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ROZDZIAL 11.

Harmonogramy

Tak naprawde to dopiero na tym poziomie zaczyna sie problem. Przecietny
menedzer projektow traktuje harmonogram jako dokument, nad ktérym sie
stale pracuje, natomiast jego przelozony — jako kontrakt. Ta ,subtelna” r6z-
nica jest przyczyng wielu nieporozumien.

Cala sytuacja prowadzi do tego, ze zwykle powstajag dwa harmonogramy:
jeden, tzw. ,harmonogram wewnetrzny”, jest do$¢ napiety, tak aby programi-
Sci zmiedcili sie z praca w czasie krétszym niz wymagany; drugi, tzw. ,ze-
wnetrzny”, przeznaczony jest dla reszty firmy i stanowi modyfikacje harmo-
nogramu wewnetrznego o pewna granice bezpieczenstwa. Szczerze moéwiac,
nigdy nie bylem zwolennikiem dwoch harmonograméw. Trudno jest utrzy-
mact je w ukryciu, a kiedy sytuacja wyjdzie na jaw, kazdy z nich traci wiary-
godno$¢, bez wzgledu na to, jak bardzo staramy sie wyjasnié, ze jeden jest
sharmonogramem prac programistycznych”, a drugi: ,harmonogramem biz-
nesowym”. Radzilbym trzymac sie jednego harmonogramu i starac sie, aby
byl on jak najbardziej spdjny.

Ostatecznie trudno jest dyrektorowi naczelnemu dyskutowac z kierownikiem
produkcji oprogramowania o jego harmonogramie. Na podobne trudnosci
napotyka kierownik produkeji oprogramowania, préobujac omawiaé¢ harmo-
nogram stworzenia komponentu czy podsystemu z kierownikiem technicznym,
odpowiedzialnym za te cze$¢. Przyczyna jest prosta — trudno tu o cokolwiek
sie targowaé. OczywiScie mozna sie spiera¢, ze co§ mogloby zosta¢ wykonane
szybciej, ale ostatecznie jest to kwestia subiektywnego osadu i naprawde bardzo
rzadko sie zdarza, zeby czas wykonania jakiej$ czesci byt bardzo zle oszaco-
wany. W rzeczy samej, trudnoéci w szacunkach dotyczacych prac przy pro-
jektach informatycznych maja dwie przyczyny. Pierwsza z nich to zaleznoéci,
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ktoére na poczatku projektu nie sa znane. Skutkiem jest to, ze jesli jedna czesé
sie op6znia, to opdznia sie tez inna, ktorej projektanci czekajg na krytyczny
komponent, dotychczas nieznany. Dopiero jeSli okaze sie, ze jeszcze jaka$
cze$t sie opdznia, zaleznos$é zostaje wykryta.

Dobrym rozwigzaniem probleméw zwigzanych z opdznianiem sie harmo-
nogramow jest podejécie przyrostowe. We wezesnych iteracjach nastepuje
bowiem zlozenie duzych czeSci w celu przetestowania, jak bedzie z grubsza
dzialal caly system. To zlozenie powinno pozwolié¢ na wykrycie ,,ukrytych”
zalezno$ci. Nastepnie mozna sprobowaé zastosowaé rozmaite strategie: wy-
musié¢ rozlaczenie zwiazanych ze soba elementow, skupi¢ wiecej uwagi na
punkcie krytycznym i inne. Innym sposobem jest zmuszenie poszczeg6lnych
zespolow do dopracowania zewnetrznych interfejsow podsystemowych, za-
nim jeszcze zostang stworzone interfejsy wewnetrzne. W ten sposob, dzieki
zaistnieniu publicznych interfejséw, inne grupy beda mogly kontynuowaé
prace. O ile interfejsy zewnetrzne pozostana stabilne, wnetrze podsystemu
moze sie zmienia¢ bez szkody dla calosci.

Druga, bardziej zdradziecka przyczyna op6znien w projektach informa-
tycznych wynika z tego, ze op6znienia nastepuja stopniowo i przyrostowo.
Fred Brooks wykazal juz wiele lat temu, ze projekty, za kazdym razem opdz-
niajac sie o dzien, opdzniaja sie o rok. Jesli osiagniecie pierwszego kamienia
milowego opdzni sie o tydzien czy dwa, to prawdopodobnie prac nie da sie
juz przy$pieszy¢ i pozostale kamienie milowe zostana osiggniete z takim sa-
mym lub wiekszym opdznieniem. Tak przyslowiowa kropla drazy kamien.
Nawet posiadajac najbardziej gorliwego menedzera, trudno jest tego unik-
naé. Z drugiej strony menedzer, ktéry nie ma oczu i uszu otwartych, powi-
nien mie¢ sie na baczno$ci!

Roscoe porusza problem:
jak bardzo sie sp6znimy?
Juz weze$niej poznaliémy Roscoe Leroya', niecierpliwego, emerytowanego
inzyniera gornictwa. To byl ponury, deszczowy dzien, gdy Roscoe zaparkowal
swojego pikapa przed moim domem i, walczac z wiatrem, dobiegl do drzwi.
»Nadchodzi slofice”, pomyslalem.

Jak zapewne pamietacie, Roscoe jest kumplem mojego taty, czlowiekiem
z bogatym doswiadczeniem Zyciowym. Przyczyna, dla ktdrej stucham Roscoe,
jest to, ze wnosi on powiew $wiezoéci do wszystkiego, czego sie tknie, a jego
spos6b myslenia nie jest obcigzony madroécia konwencjonalng, powszechnie

! Czytelmk ktory czyta te ksiazke nie po kolei i Jest to Jego plerwsze spotkanie z Roscoe,
powinien zajrze¢ do rozdziatu piatego: ,,Rzeczy najwazniejsze” i dziesiatego: ,,Estymacja”.
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uznanymi doktrynami czy teoretycznymi dywagacjami. Moje zrédla donosza,
ze uratowal wiecej niz jedng inzynierska skore w trakcie swojej ,,kariery”.

»,No wiec”, zaczalem, ,jak ci idzie kariera menedzera projektow informa-
tycznych?”.

»Ogladacie skutek braku porozumienia”, rozpoczal cytatem z filmu Nie-
ugiety Luke’. Niemalze ujrzalem przed oczami blysk ciemnych okularéow ka-
pitana i moglem tylko mie¢ nadzieje, ze zakonczenie bedzie mniej tragiczne
niz w filmie.

»P0 pierwsze, projekty informatyczne zawsze maja opdZnienia. Zawsze.
A to wcale nie jest dobrze. Poza tym podajac jakiekolwiek oszacowania,
uwzglednia sie zwykle blad: »plus minus co$ tam«. Co do projektéw infor-
matycznych — zdaje sie, ze zgubiliScie gdzie$ ten »minus«. Ten, kto dokonuje
szacowania, moglby rownie dobrze powiedzieé: zrobimy, co w naszej mocy”.

Nie moglem sie z nim nie zgodzié¢. Obserwacje Roscoe nie byly pozbawio-
ne dozy stusznoéci. Roscoe skrytykowal mnie za te ,,doze”.

~Pokaz mi chot jeden projekt, ktory udalo sie zrobi¢ przed czasem!”, za-
zadal. Skrzywilem sie. Owszem, przypominam sobie, ze raz osiagneliSmy
kamien milowy przed czasem, ale caly projekt?

»~Wedlug mnie problem z oszacowaniem dlugos$ci prac polega na tym, ze
nalezy obliczy¢, jak bardzo sie opdznimy”, uSémiechnat sie Roscoe.

Joe ma okazje sie odgryzé

Na chwile odebralo mi mowe. Pomy$latem, ze moglbym ukaza¢ w nieco in-
nym, pozytywnym $wietle moje lata op6znien przy projektach. Pokaze temu
przemadrzalcowi, Ze nie zjadl wszystkich rozumow.

»W zasadzie, Roscoe”, rozpoczalem spokojnie, ,w projektach nie robimy
jednego oszacowania. Na poczatku dokonujemy oszacowan wstepnych. Na-
stepnie, kiedy sie juz troche wdrozymy, dokonujemy kolejnej estymacji. W za-
sadzie oszacowan czasu zakonczenia dokonuje sie przez caly czas trwania
projektu. Jesli wiec dokonujemy predykeji czasu zakonczenia, mozemy jedy-
nie powiedzie¢, jak bardzo sie sp6znimy, pod warunkiem ze wykonamy
ostatnie oszacowanie, gdyz tak naprawde to wlaénie ostatnia estymacja za-
wiera wszystkie informacje, jakie mamy az do danego momentu”.

Roscoe uémialby sie, slyszac stowo ,kariera” w odniesieniu do jego pracy.

,»P0 prostu staram sie zrobi¢ to, co do mnie nalezy, synu”, odpowiada, gdy zapytac
go o ktorekolwiek z jego osiagnieé czy klesk.

3 Nieugiety Luke, USA (1967), rez. S. Rosenberg (cytat ,What we've got here is failure
to communicate” pochodzacy z filmu zajat 11 miejsce w rankingu 100 najstynniejszych
cytatow filmowych, przeprowadzonym w 2005 r. przez Amerykanski Instytut Filmowy
— przyp. ttum.).
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~Zgadza sie, synu”, powiedzial Roscoe. ,I powiem ci co$ jeszcze. Lepiej,
zeby twoje oszacowania w miare uplywu czasu byly coraz dokladniejsze. Sa
dwa powody. Po pierwsze, w miare jak prace sie posuwaja, stajesz sie ma-
drzejszy i bardziej do$wiadczony. Po drugie, jest coraz mniej do zrobienia. Na
poczatku masz duzo niewiadomych i duzo probleméw do rozwiazania. Z dru-
giej strony — masz wiecej czasu na naprawe poprzednich bledow. Niech sie
zastanowie...”.

Przyjalem, ze ta runda zakonczyla sie remisem. Roscoe dokonczyl swoja
kawe (czarna, bez cukru) i, z pewna zlo$cia, zapalil swoje cygaro. Moglbym
powiedzieé¢, ze dalem mu troche do mysélenia. Bylo jasne, ze staral sie roz-
gryz¢, dlaczego oszacowanie konca prac w projektach informatycznych bylo
o wiele trudniejsze niz w przypadku innych projektéow, ktérymi kierowal
wcezesniej.

Roscoe powraca

Nie mineto duzo czasu, gdy Roscoe powrdcil. Nastawilem sie na ponowne
wywrdcenie mojego matego wszech§wiata do gory nogami.

Roscoe byl tym razem duzo spokojniejszy. ,Jak wykazalem poprzed-
nim razem, najprawdopodobniej kazdy projekt informatyczny bedzie mial
opo6znienie. Pozostaje pytanie: jak bardzo? No wiec mysle, Ze mam pewien
pomyslt”.

sJak zwykle rozwigzanie wymaga policzenia pierwiastka kwadratowego,
a jednostka pomiaru jest — ta dam! — tydzien. Uwazam, ze dobrze zarzadzany
projekt informatyczny bedzie mial op6znienie, mierzone w tygodniach, rowne
pierwiastkowi z liczby tygodni pozostalych do konica projektu. Jesli na przy-
klad powiesz mi, ze skonczysz za 16 tygodni, to uznam, ze bedziesz gotow
gdzie$ miedzy 16 a 20 tygodniem”.

Wida¢ bylo, ze Roscoe gleboko to przemyslal. Znéw pierwiastki kwadra-
towe? Jakim cudem? Czy Roscoe ma jeszcze co$ w zanadrzu?

»W zasadzie mozna wyrdzni¢ pie¢ osobnych przypadkéw”, kontynuowal.
»Rozpracowalem wszystkie”.

Im dalej Roscoe zaglebial sie w swoje teorie, tym uwazniej go stuchalem.

»,PO pierwsze, wyr6znilem projekty dobrze zarzadzane, kierowane przez
faceta, ktory wie, co robi. To on wlasnie zakonczy projekt gdzie§ miedzy
swoim oszacowaniem a pierwiastkiem z tygodni pozostalych do konca pro-
jektu”.

»,0d czasu do czasu zdarzaja sie tacy menedzerowie, ktorzy sa dobrymi
prognostykami, a takze wspaniale sprawdzaja sie w roli sfomianego szefa®.

* Dla naszych przyjaciét zza oceanu: stlomianym szefem nazywamy faceta, ktory
zarzadza nami z dnia na dzieh. Nazywamy go tez czasem: ,kopiacym w tylek”.
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»~Moc™ zstapi na niego i tak dalej i uda mu sie wezeénie skonczyé. Moze na-
wet z dokladnos$cia do jednego pierwiastka. To tez moze sie zdarzy¢”. Przy-
pomnialem sobie moja konsternacje, kiedy ostatnio nie moglem poda¢ takiego
przyktadu.

»T0 sa te pozytywne przypadki”, dodal Roscoe.

Kronika przestepcéw wg Roscoe

»,Kolejne 75% stanowia pozostale trzy przypadki. Beda to przede wszystkim
ci, ktorzy koncza szybciej niz jeden pierwiastek kwadratowy. Tych denerwu-
jacych typow nazywamy szczwanymi lisami. Sa niebezpieczni, dlatego ze ge-
neruja wysokie koszty. Nie ze wzgledu na sp6znienia, ale na przeszacowanie.
Jedynym sposobem na to, aby skonczy¢ szybciej niz jeden pierwiastek, jest
blednie oszacowal czas zakonczenia. A wlaSciwie osobg, ktéra powiniene$
wylaé, jest szef, ktory kupil to oszacowanie. Albo nie, jak sie lepiej zastano-
wie, powiniene$ zwolnié¢ obu”.

Zaczalem utwierdzaé sie w przekonaniu, ze pan Leroy zrewolucjonizuje
sposob, w jaki postrzegamy problem.

,Potem mamy jeszcze tych, ktorzy koncza miedzy jednym a dwoma pier-
wiastkami. Z nich moze jeszcze beda ludzie. Prawdopodobnie dopiero zaczy-
naja. Musza sie jeszcze wiele nauczy¢ w sprawach estymacji i zarzadzania.
Oni tez generuja koszty, ale jesli troche nad nimi popracujemy, uda sie nam
przenieéc¢ ich do przedzialu jednego pierwiastka. Jesli maja cho¢ troche oleju
w glowie, znajdg sie ostatecznie w odpowiednim miejscu”.

»,No i na koncu s3 jeszcze ci, ktérzy opdzniajg sie bardziej niz o dwa pier-
wiastki. C6z, albo wymkneli sie oni spod kontroli, albo nie maja zielonego
pojecia o estymacji. Sam musisz zdecydowadé, czy sa oni beznadziejnymi pro-
gnostami, czy tez w ogble nie potrafia zarzadzaé. W zasadzie to, jaka jest od-
powiedzZ, nie ma znaczenia. Jedynym rozwigzaniem jest wyrzucenie tych ludzi,
gdyz pracujac z nimi, szybko mozesz p6js$¢ z torbami”.

Wykres Roscoe

Wtedy Roscoe z duma wyciagnal swoj wykres (rysunek 11.1) w celu zilustro-
wania przedstawionej teorii. Byl tak dumny z tego, ze mogl uzyé swojej nowej
zabawki — Microsoft Excel, ze omal nie pekl. ,Tych dobrych menedzeréw
oznaczylem jako ,bardzo dobrzy” i ,$wietni”. Tych, ktérzy koncza miedzy
jednym a dwoma pierwiastkami, oznaczylem jako ,potrzebuja praktyki”. Dwa
przypadki patologiczne tez sa odpowiednio oznaczone”.

> Domyslam sie, ze Roscoe odwoluje sie tu do boskiej interwencji.
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Rysunek 11.1. Szacowanie koinica prac

»,No to masz wszystko. Granica miedzy ,bardzo dobrym” a ,Swietnym” to:
»ha czas”. Wszystko, czego potrzebujesz, na jednej kartce papieru”.
Tu Roscoe zakonczyl, moszczac sie wygodniej na krzeéle.

Ostatnie zastrzezenie

»,No dobrze, Roscoe”, odpowiedzialem. ,Jak zwykle zrobile$ co$ z sensem.
I naprawde, jestem pod wrazeniem, ze chcesz policzyé, jak bardzo sie spdznisz.
Ale jest jeden staby punkt twojej teorii”.

Roscoe natychmiast sie ozywil. Zawsze lubil wyzwania.

sProblem lezy w tym, ze nie wiem, do ktorej kategorii nalezy menedzer,
z ktorym pracuje. Jesli wiem, Ze pracuje z asem, to nie ma problemu, ale co,
jesli nigdy weze$niej nie pracowalem z tym czlowiekiem?”.

,Ha!”, odpowiedzial Roscoe. , To nic innego, jak problem kalibracji. Zaraz
ci pokaze, jak to zrobié¢”.

»Przede wszystkim, za kazdym razem, kiedy prosze kogo$ o zrobienie czegos,
prosze o tez o oszacowanie czasu zakonczenia pracy. A nastepnie — 1 teraz
uwazaj — zapisuje to”.
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W tym momencie nieopatrznie rzucilem cieta uwage o jego krotkim otowku.

»Shuchaj, Panie Madralinski. Najkrotszy olowek jest dluzszy niz najdluzsza
pamieé. I nie zapominaj, ze pan Tiger Woods®, kiedy gdzie$ tam walczy o swoje
miliony, tez zapisuje swoje wyniki przy pomocy takiego krotkiego otowka”.

Po takiej krytyce, zdecydowalem sie zamkna¢ usta i zamieni¢ sie w stuch.

»~A wiec, wracajac do oprogramowania, sprobowalbym skloni¢é moich
kandydatéw do zaangazowania sie w rozmaite podprojekty i zadania o réz-
nym czasie trwania. Naturalnie, powiniene$ uzyska¢ od nich oszacowania na
poczatku kazdej iteracji w projekcie przyrostowym. Zapisujemy kazda pro-
gnoze i sprawdzamy, jak nasi kandydaci sobie poradzili”.

,Otrzymujemy mase punktéw na moim wykresie dotyczacym czasu sza-
cowanego i rzeczywistego. Niektorzy stale plasuja sie w jednej strefie. Swietnie.
Zostali ustawieni”.

~Niektorzy beda »rozrzuceni« po calej mapie. Na twoim miejscu usiadl-
bym razem z nimi i sprobowal wspoélnie to zrozumieé. Ale wczesniej czy poz-
niej i oni stang sie przewidywalni, albo ty sam skierujesz ich na odpowiednia
droge. I nawet ty juz wiesz, co zrobi¢ z tymi, ktérzy znajda sie w strefie
»szczwanych lisbw« lub »wiecej niz dwa pierwiastki«. Uwazaj tylko, zeby
drzwi nie uderzyly ich za mocno w plecy, jak beda wychodzi¢”.

»To narzedzie jest naprawde przydatne dla tych, ktérzy znajda sie w strefie
»potrzebuja do$wiadczenia«. Musimy pokazac¢ im, co powinni zrobi¢, aby
pomoc nam w zdobywaniu pieniedzy, a nie traceniu ich. Musza postaraé sie
pracowa¢ tak, aby trafi¢ do strefy »mniej niz jeden pierwiastek«, niezaleznie
od ich oszacowan”.

»Widzisz, Joe”, uémiechnal sie Roscoe, siadajac ponownie, ,dopoki rzecz
jest przewidywalna, to sie nie martwie. Moge przezy¢ op6znienie wielkoSci
jednego pierwiastka, jesli wiem, ze taki bedzie rozmiar strat. Moge to za-
planowac”.

Zrobit co$ z niczego. Nigdy o tym nie pomyslalem.

Niemila uwaga koncowa

~Nawiasem moéwiac”, zakonczyl Roscoe, ,,czy zauwazyles, co sie dzieje w moim
modelu, kiedy zblizamy sie do konca projektu?”. Nie zauwazylem, ale teraz
mnie to uderzylo jako interesujace przejScie graniczne.

»Kiedy dochodzimy do prognozy: »skonczymy za tydzien«, pierwiastek z 1
daje 1. Koniec z precyzja. W ostatnim tygodniu zawsze mozemy powiedziec,
7Ze potrzebujemy jeszcze tygodnia. BadZzmy szczerzy — zawsze znajdzie sie jakas

¢ Tiger Woods (ur. 1975r., Cypress, Kalifornia) — amerykanski gracz w golfa,
jeden z najwiekszych przedstawicieli tej dyscypliny — przyp. ttum.
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rzecz do zrobienia natychmiast po tym, jak poprzednia wykredli sie z listy.
Wiec, nawet teoretycznie, projekty moga trwaé w nieskonczonos$é, wydtuza-
jac sie z tygodnia na tydzien”.

,Dlatego nazywamy to »dgzeniem do najkrotszego strzalu«’.W ostatnim
tygodniu podejmujesz decyzje o innym charakterze. Szacowanie, jak wiele
masz jeszcze zrobi¢, mija sie z celem. Moge cie doprowadzi¢ do ostatniego ty-
godnia, ale wykonczenie to juz twoja sprawa”.

Mam szczera nadzieje, ze Roscoe bedzie rozwijal swoja kariere. Tak wiele
musimy sie jeszcze nauczy¢.

Podsumowanie

Kiedy méwimy o harmonogramach, zawsze pojawiaja sie dwie kwestie doty-
czace ludzi. Pierwsza z nich to przewidywalnosé. Menedzerowie ciagle sie
skarza, ze nie moga zy¢ w tej niepewnoéci. Jak wykazal Roscoe, winne sa wy-
niki, ktére pojawiaja sie niezaleznie od planu, tak jak im sie podoba. Gdyby
ludzie stale sie op6Zniali, mozna by z tym jako$ zy¢.

To prowadzi nas do drugiej kwestii: pomyshu kalibracji. Aby poprawié
przewidywalno$¢, nalezy ustali¢ dla kazdego programisty, co zapisy histo-
ryczne moOwia o jego zdolnosciach do estymacji. Jesli wiemy, kto jest zwykle
zbyt optymistyczny, a kto widzi wszystko na czarno, jest to cenna informacja.

Wydaje mi sie, ze dobrzy menedzerowie robia to wszystko w ramach ana-
lizy jako$ciowej. Roscoe pokazuje, ze powinni§my zbiera¢ dane w trakcie po-
suwania sie prac projektowych, kalibrujgc i ponawiajac kalibracje oszacowan
naszych pracownikow przez caly czas. Wiedzac, do jakiego stopnia mozna
ufaé ich przewidywaniom, mozemy uzyskaé lepsza jako$¢ szacunkéw zawar-
tych w naszych harmonogramach.

Interesujace, jak zwiezly jest ten rozdzial. Zawdzieczam to Roscoe, ktore-
go pomysly sa tak tre$ciwe. Jeszcze raz udowodnil on, zZe nie trzeba by¢ roz-
wleklym, zeby przedstawi¢ dobry pomyst.

W nastepnym rozdziale przeanalizuje dziwne zjawisko. Wszystkie udane
projekty wydaja sie mie¢ jaki§ wewnetrzny rytm, ktoéry rzadzi ich postepem.
Skad sie on bierze? Przedstawiam model, ktory moze wyja$nic¢ ten fenomen.

7 Jedno z nielicznych nawigzan Roscoe do golfa. Aby zdoby¢ punkt, nalezy whié pilke
do dotka. Sa to zazwyczaj tzw. ,krotkie strzaly”. Dazenie do krotkiego strzalu oznacza
dokonanie ostatnich poprawek, aby zakonczy¢ prace.



