilka mo¿liwoœci dzia³añ: zgoda, odmowa, wymuszenie warunków przy pomocy wy¿szego kierownictwa itd.  Stanowisko twojego kierownika mo¿na wyraziæ nastêpuj¹co: „Nie jesteœ ca³kowicie  pewien, ¿e nie dotrzymasz terminu listopadowego, wiêc próbuj jednak to zrobiæ. Jak siê nie uda, to narobisz ponownie krzyku na jesieñ”. Wydaje siê, ¿e ma on nadziejê na cud i nie udaje Ci siê go przekonaæ, ¿e jest inaczej. Wiesz, ¿e realizowany projekt jest priorytetowym projektem LIDERa.


W koñcu czerwca lista wymagañ klienta zostaje z grubsza ustalona. Przekonujesz  siê ostatecznie, ¿e termin 1 listopada nie jest realny. Proponujesz przesuniêcie go na maj przysz³ego roku i ¿¹dasz niezw³ocznego zamro¿enia wymagañ. Klient organizuje szybkie spotkanie z Twoim wiceprezesem, które odbywa siê za kilka dni. Podczas tego spotkania TELKOM wnosi nastêpuj¹ce sprawy:


póŸne skompletowanie personelu i s³aba realizacja przez LIDERa;


zmiany w TELKOM s¹ normalne przy takim rodzaju pracy;


termin realizacji projektu jest szczególnie wa¿ne dla dyrekcji TELKOMu.


Bazuj¹c na tych trzech uwagach i chêci LIDERa zachowania dobrych stosunków z TELKOMem wiceprezes zgodzi³ siê ze stanowiskiem TELKOM. Na otarcie ³ez zaproponowa³ CI pomoc w krytycznym momencie, uprawniaj¹c do p³acenia za godziny nadliczbowe oraz zapewniaj¹c o swoim osobistym zaanga¿owaniu. Stwierdzi³eœ, ¿e jest to niemo¿liwe i odmówi³eœ. Wróci³eœ do swojego biura, aby przedyskutowaæ z prze³o¿onym co robiæ dalej.


Zdecydowano, ¿e klient ma zawsze racjê i nale¿y iœæ naprzód. Faktem jest, ¿e inne podejœcie nie by³o nigdy brane pod uwagê. Powiedzia³eœ swojemu prze³o¿onemu, ¿e potrzebujesz 6 wysokiej klasy specjalistów i uzgodniliœcie, ¿e wspólnie bêdziecie ich poszukiwaæ. Planujesz zwolniæ kilku s³abszych pracowników z zespo³u. Parokrotnie zwracasz siê do swojego kierownictwa, ale wszyscy s¹ bardzo zajêci by Ci realnie pomóc. Firma LIDER ma bowiem du¿e problemy na innych odcinkach dzia³alnoœci.


Po nieudanym poszukiwaniu specjalistów decydujesz siê nie zwalniaæ najgorszych wykonawców projektu. Wszyscy zostaj¹ w zespole.


Ze wzglêdu na brak czasu skasowa³eœ wewnêtrzne przegl¹dy projektu, które sam zarz¹dzi³eœ wczeœniej. Ostatecznie specyfikacje zosta³y przygotowane i rozdzielone, rozwi¹zujesz wiêc grupê analityków. Dwóch analityków kierujesz do zespo³u testuj¹cego.


Wszystko siê opóŸnia. Morale nie jest dobre, punkty kontrolne s¹ opóŸnione, raporty z postêpu  prac s¹ pe³ne nadziei, ale nierealne. Powstaje problem z programistami z TELKOMu przydzielonymi do Twojej firmy. Zostaj¹ wycofani z prac w Twoim projekcie i wracaj¹ do TELKOMu. Na dok³adkê, niektórzy Twoi kierownicy zajmowali siê czasem innymi pracami przydzielanymi przez kierownictwo LIDERa.


We wrzeœniu ci¹gle przypominasz, ¿e termin listopadowy nie mo¿e byæ dotrzymany. TELKOM w dalszym ci¹gu formalnie nie przyjmuje tego do wiadomoœci. Podtrzymujesz, ¿e mo¿na bêdzie jedynie spróbowaæ na spotkaniu 1 listopada oceniæ postêpy prac i podj¹æ dzia³ania przyspieszaj¹ce (choæ nie bardzo wiesz jakie). Dowiadujesz siê, ¿e TELKOM na 15 stycznia zaplanowa³ uroczyst¹ ceremoniê otwarcia systemu z udzia³em oficjalnych przedstawicieli.


1 paŸdziernika powiedzia³eœ prze³o¿onemu, ¿e jest 50% szans na zakoñczenie projektu na 1 stycznia. Uwa¿asz jednak, ¿e nie jest to zbyt realne.





Cyrk (paŸdziernik - styczeñ)





Podczas kilku ró¿nych spotkañ kierowniczych podjêto próby zagwarantowania ukoñczenia projektu 1 stycznia. Pomyœlnie wynegocjowano ekstra komputer. Przygotowano „listê skreœleñ”, któr¹ zaprezentowano w TELKOMie. Parê godzin zu¿yto na dyskusjê o propozycjach zmian i kilka z nich zosta³o ostatecznie zaakceptowanych przez klienta.


W listopadzie przeprowadzono wewnêtrzn¹ rewizjê projektu LIDER. Nie masz sposobnoœci do przekazania w³aœciwego obrazu sytuacji, raczej starasz siê zachowaæ twarz. Dwa tygodnie póŸniej podczas nastêpnego spotkania rewizyjnego jeden z Twoich podw³adnych powiedzia³ wobec audytorów, ¿e nie ma mo¿liwoœci zakoñczyæ pracê przed 1 stycznia. Bardzo emocjonalna wypowiedŸ mia³a rezultat porównywalny z wybuchem bomby. Zaczê³o siê dzikie zamieszanie na codziennych spotkaniach miêdzy Tob¹ , Twoim kierownikiem i szefem na ró¿nych poziomach. Rejestrowano, rysowano, planowano i znów rejestrowano. Próbowano drukowaæ ka¿dy test, który by³ potrzebny do uruchomienia programu. Wydruki przekazywano do TELKOMu, ³¹cznie z rezultatami testów. Klient zacz¹³ ton¹æ w ogromnej iloœci testów, przypadków przerwañ oraz b³êdów. Zacz¹³eœ czuæ przyjemnoœæ w statystyce i du¿o czasu przeznacza³eœ na raporty na temat starañ dotycz¹cych testowania.


Morale upad³o. Programiœci uwa¿ali, ¿e kierownictwo biega w ko³o jak w cyrku. Uwa¿ali, ¿e terminy realizacji oprogramowania s¹ zagro¿one z powodu codziennych zmian. Sta³o siê jasne, ¿e termin 1 stycznia jest nierealny. TELKOM otrzyma³ „gwarancjê” od Twojego kierownika, ¿e nowy termin 1 marzec bêdzie ostateczny i dotrzymany.


Projekt uleg³ reorganizacji. Zosta³eœ mianowany kierownikiem zespo³u programistów. Twój dotychczasowy prze³o¿ony zostaje kierownikiem projektu. Dokonuje innych zmian na kierowniczych stanowiskach. Wszystko siê opóŸnia. Punkty kontrolne nie s¹ dotrzymywane. Czêœæ kodu zosta³a zmieniona, w³¹czaj¹c w to czêœci krytyczne, pozostawione przez programistów z TELKOMu. Dwóch programistów zrezygnowa³o. Testowanie skomplikowa³o siê ze wzglêdu na ponowne wprowadzenie do specyfikacji skreœlonych uprzednio pozycji i kilka nowych zmian, które zosta³y  zaakceptowaane.


Nowy kierownik projektu wymaga od Ciebie jako kierownika zespo³u programistów przyspieszenia prac i oddania chocia¿ czêœci oprogramowania. Znaj¹c problemy z dotrzymaniem terminów przez niektórych poddostawców decydujesz siê na przekazanie czêœci oprogramowania, które nie przesz³o wystarczaj¹cej listy testów, licz¹c na to ¿e przesuniêcie terminu uruchomienia bêdzie spowodowane z winy innych uczestników projektu.





Koniec (luty - wrzesieñ)





Termin 1 marca nie zosta³ dotrzymany. Testowanie skomplikowa³o siê z powodu problemów z klientem - dostawc¹ bazy danych. Zespó³ programistów pojecha³ do Szczecina i zacz¹³ testowaæ system. Oprogramowanie dostarczone przez Ciebie okaza³o siê niesprawne, co spowodowa³o powa¿ne k³opoty na linii LIDER - TELKOM i zakoñczy³o wyrzuceniem Ciebie z pracy. W drugim kwartale, po fundamentalnych zmianach w zespole oprogramowanie zaczê³o ju¿ pracowaæ w sieci (Warszawa - Szczecin), ale ci¹gle by³y problemy techniczne.


W trzecim kwartale nastêpnego roku system zacz¹³ funkcjonowaæ. Przed t¹ szczêœliw¹ chwil¹ du¿a liczba programistów Twojej firmy spêdzi³a wiele czasu w trzech miejscach. Utworzony niewielki zespó³ opracowa³ dokumentacjê systemu i realizowa³ inne prace wymagane przez TELKOM.


Zakoñczy³eœ pracê w tym projekcie na pocz¹tku marca. Z w³asnych Ÿróde³ dowiedzia³eœ siê, ¿e system dzia³a od kilku miesiêcy, a TELKOM jest wzglêdnie zadowolony. Czemu nie? System zosta³ opracowany zgodnie z oczekiwaniami klienta i firma TELKOM znacznie mniej zap³aci³a za system ni¿ powinna. Podobne problemy wdro¿eniowe mia³a firma konkurencyjna i mimo znacznego opóŸnienia TELKOM by³ pierwszym na rynku zdobywaj¹c znacz¹c¹ przewag¹ konkurencyjn¹. LIDER dop³aci³ do interesu. Sposób rozliczenia umowy uniemo¿liwi³ uzyskanie wynagrodzenia za faktycznie wykonywan¹ pracê.





�
Realizacja prac w æwiczeniu





Po zapoznaniu siê z treœci¹ opisanego przypadku ka¿da grupa przygotowuje uwagi dotycz¹ce nastêpuj¹cych problemów:


Jakie b³êdy spowodowa³y wyrzucenie Ciebie z pracy?


Jakie czynnoœci powinien podj¹æ Kierownik przy przejêciu projektu?


Co powinien zrobiæ Kierownik w sytuacjach zagro¿enia projektu?


Jakie dzia³ania mog³y doprowadziæ do sukcesu projektu?


Koñcowa ca³oœciowa ocena projektu z punktu widzenia LIDERa I TELKOMu.


 








