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1

Agile, ciqgte dostarczanie i trzy drogi

W tym rozdziale zaprezentowano wstep do teorii produkeji Lean, a takze trzy drogi
— zasady, na podstawie ktdrych mozna wywnioskowac wszystkie obserwowane za-
chowania DevOps.

Skoncentrujemy sie tutaj przede wszystkim na teorii i zasadach opisujacych wiele
dziesiecioleci doswiadczen firm produkcyjnych, organizacji wysokiej niezawodno-
$ci, modeli zarzadzania bazujgcych na wysokim zaufaniu i innych czynnikéw i nur-
tow, z ktérych wywodzg sie praktyki DevOps. W pozostatych rozdzialach ksigzki
przedstawiono wynikowe konkretne zasady i wzorce oraz ich praktyczne zastosowa-
nie do strumienia wartosci technologii.

STRUMIEN WARTOSCI PRODUKCJI

Jedna z podstawowych koncepcji Lean jest strumien wartosci. Zdefiniujemy go naj-
pierw w kontekscie produkcji, a nastepnie dokonamy jego ekstrapolacji w celu za-
stosowania go do DevOps oraz strumienia warto$ci technologii.

Karen Martin i Mike Osterling w swojej ksiazce Value Stream Mapping: How to
Visualize Work and Align Leadership for Organizational Transformation zdefinio-
wali strumien wartosci jako ,,sekwencje dzialan podejmowanych przez organizacje
w celu realizacji zlecenia klienta” lub ,,sekwencje dziatann wymaganych do zaprojek-
towania, wyprodukowania i dostarczenia towaru lub ustugi do klienta z uwzglednie-
niem przeplywéw informacji i materiatow™.
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W dziatalnoéci produkcyjnej strumien wartosci czesto jest tatwy do zaobserwo-
wania: zaczyna si¢ po otrzymaniu zamdwienia klienta i dostarczeniu surowcéw do
hali produkcyjnej. Aby umozliwi¢ szybkie i przewidywalne terminy realizacji w kaz-
dym strumieniu wartoéci, zwykle kladzie si¢ ciagly nacisk na tworzenie bezproble-
mowego i rbwnomiernego przeptywu pracy przy uzyciu takich technik, jak niewiel-
kie partie materiatéw, zmniejszenie produkcji niezakonczonej (ang. Work In Process
— WIP), przeciwdzialanie przer6bkom, aby mie¢ pewnos¢, ze nie przekazujemy de-
fektéw do centréw pracy w dole strumienia, oraz cigglte optymalizowanie systemu
pod katem osiagania globalnych celow.

STRUMIEN WARTOSCI TECHNOLOGII

Te same zasady i wzorce, ktére umozliwily szybki przeptyw pracy w procesach fizycz-
nych, odnosza si¢ rowniez do prac nad technologia (oraz do wszystkich rodzajow
pracy umystowej). W infrastrukturze DevOps strumien wartosci technologii zwykle
okreslamy jako proces niezbedny do przeksztalcenia hipotezy biznesowej na korzy-
stajaca z technologii ustuge, ktora dostarcza wartosci dla klienta.

Dane wejsciowe dla procesu to sformulowanie celu biznesowego, koncepcji, po-
mystu lub hipotezy. Proces zaczyna sie w chwili, gdy zaakceptujemy prace w rozwoju
poprzez dodanie ich do zbioru zadan do wykonania (ang. backlog).

Od tego momentu zespoly deweloperskie stosujace typowe podejscie Agile lub
proces iteracyjny najczesciej przeksztalcajg te koncepcje na historyjki uzytkownikow
oraz jaka$ postaé specyfikacji funkgji, ktore nastepnie sa implementowane w kodzie
aplikacji albo tworzonej ustudze. Nastepnie kod jest przekazywany do repozytorium
kontroli wersji, gdzie kazda zmiana jest testowana i integrowana z pozostala czgscia
systemu oprogramowania.

Poniewaz wartos¢ jest tworzona tylko wtedy, kiedy ustugi sa uruchamiane w pro-
dukcji, to musimy zadba¢ nie tylko o szybki przeplyw, ale takze o to, aby wdrozenie
nie spowodowato chaosu i zakl6cen, takich jak przerwy w dostawie ustug, staba ja-
kos¢ ustug czy tez bledy w zabezpieczeniach lub zgodnosci z przepisami.

KONCENTRACJA NA CZASIE REALIZACJI WDRAZANIA

W pozostalej czesci ksigzki skoncentrujemy uwage na czasie realizacji wdrozenia
— podzbiorze strumienia wartoéci opisanego powyzej. Ten strumien warto$ci zaczyna
sie w chwili, gdy dowolny inzynier’ w strumieniu wartoéci (ktéry obejmuje dzial roz-
woju, walidacji (QA), operacji IT i bezpieczenstwa informacji) przesle zmiane do re-
pozytorium kontroli wersji, a koniczy, gdy ta zmiana zostanie pomysélnie zastosowana

" Idac dalej, okreélenie ,,inzynier” odnosi sie do wszystkich inzynieréw pracujacych w strumieniu
warto$ci, nie tylko deweloperow.
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w produkgji, zapewni warto$¢ dla klienta oraz wygeneruje przydatne sprzezenie
zwrotne i dane telemetryczne.

Pierwszy etap prac, ktory obejmuje projektowanie i rozwoj, jest zblizony do fazy
rozwoju produktu w Lean (ang. Lean Product Development). Jest bardzo zréznico-
wany i wysoce niepewny, czesto wymaga wysokiego stopnia kreatywnosci i wykona-
nia pracy, ktéra moze nigdy nie zosta¢ wykorzystana ponownie. W zwiagzku z tym
czasy przetwarzania sg na tym etapie bardzo zmienne. Dla odrdznienia drugi etap
prac, ktéry obejmuje testowanie i uruchamianie, jest zblizony do produkcji Lean
(ang. Lean Manufacturing). Wymaga on kreatywnosci i wiedzy oraz dazenia do tego,
aby byt przewidywalny i mechanistyczny. Celem jest uzyskanie efektow pracy przy
jak najmniejszej zmiennosci (np. krotkie i przewidywalne czasy realizacji, prawie ze-
rowa liczba defektow).

Zamiast duzych partii pracy przetwarzanych sekwencyjnie przez strumien war-
tosci projektowania i rozwoju, a nastepnie strumien wartosci testowania i urucha-
miania (tak jak w duzym projekcie realizowanym wedlug metodologii kaskadowej
lub podczas rozwijania dlugowiecznych gatezi funkeji) naszym celem jest realizowa-
nie fazy testowania i uruchamiania w tym samym czasie, w ktérym sa realizowane
projektowanie i rozwo¢j. Takie dziatania umozliwiajg szybki przeplyw i zapewniaja
wysokg jako$¢. Metoda konczy sie sukcesem, gdy pracujemy niewielkimi partiami,
budujac jako$¢ we wszystkich czesciach strumienia warto$ci'.

Definiowanie czasu realizacji a czas przetwarzania

W spolecznosci Lean czas realizacji (ang. lead time) jest jednym z dwoch parametrow
powszechnie stosowanych do pomiaru wydajnosci w strumieniu wartosci. Drugim
jest czas przetwarzania — ang. processing time (czasami znany jako czas zadania
— ang. task time)™.

O ile czas realizacji zaczyna si¢ w momencie zlozenia zamdwienia, a konczy sie,
gdy zamdwienie zostanie zrealizowane, o tyle czas przetwarzania rozpoczyna si¢ do-
piero wtedy, gdy zaczynamy prace nad zleceniem klienta — w szczegdlnosci pomi-
jany jest czas, gdy zlecenie oczekuje w kolejce na przetworzenie (rysunek 1.1).

" W rzeczywistoéci w przypadku stosowania takich technik jak TDD testowanie jest wykonywane
przed napisaniem jakiejkolwiek linijki kodu.

" Bedziemy w tej ksigzce faworyzowali termin ,,czas przetwarzania” z tych samych powodéw,
jakie wymienili Karen Martin i Mike Osterling: ,,Aby zminimalizowa¢ zamieszanie, bedziemy
unikali uzywania terminu czas cyklu, poniewaz istnieje dla niego kilka definicji réwnoznacz-
nych, np. czas przetwarzania lub czgstotliwosé wynikow”.
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Rysunek 1.1. Czas realizacji a czas przetwarzania w operacji wdrazania

Poniewaz klient odczuwa czas realizacji, to zwykle na nim, a nie na czasie prze-
twarzania koncentrujemy wysitek zmierzajacy do usprawniania procesu. Jednak pro-
porcje pomiedzy czasem przetwarzania a czasem realizacji odgrywaja role waznego
wskaznika wydajno$ci — uzyskanie szybkiego przeplywu w krétkim czasie prawie
zawsze wymaga skrdcenia czasu oczekiwania pracy w kolejce.

Typowy scenariusz. Czasy realizacji wdrazania wymagajace miesiecy

W biznesie czasami wystepuja sytuacje, gdy czasy realizacji wdrozen wymagaja mie-
siecy. Jest to szczegdlnie powszechne w duzych, zlozonych organizacjach, pracuja-
cych ze §cisle powigzanymi, monolitycznymi aplikacjami, czesto z ograniczonymi
$rodowiskami testow integracyjnych, dlugimi czasami wykonania testow i wdrozen
w $rodowisku produkcyjnym, wysokim stopniem uzaleznienia od recznego testowa-
nia oraz wielu wymaganych proceséw zatwierdzania. W takim przypadku strumien
wartosci moze wyglada¢ tak, jak pokazano na rysunku 1.2:

Rysunek 1.2. Strumien wartosci technologii z czasem wdrazania wynoszacym trzy miesigce
(zroédto: Damon Edwards, ,DevOps Kaizen”, 2015)

W przypadku dlugich czasow realizacji wdrozen na prawie kazdym etapie stru-
mienia warto$ci wymagana jest ,,heroiczna” praca. Moze sie zdarzy¢, ze pod koniec
projektu, gdy zachodzi potrzeba scalenia zmian wszystkich zespotéw rozwojowych,
okaze sie, ze nic nie dziata. W efekcie uzyskujemy kod, ktdry si¢ nie buduje, i nie
przechodza Zadne testy. Rozwigzanie kazdego problemu wymaga wielu dni lub tygo-
dni prowadzenia dochodzenia w celu ustalenia, co spowodowato awarie i w jaki spo-
sob trzeba jg naprawi¢. Dodatkowym efektem jest staby poziom obstugi klientéw.
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Idealne srodowisko DevOps. Czas realizacji wdrazania rzedu minut

W idealnym $rodowisku DevOps deweloperzy otrzymuja szybkie i stale sprzezenie
zwrotne dotyczace ich pracy, co pozwala im szybko i samodzielnie implementowac,
integrowac¢ i walidowa¢ swoj kod oraz wdraza¢ go w srodowisku produkcyjnym (sa-
modzielnie albo przez innych).

Mozna to osiggna¢ przez iteracyjne wprowadzanie do repozytorium kontroli wersji
niewielkich zmian, wykonywanie dla nich zautomatyzowanych testow badawczych
oraz wdrazanie ich do produkcji. Dzieki temu mozna uzyskaé wysoki stopien zaufania,
ze wprowadzone zmiany bedg dziata¢ w rodowisku produkcyjnym zgodnie z prze-
znaczeniem, a wszelkie problemy zostang szybko wykryte i rozwigzane.

Najlatwiej to osiggna¢, gdy mamy architekture, ktora jest modutowa, dobrze zher-
metyzowana i preferuje luZzne powiazania. Dzi¢ki temu niewielkie zespoly moga pra-
cowaé w warunkach wysokiego stopnia autonomii, a awarie sg niewielkie, dotycza
zamknietego fragmentu i nie powoduja globalnych zakltdcen.

W takim scenariuszu czas realizacji wdrozenia jest mierzony w minutach lub w naj-
gorszym przypadku w godzinach. Uzyskana mapa strumienia warto$ci powinna mie¢
posta¢ podobna do przedstawionej na rysunku 1.3:

10 min 10 min 5 min

Faza przesylania

Test Test Wdrozenie
it atyes i automatyczny [l cispioracyiny [humdl doproduici

= Automatyczne zatwierdzanie

Catkowity czas cyklu: 25 min
# Reczne zatwierdzanie

Rysunek 1.3. Strumien wartosci technologii z czasem realizacji rzedu minut

OBSERWACJA WSKAZNIKA %C/A
JAKO PARAMETRU KONIECZNOSCI WYKONYWANIA PRZEROBEK

Trzecim kluczowym parametrem w strumieniu wartoéci technologii oprocz czaséw
realizacji i przetwarzania jest wskaznik procentu C/A (ang. complete and accurate
— dost. ,,gotowe i dokladne”). Parametr ten odzwierciedla jako$¢ wynikow kazdego
etapu strumienia warto$ci.

Karen Martin i Mike Osterling opisali ten parametr w nastepujgcy sposob: ,, Warto$¢
wskaznika % C/A mozna uzyskac, zadajac klientom dalszego etapu strumienia pyta-
nie o procent przypadkow, gdy otrzymuja prace w postaci gotowej do wykorzystania,
co oznacza, Ze mogg oni wykonywac swojg prace bez koniecznosci korygowania do-
starczonych informacji, dodawania brakujacych danych lub wyjasniania sformuto-
wan, ktére moglyby i powinny by¢ czytelniejsze™.
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CIAGLE UCZENIE

Metryki przeptywu pracy

do pomiaru dostarczania wartosci biznesowej

Podczas pomiaru kompleksowej wartosci dowolnego strumienia war-

tosci wazne jest unikanie metryk posrednich (np. liczby wierszy scom-

mitowanego kodu lub cze¢stotliwosci wdrozen). Chociaz te wskazniki
moga pokazywaé miejsca, gdzie mozliwe s3 lokalne optymalizacje, nie
taczg sie bezposrednio z wynikami biznesowymi, takimi jak przychody.

Korzystanie z metryk przeplywu pracy zapewnia wglad w komplek-
sowa warto$¢ dostarczania oprogramowania, dzieki czemu produkty pro-
gramowe i strumienie wartosci sa wyraznie widoczne. W ksiazce Project
to Product: How to Survive and Thrive in the Age of Digital Disruption
with the Flow Framework dr Mik Kersten wymienil nastepujace metryki
przepltywu: szybkos$¢ przeptywu, wydajnos¢ przeptywu, czas przeptywu,
obcigzenie przeptywu i rozktad przeptywu*:

o Szybko$¢ przeplywu — liczba elementéw przeptywu (np. elementow
roboczych), ktére zostaty ukonczone w okre§lonym czasie. Metryka
ta pomaga odpowiedzie¢ na pytanie o to, czy dostarczanie wartosci
przyspiesza.

e Wydajnosc¢ przeplywu — stosunek liczby opracowanych elementow
przepltywu do calkowitego czasu, ktory uplynatl. Identyfikuje nieefek-
tywnosci takie jak dlugi czas oczekiwania i pomaga zespolom spraw-
dzi¢, czy praca w gornej czesci strumienia przetwarzania jest w sta-
nie oczekiwania, czy nie.

e Czas przeplywu — jednostka wartosci biznesowej uzyskiwanej przez
interesariusza za po$rednictwem strumienia warto$ci produktu (tzn.
funkcjonalnosci, defekty, zagrozenia i dtugi). Pomaga zespolom spraw-
dzi¢, czy czas na osiagniecie wartosci skraca sie.

e Obciazenie przeplywu — liczba aktywnych lub oczekujacych ele-
mentow przeplywu w strumieniu wartosci. Ta metryka jest podobna
do tzw. pracy w toku (ang. work in progres — WIP), ale dotyczy ele-
mentow przeplywu pracy. Wysoka warto$¢ obcigzenia przeplywu
prowadzi do nieefektywnosci i zmniejszenia szybkosci przeptywu
lub wydtuzenia czasu przeptywu. Pomaga zespotom sprawdzi¢, czy
popyt przewyzsza podaz.

¢ Rozklad przeplywu — proporcja kazdego typu elementu przeptywu
w strumieniu warto$ci. Kazdy strumien warto$ci, w zalezno$ci od
potrzeb, pozwala sledzi¢ i dostosowywac¢ ten rozktad, co pozwala
zmaksymalizowa¢ dostarczang wartos$¢ biznesows.
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TRZY DROGI. ZASADY LEZACE U PODSTAW DEVOPS

W Projekcie Feniks zaprezentowano trzy drogi jako zbior podstawowych zasad, z kto-
rych wywodzg si¢ wszystkie obserwowane zachowania i wzorce DevOps (rysunek 1.4).

(Biznes) (Klient)
Dev w— —5 Ops
(\:__ —) Ops

—) Ops

Rysunek 1.4. Trzy drogi
(zrédto: 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 umozliwia szybki przeplyw pracy od lewej do prawej, od dziatu
rozwoju, poprzez dzial operacji, do klienta. Aby zmaksymalizowa¢ przeptyw, nalezy
spowodowac, aby praca byta widoczna, zmniejszy¢ rozmiary partii i interwaly pracy,
tworzy¢ jakos$¢ poprzez przeciwdziatanie przekazywania defektéw do centréw pracy
w dole strumienia oraz stale optymalizowac¢ prace, by osiaga¢ globalne cele.

Dzigki przyspieszeniu przeptywu przez strumien wartoéci technologii mozemy
skroci¢ czas realizacji zlecen wewnetrznych lub zadan klientéw — zwlaszcza czas po-
trzebny do wdrozenia kodu w $rodowisku produkcyjnym. Dzigki temu podnosimy ja-
kos¢ pracy, jak rowniez przepustowos¢ i zwiekszamy szanse na pokonanie konkurencji.

Praktyki stosowane do osiaggniecia tego celu obejmuja procesy ciaglego budowa-
nia, integracji, testowania i wdrazania, tworzenie §rodowisk na zadanie, ograniczanie
pracy w toku (WIP) oraz budowanie systemoéw i organizacji, ktore zapewniajg bez-
pieczenstwo zmian.

Druga droga umozliwia szybki i staly przeplyw informacji zwrotnych od prawe;j
do lewej na wszystkich etapach strumienia wartosci. Wzmocnienie sprzezenia zwrotnego
jest potrzebne do przeciwdzialania wystapieniu podobnych probleméw w przyszlosci
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lub wspomozenia procesu ich wykrywania oraz eliminowania skutkdéw. W ten spo-
séb tworzymy jakos$¢ u zrédta i generujemy albo ,,0sadzamy” wiedze tam, gdzie jest
ona potrzebna. To pozwala tworzy¢ coraz bezpieczniejsze systemy pracy, gdzie pro-
blemy s3 znajdowane i rozwigzywane wcze$nie, zanim wywolajg katastrofalne skutki.

Dzigki dostrzeganiu probleméw natychmiast po ich wystgpieniu oraz dzieki ich
gromadzeniu do czasu znalezienia skutecznych $rodkéw zaradczych stale skracamy
i wzmacniamy petle sprzezen zwrotnych — najwazniejszy mechanizm prawie
wszystkich nowoczesnych metodologii usprawniania proceséw. To maksymalizuje
mozliwosci uczenia sie i doskonalenia organizacji.

Trzecia droga polega na stworzeniu generatywnej kultury wysokiego zaufania, ktora
pozwala na dynamiczne, zdyscyplinowane i naukowe podejscie do eksperymentowa-
nia i podejmowania ryzyka. To wspomaga proces czerpania nauki — zaréwno z suk-
cesOw, jak i porazek. Ponadto dzieki ciggtemu skracaniu i wzmacnianiu petli sprze-
zenia zwrotnego tworzymy coraz bezpieczniejsze systemy pracy. Jestesmy lepie;j
przygotowani na podejmowanie ryzyka i eksperymentowanie, co pomaga uczy¢ sie
szybciej niz konkurencja i zwyci¢za¢ na rynku.

W ramach trzeciej drogi projektujemy réwniez nasz system pracy w taki sposéb,
aby mozna bylo pomnozy¢ efekty nowej wiedzy — przeksztalci¢ lokalne odkrycia na
globalne usprawnienia. Bez wzgledu na to, gdzie kto§ wykonuje swoja prace, robi to
z wykorzystaniem coraz wigkszego, kolektywnego doswiadczenia wszystkich oséb
w organizacji, a takze w historii organizacji.

CIAGLE UCZENIE

Trzy drogi — wyniki badan

Trzy drogi to nie tylko dobry pomyst — badania wykazaly, ze przyjecie
tych strategii prowadzi do doskonalych wynikéw i przynosi pozytek za-
réwno organizacjom, jak i ich pracownikom.

Dane uzyskane podczas trwajacych sze$¢ lat badan pod przewodnic-
twem wspotautorki tej ksiazki dr Nicole Forsgren, ktorych efektem byly
wydane przez firmy Puppet i DORA raporty State of DevOps 2014 — 2019
i ktére zostaly pdzniej opublikowane w ksiazce Accelerate: The Science
of Lean and DevOps, pokazuja, ze najlepsze wyniki daje polaczenie moz-
liwosci i praktyk takich jak ciggla integracja, ciagle testowanie, ciagle
wdrazanie i praca w matych partiach (pierwsza droga), szybkie infor-
macje zwrotne i monitorowanie (druga droga) oraz kultura genera-
tywna (trzecia droga)®.
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Trzy drogi pomagaja zespolom uzyskac elitarng wydajno$¢, dzieki
czemu mogg one szybciej wydawac bardziej niezawodne oprogramowa-
nie. Przyczyniaja si¢ rdwniez do zwiekszenia przychodoéw, osiagniecia
lepszej pozycji na rynku i poprawy zadowolenia klientéw ich organiza-
¢ji. Wysokowydajne zespoly daja dwukrotnie wieksze szanse na osig-
gniecie celow wydajnosci lub ich przekroczenie. Stosowanie trzech drég
poprawia réwniez komfort pracy cztonkéw zespotu. Badania opubliko-
wane w raportach State of DevOps dowodza, ze przyjecie tych praktyk
tagodzi problemy zwigzane z wypaleniem zawodowym i zmniejsza po-
czucie presji zwigzanej z wdrazaniem®.

STUDIUM PRZYPADKU

Zblizamy sie do wysokosci przelotowej — transformacja DevOps firmy
American Airlines (czes¢ 1., 2020)

Inspiracja transformacji DevOps w firmie American Airlines byta seria pytan, z kté-
rych pierwsze brzmiato po prostu: ,Co to jest DevOps?”.

Maya Leibman, wiceprezes wykonawczy i dyrektor ds. informatyki w American
Airlines, podczas konferencji DevOps Enterprise Summit w Londynie w 2020 r. po-
wiedziata: ,Naprawde zaczynalismy od zupeinych podstaw”’.

Najpierw zespot przeprowadzit badania, ale co najwazniejsze, przestat wymysla¢
wymoéwki. Poczatkowo wiekszos¢ przykladdéw zastosowania DevOps pochodzita
od natywnych firm w branzy cyfrowej, takich jak Netflix i Spotify. Zespotowi fatwo
byto dyskredytowac ich osiggniecia — w koricu te firmy ,urodzity sie w chmurze”.
Ale gdy na pokfadzie zameldowaty sie bardziej tradycyjne przedsiebiorstwa, czyli
firmy takie jak Target, Nordstrom i Starbucks, do cztonkéw zespotu American Airlines
dotarto, ze zadne wymowki nie istnieja.

Zespot rozpoczat od realizacji nastepujacego planu:

Wyznaczenie konkretnych celéw.

Sformalizowanie zbioru narzedzi.

Sprowadzenie treneréw i mentoréw z zewnatrz.

Eksperymentowanie i automatyzacja.

Przeprowadzenie szczegétowego szkolenia praktycznego (aby uczy¢ sie
w trakcie transformacji).

e N =

Wszystkie te dziatania byty zwigzane z ostatecznym celem, ktérym byto szybsze
dostarczanie wartosci. Jak powiedziata Leibman:

Wiele razy zdarzato sig, ze partner biznesowy z czyms przychodzit, zgtaszat
nowy pomyst w rodzaju ,chcielibysmy zrobi¢ co$ takiego, ale to zajmie
dziatowi IT szes¢ miesiecy lub nawet rok”. To mnie po prostu dobijato.
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Tak wiec impulsem stojacym za transformacja w gruncie rzeczy byto daze-
nie do rozwiazania problemu czekania na efekty w nieskoriczonos¢. Wiedzie-
lismy, ze istnieje lepszy spos6b pracy, ktory pomoze nam to osiagna¢®.

Nastepnie zidentyfikowano wyniki, ktére trzeba mierzy¢®:

e czestotliwos¢ wdrazania,

e czas cyklu wdrozeniowego,

e wspodtczynnik awarii po wprowadzeniu zmian,

e czas cyklu rozwoju,

e liczbaincydentoéw,

e $redni czas do naprawy (ang. mean time to recover — MTTR).

Wczesne sukcesy w mapowaniu strumienia wartosci pomogty cztonkom ze-
spotu lepiej zrozumie¢ ztozone procesy systemu i daty motywacje. Na tych sukce-
sach zbudowano energie pozwalajaca znalez¢ nowe sposoby podejscia do rozwia-
zywania problemoéw i usprawniania procedur. Zostaty przeprowadzone réwniez
kompleksowe szkolenia w dziale IT.

Poczatkowe sukcesy, zapoznanie sie z DevOps i rozpoczecie faktycznego sto-
sowania niektérych zasad tej metodologii doprowadzity do postawienia drugiego
powaznego pytania zwigzanego z problemami na drodze do DevOps: ,Czy dziat
finanséw to przyjaciele, czy wrogowie?”.

Stosowany proces zatwierdzania finansowania byt uciazliwy i dtugotrwaty.
Cykle zatwierdzania ciggnety sie przez wiele miesiecy. ,Zwykle opisywatam go jako
proces, ktéry ma na celu sktonienie cie do poddania sie” — powiedziata Leibman™.

Proces wygladat nastepujaco™

e Zaden projekt nie mogt by¢ zatwierdzony bez udziatu dziatu finanséw.

¢ Projekty byty zatwierdzane, ale nie zatrudniano nowych pracownikéw, ktérzy
mogliby te projekty zrealizowac (i nie zmieniano zadnych innych priorytetow).

¢ Whnioski byty rozpatrywane jednakowo niezaleznie od ich skali i mozliwych
zagrozen.

e Byly one traktowane jednakowo nawet wtedy, gdy dotyczyly najwazniejszych
zadan korporacyjnych i nie byto watpliwosci, ze zostana zrealizowane.

e Projekty byly czesto realizowane przed ich zatwierdzeniem.

Z koniecznosci zmian zdawali sobie sprawe nawet pracownicy dziatu finanséw,
ale zpowodu braku zaufania miedzy finansami a IT powstawata blokada. Aby rzuci¢
Swiatto na to, gdzie sa wydawane pienigdze, i zbudowac zaufanie do finanséw,
zespot podjat sie mapowania kosztéw: przypisat wszystkie koszty do swoich pro-
duktéw, wiacznie z kosztami ich utrzymania.

Na podstawie tych danych zespét IT potrafit precyzyjniej wskazaé miejsca, gdzie
faktycznie inwestowano pienigdze, i mégt postawic¢ sobie pytanie, czy byto to naj-
lepsze wykorzystanie dostepnych srodkéw. Z kolei dziat finanséw zyskat wyma-
gana przezroczystosc i mogt sie przekonad, ze nie ma zbyt duzego marnotrawstwa.
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Ta przezroczystos¢ pozwolita zbudowac zaufanie potrzebne do eksperymento-
wania. Dziat finanséw przydzielit czterem zespotom produktowym ustalony budzet
na rok. Zespoty zdefiniowaly cele i kluczowe rezultaty (ang. objectives and key results
— OKR) i wykorzystaty budzet na najwazniejsze priorytety, ktére ich zdaniem po-
zwolity osiagnac te cele. Pozwolito to zespotom przetestowac efekty przed faktycz-
nym wdrozeniem i skupic sie na odpowiedzialnosci i wynikach, natomiast dziat fi-
nansowy zyskat jeszcze wieksza przezroczystosc.

— V

Czestotliwosd wdrazania Wyniki

Czas cyklu rozwoju

Czas cyklu wdrazania

Wejicia

Wspdtczynnik awarii po wprowadzeniu zmian Zalral‘:!iznie
5 lenigdz
Sredni czas do naprawy PiEniCaLy
Liczba incydentdw Usprawnienie
procedur

Agile, produkt, chmura,
bezpieczenstwo, kultura itp. Poprawianie
dlugoterminowej

k2 niezawodnosci

Zmniejszenie
kosztow

Rysunek 1.5. Transformacja DevOps w firmie American Airlines
Zrédto: za zgoda Rossa Clantona.

Ten sukces pozwolit zespotowi skalowa¢ nowy model na wszystkie swoje pro-
dukty i zdefiniowa¢ nowy proces finansowania. , To byt ogromny akcelerator w na-
szej transformacji” — powiedziata Leibman'.

Dzieki przekonaniu dziatu finanséw do transformacji i nowym procedurom
firma American Airlines odkryta trzecie pytanie w swojej podrézy do DevOps: ,Skad
wiadomo, jaki jest wynik?”. Z kazdym, nawet niewielkim sukcesem zespét chciat le-
piej zrozumie¢, jak sobie radzi. Innymi stowy: cztonkowie zespotu chcieli wiedzie,
jakie osiggaja wyniki.

Zespot American Airlines w pierwszym roku swojej podrézy do DevOps skupiat
sie na wejsciach: poznawaniu Agile (DevOps), produktéw, chmury obliczeniowej,
zabezpieczen itp. W drugim roku zaczeto bardziej koncentrowac sie na wyjsciach,
w tym na wskaznikach, ktére zaczeto mierzy¢, takich jak czestotliwo$¢ wdrazania
i Sredni czas do naprawy. Wreszcie w trzecim roku zaczeto sie skupiac nie tylko na
wejsciach i wyjsciach, ale takze na wynikach (rysunek 1.5). ,Ostatecznie chcielismy
sie dowiedzie¢, co tak naprawde chcemy osiggnac¢” — powiedziata Leibman.

Wymyslono nastepujgce wyniki: zarabianie pieniedzy, usprawnianie procedur,
poprawianie dtugoterminowej niezawodnosci i obnizanie kosztow',

W pierwszym roku jednym z naszych celéw byto to, aby X% oséb wzieto
udziat w szkoleniach Agile. To w gruncie rzeczy stanowito nasz wkitad (czyli
wejscie). W drugim roku, kiedy zaczeliSmy bardziej koncentrowac sie na
wyjsciach, cel zmienit sie na X% zespotéw, ktore podniosa swoja dojrzatos¢
w zakresie zwinnosci z takiego poziomu do takiego. Kiedy dotarlismy do

1. Agile, ciggle dostarczanie i trzy drogi e 53

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://helion.pl/rf/devop2
https://helion.pl/rt/devop2

trzeciego roku, zwinno$¢ zespotéw nie byta juz naszym celem. Zdalismy so-
bie sprawe, ze wejscia i wyjscia sa Swietne, trzeba je mierzy¢, ale ostatecznie
nalezy skoncentrowac sie na wynikach™.

To doprowadzito do postawienia czwartego pytania w transformacji DevOps:
,Czym jest produkt?”. Byto jasne, ze nadszedt czas na opracowanie taksonomii.
Okazato sie to jednym z najtrudniejszych momentéw w transformacji. Byto wiele
opinii i nie istniata jedna prawidtowa odpowiedz. W koricu postanowiliémy po pro-
stu zacza¢, przelac cos na papier, zorganizowac wokét tego jakis proces i usprawnic go
zgodnie z tym, czego sie nauczylismy. To wszystko doprowadzito do pigtego pytania:
,Czy przeprowadzona transformacja to co$ znacznie wiecej niz DevOps?”. Aby odpo-
wiedzie¢ na to pytanie i pokaza¢ konkretne przyktady sukcesu produktu, w dalszej
czesci ksigzki bedziemy towarzyszy¢ firmie American Airlines w jej transformacji.

To studium przypadku ilustruje zastosowanie trzech drég: wykorzystanie
mapowania strumienia wartosci w celu optymalizacji przepfywu pracy,
wybdr wynikéw do zmierzenia w celu szybszego uzyskiwania informacji
zwrotnych i stworzenie procesu szkolenia w celu budowania kultury cig-
gfego uczenia sie i eksperymentowania.

PODSUMOWANIE

W tym rozdziale opisali$émy pojecia strumieni wartoséci oraz czasu realizacji jako
jedne z kluczowych parametréw skuteczno$ci zaréwno w strumieniu wartosci pro-
dukgji, jak i technologii. Zapoznali$my sie takze z wysokopoziomowymi pojeciami
kazdej z trzech drog — zasad, ktore lezg u podstaw DevOps.

W kolejnych rozdziatach opiszemy te zasady szczegdtowo. Pierwszg jest przeplyw.
Nalezy dgzy¢ do stworzenia szybkiego przeptywu pracy w kazdym strumieniu wartosci
— niezaleznie od tego, czy dotyczy to produkgji, czy technologii. Praktyki umozli-
wiajace szybki przeptyw zostang opisane w czesci I11.
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To drugie, zaktualizowane
wydanie podrecznika utatwia-
jacedo przeksztatcanie wewne-
trznych proceséw w firmie zgodnie
zZ najlepszymi praktykami DevOps.
" Omowiono tu podstawowe zasa-
dy DevOps, dzieki ktérym zwieksza
sie produktywnos¢, komfort pracy
pracownikow, a takze zwinnosc, czyli
zdolno5€ do reagowania na zmiany
otoczenia. Nie zabrakto tez wynikow
najnowszych badan i praktycznych
doswiadczen. W tym wydaniu uwzgled-
niono najnowsze pomocnicze dane,
jak rowniez dodatkowe zasoby,

Poczatkowo DevOps dotyczyto
branzy IT i miato zapobiedac
konfliktom zespotdow w ramach
firmy. Dzi$ zasady i wzorce /
DevOps pozwalajg na przeta-
manie problemow, ktore

bez interwencji powodowaty -
opdZnienia w dostarczaniu '
produktéw, ich niska jakosé
i powiekszanie sie dtugu
technicznedo, a takze
mniejszg wydajnosc,
rosngce niezadowolenie
pracownikow i ich wypale-
nie zawodowe. Dzi$ DevOps
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jest uwazane za wtasciwe
dla kazdej ordanizacji, ktora
musi zwiekszy¢ przeptyw
pracy technicznej przy zach-
owaniu jakosci, niezawodnosci
i poczucia bezpieczenstwa
klientow.
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narzedzia i techniki, dzieki ktérym
transformacja DevOps okaze sie
duzo prostsza. Opisano ponadto,
jak mozna rozszerzac zasady
DevOps poza dziat IT i Sciste
kierownictwo firmy — tak, aby
dotyczyty catej organizacji.



