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«В этих статьях сконцентрированы десятилетия практического опыта раз<

работки ПО в широком спектре предметных областей. Джо Мараско доста<

точно закален в боях, чтобы сформулировать рецепты достижения успеха,

пригодные для широкой аудитории. В его арсенале математика, физика,

здравый смысл, мастерство рассказчика и лишенный приторности стиль,

которые помогают ему изложить свою уникальную точку зрения на важ<

ные проблемы поставки законченных программных продуктов. Любой

читатель – исследователь в области вычислительных наук, отчаявшийся

менеджер программного проекта, успешный бизнесмен или скептически

настроенный программист – найдет массу полезного в этой подборке.»

– Уокер Ройс (Walker Royce), автор «Software Project Management:
A Unified Framework» (Addison�Wesley)

и вице�президент IBM Software Services�Rational

«Легко читаемые очерки Джо Мараско об управлении успешными проекта<

ми демонстрируют, что менеджеры программных разработок – и в этом

они не отличаются от всех других менеджеров, – чтобы преуспеть, должны

овладеть основами менеджмента: работать с людьми и проявлять реши<

тельность, решать политические проблемы, придерживаться графика ра<

бот и, конечно, поставлять продукт хорошего качества. Простым языком

Мараско объясняет многие сложные виды деятельности, начиная с оценки

времени, реально необходимого для выполнения работы, и заканчивая ус<

пешным ведением переговоров, и даже красноречиво описывает три от<
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дельные фазы нашего личного развития. Он часто облекает повествование

в форму беседы с вымышленным коллегой – Роско Леруа, и такие сократов<

ские диалоги позволяют ему иллюстрировать две разные точки зрения во

многих областях (вспоминаются труды Галилея, содержащие еретические

по тем временам взгляды). Рекомендации Мараско помогут профессиона<

лам в области технологий справиться со всепроникающей властью неком<

петентности и дадут читателям средства более эффективного решения за<

дач, которые ставит перед нами наш непрерывно развивающийся мир».

– Карл Селинджер (Carl Selinger), автор «Stuff You Don’t Learn
in Engineering School: Skills for Success in the Real World»

(Wiley�IEEE Press) и автор�редактор журнала IEEE

«Эта книга насыщена практическим опытом, послужившим основой глу<

боких мыслей, которые будут полезны каждому менеджеру программных

разработок или вдумчивому инженеру<программисту. К управлению про<

граммными проектами Джо применяет свои меткие наблюдения в области

инженерии, физики, программирования и менеджмента, равно как прак<

тические технологии и методы решения задач, необходимые для достиже<

ния успеха».

– Джон Ловитт (John Lovitt),
старший вице�президент Rational Software (в отставке)

«Эта книга будет полезна не только тем, кто занимается программным биз<

несом. Любой менеджер любого уровня может с интересом начать читать

ее с любого места и в любое время. Настоятельно рекомендуемая для чте<

ния книга».

– Р. Макс Уайдман (R. Max Wideman),
сотрудник Project Management Institute, AEW Services, Ванкувер, Канада

«Книга Мараско окажется захватывающим чтением для всякого, кто инте<

ресуется общими проблемами управления. Читатель познакомится с про<

стыми количественными моделями, основанными на опыте автора, кото<

рые помогут оценить производительность и выбрать путь к успешному за<

вершению сложного проекта. Кроме того, и сами истории и стиль автора

делают чтение как занимательным, так и информативным».

– Мартин Лессер (Martin Lesser), профессор факультета механики,
Королевский технологический институт (KTH), Стокгольм
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«Каждая глава в отдельности написана ясно, занимательно, со знанием де<

ла, наводит на размышления и информативна. В совокупности, как сбор<

ник коротких рассказов опытного и умелого автора, эти главы предлагают

читателю и учат его видеть и понимать то, на что часто бросают лишь бег<

лый взгляд и едва замечают. Талант Мараско к анализу и синтезу, позволяю<

щий ему увидеть общую картину в мелочах и выделить важнейшие детали

в масштабной панораме, одновременно просвещает и впечатляет».

– Стивен Д. Франклин (Stephen D. Franklin),
Калифорнийский университет, Ирвайн

«Практические рекомендации по управлению проектами, написанные за<

нимательно и демонстрирующие эрудицию автора. Его мысли представля<

ют собой впечатляющий синтез принципов управления и практического

опыта и будут способствовать совершенствованию управления проектами

в любом виде организационной деятельности».

– Стивен Глоберман (Steven Globerman), профессор международного
бизнеса, университет штата Западный Вашингтон

«Джо – лидер, понимающий эмоции, и проницательный аналитик целост<

ных систем. В книге ярко проявились оба эти качества».

– Йоси Амрам (Yosi Amram), коуч топ�менеджеров,
основатель и CEO, Individual Inc. и Valicert Inc.

«Джо Мараско собрал будоражащий мысль шведский стол, который при<

дется по вкусу всякому, кто работает с программными проектами и разра<

ботчиками ПО. Откройте книгу в любом месте и вы найдете новые идеи

о сущности ПО, о том, как мотивировать профессионалов, или по какой<то

другой теме, которые заставят вас пересмотреть свои воззрения. Необяза<

тельно соглашаться  со всем, что пишет Джо, но его позиция вызывает ува<

жение, и какие<то из своих представлений вы, возможно, измените. Мно<

гие из глав книги войдут в список обязательной литературы для моих сту<

дентов, изучающих разработку ПО».

– Гэри Полис (Gary Pollice), преподаватель вычислительной
техники, Вустерский политехнический институт
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«Необычный и эмоциональный философский труд, мудрость которого ос<

нована как на академическом, так и на деловом опыте… Практическое, ре<

волюционное и остроумное руководство по управлению тонкими нитями

и машин, и человеческих душ. Джо показывает, что самая важная состав<

ляющая успеха и счастья в бизнесе и в жизни – это честность».

– Кейт Джонс (Kate Jones),
президент Kadon Enterprises, Inc. (www.gamepuzzles.com)

«Новая книга Джо Мараско может служить не только надежным введением

в управление проектами как научную дисциплину, но и занимательным

чтением. С помощью простых и легких для понимания и изложения при<

меров ему удается вскрыть и описать базовые проблемы формирования

команд и управления людьми и проектами. Эту книгу надо обязательно

прочесть тем, кто хочет глубже разобраться в данной науке».

– Борис Люблински (Boris Lublinsky),
Enterprise Architect, CNA Insurance

«Любой менеджер, который не зря получает свои деньги, не станет искать

спасения в «практическом руководстве». Но он не откажется от пары золо<

тых самородков, которые спасут его, если он попадет в беду, или укрепят

его дух, помогут поверить, что он на правильном пути, или разбудят его

мысль, призванную осветить выход из затруднения. Мараско показывает

менеджеру путь к целой жиле таких самородков».

– Билл Ирвин (Bill Irwin),
руководитель в отставке, индустрия высоких технологий



Джо Мараско – ветеран, отдавший индустрии ПО 35 лет, сейчас занимает

пост президента и CEO компании  Ravenflow, а до этого был первым вице<

президентом и руководителем Rational Software, ставшей одним из пяти

брэндов IBM. Он занимал многочисленные ответственные должности, свя<

занные с разработкой продуктов, маркетингом и организацией продаж в

регионах, руководя проектами Rational Apex и Visual Modeler для Microsoft

Visual Studio. В 1998 г. он занимал должность первого вице<президента по

операционной деятельности, а покинул Rational в 2003 г. Имеет степень ба<

калавра химической технологии от Cooper Union, степень Ph.D. по физике

от университета Женевы (Швейцария) и M.S.A. (магистра бухгалтерского

учета), полученную по окончании аспирантуры по менеджменту

в университете Калифорнии в Ирвайне. В свободное от сочинительства

и работы время он жарит барбекю и играет в гольф. Ребрышки в его испол<

нении намного приятнее, чем впечатления от счета в партиях, игранных

против него.

ООб авторе



Непонятно даже, как приступить к этой задаче. Моя книга основана на

профессиональном опыте, полученном в течение нескольких десятиле<

тий, на протяжении которых, можете мне поверить, я встречался с очень

многими людьми, оказавшими на меня влияние. Я решил представить их

в хронологическом порядке. 

Средняя школа в Фар Рокауэе: Амелия Векслер (Amelia Wexler), научив<

шая меня писать.

Куперовский союз (The Cooper Union): Кларенс Шерман (Clarence Sher<

man)*, Боб Стейнбергер (Bob Steinberger), Мэри Блэйд (Mary Blade)*

и Чарльз Ричард Экстерманн (Charles Richard Extermann)*. Каждый из них

старался научить меня быть человеком не меньше, чем химиком, инжене<

ром и физиком. С Бобом Стейнбергером, который был свидетелем на моей

свадьбе, мы поддерживаем дружеские отношения уже более 40 лет.

Нью<Йоркский университет в Стони Брук (Stony Brook): Леонард Ай<

зенбуд (Leonard Eisenbud) и Альфред Гольдхабер (Alfred Goldhaber).

Швейцария и Франция: Пьер Экстерманн (Pierre Extermann), Оливье

Гизан (Olivier Guisan), Рональд Мермо (Ronald Mermod), Мишель Пушон

(Michel Pouchon), Мишель Исперьян (Michel Isperian) и Рене Тюрлэ (Renй
Turlay)*. Они помогли мне получить степень PhD за один заход, и я не знаю,

какая благодарность за это была бы достаточной.

* Ныне покойные.

ББлагодарности
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Ирвайн: Стив Франклин (Steve Franklin), Альфред Борк (Alfred Bork),

Боб Додж (Bob Dodge) и Джо ЛаРоза (Joe LaRosa). Сначала в Калифорнийс<

ком университете в Ирвайне, а потом в корпорации Fluor я осуществлял пе<

реход из академического мира в мир настоящей жизни. Они были моими

проводниками на этом пути. Боб Додж, например, показал мне, что значит

быть хорошим начальником. Майк Кинсмен научил меня работать с дело<

выми показателями и остается моим добрым другом и надежным советни<

ком уже больше 25 лет.

Сан<Матео: Билл Бьюкенан (Bill Buchanan), обративший мое внимание

на Кремниевую Долину.

Лаборатории Мак<Леода: Билл Ирвин (Bill Irwin), показавший мне тон<

кости управления начинающими компаниями и убедивший меня в том,

что они составляют общую проблему управления. Дэннис Аллисон (Dennis

Allison), всегда находившийся рядом, когда требовалась его помощь – даже

когда я не знал, что она требовалась. Нельзя не упомянуть и Пола Хвощин<

ски (Paul Hwoshinsky), открывшего для меня понятие неденежных активов.

Rational: ее основатели Майк Дэвлин (Mike Devlin) и Пол Леви (Paul Le<

vy), сочетание увлеченности и интеллекта которых оказывало вдохнов<

ляющее воздействие. Благодаря Майку и Полу целое поколение людей дос<

тигло большего, чем то, на что они, как им казалось, были способны.

В Rational меня учили маркетингу: Бретт Бахман (Brett Bachman), Йоси

Амрам (Yosi Amram) и Джерри Рудисин (Jerry Rudisin). 

В Rational меня учили работе с клиентами: Боб Бонд (Bob Bond), Том

Раппат (Tom Rappath), Джон Ловитт (John Lovitt), Кевин Хаар (Kevin Haar),

Марк Сэдлер (Mark Sadler), Джон Лэмберт (John Lambert) и Бертон Голд<

филд (Burton Goldfield). Эти люди в совершенстве владели своим предме<

том. У Джона Ловитта я перенял перспективный взгляд на то, как должна

создаваться организация. Боб Бонд был, вероятно, лучшим наставником,

какого можно себе представить. А находившийся в тени Роберт Герстен

(Robert Gersten) был мне почти братом.

В Rational со мной работали самые потрясающие разработчики про<

граммного обеспечения и менеджеры: Джим Арчер (Jim Archer), Джек Тил<

форд (Jack Tilford), Дэйв Бернстейн (Dave Bernstein), Дэйв Стивенсон (Dave

Stevenson), Рич Рейтман (Rich Reitman), Хауард Ларсен (Howard Larsen),

Ашиш Викрам (Ashish Vikram, теперь в Бангалоре), Скотт Джонсон (Scott

Johnson), Фил Гаррисон (Phil Garrison), Пит Стейнфелд (Pete Steinfeld)

и Тим Кейт (Tim Keith). Каждый из них открыл мне что<то такое в разработ<

ке программ, что изменило мой взгляд на эту область. Джим несколько сар<
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кастически познакомил меня с идеей «управления, которое не зависит от

содержания», а Джек учил, что никогда и ни за что нельзя сдаваться.

Стокгольм: Яаак Урми (Jaak Urmi), учивший меня тому, как крупные ор<

ганизации реагируют на изменения, происходящие в технологиях.

Вот те люди из Rational и других организаций, которые рецензировали

первоначальные варианты этих глав и сделали существенные предложе<

ния, позволившие их улучшить: Филипп Крухтен (Philippe Kruchten), Пас<

каль Леруа (Pascal Leroy), Уокер Ройс (Walker Royce), Гради Буч (Grady Bo<

och), Дэйв Бернстейн (Dave Bernstein), Макс Видеман (Max Wideman), Пол

Кэмпбелл (Paul Campbell), Боб Стейнбергер (Bob Steinberger), Джек Тил<

форд (Jack Tilford), Джим Арчер (Jim Archer), Рич Рейтман (Rich Reitman),

Дэвид и Марк Мараско (David and Marc Marasco) и Кэйт Джонс (Kate Jones).

Никакие похвалы не будут излишними в отношении этой прекрасной

группы рецензентов, не давшей мне соврать.

В Rational отмечу своих редакторов из «The Rational Edge», Майка Пер<

роу (Mike Perrow) и Марлен Эллин (Marlene Ellin). Как у джентльмена не

может быть секретов от своего дворецкого, так и у меня нет писательских

секретов от них. Они классно сыграли свои роли.

Вот рецензенты рукописи, уже попавшей в издательство Addison Wesley:

Марти Лессер (Marty Lesser), Гэри Поллис (Gary Pollice), Джон Уокер (John

Walker), Стив Франклин (Steve Franklin), Борис Люблински (Boris Lublin<

sky), Джоакин Миллер (Joaquin Miller), Карл Вигерс (Karl Wiegers), Дон Грей

(Don Gray), Билл Ирвин (Bill Irwin), Джерри Рудизин (Jerry Rudisin) и Боб

Бонд (Bob Bond). Кроме того, Первый Аноним и Второй Аноним.

В Addison<Wesley: Мэри О'Брайен (Mary O'Brien), Крис Зан (Chris Zahn),

Бренда Маллиген (Brenda Mulligan), Майкл Терстон (Michael Thurston), Эй<

ми Хассос (Amy Hassos, Specialized Composition, Inc.) и Лиза Тибо (Lisa Thi<

bault). Благодарен им всем за смелость опубликовать не совсем обычную

книгу.

Марвин Хошино (Marvin Hoshino), мой шурин и верный соратник, кото<

рый много лет назад редактировал мою докторскую диссертацию и не по<

лучил за это признательности или благодарности. Тим Бреннан (Tim Bren<

nan), мой верный сотрудник и финансовый директор в бытность мою стар<

шим операционным вице<президентом в Rational. Кэрол Вайсс (Carol

Weiss), столько сделавшая за эти годы для моей жены и семьи. Все они по<

могли мне остаться в здравом уме.
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Вот ряд авторов, вдохновивших меня своими книгами. Их труды по<

влияли на то, что и как я пишу: Ральф Пальмер Агнью (Ralph Palmer Agnew),

Форман С. Эктон (Foreman S. Acton), Ричард У. Хемминг (Richard W. Ham<

ming), Ричард П. Фейнман (Richard P. Feynman), Морис д'Окань (Maurice

d’Ocagne), Фредерик П. Брукс (Frederick P. Brooks), Михай Чиксентмихайи

(Mihaly Csikszentmihalyi), Гради Буч (Grady Booch), Филипп Крухтен (Phi<

lippe Kruchten) и Уокер Ройс (Walker Royce). 

Билли и Лестеру** за музыкальное сопровождение. Р. П. Фейнману, став<

шему живым доказательством того, что мальчишка из Фар<Рокауэя может

добиться успеха.

Все они показали, что в одиночку далеко не уйдешь и что возможность

работать с такими замечательными людьми – это настоящая удача.

Джо Мараско

Пеббл Бич

Декабрь 2004

** Билли Холидей (Billy Holiday), джазовая певица, и Лестер Янг (Lester Young), леген<

дарный саксофонист.



Почему следует прислушаться к тому, что Джо Мараско пишет о разработ<

ке ПО и людях, которые этим занимаются?

Весной 1991 г. мы отметили пятилетие работы Джо в компании специ<

альной наградой. В те времена в Rational Software работало не так много

людей, такие награды изготавливались индивидуально, и для Джо была

придумана достаточно необычная вещь. Мы достали фигурку бульдога, ко<

торыми украшают капоты грузовиков Mack, и закрепили ее на пластинке.

Все единогласно решили, что эта награда символизировала целеустрем<

ленность и цепкость, проявляемые Джо при достижении поставленных

целей.

Поэтому неудивительно, что немного позже мы выбрали Джо руково<

дителем проекта, ставшего для Rational переломным. В то время наш лиди<

рующий продукт, Rational Environment, работал на специальном аппарат<

ном обеспечении, и мы сочли необходимым перевести его на платформу

UNIX. Это было неизбежно, но связано с риском: попытки перенести свой

продукт со специализированной платформы на стандартную привели

к гибели не одну фирму, и этот путь усеян их останками, в частности там

полегла Daisy, специализировавшаяся на автоматизации проектирования

электроники (Electronic Design Automation – EDA) и ориентированная

на один язык – Symbolics. Ясно было, что задача сложная, исход неизвес<

тен, а решать ее нужно.

При этом Джо по стандартам Силиконовой долины явно относился

к патриархам: ему было уже 46. Но мы верили, что его опыт и твердая рука

ППредисловие
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проведут проект через все трудности. И мы знали, что Джо сделает все не<

обходимое для успеха.

Последующие события говорят сами за себя. В сентябре 1991 г. Джо воз<

главил новую команду, которой предстояло через два года выпустить «Ra<

tional II» для двух платформ UNIX. Через семь месяцев был создан и рабо<

тал прототип с ограниченным набором функций. Через 16 месяцев группа

смогла продолжить разработку, базируясь уже на частично реализованном

продукте. Он был разработан для двух UNIX<платформ – IBM и Sun, полу<

чил название Rational Apex и вышел точно в срок – через два года после на<

чала работ, как и было обещано.

Проект Apex оказался чрезвычайно успешным, и клиенты пользуются

им до сих пор. Джо управлял этим проектом, в том числе во время выпуска

версий 2.0 и 3.0, а также руководил его переносом на все платформы UNIX

и на платформу Windows. Важно отметить, что в течение 10 лет, последо<

вавших за выходом Apex 1.0 в 1993 г., Джо выступал в роли спасителя, когда

компания испытывала трудности с выпуском продукта. По мере роста ком<

пании в результате слияний и поглощений за Джо закрепилась роль спе<

циалиста по выходу из чрезвычайных ситуаций, приходящего на помощь

в самом нужном месте в самый тяжелый момент.

Одна из причин успеха Джо в обеспечении своевременной поставки

продукта заключалась в том, что он проводил массу времени с разработчи<

ками, вникая во все детали продукта и проблем его создания. Но он также

много общался с клиентами Rational и хорошо знал их нужды. Поставка

продукта всегда оказывается результатом достижения многочисленных

компромиссов, и Джо неизменно располагал информацией, позволявшей

ему принимать правильное решение о том, в каком направлении должен

развиваться продукт.

Ближе к концу своей карьеры в Rational Джо начал публиковать статьи

о разработке ПО в электронном журнале компании, «The Rational Edge».

В отличие от статей, принадлежавших перу трех «амигос» («Three Amigos»),

его материалы были ближе к практике и основывались на опыте, получен<

ном им в Rational и предшествующих местах работы. Оказалось, что Джо

умеет убедительно изложить свой опыт и стать «виртуальным наставни<

ком» начинающих менеджеров программных разработок со всего света.

Реакция на эти статьи была весьма положительной, и приятно видеть, что

теперь все они собраны в одной книге.

Эта книга не теоретическое исследование процесса разработки ПО.

Этим Джо заниматься не собирался. Он поставил цель помочь коллекти<
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вам разработчиков организовать работу так, чтобы создаваемыми продук<

тами можно было гордиться, чтобы их было легко сопровождать и чтобы

они были действительно полезны клиентам. Если вы хотите разрабатывать

продукты, которыми можно гордиться и которые приносят пользу клиен<

там, вам надо обязательно прочесть эту книгу.

Майк Девлин (Mike Devlin),

главный управляющий Rational software, IBM



Эта книга в значительной мере основана на серии статей под названием

Franklin's Kite (Воздушный змей Франклина), появившейся в электронном

журнале Rational Software «The Rational Edge» в начале этого века. Они

предназначались руководителям в области разработки ПО и преследовали

цель предостеречь читателей от ловушек, в которые часто попадают про<

граммные проекты и разработчики. Статей вышло более 20, и мы – мой

редактор Майк Перроу (Mike Perrow) и я – обратили внимание, что многие

начинают чтение ежемесячного выпуска журнала именно с этой серии.

Я хотел не просто собрать эти статьи вместе, но и организовать их так,

чтобы они принесли еще большую пользу руководителям программных

разработок и их руководителям. С этой целью я расположил их по темам,

а не в порядке появления на свет. При этом пришлось немного отредакти<

ровать их, чтобы избежать появления «ссылок вперед». Я также поработал

над сносками, которые в оригинале часто представляли собой URL, а в кни<

ге превратились в более формальные цитаты, когда это было уместно. На<

конец, я сделал добавления в начале и конце каждой главы, благодаря кото<

рым стал яснее контекст каждой статьи как части целого.

Читатель быстро обнаружит присутствие нескольких разных стилей

изложения материала. Одни главы описательные, другие скорее аналити<

ческие, а третьи представляют собой некие «беседы с Сократом», в кото<

рых автор вступает в диалог с мифическим персонажем по имени Роско

Леруа. Этот Роско воплощает тип хорошего технического менеджера, ко<

торый прежде не занимался разработкой программ. Он играет роль парт<
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