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    Opinie o książce Agile. Metodyki zwinne w planowaniu projektów


    „Tradycyjne, deterministyczne podejścia do planowania i szacowania projektów po prostu się nie sprawdzają w zestawieniu ze śliskimi zboczami współczesnych, dynamicznych i napędzanych przez zmiany projektów. Przełomowa książka Mike’a Cohna prezentuje czytelnikom nie tylko filozofię, ale także praktyczne wskazówki i sprawdzony zestaw narzędzi, które są niezbędne do osiągnięcia sukcesu w planowaniu, ocenie i opracowywaniu harmonogramów projektów o wysokim współczynniku niepewności. Jednocześnie autor nigdy nie traci z oczu konieczności dostarczania na każdym kroku wartości biznesowej dla klienta”.


    — Doug DeCarlo, autor książki eXtreme Project Management: Using Leadership, Principles and Tools to Deliver Value in the Face of Volatility (Jossey-Bass, 2004)


    „Wiemy, jak tworzyć przewidywalne plany oraz jak nimi zarządzać. Ale tworzenie planów, które jedynie szacują przyszłość, a następnie potrafią reagować na zmiany, jest wyzwaniem dla całej naszej wiedzy i dla naszych umiejętności. W książce Agile. Metodyki zwinne w planowaniu projektów Mike Cohn ponownie wypełnia lukę w praktykach Agile — tym razem pokazując skuteczne podejście do zwinnego szacowania i planowania projektów. Mike zagłębia się w szczegóły tematu, przewidując wiele powstających pytań i możliwych detali. Osoby studiujące procesy Agile z pewnością przekonają się, że ta książka naprawdę mówi o zwinności, tworząc pomost między wieloma praktykami metodyki Scrum i programowania ekstremalnego”.


    — Ken Schwaber, ewangelista Scrum, współtwórca organizacji Agile Alliance i jeden z sygnatariuszy Manifestu Agile


    „Mike Cohn w książce Agile. Metodyki zwinne w planowaniu projektów po raz pierwszy scalił niemal wszystko, czego społeczność Agile nauczyła się o przedmiocie. Książka jest przejrzystą, dobrze zorganizowaną, przyjemną i wartościową lekturą. Opisuje wszystkie niezbędne szczegóły, a jednocześnie nie stwarza wielkich obciążeń dla czytelnika. Możemy zagłębić się w szczegóły na tyle, ile potrzeba, bez konieczności poznawania detali, zanim okażą się konieczne. Książka istotnie łączy w sobie wszystko, czego dowiedziano się o szacowaniu i planowaniu w projektach Agile w ciągu ostatnich dziesięcioleci. Z pewnością będzie dobrze służyć jej czytelnikom”.


    — Ron Jeffries, www.XProgramming.com, autor książek Extreme Programming Installed (Addison-Wesley, 2001) oraz Extreme Programming Adventures in C# (Microsoft Press, 2004)


    „Książka Agile. Metodyki zwinne w planowaniu projektów przedstawia obraz planowania, w którym zachowano właściwą równowagę między teorią a praktyką. Książka jest poparta konkretnym doświadczeniem, co wpływa na jej wiarygodność. Szczególnie cenię sobie sformułowanie „planowanie jest dążeniem do wartości”. Wskazuje ono na nowe, bardziej pozytywne nastawienie do planowania, odchodzące od uznawania go za »zło konieczne« — poglądu, który czasami mi się udziela”.


    — Kent Beck, autor książkiExtreme Programming Explained, wydanie drugie (Addison-Wesley, 2005)


    „Planowanie »z góry« nadal jest najważniejszą częścią procesu wytwarzania oprogramowania. Zwinne wytwarzanie oprogramowania wymaga zwinnych metod planowania. Ta książka w zwięzłej, praktycznej i zrozumiałej formie pokazuje, jak skorzystać z planowania Agile”.


    — Adam Rogers, Ultimate Software


    „Jesteśmy gorącymi orędownikami metod Agile opisanych w tej książce. Z naszych doświadczeń wynika, że ich konsekwentne stosowanie przyniosło bardzo pozytywne efekty. Bardzo polecam tę książkę wszystkim, którzy dążą do tego, aby proces wytwarzania oprogramowania stał się bardziej praktyczny i skuteczny”.


    — Mark M. Gutrich, prezes i dyrektor generalny firmy Fast 401k, Inc.


    „Mike stworzył doskonałą kontynuację książki User Stories Applied. Zaprezentował zespołom Agile praktyczne metody i techniki pozwalające zwiększyć ich zwinność. W tej książce Mike opisuje sprawdzone i dobrze przetestowane metody skutecznej pracy z wymaganymi przez Agile wielopoziomowym planowaniem i szacowaniem. Niniejsza książka jest pierwszą próbą szczegółowego przedstawienia szacowania i planowania Agile w sposób konkurencyjny do metod i technik opisanych w moich artykułach z 1980 roku na temat planowania i szacowania metodą CPM”.


    — Ryan Martens, prezes i założyciel firmy Rally Software Development Corporation


    „Mike Cohn w czytelny i jasny sposób pokazuje, jak skutecznie wytwarzać oprogramowanie o wysokiej wartości biznesowej. Dzięki zwinnym metodom szacowania i planowania koncentrujemy wysiłki tam, gdzie się to naprawdę liczy, i kontynuujemy te działania również wówczas, gdy zmienią się okoliczności”.


    — Rick Mugridge, Rimu Research Ltd., główny autor książki Fit for Developing Software (Prentice Hall, 2005).


    „Nareszcie! Rewolucyjna książka, której domagali się moi klienci! Książka Agile. Metodyki zwinne w planowaniu projektów demistyfikuje proces definiowania, sterowania i dostarczania doskonałego oprogramowania, które ma znaczenie dla biznesu. Czytelność opisu, zrozumienie zagadnienia i doświadczenie Mike’a widoczne są na każdej stronie tej książki. Czytelnik zapoznaje się z podejściem, które jest istotne i bezpośrednio przydatne dla wszystkich uczestników projektu Agile”.


    — Kert D. Peterson, prezes firmy Enterprise Agile Group, LLC


    „To nie jest jeszcze jedna ogólna książka poświęcona zwinnemu wytwarzaniu oprogramowania. Książka Agile. Metodyki zwinne w planowaniu projektów wypełnia lukę pozostawioną przez większość innych książek. Opisuje ważne, praktyczne techniki niezbędne do odniesienia sukcesu podczas realizacji zwinnych projektów wytwarzania oprogramowania”.


    — Steve Tockey, główny konsultant w firmie Construx Software


    „Szacowanie, planowanie i śledzenie to trójca. Jeśli nie robisz jednej z tych czynności, nie potrzebujesz pozostałych dwóch. Ta książka dostarcza bardzo praktycznej wiedzy potrzebnej do szacowania, planowania, ustalania priorytetów i śledzenia projektów. Powinna być lekturą obowiązkową dla kierowników projektów i członków ich zespołów, nawet jeśli wahają się nazywać siebie zwinnymi”.


    — Niels Malotaux, Project Coach


    „Skuteczne planowanie jest ważną, ale często niewłaściwie rozumianą częścią każdego udanego projektu Agile. W książce Agile. Metodyki zwinne w planowaniu projektów Mike Cohn zaprezentował wyczerpujący przewodnik opisujący szeroką gamę różnych zwinnych praktyk szacowania i planowania. Dzięki jasnemu i praktycznemu stylowi Mike nie tylko wyjaśnia, jak skutecznie przystąpić do planowania projektu Agile, ale także dostarcza wielu wskazówek i porad zmierzających do doskonalenia procesów planowania każdego zespołu Agile. Ta książka jest lekturą obowiązkową dla menedżerów, trenerów i członków zespołów Agile”.


    — Paul Hodgetts, trener technik Agile i dyrektor generalny firmy Agile Logic


    „Styl pisania Mike’a oddaje istotę zwinności — tylko tyle informacji, aby jasno naświetlić temat czytelnikowi. Niniejsza książka to doskonały przewodnik dla wszystkich osób stosujących metody Agile — zarówno doświadczonych, jak i początkujących”.


    — Robert Holler, prezes i dyrektor generalny firmy VersionOne, LLC


    „To tak, jakby Mike wziął całą wiedzę o planowaniu i szacowaniu doskonałego programisty Agile (którym jest) i wyłożył wszystko, co wie, w łatwo zrozumiałej formie. Co ważniejsze, w książce zaprezentował doskonałe połączenie pojęć z praktycznymi przykładami oraz zakończył opisem studium przypadku tak, aby czytelnik mógł dopasować poznane informacje do swojej sytuacji. Jeśli nie jesteś jeszcze ekspertem w dziedzinie technik planowania i szacowania Agile, to ta książka jest dla Ciebie”.


    — Alan Shalloway, dyrektor generalny i starszy konsultant w firmie Net Objectives oraz współautor książki Design Patterns Explained, wydanie drugie (Addison-Wesley, 2005)


    „Chociaż przed przystąpieniem do wypróbowania zwinnych metod planowania Mike’a Cohna miałem wiele doświadczeń w dziedzinie metodologii XP, to skuteczność praktycznych i sprawdzonych technik zaprezentowanych w tej książce mnie uderzyła! Lektura tej książki potwierdza, że to ludzie, a nie narzędzia czy procesy, tworzą wysokiej jakości oprogramowanie oraz że zespoły zyskują najwięcej dzięki poznawaniu projektu i swojego produktu w trakcie codziennej pracy. Przykłady zaprezentowane w książce są konkretne, łatwe do zrozumienia i po prostu emanują „zdrowym rozsądkiem”. Lektura niniejszej książki pomoże zespołom (niezależnie od tego, czy praktykują metody Agile, czy nie) dostarczać więcej wartości, a jednocześnie czerpać przyjemność ze swojej pracy! Nieważne, czy jesteś menedżerem, programistą, testerem, czy szefem firmy, członkiem zespołu Agile, czy po prostu osobą szukającą sposobu na wykorzenienie chaosu i zapobiegnięcie kierowania się w ślepe zaułki — ta książka będzie dla Ciebie wartościowym przewodnikiem”.


    — Lisa Crispin, współautorka książki Testing Extreme Programming (Addison-Wesley, 2003)


    „Mike Cohn wykonał świetną robotę, pokazując, jak dzięki zastosowaniu podejścia Agile można rozwiązać problemy ryzyka i niepewności w celu dostarczenia bardziej sensownych ocen i planów w projektach rozwoju oprogramowania”.


    — Todd Little, starszy menedżer rozwoju oprogramowania w firmie Landmark Graphics


    „Mike Cohn wyjaśnia swoje podejście do planowania Agile i pokazuje, jak można zastosować koncepcję »krytycznego łańcucha« do skutecznego planowania zarówno harmonogramów, jak i funkcjonalności. Podobnie jak User Stories Applied, ta książka jest łatwa w czytaniu i bazuje na realnych doświadczeniach”.


    — Bill Wake, autor książkiRefactoring Workbook (Addison-Wesley, 2003)


    „W tej książce Mike prezentuje praktyczne przykłady, które pomagają zrozumieć, dlaczego stosowanie podejścia Agile do planowania projektów rozwoju oprogramowania sprawdza się w praktyce. Ta książka ma ogromny zakres — począwszy od podstaw planowania wydań, a skończywszy na tak zaawansowanych tematach, jak aspekty finansowe ustalania priorytetów. Niniejsza książka może stać się nieocenioną pomocą dla menedżerów projektów Agile, ponieważ zawiera wiele praktycznych porad — na przykład jak określić długość iteracji oraz początkowe tempo oraz w jaki sposób informować o postępach projektu”.


    — Rachel Davies, niezależna konsultantka


    „Na rynku istniało zapotrzebowanie na solidną, praktyczną książkę dla menedżerów projektów dotyczącą długoterminowej wizji projektu Agile. Książka Agile. Metodyki zwinne w planowaniu projektów jest odpowiedzią na tę potrzebę. To nie teoria — niniejsza książka opisuje praktyki sprawdzone w rzeczywistych projektach Agile. W ramach testów z powodzeniem sprawdziliśmy metody Mike’a podczas projektowania gier wideo (jest to jedno z najbardziej nieprzewidywalnych środowisk projektowych, jakie można sobie wyobrazić)”.


    — Clinton Keith, dyrektor techniczny firmy High Moon Studios


    „Gdy po raz pierwszy usłyszałem wykład Mike’a Cohna, byłem pod wrażeniem rzadkiej kombinacji zalet: bogatego doświadczenia i zrozumienia nowoczesnych, iteracyjnych metod Agile — co pozwoliło znaleźć i zweryfikować łatwe, wysokowydajne rozwiązania wykraczające poza status quo tradycyjnych (zazwyczaj nieskutecznych) metod — z pasją i jasnością przekazu naturalnego trenera. Wspomniane cechy są wyraźnie widoczne w tym doskonałym, praktycznym przewodniku. Sądzę, że czytelnik nie będzie rozczarowany po przestudiowaniu prezentowanych porad i zastosowaniu ich w praktyce”.


    — Craig Larman, główny naukowiec w firmie Valtech oraz autor książek Applying UML and Patterns, wydanie trzecie (Prentice Hall, 2005) oraz Agile and Iterative Development (Addison-Wesley, 2004)


    „Agile. Metodyki zwinne w planowaniu projektów to kluczowy przewodnik opisujący, w jaki sposób skutecznie dostarczyć wartość dla klientów usług IT. Ta książka jest wypełniona czytelnymi przykładami, które mają kluczowe znaczenie dla wszystkich uczestników projektu — począwszy od szeregowych członków zespołu projektowego, a skończywszy na kierownictwie”.


    — Lou Thomas, dyrektor ds. rozwoju aplikacji, Farm Credit Services of America


    „Niniejsza praca ma olbrzymie znaczenie. Formułuje i szczegółowo opisuje zorganizowane techniki, które pozwalają zrozumieć prostą, ale kluczową zasadę — planowanie to iteracyjne dążenie do uzyskania wartości, a nie powierzchowne tworzenie harmonogramów. Mike opisuje procesy, które łącznie tworzą tę wartość, a jednocześnie przyczyniają się do zmniejszenia ryzyka i niepewności, wspierają procesy podejmowania decyzji, zyskiwania zaufania i przekazywania informacji. Metody Agile spowodowały przesunięcie akcentu z planów na planowanie, ale wiele szczegółów dotyczących planowania procesów było niejasnych. Mike bardzo prosto i przystępnie pokazuje, jak to można robić”.


    — Sanjiv Augustine, dyrektor działu praktyk, konsultant w dziedzinie technologii Lean-Agile w firmie CC Pace i autor książki Managing Agile Projects (Prentice Hall, 2005)


    „Metody opisane w książce Agile. Metodyki zwinne w planowaniu projektów niesamowicie pomogły nam w planowaniu i zarządzaniu naszymi projektami. Książka zapewnia czytelnikom wszystko, czego kiedykolwiek chcieli się dowiedzieć o zarządzaniu projektami Agile”.


    — Roman Pichler, menedżer działu inżynieryjnego, Siemens Communications


    „Mike Cohn zaprezentował bardzo praktyczne i logiczne podejście pozwalające na osiągnięcie sukcesu w projektach, w świecie, w którym panuje niepewność i zachodzą zmiany. Dzięki swojej marce, czytelności wypowiedzi i bezpośredniości Mike przebija się przez menedżerski bełkot i prezentuje praktyczne techniki możliwe do natychmiastowego wdrożenia. Wykorzystaj rady Mike’a i zastosuj je podczas planowania w kolejnym dużym projekcie”.


    — Pete Deemer, wiceprezes ds. rozwoju produktów w firmie Yahoo!


    „Ta książka pokazuje podstawowe koncepcje leżące u podstaw planowania i szacowania Agile w przemyślany i przystępny sposób. Jest to lektura obowiązkowa prezentująca jasne, jednoznaczne i praktyczne porady dla wszystkich tych, którzy chcą skutecznie zarządzać nowoczesnymi projektami rozwoju oprogramowania”.


    — Scott W. Ambler, prezes firmy Ambysoft Inc.

  


  
    Dla Laury, bez cienia wątpliwości.
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    Słowo wstępne Roberta Martina


    Wszędzie w świecie Agile słyszę te same pytania:


    
      	Jak prowadzić planowanie dla dużych zespołów?


      	Jaki rozmiar iteracji należy zastosować?


      	Jak należy raportować postępy dla kierownictwa?


      	W jaki sposób nadawać priorytet historyjkom użytkownika?


      	Jak uzyskać „duży obraz” projektu?

    


    Autor niniejszej książki umiejętnie udzielił odpowiedzi na te oraz na wiele innych pytań. Jeśli jesteś menedżerem projektu, liderem, programistą lub dyrektorem, to ta książka dostarczy Ci narzędzi niezbędnych do oszacowania, zaplanowania projektów Agile praktycznie dowolnych rozmiarów i zarządzania nimi.


    Znam Mike’a Cohna od pięciu lat. Spotkałem go wkrótce po podpisaniu Manifestu Agile. Mike dołączył do organizacji Agile Alliance z wyjątkowym entuzjazmem i energią. Każdy projekt, za który brał odpowiedzialność, kończył z sukcesem. Był widoczny i przydatny. Bardzo szybko stał się niezbędny dla młodej organizacji.


    Teraz ten sam poziom kompetencji, staranności i energii zaprezentował w swojej książce. Ta książka jest tego świadectwem. Świadectwem wielkiego formatu.


    To dlatego, że niniejsza książka daje niezwykle praktyczne wskazówki. To nie jest książka o abstrakcjach. Czytelnik podczas jej lektury nie będzie spędzać czasu, bujając w obłokach, patrząc na problemy z wysokości 10 000 metrów. Zamiast tego w książce zamieszczono konkretne praktyki, techniki, narzędzia, wykresy, wzory i — co najbardziej wartościowe — przekonujące wskazówki. Jest to praktyczny przewodnik „jak to zrobić” opisujący zagadnienia szacowania i planowania.


    W kilku miejscach w książce znajdziemy anegdoty związane z doświadczeniami Mike’a w korzystaniu z opisywanych metod i narzędzi. Mike mówi nam, kiedy one się sprawdziły, a kiedy nie. Informuje, co może się nie powieść, a co ma szanse zakończyć się sukcesem. Nie daje żadnych obietnic, ofert, srebrnych kul ani gwarancji. Jednocześnie nie pozostawia wątpliwości, że oferuje olbrzymi fragment własnego, zdobytego ciężką pracą doświadczenia.


    Było wiele książek, w których poruszano zagadnienia szacowania i planowania w projektach Agile. W przypadku kilku spośród nich był to główny temat. Ale żadnej z tych pozycji nie można porównać pod względem głębi i przydatności z tą książką, która opisuje temat tak wyczerpująco i skutecznie, że śmiało można ją uznać za pracę kompletną.


    OK, wiem, że trochę słodzę, ale jestem podekscytowany. Cieszę się, że na wiele ważnych pytań, które długo pozostawały bez odpowiedzi, w końcu znaleziono wystarczająco kompetentną odpowiedź. Cieszę się, że teraz mam narzędzie, które mogę polecić swoim klientom, gdy będą zadawali trudne pytania. Cieszę się też, że ta książka jest dostępna i że czytelnik może ją przeczytać.


    Cieszę się i mam zaszczyt mieć tę książkę w swojej serii. Myślę, że to bardzo udana pozycja.


    Robert C. Martin


    Redaktor serii

  


  
    Słowo wstępne Jima Highsmitha


    Czytając książkę lub rękopis po raz pierwszy, zawsze zadaję sobie to samo pytanie: „Co autor dodaje od siebie do stanu wiedzy na opisywany temat?”. W przypadku Mike’a odpowiedź na to pytanie jest dwojakiego rodzaju: jego książka dodaje nam wiedzy na temat tego, „jak” przeprowadzać ocenę i planowanie oraz „dlaczego” określone praktyki są ważne.


    Planowanie Agile może być mylące. Z jednej strony to dość łatwe — wystarczy stworzyć kilka kart z historyjkami użytkowników, nadać im priorytety, przydzielić do iteracji wydań, a następnie wprowadzać nowe detale w celu uzyskania planu kolejnej iteracji. Podstawy planowania można przedstawić zespołowi w kilka godzin i faktycznie zespół może stworzyć zadowalający plan (w przypadku małych projektów) w kilka kolejnych godzin. Książka Mike’a okaże się bardzo pomocna w wykonaniu zadania polegającego na przekształceniu zadowalających planów w bardzo dobre plany. Pisząc to, ostrożnie dobieram słowa — nie powiedziałem „doskonałych planów”, ponieważ, jak przekonuje Mike w niniejszej książce, różnica między dobrym (wystarczająco dobrym) planem a doskonałym planem, prawdopodobnie nie jest warta podejmowania dodatkowego wysiłku.


    Moje pierwsze opinie o książce Mike’a mają związek z samą koncepcją zwinnego planowania. Często mnie rozbawia, a czasem smuci, brak zrozumienia planowania w projektach Agile. Słyszymy krytykę w rodzaju „zwinne zespoły projektowe nie planują” albo „zwinne zespoły nie podejmują zobowiązań w odniesieniu do dat i funkcjonalności”. Tego rodzaju pomyłkę popełnili Even Barry Boehm i Richard Turner w książce Balancing Agility and Discipline:A Guide for the Perplexed (Addison-Wesley, 2004), gdy mówili o metodach sterowanych planem w zestawieniu z metodami Agile. Boehm i Turner w istocie prawidłowo przedstawili ideę, ale użyli niewłaściwych terminów. Pod pojęciem projektów sterowanych planami rozumieli projekty, w których większą wagę przywiązuje się do przewidywań niż do adaptacji, natomiast w projektach Agile jest odwrotnie.


    Problem z określeniami „projekt sterowany planami” i „zwinny” polega na tym, że przekazują one całkowicie błędny komunikat — zespoły Agile nie planują. Nie może być określenia, które by bardziej odbiegało od prawdy. Książka Mike’a wysyła prawidłowy komunikat — planowanie jest integralną częścią każdego projektu Agile. Książka zawiera ogromne bogactwo pomysłów dotyczących planowania, wyjaśnia dlaczego jest tak ważne i w jaki sposób skutecznie planować.


    Po pierwsze, zespoły Agile wykonują wiele zadań planowania, ale zadania te są równomiernie rozłożone w ciągu całego projektu. Po drugie, zespoły Agile zdecydowanie przeciwstawiają się krytycznemu czynnikowi, który jest ignorowany przez wiele zespołów niestosujących metod Agile — niepewności. Czy planowanie jest ważne? — absolutnie. Czy korekty planu w miarę zdobywania wiedzy i zmniejszania niepewności są ważne? — zdecydowanie tak. W wielu organizacjach spotykałem się z sytuacjami, kiedy podejmowanie dziwacznych zobowiązań we wczesnej fazie projektu i niedotrzymywanie ich było dopuszczalne, natomiast próby realnej oceny sytuacji (i uwzględniania niepewności) były określane jako „niezrozumienie programu” lub „gra niezespołowa”. W tych firmach niepowodzenie w dostarczaniu wartości wydaje się dopuszczalne, natomiast niepodejmowanie zobowiązań (nawet w kwestii zupełnie nierealnych celów) jest nie do przyjęcia. Podejście Agile, zgodnie z tym, co tak umiejętnie opisuje Mike, koncentruje się na rzeczywistym dostarczaniu wartości zamiast tworzenia nierealnych planów i podejmowania takich właśnie zobowiązań. Członkowie zespołów Agile w rzeczywistości mówią: stworzymy plan bazujący na tym, co wiemy dzisiaj; będziemy dostosowywać ten plan w celu zaspokojenia najbardziej kluczowych celów; będziemy korygować projekt i plany w miarę uzyskiwania postępów i zdobywania nowych informacji. Spodziewamy się zrozumienia tego, co jest oczekiwane, oraz uświadomienia sobie, że elastyczność w dostosowywaniu się do zmieniających się warunków biznesowych i całkowita zgodność z planami przyjętymi z góry to cele sprzeczne ze sobą. Książka Agile. Metodyki zwinne w planowaniu projektów opisuje wszystkie człony powyższego zdania.


    Wracając do kluczowego pytania o zarządzanie niepewnością — Mike robi świetną robotę, przyglądając się temu, w jaki sposób w procesie rozwoju Agile jednocześnie dążymy do zredukowania niepewności względem celu (co naprawdę chcemy zbudować) oraz sposobu (jak mamy zamiar to budować). Wielu tradycyjnych planistów nie rozumie kluczowego pojęcia — nie można „zaplanować” niepewności. Plany bazują na tym, co wiemy w danej chwili. Niepewność to inny sposób wyrażenia tego, czego nie wiemy — o celach lub narzędziach. W przypadku większości sytuacji, w których panuje niepewność (brak wiedzy), jedynym sposobem na zmniejszenie niepewności i zdobycie wiedzy jest wykonanie działań — zrobienie, zbudowanie lub zasymulowanie czegoś — i uzyskanie informacji zwrotnych. W wielu metodykach zarządzania projektami myślą przewodnią jest zdanie „planuj, planuj, planuj, a potem rób”, natomiast podejście Agile można raczej sformułować następująco: „planuj-rób-koryguj, planuj-rób-koryguj”. Im większa niepewność projektu, tym bardziej kluczowe jest stosowanie podejścia Agile dla odniesienia sukcesu.


    Chciałbym zwrócić uwagę na odpowiedzi na pytania „jak” i „dlaczego” udzielone w książce Mike’a w rozdziałach 4. i 5., w których szczegółowo przedstawiono sposoby szacowania punktacji historyjek i dni idealnych oraz wyjaśniono zalety i wady każdego z tych podejść. Próbowałem obu podejść z klientami, jednak opis Mike’a pozwolił mi skrystalizować swoje opinie na temat korzyści płynących z oceny punktowej historyjek. Zdałem sobie sprawę, że punkty historyjek są częścią ewolucji — ewolucji zmierzającej do prostoty. Organizacje zajmujące się wytwarzaniem oprogramowania od dawna poszukiwały odpowiedzi na pytanie „Jak duże jest oprogramowanie”. Budowniczy domu może sensownie ocenić skalę budowy na podstawie powierzchni. Chociaż kosztorysy różnych wykonawców mogą różnić się od siebie, to rozmiar jest stały (choć na szacunki mają wpływ prace wykończeniowe, specyfikacja materiałów oraz wiele innych czynników) i utrzymuje się na niezmiennym poziomie. Twórcy oprogramowania od dawna szukali takiej miary.


    W branży wytwarzania oprogramowania najpierw wykorzystywaliśmy liczbę wierszy kodu w produkcie (ta miara do dziś ma zastosowanie). Dla większości zadań codziennego planowania szacowanie liczby wierszy kodu z wielu powodów okazało się mieć ograniczone zastosowanie — między innymi ze względu na ilość początkowej pracy wymaganej do przeprowadzenia takiej oceny. Następnie „na scenie” pojawiła się punktacja funkcji (i kilka podobnych pomysłów). Punktacja funkcji wyeliminowała szereg problemów właściwych dla liczenia wierszy kodu. Stosowanie tej metody nadal jednak wymagało dużego wysiłku „z góry” w celu wykonania obliczeń (trzeba było oszacować wejścia, wyjścia, pliki i tak dalej). Jednak tym, co powoduje, że punktacja funkcji nie może być szeroko zastosowana, jest złożoność tej metody. Z moich obserwacji wynika, że w miarę zwiększania się złożoności obliczeń — aby zorientować się, jaki jest stopień złożoności obliczeń, wystarczy przejrzeć witrynę internetową grupy IFPUG (ang. International Function Point User Group) — wykorzystanie metody się zmniejsza.


    Niemniej jednak potrzeba szacowania „rozmiaru” projektu oprogramowania się nie zmniejszyła. Problem z obydwoma historycznymi miarami jest dwojaki — są one trudne do obliczania i bazują na kaskadowej metodzie wytwarzania oprogramowania. Nadal potrzebujemy miary rozmiaru. Potrzebna jest taka miara, która byłaby prosta do obliczania oraz mogłaby być stosowana bez wchodzenia w szczegóły faz wymagań i projektowania.


    Dwie ważne różnice między punktacją historyjek a liczbą wierszy kodu i punktacją funkcji polegają na tym, że punktację historyjek da się obliczyć o wiele prościej oraz można to zrobić znacznie wcześniej. Dlaczego obliczenia są prostsze? Ponieważ bazują na rozmiarze względnym, a nie bezwzględnym. Dlaczego mogą być wykonane wcześniej? Ponieważ bazują na rozmiarze względnym, a nie bezwzględnym. Jak zauważa Mike, szacowanie bazujące na punktacji historyjek polega na omawianiu historyjek (zdobywaniu wspólnej wiedzy) i szacowaniu ich względnego rozmiaru. Ocenę względnego rozmiaru, w przeciwieństwie do rozmiaru bezwzględnego, można wykonać bardzo szybko. Ponadto po kilku iteracjach szacowania rozmiaru i dostarczania produktu dokładność szacunków znacznie się poprawia. Opis Mike’a wyjaśnia, „jak” i „dlaczego” metoda szacowania bazująca na punktacji historyjek w zestawieniu z dniami idealnymi daje głęboki wgląd w ten kluczowy temat.


    Jeszcze inny przykład staranności Mike’a można zaobserwować w rozdziałach od 9. do 11., poświęconych nadawaniu priorytetów historyjkom. Mike nie zadowala się udzieleniem czytelnikom rady, że historyjki o najwyższej ocenie punktowej należy realizować w pierwszej kolejności. Zamiast tego zagłębia się w kluczowe aspekty wartości: korzyści finansowe, koszty, innowacje, wiedzę i zagrożenia. Dokładnie definiuje każdy z tych aspektów wartości (uwzględniając pojęcia wartości bieżącej netto — NPV, wewnętrznej stopy zwrotu — IRR oraz innych instrumentów finansowych), a następnie przedstawia kilka schematów (o różnym stopniu uproszczenia) w celu określenia wagi decyzji w odniesieniu do tych aspektów.


    Często się zdarza, że osoby początkujące w zwinnych technikach wytwarzania oprogramowania uważają, że skoro zgodnie z określoną metodą realizowały projekt dwanaście, dziewiętnaście lub osiem razy, to są specjalistami w dziedzinie metody Agile, Extreme, Crystal Clear lub dowolnej innej. W rzeczywistości jednak jesteś ekspertem Agile, Extreme lub jakiejkolwiek innej metody, jeśli wiesz o niej wystarczająco dużo, aby umieć ją zaadaptować do własnej, konkretnej sytuacji. Podstawowe znaczenie dla wytwarzania oprogramowania zgodnie z metodami Agile ma ciągłe uczenie się i adaptacja. W tej książce Mike zrobił jedną rzecz bardzo dobrze — zaprezentował pomysły i doświadczenia, które pomagają wznieść stosowane praktyki zwinnego szacowania i planowania na nowy poziom trudności. Mike dokładnie odpowiada nam na pytanie „jak” — na przykład w materiale dotyczącym szacowania za pomocą punktacji historyjek i dni idealnych. Szczegółowo odpowiada na pytanie „dlaczego” — na przykład podając plusy i minusy zarówno punktacji historyjek, jak i dni idealnych. Choć zazwyczaj przekazuje nam swoją osobistą rekomendację (preferuje punktację historyjek), to dostarcza nam także wystarczająco dużo informacji do tego, abyśmy samodzielnie mogli się przekonać, którą metodę należy zastosować w konkretnej sytuacji.


    Podsumowując — niniejsza książka stanowi znaczący wkład Mike’a w obecny stan wiedzy — Mike pomaga nam myśleć o praktykach szacowania i planowania na nowym poziomie wiedzy i doświadczenia (odpowiedzi „jak”) oraz pomaga nam podjąć decyzje o zastosowaniu tej nowej wiedzy w celu przystosowania poznanych praktyk do nowych, wyjątkowych lub po prostu konkretnych sytuacji (odpowiedź na pytanie „dlaczego”). Spośród pół tuzina książek, które zwykle polecam klientom, Mike napisał dwie. Agile. Metodyki zwinne w planowaniu projektów znajduje się na mojej liście lektur obowiązkowych dla wszystkich osób chcących poznać stan rzeczy w tym aspekcie zwinnych metod zarządzania projektami.


    Jim Highsmith


    Dyrektor działu praktyk Agile w firmie Cutter Consortium


    Flagstaff, Arizona


    Sierpień 2005 roku

  


  
    Słowo wstępne Gabrielle Bennefield


    „Metody Agile wytwarzania oprogramowania nie sprawdzą się w firmie Yahoo!. Wyjątkiem mogą być małe, taktyczne projekty. To dlatego, że zespoły niczego nie planują, a członkowie zespołów nie potrafią oszacować własnej pracy. Trzeba im powiedzieć, co mają zrobić”.


    To jest prawdziwy cytat, który słyszałam wielokrotnie, kiedy zaczynałam wdrażać metody Agile w firmie Yahoo!. Ludzie, którzy nie rozumieją koncepcji technik Agile wytwarzania oprogramowania, uważają, że polegają one po prostu na wyeliminowaniu całej dokumentacji i planowania oraz na daniu zespołom zielonego światła na kodowanie. Rzeczywistość nie może być dalej od prawdy.


    „Zespoły niczego nie planują”. Ci, którzy tak mówią, zapominają o tym, że zespół Agile co drugi tydzień poświęca pół dnia na stworzenie listy zadań, które powinny być zrealizowane na koniec dwutygodniowego okresu w celu dostarczenia jakiejś wartościowej dla użytkownika funkcjonalności. Fakt, że planowanie w zespołach Agile jest rozproszone na cały okres trwania projektu, a nie jest wykonywane z góry, jest postrzegany jako brak planowania. To nie jest tak. Zespoły Agile w firmie Yahoo! tworzą produkty, z których menedżerowie są zadowoleni znacznie bardziej, niż kiedykolwiek byli z produktów tworzonych przez tradycyjne zespoły.


    „Członkowie zespołu nie mogą ocenić swojej pracy i trzeba im powiedzieć, co mają robić”. To klasyczny błąd w interpretacji. Liczenie na to, że menedżerowie produktu lub projektu będą zdolni przewidzieć to, co potrafią przewidzieć osoby będące ekspertami w swojej pracy, jest w istocie biznesowym samobójstwem. Często takie podejście jest de facto sposobem na udzielenie biznesowi zgody na spełnienie nierealistycznych celów. W takich przypadkach wymaga się od członków zespołu, by pracowali na okrągło przez całą dobę oraz by chodzili na skróty. A my się zastanawiamy, dlaczego w naszej branży ludzie są wypaleni i mają tak niskie morale.


    Szacowanie i planowanie należą do zagadnień, na których temat otrzymuję najwięcej pytań — zwłaszcza od nowych zespołów. Stosowanie prostego podejścia do planowania — nie tylko w jednej iteracji, ale w całym projekcie ma nieocenione znaczenie. Menedżerowie produktu powinni dążyć do osiągania założonych przychodów oraz tworzenia przewidywalnych planów publikacji. Zespoły nadal mogą być elastyczne i w miarę potrzeby zmieniać kurs. Ważne jest jednak, aby mieć „mapę drogową”, którą można podążać. Nie wystarczy iść szybko, jeśli idziesz w złym kierunku. Nauczenie się sposobu oceniania i planowania to jeden z najważniejszych składników sukcesu podczas wdrażania metody Agile w organizacji.


    Wykłady Mike’a dotyczące szacowania i planowania należą do najbardziej popularnych wykładów na temat zwinnych metod wytwarzania oprogramowania, jakie prowadzimy w firmie Yahoo!. Dzięki nim zespoły zyskują umiejętności i narzędzia potrzebne do wykonywania takiej ilości planowania, jaka jest potrzebna do zoptymalizowania wyników. Czy stosowanie się do zaleceń Mike’a rzeczywiście się sprawdza? Tak. Sukces metod Agile w firmie Yahoo! jest niewiarygodny. Miałam do czynienia z zespołami, które wychodziły z wykładów Mike’a i natychmiast przekształcały jego rady w działania. Dzięki temu dostarczamy produkty na rynek w szybszym tempie, a członkowie zespołów naprawdę polubili podejście Agile. Dlaczego zwinne metody oceny i planowania są skuteczniejsze od tradycyjnych? Ponieważ koncentrują się na dostarczaniu wartości i wzbudzeniu zaufania między zespołami biznesowymi a projektowymi. Dzięki zachowaniu dużej przejrzystości oraz informowaniu o wszelkich zmianach, w miarę gdy się pojawiają, biznes zachowuje zdolność do szybkich adaptacji i podejmowania najlepszych decyzji.


    W mojej ostatniej firmie miałam okazję obserwować przejście ze stanu permanentnego chaosu, kiedy mieliśmy bardzo ambitny plan, ale nie byliśmy w stanie dostarczać produktów, do stanu przewidywalności, gdy zyskaliśmy zdolność podejmowania się projektów, które byliśmy w stanie zrealizować. Menedżerom biznesowym nie zawsze podobały się odpowiedzi (w końcu oni zawsze chcą, żeby wszystko było na jutro), ale przynajmniej wierzyli w nasze odpowiedzi i nie byli rozczarowani z powodu poczucia, że ciągle ich okłamywano.


    Ta książka trzyma się realiów. Nie odpowie Ci, jak zyskać 100-procentową dokładność ocen. To byłoby marnotrawstwo sił i cel niemożliwy do osiągnięcia. Książka Mike’a nie próbuje dostarczyć Ci pięknych szablonów do wypełnienia. Zamiast tego skłania Cię do myślenia i poznawania sposobów podejścia do rozwiązywania problemów. Nie ma dwóch takich samych projektów, produktów lub organizacji, dlatego znacznie ważniejsze jest nauczenie się myślenia i zasad. W tej książce Mike dzieli się swoim rozległym praktycznym doświadczeniem i osobowością. Książka jest prawdziwa i szczera. Z całą pewnością tę książkę należy umieścić na początku listy lektur obowiązkowych.


    Gabrielle Benefield


    Dyrektor ds. wytwarzania produktów metodami Agile


    Yahoo!

  


  
    Podziękowania


    Mam większy dług wdzięczności niż kiedykolwiek wobec korektorów merytorycznych tej książki. Tom Poppendieck, Steve Tockey, Paul Hodgetts, Mike Searfos i Preston Smith — wszyscy oni przekazali mi pomocne uwagi i sugestie. Dzięki Waszym wysiłkom ta książka niezwykle się poprawiła. W szczególności chciałbym podziękować Steve’owi i Tomowi za pomoc wykraczającą poza zwykły zakres obowiązków. Steve wskazał mi wiele pomysłów i koncepcji, które przeoczyłem, oraz kilka materiałów, których wcześniej nie znalazłem. Najważniejsze jest to, że wskazał mi regułę, którą powtarzam jak mantrę podczas prowadzenia wykładów dotyczących szacowania i planowania: oceniaj rozmiar i na tej podstawie wnioskuj, jaki będzie czas trwania. Być może Tom włożył więcej wysiłku w tę książkę niż ja. Tom niestrudzenie podkreślał mi znaczenie pisania tej książki dla całego zespołu, a nie tylko dla menedżera projektu. To dzięki rozmowom z Tomem zdałem sobie sprawę, że książka dotycząca planowania nie powinna sprowadzać się wyłącznie do udzielenia odpowiedzi na pytanie „Kiedy skończymy?”. W wielkim planie dostarczania wartości dla naszej organizacji to pytanie jest proste.


    Dziękuję Johnowi Goodsenowi z firmy RADSoft. John i ja początkowo planowaliśmy napisać tę książkę razem. Nasze plany nie zazębiły się ze sobą, dlatego to nie było możliwe, ale chcę podziękować Johnowi za rozpoczęcie dyskusji o książce.


    Jedną z wielkich zalet internetu jest możliwość dzielenia się książką z innymi podczas jej pisania. Prace nad tą książką trwały w mojej witrynie WWW przez dwadzieścia miesięcy, a niniejsza książka znacznie się poprawiła dzięki komentarzom i sugestiom przesłanym przez czytelników tych pierwszych wersji. W szczególności chciałbym podziękować Bryanowi Ambrogiano, Kenowi Auerowi, Simonowi Bakerowi, Rayowi Boehmowi, Leslie Borrell, Clarke’owi Chingowi, Lisie Crispin, Rachel Davis, Mike’owi Dwyerowi, Hakanowi Erdogmusowi, Johnowi Favaro, Chrisowi Gardnerowi, Johnowi Gilmanowi, Svenowi Gortsowi, Paulowi Grewowi, Sridharowi Jayaramanowi, Angelo Kastroulisowi, Lisie Katzenmeier, Lasse Koskeli, Mitchowi Laceyowi, Patrickowi Loganowi, Kentowi McDonaldowi, Erikowi Petersenowi, Kertowi Petersonowi, Mike’owi Polenowi, J. B. Rainsbergerowi, Billowi Ramosowi, Mattowi Readowi, George’owi Reilly’emu, Chrisowi Rimmerowi, Owenowi Rogersowi, Kevinowi Rutherfordowi, Dickowi Scheelowi, Jamesowi Schielowi, Kenowi Scottowi, Karlowi Scotlandowi, Alanowi Shallowayowi, Jagadishowi Shrinivasavadhaniowi, Michele Sliger, Karen Smiley, Hubertowi Smitsowi, Victorowi Szalvayowi, Charliemu Trainorowi, Rajowi Waghrayowi, Rüdigerowi Wolfowi, Scottowi Worleyowi i Jasonowi Yipowi.


    Chciałbym również podziękować wszystkim, którzy wzięli udział w jednym z moich wykładów dotyczących zwinnego szacowania i planowania w ciągu ostatnich dwóch lat, zarówno w swoich firmach, jak i podczas konferencji. Dziękuję również każdemu z moich klientów, ale w szczególności tym, dla których prowadziłem wykłady dotyczące szacowania i planowania oraz którzy korzystają z koncepcji zaprezentowanych w tej książce, w tym pracownikom firm Farm Credit Systems of America, Fast401k, High Moon Studios, Nielsen Media Research, Sun Microsystems, Ultimate Software, VisionPace, Webroot, Yahoo! i innych.


    Jak zawsze, wspaniale było pracować z zespołem wydawnictwa Prentice Hall. Paul Petralia i Michelle Housley razem ze mną rozpoczęli projekt i pozostali w nim do samego końca. Tyrrell Albaugh pomógł mi odpowiedzieć na niektóre trudne pytania dotyczące narzędzia FrameMaker. Poprosiłem o przydzielenie nieustępliwego redaktora, tak aby powstała książka jak najlepsza. Przydzielono mi Kathy Simpson, która była dokładnie tą osobą, o którą prosiłem. Na koniec Lara Wysong wykonała świetną robotę podczas przekształcania rękopisu w książkę, którą teraz trzymasz w swoich rękach. Ona również była niestrudzona w udzielaniu odpowiedzi na moje setki pytań i e-maili.


    Dziękuję Bobowi Martinowi za umieszczenie tej książki wśród innych wspaniałych książek w swojej serii. Wujek Bob jest jednym z moich ulubionych autorów począwszy od dawnych czasów, gdy pracował jako redaktor w magazynie „C++ Report”. Bob zrobił tak wiele dla rozpowszechnienia idei Agile w społeczności programistów, że posiadanie swojej książki w jego serii to wielki honor. Chciałbym również podziękować Jimowi Highsmithowi z firmy Cutter Consortium oraz Gabrielle Benefield z firmy Yahoo! za napisanie słowa wstępnego. Praca z każdym z nich zawsze sprawia mi wielką przyjemność.


    Wielkie podziękowania należą się mojej rodzinie za czas, jaki od niej dostałem na pracę nad tą książką. Większą część tej pracy zamierzałem wykonać w podróży, aby zminimalizować czas, jaki spędzałem z dala od rodziny. Tak się nie stało. Laura, moja żona i partnerka we wszystkim, co robię, poświęciła się dla mnie, naszej firmy i tej książki. Wielokrotnie czytała wszystkie rozdziały, a potem robiła to ponownie. Bez jej pomocy nie byłbym w stanie zrobić nawet jednej dziesiątej tego, co robimy razem. Moje piękne córki, Savannah i Delaney, tak przyzwyczaiły się do widoku mnie pracującego w moim domowym biurze, że byłoby dla nich dziwne, gdybym tam nie był. Dziękuję im za przytulanie się do mnie, całusy oraz po prostu za to, że są.

  


  
    Wprowadzenie


    Ta książka mogłaby nosić tytuł Szacowanie i planowanie w projektach Agile. Zamiast tego nadałem jej tytuł Agile. Metodyki zwinne w planowaniu projektów. Różnica może wydawać się subtelna, ale w rzeczywistości taka wcale nie jest. Tytuł daje do zrozumienia, że procesy szacowania i planowania same w sobie muszą być zwinne. Bez zwinnego szacowania i planowania nie możemy mówić o zwinnych projektach.


    Ta książka jest przede wszystkim o planowaniu, które postrzegam jako udzielenie odpowiedzi na pytanie „Co powinniśmy zbudować i do kiedy?”. Jednak aby odpowiadać na pytania dotyczące planowania, trzeba także rozważyć kwestie szacowania („Jak duży jest projekt?”) oraz harmonogramowania („Kiedy to będzie zrobione?” oraz „Ile mogę wtedy mieć?”).


    Treści w tej książce zorganizowano w siedmiu częściach i dwudziestu trzech rozdziałach. Każdy rozdział kończy się krótkim podsumowaniem kluczowych zagadnień oraz zestawem pytań do dyskusji. Ze względu na to, że szacowanie i planowanie powinny być przedsięwzięciami całych zespołów, mam nadzieję, że jednym ze sposobów, w jaki czytelnicy będą czytać tę książkę, będą wspólne spotkania członków zespołu, którzy zbierają się — na przykład co tydzień — i dyskutują o tym, co przeczytali, oraz odpowiadają na pytania zamieszczone na końcu poszczególnych rozdziałów. Ponieważ zwinne techniki wytwarzania oprogramowania są popularne na całym świecie, starałem się unikać pisania książki, która nadmiernie koncentruje się na realiach Stanów Zjednoczonych. W tym celu używam uniwersalnego symbolu waluty. Kwoty pieniężne są zapisywane jako 500 ¤ zamiast na przykład 500 $ lub 500 €.


    W części I opisano, dlaczego planowanie jest ważne, wskazano problemy, z jakimi mamy często do czynienia, oraz wymieniono cele zwinnego podejścia do wytwarzania oprogramowania. Książka zaczyna się od rozdziału 1., w którym opisałem cele planowania, co czyni plan dobrym oraz co sprawia, że planowanie staje się zwinne. Najważniejsze powody, dla których tradycyjne podejścia do szacowania i planowania dają niesatysfakcjonujące wyniki, wymieniono w rozdziale 2. Wreszcie rozdział 3. rozpoczyna się od krótkiego przypomnienia, czym jest zwinność. Następnie opisano w nim wysokopoziomowe podejście do zwinnego szacowania i planowania, które jest stosowane w dalszej części tej książki.


    W części II wprowadzono podstawową zasadę szacowania — mówiącą, że oceny rozmiaru i czasu trwania powinny być wykonywane osobno. W rozdziałach 4. i 5. wprowadzono punktację historyjek oraz dni idealne, dwie jednostki właściwe do szacowania rozmiaru tworzonych własności. W rozdziale 6. opisano techniki szacowania w punktach historyjek lub dniach idealnych. Zawarto w nim również opis planistycznego pokera. W rozdziale 7. opisano, kiedy i jak ponawiać szacowanie, a w rozdziale 8. zamieszczono wskazówki dotyczące wyboru między punktacją historyjek a idealnymi dniami.


    W części III „Planowanie dla wartości” zamieszczono porady na temat tego, w jaki sposób zespół projektowy może zyskać pewność, że buduje najlepszy produkt. W rozdziale 9. opisano zbiór czynników, które należy wziąć pod uwagę przy ustalaniu priorytetów własności funkcjonalnych. W rozdziale 10. zaprezentowano podejście do modelowania finansowego zwrotu z własności lub zestawu własności oraz opisano, w jaki sposób można porównywać zwroty finansowe tak, aby zespół projektowy w pierwszej kolejności pracował nad funkcjonalnościami przynoszącymi największą wartość. Rozdział 11. zawiera wskazówki na temat tego, w jaki sposób oszacować, a następnie ustalić priorytet stopnia oczekiwania funkcjonalności przez użytkowników produktu. Tę część podsumowuje rozdział 12., w którym zamieszczono porady na temat tego, jak dzielić duże funkcjonalności na mniejsze — takie, które zapewniają wygodniejsze zarządzanie.


    W części IV przenosimy naszą uwagę na pytania dotyczące tworzenia harmonogramów dla projektu. Rozdział 13. rozpoczyna się od omówienia etapów tworzenia harmonogramów w stosunkowo prostym, jednozespołowym projekcie. Dalej, w rozdziale 14., opisano, w jaki sposób zaplanować iterację. W rozdziałach 15. i 16. pokazano, jak wybrać odpowiednią długość iteracji projektu oraz jak ocenić początkowe tempo postępów zespołu. W rozdziale 17. szczegółowo opisano, jak stworzyć harmonogramy dla projektu z wysokim stopniem niepewności lub z większym prawdopodobieństwem popełnienia błędów w harmonogramie. Tę część kończy rozdział 18., w którym opisano dodatkowe kroki niezbędne do szacowania i planowania projektu, nad którym pracuje wiele zespołów.


    Po ustaleniu planu należy podać go do wiadomości pozostałej części organizacji. Po tym fakcie można monitorować postępy zespołu względem przyjętego planu. Dotyczą tego tematy z trzech rozdziałów części V. Rozdział 19. obejmuje konkretnie monitorowanie planu wydań, natomiast rozdział 20. opisuje monitorowanie planu iteracji. W ostatnim rozdziale w tej części, rozdziale 21., przedstawiono ogłaszanie informacji na temat planu i postępów w jego realizacji.


    Rozdział 22. to jedyny rozdział części VI. W tym rozdziale opisano powody, dla których szacowanie i planowanie się sprawdzają. Jest to przeciwwaga dla rozdziału 2., w którym opisano, dlaczego tradycyjne podejścia tak często zawodzą.


    Część VII, która jest ostatnia, również zawiera tylko jeden rozdział. Rozdział 23. to zaawansowane studium przypadku, w którym potwierdzono główne tezy tej książki w pewnej, fikcyjnej sytuacji.

  


  
    Część I. Problem i cel


    Aby zaprezentować zwinne podejście do szacowania i planowania, należy najpierw zrozumieć cel planowania. Temu tematowi poświęcony jest pierwszy rozdział tej części. W rozdziale 2. przedstawiono kilka najczęstszych powodów, dla których projekty z tradycyjnym planowaniem zwykle kończą się niepowodzeniem. Albo produkty nie są dostarczane na czas, albo klienci nie są nimi zachwyceni. Ostatni rozdział w tej części prezentuje wysokopoziomowy widok zwinnego podejścia, które opisano w dalszej części książki.

  


  
    Rozdział 1. Cele planowania


    Planowanie jest wszystkim. Plany są niczym.


    — feldmarszałek Helmut Graf von Moltke


    Szacowanie i planowanie mają kluczowe znaczenie dla sukcesu każdego projektu wytwarzania oprogramowania dowolnych rozmiarów lub o dowolnym przeznaczeniu. Plany wpływają na nasze decyzje dotyczące inwestycji: możemy rozpocząć określony projekt, jeśli ocenimy, że zajmie sześć miesięcy i będzie kosztował 1 milion ¤1, ale nie zdecydujemy się na zainicjowanie tego projektu, jeśli jego realizacja miałaby pochłonąć dwa lata i 4 miliony ¤. Plany pomagają nam ustalić, kto powinien być dostępny do pracy nad projektem w ciągu danego okresu. Dzięki planom wiemy, czy projekt zmierza do dostarczenia użytkownikom funkcjonalności, których potrzebują i oczekują. Bez planów wiele problemów czyha na nasze projekty.


    Planowanie jest jednak trudne, a plany są często błędne. Zespoły zwykle reagują na to, przyjmując jedną z dwóch skrajności: albo wcale nie planują, albo wkładają w plany tyle wysiłku, że staje się pewne, iż ich plany są słuszne. Zespół, który nie planuje, nie może odpowiedzieć na najbardziej podstawowe pytania — na przykład: „Kiedy skończysz?” albo „Czy możemy zaplanować wydanie produktu na czerwiec?”. Zespół, który planuje zbyt wiele, oszukuje sam siebie, sądząc, że każdy plan może być odpowiedni. Plany mogą być bardziej lub mniej szczegółowe, ale to nie musi oznaczać, że będą one bardziej dokładne lub użyteczne.


    To, że szacowanie i planowanie jest trudne, nie jest żadną nowością. Wiemy to od dawna. W 1981 roku Barry Boehm stworzył pierwszą wersję czegoś, co Steve McConnell (1998) nazwał później „stożkiem niepewności”. Na rysunku 1.1 pokazano podstawowe zakresy niepewności na różnych etapach sekwencyjnego (kaskadowego) procesu wytwarzania oprogramowania. Stożek niepewności pokazuje, że w fazie oceny wykonalności projektu ocena harmonogramu zwykle waha się od 60% do 160%. Oznacza to, że projekt, który miał zająć 20 tygodni, może potrwać od 12 do 32 tygodni. Po napisaniu wymagań oszacowanie może nadal wahać się +/– 15% w dowolnym kierunku. Zatem ocena 20 tygodni może oznaczać, że prace potrwają od 17 do 23 tygodni.


    [image: Obraz7773.PNG]


    Rysunek 1.1. Stożek niepewności zwęża się w miarę postępów rozwoju projektu


    Project Management Institute (PMI) prezentuje podobny obraz progresywnej dokładności oceny. PMI nie postrzega jednak stożka niepewności jako symetrycznego. Zamiast tego interpretuje go jako asymetryczny. PMI sugeruje stworzenie pierwotnego oszacowania, które waha się od +75% do –25%. Następna estymata do stworzenia to ocena budżetowa w zakresie od +25% do –10%. Dopiero po niej następuje ostateczna ocena, z zakresu od +10% do –5%.


    Po co to robić?


    Jeśli oceny i planowanie są trudne i jeśli uzyskanie dokładnej oceny jest możliwe dopiero w późnej fazie projektu, to po co to w ogóle robić? Rzecz jasna są oczywiste powody — na przykład firmy, w których pracujemy, często wymagają przedstawienia ocen. Plany i harmonogramy mogą być potrzebne z wielu uzasadnionych powodów — na przykład z powodu planowania kampanii marketingowych, przygotowywania harmonogramów działań związanych z wydaniami produktów czy szkolenia wewnętrznych użytkowników. Wszystko to są ważne potrzeby, a trudności w ocenie projektu nie usprawiedliwiają rezygnacji z dostarczenia planu lub harmonogramu, które firma może wykorzystać do tych celów. Jednak poza tymi powierzchownymi potrzebami istnieje o wiele bardziej fundamentalny powód podjęcia się ciężkiej pracy związanej z szacowaniem i planowaniem.


    Szacowanie i planowanie nie polegają wyłącznie na ustaleniu odpowiedniego terminu lub harmonogramu. Planowanie — zwłaszcza ciągłe, iteracyjne podejście do planowania — to dążenie do wartości. Planowanie to próba znalezienia optymalnej odpowiedzi na ogólne pytanie związane z rozwojem produktu: Co powinniśmy budować? Aby odpowiedzieć na to pytanie, zespół bierze pod uwagę możliwości, zasoby i harmonogram. Na wspomniane pytanie nie można odpowiedzieć natychmiast. Odpowiedzi należy udzielać w sposób iteracyjny i stopniowo. Na początku projektu możemy podjąć decyzję, że produkt musi zawierać określony zestaw funkcjonalności i że będzie wydany 31 sierpnia. Ale w czerwcu możemy zdecydować, że lepsza będzie nieco późniejsza data i nieco więcej funkcjonalności. Możemy także zdecydować, że najlepiej będzie, jeśli produkt zostanie wydany trochę wcześniej, ale z nieco mniejszą liczbą funkcji.


    W dobrym procesie planowania jest to realizowane poprzez:


    
      	redukowanie ryzyka,


      	zmniejszanie niepewności,


      	wspomaganie podejmowania lepszych decyzji,


      	wzbudzanie zaufania,


      	przekazywanie informacji.

    


    Redukowanie ryzyka


    Planowanie zwiększa prawdopodobieństwo sukcesu projektu dzięki zapewnieniu zrozumienia związanych z nim zagrożeń. Niektóre projekty są tak ryzykowne, że kiedy dowiemy się o zagrożeniach, możemy wstrzymać decyzję o rozpoczęciu projektu. Inne projekty mogą zawierać funkcjonalności, których zagrożenia można usunąć, jeśli działania związane z ich wyeliminowaniem zostaną podjęte odpowiednio wcześnie.


    Dyskusje prowadzone podczas szacowania projektu inicjują pytania, które odkrywają potencjalne ciemne zaułki projektu. Załóżmy, że poproszono nas o oszacowanie czasu potrzebnego do zintegrowania nowego projektu z istniejącym systemem mainframe, o którym niewiele wiemy. W wyniku tego oszacowania może się okazać, że potencjalne zagrożenie stanowią funkcje integracji. Zespół projektowy może wtedy podjąć decyzję o wyeliminowaniu ryzyka poprzez zdobycie wiedzy o starym systemie. Zespół może również uwzględnić ryzyko i albo zwiększyć oszacowanie dla pracy, albo wyrazić ją w postaci przedziału — aby uwzględnić większą niepewność i ryzyko.


    Zmniejszanie niepewności


    W trakcie realizacji projektu zespół tworzy nowe możliwości produktu. Członkowie zespołu generują również nową wiedzę — o produkcie, używanych technologiach oraz o sobie jako zespole. Jest bardzo ważne, aby ta nowa wiedza została potwierdzona i uwzględniona w iteracyjnym procesie planowania, który jest zaprojektowany tak, aby pomóc zespołowi udoskonalić swoją wizję produktu. Najbardziej kluczowym zagrożeniem, z którym boryka się większość projektów, jest ryzyko opracowania niewłaściwego produktu. Jednak w większości projektów to ryzyko jest całkowicie ignorowane. Zwinne podejście do planowania może znacznie zmniejszyć (a w idealnej sytuacji wyeliminować) to ryzyko.


    W często cytowanych badaniach CHAOS (Standish 2001) udany projekt określono jako produkt wykonany na czas, w ramach budżetu i zawierający wszystkie funkcjonalności, jakie wyspecyfikowano na początku. To niebezpieczna definicja, ponieważ nie bierze pod uwagę tego, że funkcjonalność, która dobrze wyglądała, gdy projekt się rozpoczynał, może nie być warta podejmowanych kosztów wytwarzania, kiedy zespół rozpocznie prace nad projektem. Gdybym miał zdefiniować nieudany projekt, to jednym z moich kryteriów z pewnością byłby „projekt, w którym nikt nie wymyślił żadnego lepszego pomysłu niż to, co znajdowało się na wstępnej liście wymagań”. Zachęcam do prowadzenia projektów, w których decyzje dotyczące inwestycji, harmonogramu i funkcjonalności są poddawane okresowym weryfikacjom. Projekt, w którym wszystkie funkcjonalności są dostarczone zgodnie z pierwotnym planem, wcale nie musi być sukcesem. Użytkownicy produktu i klient prawdopodobnie nie będą zadowoleni, jeżeli pomysły na wspaniałe nowe funkcjonalności zostały odrzucone na rzecz przeciętnych tylko dlatego, że przeciętne były w pierwotnym planie.


    Wspomaganie podejmowania lepszych decyzji


    Oceny i plany pomagają podejmować decyzje. W jaki sposób firma może ustalić, czy określony projekt jest wart realizacji w przypadku, gdy nie wykonano oszacowania wartości i kosztów projektu? Oprócz decyzji o tym, czy warto rozpocząć projekt, czy nie, oceny pomagają nam uzyskać pewność, czy pracujemy nad możliwie najbardziej wartościowymi projektami. Załóżmy, że firma rozważa realizację dwóch projektów — zyski z jednego są szacowane na 1 milion ¤, natomiast z drugiego na 2 miliony ¤.


    Po pierwsze, firma potrzebuje oszacowania harmonogramu i kosztów, aby ustalić, czy warto prowadzić te projekty. Czy te projekty zajmą tyle czasu, że nie zdążą trafić do użytkowników we właściwym oknie rynkowym? Czy będą kosztować więcej, niż wynoszą spodziewane zyski? Po drugie, firma potrzebuje oszacowania i planu, aby mogła zdecydować o tym, który projekt ma zostać zrealizowany. W zależności od tego, jak wysokie będą koszty, firma może być w stanie zrealizować jeden projekt, oba projekty lub żaden.


    Firmy potrzebują oszacowań nie tylko po to, aby podejmować decyzje, czy rozpoczynać projekt, czy go nie rozpoczynać. Czasami profil obsady osobowej projektu jest ważniejszy od harmonogramu jego realizacji. Na przykład może się nie opłacać rozpoczynać projektu, jeśli będzie się to wiązało z czasem głównego architekta firmy, który jest już w stu procentach zajęty pracą nad innym projektem. Jeśli jednak można opracować plan, który pokazuje, jak zrealizować nowy projekt bez udziału tego architekta, być może warto rozpocząć ten projekt.


    Wiele decyzji podjętych podczas planowania to kompromisy. Na przykład w każdym projekcie trzeba przyjąć kompromis między czasem poświęconym na prace rozwojowe a kosztami. Często najtańszym sposobem opracowania systemu mogłoby być zatrudnienie dobrego programisty i wyznaczenie mu dziesięciu lub dwudziestu lat na napisanie systemu i w konsekwencji pozwolenie mu na wiele lat pracy w celu mistrzowskiego poznania dziedziny, zostania ekspertem w administracji baz danych i tak dalej. Oczywiście rzadko można pozwolić sobie na czekanie dwadzieścia lat na system i dlatego do pracy nad tego rodzaju projektami angażujemy zespoły. Prace, które zespołowi złożonemu z trzydziestu programistów mogłyby zająć rok (trzydzieści osobolat), pojedynczemu programiście mogłyby zająć dwadzieścia lat. Koszty rozwoju systemu wzrastają, ale wartość wynikająca z posiadania gotowej aplikacji dziewiętnaście lat wcześniej uzasadnia ten wzrost kosztów.


    Podobne kompromisy jesteśmy zmuszeni podejmować stale — między funkcjonalnością a nakładami pracy, między kosztami a czasem. Czy określona funkcjonalność jest warta opóźnienia wydania? Czy trzeba zatrudnić kolejnego programistę tak, aby określoną funkcjonalność można było dołączyć do nadchodzącego wydania? Czy należy opublikować wydanie w czerwcu, czy też poczekać do sierpnia i mieć więcej funkcjonalności? Czy należy kupić to narzędzie programistyczne? Do podejmowania takich decyzji potrzebne są oszacowania dotyczące zarówno kosztów, jak i korzyści.


    Wzbudzanie zaufania


    Częste i niezawodne dostarczanie obiecanych funkcjonalności buduje zaufanie między twórcami produktu a jego klientami. Wiarygodne oceny stwarzają możliwości dla niezawodnych dostaw. Klient potrzebuje ocen w celu podjęcia ważnych decyzji co do priorytetów i wymaganych kompromisów. Oszacowania pomagają również podjąć klientowi decyzję względem tego, jaką część funkcjonalności należy rozwinąć. Zamiast poświęcania dwudziestu dni na to, by uzyskać wszystkie funkcjonalności, może się okazać, że inwestycja z dziesięciu dni wysiłków przyniesie 80% korzyści. Klienci nie chcą podejmować tego rodzaju kompromisowych decyzji we wczesnej fazie projektu, jeśli oceny programistów nie wzbudzają zaufania.


    Programiści zyskują na wiarygodnych szacunkach, ponieważ pozwalają im one pracować w stałym tempie. To prowadzi do poprawy jakości kodu i mniejszej liczby błędów, a to z kolei — do bardziej wiarygodnych ocen, ponieważ potrzeba mniej czasu na wykonywanie pracy trudnej do oszacowania, na przykład naprawiania błędów.


    Przekazywanie informacji


    Plan odzwierciedla oczekiwania i opisuje jedną z opcji, jaka jest możliwa w trakcje realizacji projektu. Plan nie gwarantuje uzyskania dokładnego zbioru funkcjonalności na ściśle określony czas i z uwzględnieniem określonych kosztów. Jednak plan komunikuje i ustanawia zbiór podstawowych oczekiwań. Bardzo często plan sprowadza się do jednej daty, a zapomina się o wszystkich założeniach i oczekiwaniach, które doprowadziły do jej wyznaczenia.


    Załóżmy, że zadano mi pytanie o to, kiedy projekt zostanie ukończony. Odpowiadam, że potrzeba siedmiu miesięcy, ale nie daję żadnych wyjaśnień co do tego, jak określiłem ten czas. Trzeba sceptycznie odnosić się do takich szacunków. Bez dodatkowych informacji nie ma możliwości ustalenia, czy dobrze przeanalizowałem pytanie oraz czy moja ocena jest realna.


    Załóżmy, że zamiast tego dostarczyłem plan, w którym oceniłem zakończenie projektu w czasie od siedmiu do dziewięciu miesięcy, pokazałem, jakie prace zostaną zrealizowane w pierwszych kilku miesiącach, udokumentowałem podstawowe założenia i zaprezentowałem podejście do sposobu wspólnego mierzenia postępów. W tym przypadku możesz spojrzeć na mój plan i wyciągnąć wnioski, czy można mu ufać.


    Co sprawia, że plan jest dobry?


    Dobry plan to taki, który interesariusze uznają za wystarczająco wiarygodny do tego, aby można go było wykorzystać jako podstawę do podejmowania decyzji. Na wczesnym etapie projektu może to oznaczać, że zgodnie z planem produkt może być wprowadzony na rynek w trzecim kwartale, a nie drugim, oraz że w przybliżeniu będzie zawierał opisany zestaw funkcji. W dalszej fazie projektu, aby plan był nadal przydatny do podjęcia, powinien być bardziej dokładny.


    Załóżmy, że szacujemy i planujemy nową wersję flagowego produktu firmy. Ustaliliśmy, że wersja ta będzie gotowa do opublikowania za sześć miesięcy. Stworzyliśmy plan określający zestaw funkcji, które z pewnością będą w nowej wersji, oraz inny zestaw funkcji, które mogą być uwzględnione w nowej wersji lub nie — w zależności od postępów.


    Inne osoby w firmie mogą korzystać z tego planu do podejmowania decyzji. Mogą przygotowywać materiały marketingowe, planować kampanię reklamową, przydzielać zasoby niezbędne do przeprowadzenia aktualizacji u kluczowych klientów i tak dalej. Taki plan jest przydatny — pod warunkiem że potrafi skutecznie przewidzieć, co naprawdę dzieje się w projekcie. Jeżeli prace rozwojowe zajmują dwanaście miesięcy zamiast planowanych sześciu, to oznacza, że to nie był dobry plan. Jeśli jednak realizacja projektu zajęła siedem miesięcy zamiast sześciu, to plan prawdopodobnie nadal był przydatny. Tak, plan był niedokładny i tak — być może prowadził do pewnych spóźnionych decyzji. Ale dostarczenie w siedem miesięcy projektu oszacowanego na około sześć miesięcy to zazwyczaj nie jest koniec świata i oczywiście mieści się w dopuszczalnych granicach indeksu PMI oceny budżetowej. Plan, choć niedokładny, byłby przydatny nawet z większym prawdopodobieństwem, gdybyśmy uwzględnili potrzebę jego regularnej aktualizacji podczas trwania projektu. W takim przypadku opóźnienie dostawy o miesiąc nie powinno być dla nikogo nagłym zaskoczeniem.


    Co sprawia, że planowanie jest zwinne?


    Ta książka dotyczy zwinnego planowania, a nie zwinnych planów. Plany są dokumentami lub cyframi. To migawki tego, jak zgodnie z naszymi oczekiwaniami projekt może się rozwijać w nieokreślonej przyszłości. Planowanie to rodzaj aktywności. Zwinne planowanie przesuwa akcent z planów na planowanie.


    Zwinne planowanie równoważy wysiłki i inwestycje w planowanie, uwzględniając fakt, że plan będzie korygowany w trakcie trwania projektu. Zwinny plan to taki, który nie tylko jesteśmy skłonni zmienić, ale także taki, który zmieniamy chętnie. Nie chcemy zmieniać planu dla samych zmian, ale chcemy go zmieniać, ponieważ zmiana oznacza, że czegoś się nauczyliśmy albo że uniknęliśmy pomyłki. Mogliśmy się dowiedzieć, że użytkownicy chcą od określonej funkcjonalności czegoś więcej lub chcą czegoś mniej albo że wygoda użytkowania jest ważniejsza, niż sądziliśmy, albo też że programowanie w nowym języku zajmuje więcej czasu, niż się spodziewaliśmy. Można oszacować finansowe konsekwencje każdej z tych zmian i jeśli są obiecujące, zmodyfikować plan i harmonogram.


    Odkrywanie tych elementów wpływa na nasze plany. To oznacza, że potrzebujemy planów, które można łatwo zmieniać. Dlatego planowanie staje się ważniejsze niż plan. Wiedza i zrozumienie, jakie zyskujemy z planowania, trwają jeszcze długo po zniszczeniu jednego planu i wprowadzeniu nowego, zmodyfikowanego. Dlatego zwinny plan to taki, który łatwo zmienić.


    To, że zmieniamy plan, nie oznacza, że zmieniamy daty. Możemy to zrobić lub nie. Ale jeśli dowiemy się, że się myliliśmy względem niektórych aspektów docelowego produktu i powinniśmy coś z tym zrobić, to plan będzie musiał ulec zmianie. Jest wiele sposobów wprowadzania zmian w planach bez zmieniania dat. Możemy usunąć funkcjonalność, zredukować jej zakres, wprowadzić nowe osoby do projektu i tak dalej.


    Ponieważ przyznajemy, że nie możemy w pełni zdefiniować projektu na samym jego początku, to istotne jest, abyśmy na samym początku nie realizowali wszystkich przedsięwzięć związanych z planowaniem. Zwinne planowanie jest w większym lub mniejszym stopniu rozproszone w całym okresie trwania projektu. Scenę dla projektu ustawia planowanie wydań. Po nim następuje kilka etapów planowania iteracji, po czym cały proces powtarza się co najmniej kilka razy w projekcie.


    Dlatego przy próbie zdefiniowania zwinnego planowania dochodzimy do wniosku, że ma ono następujące cechy:


    
      	w większym stopniu koncentruje się na planowaniu niż na planie;


      	zachęca do zmian;


      	w jego wyniku powstają plany, które można łatwo zmienić;


      	jest rozproszone na cały projekt.

    


    Podsumowanie


    Procesy oceny i planowania są ważne, ale ich realizacja jest trudna i stwarza okazje do popełnienia błędów. Nie możemy uwolnić się od tych działań tylko dlatego, że są trudne. Oszacowania podawane na początku projektu są znacznie mniej dokładne niż te, które są podawane później. Ta progresywna poprawa ocen jest widoczna na stożku niepewności.


    Cel planowania polega na poszukiwaniu optymalnej odpowiedzi na ogólne pytanie dotyczące rozwoju produktu — tzn. „co budować”. Odpowiedź na to pytanie powinna uwzględniać funkcjonalności, zasoby i harmonogram. Powinna bazować na procesie planowania, którego celem jest eliminowanie zagrożeń, zmniejszanie niepewności, wspomaganie procesu podejmowania wiarygodnych decyzji, zdobywanie zaufania oraz przekazywanie informacji.


    Dobry plan to taki, który jest wystarczająco wiarygodny do tego, by można go było użyć jako podstawy do podejmowania decyzji dotyczących produktu i projektu. Zwinne planowanie w większym stopniu koncentruje się na procesie planowania niż na tworzeniu planu, zachęca do zmian, a jego efektem są plany, które można łatwo zmienić. Proces zwinnego planowania jest rozproszony w całym okresie trwania projektu.


    Pytania do dyskusji


    
      	1. Ten rozdział zaczął się od stwierdzenia, że zarówno nadmierne planowanie, jak i brak planów są równie niebezpieczne. Co rozumiesz przez odpowiednią ilość planowania w Twoim bieżącym projekcie?


      	2. Jakie są możliwe powody planowania?


      	3. Pomyśl o jednym lub dwóch najbardziej udanych projektach, w których uczestniczyłeś. Jaką rolę odegrało w nich planowanie?

    


    
      1 Pamiętajmy, że ¤ to uniwersalny, generyczny symbol waluty.

    

  


  
    Rozdział 2. Dlaczego planowanie zawodzi?


    Żaden plan nie przetrwał kontaktu z wrogiem.


    — feldmarszałek Helmut Graf von Moltke


    W poprzednim rozdziale postawiłem tezę, że celem planowania jest iteracyjne uzyskanie optymalnej odpowiedzi na główne pytanie stawiane podczas rozwijania nowego produktu, a więc co powinno być rozwijane. To oznacza, jakie funkcjonalności powinny się znaleźć w produkcie, kiedy powinny się w nim znaleźć oraz jakie i ile zasobów potrzeba? Dowiedzieliśmy się, że planowanie wspomaga ten proces dzięki zmniejszaniu ryzyka, redukowaniu niepewności co do tego, czym powinien być produkt, wspomaganiu podejmowania bardziej świadomych decyzji, wzbudzaniu zaufania oraz przekazywaniu informacji.


    Niestety tradycyjne metody, za pomocą których prowadzimy planowanie w projektach, często nas zawodzą. Przy próbie udzielania odpowiedzi na pytania dotyczące ilości, harmonogramów i zasobów dla nowego produktu tradycyjne procesy planowania nie zawsze prowadzą do satysfakcjonujących odpowiedzi i zadowalających produktów. Na potwierdzenie weźmy pod uwagę, że:


    
      	w prawie dwóch trzecich projektów szacowane koszty są znacznie przekroczone (Lederer i Prasad 1992);


      	64% procent funkcjonalności zawartych w produktach jest używanych rzadko lub nigdy (Johnson, 2002);


      	w przeciętnym projekcie wyznaczony harmonogram jest przekraczany o 100% (Standish 2001).

    


    W tym rozdziale przyjrzymy się pięciu przyczynom niepowodzenia planowania.


    Planowanie dotyczy aktywności zamiast funkcjonalności


    Kluczowy problem tradycyjnych sposobów planowania polega na tym, że koncentrują się one na wykonywaniu działań, a nie na dostarczaniu funkcjonalności. Działania realizowane w ramach tradycyjnie zarządzanego projektu identyfikuje wykres Gantta oraz hierarchiczna struktura prac. Właśnie w taki sposób mierzymy postępy zespołu. Pierwszy problem z planowaniem bazującym na aktywnościach polega na tym, że realizacja tych aktywności nie zapewnia klientom żadnej wartości. Jednostkami wartości dla klienta są funkcjonalności. Planowanie powinno być zatem realizowane na poziomie funkcjonalności, a nie aktywności.


    Drugi problem pojawia się po utworzeniu tradycyjnego harmonogramu, podczas jego przeglądania. Gdy przeglądamy harmonogram złożony z aktywności, zwracamy uwagę na aktywności, o których zapomnieliśmy, a nie na brakujące funkcjonalności.


    Kolejne problemy pojawiają się ze względu na to, że harmonogramy bazujące na aktywnościach często prowadzą do projektów, w których są przekraczane ustalone terminy. Kiedy pojawia się problem z dotrzymaniem terminów, niektóre zespoły starają się oszczędzać czas przez niewłaściwe obniżanie jakości. Inne zespoły ustanawiają strategie zarządzania zmianami mające na celu ograniczenie zmian w produkcie — nawet tych, które są bardzo wartościowe. Oto niektóre powody, dla których planowanie bazujące na aktywnościach prowadzi do przekraczania terminów:


    
      	aktywności nie są kończone wcześniej;


      	opóźnienia są przekazywane w dół harmonogramu;


      	aktywności nie są niezależne.

    


    Każdy z tych problemów opisano w poniższych punktach.


    Aktywności nie są kończone wcześniej


    Kilka lat temu uczestniczyłem w dwóch głównych projektach, którym musiałem poświęcić czas. Byłem programistą kilku interesujących nowych funkcjonalności dla produktu. Musiałem również przygotować niezbędną dokumentację w ramach audytu zgodności z normą ISO 9001. Programowanie było przyjemne.


    Pisanie dokumentacji na potrzeby audytu zgodności nie było natomiast przyjemne. Nic dziwnego, że tak bardzo rozszerzyłem zakres prac programistycznych, że wypełniły prawie cały mój czas, a na przygotowania do audytu pozostało go bardzo mało.


    Nie jestem jedynym, który tak robi. W rzeczywistości takie zachowanie jest tak powszechne, że nadano mu nazwę — jest to prawo Parkinsona (1993), które brzmi:


    Praca rozszerza się tak, aby wypełnić czas dostępny na jej ukończenie.


    Parkinson mówi, że jeśli na realizację zadania zostanie nam przydzielony określony czas, to będziemy się starali wykonać to zadanie jak najpóźniej. Jeśli na ścianie wisi wykres Gantta, zgodnie z którym aktywność ma trwać pięć dni, to programista przypisany do tego zadania zadba o to, aby ta aktywność trwała pełnych pięć dni.


    Czasami, jeśli uważa, że istnieje szansa na zakończenie zadania szybciej, dodaje kilka „wodotrysków” (jest to praktyka znana jako „pozłacanie”). Czasami również dzieli czas między przypisaną aktywność a studiowanie nowej technologii, która jego zdaniem może okazać się przydatna. Bardzo rzadko zdarza się, że programista kończy wcześniej. W wielu firmach w przypadku, gdy ktoś skończy zadanie wcześniej, jego szef ma pretensje o niedokładne oszacowania. Z kolei inni szefowie oczekują, że kolejne aktywności także zostaną zakończone wcześniej. Po co ryzykować któryś z tych scenariuszy, jeśli wystarczy trochę poszperać w internecie, gdzie można znaleźć sposób na to, by zadanie zostało zrealizowane zgodnie z harmonogramem?


    Jeśli wykres Gantta pokazuje, że aktywność ma trwać pięć dni, to jest to niejawne zezwolenie na to, że programista może poświęcić na nią właśnie do pięciu dni. Ludzka natura jest taka, że gdy pracę ukończymy przed wyznaczonym terminem, to pozostały czas wypełniamy czymś, co w naszej opinii, choć niekoniecznie w opinii innych, jest wartościowe.


    Opóźnienia są przekazywane w dół harmonogramu


    Ze względu na to, że tradycyjne plany bazują na aktywnościach, w dużej mierze są one ukierunkowane na współzależności między aktywnościami. Rozważmy wykres Gantta przedstawiony na rysunku 2.1, na którym pokazano cztery aktywności i ich zależności. Wcześniejszy start testowania wymaga szczęśliwego zbiegu następujących zdarzeń:


    
      	kodowanie warstwy pośredniej zakończy się wcześniej, co zależy od tego, kiedy zostanie zakończone dodawanie tabel do bazy danych;


      	kodowanie interfejsu użytkownika zakończy się wcześniej;


      	tester będzie dostępny wcześniej.

    


    [image: Obraz8609.PNG]


    Rysunek 2.1. Testowanie rozpocznie się później, jeśli cokolwiek pójdzie gorzej niż planowano; rozpocznie się wcześniej tylko wówczas, jeżeli wszystko pójdzie lepiej niż planowano


    Kluczowy w tym przypadku jest fakt, że nawet w tej prostej sytuacji są trzy rzeczy, które muszą się wydarzyć, aby testowanie mogło rozpocząć się wcześniej. Pomimo tego dowolne z podanych poniżej zdarzeń może spowodować, że testowanie rozpocznie się później:


    
      	kodowanie interfejsu użytkownika skończy się później;


      	kodowanie warstwy pośredniej potrwa dłużej niż planowano i zakończy się później;


      	kodowanie warstwy pośredniej zajmie tyle czasu, ile planowano, ale zacznie się później, ponieważ dodawanie tabel do bazy danych zakończyło się później;


      	tester nie jest dostępny.

    


    Innymi słowy, wcześniejszy start wymaga kombinacji pozytywnego przebiegu kilku zdarzeń, natomiast późniejszy start może być spowodowany niepowodzeniem zaledwie jednego zdarzenia.


    Problem komplikuje się, ponieważ już uprzednio ustaliliśmy, że aktywności rzadko kończą się wcześniej. Oznacza to, że aktywności rozpoczynają się później i te opóźnienia są przekazywane w dół harmonogramu. Ze względu na to, że wcześniejsze kończenie aktywności jest rzadkie, jeszcze rzadsze jest to, aby takie zdarzenia jak testowanie pokazane na rysunku 2.1 rozpoczęły się wcześniej.


    Aktywności nie są niezależne


    Aktywności są uważane za niezależne, jeśli czas trwania jednej aktywności nie ma wpływu na czas trwania innej aktywności. Podczas budowy domu ilość czasu potrzebna do wykopania piwnicy nie zależy od ilości czasu potrzebnej do pomalowania ścian. Jeśli aktywności są niezależne, to późniejsze zakończenie jednej aktywności może być zrekompensowane wcześniejszym zakończeniem drugiej. Innym przykładem niezależnych aktywności może być kilkakrotny rzut monetą. Moneta, która upadła orłem do góry w pierwszym rzucie, w kolejnym 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.
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