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    PRZEDMOWA

    Aha!


    Podróż, której celem było ukończenie książki DevOps. Podręcznik, była długa. Zaczęło się w lutym 2011 r. od przeprowadzanych raz w tygodniu na Skypie rozmów pomiędzy współautorami. Mieliśmy wizję stworzenia przewodnika, który będzie służył jako lektura uzupełniająca do wtedy niedokończonej jeszcze książki The Phoenix Project: A Novel About IT, DevOps, and Helping Your Business Win[1].


    Ponad pięć lat później, po wykonaniu pracy, którą oceniamy na ponad 2000 godzin, książka DevOps. Podręcznik ostatecznie stała się faktem. Jej pisanie było niezwykle długotrwałym procesem, chociaż przyniósł on wiele satysfakcji, pozwolił się dużo nauczyć, a ostateczny zakres publikacji jest znacznie szerszy, niż pierwotnie przewidywaliśmy. Podczas trwania projektu wszystkich współautorów łączyło przekonanie, że idea DevOps jest naprawdę ważna. Tę myśl sformowała osobista chwila „aha”, która nastąpiła dużo wcześniej w karierze zawodowej każdego z nas. Podejrzewam, że wielu naszych Czytelników także jej doświadczyło.


    Gene Kim


    Miałem przywilej studiowania wysokowydajnych organizacji technicznych od 1999 roku. Jednym z pierwszych moich odkryć było to, że kluczem do sukcesu jest przekraczanie granic pomiędzy różnymi grupami funkcjonalnymi: operacji IT (Ops), bezpieczeństwa informacji (Infosec) i rozwoju oprogramowania (Dev). Wciąż jednak pamiętam chwilę, w której zaobserwowałem po raz pierwszy skalę upadku wynikającego z działania tych funkcji w kierunku przeciwnych celów.


    To był rok 2006. Miałem okazję spędzić tydzień z grupą osób zarządzających firmą dostarczającą usługi Ops, działającą na zlecenie dużej firmy świadczącej usługi rezerwacji lotniczych. Osoby te opisywały ujemne konsekwencje dostarczania rozbudowanych, corocznych wydań oprogramowania. Każde wydanie powodowało ogromny chaos i zakłócenia zarówno dla wydawcy, jak i klientów. Zdarzały się kary wynikające z naruszeń umów SLA (ang. service level agreement — dosł. „umowa zapewnienia poziomu usług”) z powodu wpływających na klienta przestojów. Były zwolnienia najbardziej utalentowanych i doświadczonych pracowników ze względu na krótkoterminowe spadki zysków. Było dużo niezaplanowanej pracy i „gaszenia pożarów”, do tego stopnia, że pozostały personel nie był w stanie sprostać ciągle rosnącej liczbie zaległych zleceń usług od klientów. Kontrakt był kontynuowany tylko dzięki heroizmowi menedżerów średniego szczebla i wszyscy czuli, że będzie poddany ponownemu przetargowi w okresie trzech lat.


    Powstałe poczucie beznadziejności i bezsilności zainspirowało mnie do rozpoczęcia moralnej krucjaty. Zadania rozwoju oprogramowania zawsze były postrzegane jako strategiczne, natomiast operacje IT jako taktyczne, często delegowane lub w całości powierzane podmiotom zewnętrznym. A po pięciu latach okazywało się, że są one w jeszcze gorszym stanie niż w momencie ich przekazania.


    Przez długie lata wielu z nas przeczuwało, że musi istnieć lepszy sposób. Pamiętam rozmowy prowadzone na konferencji Velocity Conference 2009, gdy opisywano niesamowite wyniki uzyskiwane dzięki architekturze, rozwiązaniom technicznym i normom kulturowym znanym dziś jako DevOps. Byłem nimi podekscytowany, ponieważ wyraźnie wskazywały na lepszy sposób, którego wszyscy szukaliśmy. Pomoc w rozpowszechnianiu tego poglądu była jedną z moich osobistych motywacji do bycia współautorem książki The Phoenix Project. Łatwo sobie wyobrazić, jak bardzo satysfakcjonujące było doświadczenie reakcji szerszej społeczności na tę książkę — wypowiedzi, jak bardzo pomogła ludziom doświadczyć ich własnych momentów „aha”.


    Jez Humble


    Swój moment „aha” w związku z DevOps przeżyłem w 2000 roku, pracując w startupie. Była to moja pierwsza posada po ukończeniu studiów. Przez jakiś czas byłem jednym z dwóch pracowników technicznych. Robiłem wszystko: sieci, programowanie, wsparcie, administrację systemami. Wdrażaliśmy oprogramowanie do produkcji przez FTP — bezpośrednio z naszych stacji roboczych.


    Potem, w 2004 r., dostałem pracę w ThoughtWorks — firmie doradczej, gdzie w początkowym okresie byłem zaangażowany w projekt, w którym pracowało około 70 osób. Byłem w zespole ośmiu inżynierów, których zadaniem było wdrażanie naszego oprogramowania w środowisku przypominającym produkcyjne. Na początku to było bardzo stresujące. Ale w ciągu kilku miesięcy przeszliśmy od wdrożeń ręcznych, które zajmowały dwa tygodnie, do instalacji automatycznych, trwających godzinę, gdzie błyskawicznie mogliśmy przesuwać proces do przodu i wstecz, stosując wzorzec instalacji niebieski-zielony. Co ważne, robiliśmy to w normalnych godzinach pracy.


    Ten projekt stał się inspiracją dla wielu pomysłów — zarówno dla książki Continuous Delivery (Addison-Wesley, 2000), jak i dla tej pozycji. Bardzo wiele inspiracji dla mnie oraz innych osób pracujących w tej dziedzinie wywodzi się z przekonania, że niezależnie od ograniczeń zawsze można robić coś lepiej, oraz z dążenia do pomagania ludziom w ich podróży.


    Patrick Debois


    Dla mnie to było kilka chwil. W 2007 roku pracowałem z kilkoma zespołami Agile w projekcie migracji centrum danych. Byłem zazdrosny, że mieli taką wysoką wydajność — potrafili zrobić tak wiele w tak krótkim czasie.


    Podczas wykonywania mojego kolejnego zadania zacząłem eksperymentować z techniką Kanban i przekonałem się, w jak dynamiczny sposób zmienił się zespół. Później, na konferencji Agile Toronto w 2008 roku, zaprezentowałem artykuł IEEE na ten temat, ale miałem wrażenie, że nie wywarł wielkiego wpływu na społeczność Agile. Utworzyliśmy grupę administracyjną pracującą zgodnie z systemem Agile, ale przeoczyliśmy czynnik ludzki.


    Po obejrzeniu na Velocity Conference 2009 prezentacji Johna Allspawa i Paula Hammonda zatytułowanej „10 Deploys per Day”[2] byłem przekonany, że inni myśleli w podobny sposób. Postanowiłem zatem zorganizować pierwszą konferencję DevOpsDays. W ten sposób przypadkowo stworzyłem termin DevOps.


    Energia tego wydarzenia była unikatowa i zaraźliwa. Kiedy ludzie zaczęli mi dziękować za zmianę na lepsze, która nastąpiła w ich życiu, zrozumiałem, jaki wpływ wywarł nowy nurt. Od tamtej pory nie przestałem promować DevOps.


    John Willis


    W 2008 roku, wkrótce po tym, jak sprzedałem firmę konsultingową zajmującą się wielkoskalowymi praktykami operacji IT w zakresie zarządzania konfiguracją i monitorowaniem (Tivoli), po raz pierwszy spotkałem Luke’a Kaniesa (założyciela Puppet Labs). Luke wygłaszał prezentację na temat firmy Puppet na organizowanej przez O’Reilly konferencji open source poświęconej zarządzaniu konfiguracją (ang. configuration management — CM).


    Początkowo po prostu biernie siedziałem z tyłu, myśląc sobie: „Co ten dwudziestolatek mógłby powiedzieć mi o zarządzaniu konfiguracją?”. W końcu dosłownie całe moje życie pracowałem w największych przedsiębiorstwach na świecie, pomagając im tworzyć architekturę CM i inne rozwiązania zarządzania operacjami. Jednak nie minęło pięć minut jego sesji, gdy przeniosłem się do pierwszego rzędu i zdałem sobie sprawę, że wszystko, co robiłem w ciągu ostatnich 20 lat, było niewłaściwe. Luke opisywał coś, co ja teraz nazywam CM drugiej generacji.


    Po tej sesji miałem okazję usiąść z nim i napić się kawy. Byłem bezgranicznie przekonany do koncepcji, którą dziś nazywamy „infrastruktura jako kod”. Jednak podczas spotkania na kawie Luke zaczął dokładniej wyjaśniać swoje pomysły. Zaczął mi opowiadać, że uważa, iż działy operacji powinny zacząć zachowywać się tak jak programiści. Powinni utrzymywać konfiguracje w systemach zarządzania kodem źródłowym oraz zaadaptować wzorce dostaw CI/CD w swoich przepływach pracy. Będąc wówczas starym lisem w dziedzinie operacji IT, odpowiedziałem mu coś w stylu: „Ten pomysł utonie wśród ludzi z Ops, tak jak Led Zeppelin” (wyraźnie nie miałem racji).


    Następnie jakiś rok później, w 2009 roku, na innej konferencji O’Reilly, Velocity, spotkałem Andrew Claya Shafera wygłaszającego prezentację na temat infrastruktury Agile. W swojej prezentacji Andrew pokazał kultowy obraz ściany pomiędzy programistami a pracownikami działów operacyjnych, z metaforycznym przedstawieniem pracy przerzucanej przez mur. Nazwał to „murem nieporozumień” (ang. the wall of confusion). Pomysły, które wyraził w tej prezentacji, kodyfikowały wiedzę, którą Luke próbował przekazać mi rok wcześniej. W mojej głowie „zaświeciła się żarówka”. W tym samym roku byłem jedynym Amerykaninem zaproszonym na pierwszą konferencję DevOpsDays w Gandawie. Kiedy to wydarzenie się zakończyło, coś, co dziś nazywamy DevOps, było obecne w mojej krwi.


    Najwyraźniej wszyscy współautorzy tej książki przeżyli podobne objawienie — nawet jeśli doszli do tych samych wniosków z bardzo różnych kierunków. Obecnie jednak istnieje przytłaczający ciężar dowodów, że problemy opisane powyżej występowały niemal wszędzie i że rozwiązania dotyczące DevOps mają niemal uniwersalne zastosowanie.


    Celem tej książki jest opisanie sposobu replikowania przekształceń związanych z DevOps, których doświadczaliśmy albo które zaobserwowaliśmy, a także rozwianie wielu mitów na temat powodów, dla których w pewnych sytuacjach DevOps się nie sprawdzi. Poniżej opisano kilka najczęstszych mitów, które można usłyszeć na temat DevOps.


    Mit — DevOps jest tylko dla startupów. Chociaż pionierami praktyk DevOps były duże internetowe „jednorożce” — czyli takie firmy, jak Google, Amazon, Netflix i Etsy — to każdej z tych organizacji w pewnym momencie groziło bankructwo z powodu problemów typowych dla firm tradycyjnych (tzw. „koni”): bardzo niebezpiecznych wydań kodu, które stwarzały ryzyko katastrofalnych awarii, braku zdolności do wydawania cech funkcjonalnych wystarczająco szybko, by pokonać konkurencję, kłopotów ze zgodnością, braku zdolności do skalowania, wysokiego poziomu nieufności pomiędzy działami rozwoju i operacji itd.


    Jednak każdej z tych organizacji udało się przekształcić swoją architekturę, praktyki techniczne i kulturę w taki sposób, że firmy te uzyskały niesamowite wyniki. Zasługę tę przypisujemy DevOps. Jak zażartował dr Branden Williams, dyrektor ds. bezpieczeństwa informacji: „Zaprzestańmy dysput na temat jednorożców i koni DevOps. Mówmy o koniach czystej krwi i koniach innych ras zmierzających w kierunku fabryki kleju”.


    Mit — DevOps zastępuje Agile. Zasady i praktyki DevOps są zgodne z Agile. Wiele osób zauważyło, że DevOps jest logiczną kontynuacją podróży Agile, która rozpoczęła się w 2001 roku.


    Wiele praktyk DevOps wyłania się w wyniku kontynuacji zarządzania pracą wykraczającą poza cel „kodu potencjalnie nadającego się do wydania” na końcu każdej iteracji. Cel ten należy rozszerzyć o postulat, by kod zawsze był w stanie gotowym do instalacji, aby programiści codziennie wgrywali swój kod do repozytorium, a cechy funkcjonalne były demonstrowane w środowiskach przypominających środowiska produkcyjne.


    Mit — DevOps jest niezgodny z ITIL. Wiele osób uważa DevOps za zaprzeczenie ITIL (ang. Information Technology Infrastructure Library) lub ITSM (ang. IT Service Management — dosł. „zarządzanie usługami IT”). Praktyki ITIL wywarły ogromny wpływ na wiele pokoleń praktyków operacji IT, w tym na jednego ze współautorów tej książki. Jest to ciągle zmieniająca się biblioteka praktyk, mająca na celu kodyfikację procesów i technik stanowiących podstawę światowej klasy operacji IT, obejmujących strategię usług, ich projektowanie i pomoc techniczną.


    Praktyki DevOps mogą być zgodne z procesem ITIL. Jednak w celu wspomagania osiągnięcia krótszego czasu realizacji i większych częstotliwości wdrażania związanych z DevOps wiele obszarów procesów ITIL w pełni zautomatyzowano, rozwiązując mnóstwo problemów dotyczących procesów zarządzania konfiguracją i wydaniami (np. utrzymywanie aktualności bazy danych i bibliotek oprogramowania). Ponieważ DevOps wymaga szybkiego wykrywania zdarzeń serwisowych i przeprowadzania działań naprawczych po ich wystąpieniu, to dziedziny ITIL dotyczące projektowania usług, zarządzania incydentami i problemami pozostają równie istotne, jak bez stosowania DevOps.


    Mit — DevOps jest niezgodny z zasadami bezpieczeństwa informacji i zgodności z przepisami. Brak tradycyjnych praktyk kontrolnych (np. podział obowiązków, procesy zatwierdzania zmian, ręczne kontrole zabezpieczeń pod koniec projektu) może przerażać specjalistów w dziedzinie bezpieczeństwa informacji i zgodności z przepisami.


    Jednak to nie oznacza, że organizacje stosujące DevOps nie mają skutecznych mechanizmów kontroli. Zamiast realizacji zadań związanych z bezpieczeństwem i zgodnością z przepisami tylko pod koniec projektu elementy kontroli są zintegrowane z każdym z etapów codziennej pracy w cyklu tworzenia oprogramowania. Dzięki temu można uzyskać lepsze wyniki jakości, bezpieczeństwa i zgodności.


    Mit — mechanizmy DevOps eliminują funkcje operacji IT. Wiele osób błędnie uważa, że techniki DevOps całkowicie eliminują funkcje operacji IT. Jednak taka sytuacja nie zdarza się często. Chociaż charakter operacji IT może być inny, to pozostają one równie ważne. Działy operacji IT współpracują z działami rozwoju znacznie wcześniej w cyklu życia oprogramowania. Programiści współpracują z pracownikami działu operacji IT na długo po przekazaniu kodu do produkcji.


    Zamiast wykonywania przez pracowników działów operacji IT ręcznej pracy w odpowiedzi na zlecenia usług DevOps promuje korzystanie z API oraz platform samoobsługowych. W ten sposób powstają środowiska, mechanizmy testowania i wdrażania kodu, monitorowania i przeglądania telemetrii produkcji itd. Dzięki temu praca personelu operacji IT przypomina działania programistów (a także inżynierów walidacji i ekspertów zabezpieczeń). Są oni zaangażowani w rozwój produktu, który jest platformą wykorzystywaną do bezpiecznego, szybkiego i niezawodnego testowania, wdrażania i uruchamiania usług IT w produkcji.


    Mit — DevOps to po prostu „infrastruktura jako kod” lub automatyzacja. Podczas gdy wiele wzorców DevOps zaprezentowanych w tej książce wymaga automatyzacji, to stosowanie ich wymaga również przestrzegania norm kulturowych i architektury. Dzięki temu można osiągać wspólne cele za pośrednictwem strumienia wartości IT. To znacznie więcej niż tylko automatyzacja. Jak napisał Christopher Little, praktyk DevOps i jeden z pierwszych autorów publikacji na ten temat: „DevOps nie jest automatyzacją — podobnie jak teleskopy nie są astronomią”.


    Mit — DevOps dotyczy tylko oprogramowania open source. Chociaż wiele pomyślnych zastosowań DevOps miało miejsce w organizacjach korzystających z oprogramowania stosu LAMP (Linux, Apache, MySQL, PHP), to uzyskanie pozytywnych wyników z DevOps jest niezależne od stosowanych technologii. Osiągano sukcesy przy zastosowaniu aplikacji napisanych przy użyciu Microsoft.NET, COBOL-a oraz na platformach mainframe, jak również z SAP, a nawet w przypadku systemów wbudowanych (np. firmware HP LaserJet).


    ROZPRZESTRZENIANIE MOMENTU „AHA!”


    Każdego ze współautorów tej książki zainspirowały niesamowite innowacje wprowadzone przez społeczność DevOps oraz uzyskane dzięki temu efekty: stworzenie bezpiecznych systemów pracy i umożliwienie niewielkim zespołom szybkiego i niezależnego rozwijania i walidacji kodu, który można bezpiecznie wdrożyć u klientów. Biorąc pod uwagę nasze przekonanie, że DevOps jest przejawem tworzenia dynamicznych, uczących się organizacji, które nieustannie wzmacniają normy kulturowe wysokiego poziomu zaufania, wydaje się nieuniknione, że organizacje te będą w dalszym ciągu wprowadzać innowacje i wygrywać na rynku.


    Mamy szczerą nadzieję, że książka DevOps. Podręcznik będzie służyć jako cenny zasób dla wielu osób. Może stać się pomocna jako:


    
      	przewodnik planowania i przeprowadzania przekształceń DevOps;


      	zbiór studiów przypadku do analizy i nauki;


      	kronika historii DevOps;


      	mechanizm wspierający koalicję obejmującą właścicieli produktu, architektów, działy rozwoju, walidacji, operacji IT i ekspertów bezpieczeństwa informacji;


      	środek do uzyskania najwyższego poziomu wsparcia menedżerskiego dla inicjatyw DevOps;


      	moralny nakaz zmiany sposobu zarządzania organizacjami technicznymi w celu osiągnięcia lepszej skuteczności i wydajności;


      	droga do stworzenia szczęśliwszego i bardziej ludzkiego środowiska pracy, tak aby pracownicy mogli stać się osobami uczącymi się przez całe życie — to nie tylko pomaga wszystkim ludziom osiągnąć najwyższe osobiste cele, ale również ułatwia osiągnięcie sukcesu ich organizacjom.

    


    
      
        [1] Wydanie polskie: Projekt Feniks. Powieść o IT, modelu DevOps i o tym, jak pomóc firmie w odniesieniu sukcesu, Helion 2016.

      


      
        [2] 10 wdrożeń dziennie — przyp. tłum.

      

    

  


  
    SŁOWO WSTĘPNE


    W przeszłości w wielu dziedzinach inżynierii doświadczano swego rodzaju ewolucji polegającej na nieustannym podnoszeniu poziomu zrozumienia własnej pracy. Chociaż istnieją wydziały uniwersyteckie i profesjonalne organizacje wspierające poszczególne dziedziny inżynierii (budownictwo, mechanikę, elektryczność, technikę jądrową itp.), to nie ulega wątpliwości, że nowoczesne społeczeństwo potrzebuje korzyści ze współdziałania wszystkich form inżynierii w sposób wielodyscyplinarny.


    Spróbujmy pomyśleć o projektowaniu pojazdu wysokiej wydajności. Gdzie kończy się praca inżyniera mechanika, a gdzie zaczyna się praca inżyniera elektryka? Gdzie (jak i kiedy) ktoś z wiedzą z dziedziny aerodynamiki (kto z pewnością ma dobrze ugruntowane opinie na temat kształtu, wielkości i rozmieszczenia okien) powinien podjąć współpracę z ekspertem z dziedziny ergonomii pasażerów? A co z chemicznym wpływem przez cały okres użytkowania pojazdu mieszanki paliwowej i oleju na materiały, z których są zbudowane silnik i skrzynia biegów? Można zadać także inne pytania dotyczące projektowania samochodu, ale efekt będzie taki sam: sukces we współczesnych przedsięwzięciach technicznych absolutnie wymaga wielu perspektyw i współdziałania wielu ekspertów.


    Aby nastąpił postęp w jakiejś dziedzinie i aby ta dziedzina dojrzała, musi dotrzeć do punktu, w którym można dokładnie zastanowić się nad jej początkami, poszukać zbioru różnych perspektyw wynikających z tych refleksji i umieścić tę syntezę w kontekście, który pomoże społeczności nakreślić jej przyszłość.


    Niniejsza książka reprezentuje taką syntezę i powinna być postrzegana jako przełomowy zbiór perspektyw (śmiem twierdzić, wciąż rozwijających się i szybko zmieniających) dziedzin inżynierii oprogramowania i operacji IT.


    Niezależnie od tego, w jakiej branży pracujesz lub jaki produkt czy jaką usługę dostarcza Twoja organizacja, ten sposób myślenia jest najważniejszy i niezbędny dla przetrwania każdego lidera biznesowego i technicznego.


    — John Allspaw, dyrektor techniczny (CTO) Etsy,

    Brooklyn w stanie Nowy Jork, sierpień 2016

  


  
    WYOBRAŹ SOBIE ŚWIAT, W KTÓRYM DEV I OPS TWORZĄ DEVOPS

    Wprowadzenie do podręcznika DevOps


    Wyobraź sobie świat, w którym właściciele produktu, deweloperzy, inżynierowie walidacji (QA), operacji IT i bezpieczeństwa informacji współpracują ze sobą nie tylko po to, aby sobie nawzajem pomóc, ale także po to, aby zapewnić sukces całej organizacji. Dzięki ukierunkowaniu na wspólny cel zapewniają szybki przepływ zaplanowanej pracy do produkcji (np. wykonanie dziesiątek, setek lub nawet tysięcy instalacji kodu dziennie), a jednocześnie zachowują światowej klasy stabilność, niezawodność, dostępność i bezpieczeństwo.


    W tym świecie interdyscyplinarne zespoły rygorystycznie testują swoje hipotezy na temat tego, które funkcje najbardziej spodobają się użytkownikom oraz które najbardziej przyczynią się do osiągnięcia celów organizacji. Dbają nie tylko o implementację cech funkcjonalnych dla użytkownika, ale również aktywnie działają na rzecz tego, aby ich praca płynnie i często przechodziła przez cały strumień wartości, bez powodowania chaosu i zakłóceń dla operacji IT lub dowolnych innych klientów, zarówno wewnętrznych, jak i zewnętrznych.


    Jednocześnie inżynierowie walidacji, operacji IT i bezpieczeństwa informacji zawsze pracują nad sposobami zminimalizowania tarć wewnątrz zespołu. Dzięki temu tworzą systemy pracy pozwalające deweloperom zwiększyć wydajność i uzyskać lepsze wyniki. Udostępnienie zespołom realizującym dostawy kodu wiedzy inżynierów walidacji, operacji IT i bezpieczeństwa informacji, a także dostarczenie zautomatyzowanych narzędzi i samoobsługowych platform pozwala im skorzystać z tych wartości w ich codziennej pracy w sposób niezależny od innych zespołów.


    To umożliwia organizacjom stworzenie bezpiecznego systemu pracy, w którym niewielkie zespoły potrafią szybko i samodzielnie rozwijać, testować i wdrażać kod i usługi u klientów szybko, bezpiecznie, pewnie i niezawodnie. Dzięki temu organizacje mogą zmaksymalizować wydajność pracy deweloperów, stworzyć warunki do uczenia się w organizacji, uzyskać wysoki poziom zadowolenia i wygrać na rynku.


    Są to wyniki stosowania technik DevOps. Większość z nas nie żyje w takim świecie. Bardzo często system, z którym pracujemy, jest uszkodzony, co powoduje bardzo słabe wyniki — znacznie poniżej potencjału. W naszym świecie zadania rozwoju i operacji IT wzajemnie sobie przeszkadzają. Zadania testowania i weryfikacji zabezpieczeń są wykonywane wyłącznie pod koniec projektu — za późno na to, by rozwiązać wszystkie znalezione problemy. Do tego prawie każda kluczowa aktywność wymaga zbyt wiele „ręcznych” działań i zbyt wiele przekazywania pracy, co sprawia, że prawie zawsze musimy na kogoś czekać. Taka sytuacja nie tylko przyczynia się do bardzo długich okresów realizacji czegokolwiek, ale również jakość naszej pracy, zwłaszcza wdrażanie produkcyjne, wywołuje problemy, co wywiera negatywny wpływ na klientów i kondycję naszego biznesu.


    W rezultacie jesteśmy dalecy od osiągnięcia oczekiwanych celów, a cała organizacja jest niezadowolona z wydajności IT, co skutkuje redukcjami budżetu i frustracją, powoduje niezadowolenie wśród pracowników, którzy czują się bezsilni wobec zadania wprowadzenia zmian w procesie i poprawy jego wyników[3]. Czy istnieje jakieś rozwiązanie? Trzeba zmienić sposób naszej pracy. DevOps pokazuje nam najlepszą drogę.


    Aby lepiej zrozumieć potencjał rewolucji DevOps, przyjrzyjmy się rewolucji produkcji przemysłowej z lat 80. Przyjęcie zasad i praktyk metodyki Lean pozwoliło przedsiębiorstwom produkcyjnym znacznie poprawić wydajność, skrócić czasy realizacji, poprawić jakość produktów i zadowolenie klientów. Wszystko to umożliwiło przedsiębiorstwom osiągnięcie sukcesu na rynku.


    Przed rewolucją średni czas realizacji zlecenia produkcyjnego wynosił sześć tygodni i tylko niespełna 70% zamówień dostarczano w terminie. Do roku 2005 dzięki powszechnemu wdrożeniu praktyk Lean przeciętny czas realizacji produktu spadł poniżej trzech tygodni i ponad 95% zamówień było dostarczanych terminowo. Przedsiębiorstwa, które nie wdrożyły praktyk Lean, utraciły część rynku, a wiele z nich całkowicie z niego zniknęło.


    Na podobnej zasadzie podniosła się poprzeczka dla dostarczania produktów i usług technicznych — to, co było wystarczająco dobre w poprzednich dekadach, nie jest wystarczająco dobre teraz. W każdej z czterech ostatnich dekad czas i koszty wymagane do tworzenia i wdrażania strategicznych funkcji biznesowych zmniejszyły się o rząd wielkości. W latach 70. i 80. większość nowych funkcji wymagała od jednego roku do pięciu lat na opracowanie i wdrożenie i często kosztowała dziesiątki milionów dolarów.


    W dekadzie 2000 – 2010 ze względu na postęp technologiczny i wdrożenie zasad i praktyk Agile czas potrzebny na opracowanie nowych funkcji skrócił się do tygodni lub miesięcy, ale wdrożenie rozwiązań do produkcji nadal wymagało tygodni lub miesięcy, co często miało katastrofalne skutki.


    Po roku 2010 dzięki wprowadzeniu DevOps i niekończącej się komodyfikacji sprzętu, oprogramowania, a obecnie chmury funkcje (a nawet całe startupy) można utworzyć w kilka tygodni, a następnie szybko wdrożyć do produkcji w ciągu zaledwie kilku godzin lub minut — dla tych organizacji wdrażanie wreszcie stało się rutyną i zadaniem o niskim ryzyku. Organizacje te mogą wykonywać eksperymenty w celu testowania pomysłów biznesowych, odkrywać, jakie pomysły przynoszą największą wartość dla klientów i organizacji jako całości, a następnie rozwijać te pomysły w cechy funkcjonalne, które można szybko i bezpiecznie wdrożyć do produkcji. Trend w kierunku coraz szybszego wdrażania oprogramowania zilustrowano w tabeli 1.


    Tabela 1. Nieustannie postępujący trend w kierunku wdrażania oprogramowania szybszego, tańszego i obarczonego mniejszym ryzykiem


    
      
        
        
        
        
      

      
        
          	

          	
            lata 70. i 80.

          

          	
            lata 90.

          

          	
            2000 – obecnie

          
        


        
          	
            Era

          

          	
            Komputery mainframe

          

          	
            klient-serwer

          

          	
            Komodyfikacja i chmura

          
        


        
          	
            Reprezentatywna technologia ery

          

          	
            COBOL, DB2 na MVS itp.

          

          	
            C++, Oracle Solaris itp.

          

          	
            Java, MySQL, Red Hat, Ruby on Rails, PHP itp.

          
        


        
          	
            Czas cyklu

          

          	
            1 – 5 lat

          

          	
            3 – 12 miesięcy

          

          	
            2 – 12 tygodni

          
        


        
          	
            Koszty

          

          	
            1 mln – 100 mln dolarów

          

          	
            100 tys. – 10 mln dolarów

          

          	
            10 tys. – 1 mln dolarów

          
        


        
          	
            Ryzyko

          

          	
            Cała firma

          

          	
            Linia produktu lub dział

          

          	
            Funkcja produktu

          
        


        
          	
            Koszty awarii

          

          	
            Upadłość, sprzedaż firmy, masowe zwolnienia

          

          	
            Utrata przychodów, zwolnienia inżynierów

          

          	
            Nieistotne

          
        

      
    


    (Źródło: Adrian Cockcroft, „Velocity and Volume (or Speed Wins)” — prezentacja na konferencji FlowCon, San Francisco, Kalifornia, listopad 2013 r.)


    Dzisiejsze organizacje stosujące zasady i praktyki DevOps często wdrażają zmiany setki lub nawet tysiące razy dziennie. W dobie, w której uzyskanie przewagi konkurencyjnej wymaga krótkiego czasu wprowadzenia produktu na rynek i nieustannego eksperymentowania, organizacje, które nie są w stanie replikować tych wyników, są skazane na porażkę na rynku z bardziej zwinnymi konkurentami. Mogą nawet całkowicie zbankrutować — podobnie jak firmy produkcyjne, które nie przyjęły zasady metodyki Lean.


    Obecnie niezależnie od branży, w której konkurujemy, sposób pozyskiwania klientów i dostarczania im wartości zależy od strumienia wartości technologii. Można to ująć jeszcze zwięźlej. Jak powiedział Jeffrey Immelt, dyrektor zarządzający w firmie General Electric: „Każda branża i firma, która nie dostarczy oprogramowania do rdzenia swojej działalności, zniknie z rynku”. Można też zacytować Jeffreya Snovera, posiadacza tytułu Technical Fellow w firmie Microsoft: „W poprzednich epokach gospodarczych przedsiębiorstwa tworzyły wartość przez przenoszenie atomów. Teraz tworzą ją, przenosząc bity”.


    Trudno przecenić ogrom tego problemu — dotyczy on każdej organizacji, niezależnie od branży, w której działamy, rozmiarów organizacji oraz tego, czy jest to organizacja zorientowana na osiąganie zysków, czy non profit. Teraz bardziej niż kiedykolwiek sposób działania i zarządzania technologią pozwala prognozować, czy organizacja osiągnie przewagę konkurencyjną na rynku lub nawet czy przetrwa. W wielu przypadkach trzeba przyjąć zasady i praktyki, które znacząco różnią się od tych, które gwarantowały sukces w ostatnich dziesięcioleciach (dodatek 1.).


    Teraz, kiedy opisaliśmy powagę problemów, jakie rozwiązuje DevOps, poświęćmy trochę miejsca na bardziej szczegółową analizę symptomatologii problemu — dlaczego występuje i dlaczego bez dramatycznej interwencji z biegiem czasu się nasila.


    PROBLEM — COŚ W TWOJEJ ORGANIZACJI WYMAGA POPRAWY (INACZEJ NIE CZYTAŁBYŚ TEJ KSIĄŻKI)


    Większość organizacji nie jest w stanie wdrożyć zmian w produkcji w ciągu kilku minut lub godzin. Zwykle wymaga to kilku tygodni lub miesięcy. Nie są również w stanie wdrażać setek lub tysięcy zmian w produkcji dziennie. Taka liczba zmian zazwyczaj wymaga miesiąca lub nawet kwartału. Wdrożenia do produkcji nie są także rutynowe. Najczęściej wymagają przestojów, „gaszenia pożarów” i heroizmu.


    W czasach, kiedy uzyskanie przewagi konkurencyjnej wymaga krótkiego czasu wprowadzenia produktu na rynek, wysokiego poziomu obsługi i nieustannego eksperymentowania, organizacje o opisanych powyżej cechach tracą na konkurencyjności. Jest to w dużej mierze spowodowane niezdolnością do rozwiązania w nich podstawowych, przewlekłych konfliktów.


    PODSTAWOWE, PRZEWLEKŁE KONFLIKTY


    W prawie każdej organizacji IT istnieje wewnętrzny konflikt pomiędzy działem rozwoju a działem operacji IT. Konflikt ten powoduje spiralę negatywnych zjawisk. Skutkuje coraz dłuższym czasem wprowadzania na rynek nowych produktów i funkcji, gorszą wydajnością, częstszymi przestojami, a co najgorsze, coraz większymi niedoborami technologicznymi (tzw. długiem technicznym — ang. technical debt).


    Termin „dług techniczny” został wymyślony przez Warda Cunninghama. Dług techniczny analogicznie do finansowego pokazuje, że podejmowane przez nas decyzje prowadzą do problemów, które z biegiem czasu stają się coraz trudniejsze do rozwiązania. Jednocześnie przyczyniają się do stałego zmniejszania w przyszłości dostępnych możliwości. Nawet jeśli dług został zaciągnięty rozważnie, to i tak trzeba płacić odsetki.


    Jednym z czynników, które przyczyniają się do wzrostu długu technicznego, są występujące często ze sobą w sprzeczności cele działów rozwoju i operacji IT. Organizacje IT są odpowiedzialne za wiele spraw. Wśród nich są dwa cele, które muszą być osiągnięte jednocześnie:


    
      	reagowanie na szybko zmieniający się krajobraz konkurencji;


      	zapewnienie klientom stabilnych, niezawodnych i bezpiecznych usług.

    


    Dział rozwoju często przejmuje odpowiedzialność za reagowanie na zmiany na rynku i stara się, aby nowe funkcje i zmiany były jak najszybciej wdrażane do produkcji. Dział operacji IT przejmuje odpowiedzialność za dostarczanie klientom usług IT, które są stabilne, niezawodne i bezpieczne. Ze względu na to wprowadzanie do produkcji zmian, co mogłoby wymagać przestojów w świadczeniu usług, staje się utrudnione lub wręcz niemożliwe. Skonfigurowane w ten sposób działy rozwoju i operacji IT mają przeciwne cele i motywacje do działania.


    Dr Eliyahu M. Goldratt, jeden z założycieli ruchu zarządzania produkcją, nazwał ten rodzaj konfiguracji „podstawowym, przewlekłym konfliktem” — sytuacją, gdy parametry organizacyjne i motywacje do działania w obrębie różnych silosów w organizacji przeszkadzają w osiągnięciu globalnych celów organizacyjnych[4].


    Wspomniany konflikt tworzy spiralę degradacji tak potężną, że osiągnięcie pożądanych wyników biznesowych, zarówno wewnątrz, jak i na zewnątrz organizacji IT, staje się niemożliwe. Te przewlekłe konflikty często prowadzą do słabej jakości oprogramowania i usług oraz niskiego poziomu zadowolenia klientów, a także wprowadzają codzienną potrzebę obejść, „gaszenia pożarów” i heroicznego poświęcenia — zdarza się to często w działach zarządzania produktem, rozwoju i bezpieczeństwa informacji (dodatek 2.).


    SPIRALA DEGRADACJI W TRZECH AKTACH


    Spirala degradacji w IT składa się z trzech aktów, które prawdopodobnie są znane większości informatyków.


    Pierwszy akt rozpoczyna się w dziale operacji IT, którego celem jest utrzymanie działania aplikacji i infrastruktury w taki sposób, aby organizacja mogła dostarczać wartość dla klientów. Powodem wielu problemów w naszej codziennej pracy są aplikacje i infrastruktura, które są skomplikowane, słabo udokumentowane i niezwykle kruche. To jest dług techniczny oraz codzienne obejścia, z którymi stale żyjemy, zawsze obiecując, że wyeliminujemy chaos, gdy znajdziemy trochę więcej czasu. Ale ten czas nigdy nie nadchodzi.


    Na domiar złego najbardziej kruche artefakty zwykle obsługują najważniejsze systemy, generujące dochód, lub najbardziej kluczowe projekty. Innymi słowy, systemy najbardziej podatne na awarie są jednocześnie najważniejsze i znajdują się w epicentrum najpilniejszych zmian. Kiedy te zmiany zakończą się niepowodzeniem, narażają na szwank najważniejsze obietnice organizacyjne, takie jak dostępność dla klientów, cele finansowe, bezpieczeństwo danych klienta, dokładne raporty finansowe itd.


    Akt drugi rozpoczyna się w chwili, gdy ktoś musi zrekompensować ostatnią złamaną obietnicę — może to być menedżer produktu, który obiecuje lepszą, bardziej rozbudowaną, mającą olśnić klientów wersję, albo menedżer biznesowy, który określa jeszcze wyższy docelowy przychód. Następnie, niezależnie od tego, co może, a czego nie może technologia albo jakie czynniki doprowadziły do niepowodzenia w osiąganiu wcześniejszego zobowiązania, kreowane jest zobowiązanie spełnienia nowej obietnicy.


    W rezultacie dział rozwoju otrzymuje zadanie realizacji innego pilnego projektu, który nieuchronnie wymaga rozwiązania nowych problemów technicznych i wyznaczenia nowych dróg na skróty w celu dotrzymania obiecanej daty wydania. To tylko zwiększa dług techniczny, zaciągnięty, co oczywiste, przez obietnicę, że wszelkie powstałe problemy rozwiążemy, jeśli znajdziemy trochę więcej czasu.


    To ustawia scenę dla trzeciego i ostatniego aktu, kiedy wszystko staje się trochę trudniejsze — krok po kroku każdy staje się coraz bardziej zajęty, praca zajmuje trochę więcej czasu, komunikacja staje się trochę wolniejsza, a kolejka pracy do wykonania jest trochę dłuższa. Praca staje się ściślej powiązana, mniejsze działania powodują większe niepowodzenia. Stajemy się bardziej bojaźliwi i mamy mniej tolerancji dla wprowadzania zmian. Praca wymaga więcej komunikacji, koordynacji i uzgodnień; zespoły muszą czekać dłużej na wykonanie pracy, od której zależą, a jakość coraz bardziej się obniża. Tryby poruszają się coraz wolniej i potrzeba coraz więcej wysiłku, aby nadal się obracały (dodatek 3.).


    Choć trudno zauważyć ją natychmiast, to wystarczy zrobić krok wstecz, aby wyraźnie zobaczyć spiralę degradacji. Zauważamy, że wdrożenia kodu produkcyjnego zajmują coraz więcej czasu — na ich ukończenie potrzeba już nie minut, tylko godzin, nie dni, tylko tygodni. I co gorsza, wyniki wdrażania przyczyniają się do jeszcze większych problemów. Powodują coraz większą liczbę awarii mających wpływ na klienta. To wymaga jeszcze więcej „heroizmu” i „gaszenia pożarów” w dziale operacji IT i jeszcze bardziej pozbawia go zdolności do spłacania długu technicznego.


    W efekcie cykle dostawy produktów stają się coraz wolniejsze, realizowanych jest coraz mniej projektów, a te które są realizowane, są mniej ambitne. Co więcej, opinie na temat pracy wszystkich docierają wolniej i jest ich mniej — dotyczy to zwłaszcza sygnałów pochodzących od klientów. Bez względu na to, co staramy się robić, wszystko wydaje się coraz gorsze — już nie jesteśmy w stanie szybko reagować na zmieniający się krajobraz konkurencji ani nie jesteśmy w stanie zapewnić stabilnych i niezawodnych usług naszym klientom. W rezultacie ostatecznie tracimy pozycję na rynku.


    Raz po raz dowiadujemy się, że gdy upada dział IT, upada cała organizacja. Jak zauważył Steven J. Spear w swojej książce The High-Velocity Edge: „Niezależnie od tego, czy zniszczenia pojawiają się powoli, jak podczas wyniszczającej choroby, czy też gwałtownie, jak podczas wypadku… destrukcja może być równie kompletna”.


    DLACZEGO TĘ SPIRALĘ DEGRADACJI OBSERWUJE SIĘ WSZĘDZIE?


    Przez ponad dekadę autorzy tej książki obserwowali omawianą spiralę degradacji w licznych organizacjach wszystkich typów i rozmiarów. Rozumiemy lepiej niż kiedykolwiek, dlaczego ta spirala występuje i dlaczego wymaga zastosowania zasad DevOps w celu złagodzenia jej skutków. Po pierwsze, zgodnie z tym, co opisano wcześniej, każda organizacja IT ma dwa przeciwstawne cele, i po drugie, każda firma IT jest przedsiębiorstwem technologicznym — niezależnie od tego, czy zdajemy sobie z tego sprawę, czy nie.


    Jak powiedział Christopher Little, menedżer wytwarzania oprogramowania i jeden z pierwszych kronikarzy DevOps: „Każda firma jest firmą technologiczną, niezależnie od tego, w jakiej branży się lokalizuje. Bank to po prostu firma IT z licencją bankową”[5].


    Aby przekonać się, że tak jest, zwróćmy uwagę, że zdecydowana większość projektów inwestycyjnych w jakimś stopniu polega na IT. Powszechnie uważa się, że „jest praktycznie niemożliwe, aby podjąć jakąkolwiek decyzję biznesową, która nie spowodowałaby co najmniej jednej zmiany związanej z IT”.


    W kontekście biznesowym i finansowym projekty mają kluczowe znaczenie, ponieważ odgrywają rolę podstawowego mechanizmu zmian wewnątrz organizacji. Dla projektów zarząd zwykle musi zatwierdzić budżet i muszą być one możliwe do rozliczenia. Dlatego są one mechanizmem osiągania celów i aspiracji organizacji — niezależnie od tego, czy chodzi o jej rozwój, czy nawet o redukcję[6].


    Projekty są zazwyczaj finansowane przez nakłady kapitałowe (tzn. fabryki, wyposażenie i główne projekty są kapitalizowane po osiągnięciu zwrotu, co trwa wiele lat), z których 50% jest związanych z technologią. Dotyczy to nawet „mało informatycznych” branż przemysłowych, takich jak energetyka, przetwórstwo metali, wydobycie surowców, przemysł motoryzacyjny czy budowlany. Innymi słowy, liderzy biznesowi są znacznie bardziej uzależnieni od efektywnego zarządzania IT w osiąganiu swoich celów, niż im się wydaje[7].


    KOSZTY — LUDZKIE I EKONOMICZNE


    Gdy pracownicy firmy są uwięzieni w spirali degradacji od lat — zwłaszcza pracownicy działów zależnych od działu rozwoju — często czują się zablokowani w systemie, który „wzywa” do awarii i nie pozwala na poprawę wyników. Skutkiem bezsilności jest często wypalenie powiązane z uczuciem zmęczenia, cynizmem, a nawet beznadzieją i rozpaczą.


    Wielu psychologów uważa, że tworzenie systemów, które powodują uczucie bezsilności, jest jedną z najbardziej szkodliwych rzeczy, jakie możemy zrobić innym ludziom. Pozbawiamy ich zdolności do kontroli własnych wyników, a nawet tworzymy środowisko, w którym ludzie boją się zrobić coś dobrze z powodu strachu przed karą, awarią lub zagrożeniem dla własnej egzystencji. Może to stwarzać warunki wyuczonej bezradności, gdzie ludzie stają się niechętni do działania lub pozbawieni możliwości działania w sposób, który w przyszłości pozwala uniknąć powstania tego samego problemu.


    Oznacza to długie godziny pracy w weekendy i obniżenie jakości życia nie tylko dla pracowników, ale i dla każdego, kto od nich zależy, w tym rodziny i przyjaciół. Nic więc dziwnego, że gdy to nastąpi, tracimy najlepszych ludzi (z wyjątkiem tych, którzy czują, że nie mogą odejść z poczucia obowiązku lub przywiązania).


    Oprócz ludzkiego cierpienia, które wynika z bieżącego sposobu pracy, koszt wartości, którą moglibyśmy wytworzyć, jest oszałamiający — autorzy uważają, że możemy tracić rocznie około 2,6 biliona dolarów — co w momencie powstawania tego tekstu było równoważne rocznej produkcji gospodarczej Francji, szóstej co do wielkości gospodarki na świecie.


    Weźmy pod uwagę poniższe obliczenia — zarówno IDC, jak i Gartner szacują, że w 2011 roku około 5% produktu krajowego brutto państw na całym świecie (3,1 biliona dolarów) wydano na IT (sprzęt, usługi i łącza telekomunikacyjne). Jeśli szacujemy, że 50% z tych 3,1 biliona dolarów wydano na koszty eksploatacji i utrzymania istniejących systemów i że jedną trzecią tych 50% wydano na pilne i nieplanowane prace lub przeróbki, to zmarnowano około 520 miliardów dolarów.


    Gdyby przyjęcie zasad DevOps umożliwiło — poprzez lepsze zarządzanie i zwiększenie jakości działań operacyjnych — zmniejszenie strat o połowę i użycie potencjału ludzkiego do czegoś innego, to można by osiągnąć zysk równy pięciokrotności straty, tzn. produkt wyceniany na 2,6 miliardów dolarów rocznie.


    ETYKA DEVOPS — ISTNIEJE LEPSZY SPOSÓB


    W poprzednich punktach opisaliśmy problemy i negatywne konsekwencje istniejącego stanu, wynikające z podstawowych, przewlekłych konfliktów, braku możliwości osiągnięcia celów organizacyjnych, oraz wskazaliśmy szkody, jakie to może spowodować. Dzięki rozwiązaniu tych problemów DevOps w zadziwiający sposób umożliwia także poprawienie wydajności organizacji, pozwala osiągnąć cele jednostek pełniących różne funkcje techniczne (np. działów rozwoju, walidacji, operacji IT, bezpieczeństwa informacji) oraz poprawia warunki pracy.


    Ta ciekawa i rzadka kombinacja pozytywnych efektów może wyjaśnić, dlaczego metodyka DevOps zyskała tak wiele entuzjazmu w tak krótkim czasie wśród liderów technicznych, inżynierów oraz w dużej części ekosystemu oprogramowania, w którym przebywamy.


    ZŁAMANIE SPIRALI DEGRADACJI DZIĘKI ZASTOSOWANIU DEVOPS


    W warunkach idealnych niewielkie zespoły programistów niezależnie implementują swoje funkcje, walidują ich poprawność w środowiskach przypominających produkcyjne i wdrażają kod do produkcji — szybko, bezpiecznie i pewnie. Instalacje kodu są rutynowe i przewidywalne. Nie muszą już rozpoczynać się w piątek o północy i trwać przez cały weekend. Teraz mogą być wykonywane przez cały dzień roboczy, gdy wszyscy są już w biurze, a klienci nawet tego nie zauważają — z wyjątkiem chwil, gdy obserwują nowe funkcje i poprawki błędów, co zwykle wprowadza ich w zachwyt. Dzięki instalowaniu kodu w ciągu dnia roboczego po raz pierwszy od dziesięcioleci pracownicy działu operacji IT pracują w normalnych godzinach pracy — tak jak wszyscy inni.


    Dzięki tworzeniu szybkich pętli sprzężeń zwrotnych na każdym etapie procesu każdy może natychmiast zobaczyć efekty swoich działań. Za każdym razem, gdy do systemu kontroli wersji zostaną zapisane zmiany, wykonywane są szybkie automatyczne testy w środowisku zbliżonym do produkcyjnego. To daje ciągłe poczucie pewności, że kod i środowisko pracy działają zgodnie z przeznaczeniem. Zawsze są bezpieczne i gotowe do zainstalowania.


    Automatyczne testowanie pomaga deweloperom wykryć popełnione błędy szybko (zazwyczaj w ciągu kilku minut), co umożliwia szybkie wprowadzanie poprawek, a także prawdziwą naukę. Taka nauka nie jest możliwa w przypadku, gdy błędy zostaną wykryte sześć miesięcy później, podczas testów integracyjnych — gdy dawno zanikła pamięć na temat związków pomiędzy przyczynami a skutkami. Zamiast powiększać dług techniczny, problemy rozwiązuje się natychmiast po ich pojawieniu się. Jeśli jest taka potrzeba, to można zmobilizować całą organizację, ponieważ cele globalne są ważniejsze od celów lokalnych.


    Wszechobecna telemetria produkcyjna w środowisku zarówno kodu, jak i docelowym środowisku pracy dają pewność szybkiego wykrywania i rozwiązywania problemów. W ten sposób zyskujemy potwierdzenie, że wszystko działa zgodnie z przeznaczeniem, a klienci zyskują wartość z tworzonego oprogramowania.


    W tym scenariuszu wszyscy czują się produktywnie — architektura pozwala niewielkim zespołom pracować bezpiecznie i zapewnia oddzielenie ich pracy od pracy innych zespołów, korzystających z platform samoobsługowych bazujących na zbiorowych doświadczeniach działów operacji i bezpieczeństwa informacji. Nikt nie musi ciągle czekać na wykonanie dużych ilości pilnych prac. Zamiast tego zespoły pracują niezależnie i wydajnie w małych partiach i często dostarczają klientom nowe wartości.


    Dzięki zastosowaniu technik dark launch nawet wydania złożonych produktów i funkcji stają się rutyną. Na długo przed datą wydania całość wymaganego kodu nowej cechy funkcjonalnej jest przekazywana do produkcji w sposób niewidoczny dla nikogo, z wyjątkiem wewnętrznych pracowników i małych grup rzeczywistych użytkowników. Pozwala to na testowanie produktu i jego ewolucyjne rozwijanie do momentu, w którym zostanie osiągnięty pożądany cel biznesowy.


    I zamiast „gasić pożary” przez wiele dni lub tygodni, aby nowe funkcje zaczęły działać, zmieniamy jedynie przełącznik lub ustawienie konfiguracji funkcji. Dzięki niewielkim zmianom nowe funkcje widoczne dla coraz większych segmentów klientów mogą być automatycznie wycofane, jeśli coś pójdzie nie tak. W rezultacie nasze wydania są kontrolowane, przewidywalne, odwracalne i nie powodują niepotrzebnego stresu.


    Nie chodzi tylko o to, że publikacje nowych cech funkcjonalnych przebiegają spokojniej — wszelkiego rodzaju problemy są znajdowane i rozwiązywane wcześnie, kiedy są mniejsze, tańsze i łatwiejsze do rozwiązania. Wraz z każdą poprawką organizacja uczy się. To pozwala uniknąć wystąpienia problemu ponownie i umożliwia szybsze wykrywanie i rozwiązywanie podobnych problemów w przyszłości.


    Ponadto uczą się wszyscy pracownicy. Promowana jest kultura inspiracji hipotezą, gdzie do zadbania o to, aby nic nie było przyjmowane za pewnik, stosowane są metody naukowe — nie robimy nic bez pomiarów, a rozwój produktu i usprawnianie procesu są traktowane jako eksperymenty.


    Ponieważ cenimy czas wszystkich, nie poświęcamy wielu lat na rozwijanie funkcji, których nasi klienci nie chcą, wdrażanie kodu, który nie działa, lub naprawianie rzeczy, które w istocie nie są rzeczywistą przyczyną problemu.


    Ponieważ dbamy o osiąganie celów, tworzone są długoterminowe zespoły odpowiedzialne za ich osiągnięcie. Zamiast zespołów projektowych, do których są przydzielani deweloperzy, a następnie mieszani po każdym wydaniu bez otrzymania informacji zwrotnej na temat ich pracy, utrzymujemy zespoły nienaruszone. Dzięki temu mogą one iteracyjnie uczyć się i łatwiej osiągać swoje cele. Dotyczy to również zespołów utrzymania produktu, odpowiedzialnych za rozwiązywanie problemów zewnętrznych klientów, jak również wewnętrznych zespołów utrzymania platform, które pomagają innym zespołom w osiągnięciu lepszej wydajności, pewności i bezpieczeństwa.


    Zamiast kultury strachu mamy kulturę wysokiego zaufania i współpracy, gdzie ludzie są nagradzani za podejmowanie ryzyka. Potrafią odważnie mówić o problemach, zamiast je ukrywać lub odsuwać na dalszy plan — ostatecznie, by umieć rozwiązywać problemy, trzeba je widzieć.


    Ponieważ wszyscy są w pełni odpowiedzialni za jakość swojej pracy, to wszyscy codziennie korzystają z testów automatycznych i wzajemnie przeglądają swoją pracę. Dzięki temu można zyskać pewność, że problemy zostaną rozwiązane, na długo zanim będą mogły wywrzeć wpływ na klienta. Te procesy wzajemnej kontroli, w przeciwieństwie do zatwierdzania przez odległych decydentów, łagodzą zagrożenia. Pozwalają dostarczać wartość szybko, niezawodnie i bezpiecznie, a jednocześnie udowadniają sceptycznym audytorom, że istniejący system kontroli wewnętrznej jest skuteczny.


    A kiedy coś pójdzie nie tak, przeprowadzamy analizę problemu — nie po to, by kogoś ukarać, ale aby lepiej zrozumieć, co spowodowało problem i jak można mu zapobiec. Ten rytuał wzmacnia kulturę uczenia się. Prowadzone są również wewnętrzne konferencje techniczne, które pozwalają podnieść poziom naszych umiejętności i dają pewność, że wszystkie osoby zawsze nauczają innych oraz same się uczą.


    Ponieważ dbamy o jakość, to możemy nawet wstrzykiwać usterki do naszego środowiska produkcji. Dzięki temu możemy się nauczyć w zaplanowany sposób, jak nasz system ulega awariom. Przeprowadzamy zaplanowane ćwiczenia mające na celu sprawdzenie w praktyce awarii na szeroką skalę. Losowo zabijamy procesy i serwery obliczeniowe w produkcji oraz wstrzykujemy opóźnienia sieciowe i inne błędy — po to, aby się upewnić, że stajemy się coraz bardziej elastyczni. W ten sposób pozwalamy na większą odporność, jak również umożliwiamy uczenie się i poprawianie całej organizacji.


    W tym świecie wszyscy są właścicielami swojej pracy, bez względu na spełnianą funkcję w organizacji technicznej. Dzięki temu mają pewność, że ich praca ma znaczenie i że znacząco przyczyniają się do osiągnięcia celów organizacyjnych. Dowodem na skuteczność ich działania jest bezstresowe środowisko pracy oraz sukces organizacji na rynku.


    WARTOŚĆ BIZNESOWA TECHNIK DEVOPS


    Istnieją przekonujące dowody wartości biznesowej metodyki DevOps. W latach 2013 – 2016 w ramach raportu State of DevOps publikowanego przez Puppet Labs (w jego tworzeniu uczestniczyli autorzy tej książki: Jez Humble i Gene Kim) w celu lepszego zrozumienia kondycji i nawyków organizacji na wszystkich etapach wdrażania DevOps zebraliśmy dane od ponad 25 000 specjalistów technicznych.


    Pierwszą niespodzianką, jaką ujawniły te dane, była przewaga wydajności organizacji stosujących praktyki DevOps w stosunku do firm, które ich nie wykorzystywały. Przewagę zaobserwowano w następujących obszarach:


    
      	parametry wydajności;


      	wdrożenia kodu i zmian (30 razy częściej);


      	czas realizacji wdrożeń kodu i zmian (200 razy szybciej);


      	wskaźniki niezawodności;


      	wdrożenia produkcyjne (60 razy wyższy wskaźnik sukcesu zmian);


      	średni czas do przywrócenia usługi (168 razy szybciej);


      	wskaźniki wydajności organizacyjnej;


      	cele produktywności, udziałów w rynku i rentowności (dwa razy bardziej prawdopodobne przekroczenie);


      	wzrost kapitalizacji rynku (50-procentowy wzrost w okresie trzech lat).

    


    Innymi słowy, firmy o wysokim poziomie wydajności były zarówno bardziej zwinne, jak i bardziej niezawodne. Badanie dostarczyło empirycznych dowodów, że DevOps pozwala przełamać podstawowy, przewlekły konflikt. Firmy z DevOps wdrażały kod 30 razy częściej, a czas potrzebny do przejścia od „kodu przesłanego do repozytorium” do „kodu pomyślnie wdrożonego w produkcji” był 200 razy krótszy. Czas realizacji wdrożenia w firmach DevOps był mierzony w minutach lub godzinach, natomiast w pozostałych — w tygodniach, miesiącach lub nawet kwartałach.


    Ponadto firmy stosujące DevOps dwa razy częściej przekraczały cele rentowności, udziału w rynku i wydajności. Wśród firm obecnych na giełdzie organizacje stosujące DevOps w okresie trzech lat zanotowały 50-procentowy wzrost. Zanotowały także wyższe zadowolenie z pracy pracowników, niższy współczynnik wypalenia zawodowego, ich pracownicy 2,2 razy częściej polecali swoje organizacje znajomym jako świetne miejsce do pracy[8]. Firmy z DevOps miały również lepsze wyniki w dziedzinie bezpieczeństwa informacji. Dzięki zintegrowaniu celów bezpieczeństwa na wszystkich etapach procesów rozwoju i operacji poświęcili 50% mniej czasu na eliminowanie skutków problemów bezpieczeństwa.


    DEVOPS POMAGA SKALOWAĆ WYDAJNOŚĆ PRACY DEWELOPERÓW


    Gdy zwiększymy liczbę deweloperów, wydajność indywidualnego dewelopera często znacznie się zmniejsza ze względu na narzut związany z komunikacją, integracją i testowaniem. Problem ten został wskazany w słynnej książce Fredericka Brooka, The Mythical Man-Month. Autor wyjaśnia, że dodanie do spóźnionego projektu dodatkowych programistów nie tylko zmniejsza wydajność indywidualnego programisty, ale również zmniejsza ogólną wydajność pracy.


    Z drugiej strony DevOps pokazuje nam, że gdy architektura jest właściwa, stosowane są właściwe techniczne praktyki i odpowiednie normy kulturowe, to małe zespoły programistów są w stanie szybko, bezpiecznie i niezależnie rozwijać, integrować, testować i wdrażać zmiany do produkcji. Jak zaobserwował Randy Shoup, były dyrektor inżynierii w Google, dzięki DevOps duże organizacje „zatrudniają tysiące programistów, ale ich architektura i stosowane praktyki pozwalają zachować wydajność małych zespołów na takim poziomie, jaki mają nowo powstające przedsiębiorstwa”.


    W raporcie State of DevOps Report z 2015 roku badano nie tylko „liczbę wdrożeń na dzień”, ale również „liczbę wdrożeń dziennie na jednego dewelopera”. Można postawić hipotezę, że firmy stosujące DevOps potrafiły skalować liczbę wdrożeń wraz ze wzrostem wielkości zespołu.


    Na rysunku 1 wyraźnie widać, że w organizacjach o niskiej wydajności liczba wdrożeń dziennie maleje wraz ze wzrostem liczebności zespołu, w przypadku firm o średniej wydajności pozostaje na stałym poziomie, a w przypadku organizacji o wysokiej wydajności wzrasta liniowo.


    [image: ]


    Rysunek 1. Liczba wdrożeń na dzień a liczba deweloperów

    (źródło: Puppet Labs, State Of DevOps Report 2015)[9]


    Innymi słowy, organizacje stosujące DevOps są w stanie liniowo zwiększać liczbę wdrożeń dziennie wraz ze wzrostem liczby deweloperów. Tę tezę udowodniła praktyka takich firm, jak Google, Amazon i Netflix[10].


    UNIWERSALNOŚĆ ROZWIĄZANIA


    Jedną z najbardziej wpływowych książek dotyczących ruchu Lean jest pozycja dr. Eliyahu M. Goldratta z 1984 roku The Goal: AProcess of Ongoing Improvement[11]. Książka ta wywarła wpływ na całe pokolenie profesjonalnych menedżerów fabryk na całym świecie. Była to powieść o kierowniku fabryki, który musiał rozwiązać problemy dotyczące kosztów i terminów dostarczania produktów w ciągu 90 dni. W przypadku niepowodzenia jego fabryka zostałaby zamknięta.


    W późniejszym czasie kariery dr Goldratt opublikował listy, jakie otrzymał w odpowiedzi na wspomnianą książkę. Listy te zwykle brzmiały następująco: „Oczywiście opisujesz moją fabrykę, bo opisałeś dokładnie moje życie [jako kierownika zakładu]…”. Co najważniejsze, wykazały one, że menedżerowie byli w stanie replikować przełom w wydajności, opisany w książce, w swoich środowiskach pracy.


    Książka Gene’a Kima, Kevina Behra i George’a Spafforda The Phoenix Project:A Novel About IT, DevOps, and Helping Your Business Win, napisana w 2013 roku, była dokładnie modelowana na książce Goldratta. Bohaterem tej powieści jest lider IT stawiający czoła wszystkim typowym problemom powszechnie występującym w organizacjach IT: realizuje projekt z przekroczonym budżetem, spóźniony, który musi trafić na rynek, aby firma mogła przetrwać. Doświadcza katastrof podczas wdrożeń, problemów z dostępnością, bezpieczeństwem, zgodnością z przepisami itd. Ostatecznie on i jego zespół zaczynają stosować zasady i praktyki DevOps w celu pokonania tych wyzwań — aby pomóc organizacjom zwyciężyć na rynku. Dodatkowo powieść pokazuje, że stosowanie praktyk DevOps poprawiło środowisko pracy zespołu dzięki mniejszemu stresowi i większemu zadowoleniu wynikającemu z zaangażowania w cały proces.


    Podobnie jak w przypadku celu, istnieją dowody uniwersalności problemów i rozwiązań opisanych w Projekcie Feniks. Rozważmy niektóre zdania pochodzące z opinii w serwisie Amazon: „Wśród postaci opisanych w Projekcie Feniks znalazłem swoich znajomych… Prawdopodobnie spotkałem większość z nich w trakcie mojej kariery”, „Jeśli kiedykolwiek pracowałeś w dowolnej z dziedzin IT, DevOps lub Infosec, to z pewnością odnajdziesz się w tej książce” albo „W Projekcie Feniks nie ma postaci, której nie potrafiłbym zidentyfikować ze sobą lub kimś, kogo znam w swoim życiu… nie wspominając już o problemach, jakim stawiają czoła i jakie rozwiązują te postacie”.


    W dalszej części tej książki opiszemy, w jaki sposób replikować transformacje opisane w Projekcie Feniks, a także zaprezentujemy wiele studiów przypadków opisujących sposoby stosowania przez organizacje zasad i praktyk DevOps w celu replikowania tych wyników.


    PODRĘCZNIK DEVOPS — NIEZBĘDNY PRZEWODNIK


    Celem książki Podręcznik DevOps jest zaprezentowanie teorii, zasad i praktyk niezbędnych do skutecznego rozpoczęcia inicjatywy DevOps i osiągnięcia pożądanych rezultatów. Zaprezentowany przewodnik bazuje na wielu dekadach solidnej teorii zarządzania, badaniach organizacji technicznych o wysokiej wydajności, pracy wykonanej w celu pomocy organizacjom w transformacji oraz badaniach, które weryfikują skuteczność opisanych praktyk DevOps. Uwzględniono także wywiady z odpowiednimi ekspertami i analizy blisko 100 studiów przypadku zaprezentowanych na konferencji DevOps Enterprise Summit.


    Książkę podzielono na sześć części. Opisuje ona teorie i zasady DevOps za pomocą techniki trzech dróg — specyficznego sposobu prezentacji teorii przedstawionego po raz pierwszy w Projekcie Feniks. Książka DevOps. Podręcznik jest przeznaczona dla każdego, kto pracuje lub wpływa na pracę w strumieniu wartości technicznych (który zwykle obejmuje zarządzanie produktem, rozwój, walidację, operacje IT i bezpieczeństwo informacji), a także dla menedżerów biznesowych i marketingowych, od których rozpoczyna się większość inicjatyw technologicznych.


    Czytelnik nie musi mieć rozległej wiedzy na temat żadnej z tych dziedzin. Nie musi też niczego wiedzieć na temat DevOps, Agile, ITIL, Lean lub usprawniania procesu. Każdy z tych tematów jest wprowadzony i objaśniony w książce, zanim jego znajomość stanie się niezbędna.


    Naszym zamiarem jest stworzenie praktycznego źródła wiedzy na temat kluczowych pojęć w każdej z tych dziedzin — zarówno po to, aby służyło jako fundament, jak i po to, by wprowadzić język niezbędny do pomocy praktykującym tę technikę i umożliwić współpracę ze wszystkimi uczestnikami strumienia wartości IT, aby realizować wspólne cele.


    Niniejsza książka będzie cenna dla liderów biznesowych i interesariuszy, którzy dążąc do osiągnięcia swoich celów, są coraz bardziej uzależnieni od organizacji technicznej.


    Ponadto jest ona przeznaczona dla Czytelników pracujących w organizacjach, w których nie występują wszystkie spośród opisanych problemów (np. długie terminy realizacji wdrożeń lub wdrożenia stwarzające problemy). Nawet ci Czytelnicy, którzy są w tym szczęśliwym położeniu, skorzystają na zrozumieniu zasad DevOps — szczególnie tych, które odnoszą się do wspólnych celów, opinii i ciągłego uczenia się.


    W części I zaprezentowano krótką historię DevOps. Przedstawiono podstawową teorię i kluczowe zagadnienia z obszarów zebranej przez dziesięciolecia wiedzy. Następnie omawiamy wysokopoziomowe zasady trzech dróg: przepływu (ang. flow), sprzężenia zwrotnego (ang. feedback) oraz ciągłego uczenia się i eksperymentowania.


    W części II opisano, jak i od czego zacząć. Zaprezentowano takie pojęcia, jak strumienie wartości, zasady i wzorce projektowania, wzorce wdrażania i studia przypadków.


    W części III wskazano możliwości przyspieszenia przepływu dzięki zbudowaniu podstaw potoku wdrożeń: szybkiego i skutecznego testowania automatycznego, ciągłej integracji, ciągłego dostarczania oraz tworzenia architektury wydań obarczonych niskim ryzykiem.


    W części IV wyjaśniono, w jaki sposób przyspieszyć i wzmocnić sprzężenie zwrotne poprzez: tworzenie skutecznej telemetrii produkcji w celu obserwowania i rozwiązywania problemów oraz lepszego ich przewidywania; zbieranie opinii tak, aby działy Dev i Ops mogły bezpiecznie wdrażać zmiany, integrować testy A/B w codziennej pracy oraz tworzyć procesy przeglądania i koordynacji prowadzące do poprawienia jakości pracy.


    W części V opisano, w jaki sposób można przyspieszyć ciągłe uczenie się poprzez ustanowienie kultury sprawiedliwego traktowania (ang. just culture), konwersję lokalnych odkryć na globalne usprawnienia oraz jak właściwie zarezerwować czas w celu stworzenia w organizacji systemu uczenia się i usprawniania.


    Na koniec w części VI pokazujemy, jak w naszej codziennej pracy poprawnie zintegrować zasady zabezpieczeń oraz zgodności z przepisami. Omawiamy stosowanie zapobiegawczych mechanizmów kontroli repozytoriów kodu i usług, wykorzystanie zabezpieczeń w potoku wdrożeń, usprawnienia telemetrii w celu lepszego wykrywania i odzyskiwania, ochronę potoku wdrażania oraz osiąganie celów zarządzania zmianami.


    Mamy nadzieję, że dzięki tej kodyfikacji przyczynimy się do szybszego przyjęcia praktyk DevOps, ułatwimy osiąganie sukcesów inicjatyw DevOps i obniżymy energię aktywacji wymaganą do przeprowadzenia transformacji DevOps.


    
      
        [3] To tylko niewielka próbka problemów występujących w typowych organizacjach IT.

      


      
        [4] W firmach produkcyjnych występuje podobny przewlekły konflikt: potrzeba jednoczesnego zapewnienia klientom dostaw na czas i kontrolowanie kosztów. Sposób rozwiązania tego podstawowego, przewlekłego konfliktu opisano w dodatku 2.

      


      
        [5] W 2013 r. europejski bank HSBC zatrudniał więcej programistów niż Google.

      


      
        [6] Na razie zawiesimy dyskusję na temat tego, czy oprogramowanie powinno być finansowane jako „projekt”, czy jako „produkt”. Zostanie to omówione w dalszej części książki.

      


      
        [7] Na przykład dr Vernon Richardson i jego koledzy opublikowali zdumiewające odkrycie. Poddali analizie raport 10-K 184 publicznych korporacji i podzielili je na trzy grupy:


        A) przedsiębiorstwa ze słabościami materiałowymi i brakami związanymi z IT, B) firmy ze słabościami materiałowymi bez braków związanych z IT i C) przedsiębiorstwa „czyste” — bez słabości materiałowych. W firmach z grupy A dyrektorzy zarządzający zmieniali się osiem razy częściej niż w firmach z grupy C. Dyrektorzy finansowi w firmach z grupy A zmieniali się czterokrotnie częściej niż w grupie C. Wyraźnie widać, że dział IT może mieć większe znaczenie, niż zazwyczaj uważamy.

      


      
        [8] Zgodnie z pomiarem eNPS (employee Net Promoter Score). Jest to znaczące odkrycie, ponieważ badania wykazały, że „firmom z wysoce zaangażowanymi pracownikami przychody rosły dwa i pół razy bardziej w porównaniu z firmami, w których pracownicy wykazywali niskie zaangażowanie. Obrót (publiczny) akcjami firm mających środowisko pracy wysokiego zaufania w latach 1997 – 2001 trzykrotnie przekroczył wskaźniki rynkowe”.

      


      
        [9] Uwzględniono tylko te organizacje, które realizują co najmniej jedno wdrożenie dziennie.

      


      
        [10] Innym, bardziej skrajnym przykładem jest Amazon. W 2011 r. firma Amazon wykonywała około 7000 wdrożeń dziennie. W 2015 roku wykonywała ich około 130 000.

      


      
        [11] Wydanie polskie: Cel I. Doskonałość w produkcji, Mint Books 2013.

      

    

  


  
    Część I

    Trzy drogi

  


  
    Część I

    Wprowadzenie


    W części I podręcznika DevOps opowiemy o konwergencji kilku ważnych ruchów w zarządzaniu i technologii, które ustawiły scenę dla kierunku DevOps. Opiszemy strumienie wartości, DevOps jako wynik zastosowania zasad metodyki Lean do strumienia wartości technologii i trzy drogi: przepływ, sprzężenie zwrotne oraz ciągłe uczenie się i eksperymentowanie.


    W tym rozdziale skoncentrujemy się przede wszystkim na następujących zagadnieniach:


    
      	zasadach przepływu, które przyspieszają dostarczanie klientom wyników pracy działów rozwoju i operacji;


      	zasadach sprzężeń zwrotnych, które pozwalają tworzyć coraz bezpieczniejsze systemy pracy;


      	zasadach ciągłego uczenia się i eksperymentowania, które promują kulturę wysokiego zaufania oraz naukowe podejście do podejmowania ryzyka w codziennej pracy w celu poprawy działania organizacji.

    


    KRÓTKA HISTORIA


    DevOps i wynikające z niego praktyki kulturowe, techniczne i architektoniczne reprezentują połączenie wielu nurtów w filozofii i zarządzaniu. O ile wiele organizacji rozwinęło te zasady niezależnie, o tyle zrozumienie, że DevOps jest rezultatem połączenia szeregu ruchów — zjawiska opisanego przez Johna Willisa (jednego ze współautorów tej książki) jako „konwergencja DevOps” — pokazuje niesamowite postępy w myśleniu i nieprawdopodobne związki. Do stworzenia praktyk DevOps w takiej postaci, jaką znamy dziś, przyczyniły się dziesiątki lat doświadczeń wyniesionych z przedsiębiorstw produkcyjnych, firm wysokiej niezawodności, modeli zarządzania z wysokim poziomem zaufania oraz wielu innych czynników.


    DevOps jest wynikiem zastosowania do strumienia wartości IT najbardziej sprawdzonych zasad z dziedziny fizycznej produkcji i zarządzania. DevOps bazuje na wiedzy opisanej jako metodyka Lean, na teorii ograniczeń, systemie produkcji w firmie Toyota (Toyota Production System), inżynierii odporności organizacyjnej, organizacjach uczących się, kulturze bezpieczeństwa, czynnikach ludzkich itp. Do innych cennych kontekstów, z których czerpie DevOps, należą kultury zarządzania wysokiego zaufania, przywództwo służebne oraz zarządzanie zmianami organizacyjnymi. W efekcie zyskujemy światowej klasy jakość, niezawodność, stabilność i bezpieczeństwo coraz mniejszym kosztem i przy coraz mniejszym wysiłku. Jednocześnie zyskujemy przyspieszony przepływ i większą niezawodność w całym strumieniu wartości technologii, włącznie z zarządzaniem produktem, rozwojem, walidacją, operacjami IT i bezpieczeństwem informacji.


    O ile powstanie DevOps może być postrzegane jako pochodna metodyki Lean, teorii ograniczeń i ruchu Toyota Kata, o tyle wiele osób uważa DevOps za logiczną kontynuację rozpoczętej w 2001 roku podróży z oprogramowaniem Agile.


    NURT LEAN


    Takie techniki, jak mapowanie strumienia wartości (ang. Value Stream Mapping), tablice kanban i całkowite produktywne utrzymanie ruchu (ang. Total Productive Maintenance), zostały skodyfikowane w systemie Toyota Production System w latach 80. W 1997 roku Lean Enterprise Institute rozpoczął badania nad zastosowaniami metodyki Lean do innych strumieni wartości, takich jak sektor usług i opieki zdrowotnej.


    Dwa główne założenia metodyki Lean obejmują głęboko zakorzenione przekonanie, że czas wymagany do przekształcenia surowców na wyroby gotowe był najlepszym wskaźnikiem jakości, satysfakcji klienta i zadowolenia pracownika oraz że jednym z najlepszych predyktorów krótkich terminów realizacji była produkcja niewielkich partii.


    Zasady metodyki Lean koncentrują się na tworzeniu wartości dla klienta za pośrednictwem systemów myślenia preferujących stałość celów, promujących myślenie naukowe, tworzenie przepływu, stosowanie zasad pull (dosł. „ciągnij”, w przeciwieństwie do push — dosł. „pchaj”), jakości u źródła (ang. quality at the source) oraz zarządzania z poszanowaniem każdego człowieka (ang. leading with humility).


    MANIFEST AGILE


    Manifest Agile został ogłoszony w 2001 roku przez 17 wiodących myślicieli w rozwoju oprogramowania. Osoby te dążyły do stworzenia prostego zbioru wartości i zasad w opozycji do stosowania złożonych procesów rozwoju oprogramowania, takich jak projektowanie kaskadowe lub metoda RUP (Rational Unified Process).


    Jedną z kluczowych zasad było „dostarczanie działającego oprogramowania często — od kilku tygodni do kilku miesięcy, z preferencją krótszych ram czasowych”. Podkreślano znaczenie dążenia do partii o niewielkich rozmiarach oraz wydań przyrostowych zamiast złożonych wydań kaskadowych. Inne zasady podkreślały potrzebę tworzenia niewielkich, samomotywujących się zespołów pracujących w modelu zarządzania wysokiego zaufania.


    Metodyce Agile przypisuje się zasługi znacznego zwiększenia produktywności wielu organizacji zajmujących się wytwarzaniem oprogramowania. Co ciekawe, zgodnie z tym, co opisano poniżej, wiele z kluczowych momentów w historii DevOps wystąpiło również w społeczności Agile lub na konferencjach poświęconych Agile.


    INFRASTRUKTURA AGILE I RUCH NA RZECZ TEMPA WDROŻEŃ


    Na konferencji Agile w 2008 roku w Toronto w Kanadzie Patrick Debois i Andrew Schafer przeprowadzili nieformalną sesję na temat stosowania zasad Agile do infrastruktury zamiast do kodu aplikacji. Mimo że byli jedynymi osobami prezentującymi tę ideę, szybko zyskali zwolenników wśród osób myślących w podobny sposób. Jedną z nich był współautor tej książki, John Willis.


    Później, w 2009 roku, na konferencji Velocity Conference, John Allspaw i Paul Hammond mieli słynną prezentację „10 Deploys per Day: Dev and Ops Cooperation at Flickr”, w której opisali tworzenie wspólnych celów pomiędzy Dev i Ops oraz stosowanie praktyk ciągłej integracji po to, by instalacje stały się częścią codziennej pracy. Według osób uczestniczących w prezentacji wszyscy tam wiedzieli, że odbywa się coś ważnego, o historycznym znaczeniu.


    Patricka Deboisa nie było na prezentacji, ale był tak podekscytowany pomysłem Allspawa i Hammonda, że w 2009 roku zorganizował w Belgii (gdzie mieszkał) pierwszą konferencję DevOpsDays. Na tej konferencji wymyślono termin „DevOps”.


    NURT CIĄGŁEGO DOSTARCZANIA


    Opierając się na koncepcji ciągłego budowania, testowania i integracji w rozwoju aplikacji, Jez Humble i David Farley rozszerzyli to pojęcie do ciągłego dostarczania, w którym zdefiniowano rolę „potoku wdrażania” w celu zagwarantowania stanu, w którym kod i infrastruktura są w stałej gotowości do wdrożenia, a każdy kod przesłany do repozytorium może być bezpiecznie wdrożony do produkcji. Koncepcję tę zaprezentowano po raz pierwszy na konferencji Agile w 2006 roku. Dodatkowo została ona niezależnie opisana w 2009 roku przez Tima Fitza w poście na blogu zatytułowanym „Continuous Deployment”[1].


    TOYOTA KATA


    W 2009 Mike Rother napisał Toyota Kata: Managing People for Improvement, Adaptiveness and Superior Results, co było podsumowaniem jego 20-letniej pracy w celu zrozumienia i skodyfikowania systemu Toyota Production System. Mike Rother był jednym z praktykantów, którzy polecieli razem z kierownictwem firmy GM na odwiedziny w fabrykach firmy Toyota, i pomagał przy opracowaniu zbioru narzędzi Lean. Mike ze zdziwieniem zauważył, że żadna z firm, które zastosowały te praktyki, nie uzyskała wydajności obserwowanej w zakładach Toyota.


    Doszedł do wniosku, że społeczność Lean pominęła najważniejszą praktykę, którą nazwał „kata usprawnień” (ang. improvement kata). Wyjaśnił, że każda organizacja ma procedury pracy, a kata usprawnień wymaga stworzenia struktury dla codziennych, zwyczajowych praktyk usprawniania pracy, ponieważ to codzienne praktyki poprawiają wyniki. Postęp w firmie Toyota był napędzany przez nieustanny cykl ustalania pożądanych przyszłych stanów, określanie tygodniowych docelowych wyników oraz ciągłe doskonalenie codziennej pracy.


    Powyżej opisano historię DevOps oraz nurtów, z których DevOps czerpie inspiracje. Dalej w części I przyjrzymy się strumieniom wartości, sposobom stosowania zasad metodyki Lean do strumienia wartości technologii oraz trzem drogom: przepływowi, sprzężeniom zwrotnym oraz ciągłemu uczeniu się i eksperymentowaniu.


    
      
        [1] DevOps rozszerza również ideę infrastruktury jako kodu, której pionierami byli dr Mark Burgess, Luke Kanies i Adam Jacob. Koncepcja „infrastruktura jako kod” zakłada, że praca działu operacji jest zautomatyzowana i traktowana tak jak kod aplikacji, dzięki czemu można stosować nowoczesne praktyki rozwoju w całym strumieniu rozwoju. To stwarza warunki dla przepływu szybkich wdrożeń, obejmującego ciągłą integrację (jej pionierem był Grady Booch, włączając tę zasadę do 12 praktyk programowania ekstremalnego), ciągłe dostarczanie (pionierami byli Jez Humble i David Farley) oraz ciągłe wdrażanie (pionierskie były prace Etsy’ego, Wealthfronta i Erica Riesa w IMVU).
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    Agile, ciągłe dostarczanie i trzy drogi


    W tym rozdziale zaprezentowano wstęp do teorii produkcji Lean, a także trzy drogi — zasady, na podstawie których można wywnioskować wszystkie obserwowane zachowania DevOps.


    Skoncentrujemy się tutaj przede wszystkim na teorii i zasadach opisujących wiele dziesięcioleci doświadczeń firm produkcyjnych, organizacji wysokiej niezawodności, modeli zarządzania bazujących na wysokim zaufaniu i innych czynników i nurtów, z których wywodzą się praktyki DevOps. W pozostałych rozdziałach książki przedstawiono wynikowe konkretne zasady i wzorce oraz ich praktyczne zastosowanie do strumienia wartości technologii.


    STRUMIEŃ WARTOŚCI PRODUKCJI


    Jedną z podstawowych koncepcji Lean jest strumień wartości. Zdefiniujemy go najpierw w kontekście produkcji, a następnie dokonamy jego ekstrapolacji w celu zastosowania go do DevOps oraz strumienia wartości technologii.


    Karen Martin i Mike Osterling w swojej książce Value Stream Mapping: How to Visualize Work and Align Leadership for Organizational Transformation zdefiniowali strumień wartości jako „sekwencję działań podejmowanych przez organizację w celu realizacji zlecenia klienta” lub „sekwencję działań wymaganych do zaprojektowania, wyprodukowania i dostarczenia towaru lub usługi do klienta z uwzględnieniem przepływów informacji i materiałów”.


    W działalności produkcyjnej strumień wartości często jest łatwy do zaobserwowania: zaczyna się po otrzymaniu zamówienia klienta i dostarczeniu surowców do hali produkcyjnej. Aby umożliwić szybkie i przewidywalne terminy realizacji w każdym strumieniu wartości, zwykle kładzie się ciągły nacisk na tworzenie bezproblemowego i równomiernego przepływu pracy przy użyciu takich technik, jak niewielkie partie materiałów, zmniejszenie produkcji niezakończonej (ang. Work In Process — WIP), przeciwdziałanie przeróbkom, aby mieć pewność, że nie przekazujemy defektów do centrów pracy w dole strumienia, oraz ciągłe optymalizowanie systemu pod kątem osiągania globalnych celów.


    STRUMIEŃ WARTOŚCI TECHNOLOGII


    Te same zasady i wzorce, które umożliwiły szybki przepływ pracy w procesach fizycznych, odnoszą się również do prac nad technologią (oraz do wszystkich rodzajów pracy umysłowej). W infrastrukturze DevOps strumień wartości technologii zwykle określamy jako proces niezbędny do przekształcenia hipotezy biznesowej na korzystającą z technologii usługę, która dostarcza wartości dla klienta.


    Dane wejściowe dla procesu to sformułowanie celu biznesowego, koncepcji, pomysłu lub hipotezy. Proces zaczyna się w chwili, gdy zaakceptujemy prace w rozwoju poprzez dodanie ich do zbioru zadań do wykonania (ang. backlog).


    Od tego momentu zespoły deweloperskie stosujące typowe podejście Agile lub proces iteracyjny najczęściej przekształcają tę koncepcję na historyjki użytkowników oraz jakąś postać specyfikacji funkcji, które następnie są implementowane w kodzie aplikacji albo tworzonej usłudze. Następnie kod jest przekazywany do repozytorium kontroli wersji, gdzie każda zmiana jest testowana i integrowana z pozostałą częścią systemu oprogramowania.


    Ponieważ wartość jest tworzona tylko wtedy, kiedy usługi są uruchamiane w produkcji, to musimy zadbać nie tylko o szybki przepływ, ale także o to, aby wdrożenie nie spowodowało chaosu i zakłóceń, takich jak przerwy w dostawie usług, słaba jakość usług czy też błędy w zabezpieczeniach lub zgodności z przepisami.


    KONCENTRACJA NA CZASIE REALIZACJI WDRAŻANIA


    W pozostałej części książki skoncentrujemy uwagę na czasie realizacji wdrożenia — podzbiorze strumienia wartości opisanego powyżej. Ten strumień wartości zaczyna się w chwili, gdy dowolny inżynier[1] w strumieniu wartości (który obejmuje dział rozwoju, walidacji, operacji IT i bezpieczeństwa informacji) prześle zmianę do repozytorium kontroli wersji, a kończy, gdy ta zmiana zostanie pomyślnie zastosowana w produkcji, zapewni wartość dla klienta oraz wygeneruje przydatne sprzężenie zwrotne i dane telemetryczne.


    Pierwszy etap prac, który obejmuje projektowanie i rozwój, jest zbliżony do fazy rozwoju produktu w Lean (ang. Lean Product Development). Jest bardzo zróżnicowany i wysoce niepewny, często wymaga wysokiego stopnia kreatywności i wykonania pracy, która może nigdy nie zostać wykorzystana ponownie. W związku z tym czasy przetwarzania są na tym etapie bardzo zmienne. Dla odróżnienia drugi etap prac, który obejmuje testowanie i uruchamianie, jest zbliżony do produkcji Lean (ang. Lean Manufacturing). Wymaga on kreatywności i wiedzy oraz dążenia do tego, aby był przewidywalny i mechanistyczny. Celem jest uzyskanie efektów pracy przy jak najmniejszej zmienności (np. krótkie i przewidywalne czasy realizacji, prawie zerowa liczba defektów).


    Zamiast dużych partii pracy przetwarzanych sekwencyjnie przez strumień wartości projektowania i rozwoju, a następnie strumień wartości testowania i uruchamiania (tak jak w dużym projekcie realizowanym według metodologii kaskadowej lub podczas rozwijania długowiecznych gałęzi funkcji) naszym celem jest realizowanie fazy testowania i uruchamiania w tym samym czasie, w którym są realizowane projektowanie i rozwój. Takie działania umożliwiają szybki przepływ i zapewniają wysoką jakość. Metoda kończy się sukcesem, gdy pracujemy niewielkimi partiami, budując jakość we wszystkich częściach strumienia wartości[2].


    Definiowanie czasu realizacji a czas przetwarzania


    W społeczności Lean czas realizacji (ang. lead time) jest jednym z dwóch parametrów powszechnie stosowanych do pomiaru wydajności w strumieniu wartości. Drugim jest czas przetwarzania — ang. processing time (czasami znany jako czas zadania — ang. task time)[3].


    O ile czas realizacji zaczyna się w momencie złożenia zamówienia, a kończy się, gdy zamówienie zostanie zrealizowane, o tyle czas przetwarzania rozpoczyna się dopiero wtedy, gdy zaczynamy pracę nad zleceniem klienta — w szczególności pomijany jest czas, gdy zlecenie oczekuje w kolejce na przetworzenie (rysunek 2).
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    Rysunek 2. Czas realizacji a czas przetwarzania w operacji wdrażania


    Ponieważ klient odczuwa czas realizacji, to zwykle na nim, a nie na czasie przetwarzania koncentrujemy wysiłek zmierzający do usprawniania procesu. Jednak proporcje pomiędzy czasem przetwarzania a czasem realizacji odgrywają rolę ważnego wskaźnika wydajności — uzyskanie szybkiego przepływu w krótkim czasie prawie zawsze wymaga skrócenia czasu oczekiwania pracy w kolejce.


    Typowy scenariusz. Czasy realizacji wdrażania wymagające miesięcy


    W biznesie czasami występują sytuacje, gdy czasy realizacji wdrożeń wymagają miesięcy. Jest to szczególnie powszechne w dużych, złożonych organizacjach, pracujących ze ściśle powiązanymi, monolitycznymi aplikacjami, często z ograniczonymi środowiskami testów integracyjnych, długimi czasami wykonania testów i wdrożeń w środowisku produkcyjnym, wysokim stopniem uzależnienia od ręcznego testowania oraz wielu wymaganych procesów zatwierdzania. W takim przypadku strumień wartości może wyglądać tak, jak pokazano na rysunku 3:
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    Rysunek 3. Strumień wartości technologii z czasem wdrażania wynoszącym trzy miesiące (źródło: Damon Edwards, „DevOps Kaizen”, 2015)


    W przypadku długich czasów realizacji wdrożeń na prawie każdym etapie strumienia wartości wymagana jest „heroiczna” praca. Może się zdarzyć, że pod koniec projektu, gdy zachodzi potrzeba scalenia zmian wszystkich zespołów rozwojowych, okaże się, że nic nie działa. W efekcie uzyskujemy kod, który się nie buduje, i nie przechodzą żadne testy. Rozwiązanie każdego problemu wymaga wielu dni lub tygodni prowadzenia dochodzenia w celu ustalenia, co spowodowało awarię i w jaki sposób trzeba ją naprawić. Dodatkowym efektem jest słaby poziom obsługi klientów.


    Idealne środowisko DevOps. Czas realizacji wdrażania rzędu minut


    W idealnym środowisku DevOps deweloperzy otrzymują szybkie i stałe sprzężenie zwrotne dotyczące ich pracy, co pozwala im szybko i samodzielnie implementować, integrować i walidować swój kod oraz wdrażać go w środowisku produkcyjnym (samodzielnie albo przez innych).


    Można to osiągnąć przez iteracyjne wprowadzanie do repozytorium kontroli wersji niewielkich zmian, wykonywanie dla nich zautomatyzowanych testów badawczych oraz wdrażanie ich do produkcji. Dzięki temu można uzyskać wysoki stopień zaufania, że wprowadzone zmiany będą działać w środowisku produkcyjnym zgodnie z przeznaczeniem, a wszelkie problemy zostaną szybko wykryte i rozwiązane.


    Najłatwiej to osiągnąć, gdy mamy architekturę, która jest modułowa, dobrze zhermetyzowana i preferuje luźne powiązania. Dzięki temu niewielkie zespoły mogą pracować w warunkach wysokiego stopnia autonomii, a awarie są niewielkie, dotyczą zamkniętego fragmentu i nie powodują globalnych zakłóceń.


    W takim scenariuszu czas realizacji wdrożenia jest mierzony w minutach lub w najgorszym przypadku w godzinach. Uzyskana mapa strumienia wartości powinna mieć postać podobną do przedstawionej na rysunku 4:
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    Rysunek 4. Strumień wartości technologii z czasem realizacji rzędu minut


    OBSERWACJA WSKAŹNIKA %C/A JAKO PARAMETRU KONIECZNOŚCI WYKONYWANIA PRZERÓBEK


    Trzecim kluczowym parametrem w strumieniu wartości technologii oprócz czasów realizacji i przetwarzania jest wskaźnik procentu C/A (ang. complete and accurate — dosł. „gotowe i dokładne”). Parametr ten odzwierciedla jakość wyników każdego etapu strumienia wartości. Karen Martin i Mike Osterling opisali ten parametr w następujący sposób: „Wartość wskaźnika % C/A można uzyskać, zadając klientom dalszego etapu strumienia pytanie o procent przypadków, gdy otrzymują pracę w postaci gotowej do wykorzystania, co oznacza, że mogą oni wykonywać swoją pracę bez konieczności korygowania dostarczonych informacji, dodawania brakujących danych lub wyjaśniania sformułowań, które mogłyby i powinny być czytelniejsze”.


    TRZY DROGI. ZASADY LEŻĄCE U PODSTAW DEVOPS


    W Projekcie Feniks zaprezentowano trzy drogi jako zbiór podstawowych zasad, z których wywodzą się wszystkie obserwowane zachowania i wzorce DevOps (rysunek 5).
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    Rysunek 5. Trzy drogi (źródło: Gene Kim, „The Three Ways: The Principles Underpinning DevOps”, blog IT Revolution Press, 9 sierpnia 2016, http://itrevolution.com/the-three-ways-principles-underpinning-devops/)


    Pierwsza droga umożliwia szybki przepływ pracy od lewej do prawej, od działu rozwoju, poprzez dział operacji, do klienta. Aby zmaksymalizować przepływ, należy spowodować, aby praca była widoczna, zmniejszyć rozmiary partii i interwały pracy, tworzyć jakość poprzez przeciwdziałanie przekazywania defektów do centrów pracy w dole strumienia oraz stale optymalizować pracę, by osiągać globalne cele.


    Dzięki przyspieszeniu przepływu przez strumień wartości technologii możemy skrócić czas realizacji zleceń wewnętrznych lub żądań klientów — zwłaszcza czas potrzebny do wdrożenia kodu w środowisku produkcyjnym. Dzięki temu podnosimy jakość pracy, jak również przepustowość i zwiększamy szanse na pokonanie konkurencji.


    Praktyki stosowane do osiągnięcia tego celu obejmują procesy ciągłego budowania, integracji, testowania i wdrażania, tworzenie środowisk na żądanie, ograniczanie pracy w toku (WIP) oraz budowanie systemów i organizacji, które zapewniają bezpieczeństwo zmian.


    Druga droga umożliwia szybki i stały przepływ informacji zwrotnych od prawej do lewej na wszystkich etapach strumienia wartości. Wzmocnienie sprzężenia zwrotnego jest potrzebne do przeciwdziałania wystąpieniu podobnych problemów w przyszłości lub wspomożenia procesu ich wykrywania oraz eliminowania skutków. W ten sposób tworzymy jakość u źródła i generujemy albo „osadzamy” wiedzę tam, gdzie jest ona potrzebna. To pozwala tworzyć coraz bezpieczniejsze systemy pracy, gdzie problemy są znajdowane i rozwiązywane wcześnie, zanim wywołają katastrofalne skutki.


    Dzięki dostrzeganiu problemów natychmiast po ich wystąpieniu oraz dzięki ich gromadzeniu do czasu znalezienia skutecznych środków zaradczych stale skracamy i wzmacniamy pętle sprzężeń zwrotnych — najważniejszy mechanizm prawie wszystkich nowoczesnych metodologii usprawniania procesów. To maksymalizuje możliwości uczenia się i doskonalenia organizacji.


    Trzecia droga polega na stworzeniu generatywnej kultury wysokiego zaufania, która pozwala na dynamiczne, zdyscyplinowane i naukowe podejście do eksperymentowania i podejmowania ryzyka. To wspomaga proces czerpania nauki — zarówno z sukcesów, jak i porażek. Ponadto dzięki ciągłemu skracaniu i wzmacnianiu pętli sprzężenia zwrotnego tworzymy coraz bezpieczniejsze systemy pracy. Jesteśmy lepiej przygotowani na podejmowanie ryzyka i eksperymentowanie, co pomaga uczyć się szybciej niż konkurencja i zwyciężać na rynku.


    W ramach trzeciej drogi projektujemy również nasz system pracy w taki sposób, aby można było pomnożyć efekty nowej wiedzy — przekształcić lokalne odkrycia na globalne usprawnienia. Bez względu na to, gdzie ktoś wykonuje swoją pracę, robi to z wykorzystaniem coraz większego, kolektywnego doświadczenia wszystkich osób w organizacji.


    PODSUMOWANIE


    W tym rozdziale opisaliśmy pojęcia strumieni wartości oraz czasu realizacji jako jedne z kluczowych parametrów skuteczności zarówno w strumieniu wartości produkcji, jak i technologii. Zapoznaliśmy się także z wysokopoziomowymi pojęciami każdej z trzech dróg — zasad, które leżą u podstaw DevOps.


    W kolejnych rozdziałach opiszemy te zasady szczegółowo. Pierwszą jest przepływ. Należy dążyć do stworzenia szybkiego przepływu pracy w każdym strumieniu wartości — niezależnie od tego, czy dotyczy to produkcji, czy technologii. Praktyki umożliwiające szybki przepływ zostaną opisane w części III.


    
      
        [1] Idąc dalej, określenie „inżynier” odnosi się do wszystkich inżynierów pracujących w strumieniu wartości, nie tylko deweloperów.

      


      
        [2] W rzeczywistości w przypadku stosowania takich technik jak TDD testowanie jest wykonywane przed napisaniem jakiejkolwiek linijki kodu.

      


      
        [3] Będziemy w tej książce faworyzowali termin „czas przetwarzania” z tych samych powodów, jakie wymienili Karen Martin i Mike Osterling: „Aby zminimalizować zamieszanie, będziemy unikali używania terminu czas cyklu, ponieważ istnieje dla niego kilka definicji równoznacznych, np. czas przetwarzania lub częstotliwość wyników”.
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    Pierwsza droga

    Zasady przepływu


    W strumieniu wartości technologii praca zazwyczaj przepływa od działu rozwoju do działu operacji — pomiędzy obszarami funkcjonalnymi naszego biznesu a klientami. Pierwsza droga wymaga szybkiego i sprawnego przepływu pracy od działu rozwoju do operacji po to, aby szybko dostarczyć wartość dla klientów. Działania optymalizujemy pod kątem celu globalnego, a nie pod kątem takich celów lokalnych, jak współczynnik realizacji funkcji działu rozwoju, współczynniki wyszukiwania (poprawek) w dziale testów czy też parametry dostępności działu operacji.


    Przepływ zwiększamy dzięki uwidocznieniu pracy, zmniejszeniu wielkości partii i przedziałów pracy oraz zbudowaniu jakości, a także przez zapobieganie przekazywaniu defektów do centrów pracy w dole strumienia. Poprzez przyspieszenie przepływu przez strumień wartości technologii można skrócić czas wymagany do zrealizowania żądań klientów wewnętrznych i zewnętrznych, co jeszcze bardziej poprawia jakość pracy, a jednocześnie czyni firmę bardziej zwinną i pozwala pokonać konkurencję.


    Celem jest skrócenie czasu wymaganego do wdrożenia zmian w produkcji oraz poprawienie niezawodności i jakości usług. Wskazówek na temat tego, jak można to zrobić w strumieniu wartości technologii, można szukać w sposobie zastosowania zasad metodyki Lean do strumienia wartości produkcji.


    SPRAW, ABY PRACA BYŁA WIDOCZNA


    Znacząca różnica pomiędzy strumieniami wartości technologii i produkcji polega na tym, że praca w strumieniu wartości technologii jest niewidoczna. W odróżnieniu od procesów fizycznych w strumieniu wartości technologii nie można łatwo zobaczyć miejsc, gdzie jest utrudniony przepływ lub gdzie praca spiętrza się przed ograniczonymi centrami. Przenoszenie pracy pomiędzy centrami zwykle jest bardzo widoczne i powolne, ponieważ trzeba fizycznie przenieść zapasy.


    Jednak w pracy nad technologią przemieszczenie może odbywać się za jednym kliknięciem przycisku — na przykład poprzez wystawienie zlecenia pracy (ang. ticket) innemu zespołowi. Ponieważ jest to takie łatwe, to ze względu na niepełne informacje pracę można odbijać pomiędzy zespołami bez końca lub przekazywać do centrów pracy w dole strumienia z wadami pozostającymi całkowicie niewidocznymi do czasu dostarczenia obiecanych efektów do klienta lub kiedy nastąpi awaria aplikacji w środowisku produkcyjnym.


    Aby ułatwić obserwację, czy praca przepływa sprawnie, oraz aby dostrzec miejsca, w których tworzą się kolejki lub martwe punkty, trzeba zadbać o zwiększenie widoczności pracy. Jedną z najlepszych metod osiągnięcia tego celu jest wykorzystanie wizualnych pulpitów, takich jak tablice kanban lub tablice planowania sprintu, gdzie możemy reprezentować wykonywane zadania za pomocą fizycznych albo elektronicznych kart. Praca wpływa z lewej strony (często jest pobierana z rejestru backlog), następnie jest przekazywana pomiędzy centrami pracy (reprezentowanymi przez kolumny) i kończy się po osiągnięciu prawej strony tablicy — zwykle w kolumnie oznaczonej „gotowe” lub „w produkcji”.


    Dzięki tablicom kanban praca nie tylko staje się widoczna, ale także możemy nią zarządzać w taki sposób, aby jak najszybciej przepływała od lewej do prawej. Ponadto możemy zmierzyć czas realizacji — od momentu umieszczenia karty na tablicy do chwili, gdy zostanie przeniesiona do kolumny „Gotowe”.


    W idealnej sytuacji tablica kanban powinna obejmować cały strumień wartości, a praca powinna być określana jako ukończona tylko wtedy, gdy dotrze do prawej strony tablicy (rysunek 6). Praca nie kończy się w momencie, gdy dział rozwoju zakończy implementację cechy funkcjonalnej. Zamiast tego kończy się w chwili, gdy zostanie pomyślnie przekazana do produkcji, dostarczając wartość dla klienta.
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    Rysunek 6. Przykład tablicy kanban, obejmującej fazy wymagań, rozwoju, walidacji, testowania i w produkcji (źródło: David J. Andersen i Dominica DeGrandis, Kanban for ITOps, materiały na warsztaty szkoleniowe, 2012)
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