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R O Z D Z I A Ł  1 1 .

ak naprawdę to dopiero na tym poziomie zaczyna się problem. Przeciętny
menedżer projektów traktuje harmonogram jako dokument, nad którym się
stale pracuje, natomiast jego przełożony — jako kontrakt. Ta „subtelna” róż-
nica jest przyczyną wielu nieporozumień.

Cała sytuacja prowadzi do tego, że zwykle powstają dwa harmonogramy:
jeden, tzw. „harmonogram wewnętrzny”, jest dość napięty, tak aby programi-
ści zmieścili się z pracą w czasie krótszym niż wymagany; drugi, tzw. „ze-
wnętrzny”, przeznaczony jest dla reszty firmy i stanowi modyfikację harmo-
nogramu wewnętrznego o pewną granicę bezpieczeństwa. Szczerze mówiąc,
nigdy nie byłem zwolennikiem dwóch harmonogramów. Trudno jest utrzy-
mać je w ukryciu, a kiedy sytuacja wyjdzie na jaw, każdy z nich traci wiary-
godność, bez względu na to, jak bardzo staramy się wyjaśnić, że jeden jest
„harmonogramem prac programistycznych”, a drugi: „harmonogramem biz-
nesowym”. Radziłbym trzymać się jednego harmonogramu i starać się, aby
był on jak najbardziej spójny.

Ostatecznie trudno jest dyrektorowi naczelnemu dyskutować z kierownikiem
produkcji oprogramowania o jego harmonogramie. Na podobne trudności
napotyka kierownik produkcji oprogramowania, próbując omawiać harmo-
nogram stworzenia komponentu czy podsystemu z kierownikiem technicznym,
odpowiedzialnym za tę część. Przyczyna jest prosta — trudno tu o cokolwiek
się targować. Oczywiście można się spierać, że coś mogłoby zostać wykonane
szybciej, ale ostatecznie jest to kwestia subiektywnego osądu i naprawdę bardzo
rzadko się zdarza, żeby czas wykonania jakiejś części był bardzo źle oszaco-
wany. W rzeczy samej, trudności w szacunkach dotyczących prac przy pro-
jektach informatycznych mają dwie przyczyny. Pierwsza z nich to zależności,
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które na początku projektu nie są znane. Skutkiem jest to, że jeśli jedna część
się opóźnia, to opóźnia się też inna, której projektanci czekają na krytyczny
komponent, dotychczas nieznany. Dopiero jeśli okaże się, że jeszcze jakaś
część się opóźnia, zależność zostaje wykryta.

Dobrym rozwiązaniem problemów związanych z opóźnianiem się harmo-
nogramów jest podejście przyrostowe. We wczesnych iteracjach następuje
bowiem złożenie dużych części w celu przetestowania, jak będzie z grubsza
działał cały system. To złożenie powinno pozwolić na wykrycie „ukrytych”
zależności. Następnie można spróbować zastosować rozmaite strategie: wy-
musić rozłączenie związanych ze sobą elementów, skupić więcej uwagi na
punkcie krytycznym i inne. Innym sposobem jest zmuszenie poszczególnych
zespołów do dopracowania zewnętrznych interfejsów podsystemowych, za-
nim jeszcze zostaną stworzone interfejsy wewnętrzne. W ten sposób, dzięki
zaistnieniu publicznych interfejsów, inne grupy będą mogły kontynuować
pracę. O ile interfejsy zewnętrzne pozostaną stabilne, wnętrze podsystemu
może się zmieniać bez szkody dla całości.

Druga, bardziej zdradziecka przyczyna opóźnień w projektach informa-
tycznych wynika z tego, że opóźnienia następują stopniowo i przyrostowo.
Fred Brooks wykazał już wiele lat temu, że projekty, za każdym razem opóź-
niając się o dzień, opóźniają się o rok. Jeśli osiągnięcie pierwszego kamienia
milowego opóźni się o tydzień czy dwa, to prawdopodobnie prac nie da się
już przyśpieszyć i pozostałe kamienie milowe zostaną osiągnięte z takim sa-
mym lub większym opóźnieniem. Tak przysłowiowa kropla drąży kamień.
Nawet posiadając najbardziej gorliwego menedżera, trudno jest tego unik-
nąć. Z drugiej strony menedżer, który nie ma oczu i uszu otwartych, powi-
nien mieć się na baczności!

Roscoe porusza problem:
jak bardzo się spóźnimy?

Już wcześniej poznaliśmy Roscoe Leroya1, niecierpliwego, emerytowanego
inżyniera górnictwa. To był ponury, deszczowy dzień, gdy Roscoe zaparkował
swojego pikapa przed moim domem i, walcząc z wiatrem, dobiegł do drzwi.
„Nadchodzi słońce”, pomyślałem.

Jak zapewne pamiętacie, Roscoe jest kumplem mojego taty, człowiekiem
z bogatym doświadczeniem życiowym. Przyczyną, dla której słucham Roscoe,
jest to, że wnosi on powiew świeżości do wszystkiego, czego się tknie, a jego
sposób myślenia nie jest obciążony mądrością konwencjonalną, powszechnie

                                                            
1 Czytelnik, który czyta tę książkę nie po kolei i jest to jego pierwsze spotkanie z Roscoe,

powinien zajrzeć do rozdziału piątego: „Rzeczy najważniejsze” i dziesiątego: „Estymacja”.
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uznanymi doktrynami czy teoretycznymi dywagacjami. Moje źródła donoszą,
że uratował więcej niż jedną inżynierską skórę w trakcie swojej „kariery”2.

„No więc”, zacząłem, „jak ci idzie kariera menedżera projektów informa-
tycznych?”.

„Oglądacie skutek braku porozumienia”, rozpoczął cytatem z filmu Nie-

ugięty Luke3. Niemalże ujrzałem przed oczami błysk ciemnych okularów ka-
pitana i mogłem tylko mieć nadzieję, że zakończenie będzie mniej tragiczne
niż w filmie.

„Po pierwsze, projekty informatyczne zawsze mają opóźnienia. Zawsze.
A to wcale nie jest dobrze. Poza tym podając jakiekolwiek oszacowania,
uwzględnia się zwykle błąd: »plus minus coś tam«. Co do projektów infor-
matycznych — zdaje się, że zgubiliście gdzieś ten »minus«. Ten, kto dokonuje
szacowania, mógłby równie dobrze powiedzieć: zrobimy, co w naszej mocy”.

Nie mogłem się z nim nie zgodzić. Obserwacje Roscoe nie były pozbawio-
ne dozy słuszności. Roscoe skrytykował mnie za tę „dozę”.

„Pokaż mi choć jeden projekt, który udało się zrobić przed czasem!”, za-
żądał. Skrzywiłem się. Owszem, przypominam sobie, że raz osiągnęliśmy
kamień milowy przed czasem, ale cały projekt?

„Według mnie problem z oszacowaniem długości prac polega na tym, że
należy obliczyć, jak bardzo się opóźnimy”, uśmiechnął się Roscoe.

Joe ma okazję się odgryźć

Na chwilę odebrało mi mowę. Pomyślałem, że mógłbym ukazać w nieco in-
nym, pozytywnym świetle moje lata opóźnień przy projektach. Pokażę temu
przemądrzalcowi, że nie zjadł wszystkich rozumów.

„W zasadzie, Roscoe”, rozpocząłem spokojnie, „w projektach nie robimy
jednego oszacowania. Na początku dokonujemy oszacowań wstępnych. Na-
stępnie, kiedy się już trochę wdrożymy, dokonujemy kolejnej estymacji. W za-
sadzie oszacowań czasu zakończenia dokonuje się przez cały czas trwania
projektu. Jeśli więc dokonujemy predykcji czasu zakończenia, możemy jedy-
nie powiedzieć, jak bardzo się spóźnimy, pod warunkiem że wykonamy
ostatnie oszacowanie, gdyż tak naprawdę to właśnie ostatnia estymacja za-
wiera wszystkie informacje, jakie mamy aż do danego momentu”.

                                                            
2 Roscoe uśmiałby się, słysząc słowo „kariera” w odniesieniu do jego pracy.

„Po prostu staram się zrobić to, co do mnie należy, synu”, odpowiada, gdy zapytać
go o którekolwiek z jego osiągnięć czy klęsk.

3 Nieugięty Luke, USA (1967), reż. S. Rosenberg (cytat „What we’ve got here is failure
to communicate” pochodzący z filmu zajął 11 miejsce w rankingu 100 najsłynniejszych
cytatów filmowych, przeprowadzonym w 2005 r. przez Amerykański Instytut Filmowy
— przyp. tłum.).
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„Zgadza się, synu”, powiedział Roscoe. „I powiem ci coś jeszcze. Lepiej,
żeby twoje oszacowania w miarę upływu czasu były coraz dokładniejsze. Są
dwa powody. Po pierwsze, w miarę jak prace się posuwają, stajesz się mą-
drzejszy i bardziej doświadczony. Po drugie, jest coraz mniej do zrobienia. Na
początku masz dużo niewiadomych i dużo problemów do rozwiązania. Z dru-
giej strony — masz więcej czasu na naprawę poprzednich błędów. Niech się
zastanowię…”.

Przyjąłem, że ta runda zakończyła się remisem. Roscoe dokończył swoją
kawę (czarna, bez cukru) i, z pewną złością, zapalił swoje cygaro. Mógłbym
powiedzieć, że dałem mu trochę do myślenia. Było jasne, że starał się roz-
gryźć, dlaczego oszacowanie końca prac w projektach informatycznych było
o wiele trudniejsze niż w przypadku innych projektów, którymi kierował
wcześniej.

Roscoe powraca

Nie minęło dużo czasu, gdy Roscoe powrócił. Nastawiłem się na ponowne
wywrócenie mojego małego wszechświata do góry nogami.

Roscoe był tym razem dużo spokojniejszy. „Jak wykazałem poprzed-
nim razem, najprawdopodobniej każdy projekt informatyczny będzie miał
opóźnienie. Pozostaje pytanie: jak bardzo? No więc myślę, że mam pewien
pomysł”.

„Jak zwykle rozwiązanie wymaga policzenia pierwiastka kwadratowego,
a jednostką pomiaru jest — ta dam! — tydzień. Uważam, że dobrze zarządzany
projekt informatyczny będzie miał opóźnienie, mierzone w tygodniach, równe
pierwiastkowi z liczby tygodni pozostałych do końca projektu. Jeśli na przy-
kład powiesz mi, że skończysz za 16 tygodni, to uznam, że będziesz gotów
gdzieś między 16 a 20 tygodniem”.

Widać było, że Roscoe głęboko to przemyślał. Znów pierwiastki kwadra-
towe? Jakim cudem? Czy Roscoe ma jeszcze coś w zanadrzu?

„W zasadzie można wyróżnić pięć osobnych przypadków”, kontynuował.
„Rozpracowałem wszystkie”.

Im dalej Roscoe zagłębiał się w swoje teorie, tym uważniej go słuchałem.
„Po pierwsze, wyróżniłem projekty dobrze zarządzane, kierowane przez

faceta, który wie, co robi. To on właśnie zakończy projekt gdzieś między
swoim oszacowaniem a pierwiastkiem z tygodni pozostałych do końca pro-
jektu”.

„Od czasu do czasu zdarzają się tacy menedżerowie, którzy są dobrymi
prognostykami, a także wspaniale sprawdzają się w roli słomianego szefa4.
                                                            
4 Dla naszych przyjaciół zza oceanu: słomianym szefem nazywamy faceta, który

zarządza nami z dnia na dzień. Nazywamy go też czasem: „kopiącym w tyłek”.
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„Moc”5 zstąpi na niego i tak dalej i uda mu się wcześnie skończyć. Może na-
wet z dokładnością do jednego pierwiastka. To też może się zdarzyć”. Przy-
pomniałem sobie moją konsternację, kiedy ostatnio nie mogłem podać takiego
przykładu.

„To są te pozytywne przypadki”, dodał Roscoe.

Kronika przestępców wg Roscoe

„Kolejne 75% stanowią pozostałe trzy przypadki. Będą to przede wszystkim
ci, którzy kończą szybciej niż jeden pierwiastek kwadratowy. Tych denerwu-
jących typów nazywamy szczwanymi lisami. Są niebezpieczni, dlatego że ge-
nerują wysokie koszty. Nie ze względu na spóźnienia, ale na przeszacowanie.
Jedynym sposobem na to, aby skończyć szybciej niż jeden pierwiastek, jest
błędnie oszacować czas zakończenia. A właściwie osobą, którą powinieneś
wylać, jest szef, który kupił to oszacowanie. Albo nie, jak się lepiej zastano-
wię, powinieneś zwolnić obu”.

Zacząłem utwierdzać się w przekonaniu, że pan Leroy zrewolucjonizuje
sposób, w jaki postrzegamy problem.

„Potem mamy jeszcze tych, którzy kończą między jednym a dwoma pier-
wiastkami. Z nich może jeszcze będą ludzie. Prawdopodobnie dopiero zaczy-
nają. Muszą się jeszcze wiele nauczyć w sprawach estymacji i zarządzania.
Oni też generują koszty, ale jeśli trochę nad nimi popracujemy, uda się nam
przenieść ich do przedziału jednego pierwiastka. Jeśli mają choć trochę oleju
w głowie, znajdą się ostatecznie w odpowiednim miejscu”.

„No i na końcu są jeszcze ci, którzy opóźniają się bardziej niż o dwa pier-
wiastki. Cóż, albo wymknęli się oni spod kontroli, albo nie mają zielonego
pojęcia o estymacji. Sam musisz zdecydować, czy są oni beznadziejnymi pro-
gnostami, czy też w ogóle nie potrafią zarządzać. W zasadzie to, jaka jest od-
powiedź, nie ma znaczenia. Jedynym rozwiązaniem jest wyrzucenie tych ludzi,
gdyż pracując z nimi, szybko możesz pójść z torbami”.

Wykres Roscoe

Wtedy Roscoe z dumą wyciągnął swój wykres (rysunek 11.1) w celu zilustro-
wania przedstawionej teorii. Był tak dumny z tego, że mógł użyć swojej nowej
zabawki — Microsoft Excel, że omal nie pękł. „Tych dobrych menedżerów
oznaczyłem jako „bardzo dobrzy” i „świetni”. Tych, którzy kończą między
jednym a dwoma pierwiastkami, oznaczyłem jako „potrzebują praktyki”. Dwa
przypadki patologiczne też są odpowiednio oznaczone”.

                                                            
5 Domyślam się, ze Roscoe odwołuje się tu do boskiej interwencji.
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Rysunek 11.1. Szacowanie końca prac

„No to masz wszystko. Granica między „bardzo dobrym” a „świetnym” to:
„na czas”. Wszystko, czego potrzebujesz, na jednej kartce papieru”.

Tu Roscoe zakończył, moszcząc się wygodniej na krześle.

Ostatnie zastrzeżenie

„No dobrze, Roscoe”, odpowiedziałem. „Jak zwykle zrobiłeś coś z sensem.
I naprawdę, jestem pod wrażeniem, że chcesz policzyć, jak bardzo się spóźnisz.
Ale jest jeden słaby punkt twojej teorii”.

Roscoe natychmiast się ożywił. Zawsze lubił wyzwania.
„Problem leży w tym, że nie wiem, do której kategorii należy menedżer,

z którym pracuję. Jeśli wiem, że pracuję z asem, to nie ma problemu, ale co,
jeśli nigdy wcześniej nie pracowałem z tym człowiekiem?”.

„Ha!”, odpowiedział Roscoe. „To nic innego, jak problem kalibracji. Zaraz
ci pokażę, jak to zrobić”.

„Przede wszystkim, za każdym razem, kiedy proszę kogoś o zrobienie czegoś,
proszę o też o oszacowanie czasu zakończenia pracy. A następnie — i teraz

uważaj — zapisuję to”.
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W tym momencie nieopatrznie rzuciłem ciętą uwagę o jego krótkim ołówku.
„Słuchaj, Panie Mądraliński. Najkrótszy ołówek jest dłuższy niż najdłuższa

pamięć. I nie zapominaj, że pan Tiger Woods6, kiedy gdzieś tam walczy o swoje
miliony, też zapisuje swoje wyniki przy pomocy takiego krótkiego ołówka”.

Po takiej krytyce, zdecydowałem się zamknąć usta i zamienić się w słuch.
„A więc, wracając do oprogramowania, spróbowałbym skłonić moich

kandydatów do zaangażowania się w rozmaite podprojekty i zadania o róż-
nym czasie trwania. Naturalnie, powinieneś uzyskać od nich oszacowania na
początku każdej iteracji w projekcie przyrostowym. Zapisujemy każdą pro-
gnozę i sprawdzamy, jak nasi kandydaci sobie poradzili”.

„Otrzymujemy masę punktów na moim wykresie dotyczącym czasu sza-
cowanego i rzeczywistego. Niektórzy stale plasują się w jednej strefie. Świetnie.
Zostali ustawieni”.

„Niektórzy będą »rozrzuceni« po całej mapie. Na twoim miejscu usiadł-
bym razem z nimi i spróbował wspólnie to zrozumieć. Ale wcześniej czy póź-
niej i oni staną się przewidywalni, albo ty sam skierujesz ich na odpowiednią
drogę. I nawet ty już wiesz, co zrobić z tymi, którzy znajdą się w strefie
»szczwanych lisów« lub »więcej niż dwa pierwiastki«. Uważaj tylko, żeby
drzwi nie uderzyły ich za mocno w plecy, jak będą wychodzić”.

„To narzędzie jest naprawdę przydatne dla tych, którzy znajdą się w strefie
»potrzebują doświadczenia«. Musimy pokazać im, co powinni zrobić, aby
pomóc nam w zdobywaniu pieniędzy, a nie traceniu ich. Muszą postarać się
pracować tak, aby trafić do strefy »mniej niż jeden pierwiastek«, niezależnie
od ich oszacowań”.

„Widzisz, Joe”, uśmiechnął się Roscoe, siadając ponownie, „dopóki rzecz
jest przewidywalna, to się nie martwię. Mogę przeżyć opóźnienie wielkości
jednego pierwiastka, jeśli wiem, że taki będzie rozmiar strat. Mogę to za-
planować”.

Zrobić coś z niczego. Nigdy o tym nie pomyślałem.

Niemiła uwaga końcowa

„Nawiasem mówiąc”, zakończył Roscoe, „czy zauważyłeś, co się dzieje w moim
modelu, kiedy zbliżamy się do końca projektu?”. Nie zauważyłem, ale teraz
mnie to uderzyło jako interesujące przejście graniczne.

„Kiedy dochodzimy do prognozy: »skończymy za tydzień«, pierwiastek z 1
daje 1. Koniec z precyzją. W ostatnim tygodniu zawsze możemy powiedzieć,
że potrzebujemy jeszcze tygodnia. Bądźmy szczerzy — zawsze znajdzie się jakaś

                                                            
6 Tiger Woods (ur. 1975r., Cypress, Kalifornia) — amerykański gracz w golfa,

jeden z największych przedstawicieli tej dyscypliny — przyp. tłum.
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rzecz do zrobienia natychmiast po tym, jak poprzednią wykreśli się z listy.
Więc, nawet teoretycznie, projekty mogą trwać w nieskończoność, wydłuża-
jąc się z tygodnia na tydzień”.

„Dlatego nazywamy to »dążeniem do najkrótszego strzału«7.W ostatnim
tygodniu podejmujesz decyzje o innym charakterze. Szacowanie, jak wiele
masz jeszcze zrobić, mija się z celem. Mogę cię doprowadzić do ostatniego ty-
godnia, ale wykończenie to już twoja sprawa”.

Mam szczerą nadzieję, że Roscoe będzie rozwijał swoją karierę. Tak wiele
musimy się jeszcze nauczyć.

Podsumowanie

Kiedy mówimy o harmonogramach, zawsze pojawiają się dwie kwestie doty-
czące ludzi. Pierwsza z nich to przewidywalność. Menedżerowie ciągle się
skarżą, że nie mogą żyć w tej niepewności. Jak wykazał Roscoe, winne są wy-
niki, które pojawiają się niezależnie od planu, tak jak im się podoba. Gdyby
ludzie stale się opóźniali, można by z tym jakoś żyć.

To prowadzi nas do drugiej kwestii: pomysłu kalibracji. Aby poprawić
przewidywalność, należy ustalić dla każdego programisty, co zapisy histo-
ryczne mówią o jego zdolnościach do estymacji. Jeśli wiemy, kto jest zwykle
zbyt optymistyczny, a kto widzi wszystko na czarno, jest to cenna informacja.

Wydaje mi się, że dobrzy menedżerowie robią to wszystko w ramach ana-
lizy jakościowej. Roscoe pokazuje, że powinniśmy zbierać dane w trakcie po-
suwania się prac projektowych, kalibrując i ponawiając kalibrację oszacowań
naszych pracowników przez cały czas. Wiedząc, do jakiego stopnia można
ufać ich przewidywaniom, możemy uzyskać lepszą jakość szacunków zawar-
tych w naszych harmonogramach.

Interesujące, jak zwięzły jest ten rozdział. Zawdzięczam to Roscoe, które-
go pomysły są tak treściwe. Jeszcze raz udowodnił on, że nie trzeba być roz-
wlekłym, żeby przedstawić dobry pomysł.

W następnym rozdziale przeanalizuję dziwne zjawisko. Wszystkie udane
projekty wydają się mieć jakiś wewnętrzny rytm, który rządzi ich postępem.
Skąd się on bierze? Przedstawiam model, który może wyjaśnić ten fenomen.

                                                            
7 Jedno z nielicznych nawiązań Roscoe do golfa. Aby zdobyć punkt, należy wbić piłkę

do dołka. Są to zazwyczaj tzw. „krótkie strzały”. Dążenie do krótkiego strzału oznacza
dokonanie ostatnich poprawek, aby zakończyć pracę.


