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Rozdzial 1

Cele biznesowe
i transformacja cyfrowa

Najznakomitszym osiggnieciem biznesowym jest stworzenie produktu, ktéry spetnia zapotrze-
bowanie wielu konsumentéw, jest calkowicie unikatowy i ma optymalng cen¢. Historycznie
i w sensie ogélnym dokonanie takiego osiggniecia uzaleznione byto od umiejetnosci wskazania
tego, co jest nieodzowne lub wysoce pozadane dla kluczowej grupy demograficznej na rynku.
Znajduje to odzwierciedlenie w stowach Platona o panstwie: ,,A bedzie je budowala, jak si¢
zdaje, nasza potrzeba”. Dzi$§ te konstatacje wyraza si¢ powszechniej stowami ,potrzeba
matka wynalazkéw”.

Najwigkszymi innowatorami s3 jednak ci, ktorzy potrafia wymysli¢ genialny produkt,
zanim jeszcze konsumenci zdadza sobie sprawe, ze go potrzebujg. Takie wyczyny zdarzaly
sie przypadkowo, ale tez w wyniku dziatania tych, ktérzy mieli odwage spytaé: ,,Czemu nie?™*.
By¢ moze matematyk i filozof Alfred North Whitehead trafil w sedno, twierdzac, ze ,,podstawg
wynalazku jest nauka, a nauka niemal w cato$ci wyrasta z dajacej rozkosz ciekawosci inte-
lektualnej” [ANW].

Zdecydowana wigkszoé¢ przedsigbiorstw musi zmierzy¢ si¢ ze smutng prawda: przelomy
w rozwoju produktdw, ktére prowadza do daleko idacych zmian na rynku, nie zdarzaja si¢
na co dzien. Wynalezienie catkowicie wyjatkowych produktow, ktore opanuja cale rynki, moze
wydawac sie réwnie prawdopodobne, jak trafienie strzala w sam $rodek tarczy z przewigzanymi
oczami.

Dominujacym planem biznesowym jest zatem stworzenie konkurencji dla innych. Wyjatko-
wo$¢ przejawia sie tu raczej w okresleniu ceny repliki niz w stworzeniu czego$ oryginalnego.
Trafienie w tak duzy cel jest czyms$ catkowicie zwyczajnym i nie wymaga wyobrazni, przy
czym sukces wcale nie jest pewny. Jesli nakrecanie konkurencji wydaje si¢ najlepszym zagra-
niem, rozwaz rade Steve’a Jobsa: ,,Nie mozesz spojrze¢ na konkurencje i stwierdzi¢, ze zrobisz
to samo, tylko lepiej. Musisz stwierdzi¢, ze zrobisz to inaczej”.

! (George) Bernard Shaw: ,,Niekt6rzy ludzie postrzegaja rzeczy w ich naturalnym stanie i zadajg sobie py-
tanie: dlaczego? Ja marze o rzeczach, ktérych nigdy nie bylo, i méwig sobie: dlaczego nie?”.

33
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Innowacyjnos¢ SpaceX

Pomiedzy rokiem 1970 a 2000 koszt wystrzelenia jednego kilograma tadunku w kosmos
wynosil $rednio 18,5 tysigca dolaréw. W przypadku SpaceX Falcon 9 koszt wynosi zale-
dwie 2720 dolaréw za kilogram. To réznica rzedu 7:1, wiec nie dziwota, ze SpaceX
obecnie panuje nad niemal catym rynkiem lotéw w kosmos. Jak do tego doszlo? SpaceX
nie pracowalo w ramach kontraktu rzgdowego, co do niedawna byto jedynym mechani-
zmem finansowania takich przedsiewzig¢. Celem firmy bylo drastyczne obnizenie
kosztu wystrzeliwania tadunkéw w kosmos. Gtéwnym celem pobocznym bylo z kolei
odzyskiwanie i ponowne wykorzystywanie rakiet wspomagajacych. Na YouTubie mozna
znalez¢ cudowny film pokazujacy wszystkie rakiety, ktore roztrzaskali, Zeby ten cel osta-
tecznie osiggna¢. Strategia integrowania zdarzen (czyli w tym przypadku testowych star-
tow rakiet) pozwolita roznym zespotom inzynieryjnym na szybkie, wspdlne testowanie
najnowszych wersji sprzetu. Na kontrakcie rzagdowym tak znaczna liczba niepowo-
dzen bylaby niedopuszczalna. Tymczasem to wlasnie kraksy przyspieszyly rozwéj
niezawodnej, taniej rakiety, by¢ moze nawet pieciokrotnie. Wystarczyto wyprobowywa¢
rézne rozwigzania, aby pozna¢ niewiadome niewiadome, zamiast stara¢ sie wszystko
szczegdlowo przemysle¢ z wyprzedzeniem. To do$¢ klasyczne podejécie inzynieryjne,
ale w modelu kontraktowym nigdy by si¢ nie zgodzono na jego przyjecie. Zespdt SpaceX
twierdzi, ze wykonywanie nieudanych testéw i odkrywanie probleméw na biezaco
wychodzito znacznie taniej niz odwlekanie testdw w nieskonczonos¢, aby unikna¢
ryzyka. [Mary Poppendieck]

Imitacja nie jest strategia. Jest nig dyferencjacja.

Dyferencjacja jest strategicznym celem biznesowym, do ktorego nalezy nieustannie dazy¢.
O ile trwanie w stanie czystej inwencji wydaje sie niemal niemozliwe, nie mozna tego powiedzie¢
o stalym i wytrwatym doskonaleniu si¢ w kierunku innowacji. W tej ksigzce staramy si¢ poméc
czytelnikom w osiagnieciu strategicznego zréznicowania biznesowego poprzez ciagte doskona-
lenie w zakresie transformacji cyfrowe;j.

Transformacja cyfrowa — co jest jej celem?

Zrozumienie, ze tworzenie rzeczy niezwyklych jest niematym dokonaniem, nie powinno nikogo
odstrecza¢ od wytrwatego stawiania matych, rozwaznych krokéw w kierunku rzeczywistej inno-
wadji. Niezaleznie od tego, jak dojécie do punktu Z moze by¢ ztozone, przeprowadzenie ekspery-
mentu w celu dojécia do punktu B, kiedy zaczyna si¢ od punktu A, wydaje si¢ realistycznym po-
dejéciem. Mozna nastepnie przej$¢ do punktu C, ktéry prowadzi z kolei do punktu D. To kwestia
tego, aby nie zdejmowac¢ fartucha laboratoryjnego i zaakceptowac to, ze wyjatkowe produkty
zdolne do zdobywania nowych rynkéw prawdopodobnie znajduja si¢ tuz przed naszym nosem.

Niezaleznie od tego, czy pakiet Microsoft Office byl uznawany juz od poczatku za inno-
wacje w dziedzinie produktywnosci pracownikéw, z pewnoscia odni6st najwiekszy sukces
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na tym rynku. Kiedy Microsoft wprowadzal pakiet Office 365, nie musial wymys¢la¢ edytora
tekstu i arkusza kalkulacyjnego na nowo, aby wprowadzi¢ innowacje, lecz dodal nowy mecha-
nizm dostawy i nowe funkecje, w tym ulatwiajace prace zespolowa. Czy Microsoft po raz kolejny
odnidst sukces, wprowadzajac innowacje poprzez transformacje cyfrowa?

Transformacja cyfrowa pozostaje w gestii innowatora biznesowego, ale firmy czesto tracg
z oczu jej innowacyjny aspekt. Dla transformacyjnej innowacji konieczne jest, aby firma
zrozumiala réznice¢ miedzy zmiang platform infrastrukturalnych a kreowaniem wartosci
produktu. Cho¢ na przyklad przeniesienie cyfrowych zasoboéw przedsigbiorstwa z centrum
danych w siedzibie firmy do chmury moze by¢ waznym przedsiewzigciem informatycznym,
nie jest to samo w sobie innowacyjna inicjatywa biznesows.

Czy migracje oprogramowania do chmury mozna uzna¢ za transformacje cyfrowa?
Owszem, ale raczej wtedy, kiedy ma to stuzy¢ przyszlej dyferencjacji. Najlepiej, jesli chmura
zapewnia nowe mozliwoséci wprowadzania innowacji lub przynajmniej obnizenia niezwykle
wysokich kosztow eksploatacji zasobow cyfrowych i zainwestowania oszczedzonych $rodkow
w nowe produkty. Mozna powiedzie¢, ze w takim przypadku chmura tworzy nowe mozli-
wosci poprzez uwolnienie Cie od wigkszosci tradycyjnych obowiazkdéw zwiazanych z utrzy-
mywaniem centrum danych. Nie mamy jednak do czynienia z transformacja, je$li przejscie
do chmury oznacza zamiane jednego zestawu kosztéw na inny. Dla Amazona zaoferowanie
swojej dobrze dzialajacej infrastruktury obliczeniowej zewnetrznym podmiotom bylo transfor-
macjg cyfrowa, ktorej rezultatem byla innowacja w zakresie chmury. Placenie abonamentu
Amazonowi za korzystanie z jego chmury nie jest transformacyjna innowacja dla klienta.
Moral z tego jest jasny: innowacje albo wprowadzasz sam, albo kto$ je wprowadza na Tobie.

Tak samo jak migracja do chmury nie jest innowacja, nie jest nig tez tworzenie nowej
architektury obliczen rozproszonych. Uzytkownikéw nie obchodzg rozwigzania rozpro-
szone, mikroustugi czy monolity, a nawet cechy produktu. Obchodzg ich wyniki. Konieczne
jest zapewnienie uzytkownikom lepszych wynikéw szybko i bez niekorzystnego wplywania
na ich obieg pracy. Aby oprogramowanie mialo szanse na dokonanie znaczgcej transforma-
cji, jego architektura i projekt muszg sprzyja¢ dostarczaniu uzytkownikom lepszych wyni-
kow tak szybko, jak to mozliwe.

W przypadku korzystania z chmury ulepszone podejscie do architektury i projektu (oraz
wszelkie dodatkowe, dopracowane dziatania prowadzace do zwiekszenia wydajnoéci) umozliwia
osiagniecie innowacyjnych celow transformacji. Korzystanie z infrastruktury jako ustugi daje
firmie przestrzen do pracy nad innowacyjnym oprogramowaniem biznesowym, poniewaz
nie musi ona stara¢ si¢ wprowadza¢ innowacji w infrastrukturze. Innowacje infrastrukturalne
sa nie tylko czasochfonne i kosztowne, ale moga tez nie przynosi¢ firmie korzysci finansowych.
Infrastruktura tworzona we wlasnym zakresie moze ponadto nie zaspokaja¢ potrzeb infra-
strukturalnych i operacyjnych tak dobrze, jak AWS, Google Cloud Platform i Azure. Nie zawsze
tak jednak musi by¢. W niektorych przypadkach znacznie bardziej oplacalne jest przenie-
sienie dzialalno$ci operacyjnej do firmy lub utrzymanie jej tam [a16z-CloudCostParadox].

Pamietaj: §ciezka przebiega od A do B, od B do C, od C do D... Badz gotéw do wielo-
krotnego powtarzania tych krokoéw, aby zebra¢ wiedze pozwalajaca na podjecie kolejnych.
Swiadomo$¢ tego, Ze mozna oczekiwaé cofniecia si¢ z ] do G przed dotarciem do K oraz ze dotarcie
do punktu Z wecale nie musi by¢ konieczne, jest wyzwalajaca. Zespoly moga wymysla¢ inno-
wagje, ale Zaden z tych etapow transformacji nie toleruje dtugich cykli. W rozdziale 2. ,,Podstawowe
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narzedzia strategicznego uczenia si¢” przekonasz sie, ze eksperymentowanie sprzyja inno-
wacji i pozwala oprze¢ si¢ niedecyzyjnosci.

Architektura oprogramowania — szybki przeglad

Ten punkt dotyczy pojecia architektura oprogramowania, ktére czgsto jest w tej ksigzce
przywolywane. To do$¢ szeroki temat, ktdry zostanie oméwiony bardziej szczegdtowo w dalszej
czesci ksigzki.

Na razie o architekturze oprogramowania mozesz mysle¢ jak o architekturze budynku.
Budynek ma pewng strukture, ktdra jest odzwierciedleniem rezultatéw komunikacji pomiedzy
architektem a wlascicielem na temat cech projektowych i zbiorem cech, ktére zostaly w wyniku
tego opracowane. Budynek stanowi calo$ciowy system skladajacy si¢ z réznych podsyste-
moéw, z ktorych kazdy ma swdj wlasny cel i role. Wszystkie te podsystemy sg luzniej lub
$cidlej powigzane z innymi cze$ciami budynku, pracujac oddzielnie lub w pofaczeniu z innymi,
tak aby budynek spelniat swoje zadanie. Na przykiad klimatyzacja budynku wymaga zasila-
nia elektrycznego, kanaléw wentylacyjnych, termostatu, izolacji, a nawet wydzielonej czesci
budynku, ktéra ma by¢ chlodzona, zeby ten podsystem mial sprawnie dzialac.

Architektura oprogramowania, analogicznie, okresla projekt strukturalny, czyli postaé
wielu struktur, a nie jednej. Projekt strukturalny organizuje czeéci skladowe systemu, zapewnia-
jac im mozliwoé¢ komunikacji podczas wspolnej pracy. Struktura takze rozdziela grupy kompo-
nentéw, aby mogly one funkcjonowa¢ niezaleznie od siebie. Struktury musza zatem pomaga¢
w osigganiu cech jakosci, a nie funkcjonalnosci, podczas gdy zawarte w nich komponenty
odpowiadajg za funkcjonalnos¢ okreslona przez zespoly twércodw systemu.

Rysunek 1.1 przedstawia dwa podsystemy (i tym samym ukazuje zaledwie fragment catego
systemu), przy czym oba maja komponenty wspdlpracujace ze sobg wewnetrznie, ale w odizolo-
waniu od drugiego podsystemu. Oba podsystemy wymieniaja informacje za posrednictwem
kanatu komunikacyjnego. Znajdujacy sie pomiedzy nimi blok reprezentuje wymieniane infor-
macje. Zalt6zmy, ze te dwa podsystemy sg fizycznie rozdzielone na dwie jednostki wdrozeniowe
i komunikuja si¢ przez sie¢. Stanowia one wéwczas cze$¢ systemu rozproszonego.

I N .
I N

— 0 — 1 J ]

Rysunek 1.1. Architektura oprogramowania okresla strukture podsystemow i wspiera
komunikacje miedzy nimi

Innym istotnym aspektem architektury budynkéw i oprogramowania jest to, ze musi by¢
przygotowana na nieuchronne zmiany. Jedli istniejace komponenty nie spelnig nowych wymagan
w ktdrejkolwiek z tych architektur, zastapienie ich bez ponoszenia ogromnych kosztow i duzego
wysitku musi by¢ mozliwe. Architektura musi tez umozliwia¢ ewentualng konieczng rozbu-
dowe w sposéb, ktdry nie wplywa na nig sama.
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Dlaczego oprogramowanie si¢ nie sprawdza?

Nie chcemy wyolbrzymiaé zlego stanu dziedziny rozwoju oprogramowania dla przedsie-
biorstw, ale nie sagdzimy tez, zeby mozna go byto wyolbrzymic.

Z dyskusji o stanie systeméw oprogramowania dla przedsigbiorstw z firmami z listy ,, Fortune”
i ,,Global” szybko dowiadujemy si¢ o ich gléwnych bolaczkach. Sg one zawsze zwigzane ze sta-
rzejacym sie oprogramowaniem, ktdre jest utrzymywane i serwisowane przez dziesieciolecia,
diugo po wprowadzeniu samej innowacji. W wigkszoéci oméwien wskazuje si¢ na to, ze rozwdj
oprogramowania jest traktowany jako miejsce generowania kosztéw przedsiebiorstwa, co
znacznie utrudnia inwestowanie w ulepszenia. Oprogramowanie wspoltcze$nie powinno stano-
wi¢ jednak centrum generowania zyskéw. Niestety, zbiorowa mentalnoé¢ korporacyjna za-
trzymala sie w rozwoju ponad 30 lat temu, kiedy oprogramowanie mialo sprawi¢, by nie-
ktore zadania byly wykonywane szybciej, niz mogtby to robi¢ cztowiek recznie.

Tworzenie aplikacji (Iub podsystemu) zaczyna si¢ od zasadniczego celu biznesowego. Z bie-
giem czasu jej podstawowy cel ulega rozszerzeniu lub moze nawet zosta istotnie zmieniony.
Ciagle dodawanie funkcji moze poszerzy¢ jej funkcjonalno$¢ w takim stopniu, Ze jej pierwotny
cel zostaje zapomniany, przez co aplikacja moze by¢ réznie rozumiana w kontekscie réznych
funkgji biznesowych, przy czym trudno ogarng¢ rozumem pelng réznorodnos¢ tych interpreta-
¢ji. Czesto prowadzi to do sytuacji, ,gdzie kucharek sze$¢”. Ostatecznie rozwdj strategiczny
ustepuje utrzymywaniu oprogramowania w dziataniu poprzez naprawianie pojawiajgcych
sie nagle bledow i fatanie danych bezposrednio w bazie danych w ramach przeciwdziatania
usterkom. Nowe funkcje sg zazwyczaj dodawane powoli i ostroznie, aby unikna¢ wystapienia
jeszcze wigkszej liczby bledéw. Wprowadzanie nowych btedéw jest mimo to nieuniknione.
Przy stale rosngcym poziomie nieuporzadkowania systemu i utracie pierwotnej wizji nie-
mozliwe jest okreslenie pelnego wplywu, jaki okreslona zmiana bedzie miata na calos¢
oprogramowania.

Zespoly przyznaja, Ze nie majg jasnego i intencjonalnego sposobu formutowania architek-
tury oprogramowania, w tym ani wobec poszczegdlnych aplikacji (podsystemoéw), ani nawet
ogdlnie w odniesieniu do dowolnego duzego systemu. Tam, gdzie istnieje jakakolwiek architektura,
jest ona zazwyczaj krucha i przestarzala, zwazywszy na postepy, jakie dokonaly sie w projekto-
waniu sprzetu i $rodowisk operacyjnych takich jak chmura. Projektowanie oprogramowania
réwniez odbywa sie mimochodem, a przez to wydaje sie, jakby projekt w ogéle nie istnial. W wy-
niku tego wigkszos¢ zatozen przy$wiecajacych implementacji jest ukryta i tkwi wytacznie w pamieci
kilku os6b, ktére nad nig pracowaty. Zaréwno architektura, jak i projekt sa przewaznie tworzone
doraznie i wygladaja po prostu dziwnie. Te nierozpoznane bledy sprawiaja, ze w wyniku
niedbatej pracy uzyskuje si¢ naprawde niechlujne wyniki.

Roéwnie niebezpieczne jak brak dobrze zdefiniowanej architektury jest wprowadzanie archi-
tektury z przyczyn czysto technicznych. Wsréd architektéw oprogramowania i programistow
czgsto pojawia sie fascynacja nowym stylem tworzenia oprogramowania wzgledem tego,
ktory stosowali wezesniej, a nawet nowym narzedziem, wokdt ktérego stycha¢ duzo szumu
w branzy. Na ogét wprowadza to przypadkowg ztozono$¢?, poniewaz pracownicy IT nie do

2 Przyczyna przypadkowej ztozonosci s3 proby, jakie programisci podejmujg w celu rozwigzywania
problemoéw. Mozna ja jednak skorygowac. Niektdre rodzaje oprogramowania odznaczaj si¢ tez niezbedna
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konca rozumiejg wplyw, jaki ich nierozwazne decyzje wywra na system jako catoé¢, w tym
na jego srodowisko wykonawcze i dzialanie. Architektura mikroustug i narzedzia takie jak
Kubernetes, cho¢ maja odpowiednie zastosowanie w odpowiednim kontekscie, napedzaja
nieuzasadnione wprowadzanie nowinek do uzytku. Niestety, rzadko wynika to z realnego wgladu
w potrzeby biznesowe.

Dlugotrwale narastanie nieécistosci modelu oprogramowania w systemie, wynikajace z nie-
zdolnosci do wprowadzenia pilnych zmian, opisuje si¢ metafora dlugu. Z kolei nagromadzenie
niekontrolowanych zmian w systemie jest znane jako entropia oprogramowania. Obu tym
zjawiskom warto przyjrzec sie blizej.

Metafora dlugu

Dziesigtki lat temu Ward Cunningham, niezwykle pojetny programista, ktory pracowal wowczas
nad oprogramowaniem finansowym, musial wyjasni¢ swojemu przetozonemu, dlaczego dziata-
nia na rzeczy modyfikacji programowania byly konieczne [Cunningham]. Wprowadzane
zmiany nie byty dorazne — wrecz przeciwnie. Wygladalo to tak, jakby programiéci dosko-
nale wiedzieli, co robig, i mozna bylo odnie$¢ wrazenie, Ze zrobienie tego jest proste. Technika,
z ktdrej wowczas skorzystali, znana jest obecnie jako refaktoryzacja oprogramowania. W tym
przypadku refaktoryzacja zostala przeprowadzona w zamierzony sposdb, czyli tak, aby odzwier-
ciedli¢ w modelu oprogramowania nowo nabyta wiedze biznesows.

Aby uzasadni¢ t¢ prace, Cunningham musiat wyjasni¢, ze jeéli zesp6t nie wprowadzi do opro-
gramowania zmian dopasowujgcych je do coraz lepszego zrozumienia dziedziny problemu,
to ciagle sie borykat z niezgodnoscia dotychczasowego programowania z aktualng, poszerzong
wiedza. To z kolei spowolnitoby postepy zespotu w ciaglym rozwoju, co przypominatoby
splacanie odsetek od kredytu. W taki oto sposdb narodzita si¢ metafora dlugu.

Kazdy moze pozyczy¢ pienigdze, aby umozliwi¢ sobie wykonanie pewnych czynnosci
wczeéniej, niz gdyby tych pieniedzy nie mial. Rzecz jasna, dopdki dlug jest zaciagniety, pozycz-
kobiorca musi placi¢ odsetki. Gléwnym zalozeniem zaciggania dlugu w dziedzinie wytwa-
rzania oprogramowania jest umozliwienie szybszego wydania produktu, ale ze $wiadomoscia
tego, ze lepiej go splaci¢ wczesniej niz pdzniej. Odbywa si¢ to poprzez refaktoryzacje oprogra-
mowania w celu odzwierciedlenia nowo nabytej wiedzy zespotu o potrzebach biznesowych.
W tamtych czasach, podobnie jak dzisiaj, oprogramowanie dostarczano uzytkownikom w po-
$piechu, na 0gdl ze $wiadomoscia istnienia owego diugu. Zespoly jednak az nadto czesto trwaty
w przekonaniu, ze splata nigdy nie bedzie konieczna.

Doskonale jednak wiemy, co si¢ w takich przypadkach dzieje. Kiedy dlug narasta, a dana
osoba pozycza coraz wigcej, wszystkie $rodki pozyczkobiorcy idg na sptate odsetek, a on sam do-
chodzi do punktu, w ktérym traci jakgkolwiek site nabywcza. Podobnie jest z zadluzeniem
oprogramowania — programisci pograzeni w dlugach ostatecznie uswiadamiaja sobie, ze znajduja
sie w bardzo trudnej sytuacji. Dodawanie nowych funkcji trwa coraz dluzej, a w koncu do-
chodzi do momentu, w ktérym zespot nie jest w stanie uzyskaé prawie zadnych postepow.

zlozonoscia, wynikajaca z charakteru rozwigzywanych probleméw. Cho¢ niezbednej ztozonosci nie
mozna uniknaé, mozna jg wyizolowa¢ w podsystemach i komponentach zaprojektowanych kon-
kretnie z my¢la o jej obstudze.
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Jednym z gltéwnych probleméw ze wspotczesnym rozumieniem metafory dtugu jest to,
ze wielu programistéw uwaza, ze sprzyja ona celowemu dostarczaniu zle zaprojektowanego
i wdrozonego oprogramowania, aby szybciej dostarczy¢ produkt. Tymczasem wecale tak nie jest.
Préba dokonania czego$ takiego przypomina raczej zacigganie kredytow subprime® o stopie
procentowej zmiennej w gore, co czgsto prowadzi do nadmiernego finansowego obcigzenia
kredytobiorcy, az ten przestaje by¢ zdolny do wywigzania sie ze zobowigzan. Diug przydaje
sie tylko wtedy, kiedy jest pod kontrola; w przeciwnym razie wywoluje niestabilno$¢ w obrebie
calego systemu.

Entropia oprogramowania

Entropia oprogramowania* jest odmienna metaforg, ale powigzang z pojeciem dtugu pod
wzgledem opisywanego przez nig stanu systemu oprogramowania. Stowa entropia uzywa
sie w mechanice statystycznej w dziedzinie termodynamiki do pomiaru nieuporzadkowania
systemu. Nie probujac zbytnio zaglebial si¢ w ten temat, mozna powiedzie¢, ze drugie prawo
termodynamiki glosi, iz entropia izolowanego systemu nigdy nie maleje z czasem. Izolowane
systemy spontanicznie ewoluuja w kierunku réwnowagi termodynamicznej, stanu o maksymal-
nej entropii” [Entropia]. Metafora entropii oprogramowania okresla stan systemu oprogra-
mowania, w ktérym zmiana jest nieunikniona, i wskazuje, ze owa zmiana spowoduje wzrost
niekontrolowanej ztozonosci, o ile nie podejmie si¢ energicznych wysitkow, aby temu zapobiec
[Jacobson].

Wielka kula blota

Aplikacje lub system taki jak opisany wczeéniej nazywa si¢ wielka kula blota. Pod wzgledem
architektonicznym opisuje si¢ taki system jako bezladny, rozlegly, niechlujny, sklejony na $line,
zaro$niety, rozrastajacy sie niekontrolowanie i wymagajacy powtarzalnych, doraznych na-
praw. ,Informacje s3 bezladnie przekazywane miedzy odlegtymi elementami systemu, czesto
w takim stopniu, ze niemal wszystkie wazne informacje staja si¢ globalne lub powielone.
Mozliwe, ze ogdlna struktura systemu nigdy nie byla zdefiniowana, a jesli byla, to ulegta erozji
i jest nie do rozpoznania” [BBoM].

Celne wydaje sie okreslenie ,,architektury” wielkiej kuli blota mianem niearchitektury.

W dalszej czesci tego rozdzialu, a takze w calej ksigzce, bedziemy zwracaé uwage na niektdre
z wymienionych powyzej cech: beztadna strukture, niekontrolowany rozrost, powtarzalne i do-
razne naprawy, beztadne przekazywanie informacji, globalny lub powielony status wszyst-
kich waznych informacji.

% Trudno pojaé, ze niektorzy jakby nie dostrzegli kryzysu finansowego z 2008 roku, ktory trwat latami.
Ten (ostatecznie globalny) kryzys zostal wywolany przez udzielanie kredytow subprime niekwalifi-
kujacym si¢ kredytobiorcom na zakup nieruchomoséci. Niektdrzy pierwsi czytelnicy szkicu tej ksigzki
pytali o to, czym taki kredyt wlasciwie jest. Zapoznanie si¢ z tg historig moze pomoc uchronié czy-
telnikoéw od takich finansowych problemow.

4 Poza entropia istniejg takze inne analogie, ktére réwnie Zywo obrazuja problem: gnicie, erozja i rozpad
oprogramowania. Autorzy gléwnie jednak uzywaja pojecia entropii.
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Traktowanie wielkiej kuli bfota jako normy powoduje, ze organizacje do$wiadczajg paralizu
konkurencyjnego, co rozprzestrzenito sie¢ juz na wszystkie branze. Nierzadko bywa tak, ze duze
przedsiebiorstwa, ktore niegdy$ wyrodznialy si¢ na tle konkurencji, sa spetane przez systemy
o glebokim zadluzeniu i niemal calkowitej entropii.

System wielkiej kuli blota przedstawiony na rysunku 1.2 mozna fatwo skontrastowa¢ z tym
z rysunku 1.1. Oczywiscie, segment systemu z rysunku 1.1 nie odzwierciedla tacznej liczby
funkcji obstugiwanych przez system z rysunku 1.2, ale wyraznie wida¢, ze architektura
pierwszego systemu ustanawia porzadek, podczas gdy jej brak w drugim wywoluje chaos.

Rysunek 1.2. Wielka kula blota moze by¢ postrzegana jako niearchitektura

Takie chaotyczne warunki uniemozliwiajg wydanie wiecej niz kilku wersji oprogramo-
wania rocznie, a te z kolei powodujg jeszcze gorsze problemy od tych, ktére wydawane byty
w minionych latach. Jednostki i zespoly, do ktérych nalezg, maja sktonnoé¢ do obojetnienia
i spoczywania na laurach, poniewaz wiedza, Ze nie s3 w stanie wprowadzi¢ zmian, ktoére sa ich
zdaniem konieczne, aby zmieni¢ ten stan rzeczy. Kolejnym etapem jest rozczarowanie i demo-
ralizacja. Firmy znajdujace sie w takiej sytuacji nie sa zdolne do wprowadzania innowacji
w oprogramowaniu i dalszego konkurowania. Ostatecznie padaja ofiarg rzutkiego start-upu,
ktory jest zdolny do sprawnego dzialania i wyparcia z rynku dotychczasowych lideréw w ciagu
paru miesiecy lub lat.

Biezacy przyklad

Od tego miejsca bedziemy omawia¢ studium przypadku oparte na wielkiej kuli blota i opi-
sywacl sytuacje, w ktorej dotkniete nig przedsiebiorstwo walczy o wlasng innowacyjno$¢,
stawiajac czola przeciwnosciom zwigzanym z glebokim zadtuzeniem i entropig. Poniewaz mo-
zesz by¢ juz zmeczony samymi ztymi wiadomosciami, mozemy Cie pocieszy¢: z czasem sytu-
acja ulega poprawie.

Nie ma lepszego sposobu na wyjasnienie problemow, z jakimi musi si¢ zmierzy¢ kazda
firma zajmujaca sie wytwarzaniem oprogramowania, od siegniecia po przyktady rzeczywistego
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$wiata. Przedstawiony tutaj przyktad, bedacy studium przypadku radzenia sobie z istniejaca
wielka kulg blota, pochodzi z branzy ubezpieczeniowe;.

Na pewnym etapie zycia niemal kazdy ma do czynienia z firmg ubezpieczeniowa. Istnieje
wiele powoddw, dla ktérych ludzie starajg sie o rozne polisy ubezpieczeniowe. Czasami chodzi
o spelnienie wymogéw prawnych, a w innych przypadkach o zapewnienie sobie bezpieczen-
stwa na przyszlos¢. Polisy te obejmuja ochrone zdrowia, ubezpieczenia osobiste, w tym na zycie,
samochodowe, mieszkaniowe, hipoteczne, inwestycje w produkty finansowe, podréze miedzy-
narodowe, a nawet utrat¢ ulubionego zestawu kijow golfowych. Innowacyjnoé¢ produktéw
ubezpieczeniowych w dziedzinie ubezpieczen wydaje sie by¢ nieskoniczona, gdyz mozna
nimi obja¢ niemal kazde wyobrazalne ryzyko. Jesli istnieje potencjalne ryzyko, prawdopo-
dobnie znajdzie sie firma ubezpieczeniowa, ktdra zapewni jego pokrycie.

Sama koncepcja ubezpieczen polega na tym, ze jaka$ osoba lub rzecz jest narazona na ryzyko
straty i, za oplatg, mozliwe jest odzyskanie obliczonej wartoéci finansowej ubezpieczonej osoby
lub rzeczy, jezeli taka strata nastapi. Ubezpieczenie jest udang propozycja biznesows ze wzgledu
na prawo wielkich liczb. Méwi ono, ze przy wielkiej liczbie 0séb i rzeczy objetych ubezpiecze-
niem od ryzyka, catkowite ryzyko straty wsréd nich wszystkich jest dos¢ male, wobec czego
suma wnoszonych opfat jest znacznie wyzsza od sumy wyplat z tytulu poniesionych strat.
Ponadto im wigksze jest prawdopodobienstwo wystapienia szkody, tym wyzsza jest oplata, jaka
towarzystwo ubezpieczeniowe pobiera za ochrone.

Wyobrazmy sobie zfozonoé¢ dziedziny ubezpieczen. Czy ochrona ubezpieczeniowa po-
jazdéw i nieruchomosdci jest jednakowa? Czy zmodyfikowanie kilku regul biznesowych, ktdre
majg zastosowanie do pojazdéw, umozliwia objecie ubezpieczeniem nieruchomosci? Nawet
jesli polisy samochodowe i nieruchomos$ciowe mozna uzna¢ za ,,wystarczajaco podobne”,
pomysl o odmiennych rodzajach ryzyka zwigzanych z tymi dwoma rodzajami polis.

Rozwazmy kilka przyktadowych scenariuszy. Prawdopodobienstwo, ze samochéd uderzy
w inny samochdd, jest znacznie wigksze niz prawdopodobienstwo, ze czgé¢ domu uderzy w inny
dom i spowoduje szkody. Prawdopodobienstwo wystapienia pozaru w kuchni w wyniku
normalnego codziennego uzytkowania jest wieksze niz prawdopodobienistwo zapalenia si¢ sil-
nika samochodu w takich samych warunkach. Jak wida¢, roznica miedzy tymi dwoma rodza-
jami ubezpieczen nie jest drobna. Biorac pod uwage réznorodno$¢ mozliwych zakresdéw
ubezpieczenia, zaoferowanie polis, ktore bedg warto$ciowe dla 0séb narazonych na ryzyko
i nie przyniosg strat firmie ubezpieczeniowej, wymaga znacznego zaangazowania.

Zrozumiale jest zatem, ze zfozono$¢ strategii biznesowej, operacji i rozwoju oprogramo-
wania w firmach ubezpieczeniowych jest duza. Z tego tez wzgledu firmy ubezpieczeniowe
specjalizujg sie w niewielkim zakresie produktéw, ktére podlegaja ubezpieczeniu. Nie chodzi
o to, ze nie chcialyby obja¢ wigkszego segmentu rynku, ale raczej o to, ze koszty mogltyby
przewyzszy¢ korzysci wynikajace z konkurowania we wszystkich mozliwych segmentach.
Nic wiec dziwnego, Ze firmy ubezpieczeniowe czgéciej starajg sie by¢ liderami w zakresie
produktéw ubezpieczeniowych, w ktérych maja juz do$wiadczenie. Niemniej dostosowanie
strategii biznesowych, zaakceptowanie nieokreslonego, lecz wymiernego ryzyka oraz opracowa-
nie nowych produktéw moze by¢ zbyt lukratywna szansa, aby z niej nie skorzystac.

Nadszed! czas, aby przedstawi¢ NuCoverage Insurance. Opis tej fikcyjnej firmy oparty jest
na rzeczywistych scenariuszach, z ktérymi autorzy mieli wczesniej do czynienia. NuCoverage
stalo sie liderem na rynku tanich ubezpieczen samochodowych w Stanach Zjednoczonych.

1
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Firme zalozono w 2001 roku z planem biznesowym zakladajacym skupienie si¢ na oferowaniu
taniszych sktadek dla kierowcéw, ktdrzy jezdzg bezpiecznie. Dostrzegla ona szans¢ w skoncen-
trowaniu si¢ na tym konkretnie rynku i rzeczywiscie odniosta sukces, co wzieto si¢ ze zdol-
noéci firmy do bardzo doktadnej oceny ryzyka i wyceniania sktadek oraz oferowania naj-
tafiszych polis na rynku. Blisko 20 lat pézniej firma ubezpiecza 23% rynku amerykanskiego
w ogole, ale prawie 70% wyspecjalizowanego rynku tanszych ubezpieczen dla jezdzacych
bezpiecznie kierowcow.

Aktualny kontekst biznesowy

Cho¢ firma NuCoverage jest liderem w branzy ubezpieczen samochodowych, chcialaby rozsze-
rzy¢ swoja dzialalno$¢ o inne rodzaje ubezpieczen. Niedawno wprowadzita ubezpieczenia
nieruchomosci i pracuje nad ubezpieczeniami indywidualnymi. Dodanie nowych produktéw
ubezpieczeniowych okazalo sie jednak bardziej skomplikowane, niz poczatkowo zaktadano.

W czasie kiedy rozwijano ubezpieczenia indywidualne, kierownictwo firmy miato okazje
podpisa¢ umowe partnerska z jednym z najwigkszych amerykanskich bankéw, WellBankiem.
Umowa dotyczyla umozliwienia WellBankowi sprzedazy ubezpieczen samochodowych pod
wlasng marka. WellBank dostrzega wielki potencjat w sprzedazy ubezpieczenn samochodo-
wych poza samym oferowaniem kredytéw samochodowych. NuCoverage odpowiada zatem za
polisy samochodowe WellBanku.

Oczywidcie ubezpieczenia samochodowe NuCoverage r6znig sie¢ od tych, ktore bedzie
sprzedawaé WellBank. Najbardziej widoczne réznice zwigzane sg z ponizszymi obszarami:

m skladkami i zakresem ubezpieczenia,
m regulaminem i okreslaniem wysokoéci sktadki,

m  ocena ryzyka.

Pomimo ze NuCoverage nigdy dotad nie bralo udzialu w takim partnerstwie, liderzy
biznesowi natychmiast dostrzegli potencjal zwickszenia swojego zasiegu i by¢ moze nawet
wprowadzenia zupelnie nowej i innowacyjnej strategii biznesowej. Jaka jednak forme miataby

przyjac?

Okazja biznesowa

Zarzad i dyrektorzy NuCoverage dostrzegli jeszcze wieksza strategiczna szanse niz partner-
stwo z WellBankiem: mogliby wprowadzi¢ platforme ubezpieczeniows typu white label®,
ktoéra obstugiwataby dowolng liczbe poczatkujacych ubezpieczycieli. Wiele rodzajéow dziatalnosci
mogloby potencjalnie sprzyja¢ sprzedazy produktéw ubezpieczeniowych pod wlasng marka.
Kazda firma zna swoich klientéw najlepiej i wie, jakie produkty ubezpieczeniowe mozna im za-
oferowa¢. Niedawno zawarte partnerstwo z WellBankiem jest tylko jednym z przykladéw.
NuCoverage moze z pewnoéciag wskaza¢ innych myslacych perspektywicznie partneréw,
ktorzy podzielaliby wizje sprzedazy produktow ubezpieczeniowych pod marka typu white label.

5 Produkt typu white label jest produktem lub ustugg dostarczang przez jedna firme (producenta),
ktéry inne firmy (sprzedawcy) opatruja inng marka, aby wywola¢ wrazenie, ze to one same go wytworzyly.
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DLACZEGO OPROGRAMOWANIE SIE NIE SPRAWDZA?

NuCoverage moze na przyktad nawigza¢ wspélprace z producentami samochodéw, ktorzy
oferuja wlasne finansowanie. Kiedy klient kupuje samochdd, dealer moze zaoferowa¢ za-
réwno finansowanie, jak i ubezpieczenie pod marka producenta. Mozliwosci jest multum,
poniewaz nie kazda przypadkowa firma moze z tatwoscia stac si¢ firmg ubezpieczeniows,
ale za to wcigz moze korzysta¢ na marzach uzyskiwanych dzieki sprzedazy ubezpieczen. W dtuz-
szej perspektywie NuCoverage rozwaza dywersyfikacje poprzez wprowadzenie nowych pro-
duktéw ubezpieczeniowych, takich jak ubezpieczenia motocykli, jachtéw, a nawet zwierzat
domowych.

Zarzad i kierownictwo entuzjastycznie podeszlo do takiego prospektu, ale wiesci o tych pla-
nach okazaly sie trudne do przetkniecia dla zespotu zarzadzajacego tworzeniem oprogra-
mowania. Pierwotna aplikacja do obstugi ubezpieczent ssmochodowych zostata opracowana
napredce i pod duzg presja, co szybko doprowadzilo do powstania monolitu w postaci wielkiej
kuli blota. Jak wida¢ na rysunku 1.3, po ponad 20 latach wprowadzania zmian i niesptacania
diugu technicznego, a takze w zwiazku z ciagtym rozwojem systemu dla ubezpieczen indywidu-
alnych zespoly doszly do etapu, na ktérym nieplanowana zlozonoé¢ ograniczata ich mozli-
wosci dziatania. Istniejace oprogramowanie absolutnie nie jest w stanie wspomagaé osiggania
aktualnych celéw biznesowych. Pomimo tego dzial rozwoju i tak musi zmierzy¢ si¢ z tym

wyzwaniem.
‘ Obstuga kiienta  Zaplocze ‘

Brokerzy Rzoezoznawea

[ Rosicans [ —
md

Bramka ptatnicza

——

Rysunek 1.3. Wielka kula blota NuCoverage. Wszystkie dziatania biznesowe przeplatajg sie
z pogmatwanymi komponentami oprogramowania, ktére sqg obcigzone znacznym diugiem
i ktorych entropia zbliza sie do maksimum

NuCoverage musi zrozumie¢, ze dzialalnoé¢ firmy nie ogranicza sie juz wylacznie do ubezpie-
czen. Zawsze byta to firma produktowa, z tym ze jej produktami byly polisy ubezpiecze-
niowe. Jej transformacja cyfrowa sprawia, ze firma staje si¢ przedsigbiorstwem technolo-
gicznym, a jej produkty obejmuja tez oprogramowanie. Z tego wzgledu NuCoverage musi
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zaczg¢ myslec jak firma technologiczna i podejmowac decyzje, ktdre wspieraja takie pozycjonowa-
nie — nie tylko doraznie, lecz w perspektywie dlugoterminowej. To bardzo wazna zmiana
w mentalnoéci firmowej. Transformacja cyfrowa NuCoverage nie powiedzie sig, jesli bedzie
napedzana wylacznie przez decyzje technologiczne. Kierownictwo firmy musi skoncentro-
wa¢ sie na przeksztalceniu mentalnoéci czlonkéw organizacji, a takze kultury i proceséw
organizacyjnych, zanim zdecyduje, jakich narzedzi cyfrowych uzy¢ i w jaki sposob.

Twoje przedsiebiorstwo a prawo Conwaya

Dawno temu (a konkretnie w 1967 roku) w calkiem niedalekiej galaktyce (zreszta naszej
wlasnej) inny bardzo btyskotliwy tworca oprogramowania przedstawit pewien nieuchronny
fakt o rozwoju systemow. Jest on do tego stopnia nie do unikniecia, ze stal si¢ znany jako prawo.
Programistg tym byl Mel Conway, a fakt stal si¢ znany jako prawo Conwaya.

Prawo Conwaya: ,,Organizacje, ktore projektuja systemy, ograniczone sa do tworzenia projek-
tow bedacych kopiami wlasnych struktur komunikacyjnych” [Conway].

Korelacja powyzszego opisu z wielka kulg blota wydaje si¢ do$¢ oczywista. To w zasadzie
niesprawna komunikacja odpowiada za ,beztadng strukture, niekontrolowany rozrost, powta-
rzalne i dorazne naprawy’.

Ponadto niemal zawsze brakuje pewnego innego istotnego komponentu komunikacyjnego,
jakim jest utrzymywanie produktywnej komunikacji pomiedzy interesariuszami bizne-
sowymi a technicznymi, prowadzacej do glebokiego uczenia sie, ktére z kolei prowadzi
do innowagji.

Twierdzenie: ci, ktérzy chcg tworzy¢ dobre, innowacyjne oprogramowanie, musza w pierw-
szej kolejnosci poprawnie wyznaczy¢ $ciezke na linii komunikacja — uczenie si¢ - innowacja.

Z tymi prawami jest zabawnie. Czy mozliwe jest ,,stanie si¢ lepszym” z danego prawa?
Czlowiek na przyklad nie moze za bardzo ,,staé si¢ lepszy” z prawa cigzenia. Wiemy, ze po pod-
skoczeniu opadniemy. Prawo cigZenia i znajomoé¢ oddzialywania grawitacyjnego ziemi pozwala
nam nawet obliczy¢, jak dtugo bedziemy unosi¢ si¢ nad ziemig po wykonaniu skoku. Niektorzy
ludzie potrafig skakac wyzej i dalej, ale wciaz podlegaja temu samemu prawu cigzenia, co wszyscy
inni na Ziemi.

Podobnie jak w przypadku prawa cigzenia, nie mozemy w zasadzie ,,sta¢ si¢ lepszymi” z prawa
Conwaya. Podlegamy mu. To prawo najlepiej sobie przyswoi¢, tak aby stac si¢ lepszym w dziedzi-
nie radzenia sobie z nieuchronnymi konsekwencjami jego obowigzywania. Rozwazmy zatem
wyzwania i mozliwosci.

Komunikacja dotyczy wiedzy

Wiedza jest najwazniejszym zasobem kazdej firmy. Organizacja nie moze gérowaé we wszyst-
kim, wigc musi wybra¢ swoje podstawowe kompetencje. Konkretna wiedza w zakresie danej
dziedziny, jakiej przedsigbiorstwo nabywa, umozliwia uzyskanie przewagi konkurencyjne;j.
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Cho¢ wiedza firmy moze zmaterializowa¢ sie w postaci fizycznych wytworéw w rodzaju
dokumentacji, a takze w modelach i algorytmach powstajacych przy wdrazaniu kodu zrédto-
wego, nie s3 one poréwnywalne ze zbiorowa wiedzg pracownikéw. Wiedza jest w wigkszosci
zawarta w indywidualnych umystach. Wiedzg, ktora nie zostata uzewnetrzniona, okreéla sie
mianem wiedzy milczacej. Moze ona naleze¢ do zbiorowoéci, tak jak ma to miejsce w przy-
padku wykonywanych w obrebie organizacji rutynowych procedur, ktérych przebieg nigdzie
nie jest udokumentowany, albo i mie¢ zupelnie indywidualny charakter, tak jak w przy-
padku najbardziej odpowiadajacych poszczegdlnym pracownikom sposobow wykonywania
swojej pracy. Wiedza osobista dotyczy umiejetnosci i fachowosci — nieudokumentowanych
tajemnic zawodowych, a takze historycznej i kontekstowej wiedzy, ktorg przedsiebiorstwo
gromadzi od poczatku dzialalnosci.

Czlonkowie organizacji wymieniaja sie wiedza w toku skutecznej komunikacji. Im sprawniej
odbywa sie komunikacja, tym lepiej organizacja radzi sobie z dzieleniem si¢ wiedza. Nie odbywa
sie to jednak statycznie, tak jakby wczytywano w jednostki encyklopedyczne dane bez zad-
nych dodatkowych korzysci. Dzielenie si¢ wiedza z mysla o osiggnieciu danego celu prowa-
dzi do uczenia sie, a do$wiadczenie zbiorowego uczenia sie moze zaowocowa¢ przefomowsa
innowacj3.

Wiedza nie jest wytworem

Poniewaz wiedza nie jest czyms, co jedna osoba przekazuje drugiej w taki sam sposob jak
fizyczny przedmiot, transfer wiedzy zachodzi jako potaczenie nadawania sensu (ang. sense-giving)
i odczytywania sensu (ang. sense-reading), jak wida¢ na rysunku 1.4 [Polanyi].

Nadawanie eeneu Odezytywanie ceney .
“2ens,  Strukturyzowanie lnierpremwame oot
- /"'_'_F-'_ _‘-_-‘__"'\
Kuliura
Itura
Kul u'_._-i:;\ Wiedza mrlcz?ca// \redza rrulczgn/
Q&Qﬁ' 474,
a&° W
o / '
Maria Jan
Uzewngttznianie Uwewnetrznianie

Rysunek 1.4. Przekazywanie wiedzy milczgcej w toku nadawania i odczytywania sensu

Nadawanie sensu ma miejsce, kiedy czlowiek przekazuje wiedze. Wiedza zostaje ustruk-
turyzowana i przyjmuje posta¢ informacji, a nastepnie ulega uzewnetrznieniu [LAMSADE].
Odbiorca przechodzi proces odczytywania sensu. Ta jednostka wydobywa dane z otrzyma-
nej informacji, tworzac tym samym osobista wiedze i uwewnetrzniajac ja. Prawdopodobien-
stwo, ze dwoje ludzi nada to samo znaczenie tej samej informacji, okreslone jest nie tylko
doktadno$cig komunikacji zachodzacej pomiedzy nimi, ale tez ich przesztymi do$wiadcze-
niami i konkretnymi kontekstami, w jakich odbiorca ja uchwyci.

Nie ma gwarancji, Ze otrzymana przez kogo$ informacja jest doktadnie tym, co druga
osoba chciala przekazaé. Mozna to zilustrowaé konkretnym przyktadem.
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Gluchy telefon

Zabawa w gluchy telefon ukazuje problem zwigzany z pewnymi strukturami komunikacyj-
nymi. By¢ moze znasz ja pod inng nazws, ale zasady pozostajg takie same. Ludzie ustawiaja
sie w kolejce, a nastepnie kto$ na jednym jej konicu szepcze na ucho komunikat osobie obok
siebie; komunikat jest wyszeptywany kolejno dalej, az dotrze do ostatniej osoby w kolejce.
Na koniec ostatni odbiorca komunikatu wypowiada na glos tres¢, jaka zostata mu przekazana,
a pierwsza osoba z kolejki ujawnia tres¢ pierwotnego komunikatu. Cata zabawa oczywiécie
polega na tym, ze komunikat ulega skrajnemu znieksztalceniu przed dotarciem do kornca.

Najciekawsze w tej zabawie i dzialaniu komunikacji jest to, ze znieksztalcenie nastepuje
na kazdym etapie komunikacji. Kazda osoba w kolejce, nawet znajdujaca si¢ najblizej autora
pierwotnego komunikatu, styszy cos, czego nie jest w stanie doktadnie powtorzy¢. Im wigcej
punktéw posrednich, tym wigkszemu znieksztalceniu komunikat ulega.

W kazdym punkcie przekazu informacji powstaje nowy przeklad. Wida¢ wobec tego, ze trud-
noséci moze sprawia¢ komunikacja odbywajaca sie pomiedzy zaledwie dwojgiem ludzi. Osia-
gniecie jasnoéci i porozumienia nie jest niemozliwe, ale moze by¢ trudne.

Kiedy to zjawisko zachodzi w biznesie, nie jest to ani zabawa, ani nie jest to zabawne.
Rzecz jasna im bardziej przekaz jest ztozony, tym wigksze jest prawdopodobienistwo wystapienia
wiekszej niescistoéci. Jak wida¢ na rysunku 1.5, czesto istnieje wiele punktéw przekazu informa-
¢ji. W bardzo duzych organizacjach moze to by¢ nawet wiecej niz 20 pozioméw. Autorzy
czesto styszg o tak rozbudowanych hierarchiach, ze niestychanie trudne wydaje si¢ zrobienie
czegokolwiek w ramach organizacji z jakakolwiek dokladnoscig, a programisci — znajdu-
jacy sie na koncu kolejki — sg zdumieni, ze cokolwiek dziata.

Powaolna komunikaeja
i niedopracowane
intarpratacje

9-20 poziomaw...

i

EE——— N
Przektady
e z
'

Rysunek 1.5. Typowa struktura komunikacyjna od kierownictwa najwyzszego szczebla
po kierownikéw projektu i programistéw
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Trudno doj$¢ do porozumienia

Negatywne uczucia cztonkéw zespotu, takie jak obojetnos¢, samozadowolenie, rozczarowa-
nie i demoralizacja, mozna przezwyciezy¢. W tym celu nalezy pomoc zespotowi w okresla-
niu osiggalnych celéw, dostarcza¢ mu nowych, ,lekkich” technik, czyli na przyktad ksztat-
towa¢ go z mysla o usprawnieniu komunikacji, a takze angazowac si¢ w stopniowg, oparta
na warto$ciach restrukturyzacje oprogramowania.

Rozbiezno$ci miedzy punktami komunikacji czy nawet stylami komunikacji na kazdym
poziomie hierarchii moga jednak pogtebia¢ przepas¢ miedzy interesariuszami biznesowymi
i technicznymi. Kiedy luka komunikacyjna w obliczu powaznych probleméw jest wielka,
trudno osiggna¢ porozumienie.

Szkodliwy problem pojawia sie, gdy kierownictwo techniczne odczuwa, ze jest wraz ze swoimi
zespolami zagrozone krytyka swojej pracy i widzi, Ze nadciagaja duze zmiany. Znieksztalcony
przekaz, ktory styszy, wskazuje, ze istniejacy od dawna stan rzeczy jest nie do utrzymania.
Jak juz niejednokrotnie zauwazono na przestrzeni dziejow, cztowiek ma ego i czesto jest silnie
przywiazany do tego, co udato mu sie osiagna¢ dzieki swojej ciezkiej pracy. To silne przywigzanie
czesto okresla si¢ mianem ,,malzenstwa”. Kiedy tak silna wiez wydaje sie zagrozona zerwaniem,
zaangazowane strony czesto przyjmuja postawe obronng i nie tylko kurczowo trzymaja sie
tego, co zostalo zrobione, ale tez sposobu, w jaki to zostalo zrobione. Wyjécie poza te zatwardziaty
postawe nie jest fatwe.

Sa tez osoby z zewnatrz, ktére zdecydowanie zalecajg zmiany niedajace sie pogodzi¢ z do-
tychczasowym sposobem prowadzenia dziatalnosci. Ten pozorny przeciwnik nie przeszedt
przez dziesieciolecia cigzkiej pracy pod presja czasu, ktéra obwinia sie za klujacy w oczy gleboki
dlug techniczny i entropi¢. Wszystkie te niekomfortowe spostrzezenia kumulujg si¢ w $wia-
domych myslach kierownictwa technicznego, podgrzewajac emocje i zachecajac do posadzania
szefostwa firmy niemal o zdrade. Techniczni sa przekonani, ze zostali wyznaczeni do odstrzatu
w nagrode za ciagle dostarczanie rezultatdéw w wybitnie niesprzyjajacych warunkach.

Kiedy lideréw technicznych meczy taki niepokdj, zazwyczaj dodatkowo go poglebiaja,
zwierzajac sie co najmniej kilku czlonkom swoich zespotéw, ktérzy zgadzaja sie z ich oba-
wami. Rzecz jasna ci czlonkowie zespoléw sami zwierzajg si¢ innym, wiec strach rozprze-
strzenia si¢ 1 wywoluje powszechny opor.

Lecz nie jest to niemozliwe

Caly ten problem najczgéciej utrwalany jest przez kulture firmowa znang jako ,,my kontra
oni”. Dzieje si¢ tak z powodu wadliwej struktury komunikacyjnej. Czy dostrzegasz najwiekszy
problem na rysunku 1.5? Jest nim hierarchia, ktéra rodzi t¢ mentalno$¢. Rozporzadzenia
przychodza z géry, a podwladni wykonuja polecenia. Przy zachowaniu takiej hierarchii kierownic-
two nie moze oczekiwa¢ rezultatow prowadzacych do zmian korzystnych dla wspotpracy.

Taka zmiana musi wynika¢ z przywddztwa, ktére zaczyna si¢ na najwyzszym szczeblu
organizacji. Kiedy kierownictwo tego szczebla dostrzega, ze hierarchiczne zarzadzanie i kontrola
s nie do utrzymania, odpowiedzig nie jest zastapienie jednych kontrolowanych innymi
kontrolowanymi.
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Przy kazdym przedsiewzieciu zespoly odnosza zdecydowanie wieksze sukcesy niz jednostki.
Dojrzale druzyny sportowe odnoszg sukcesy poprzez opracowywanie innowacyjnych planéw
rozgrywek i precyzyjne przekazywanie wszystkim ich zawodnikom poszczegoélnych zagrywek.

Nie ma zespolowego dziatania bez zespotu. Komunikacja w zespotach nie odbywa sie jedno-
kierunkowo. Kazdy czlonek zespotu moze by¢ wystarczajaco doswiadczony, aby zaproponowacé
co$, co nie znalazlo si¢ w wytycznych, albo wskazad, ze dane dzialanie mozna by przeprowa-
dzi¢ sprawniej dzieki dodaniu okre$lonej czynnosci lub wyeliminowaniu nieefektywnosci. Kiedy
kazdy czlonek zespotu jest szanowany za swoja kompetencje i doswiadczony punkt widzenia,
komunikacja staje si¢ znacznie sprawniejsza (rysunek 1.6).

Komunikacja pozioma
miadzy wizjonarami,
ekepertami j twircami

oY
)
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Rysunek 1.6. Optymalne struktury komunikacyjne biorg si¢ z dziatania zespotowego

Oto klucze do optymalnej komunikacji:
m ,My” zamiast ,myioni”.
m Przywddztwo stuzebne nie jest ponizej niczyjej godnosci.
m  Trzeba poja¢ moc tkwiaca w tworzeniu strategicznych struktur organizacyjnych.
m  Nikt nie powinien ba¢ si¢ komunikowania konstruktywnych pogladéw.
m  Pozytywny wplyw jest kluczowy dla zachecania ludzi do konstruktywnych dziatan.

m Formowanie partnerstw biznesowo-technicznych opartych na wzajemnym szacunku
jest nieodzowne.

m Gleboka komunikacja, krytyczne mysélenie i wspdlpraca s3 niezbedne dla tworzenia
przefomowych, transformacyjnych systemdéw oprogramowania.

Te strategiczne wzorce behawioralne nie s3 nowe ani nowatorskie. Sg znane od stuleci
i sg praktykowane przez wszystkie odnoszgce sukcesy organizacje.

Prawo Conwaya nie pozostawia w sferze domystow tego, jak sprawi¢, aby struktury komuni-
kacyjne organizacji pomagaly w uzyskaniu wiekszego dobra. Jak pisze Conway w podsumowa-
niu swojej pracy:

Znalezlismy kryterium strukturyzowania organizacji projektowych: przedsiewziecie projek-
towe powinno by¢ zorganizowane zgodnie z potrzebami komunikacyjnymi.
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Poniewaz projekt, ktory powstaje jako pierwszy, niemal nigdy nie jest najlepszym mozli-
wym rozwigzaniem, konieczna moze by¢ zmiana obowiazujacej koncepcji systemu. Tym
samym elastyczno$¢ organizacji jest wazna dla skutecznego projektowania.

Nalezy znajdowa¢ sposoby nagradzania kierownikéw projektéw za dbanie o szczuplo$¢ i ela-
stycznos¢ organizacji [Conway].

Te koncepcje zostaly odzwierciedlone na rysunku 1.6 i przewijaja si¢ przez cala te ksigzke.

(Nowe) podejscie do strategii oprogramowania

Zalecane jest skupienie si¢ na przemyéleniu i zrewidowaniu strategii przed zajeciem sie bardziej
technicznymi aspektami. Dopoki nie wiemy, jakie strategiczne cele biznesowe nalezy osig-
gnaé, nie powinnismy probowac okresla¢ wlasciwoéci technicznych systemu. Rozpoczecie
planowania na poziomie systemu bedzie miato sens i cel dopiero po pierwszym i ponownym
przemysleniu tej kwestii.

Myslenie

Stynacy z licznych godnych wzmianki cytatéw George Bernard Shaw wypowiedziat si¢ o my$leniu
nastepujaco:

Zakladam, ze rzadko myslicie. Malo kto myféli cze$ciej niz dwa lub trzy razy do roku.
Dzigki mysleniu raz lub dwa razy w tygodniu udato mi si¢ zdoby¢ miedzynarodows stawe.

Oczywiscie wszyscy myslimy codziennie. Zycie bez tego nie byloby mozliwe. Zabawna
deklaracja Shawa jednak ujawnia ciekawy fakt o ludziach w ogdle. Wieksza cze$¢ zycia prze-
biega rutynowo i wiaze si¢ z regularnym stosowaniem swego rodzaju autopilota. Im mniej
ludzie muszg mysle¢ o konkretach, tym mniej s skfonni do $wiadomego myslenia o tym,
co robia. Dlatego wlasnie starsze osoby maja tendencje do utraty zdolnosci poznawczych,
jezeli nie pozostaja na stare lata zaangazowane intelektualnie. Shaw pokazuje, ze glebokie
myslenie moze nie zdarza¢ sie znéw tak czesto nawet najznamienitszym myslicielom. Brak
glebokiego mysélenia jest zatem problemem nawet wérdd pracownikéw wiedzy.

Problem z wlgczaniem sie autopilota u takich pracownikéw polega na tym, Ze tolerancja
oprogramowania na bledy jest niska, w tym zwlaszcza na bledy, na ktére si¢ przez dlugi czas
nie reaguje. Kiedy indywidualni twércy oprogramowania nie zachowujg ostroznosci, zaczy-
naja coraz bardziej opieszale sptaca¢ dlug techniczny oprogramowania i przechodza w tryb,
w ktorym godza si¢ na nieregulowany wzrost oraz wykonywanie powtarzalnych, doraznych
napraw.

Istnieje rowniez obawa, ze programisci zaczng w coraz wiekszym stopniu polega¢ na tym,
co firmy produktowe chcg im sprzedawaé, zamiast samodzielnie mysle¢ w kontekscie spe-
cyfiki biznesowej przedsiebiorstwa. Szum wokoé! nowych technologii jest nakrecany przez
zewnetrznych aktoréw z duzo wieksza czestotliwoscia, niz byloby to mozliwe w przypadku
wewnetrznych kanatow biznesowych. Takie ciagle zachwalanie produktéw pomija jednak
kontekst tego, co ma najwigksze znaczenie w skali lokalnej. Programisci, ktérzy osiedli na laurach,
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moga chcieé, aby technologia sama rozwigzala problemy za nich. Innym z kolei po prostu
brakuje nowych zabawek, ktére by ich pobudzily. Analogicznie: dynamika lezaca u podstaw
strachu przed tym, Ze co$ nas ominie (ang. fear of missing out, FOMO), nie jest oparta na glebokim,
krytycznym mysleniu.

Jak wida¢ na rysunku 1.7, intensywne my$lenie o wszystkim, co wiaze sie ze specyfikacja
systemu, jest niezbedne do podejmowania wlasciwych decyzji biznesowych, a nastepnie niezbed-
nych pomocniczych decyzji technicznych. Oto kilka sposobéw na skontrolowanie motywacji:

m  Co robimy? By¢ moze niskiej jako$ci oprogramowanie wypuszczane jest po to, aby wyrobi¢ sie

Kup ksigzke

w terminie. Zespdl nie znajduje si¢ przez to w zbyt dobrym polozeniu, aby moéc przeprowadzi¢
pdzniej refaktoryzacje, a dos¢ prawdopodobne jest tez, ze refaktoryzacji w ogéle nie ma
w planach. Mozliwe, ze zespot naciska na duza reimplementacje z wykorzystaniem nowszej,
bardziej popularnej architektury. Nie przeocz faktu, ze zaangazowanym w to osobom
juz si¢ nie udalto wprowadzenie pomocnej architektury do istniejacych systeméw albo
ze dopuscity do zaniedban w utrzymywaniu funkcjonujacej juz architektury.

Dlaczego to robimy? Dochodzace z zewnatrz komunikaty oparte na sprzedazy produktéw jako
rozwigzan moga wydawac sie bardziej atrakcyjne od wykonywania rozsadnych krokdw
w zakresie ulepszenia istniejacego oprogramowania, ktére stracilo racje bytu i jedynie
podtrzymuje si¢ jego dziatanie. FOMO i kierowanie si¢ w rozwoju oprogramowania perspek-
tywa wstawienia sobie czego$ atrakcyjnego do CV czgsto sprawniej motywujg niz stosowanie
dobrych praktyk. Nalezy upewnic¢ sig, czy zastosowanie danej architektury lub techno-
logii jest uzasadnione realnymi potrzebami biznesowymi i technicznymi.

Zastanow sig nad wszystkim. Kazda pojedyncza nauka musi by¢ poddana krytycznej refleksji
z uwzglednieniem za i przeciw. Stanowcze poglady i donosny glos niczego nie dowodza.
Myslenie w sposéb $wiadomy, jasny, rozlegly, gteboki i krytyczny jest niezwykle wazne

— to wlasnie sprzyja gtebokiemu uczeniu sie.
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Rysunek 1.7. Bgd? liderem w mysleniu. Mysl duzo i rozpoczynaj dyskusje
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Pogon za gltebokim mys$leniem rozpoczyna nasza wladciwg misje, ktéra polega na prze-
mysleniu naszego podejécia do rozwoju oprogramowania, aby doprowadzi¢ do uzyskania
zrdznicowania strategicznego.

Przemyslenie na nowo

W starozytnej przysiedze Hipokratesa® miaty pada¢ stowa ,,po pierwsze nie szkodzi¢”. Wy-
daje si¢ to celng rada nie tylko w medycynie, ale i w innych dziedzinach, w tym w inzynierii
oprogramowania. Starsze, zastane systemy majg pewng warto$¢. Gdyby jej nie mialy, to po
prostu by ich nie bylo. Ciagte i rozlegle uzytkowanie systemu sprawia, ze jest on aktualnie
nie do zastgpienia. O ile specjalisci od oprogramowania czgsto mysla, ze pracownicy bizne-
sowi niczego nie rozumieja, o tyle ci ostatni w istocie rzeczy pojmuja, ze nie wolno niszczy¢
dziesiecioleci inwestycji w system, ktéry napedzal i wcigz napedza zysk.

Rzecz jasna glebokie zadtuzenie i entropia moga nie by¢ wing tych, ktérzy aktualnie odpowia-
daja za podtrzymanie dzialania systemu, lub tych, ktérzy zdecydowanie polecaja ostateczne
zastgpienie go. Méwigc szczerze, wiele starszych systemdéw warto odesta¢ na zastuzong eme-
ryture. Jest tak szczegdlnie w przypadkach, kiedy sa one zaimplementowane z uzyciem co
bardziej archaicznych jezykéw programowania, technologii i urzadzen, ktérych tworcy
maja juz prawnuki lub ich juz z nami nie ma. Je$li brzmi to jak COBOL wykorzystujacy stara
baze danych i dzialajacy na mainframe’ie, autorzy bynajmniej nie zaprzeczaja podobienistwu.

Istnieja tez jednak inne systemy odpowiadajace temu opisowi, w tym liczne systemy biznesowe
oparte na C/C++. Kiedy powstawaly, C/C++ rzeczywiscie bylo lepszym wyborem niz COBOL.
Istotng zaletg byta mala ilo§¢ pamieci wymagana przez programy pisane w C oraz fakt, ze
duzo oprogramowania tworzono na komputery PC z uwzglednieniem ograniczenia pamieci
RAM do 256 - 640 kB. Istnieja tez systemy zbudowane na zupelnie przestarzatych i niewspiera-
nych jezykach oraz technologiach, takich jak FoxPro, zmarginalizowany Delphi oraz praktycznie
martwy Visual Basic.

Gléwny problem z zastepowaniem starego systemu wigze si¢ z utratg funkcji w procesie
wymiany lub zwyczajnym zepsuciem czegos, co wczesniej dzialato. Zastapienie nastepuje
takze w toku ciaggltej zmiany starego systemu — moze i powolnej, ale postepujacej. Zmiana
nie musi oznacza¢ wprowadzania nowych funkgji, a moze si¢ sprowadza¢ do codziennego
wprowadzania poprawek do kodu i zmian w przechowywanych danych. Zastapienie rucho-
mego celu innym ruchomym celem jest trudne. Nie wspominamy tu nawet o tym, Ze opro-
gramowanie znajduje sie w takim, a nie innym stanie, poniewaz nie po$wiecono mu uwagi,
na jaka zastugiwalo i jakiej potrzebowato. Trudno zatem znalez¢ w sobie olbrzymie poktady
troski, kiedy cel jest ruchomy, a ludzie ciagle staraja si¢ w niego trafic.

Fakt, Ze system ma by¢ stusznie zastgpiony z wykorzystaniem nowoczesnych architektur,
jezykow programowania i technologii, nie utatwia tego zadania. Wielu dochodzi do wnio-
sku, ze jedynym wyjéciem jest rozebranie aktualnej implementacji i napisanie nowej. Czgsto
zdarza sie, ze osoby podejmujace takie wyzwania proszg o kilka miesiecy wolnych od zakl6cen

6 Aktualnos¢ i zasadno$¢ przysiegi Hipokratesa we wspolczesnych czasach, podobnie jak to, gdzie
rzeczywiécie po raz pierwszy padly stowa ,,po pierwsze nie szkodzi¢”, nie jest tutaj przedmiotem
dyskusji. Wielu lekarzy wciaz uznaje wazno$¢ przysiegi i wskazanej tu maksymy.
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wynikajacych ze zmian, aby przeprowadzi¢ taka akcje. Oznaczatoby to jednak zatrzymanie rucho-
mego celu w jednym miejscu na kilka miesiecy, a — jak juz zauwazono — system najprawdopo-
dobniej bedzie w tym czasie wymagal wprowadzenia poprawek w kodzie i danych. Czy wobec
tego nalezy sie wstrzymywac z tym przez nieokreslony czas?

Kiedy nie ma innego wyboru

Jeden z autoréw bral udziat w przedsigwzieciu, w ramach ktérego platformy wymykaty
sie wdrozeniu. Wyobraz sobie na przyklad przeniesienie rozleglego systemu z gra-
ficznym interfejsem uzytkownika wdrozonego w MS-DOS do Microsoft Windows
APL Jedng z takich naprawde problematycznych kwestii, o ktérych nikt nie mygli,
dopdki nie ugrzeznie w miejscu, jest to, ze dwa API moga transponowa¢ parametry.
W réznych API wspélrzedne X, Y interfejsu moga ulega¢ zmianie. Przeoczenie
cho¢by i jednej z takich zmian moze sta¢ si¢ zrodtem ogromnych probleméw, ktére
trudno wytropi¢. Nadrzednym powodem ztozonosci problemu bylo niedostateczne
bezpieczenstwo zasobéw pamieci w programach C/C++, gdzie nieprawidlowe odwo-
tania prowadzily do nieprawidlowego nadpisywania pamieci, czasami w zupelnie
inny sposéb za kazdym razem. Wskutek tego trzeba byto sie liczy¢ z dziwacznymi
naruszeniami pamieci, nastepujacymi na wiele tajemniczych sposobdw.

Rzecz jasna nie jest to typowy problem spotykany przy dzisiejszych moderniza-
cjach — nowoczesne jezyki programowania na ogdt zapobiegaja wystepowaniu tego
typu bledéw. Niemniej jednak nieprzewidywalne problemy zawsze moga si¢ pojawic.
Radzenie sobie z takimi nieplanowanymi utrudnieniami moze pozre¢ lwia cze$¢ tych
»Kkilku miesiecy” przeznaczonych w zalozeniu na ,rozebranie aktualnej implementa-
¢ji i napisanie nowej”. To zawsze jest trudniejsze i trwa dtuzej, niz zaktadasz.

Gdzie mozna si¢ tutaj doszukiwa¢ przemyslenia wszystkiego na nowo? Wyglada na to,
ze zupelne pozbycie si¢ istniejacego oprogramowania moze doprowadzi¢ do powaznych
szkod. Takie podejécie do rozwigzania problemu jest odruchows reakcja na rozlegte pro-
blemy, a czesto wywoluje jeszcze wigksze problemy czy tez dwa zbiory zupelnie odrebnych,
ale réwnie olbrzymich probleméw. Wielka kula blota jako norma w przedsigbiorczosci pro-
wadzi do paralizu konkurencyjnego — przede wszystkim nie nalezy jednak szkodzi¢, a pacjent
musi by¢ w stanie oddycha¢, zeby mozliwe bylo przeprowadzenie przywracajacej go do zdrowia
operacji. Musimy znalez¢ sposob na przeprowadzenie reimplementacji, ale nie powinien to
by¢ skok na glowe z wielkim rozpryskiem. Temu rozpryskowi mozna zapobiec za pomoca
specjalnych $rodkdéw i technik.

Nie uwzglednia si¢ tutaj tworzenia nowych okazji do uczenia si¢. Jesli poprzestaniemy
na przepisaniu w C# duzego systemu, ktdry pierwotnie zostal zaimplementowany w Visual
Basicu, ze strategicznego punktu widzenia niczego si¢ nie nauczymy. Jeden z klientéw zauwazyl na
przyklad podczas wymiany starszego systemu COBOL, ze 70% opracowanych w ciggu 40 lat regut
biznesowych stalo si¢ przestarzatych. Byly one wcigz obecne w kodzie COBOL, a ich obstuga
zwigkszata obcigzenie poznawcze. Wyobrazmy sobie, ze nie pozyskalismy tej informacji
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i zamiast tego po$wiecili$my czas i wysilek na przeniesienie wszystkich tych regutl bizneso-
wych z jezyka COBOL na nowoczesng architekture, jezyk programowania i zestaw tech-
nologii. Ta transformacja byta sama w sobie kompleksowym, roztozonym na wiele lat przed-
siewzieciem, nawet bez uwzglednienia ogromnego wolumenu zupelnie niepotrzebnych
przeksztalcen.

Ponizsze pytania, jako rozszerzenie wskazanych wezesniej sposobéw sprawdzania motywacji,
wskazujg na potrzebe zdobywania istotnej strategicznej wiedzy:

m Jakie sq cele i strategie biznesowe? Kazda funkcja oprogramowania tworzonego w ramach
inicjatywy strategicznej powinna by¢ bezposrednio zwigzana z podstawowym celem bizneso-
wym. Aby to bylo mozliwe, okresl (1) cel biznesowy, (2) docelowy segment rynkowy (jednostki
lub grupy), na ktdry nalezy wywrze¢ wplyw, aby osiagna¢ ten cel, oraz (3) wplyw, jaki
trzeba wywrze¢ na docelowy segment rynkowy. Dopdki nie zrozumie sie koniecznych
wplywdw, nie ma si¢ mozliwosci wskazania wymaganej funkcjonalnosci oprogramowania
ani zakresu konkretnych wymagan. Narzedzia stuzace do identyfikowania celéw i wply-
wow strategicznych opisane sa w dalszej czesci ksigzki.

m  Dlaczego tego nie robimy? Przy podejmowaniu decyzji strategicznych nalezy uwzglednic¢
jeszcze jedno wazne pojecie z zakresu technologii: nie bedziesz tego potrzebowa¢ (ang.
You Aren’t Gonna Need It, YAGNI). Maksyma ta miala pomaga¢ zespolom unika¢ roz-
wijania niepotrzebnych aktualnie funkeji biznesowych, ku czemu sa dobre powody.
Poswigcanie czasu i pieniedzy oraz podejmowanie ryzyka w celu dostarczania niepo-
trzebnego oprogramowania to zly pomyst. Niestety, powolywanie si¢ na YAGNI stalo
sie powszechnym sposobem na spychanie na bok kazdego przeciwnego punktu widze-
nia. Uzywanie YAGNI w charakterze weta nie sprzyja pozyskiwaniu lojalnosci zespotu
ani nie tworzy przelomowych mozliwosci uczenia sie. Czasami niewdrozenie pewnych
funkgji, ktére ,nie sa potrzebne”, jest bledem na ogromng skale. Jesli przetom, ktéry
moze doprowadzi¢ do zréznicowania innowacyjnego, jest natychmiast odrzucany, to prawdo-
podobnie jest to problem ze zdolnoscia do gtebokiego myslenia i rozpoznawania mozli-
wosci lub zagrozenia ich utratg. Catkowita nieche¢ do zapewnienia przestrzeni dla przy-
sztych dyskusji na ten temat jest cechg pozwalajaca na wskazanie najstabszych myslicieli
w zespole.

m  Czy mozemy sprébowac czegos nowego? Zespoly moga by¢ zgodne lub niezgodne co do tego,
co moze sie sprawdzi¢ na ich rynku docelowym. Przewaznie niemozliwe jest catkowite
przewidzenie reakgcji rynku na dang strategie. Dokladna ocena reakeji rynku wymaga
umozliwienia mu zweryfikowania pomystéw biznesowych. Eksperymentowanie moze
by¢ jedynym sposobem na zrozumienie rzeczywistych mozliwoéci i ograniczen strategii.
Nie zawsze jednak tatwo jest wykroczy¢ myslami poza ugruntowany model mentalny na
potrzeby wyprébowywania nowosci. ,Ludziom niestychanie trudno przychodzi zdanie
sobie sprawy z tego, ze s3 przykuci do jakiego$ modelu, zwlaszcza jedli jest on podswia-
domy badz tak silnie wpleciony w kulture lub ich oczekiwania, ze nie potrafig juz dostrzec,
jak bardzo ich ttamsi” [Brabandere].

m Jakie sg wymagania dotyczgce poziomu ustug? Po zaznajomieniu si¢ z rozsadnym zesta-
wem strategicznych celow biznesowych zespoly zaangazowane w prace mogg przystapi¢
do identyfikacji koniecznych decyzji architektonicznych, ktére nalezy podjaé. Wybér decyzji
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zalezny jest od wymagan dotyczacych poziomu ustug. Zespoly nie powinny zbyt szybko
decydowac sie na rozwigzania, poniewaz op6znianie podejmowania decyzji dotyczacych
szczegOlow architektury czesto jest korzystne. Na przykiad nawet jedli zespoly sa przekonane,
ze konieczne jest zastosowanie architektury mikroustug, opdznienie wdrozenia ustug
rozdzielonych siecig komputerowg moze pomoc zespolowi skupi¢ sie na rzeczywistych
czynnikach biznesowych, zamiast zbyt wezesnie stara¢ si¢ poradzi¢ sobie z rozproszonym ob-
cigzeniem obliczeniowym. (Zob. podrozdzial ,Wdrozenie na koniec” w rozdziale 2.
»Podstawowe narzedzia strategicznego uczenia si¢”).

Przemygélenie dzialan na nowo jest kluczowym krokiem i wydaje si¢ z wszech miar stuszne.
Myslenie wielowymiarowo i krytycznie oraz ponowne przemyslenie sytuacji, aby odejs¢ od sztam-
powego punktu widzenia na rzecz nowej, strategicznej perspektywy, niesie ze sobg korzysci.

Nie nalezy jednak wycigga¢ wniosku, ze wszystkie istniejgce monolity mozna z samego
zalozenia klasyfikowa¢ jako wielkie kule blota. O ile rzeczywiscie mozna tak powiedzie¢ o przewa-
zajacej wiekszosci z nich, takiej oceny nalezy podejmowac sie bardzo ostroznie. Temat ten
poruszamy ponizej.

Czy monolity sa zle?

W ciagu kilku ostatnich lat pojecia monolit i monolityczny uzywane w odniesieniu do oprogramo-
wania nabraly bardzo negatywnych konotacji. Mimo to fakt, Ze przewazajaca wiekszos¢ istniejg-
cych monolitycznych systeméw przyjela forme wielkiej kuli blota, nie oznacza, ze zawsze
musi to nastapi¢. To nie monolit jest problemem — jest nim bloto.

Pojecie monolitu moze zwyczajnie oznaczaé, ze oprogramowanie calej aplikacji lub systemu
jest osadzone w kontenerze zaprojektowanym z mysla o przechowywaniu wiecej niz jednego pod-
systemu. Kontener monolityczny czesto obejmuje wszystkie lub wigkszo$¢ podsystemdéw
calej aplikacji lub systemu. Poniewaz kazda z czgsci systemu zawarta jest w jednym konte-
nerze, okresla sie go mianem samodzielnego.

Wewnetrzna architektura monolitu moze by¢ zaprojektowana tak, aby komponenty rdz-
nych podsysteméw byly od siebie odizolowane, ale mozliwe jest tez zapewnienie komunikacji
i wymiany informacji pomiedzy podsystemami. Rysunek 1.8 przedstawia oba podsystemy z ry-
sunku 1.1, lecz zawarte w monolitycznym kontenerze.

Kontenet monolityezny

[
| {1—‘ . .
Rysunek 1.8. Kontener monolityczny ukazujgcy czes¢ catego systemu. Widoczne sq tutaj
jedynie dwa z potencjalnie kilku podsystemow sktadajgcych sie na catos¢
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Przy rysunku 1.1 zalozyli$my, Ze oba podsystemy sa od siebie oddzielone w ramach
dwoch proceséw i ze komunikujg si¢ przez sie¢. Tamten diagram wskazywal na system roz-
proszony. Na rysunku 1.8 te same dwa podsystemy s3 ze soba fizycznie potaczone w ramach
jednego procesu i prowadza wymiane informacji za pomocg prostych mechanizméw wewnatrz-
procesowych, takich jak metody i funkcje jezyka programowania.

Nawet jesli architektura systemu ma ostatecznie przyjaé posta¢ mikroustug, rozpoczecie
tworzenia systemu w formie monolitu niesie pewne korzysci. Brak sieci Iaczacej podsystemy
moze zapobiec wielu problemom, z ktérymi radzenie sobie na wczesnym etapie jest zbedne
i kontrproduktywne. Co wigcej, skorzystanie z monolitu jest dobrym sposobem na wykaza-
nie si¢ zaangazowaniem w luzne sprzezanie podsysteméw, kiedy fatwiej byloby pozwoli¢ na
sprzezenie Sciste. Jedli plan zaktada przeksztalcenie architektury w mikroustugows, ostatecznie
mozna sie dzigki temu przekonad, na ile luzne rzeczywiscie jest to sprzezenie.

Cho¢ niektoérzy sa przeciwni wykorzystywaniu architektury monolitycznej na wezesnym eta-
pie prac, ktére docelowo maja doprowadzi¢ do uzyskania architektury mikroustug, zachecamy
do wstrzymania si¢ od oceny przed zapoznaniem si¢ z omowieniem tego zagadnienia w cze-
$ciach II i III tej ksiazki.

Czy mikroﬁslugi s3 dobre?

Pojecie mikroustugi ma wiele znaczen. Wedlug jednej definicji mikroustuga powinna skta-
da¢ sie maksymalnie ze 100 linijek kodu. Wedlug innej linijek moze by¢ maksymalnie 400.
Jeszcze inna twierdzi, ze linijek kodu moze by¢ géra 1000. Z wszystkimi tymi prébami zde-
finiowania pojecia mikroustug, odnoszacymi sie raczej do samej nazwy, wigze sie co najmniej kilka
probleméw. ,Mikro” czesto wydaje si¢ wskazywa¢ na wielko$¢, ale co ten czlon wlasciwie
oznacza?

Kiedy uzywa si¢ przedrostka ,,mikro” do opisu procesora komputerowego, uzywa sie
pelnej nazwy: mikroprocesor. Podstawowa zasada dzialania mikroprocesora polega na tym,
ze wszystkie funkcje procesora wykonywane sg przez jeden lub kilka ukltadéw scalonych.
Przed narodzinami i rozpowszechnieniem si¢ mikroprocesoréw komputery zazwyczaj bazowaly
na szeregu plytek drukowanych z wieloma ukladami scalonymi.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze termin mikroprocesor nie wiaze sie z pojeciem wielkosci, tak jakby
arbitralnie okreslona liczba uktadéw scalonych lub tranzystoréw byta wlasciwa lub nie. Rysu-
nek 1.9 ukazuje przyklad — jeden z najpotezniejszych dostepnych procesoréw jest mikro-
procesorem. W 28-rdzeniowym Xeon Platinum 8180 znajduje si¢ 8 miliardéw tranzysto-
réw. Wydany w roku 1971 Intel 4004 sktadat si¢ z 2250 tranzystoréw. Oba te procesory sa
mikroprocesorami.

Limity mikroprocesoréw sa z reguly okreélane na podstawie ich przeznaczenia. Oznacza
to, ze niektore ich rodzaje zwyczajnie nie muszg zapewnia¢ takiej mocy, jaka oferuja inne.
Moga by¢ uzywane w malych urzadzeniach o ograniczonych zasobach energii, wiec ich po-
bér musi by¢ odpowiednio mniejszy. Ponadto, kiedy moc pojedynczego mikroprocesora —
nawet niesamowicie rozbudowanego — nie jest wystarczajaca w danych warunkach obli-
czeniowych, komputery wyposazane sa w wigkszg ich liczbe.
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Procecor
Intel® Xeon®

Rysunek 1.9. Intel Xeon jest jednym z najpotezniejszych nowoczesnych mikroprocesorow.
Nikt nie twierdzi, ze ma ,za duzo ukladow i tranzystoréw” i nie jest przez to mikroprocesorem

Kolejnym problemem z nakladaniem arbitralnego limitu na liczbe linijek kodu mikrou-
stugi jest to, Ze od samego jezyka programowania zalezna jest liczba linijek kodu potrzeb-
nych do obstuzenia okreslonej funkji systemu. Limit 100-linijkowy oznacza co$ innego w przy-
padku Javy i Ruby, poniewaz Java na g6t wymaga 33% wiecej kodu niz Ruby. Z kolei z zestawienia
Javy z Clojure wynika, Ze ten pierwszy jezyk wymaga 360% wiecej linijek kodu.

Ponadto, co jeszcze bardziej istotne, tworzenie malenikich mikroustug niesie ze sobg
pewne wady:

m Liczba mikroustug moze siegna¢ setek, tysiecy, a nawet dziesiatek tysiecy.

m Brak zrozumienia zaleznosci prowadzi do nieprzewidywalnosci zmian.

m  Nieprzewidywalno$¢ zmian skutkuje brakiem zmian lub wycofywania komponentow.
m Powstaje wiecej mikroustug o podobnej funkcjonalnoéci (metoda ,,kopiuj-wklej”).

m  Koszt utrzymania rozrastajacych sie, lecz czgsto przestarzatych mikroustug wzrasta.

Te gléwne wady wskazuja, ze w rezultacie malo prawdopodobne jest uzyskanie oczekiwanego,
bardziej przejrzystego, rozproszonego systemu i autonomii. Dzigki przedstawionemu w tym
rozdziale kontekstowi, problem powinien by¢ jasny. Tworzenie wielu malenkich mikrou-
stug prowadzi do wystapienia takich samych warunkéw jak w przypadku monolitycznej
wielkiej kuli bfota, jak wida¢ na rysunku 1.10. Nikt nie rozumie systemu, ktory cierpi na te same
przypadloci, co tego typu monolit: beztadng strukture, niekontrolowany rozrost, powtarzalne
i dorazne naprawy, bezladne przekazywanie informacji, globalny lub powielony status
wszystkich waznych informacji.

Mozna zastosowaé pewne rozwigzania i podja¢ dodatkowe wysitki, aby unikna¢ tego rezul-
tatu, ale z reguly nie polega to na wdrazaniu oddzielnego kontenera dla kazdej mikroustugi.

O mikroustugach najlepiej mysle¢ nie w kontekscie ich wielkoéci, tylko przeznaczenia.
Mikroustuga jest niewielka w poréwnaniu z monolitem, ale zalecamy jednak unikanie two-
rzenia mikroskopijnych mikroustug. Te zagadnienia omawiamy dalej, w czeéci II tej ksiazki.
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Rysunek 1.10. Duza liczba malenikich mikroustug przyjmuje forme rozproszonej
wielkiej kuli blota

Nie obwiniaj Agile

W filmie Jesli dzis wtorek, to jestesmy w Belgii z 1969 roku przewodnik oprowadza grupy
Amerykanéw po Europie w szaleniczym tempie. Z perspektywy rzeczywistego zwiedzania
jest to klasyczny przyktad rutynowego odhaczania kratek.

To samo moze stac si¢ ze zwinnym wytwarzaniem oprogramowania. ,,Mamy 10 rano i stoimy
sobie w grupie. To chyba znaczy, ze jeste$my zwinni”. W przypadku codziennych stand-
up6w taka rutyna zamienia wartosciowa komunikacje projektowa w pozbawiong sensu ceremonie.
Lektura watku Agile: Methodology or Framework or Philosophy (,,Agile: metodyka, frame-
work czy filozofia”) na Scrum.org naprawde pomaga cztowiekowi otworzy¢ oczy. W chwili
pisania tego tekstu pierwotny post miat 20 odpowiedzi, w wiekszosci wyrazajacych rézne
opinie’. Rozsagdne wydaje si¢ zadanie sobie pytania: dlaczego powinno to mie¢ znaczenie?

Zwinne tworzenie oprogramowania przyciaga ostatnimi czasy duzo krytyki. Wigkszo$¢
z niej ukierunkowana jest na konkretng metodyke zarzadzania projektem, z ktorej certyfi-
kacje mozna uzyskac juz po kilku dniach szkolenia, poniewaz obie te rzeczy sg czesto ze sobg
utozsamiane. To przykry stan rzeczy, jesli wezmie si¢ pod uwage, co zwinne wytwarzanie
oprogramowania powinno oznacza¢. Znaczna cze$¢ branzy, ktora twierdzi, ze stosuje metodyke
zwinng lub dziata zwinnie, nie potrafi tak naprawde zdefiniowa¢ tego pojecia, co widaé na przy-
kfadzie Scrum.org.

Filozofia Agile pierwotnie nigdy nie obiecywala, ze przeksztalci stabych programistéw
w dobrych. Czy w ogole skladata ona jakie$ obietnice? Istnieje sposéb myslenia o tworzeniu opro-
gramowania zwinnie (Manifest programowania zwinnego) i ma on swoja historie [Cockburn].
Jak juz zauwazono, ta metodyka nie sprawia, ze programisci przyjmuja taki sposéb myslenia.

7 Zwazywszy, ze przy trzech opcjach permutadji jest szes¢, pojawienie sie konkretnie 20 réznych odpowiedzi
wydaje sie nawet dziwniejsze od faktu, ze tyle odpowiedzi w ogole istnieje.
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Rozwazmy pewien problem. Idea zwinnego wytwarzania oprogramowania zostata spro-
wadzona do spor6éw o to, czy nalezy to podejécie nazywac ,Agile”, ,agile”, czy ,,podejéciem
zwinnym”. Wlasciwie mogliby$my $ciagna¢ na siebie ogien krytyki za samo uzycie stowa
»podejécie”. Co za tym idzie, od tej pory nie bedziemy juz pisac o ,,tym” per ,,to”, lecz bedziemy
uzywac zapisu #agile, ktory ma reprezentowa¢ kazde mozliwe zastosowanie. Niezaleznie od tego,
jak kto woli nazywa¢ #agile, twdércy oprogramowania muszg stara¢ si¢ wyciagna¢ z #agile
wiecej, niz #agile wyciaga z nich.

Rozwazmy jeszcze jeden problem. Wokét doéé prostych koncepcji narosta ogromna ztozono$é.
Na przyklad pojecia i etapy #agile sa przedstawiane w formie map transportu publicznego.
Co najmniej jedna z renomowanych firm konsultingowych przedstawia swoje podejscie
#agile w postaci mapy systemu metra w Nowym Jorku lub Londynie. Cho¢ podrézowanie
w dowolne miejsce rozlegtej sieci komunikacyjnej nie jest skrajnie skomplikowane, mato komu
chciatoby sie z codzienng lub cotygodniowg regularno$ciag wyprobowywaé wszystkie moz-
liwe trasy dojazdu do pracy z rana i do domu wieczorem.

To wszystko jest bardzo niefortunne. Wielu ludzi znieksztalca #agile i oddala je od korzeni,
a inni zwyczajnie przyjmuja naiwne podejicie. Stosowanie #agile powinno by¢ znacznie
prostsze. Praca z tym podejéciem powinna sprowadza¢ sie do czterech rzeczy: wspolpracy,
dostarczania, refleksji i ulepszania [Cockburn-Forgiveness].

Przed wkroczeniem na pogmatwang $ciezke zespoly powinny nauczy¢ sig, jak dojecha¢
do pracy i wréci¢ do domu w czterech podstawowych krokach:

1. Okreslenie celow. Cele s3 szersze od pojedynczych zadan roboczych. Osigganie ich wymaga
wspdlpracy w celu okreslenia wplywu, jaki oprogramowanie ma wywrze¢ na konsumencie.
Takie wplywy pozytywnie zmieniaja zachowania konsumentéw. Konsumenci rozpo-
znaja w nich to, czego potrzebuja, zanim jeszcze staja si¢ swiadomi wlasnych potrzeb.

2. Definiowanie krétkich iteracji i wdrazanie. Iteracja jest procedura, w ramach ktérej powto-
rzenie sekwencji dziatan przynosi wyniki coraz bardziej zblizone do pozadanego rezul-
tatu. Zespdt wspolnie okreéla jej ksztalt. Ze wzgledu na presje towarzyszacg realizacji
projektu, nieuniknione przerwy i inne rozpraszajace czynniki, w tym konce dni i tygodni,
zespol powinien ograniczy¢ liczbe zadan tak, aby moc je z tatwoscig zapamietac i wykonad.

3. Wdrazanie przyrostow po wypracowaniu wlasciwej wartosci. Przyrost jest czynnoscig lub
procesem zwiekszania, zwlaszcza ilo$ci lub wartosci, uzyskiwaniem lub dodawaniem
czego$ czy tez stopniem lub iloscia wprowadzanych zmian. Jeéli dostarczenie warto$ci
nie jest mozliwe w ciggu jednego dnia pracy, to nalezy chociaz osiagna¢ przyrost ku docelo-
wej wartosci. Zespoly powinny by¢ w stanie dostarczy¢ warto$¢ w wyniku jednego lub
dwoch dni iteracji.

4. Ocena wynikéw, zapisanie dtugu, powrét do punktu 1. Nalezy sie teraz zastanowi¢ nad
tym, co udato sie osiagna¢ (lub czego nie), z zamiarem poprawy. Czy przyrost wywart
zamierzony i istotny wplyw? Jedli nie, zespét moze zwréci¢ si¢ ku innemu zbiorowi ite-
racji z przyrostami o odmiennej wartoéci. W takim przypadku odnotuj, co zespot uznaje
za powody sukcesu. Nawet po dostarczeniu kluczowej wartosci normg jest to, ze przy-
rostowy wynik nie daje zespotowi poczucia pelnego sukcesu. W takich przypadkach wdro-
zenie prowadzi do zgromadzenia wigkszej wiedzy i jasniejszego zrozumienia przestrzeni
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problemu. Jednocze$nie iteracja jest ograniczona czasowo i nie pozostawia wystarczajaco duzo
czasu na natychmiastowe przemodelowanie lub zrefaktoryzowanie biezacych wynikow.
Nalezy to zapisa¢ jako dlug. Dtug mozna obstuzy¢ w kolejnych iteracjach, co prowadzi
do zwiekszenia dostarczanej wartosci.

Planowanie ze zbyt wielkim wyprzedzeniem prowadzi do konfliktéw w zakresie celéw
i realizacji. Zbyt szybkie dzialanie moze prowadzi¢ do celowego odwracania wzroku od
dtugu lub zapominania o rejestrowaniu go. Zespot znajdujacy sie pod duza presja moze przestaé
interesowac sie dlugiem predzej niz pézniej.

Tych kilka krokéw wskazanych w powyzszym, krétkim przegladzie podstaw #agile moze
pomoc zespotom zajé¢ daleko. Eksperymentowanie pozwala na przyjecie takiego sposobu
myslenia i to wladnie na tym powinno si¢ skupia¢ w #agile. Z #agile rzeczywiscie mozna
wyciagna¢ wiecej, niz trzeba na #agile poswiecic.

Wyrwac sie z blota

Kazda firma, ktéra utkneta w wielkiej kuli bfota i zmuszona jest improwizowac z uzyciem
zlozonych technik i technologii, musi si¢ z niej wyrwac i wej$¢ na wlasciwg droga. Nie ma
tutaj prostych rozwigzan ani zlotych $rodkéw. Istnieja jednak sposoby, ktére moga okaza¢é
sie¢ pomocne.

Gleboko zadluzony system oprogramowania, ktéry prawdopodobnie osiggnal maksy-
malny poziom entropii, potrzebowat lat, a nawet dziesiecioleci, aby jego solidna funkcjonal-
nos¢ ulegla erozji i odeszla od pierwotnego zamystu. Wyjscie z tego bataganu bedzie wymagalo
czasu. Mimo to wprowadzanie istotnych zmian nie jest strata czasu i pieniedzy. U podstaw
tego stwierdzenia lezg dwa czynniki odnoszace si¢ do zlej decyzji o kontynuowaniu inwe-
stowania §rodkéw w przegrang sprawe:

m  Eskalacja zaangazowania. Jest to wzorzec zachowania ludzkiego, w ramach ktérego jed-
nostka lub grupa mierzaca si¢ z coraz bardziej negatywnymi rezultatami danej decyzji,
dziatania lub inwestycji mimo wszystko nie zmienia swojego zachowania. Podmiot zacho-
wuje si¢ w sposéb irracjonalny, ale zgodny z weze$niejszymi decyzjami i dziataniami [EoC].

m  Efekt utopionych kosztéw. Koszt utopiony to zaptacona w przeszlosci kwota, ktéra nie ma juz
znaczenia dla decyzji dotyczacych przyszlosci. ,,Koszty utopione rzeczywiscie wplywaja
na ludzkie decyzje, poniewaz ludzie wierzg, ze inwestycje (np. takie koszty) uzasadniajg
dalsze wydatki. Ludzie wykazuja si¢ »wigksza sklonnoscia do kontynuowania przedsiewziecia
po zainwestowaniu pieniedzy, wysitku lub czasu«. Takie zachowanie mozna nazwa¢ fataniem
dziur pieniedzmi przy jednoczesnym odmawianiu zmniejszania strat” [KosztyUtopione].

Nie oznacza to, ze zachowanie jakiej$ czgéci zastanego systemu zawsze jest tozsame z uleganiem
efektowi utopionych kosztéw. Rzecz w tym, ze utrzymywanie istniejacego systemu w aktualnym
stanie, wraz z jego glebokim zadtuzeniem i niemal maksymalng entropia, jest przegranym roz-
wigzaniem z perspektywy zaréwno emocjonalnej, jak i finansowej.
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Czas nie stoi w miejscu, a zmiany nie ustaja, gdy zespoly tocza heroiczny boj z wielka,
brazowa bestia. Poruszanie sie naprzéd w miare uptywu czasu przez bloto w atmosferze cigglych
zmian i bez dalszego grzezniecia w miejscu jest absolutng koniecznoscig. Sukces w takich warun-
kach zalezy bardziej od nastawienia niz od architektury przetwarzania rozproszonego. Pozy-
tywne nastawienie rozwija si¢ przez poczucie pewnosci, a pozostata czes¢ tej ksigzki zawiera
szereg narzedzi i technik pozwalajacych zbudowaé pewnos¢ siebie niezbedng do osiagnigcia
strategicznych innowacji.

Podsumowanie

W tym rozdziale oméwiono znaczenie innowacji jako sposobu na osiagnigcie gtéwnego celu
biznesowego, jakim jest uzyskiwanie wyrézniajacego sie oprogramowania. DaZzenie do nieustan-
nego doskonalenia w ramach transformacji cyfrowej jest najlepszym wyborem w czasach, w kto-
rych ,,oprogramowanie pozera $wiat”. Wprowadzono pojecie architektury oprogramowania
i oméwiono role, jaka odgrywa w kazdej firmie. W rozdziale przeanalizowano, w jaki sposéb
prawo Conwaya ksztaltuje $ciezki komunikacyjne w obrebie organizacji i zespotdéw oraz jak
wplywa na tworzone przez nie oprogramowanie. W oméwieniu znaczenia komunikacji
kwestia wiedzy odegrata pierwszoplanowg role. Wiedza jest jednym z najwazniejszych za-
sobow kazdej firmy. Aby uzyska¢ najlepsze mozliwe wyniki pracy nad oprogramowaniem,
wiedze milczaca nalezy przeksztalci¢ we wspélng. Dzielenie si¢ wiedzg jest niemozliwe bez
odpowiednich $ciezek komunikacyjnych, podobnie jak uzyskanie przewagi konkurencyjnej.
W ostatecznym rozrachunku staba komunikacja przeklada si¢ na niekompletng wiedze i Zle
modelowane oprogramowanie — woéwczas liczy¢ mozna co najwyzej na wielka kule blota.
Na koniec skupili$my si¢ na pierwotnym sposobie my$lenia #agile i tym, w jaki spos6b moze
ono pomoc zespolom przetamacé impas i skupi¢ si¢ na wlasciwych celach.
Oto najwazniejsze wnioski ptynace z tego rozdziatu:

m Innowacja jest najwazniejszym aspektem transformacji cyfrowej. Innowacja prowadzi
do korzystnego odréznienia sie od konkurencji, wigc tym samym powinna by¢ strate-
gicznym celem kazdej firmy.

m  Architektura oprogramowania musi wspiera¢ wprowadzanie nieuchronnych zmian bez
ponoszenia wysokiego kosztu i wysitku. Alternatywa dla dobrej architektury jest zta archi-
tektura, a ta ostatecznie przeksztalca si¢ w niearchitekture.

m  Wielka kula blota czesto powstaje jako rezultat niesprawnej komunikacji, ktéra nie moze
prowadzi¢ do glebokiego uczenia si¢ i tworzenia wspélnej wiedzy.
m Czlonkowie organizacji musza wymienia¢ sie wiedza w toku otwartej i pelnej niuanséw

komunikacji, umozliwiajacej tworzenie przetomowych innowagji.

m  Monolity niekoniecznie s3 zle, a mikroustugi nie s koniecznie dobre. Wybér architektury
powinien by¢ wynikiem $wiadomej decyzji.
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Rozdzial 2. przedstawia narzedzia strategicznego uczenia sie, ktére moga pomoc w uspraw-
nianiu komunikacji i podnie$¢ poziom kultury organizacyjnej. Zastosowanie ich pozwoli Ci
nauczy¢ sie, jak podejmowac $wiadome decyzje na podstawie eksperymentéw, i dowiedzie¢
sie, w jaki spos6b moga one wplyngé na powstate oprogramowanie i jego architekture.
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PRZEPIS NA SUKCES TKWI W DOSKONALOSCI PODEJSCIA
ARCHITEKTONICZNEGO

Przedsiebiorstwo, jesli ma osiggac satysfakcjonujace wyniki biznesowe, musi uzywaé dobrego
oprogramowania. Aby jednak zapewni¢ firmie pozycje lidera i decydowac o przyszitosci branzy,
trzeba czegos wiecej: odwagi we wprowadzaniu i wdrazaniu innowacji. Innowacje te powinny
by¢ wspierane przez inteligentne decyzje architektoniczne ukierunkowane na cele firmy,
osiggane wyniki i zapewnienie sobie przewagi konkurencyjnej w przysztosci. Niestety, podczas
projektowania oprogramowania architekci czesto kieruja sie przyzwyczajeniami albo aktualnie
obowiazujaca moda.

Ta ksigzka jest przeznaczona dla kadry kierowniczej najwyzszego szczebla i dla oséb
sterujgcych rozwojem oprogramowania w firmie. Ma poméc w zrozumieniu problemoéw
strategicznych, z jakimi te osoby sie mierza, a takze utatwi¢ wybdr najlepszego rozwigzania
architektonicznego. W ksigzce opisano, kiedy zdecydowag sig na rozproszone mikroustugi
czy dobrze zmodularyzowane monolity, a kiedy na ustugi bedace potaczeniem obu rozwigzan.
Doktadnie wyjasniono, w jak duzym stopniu wywazone decyzje architektoniczne umozliwiaja
maksymalizacje wartosci i innowacyjnosci, dostarczanie tatwych do rozwijania systemow

i unikanie kosztownych btedéw. Nie zabrakfo tu rowniez praktycznych wskazowek, jak tworzy¢
dobrze zaprojektowane monolity, ktdére mozna bez problemu utrzymywac i rozwijac, a takze

jak stopniowo przeksztatcac starsze systemy w prawdziwie efektywne mikroustugi.

Najciekawsze zagadnienia:
= taczenie planowania architektury z wprowadzaniem innowacji w firmie
« problemy komunikacyjne a eksperymentowanie z innowacjami
- praktyczne podejscie do strategicznych inwestyciji
» najlepsze style architektoniczne
» wybdr miedzy systemem monolitycznym a mikroustugami
= przeksztatcanie monolitéw w mikroustugi

Vaughn Vernon jest przedsiebiorca, programista i architektem, a takze ekspertem w dziedzinie
DDD oraz architektury i programowania reaktywnego. Prowadzi konsultacje i szkolenia.
Jest rowniez autorem ksiazek technicznych.

Tomasz Jaskula jest dyrektorem technicznym i wspoétzatozycielem Luteceo, paryskiej firmy
konsultingowej. Od ponad 20 lat pracuje jako profesjonalny programista i architekt, a jego celem
jest tworzenie oprogramowania zapewniajagcego wyrazna przewage konkurencyjna.
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