Lot

YD
Al e
(\

LFEGENDARNY
OSOBOMIESTAC

OPOWIESCI O INZYNIERII
OPROGRAMOWANIA
WYDANIE I1

FREDERICK P. BROOKS JR




Tytut oryginatu: The Mythical Man-Month: Essays on Software Engineering, Anniversary Edition
(2nd Edition)

Ttumaczenie: Wojciech Moch
ISBN: 978-83-283-5079-3

Authorized translation from the English language edition, entitled:

THE MYTHICAL MAN-MONTHS, ANNIVERSARY EDITION, 2nd Edition;

ISBN 0201835959; by Frederick Phillips Brooks; published by Pearson Education, Inc, publishing as
Addison Wesley. Copyright © 1995 Addison Wesley Longman, Inc.

All rights reserved. No part of this book may be reproduced or transmitted in any form or by any
means, electronic or mechanical, including photocopying, recording or by any information storage
retrieval system, without permission from Pearson Education, Inc.

Polish language edition published by HELION S.A. Copyright © 2019.

The essay entitled, No Silver Bullet, is from Information Processing 1986, the Proceedings of the
IFIP Tenth World Computing Conference, edited by H.-J. Kugler, 1986, pages 1069-1076. Reprinted
with the kind permission of IFIP and Elsevier Science B.V., Amsterdam, The Netherlands.

Wszelkie prawa zastrzezone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie catosci lub fragmentu niniejsze;j
publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione. Wykonywanie kopii metoda kserograficzna,
fotograficzna, a takze kopiowanie ksigzki na no$niku filmowym, magnetycznym lub innym
powoduje naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.

Wszystkie znaki wystepujace w tekscie sa zastrzezonymi znakami firmowymi badz towarowymi
ich wlascicieli.

Autor oraz Helion SA dotozyli wszelkich staran, by zawarte w tej ksigzce informacje byty
kompletne i rzetelne. Nie biorg jednak zadnej odpowiedzialnos$ci ani za ich wykorzystanie,
ani za zwigzane z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor oraz
Helion SA nie ponosza réwniez zadnej odpowiedzialno$ci za ewentualne szkody wynikle

z wykorzystania informacji zawartych w ksiazce.

Materiaty graficzne na oktadce zostaty wykorzystane za zgoda Shutterstock Images LLC.

Helion SA

ul. Kos$ciuszki 1c, 44-100 Gliwice

tel. 32 231 22 19, 32 230 98 63

e-mail: helion@helion.pl

WWW: http://helion.pl (ksi¢garnia internetowa, katalog ksigzek)

Drogi Czytelniku!

Jezeli cheesz ocenic te ksiazke, zajrzyj pod adres
http://helion.pl/user/opinie/legoso

Mozesz tam wpisaé swoje uwagi, spostrzezenia, recenzje.

Printed in Poland.

« Kup ksigzke « Ksiegarnia internetowa
« Pole¢ ksigzke « Lubie to! » Nasza spotecznos¢
« Ocen ksigzke



http://helion.pl/rt/legoso
http://helion.pl/rf/legoso
http://helion.pl/ro/legoso
http://helion.pl
http://ebookpoint.pl/r/4CAKF

Spis tresci

Wstep do wydania rocznicowego 11
Wstep do pierwszego wydania 15
1. Smolisty dot 21
2. Legendarny osobomiesiac 31
3. Zespo6t chirurgiczny 47
4. Arystokracja, demokracja i projekt systemu 59
5. Efekt drugiego systemu 71
6. Przekazywanie wiesci 79
7. Dlaczego upadla wieza Babel? 91
8. Podejmowanie decyzji 105
9. Dziesiec kilo w pieciokilowym worku 115
10. Hipoteza dokumentacji 125
11. Plan odrzucania 133
12. Ostre narzedzia 145

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/rf/legoso
http://helion.pl/rt/legoso

8 LEGENDARNY OSOBOMIESIAC

13. Calos¢ i czesci 159
14. Wysiadywanie katastrofy 173
15. Druga twarz 183
16. Nie ma srebrnej kuli — esencja i przypadek

W inzynierii oprogramowania 199
17. Nie ma srebrnej kuli, raz jeszcze 227

18. Propozycje z ,Legendarnego osobomiesigca”:

prawda czy falsz? 251
19. Legendarny osobomiesigc — 20 lat pdZniej 277
Epilog. Pie¢dziesiat lat cudéw, zachwytéw i radosci 315
Przypisy koficowe 317
Skorowidz 333

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/rf/legoso
http://helion.pl/rt/legoso

2.

Legendarny
osobomiesigc

Dobra kuchnia wymaga czasu. Jezeli zechcesz poczekad,
pozwoli to lepiej Cig obstuzyé i zadowolié.

MENU RESTAURACJI ANTOINE W NOWYM ORLEANIE
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Wiecej projektéw upadto z powodu braku czasu w kalendarzu niz z wszyst-
kich innych powodéw razem wzietych. Dlaczego wlaénie ten powdd jest
tak czesty?

Po pierwsze, nasze techniki szacowania sa wyjatkowo stabej jakosci.
Przede wszystkim, wyrazaja one ciche (i niczym nieuzasadnione) zatoze-
nie, ze wszystko uda sie zrealizowa¢ bez probleméw.

Po drugie, nasze techniki szacowania chetnie mieszaja pojecia pracy
i postepu, ukrywajac w ten sposdb niestuszne zatozenie, ze pracownik i mie-
siac s3 pojeciami wymiennymi.

Po trzecie, poniewaz nie jesteSmy pewni poprawno$ci naszych sza-
cunkoéw, kadrze zarzadzajacej czesto brakuje tego wspaniatego uporu szefa
restauracji Antoine.

Po czwarte, postepy projektu sa zazwyczaj stabo monitorowane. Tech-
niki, ktore dobrze si¢ sprawdzily w innych dziedzinach inzynierskich i dla-
tego sa w nich stosowane rutynowo, w przypadku inzynierii oprogramo-
wania uznawane s3 za radykalne innowacje.

Po piate, w przypadku zauwazenia op6znienr w harmonogramie cal-
kowicie naturalng (i tradycyjna) reakcja jest dodanie do zespotu nowych
programistow. Powoduje to tylko ciagle pogarszanie sie sytuacji i przy-
pomina préby gaszenia ognia benzyng. Wiekszy ogienn wymaga uzycia wiek-
szej iloéci benzyny, a powtarzajacy sie w ten sposéb cykl prowadzi prosto
do katastrofy.

Monitorowanie postgpéw bedzie tematem jednego z rozdzialéw, teraz
przyjrzyjmy si¢ innym aspektom tego problemu.

OPTYMIZM

Wszyscy programisci s3 optymistami. By¢ moze nowoczesna forma magii
przyciaga do siebie osoby, ktore wierza w szczesliwe zakonczenia i Wrézki
Zebuszki. By¢ moze setki powodéw do frustracji odstrasza wszystkich tych,
ktérzy catkowicie koncentrujg sie na osiggnieciu celu. By¢é moze wynika
to z tego, ze komputery sg jeszcze catkiem mlode, programisci sa jeszcze
mtodsi, a mtodziez zawsze promienieje optymizmem. Niezaleznie od tego,
jak dziata ten mechanizm selekgji, w jego wyniku pojawiaja sie takie stwier-
dzenia jak: ,Tym razem na pewno zadziata” albo ,,Wtasnie znalaztem
ostatni btad”.
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A zatem pierwsze falszywe zalozenie stanowiace podstawe harmono-
graméw tworzonych systeméw programistycznych brzmi: Wizystko pdjdzie
jak nalezy, czyli kazde zadanie zajmie tylko tyle czasu ile ,,powinno” zajgé.

Taka powszechno$¢ optymizmu wéréd programistéw zastuguje na co$
wiecej niz tylko pobiezng analize. Dorothy Sayers w swojej doskonatej
ksiazce The Mind of the Maker dzieli dziatania kreatywne na trzy etapy:
pomystu, implementacji i interakcji. Oznacza to, ze ksigzka, komputer
lub program powstaje najpierw jako konstrukcja idealna, stworzona po-
za czasem i przestrzenia, ale w umysle jej autora kompletna i doskonata.
Nastepnie jest realizowana w czasie i przestrzeni za pomocg piora, atra-
mentu i papieru albo przewodéw, krzemu i zelaza. Taka kreacja zostaje
ukonczona, gdy kto$ przeczyta ksigzke, skorzysta z komputera albo uru-
chomi program, wchodzac tym samym w interakcje z umystem tworcy.

Taki opis, ktérego Sayers uzywa nie tylko do objasnienia ludzkiej
kreatywnosci, ale tez chrzeécijanskiej doktryny Tréjcy Swietej, przyda sie
w naszym aktualnym zadaniu. W przypadku ludzkich twércéw réznych
rzeczy niedoskonalosci i niespdjnosci naszych idei staja si¢ widoczne pod-
czas ich implementowania. Oznacza to, ze pisanie, eksperymentowanie,
»Cwiczenie” s3 bardzo waznymi elementami dla teoretyka.

W wielu dziataniach kreatywnych medium ich realizacji jest trudne
do opanowania. Drewno sie tamie, farby brudza, a uktady elektryczne sie
przepalaja. Takie fizyczne ograniczenia stosowanego medium sprawiaja,
ze nie wszystkie idee mozna za ich pomoca wyrazié, a na dodatek tworza
nieoczekiwane problemy podczas implementowania.

Sama implementacja tez wymaga czasu i pracy, co wynika zaréwno
z wykorzystania fizycznego medium, jak i z niedopasowania samych idei.
Zazwyczaj wing za wiekszo$¢ probleméw z implementacja zrzucamy na
fizyczne medium. Po prostu medium nie jest ,,nasze” w ten sposob, w jaki
»nasze” sa idee, a duma zawsze wplywa na nasze oceny.

Programowanie komputeréw to jednak praca z niezwykle plastycznym
medium. Programisci tworza wylacznie za pomoca whasnych mysli, stosujac
same idee oraz ich niezwykle elastyczne reprezentacje. Z powodu tak
wielkiej plastyczno$ci uzywanego medium oczekujemy niemalze catkowi-
tego braku klopotéw przy implementowaniu. To wlasnie z tego wynika
nasz nieodigczny optymizm. Niestety nasze idee nie s3 idealne, a zatem
powstaja btedy podczas implementowania. To z kolei oznacza, ze nasz
optymizm jest nieuzasadniony.
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W przypadku pojedynczego zadania zatozenie, ze uda sie je zrealizo-
waé bez probleméw, ma probabilistyczny wptyw na caly harmonogram.
Rzeczywiscie wszystko moze p6js¢ zgodnie z planem, poniewaz prawdo-
podobienstwo op6znienia w danym zadaniu ma pewien rozktad, w ktérym
mozna wyznaczy¢ prawdopodobiefistwo wystapienia ,,braku op6znie-
nia”. Niestety duze projekty programistyczne sktadaja si¢ z wielkiej licz-
by zadan, z ktorych cze$¢ musi by¢ wykonywana sekwencyjnie. W takich
warunkach prawdopodobienstwo, ze zadne z nich nie bedzie miato opéz-
nien, jest bardzo niskie.

OSOBOMIESIAC

Kolejnym groZznym sposobem myf$lenia jest stosowanie samej jednostki
wykonywanej pracy podczas szacowania oraz przygotowywania harmo-
nogramu: osobomiesiaca. Rzeczywiscie koszt tworzenia oprogramowania
mozna wyrazi¢ jako iloczyn liczby pracownikéw i liczby przepracowanych
miesiecy. Nie dotyczy to jednak postepéw. Oznacza to, ze osobomiesigc sto-
sowany jako jednostka miary wielkosci poszczegolnych zadart jest bardzo niebez-
piecznym i podstepnym mitem. Sugeruje, ze pracownicy i miesigce s warto-
§ciami wymiennymi.

Pracownicy i miesiace staja sie warto§ciami wymiennymi jedynie, gdy
dane zadanie mozna podzieli¢ pomiedzy wielu pracownikow, rie wyma-
gajac od nich zadnej komunikagi (rysunek 2.1). Takie podejscie sprawdza
si¢ przy mi6ceniu pszenicy lub zbieraniu bawetny, ale w przypadku pro-
gramowania systemow zupelnie nie ma zastosowania.

Miesigce
I

L I 1 L | 1 1 L 1 |
Pracownicy

Rysunek 2.1. Czas a liczba pracownikéw — zadanie doskonale podzielne
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Jezeli zadania nie da si¢ podzieli¢, na przyklad z powodu ograniczen
wynikajacych z sekwengji prac, to przypisanie do niego dodatkowych pra-
cownikéw nie bedzie miato wptywu na harmonogram (rysunek 2.2). Uro-
dzenie dziecka zajmuje zawsze dziewie¢ miesiecy, niezaleznie od tego, ile
kobiet zostanie przydzielonych do tego zadania. Wiele zadan programi-
stycznych ma taki wlasnie charakter, co wynika z sekwencyjnej natury
debugowania.

Miesigce
1

| | | | | | | | | |
Pracownicy

Rysunek 2.2. Czas a liczba pracownikéw — zadanie niepodzielne

W przypadku zadan, ktére mozna podzieli¢, ale wymagaja one komu-
nikacji pomiedzy poszczegdlnymi zadaniami czastkowymi, do ilosci pracy
koniecznej do wykonania trzeba doliczy¢ jeszcze prace zwiazang z sama
komunikacja. Oznacza to, ze najlepszy efekt, jaki mozna uzyska¢, bedzie
zawsze gorszy od prostej zamiany pracownikdéw na miesiace (rysunek 2.3).

Dodatkowe obciazenia zwigzane z komunikacja mozna podzieli¢ na
dwie kategorie: nauke oraz wymiang informacji. Kazdy z pracownikow
musi nauczy¢ sie korzysta¢ ze stosowanej technologii, poznaé cele calego
przedsiewziecia, ogdlna strategie oraz plan pracy. Takiej nauki nie da sie
podzieli¢ na mniejsze czeéci, a zatem ta kategoria obcigzenia powoduje
wzrost naktadu pracy rosnacy liniowo wraz ze wzrostem liczby pracow-
nikow'.
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Miesigce
1

| ] | | | | | | | |
Pracownicy

Rysunek 2.3. Czas a liczba pracownikéw
— podzielne zadanie wymagajgce komunikagi

Druga kategoria, czyli wymiana informacji, jest znacznie gorsza. Jezeli
kazda cze$¢ zadania musi by¢ koordynowana z pozostalymi czeéciami,
to wymagany naklad pracy ros$nie zgodnie ze wzorem: n(n —1)/2. Trzech
pracownikéw wymaga trzykrotnie intensywniejszej komunikacji dwu-
stronnej niz dwoch. Czterech wymaga juz sze$ciokrotnie wiecej komu-
nikacji dwustronnej. Co wiecej, jezeli konieczne sg konferencje miedzy
trzema, czterema lub wieksza liczbg pracownikéw w celu wspdlnego roz-
wigzywania probleméw, to sprawy komplikujg sie jeszcze bardziej. Do-
datkowe naktady zwigzane z komunikacjg mogg catkowicie zanegowaé
zyski wynikajace z podziatu zadania, przez co znajdziemy sie w sytuacji
przedstawionej na rysunku 2.4.

Tworzenie systeméw programowych to jednoznacznie zadanie sys-
temowe i jako takie wymaga obstuzenia wielu powigzafn. Oznacza to, ze
naktady na komunikacje s bardzo wysokie i potrafig szybko zdominowa¢
czas wykonania poszczegdlnych zadan, nawet po ich podzieleniu. W takiej
sytuacji dodanie nowych pracownikéw zamiast skracaé, bedzie wydtuzaé
harmonogram prac.
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Miesiace
I

| | I | | | | | | |
Pracownicy

Rysunek 2.4. Czas a liczba pracownikéw
— zadanie ze zlozonymi zaleznosciami wzajemnymi

TESTY SYSTEMOWE

Debugowanie komponentéw i testy systemowe to czeSci harmonogramu,
ktére s3 najbardziej ograniczane przez koniecznoéé utrzymania sekwencji
prac. Co wigcej, czas wymagany do ich wykonania uzalezniony jest od
liczby i skomplikowania wykrytych bltedow. Teoretycznie takich bledéw
nie powinno by¢ wcale. Z powodu naszego optymizmu zazwyczaj ocze-
kujemy, ze ogolnie bledéw bedzie mniej, niz jest ich w rzeczywistoéci.
W zwigzku z tym testowanie jest najgorzej zaplanowanym etapem tworze-
nia oprogramowania.

Przez wiele lat, z sukcesem, stosowalem ponizsza ogélng regute plano-

wania harmonogramu prac dla zadania programowego:

1/3 to planowanie

1/6 to tworzenie kodu

1/4 to testy komponentdw i wezesne testy systemowe

1/4 to testy systemowe, gdy gotowe s3 juz wszystkie komponenty

W kilku punktach r6zni sie to od konwencjonalnego przygotowywania

harmonogramu:

o Cze$¢ przeznaczona na planowanie jest wieksza niz normalnie
stosowana. Mimo to i tak czasu z ledwoscig wystarcza
na przygotowanie szczegétowej i porzadnej specyfikacji.
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Jest tez catkowicie niewystarczajaca, jezeli chcieliby$my
przeprowadzi¢ badania i ¢éwiczenia w nowych technikach.

® Pofowa harmonogramu jest zwigzana z debugowaniem gotowego
kodu i jest to warto$¢ zdecydowanie wieksza niz normalnie
stosowana.

o Czes¢, ktdra jest najlatwiejsza do oszacowania, czyli tworzenie
kodu, otrzymata zaledwie jedng szdstg catoéci czasu.

Kontrolujgc konwencjonalnie planowane projekty, zauwazytem, ze
zaledwie kilka z nich przeznaczato potowe harmonogramu na testowanie,
ale niemal we wszystkich, w rzeczywisto$ci, potowe czasu zajmowalo te-
stowanie. W wielu z tych projektéw prace postgpowaly zgodnie z harmo-
nogramem do momentu rozpoczecia testéw systemowych'.

Blad polegajacy na nieprzydzieleniu odpowiedniej ilosci czasu na testy,
w szczegOlnosci na testy systemowe, ma katastrofalne skutki. Poniewaz
takie opdZnienie pojawia sie pod koniec catego harmonogramu, niemal
do samego konica nikt nie ma pojecia, ze projekt ma jakiekolwiek klopoty.
Zte wiesci przekazywane tak p6zno i bez ostrzezenia sa niezwykle depry-
mujace zarowno dla klientéw, jak i dla kadry zarzadzajacej.

Co wigcej, opdznienia pojawiajace si¢ na tym etapie zazwyczaj majg
powazne reperkusje zaréwno finansowe, jak i psychologiczne. Projekt ma
pelng obsade, a zatem koszt kazdego dnia prac jest maksymalny. Co waz-
niejsze, tworzone oprogramowanie powinno stanowi¢ wsparcie dla in-
nych dziatéw firmy (dostawy komputeréw, prace w nowych oddziatach
iinne) i takie pochodne koszty opdznienia moga by¢ bardzo wysokie, po-
niewaz inni spodziewajg si¢ teraz otrzymaé gotowe oprogramowanie.

I rzeczywiscie, takie pochodne koszty opdznienia mogg szybko prze-
wyzszy¢ wszystkie pozostate. Z tego powodu bardzo wazne jest, zeby
w pierwotnym harmonogramie przeznaczy¢ odpowiednio duzo czasu na
testy systemowe.

SZACOWANIE TCHORZLIWE

Zauwaz, ze w przypadku programisty, jak w przypadku kucharza, naciski
ze strony przelozonego moga wplywaé na planowany czas wykonania za-
dania, ale nie beda mialy wplywu na czas faktycznego ukonczenia. Przygo-
towywanie omletu, ktéry zgodnie z planem ma by¢ gotowy w dwie minuty,
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moze postepowaé zgodnie z harmonogramem. Jezeli jednak po dwéch
minutach nie bedzie gotowy, to klient ma dwie mozliwosci: albo pocze-
ka¢, albo zjes¢ surowe jajka. Klienci czekajacy na swoje oprogramowanie
maja podobny wybér.

Kucharz moze jeszcze podnie$¢ temperature. W efekcie zazwyczaj po-
wstaje omlet catkowicie niejadalny — przypalony z dotu, a surowy z gory.

Nie sadze, by menedzerowie oprogramowania mieli mniej odwagi
i nieztomnosci od kucharzy, podobnie jak inni menedzerowie prowa-
dzacy projekty inzynierskie. Niestety Zle przygotowane harmonogramy,
ktére dopasowywane sg do daty wyznaczonej przez zleceniodawce, w na-
szej branzy pojawiajg si¢ znacznie czeéciej niz w innych dziatach inzynier-
skich. Niezwykle trudno jest przygotowac powazng obrone swojego planu,
ryzykujac przy tym utrate pracy, szczeg6lnie gdy taki plan nie zostat zbu-
dowany z wykorzystaniem zadnej solidnej metody, do dyspozycji mieli-
$my tylko niewiele danych, a poparty jest jedynie ogélnymi odczuciami
menedzerow.

Oczywiécie potrzeba nam tutaj dwéch rozwigzan. Musimy przygo-
towa¢ i opublikowa¢ wskazniki produktywnosci, wskazniki wykrywalnos$ci
btedéw, reguly szacowania i tym podobne. Cata nasza branza moze tylko
zyskad, jezeli takie informacje stang sie publicznie dostepne.

Do czasu, az szacowanie bedzie mogto by¢ realizowane na tak solid-
nej podstawie, menedzerowie musza usztywni¢ swoje karki i broni¢ przy-
gotowanych przez siebie szacunkéw, majac pewnos¢, ze ich niepoparte
niczym odczucia i tak s3 znacznie lepsze od szacowania zyczeniowego.

POWTARZALNE KATASTROFY
HARMONOGRAMOW

Co nalezy zrobid, jezeli w waznym projekcie programistycznym nie da
si¢ dotrzymaé harmonogramu? Oczywiécie zatrudnié¢ wiecej ludzi! Jak
wida¢ na rysunkach od 2.1 do 2.4, takie podstepowanie nie zawsze jest
prawdziwa pomoca.

Przyjrzyjmy sic pewnemu przykladowi'. Zatézmy, ze do zadania sza-
cowanego na dwanascie osobomiesiecy przydzielono trzech pracownikéw
na cztery miesigce. Zdefiniowano tez cztery mierzalne kamienie milowe
oznaczone A, B, C i D, ktére zostaly zaplanowane na koniec kazdego
miesigca (rysunek 2.5).
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Miesigce
Rysunek 2.5.

Zalozmy teraz, ze pierwszy z kamieni milowych udato sie osiagnac
dopiero po uplywie dwéch miesiecy (rysunek 2.6). Jakie decyzje moze
podjaé w takiej sytuacji menedzer?

1. Zatozy¢, ze zadanie musi zosta¢ wykonane w zaplanowanym czasie.
Zaktada sie zatem, ze tylko pierwsza cze$¢ calego zadania zostata
zle oszacowana, czyli rysunek 2.6 catkiem dobrze przedstawia ak-
tualng sytuacje. Wowczas pozostaje jeszcze dziewie¢ osobomiesiecy
prac i tylko dwa miesigce na ich wykonanie, czyli po cztery i pot
osoby na kazdy z miesiecy. Oznacza to, ze do trzyosobowego ze-
spotu trzeba doda¢ jeszcze dwéch pracownikéow.

5 —
4
g 3E .' : : |
£ A B C D
g
L T B 1 miesigc opéinienia
B (pozostaje 9 osobomiesiecy)
1
0 1 | 1 1 | 1 1 ]
1 2 3 4 5 6 7 8
Miesigce
Rysunek 2.6.
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2. Zalozy¢, ze zadanie musi zosta¢ wykonane w zaplanowanym czasie.
Zaklada sie tez, ze cato$¢ planu zostata oszacowana za nisko, a zatem
aktualng sytuacje lepiej opisuje rysunek 2.7. W tej sytuacji pozo-
staje do wykonania jeszcze osiemna$cie osobomiesiecy prac, czyli
potrzeba nam dziewigciu pracownikéw. Oznacza to, ze do trzy-
osobowego zespotu trzeba dodaé jeszcze szesciu pracownikéw.

S —_
4
g3 1 t + |
s A B C D
g
g oL (pozostaje 18 osobomiesiecy)
o
1 =
0 | | | | | | | J
1 2 3 4 5 6 7 8
Miesigce
Rysunek 2.7.

3. Zmieni¢ caly harmonogram. Bardzo podoba mi si¢ rada P. Fagga
— dos$wiadczonego inzyniera, ktéry méwit: ,,Nie akceptuj matych
poslizgéw”. Oznacza to, ze w nowym harmonogramie trzeba za-
planowa¢ do$¢ czasu, aby mie¢ pewno$é, ze prace zostang przepro-
wadzone rzetelnie i doktadnie, tak Zeby nie trzeba byto dokonywa¢
kolejnych korekt.

4. Zmniejszy¢ wielko$é zadania. W praktyce zadania i tak s3 reduko-
wane, gdy tylko zauwazone zostang opdznienia. Jezeli pochodne
koszty op6Znien s3 bardzo wysokie, to jest to jedyne akceptowalne
rozwigzanie. Menedzer ma zatem do wyboru formalne zmniejszenie
zadania, korekte harmonogramu albo ciche obserwowanie, jak za-
danie zostaje ograniczone przez pospieszne projektowanie i niepel-
ne testy.

W pierwszych dwéch przypadkach upieranie sie, ze niezmienione za-
danie moze zostaé zrealizowane w cztery miesiace, to prosta droga do kata-
strofy. Przyjrzyjmy sie efektom regeneracyjnym, na przyktad dla pierwszego
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rozwiazania (rysunek 2.8). Dwoch nowych pracownikéw, niezaleznie od
tego, jak beda kompetentni i jak szybko zostang pozyskani dla projektu,
bedzie wymagato wdrozenia w tematyke zadania przez jednego z doswiad-
czonych programistow. Jezeli zajmie to jeden miesiac, to znaczy, ze trzy
osobomiesiqce zostang zuzyte na prace niezwiqzane z pierwotnym harmono-
gramem. Co wiecej, zadanie, ktore poczatkowo podzielono na trzy czesci,
teraz musi zosta¢ podzielone na pie¢. A to oznacza, ze cze$¢ wykonanych
juz prac zostanie stracona, natomiast wydtuzona musi zosta¢ faza testow
systemowych. A zatem pod koniec trzeciego miesigca do przepracowa-
nia zostanie jeszcze siedem osobomiesiecy, podczas gdy dostepnych be-
dziemy mieli jeden miesiac i pigciu przeszkolonych pracownikéw. Z ry-
sunku 2.8 wynika, ze projekt bedzie miat takie samo opdznienie, jakie miatby
bez dodawania do zespotu dodatkowych pracownikéw (rysunek 2.6).

5 e ——t—
! B C D
1
4 :
]
1
] e i
2 3 szkolenia
g
©
& 2r
5 programistéow
1k na 7+ osobomiesiecy
0 | | | | | | | J
1 2 3 4 5 6 v 8
Miesigce
Rysunek 2.8.

Aby mie¢ nadzieje¢ na zakonczenie prac w cztery miesigce, biorac pod
uwage sam czas szkolenia i nie uwzgledniajac koniecznosci ponownego
podziatu zadaf oraz dodatkowych testéw systemowych, pod koniec dru-
giego miesigca powinni§my dodaé do zespotu czterech, a nie dwdch pra-
cownikéw. Cheac tez pokry¢ naklady zwiazane z ponownym podziatem
i dodatkowymi testami, nalezatoby rozwazy¢ dodanie do zespotu kolejnych
os6b. W takiej sytuacji powstanie jednak zespot sktadajacy sie przynajm-
niej z siedmiu o0so6b, a nie tylko z trzech. W zwiazku z tym organizacja
zespolu oraz podzial zadan stanowig zupetnie inny rodzaj problemu.
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Prosze zauwazy¢, ze pod koniec trzeciego miesiaca sprawy wygladaja
bardzo Zle. Pierwszy etap prac nie zostal ukoficzony mimo wzmozonych
wysitkéw menedzerskich. Bardzo mocna jest pokusa powtdrzenia calego
cyklu przez dodanie do zespotu kolejnych pracownikéw. To czyste sza-
leAstwo.

To wszystko jest prawda przy zatozeniu, ze tylko pierwszy etap prac
zostat Zle zaplanowany. Jezeli po jego ukonczeniu przyjmiemy rozsadne
zalozenie, ze calo§¢ harmonogramu byla zbyt optymistyczna, tak jak na
rysunku 2.7, to potrzebnych bedzie szesciu dodatkowych pracownikéw
tylko po to, aby zrealizowaé pierwotne zadanie. Obliczenie czasu po-
trzebnego na szkolenie, ponowny podziat prac i testy systemowe pozo-
stawiam jako ¢wiczenie dla czytelnika. Bez watpienia taka samonapedzaja-
ca sie katastrofa nie pozostanie bez wpltywu na jako$¢ produktu, ktory
zostanie dostarczony pozniej, niz to by nastapito w przypadku korekty
harmonogramu i pozostaniu przy pierwotnym, trzyosobowym zespole.

Nadmiernie upraszczajac, mozemy tu zdefiniowa¢ prawo Brooka:

Dodawanie pracownikéw do opdznionego projekiu tylko zwigksza opdzniene.

W ten sposob chee zdemitologizowaé osobomiesiac. Liczba miesiecy
trwania projektu zalezy od wielu ograniczen sekwencyjnych. Maksymal-
na liczba pracownikéw uzalezniona jest od liczby niezaleznych od siebie
zadaf podrzednych. Na podstawie tych dwoch wskaznikéw mozna przy-
gotowaé harmonogram wymagajacy mniejszej liczby pracownikoéw, ale
wiekszej liczby miesiecy. (Jedynym ryzykiem jest przedawnienie si¢ pro-
duktu). Nie da si¢ jednak uzyska¢ realizowalnego harmonogramu wyma-
gajacego wiekszej liczby osob, a mniejszej liczby miesiecy. Wiecej projek-
téw programistycznych legto w gruzach z powodu braku czasu niz z powodu
wszystkich innych przyczyn razem wzietych.
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Zarzadzanie procesem tworzenia oprogramowania bywa doswiadczeniem
bardzo pouczajacym, a jednoczes$nie niezwykle frustrujagcym. Z jednej strony
takie projekty sa podobne do innych duzych przedsiewzieé, z drugiej —
wymagaja od kierownictwa sporo specjalistycznej wiedzy i specyficznego
podejscia do zagadnierh programistycznych. Oczywiscie, wiedza na ten temat
stale ro$nie, pojawiaja sie tez nowe koncepcje kierowania duzymi projektami.
Jesli brakuje Ci literatury, ktéra potraktowataby to zagadnienie kompleksowo,
katalogowataby poszczegélne propozycje i opisywataby je w przystepny

i przydatny sposdb — siegnij po ten tytut!

Ksigzka Legendarny osobomiesigc zyskata juz miano kultowej; jest niezmiennie aktualna i weiaz
inspiruje programistéw na calym $wiecie. Sktada sie z kilkunastu esejow, ktore zawierajg informa-
cje i inspiracje bezcenne dla kazdego menedzera i programisty. Przy duzych projektach konieczne
jest zachowanie ich spdjnosci koncepeyjnej, co w przypadku duzych zadan stanowi warunek dosé
trudny do spelnienia, dlatego wiele obiecujacych przedsiewzie¢ zakonczylo si¢ porazka. Trzeba tez
zdawac sobie sprawe, e zlozone zadanie oznacza dla zespotu dobre i zte chwile. Autor w niezwykle
interesujacy i praktyczny sposéb pokazuje, jak czerpadé sity z chwil radosci i skutecznie radzié¢ sobie
z problemami, aby zakonczy¢ z sukcesem nawet najbardziej ztozony projekt programistyczny.
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OBEJMUJACE MIEDZY INNYMI:

— podejmowanie decyzji

— zadania architekta

— skalowanie i zachowanie sp6jnosci projektu

— sporzadzanie dokumentacji i specyfikacji

— zarzadzanie komunikacjg w wielkich projektach
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