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				Opinie na temat książki Przyspieszenie


„Zawarte są tu przestrogi, z którymi koniecznie muszą się zapoznać wszyscy dyrektorzy generalni, finansowi i kierownicy działu informatycznego, jeżeli chcą, aby ich firmy przetrwały w tym nowym świecie zorientowanym na oprogramowanie.

Kto nie przeczyta tej książki, zostanie zastąpiony przez osobę, która to zrobiła”.


— Thomas A. Limoncelli, współautor książki The Practice of Cloud System Administration

„»Masz, zrób to!«. Dowody zaprezentowane w omawianej książce są triumfem badań, uporczywości i wnikliwości, ukazującym nie tylko korelację, lecz także związek przyczynowy pomiędzy dobrymi nawykami technicznymi/zarządczymi a skutecznością biznesową. Zostaje tu również zdemaskowany mit »modeli dojrzałości«, dla których autorzy proponują realistyczną, dającą podstawy do działania alternatywę. Jako niezależny doradca pracujący z ludźmi, technologiami, procesami i projektowaniem na poziomie organizacyjnym mogę stwierdzić, że jest to dla nas manna z nieba!

W podsumowaniu rozdziału 3. możemy przeczytać: »Możesz dążyć do lepszej kultury poprzez implementowanie tych praktyk w organizacjach technologicznych« [wyróżnienie własne]. Nie istnieje żadna mistyczna magia kultury, jedynie 24 konkretne, określone zdolności, prowadzące nie tylko do lepszych wyników finansowych, lecz co ważniejsze, sprawiające, że pracownicy będą zdrowsi, szczęśliwsi i bardziej zmotywowani do przebywania w organizacji, w której chce się pracować. Będę rozdawał egzemplarze tej książki moim klientom”.

— Dan North, niezależny doradca ds. technologii i organizacji

„Większość współczesnych organizacji, czy tego chce, czy nie, w mniejszym lub większym stopniu jest zaangażowana w proces tworzenia oprogramowania. Znaczna ich część traci z tego powodu, ponieważ muszą stawiać czoła powolnym okresom projektowania i wdrażania, produktom pełnym błędów oraz skomplikowanym cechom zwiększającym koszty i frustrującym użytkowników. Tak wcale nie musi być. Autorzy rzucają światło na przyczyny i mechanizmy korzystania z metodyki DevOps, dzięki czemu również Ty możesz doświadczyć doskonałego wyglądu i funkcjonalności tworzonych produktów”.

— Karen Martin, autorka książek Clarity First i The Outstanding Organization

„Książka ta w znakomity sposób wyjaśnia zarówno przyczyny, jak i sposoby wprowadzania w organizacjach zmian usprawniających ich skuteczność dostarczania oprogramowania, dzięki czemu pracownicy na każdym poziomie organizacyjnym są w stanie naprawdę zrozumieć, w jaki sposób mogą przenieść organizację na wyższy poziom”.

— Ryn Daniels, inżynier operacji infrastrukturalnych w firmie Travis CI i współautor książki Effective DevOps

„Obecnie »sztuka« konstruowania budynków stanowi dobrze poznaną praktykę inżynieryjną. Jednak w świecie oprogramowania poszukujemy wzorców i praktyk zapewniających równie przewidywalne i rzetelne rezultaty przy jednoczesnym ograniczeniu skutków ubocznych i uzyskiwaniu coraz lepszej skuteczności wymaganej w naszych firmach.

Książka Przyspieszenie prezentuje poparte badaniami, wymierne i rzeczywiste zasady tworzenia światowej klasy wydajnych zespołów informatycznych umożliwiających firmie uzyskiwanie znakomitych wyników.

Lektura ta, wspierana przez dwóch czołowych liderów merytorycznych (Kima i Humble’a) społeczności DevOps i poparta światowej klasy badaniami dr Forsgren, stanowi bardzo pożądany nabytek!”.

— Jonathan Fletcher, dyrektor techniczny grupy Hiscox

„W swojej książce Nicole Forsgren, Jez Humble i Gene Kim nie rewolucjonizują w żaden sposób metodyki zwinnej, szczupłej ani DevOps, wprowadzają natomiast coś znacznie cenniejszego, tj. wgląd w metodologiczny rygor zbierania przez nich danych, a także ujęcie analityczne, dzięki którym doszli do omawianych wniosków na temat kluczowych zdolności pozwalających organizacjom informatycznym lepiej wpływać na działanie firmy. Jest to jedna z książek, które z przyjemnością umieszczę na półce obok innych wspaniałych dzieł tych autorów”.

— Cameron Haight, wicedyrektor i dyrektor ds. technologicznych w amerykańskim oddziale VMware

„Prosperujące w przyszłości organizacje to te, które nauczą się wykorzystywać technologie cyfrowe do usprawniania oferty i operacji. W książce Przyspieszenie znajdziesz podsumowanie najlepszych metryk, praktyk i zasad wykorzystywanych do usprawniania dostarczania oprogramowania na podstawie wieloletnich, dobrze udokumentowanych badań. Gorąco polecamy tę pozycję każdej osobie zaangażowanej w proces transformacji cyfrowej, gdyż znajdzie ona tutaj wszelkie informacje na temat tego, co działa, co nie działa oraz co jest nieistotne”.

— Tom Poppendieck i Mary Poppendieck, autorzy serii książek Lean Software Development

„W omawianym dziele autorzy znacznie przyczynili się do zrozumienia metodyki DevOps i jej zastosowań. Udowadniają oni, że prawidłowo zrozumiana, metodyka ta stanowi coś więcej niż chwilową fanaberię lub nową nazwę dla starej koncepcji. Ich dokonania pokazują wpływ metodyki DevOps na poprawę stanu wiedzy na temat projektów organizacyjnych, kultury inżynierii oprogramowania i architektury systemów. Nie ograniczają się przy tym jedynie do demonstrowania, lecz popierają swoje wywody jakościowymi odkryciami w społeczności DevOps i wnioskami uzyskanymi w sposób naukowy, których nie znalazłem w żadnym innym miejscu”.

— Baron Schwartz, założyciel i dyrektor generalny firmy VividCortex, a także współautor książki Wysoko wydajne MySQL
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			Przedmowa

			autorstwa Martina Fowlera

			Kilka lat temu natrafiłem na raport zawierający następujące słowa: „Możemy teraz stwierdzić z dużą pewnością, że wysoka wydajność działu informatycznego jest skorelowana ze znaczną skutecznością pionu biznesowego i pomaga w poprawie produktywności, rentowności i udziałów rynkowych”. Moją reakcją na tego typu lekturę jest zazwyczaj wrzucenie jej z olbrzymią mocą do kosza, gdyż takie stwierdzenia najczęściej świadczą o jakichś banialukach podszywających się pod prawdziwą naukę. Zawahałem się jednak tym razem, ponieważ miałem do czynienia z pozycją o nazwie 2014 State of DevOps Report. Jednym z autorów tego artykułu jest Jez Humble, mój kolega z pracy i dobry znajomy, równie mocno jak ja uczulony na podobne brednie (muszę się jednak przyznać, że innym powodem, przez który nie wyrzuciłem tego raportu, jest fakt, że czytałem go na iPadzie).

			Napisałem więc do Jeza, aby poznać przyczyny kryjące się za przytoczonym stwierdzeniem. Kilka tygodni później Nicole Forsgren cierpliwie wyjaśniła mi krok po kroku cały proces rozumowania. Nie znam się na użytych przez nich metodach, Nicole jednak zdołała mnie przekonać, że rzeczywiście jest prowadzona jakaś analiza naukowa, i to w stopniu przekraczającym standardowo spotykany zakres badań, nawet w pracach akademickich. Zapoznawałem się z kolejnymi raportami na temat stanu metodyki DevOps z zainteresowaniem, lecz jednocześnie z rosnącą frustracją. Raporty ukazywały wyniki ich prac, nigdy jednak nie prezentowały wyjaśnień podanych mi telefonicznie przez Nicole. Podważało to znacząco ich wiarygodność, ponieważ raporty nie zawierały żadnych dowodów na to, że bazują na czymś więcej niż spekulacje. W końcu osoby zaznajomione z zagadnieniem (w tym również ja) zdołały przekonać Nicole, Jeza i Gene’a do ujawnienia tych metod poprzez napisanie niniejszej książki. Długo czekałem na tę chwilę, teraz jednak cieszę się, że mogę szczerze ją polecić jako nowy sposób spojrzenia na skuteczność działu informatycznego, bazujący na czymś więcej niż doświadczenia zebrane przez kilku badaczy z różnych części świata.

			Tworzony przez nich pejzaż jest bardzo atrakcyjny. Opisują oni sytuacje, w których dobrze przygotowane organizacje dostarczające oprogramowanie są w stanie w ciągu mniej więcej godziny przekształcić kod z fazy „oddany do linii głównej” do fazy „działający w środowisku produkcyjnym”, co w mniej skutecznych organizacjach może zająć całe miesiące. Zatem oprogramowanie jest w skuteczniejszych organizacjach aktualizowane wielokrotnie w ciągu dnia, a nie raz na kilka miesięcy, co zwiększa możliwość wykorzystywania aplikacji do badania rynku, reagowania na zdarzenia i wydawania nowych funkcji częściej od konkurencji. Taki olbrzymi wzrost elastyczności nie zostaje okupiony kosztem stabilności, ponieważ w tego typu organizacjach awarie wynikające z aktualizacji stanowią ułamek analogicznych problemów dotykających ich mniej wydajnych odpowiedników, a do tego usterki te są usuwane w ciągu godziny. Dowód zaprezentowany przez autorów obala dwumodalną notację informatyczną, zgodnie z którą należy wybierać pomiędzy szybkością a stabilnością; w rzeczywistości szybkość zależy od stabilności, zatem dobre praktyki informatyczne zapewniają obydwa aspekty.

			Zatem, jak można łatwo się domyślić, jestem wniebowzięty, że autorzy zajęli się pisaniem tej książki, i będę ją polecał na chybił trafił przez następnych kilka lat (już teraz wykorzystuję fragmenty z wersji roboczej w swoich wystąpieniach). Chcę jednak przekazać również kilka słów przestrogi. Autorzy w znakomity sposób wyjaśniają, dlaczego ich podejście do ankiet stanowi dobrą podstawę do zdobywania danych. Mimo wszystko jednak są to ankiety służące do przekazywania subiektywnych opinii i zastanawiam się, w jakim stopniu wykorzystana próba populacji odzwierciedla cały świat informatyczny. Będę miał większą wiarę w uzyskane wyniki, gdy inne zespoły, wykorzystujące odmienne metody, będą w stanie potwierdzić tok rozumowania autorów. Niniejsza książka już teraz zawiera takie niezależne badania, ponieważ rezultaty uzyskane przez firmę Google dotyczące kultury zespołów stanowią kolejny dowód potwierdzający opinię autorów na temat istotności kultury organizacyjnej Westruma w skutecznych zespołach programistycznych. Kolejne podobne niezależne prace sprawiłyby również, że nie przejmowałbym się tak bardzo faktem, że ich wnioski pokrywają się w dużej mierze z moimi: efekt potwierdzenia to bardzo silny czynnik (chociaż dostrzegam go głównie u innych ;-)). Powinniśmy też pamiętać, że książka ta jest poświęcona głównie fazie dostarczania produktu, czyli od jego zatwierdzenia do produkcji, a nie całemu procesowi wytwarzania oprogramowania.

			Jednak te zastrzeżenia nie powinny nas odwodzić od głównego motywu książki. Omawiane ankiety wraz z ich ostrożną analizą stanowią jedno z najlepszych uzasadnień korzystania z rozwiązań znacznie poprawiających wydajność większości organizacji informatycznych. Każda osoba prowadząca taką grupę informatyczną powinna uważnie się przyjrzeć tym technikom i zacząć je wykorzystywać do usprawniania własnej praktyki. Każda osoba pracująca z grupą informatyczną, czy to wewnętrznie, czy poprzez firmę dostarczającą oprogramowanie (jak moje przedsiębiorstwo), powinna sprawdzać, czy rozwiązania te są wdrożone wraz ze stałym programem ciągłego udoskonalania. Autorzy pokazali, jak wygląda skuteczna organizacja informatyczna w 2017 r., a wszyscy adepci branżowi powinni używać tego opisu jako drogowskazu do elity najwydajniejszych zespołów.

			Martin Fowler

			główny analityk w firmie ThoughtWorks

		


		
			Przedmowa

			autorstwa Courtney Kissler

			Moja podróż rozpoczęła się latem 2011 r. Pracowałam w firmie Nordstrom i podjęliśmy decyzję strategiczną o skoncentrowaniu się na produktach cyfrowych jako motorze postępu. Do tamtej chwili nasza organizacja informatyczna była zoptymalizowana pod względem kosztów; w mojej prezentacji przygotowanej na konferencję DevOps Enterprise Summit 2014 wyznałam, że jednym z momentów olśnienia było przejście na model optymalizacji szybkości. Popełniłam wiele błędów i żałuję, że nie miałam wtedy dostępu do informacji zawartych w niniejszej książce. Wpadliśmy w wiele najpowszechniejszych pułapek, takich jak próba odgórnego wprowadzenia metodyki zwinnej, gdyż myśleliśmy, że jest uniwersalna, brak koncentracji na pomiarach (lub wyborze właściwych rzeczy do mierzenia), pozostawienie zachowań liderów bez zmian czy traktowanie przekształceń jako programu zamiast stworzenia organizacji uczącej (nigdy tego nie zrobiliśmy). W trakcie tej podróży nasza uwaga koncentrowała się kolejno na: strukturach zespołów zorientowanych na wynik, określaniu cyklu realizacji projektu (poprzez zrozumienie naszej mapy strumienia wartości), ograniczeniu pola rażenia (rozpoczynając od jednego – dwóch zespołów, zamiast porywać się z motyką na słońce), napędzaniu działań i decyzji za pomocą danych, zrozumieniu, że praca to praca (nie warto prowadzić osobnych rejestrów [ang. backlog] funkcji, długu technicznego i pracy operacyjnej; lepiej wprowadzić pojedynczy rejestr, ponieważ wymagania pozafunkcjonalne są funkcjami, a zmniejszenie długu technicznego poprawia stabilność produktu). Żaden z tych elementów nie został zrealizowany w ciągu jednej nocy, a osiągnięcie pożądanych rezultatów wymagało mnóstwa eksperymentowania i dopracowywania.

			Na podstawie własnych doświadczeń mogę stwierdzić, że stosowanie się do porad zawartych w tej książce rzeczywiście poprawi wydajność Twojej organizacji. Są one skuteczne we wszystkich typach dostarczania oprogramowania, do tego okazują się niezależne od metodologii. Miałam z nimi do czynienia i mogłabym podać mnóstwo przykładów stosowania tych praktyk w środowiskach mainframe’owych, w tradycyjnych zespołach dostarczających oprogramowanie konfekcjonowane, a także w zespołach produktowych. Porady te okazują się przydatne na wszystkich szczeblach organizacji. Wymagają dyscypliny, wytrwałości, przywództwa transformacyjnego i koncentracji na ludziach. Wszak to ludzie są największym atutem organizacji, często jednak aspekt ten jest bagatelizowany. Mogę zdecydowanie stwierdzić, że nawet jeśli podróż ta nie będzie łatwa, warto ją przebyć, a nie tylko Ty zauważysz różnicę, lecz również Twój zespół będzie szczęśliwszy. Na przykład gdy zaczęliśmy mierzyć wskaźnik eNPS, zespoły w całej organizacji technologicznej osiągały najlepsze wyniki.

			W trakcie wprowadzania zmian zrozumiałam również konieczność wsparcia starszych liderów. Wsparcia w czynach, nie słowach. Starsi liderzy muszą demonstrować zaangażowanie w proces tworzenia organizacji uczącej. Będę współdzielić ze swoimi zespołami zachowania, które staram się modelować. Wierzę żarliwie w honorowanie i wyodrębnianie rzeczywistości. Jeżeli jestem starszym liderem, a mój zespół nie czuje się komfortowo ze współdzieleniem ryzyka, to nigdy nie zrozumiem rzeczywistości. Jeżeli natomiast nie rozsadza mnie wewnętrzna ciekawość i zjawiam się tylko w przypadku niepowodzeń, to nie nadaję się na starszego lidera. Bardzo istotne jest budowanie zaufania i pokazywanie, że porażka prowadzi do dalszego poszukiwania informacji (zob. model Westruma opisany w dalszej części książki).

			Na swojej drodze będziesz spotykać sceptyków. Słyszałam już takie opinie: „DevOps to nowa metodyka zwinna”, „Metodyka szczupła nie nadaje się do dostarczania oprogramowania”, „Oczywiście, że to zadziałało w zespole zajmującym się tworzeniem aplikacji mobilnych. Jest on jednorożcem”. Podczas rozmowy ze sceptykami starałam się wykorzystać zewnętrzne przykłady do wpłynięcia na dyskusję. Pozyskiwałam również mentorów; bez nich bardzo trudno jest pozostawać skoncentrowanym. Zawarte w tej książce informacje byłyby bardzo przydatne w owym czasie i gorąco zachęcam do wykorzystywania ich w swojej organizacji. Większość swojej kariery spędziłam w handlu detalicznym; w branży tej ewoluowanie nabiera stopniowo coraz większego znaczenia, a dostarczanie oprogramowania stanowi obecnie część genomu każdej organizacji. Nie ignoruj danych naukowych ukazywanych w niniejszej książce. Pomogą Ci one przyspieszyć proces przekształcania w wysokowydajną organizację technologiczną.

			Courtney Kissler

			wicedyrektor działu inżynieryjnego platformy cyfrowej w firmie Nike

		


		
			Wademekum 
zdolności napędzające proces usprawniania

			Dzięki badaniom odkryliśmy 24 kluczowe cechy wpływające na poprawę wydajności w dostarczaniu oprogramowania. W wademekum podajemy odniesienia do odpowiednich rozdziałów, w których zostały opisane poszczególne zdolności. Szczegółowy przewodnik został umieszczony w dodatku A. Kolejność występowania zdolności nie ma znaczenia. 

			Te zdolności przyporządkowaliśmy do pięciu głównych kategorii:

			
					dotyczące ciągłego dostarczania oprogramowania,

					architektoniczne,

					związane z produktem i procesem,

					zarządzania szczupłego (ang. Lean management) i monitorowania,

					kulturowe.

			

		
				Zdolności dotyczące ciągłego dostarczania oprogramowania

			
			
					Kontrola wersji: rozdział 4.

					Automatyzacja wdrażania: rozdział 4.

					Integracja ciągła: rozdział 4.

					Programowanie bazujące na gałęzi głównej: rozdział 4.

					Automatyzacja testów: rozdział 4.

					Zarządzanie danymi testowymi: rozdział 4.

					„Przesunięcie w lewo” bezpieczeństwa: rozdział 6.

					Ciągłe dostarczanie oprogramowania: rozdział 4.


				Zdolności architektoniczne


		
					Architektura luźno sprzężona: rozdział 5.

					Zespoły upodmiotowione: rozdział 5.


				Zdolności związane z produktem i procesem


	
					Opinie klientów: rozdział 8.

					Strumień wartości: rozdział 8.

					Praca w małych grupach: rozdział 8.

					Eksperymentowanie z zespołami: rozdział 8.

				Zdolności zarządzania szczupłego i monitorowania


		
					Zmiana procesów zatwierdzania: rozdział 7.

					Monitorowanie: rozdział 7.

					Powiadomienia aktywne: rozdział 13.

					Limitowanie pracy w toku: rozdział 7.

					Wizualizowanie pracy: rozdział 7.

				Zdolności kulturowe


		
					Kultura organizacyjna Westruma: rozdział 3.

					Wspieranie uczenia: rozdział 10.

					Współpraca międzyzespołowa: rozdziały 3. i 5.

					Satysfakcja z pracy: rozdział 10.

					Przywództwo transformacyjne: rozdział 11.

			

		


		
			Wstęp

			Pod koniec 2013 r. rozpoczęliśmy czteroletnie badania mające na celu określenie zdolności i praktyk mających istotny wkład w przyspieszenie procesów tworzenia i dostarczania oprogramowania, a zatem również generowanie wartości przez firmy. Wyniki te są analizowane w kontekście rentowności, produktywności i udziałów rynkowych. Podobnie silne zjawiska dostrzegamy w niekomercyjnych aspektach efektywności, wydajności i satysfakcji klienta.

			Badania te realizują dotychczas niezaspokojoną potrzebę rynkową. Za pomocą rygorystycznych metod naukowych, tradycyjnie stosowanych wyłącznie na uczelniach, które zostają następnie udostępnione całej branży, dążymy do celu, jakim jest unowocześnienie stanu wytwarzania i dostarczania oprogramowania. Możemy rozwinąć nasz sektor, pomagając identyfikować i rozumieć zdolności rzeczywiście napędzające poprawę wydajności w sposób statystycznie znaczący i niebędące wyłącznie tematem anegdot, a także wykraczające poza doświadczenie tylko jednego lub kilku zespołów.

			Do przeprowadzenia badań opisanych w książce (a także prowadzonych aktualnie) skorzystaliśmy z technik przekrojowych. Takie same metody są stosowane w badaniach medycznych (np. w określaniu związku pomiędzy piciem piwa a otyłością, Bobak i in., 2003), badaniach miejsca pracy (np. wykazujących związek pomiędzy środowiskiem pracy a chorobami układu krążenia, Johnson i Hall, 1988) czy w badaniach pamięci (np. analizujących różnice pomiędzy rozwojem a zanikiem pamięci, Alloway i Alloway, 2013). Chcemy naprawdę zbadać naszą branżę i zrozumieć, jakie czynniki stanowią motor napędzający usprawnianie wydajności oprogramowania i organizacyjnej w istotny sposób, dlatego korzystamy z rygorystycznych, akademickich metod projektowania badań i publikujemy znaczną część naszych dokonań w periodykach specjalistycznych. Więcej informacji na temat metod używanych w naszych badaniach znajdziesz w części II, „Badania”.

		
				Badania

W trakcie naszych badań zebraliśmy z całego świata 23 000 odpowiedzi na pytania ankietowe. Skontaktowaliśmy się z ponad 2000 różnych organizacji, począwszy od małych firm liczących mniej niż pięciu pracowników, skończywszy na olbrzymich przedsiębiorstwach zatrudniających ponad 10 000 osób. Zebraliśmy dane zarówno z młodych firm i innowacyjnych przedsiębiorstw internetowych, jak również z silnie regulowanych sektorów, takich jak finansowy, medyczny czy rządowy. W naszych danych i analizach uwzględniamy oprogramowanie tworzone na najnowocześniejszych platformach, a także programowanie i utrzymywanie starego kodu.

Wnioski wysnute w naszej książce znajdują zastosowanie zarówno w organizacjach wykorzystujących tradycyjną metodologię kaskadową (zwaną także metodologią bramkowaną, ustrukturyzowaną lub zorientowaną na plan), które dopiero rozpoczynają transformację technologiczną, jak również w firmach implementujących od lat praktyki zwinne i DevOps. Dzieje się tak dlatego, że dostarczanie oprogramowania mieści się w zakresie ciągłego usprawniania, a zgodnie z naszymi badaniami rokrocznie lepsze staje się jeszcze lepsze, a jeżeli ktoś nie jest w stanie wprowadzać usprawnień, zostaje coraz bardziej z tyłu.



	Usprawnienia są dostępne dla każdego

Nasza misja zrozumienia sposobu, w jaki należy mierzyć i poprawiać dostarczanie oprogramowania, była pełna spostrzeżeń i niespodzianek. Morał tej historii wynikający z danych jest następujący: usprawnienia dostarczania oprogramowania są dostępne dla każdego zespołu i w każdej firmie, dopóki liderzy zapewniają ciągłe wsparcie (w tym czas, działania i zasoby), ukazując w ten sposób zaangażowanie w chęć poprawy, a także dopóki członkowie zespołu angażują się w pracę.







Podczas pisania tej książki naszym celem było podzielenie się wnioskami pomagającymi w rozwoju organizacji, uszczęśliwianiu zespołów, które szybciej dostarczałyby lepsze oprogramowanie, a także pozwalającymi na rozwój osób i organizacji. W dalszej części wstępu omówimy w skrócie nasze badania, ich genezę oraz sposób, w jaki zostały zrealizowane. Szczegółowe informacje na ten temat znajdziesz w części II.

				Podróż i dane

Często jesteśmy pytani o genezę naszych badań. Bazuje ona na nieodpartej ciekawości i próbie odpowiedzi na pytanie, co sprawia, że wydajne organizacje technologiczne są wybitne, a także w jaki sposób oprogramowanie sprawia, że organizacje stają się jeszcze lepsze. Każdy z autorów poświęcał niezależnie od pozostałych czas na zrozumienie nadrzędnej wydajności technologicznej przed połączeniem sił pod koniec 2013 r.:



	Nicole Forsgren uzyskała stopień doktora systemów zarządzania informacją. Przed znamiennym 2013 r. spędziła kilka lat na badaniu czynników decydujących o wpływie technologii na organizacje, zwłaszcza wśród profesjonalistów tworzących oprogramowanie i obsługujących infrastrukturę. Jest autorką dziesiątków artykułów na ten temat publikowanych w periodykach branżowych. Zanim uzyskała stopień doktora, była inżynierem sprzętu i oprogramowania, a także administratorem systemów.

	Jez Humble jest współautorem książek: DevOps. Światowej klasy zwinność, niezawodność i bezpieczeństwo w Twojej organizacji, Lean Enterprise i Ciągłe dostarczanie oprogramowania. Po ukończeniu studiów pracował w młodej firmie w Londynie (w 2000 r.), a następnie od 2005 r. spędził dekadę w firmie ThoughtWorks, dostarczając oprogramowanie i służąc radami jako specjalista ds. infrastruktury, programista i menedżer produktu.

	Gene Kim analizował wydajne organizacje technologiczne już od 1999 r. Był założycielem i przez 13 lat dyrektorem ds. technicznych w firmie Tripwire, a ponadto jest współautorem wielu książek, w tym Projekt Feniks czy The Visible Ops Handbook.



Pod koniec 2013 r. Nicole, Jez i Gene zaczęli wspólnie pracować w zespole będącym częścią firmy Puppet w celu przygotowania raportu 2014 State of DevOps Report[1]. Poprzez połączenie praktycznej biegłości z rygorem akademickim zespół był w stanie uzyskać coś niepowtarzalnego w skali całej branży: raport zawierający wnioski na temat usprawnienia dostarczania wartości pracownikom, organizacjom i klientom poprzez technologię w przewidywalny sposób. W czterech kolejnych raportach autorzy nadal współpracowali z zespołem Puppet, co pozwoliło im wykorzystywać schemat badań i ciągle zwiększać wiedzę branżową na temat czynników wpływających na znakomite dostarczanie produktu i aktywujących skuteczne zespoły techniczne, a także przekształcać firmy w wysokowydajne organizacje i zdobywać rynek za pomocą technologii. Ta książka opisuje wnioski uzyskane z czterech lat badań, począwszy od wspomnianego raportu (w latach 2014 – 2017).

Aby zdobyć dane, co roku wysyłaliśmy zaproszenia do osób z naszych list dyskusyjnych, ponadto korzystaliśmy z mediów społecznościowych, w tym z serwisów Twitter, LinkedIn i Facebook. Zaproszenia były docelowo kierowane do profesjonalistów pracujących w branży technologicznej, zwłaszcza zaznajomionych z paradygmatami wytwarzania i dostarczania oprogramowania oraz technikami DevOps. Zachęcaliśmy czytelników do zapraszania znajomych i współpracowników również mających styczność z tymi paradygmatami w celu poszerzenia naszych horyzontów. Jest to tzw. metoda kuli śnieżnej; w rozdziale 15., „Dane wykorzystane w projekcie”, wyjaśniamy, dlaczego ta metoda gromadzenia danych jest odpowiednia dla naszego projektu badawczego.

Dane do naszego projektu pochodzą z ankiet. Skorzystaliśmy z ankiet, ponieważ stanowią najlepszy sposób gromadzenia dużych ilości danych z tysięcy organizacji w krótkim czasie. Szczegółowe wyjaśnienia, dlaczego za pomocą ankiet można przeprowadzać dobre badanie, a także informacje na temat wykorzystanych przez nas mechanizmów gwarantujących rzetelność i trafność uzyskanych odpowiedzi są dostępne w części II.

Poniżej prezentujemy krótki zarys badań i ich ewolucję w czasie.

				Rok 2014: kładzenie podwalin. Skuteczność dostarczania i wydajność organizacyjna

Naszym celem w pierwszym roku działalności było wyznaczenie podstaw, jeśli chodzi o zrozumienie wytwarzania i dostarczania oprogramowania w organizacjach. 

Niektórymi z kluczowych pytań były:



	Co to znaczy „dostarczać oprogramowanie” i czy proces ten jest mierzalny?

	Czy dostarczanie oprogramowania wpływa na organizacje?

	Czy kultura ma znaczenie i jak możemy ją mierzyć?

	Jakie praktyki techniczne wydają się istotne?



Byliśmy pozytywnie zaskoczeni wieloma wynikami uzyskanymi w pierwszym roku. Odkryliśmy, że wytwarzanie i dostarczanie oprogramowania może być mierzone w sposób statystycznie znaczący, a najskuteczniejsze organizacje realizują to znacznie lepszymi sposobami od pozostałych organizacji. Zauważyliśmy również związek pomiędzy przepustowością a stabilnością i stwierdziliśmy, że umiejętność tworzenia oprogramowania wpływa pozytywnie na dochodowość, produktywność i udziały rynkowe firmy. Dostrzegliśmy znaczenie kultury i praktyk technicznych, a także wyznaczyliśmy sposoby ich mierzenia. Informacje te zostały szczegółowo omówione w części I.

Zespół skorygował również wcześniejszy sposób pomiaru większości danych i przeszedł z prostych pytań pozwalających wybrać „tak” lub „nie” do odpowiedzi w skali Likerta (w której osoby ankietowane wybierają odpowiedzi w szerokim zakresie, od „zdecydowanie się zgadzam” do „zdecydowanie się nie zgadzam”). Taka prosta zmiana pytań pozwoliła gromadzić subtelniejsze dane: odcienie szarości zamiast czerni i bieli. Umożliwiło to zespołowi bardziej szczegółową analizę danych. W rozdziale 14., „Dlaczego ankieta?”, wyjaśniliśmy, z jakich powodów wybraliśmy ankiety do tego projektu badawczego i dlaczego możesz ufać zdobytym w ten sposób danym.

				Rok 2015: poszerzenie zakresu pracy i pogłębienie analizy

Prowadzenie badań polega, podobnie jak w przypadku przekształceń technologicznych i rozwoju firmy, na powtarzalności, usprawnieniach przyrostowych i wielokrotnej analizie ważnych wyników. Uzbrojeni we wnioski z poprzedniego roku skoncentrowaliśmy się na ponownej analizie i potwierdzeniu niektórych kluczowych odkryć (np. czy dostarczanie oprogramowania może być definiowane i mierzone w sposób statystycznie znaczący lub czy dostarczanie oprogramowania wpływa na wydajność organizacyjną) przy jednoczesnym rozszerzeniu istniejącego modelu.

Oto niektóre z przygotowanych pytań:

	Czy możemy ponownie sprawdzić wpływ dostarczania oprogramowania na wydajność organizacyjną?

	Czy praktyki techniczne i automatyzacja wpływają na dostarczanie oprogramowania?

	Czy praktyki zarządzania szczupłego (ang. Lean management practices) wpływają na dostarczanie oprogramowania?

	Czy praktyki techniczne i praktyki zarządzania szczupłego wpływają na aspekty pracy związane z siłą roboczą, np. takie jak niepokój związany z wdrażaniem kodu lub wypalenie zawodowe?



Również w owym roku wiele naszych przypuszczeń znalazło potwierdzenie i natrafiliśmy na różne niespodzianki. Nasze hipotezy zostały podtrzymane, co stanowiło utwierdzenie i rozwinięcie pracy wykonanej w roku poprzednim. Wyniki te znajdziesz w części I.

				Rok 2016: szersze spojrzenie na praktyki techniczne i analiza rozmytej fazy przedprojektowej

W trzecim roku ponownie skorzystaliśmy ze zrębów naszego modelu i rozwinęliśmy je poprzez analizę znaczenia dodatkowych praktyk technicznych (takich jak bezpieczeństwo, programowanie bazujące na gałęzi głównej czy zarządzanie danymi testowymi). Inspirację stanowiły dla nas również rozmowy z pracownikami działów zarządzania produktem, dzięki którym poszerzyliśmy zakres analizy w kierunku umożliwiającym próbę zmierzenia skutków współczesnego przechodzenia od tradycyjnych praktyk zarządzania projektem ku wprowadzaniu technik szczupłych w zarządzaniu produktem. Rozwinęliśmy nasze badania tak, aby obejmowały metryki jakościowe, takie jak defekty, przerabianie wersji czy usprawnianie zabezpieczeń. Dołączyliśmy także dodatkowe pytania pomagające zrozumieć wpływ praktyk technicznych na kapitał ludzki: wskaźnik rekomendacji netto pracowników (ang. employee Net Promoter Score — eNPS) i tożsamość pracy, czyli czynnik, który prawdopodobnie zmniejsza wypalenie zawodowe.

Takie pytania zadawaliśmy w owym roku:

	Czy integracja zabezpieczeń z wytwarzaniem i dostarczaniem oprogramowania pomaga procesowi czy go spowalnia?

	Czy wytwarzanie bazujące na gałęzi głównej ma pozytywny wpływ na dostarczanie oprogramowania?

	Czy metody szczupłe w zarządzaniu produktem stanowią istotny aspekt wytwarzania i dostarczania oprogramowania?

	Czy dobre praktyki techniczne przyczyniają się do lojalności wobec pracodawcy?



				Rok 2017: uwzględnienie architektury, analiza roli liderów i mierzenie sukcesów w organizacjach nienastawionych na zyski

W czwartym roku badań zaczęliśmy się zastanawiać nad sposobami tworzenia systemów i wpływem architektury na zdolność zespołów oraz organizacji do wytwarzania/dostarczania oprogramowania, a także wartości. Zaczęliśmy też uwzględniać metryki wartości wykraczające poza zyskowność, produktywność i udziały rynkowe, dzięki czemu analiza mogła dotyczyć również grupy odbiorców niezorientowanych na zyski. Ponadto w owym roku zajęliśmy się badaniem roli liderów w celu określeniu wpływu przywództwa transformacyjnego w organizacjach.

Głównymi pytaniami w czwartym roku badań były:

	Jakie praktyki architektoniczne napędzają usprawnienia wydajności w dostarczaniu oprogramowania?

	W jaki sposób przywództwo transformacyjne wpływa na dostarczanie oprogramowania?

	Czy dostarczanie oprogramowania wpływa na wyniki niezorientowane na zyski?



				Podsumowanie

Mamy nadzieję, że w trakcie lektury tej książki odkryjesz, jako technolog i lider technologiczny, podstawowe składniki usprawniające Twoją organizację, począwszy od dostarczania produktu. Właśnie poprzez proces udoskonalania zdolności dostarczania oprogramowania organizacje są w stanie szybciej dostarczać nowe cechy, modyfikować strategię w razie potrzeby, reagować na zmiany zgodności i zabezpieczeń, a także korzystać z zalet ścisłej współpracy z użytkownikami w celu przyciągania nowych klientów i satysfakcjonowania dotychczasowych.

W kolejnych rozdziałach zidentyfikujemy kluczowe zdolności decydujące o wydajności dostarczania oprogramowania (i definiujące wydajność dostarczania oprogramowania), a także skrótowo omówimy ich najważniejsze aspekty. W części I opisujemy nasze odkrycia, część II poświęciliśmy omówieniu zastosowanych metod naukowych, natomiast w części III prezentujemy analizę przypadku, w którym organizacje przystosowują i implementują opisane w tej książce zdolności w celu uzyskiwania lepszych wyników.

			
				
					[1]	 	Należy zauważyć, że nie był to pierwszy raport z tej serii. W 2012 r. zespół z firmy Puppet Inc. zaprosił Gene’a do udziału w drugiej edycji badań poświęconych zrozumieniu mało znanego zjawiska o nazwie DevOps, sposobu jego przystosowywania i oczekiwanych przez organizacje korzyści wydajnościowych. Firma Puppet była wielkim orędownikiem i motorem napędowym tej metodyki, gdyż koncepcja „DevOps” zaczęła nabierać kształtu już po pierwszej konferencji DevOpsDays, dyskusjach w serwisie Twitter i wystąpieniach Johna Allspawa oraz Paula Hammonda. Następnie Gene zaprosił Jeza do współpracy i razem zebrali oraz przeanalizowali 4000 ankiet z całego świata, dzięki czemu było to największe przeprowadzone badanie tego typu.

				

			

		


		
			Część I. 
Nasze odkrycia

			Wyposażeni w solidne techniki gromadzenia danych i analizy statystycznej (które omówiliśmy szczegółowo w części II), byliśmy w stanie uzyskać istotne, a czasami również zaskakujące rezultaty podczas naszej kilkuletniej pracy nad raportem o stanie metodyki DevOps. Zmierzyliśmy i przeanalizowaliśmy ilościowo wydajność dostarczania oprogramowania, jej wpływ na skuteczność organizacyjną, a także określiliśmy różne zdolności mające wpływ na otrzymywane wyniki.

			Zdolności te dzielą się na różne kategorie, takie jak techniczne, związane z procesem czy kulturowe. Zmierzyliśmy wpływ praktyk technicznych na kulturę, a także znaczenie kultury w wydajności organizacyjnej i skuteczności dostarczania produktu. W przypadku tak rozbieżnych zdolności jak architektoniczne i związane z zarządzaniem produktem przyjrzeliśmy się ich udziałowi w tych i innych aspektach zrównoważonego rozwoju, np. w wypaleniu zawodowym czy bólu wdrożeniowym.

			W pierwszej części książki prezentujemy wyniki naszych badań.

		


		
			Rozdział 1. 
Przyspieszenie

			Filozofia „biznes jak biznes” to już za mało, aby pozostać konkurencyjnym. Organizacje we wszystkich branżach, od finansowej, przez bankową, telekomunikacyjną, a nawet rządową, do handlu detalicznego wycofują się stopniowo z modelu dostarczania nowych produktów i usług w ramach dużych projektów o długim czasie realizacji. Teraz popularność zyskują małe zespoły pracujące w krótkich cyklach i zapoznające się z opiniami użytkowników w celu tworzenia produktów i usług zachwycających klientów oraz szybko dostarczających wartości do organizacji. Takie wydajne zespoły bezustannie dążą do samodoskonalenia i usuwają ze swojej drogi wszelkie przeszkody, nawet jeśli wiąże się to z dużym ryzykiem i niepewnością dotyczącymi sposobu realizacji założonych celów.

			Organizacje, aby pozostawać konkurencyjnymi i wyróżniać się na rynku, powinny przyspieszać/poprawiać:

			
					dostarczanie dóbr i usług w celu zachwycania klientów;

					zaangażowanie w rynek, aby wykrywać i rozumieć potrzeby klientów;

					oczekiwanie zmian zgodności i zmian regulacyjnych wpływających na swoje systemy;

					reagowanie na potencjalne ryzyka, takie jak zagrożenie bezpieczeństwa czy zmiany ekonomiczne.

			

			Serce tego przyspieszenia stanowi oprogramowanie. Jest to stwierdzenie prawdziwe w przypadku organizacji każdego typu. Banki nie dostarczają już wartości poprzez przechowywanie sztabek złota w sejfach, lecz przez realizowanie transakcji szybciej i bezpieczniej, a także odkrywanie nowych kanałów i produktów angażujących klientów. Sprzedawcy zdobywają i zatrzymują klientów, oferując im nadzwyczajny asortyment produktów i usług w formie szybkich przelewów, zalecanych produktów przy kasie lub płynnego doświadczenia zakupów online/tradycyjnych, co jest umożliwiane dzięki technologii. Organizacje rządowe powołują się na możliwość opanowania technologii jako klucza do skuteczniejszego służenia społeczeństwu, jednocześnie zachłannie pobierając podatki od obywateli.

			Oprogramowanie i technologia są głównymi wyróżnikami dostarczania wartości klientom i udziałowcom w organizacjach. Sami to odkryliśmy w wyniku badań omówionych w tej książce, a nie jesteśmy jedyni. Na przykład niedawne badania przeprowadzone przez Jamesa Bessena z Uniwersytetu Bostońskiego pokazują, że strategiczne użycie technologii wyjaśnia wzrost obrotów i produktywności w stopniu większym niż wynika z transakcji fuzji i przejęć lub przedsiębiorczości (2017). Z kolei Andrew McAfee i Erik Brynjolfsson odkryli łącznik pomiędzy technologią a rentownością (2008).

			Oprogramowanie przekształca i przyspiesza organizacje każdego rodzaju. Omawiane w tej książce praktyki i zdolności wywodzą się z tzw. ruchu DevOps i przekształcają przedsiębiorstwa na całym świecie. Metodyka DevOps została wymyślona przez niewielką liczbę organizacji stojących przed niecnym problemem: metodą stworzenia bezpiecznych, odpornych i szybko ewoluujących systemów rozproszonych w dowolnej skali. W celu zachowania konkurencyjności organizacje muszą uczyć się rozwiązywać takie problemy. Wiemy, że duże przedsiębiorstwa o długiej historii i technologiach rozwijanych od dziesiątek lat również czerpią znaczne korzyści, takie jak przyspieszone dostarczanie i niższe koszty, poprzez wprowadzanie zdolności opisywanych w naszej książce.

			Chociaż wiele organizacji osiągnęło olbrzymi sukces dzięki przekształceniu technologii (znakomitymi przykładami 
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