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Отзывы о книге

‘‘Эта замечательная книга объединяет практические советы, готовые к использова#
нию методы и глубокое понимание, почему именно так следует создавать программное
обеспечение. Мне приходилось наблюдать коллективы, полностью трансформировав#
шиеся благодаря идеям этой книги.’’

####Майк Кон (Mike Cohn), автор книги Agile Estimating and Planning

‘‘Я, сам практиковавший бережливый подход, обращался к первой книге этих авторов
не раз. Когда вышла вторая книга, я был восхищен: она оказалась еще лучше. Если вас
интересует, как принципы бережливости могут быть использованы в организации, заня#
той разработкой программного обеспечения, эта книга как раз для вас. Мэри и Том Поп#
пендик предлагают читателям приятную смесь истории, теории и практики.’’

####Алан Шеллоуэй (Alan Shalloway), соавтор книги Design Patterns Explained

‘‘Я с большим удовольствием прочел данную книгу. Кажется, она еще лучше первой
книги Тома и Мэри, хотя та книга была исключительно хороша! Мэри обладает глубоки#
ми познаниями в применении бережливых методов при разработке продукции и в произ#
водстве. Это редкий случай, когда рассматривается применение данных методов к разра#
ботке программного обеспечения. Этого не встретишь ни в одной другой книге (за ис#
ключением первой книги этих авторов).’’

####Бас Водд (Bas Vodde)

‘‘Эта новая книга Мэри и Тома Поппендик является хорошо написанным и понят#
ным введением в принципы бережливости и доказавшую свою эффективность практику
для менеджеров и инженеров, занятых созданием программного обеспечения. Упомяну#
тые принципы и практика иллюстрируются очень удачными примерами успешного их
применения. Я с удовольствием прочел данную книгу.’’

####Роман Пичлер (Roman Pichler)

‘‘В своей новой книге Мэри и Том Поппендик рассматривают более глубоко темы, с
которыми они познакомили читателя в их первой книге Lean Software Development. Они
начинают с убедительной и увлекательной истории о применении бережливых принци#
пов, а затем переходят к обсуждению таких ключевых тем, как потребительская цен#
ность, потери и люди. Каждая глава включает упражнения, призванные помочь читателю
научиться применять изложенные методы. Если вы хотите лучше понять, как принципы
бережливости используются при создании программного обеспечения, это книга для
вас.’’

####Билл Уэйк (Bill Wake), независимый консультант
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Предисловие

Джефф Сазерленд (Jeff Sutherland)

Впервые я начал применять методологию Scrum1 в 1993 году в Easel Corporation в Бар#
лингтоне (Burlington), Массачусетс2, в сотрудничестве с нашим генеральным директором
(CEO). В 1995 году я начал работать с Кеном Швайбером (Ken Schwaber), который фор#
мализовал процесс дистрибуции вновь созданного программного обеспечения по всему
миру3. В четырех компаниях, где мне пришлось работать после Easel Corporation, я ис#
пользовал природу самоорганизации Scrum для перехода от Type A Scrum к Type B Scrum
и далее к Type C Scrum.

В 2000 году мне удалось применить методологию Scrum в компании PatientKeeper4 и,
как выяснилось, данная методология прекрасно сочетается с бережливым процессом
разработки. С годами мы сократили время цикла до устраивающего заказчиков срока:
неделя для срочных работ, месяц для мелких дополнений программного обеспечения и
три месяца для значительных новых продуктов.

В PatientKeeper вся компания функционирует с применением методологии Scrum;
каждый понедельник имеют место собрания MetaScrum5, на которых принимаются ре#
шения, влияющие на управление, адаптацию, самоорганизацию и развитие компании.
Подобным собранием всегда руководит Product Owner (или менеджер продукта) и на них
присутствуют все учредители компании, а также генеральный директор. Бережливые
концепции здесь тщательно рассматриваются и итерации Sprint начинаются, останавли#
ваются или изменяются только на таких собраниях. В соответствии с решениями, при#
нимаемыми на этих еженедельных собраниях MetaScrum, могут иметь место глобальные
изменения, затрагивающие всю компанию (а также заказчиков, которых это касается).

Журнал предстоящей работы (product backlog) подготавливает менеджер продукта
вместе с коллективом. Пятнадцатиминутные ежедневные совещания Scrum of Scrums
проводит главный ScrumMaster. На подобных совещаниях рассматривается, что коллек#
тив делал вчера, чем он будет заниматься сегодня и что мешает выполнению работы?
Благодаря этим кратким собраниям, а также автоматизированной системе слежения за
состоянием журналов предстоящей работы одновременных параллельных Sprint, нам
удавалось осуществлять 45 релизов программного обеспечения ежегодно, предназначен#

                                                                   
1 Scrum #### одна из самых популярных методологий гибкой разработки программного обеспечения.
2 Sutherland J. Agile Development: Lessons Learned from the First Scrum, Cutter Agile Project Management
Advisory Service: Executive Update, 5(20), рр. 1#4. 2222 2004.
3 Schwaber K. Scrum Development Process, OOPSLA Business Object Design and Implementation
Workshop, Springer: London, 1997.
4 Более подробно об этой компании речь пойдет в главе 5.
5 Sutherland J. Future of Scrum: Parёallel Pipelining of Sprints in Complex Projects, AGILE 2005
Conference. 2005.
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16 Предисловие

ных для крупных, решающих важные задачи предприятий. Даты (очередных релизов) со#
общались заказчикам до начала Sprint, и тысячи веб#пользователей и сотни врачей с PDA
имели возможность оценить новое ПО к концу каждой Sprint. Для программы
PatientKeeper интервал от концепции (или от журнала предстоящей работы) до получе#
ния прибыли (или продукта у потребителей) составил один месяц. Нам пришлось ликви#
дировать потери повсеместно #### до, во время и после процесса реализации.

В 1993 году бережливый подход к разработке программного обеспечения не пользо#
вался большой популярностью ни в одной отрасли. Методология Scrum явилась первой
конкретной реализацией бережливого мышления для разработки ПО, позволившей раз#
личным компаниям организовать работу коллективов разработчиков на основе принци#
пов бережливости и с использованием легкой в понимании стандартной модели. Основ#
ная трудность при этом заключалась в том, что трудно было объяснить, как реализовать
эту модель, чтобы добиться стабильного повышения качества и производительности.

Сегодня печатные издания и семинары от Мэри и Тома Поппендик предоставляют
проверенный практикой набор принципов, призванных помочь организациям внедрять
предлагаемые средства, приемы и методы в своей уникальной среде и с учетом своих
возможностей. Мы теперь можем объяснить, как использовать методологию Scrum для
применения принципов бережливости в разработке программного обеспечения. Помимо
моей компании, PatientKeeper, я использовал процедуры и процессы, описанные в этой
книге для обучения (как оптимизировать Scrum) специалистов#практиков по всему миру.

Бережливый подход к созданию ПО рассматривает все гибкие (agile) методы в качест#
ве эффективных, доказавших свою пригодность применений бережливого мышления.
Однако данный подход предоставляет более широкую перспективу, позволяющую гиб#
ким методам быстро развиваться. Во#первых, бережливый подход позволяет держать под
контролем всю цепочку создания ценности (от концепции до прибыли), а также выяв#
лять все случаи потерь и задержек, имеющих место до и после разработки кода. Во#
вторых, он создает менеджмент#среду, делающую возможным развитие гибких методов
создания программного обеспечения. В#третьих, бережливый подход предоставляет на#
бор доказавших свою эффективность принципов, которые каждая организация может
использовать для внедрения предлагаемых средств, приемов и методов в своей уникаль#
ной среде и с учетом своих возможностей.

Каждая глава этой книги иллюстрирует набор принципов, применение которых по#
зволит организовать более продуктивную работу коллективов разработчиков. Если вы
хотите быть так же эффективны, как компания Toyota, где производительность вчетверо
выше, чем у конкурентов (а качество в двенадцать раз лучше), вам не обойтись без этих
принципов. Использование этих принципов сделает тщетной конкуренцию с вами и бес#
спорной вашу победу на рынке. Отдача от инвестиций при использовании практики,
описанной в данной книге, может быть очень высокой.

Чтобы воспользоваться преимуществами бережливого подхода, мы полагаем, вам
следует систематически применять соответствующие принципы на практике. Иными
словами, вы должны глубоко понять японские концепции Muri, Mura и Muda. Авторы,
Мэри и Том, представили их в своей книге в виде семи принципов бережливости и семи
основных случаев потерь при разработке программного обеспечения, чтобы помочь чи#
тателю понять, как они работают и что нужно делать.

Концепция Muri связана с загрузкой системы, а Mura предписывает никогда не ока#
зывать давление на индивидуума, систему или процесс. Тем не менее многие менеджеры
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стремятся загрузить разработчиков на 110%. Они прилагают все усилия, чтобы создать
атмосферу ‘‘срочности’’ и разработчики ‘‘работали напряженнее’’. Они пытаются кон#
тролировать каждый шаг коллективов, что вредит их самоорганизации. Эти трудно по#
стижимые идеи часто порождают задержки, необходимость переделывать уже сделанную
работу и неудачные проекты.

Когда я спрашивал таких менеджеров, пытаются ли они загрузить свой ПК или ноут#
бук на 110 процентов, они дружно отвечали: ‘‘Конечно нет. Мой компьютер перестанет
работать, если попытаться это сделать.’’. Из#за перегрузки людей проекты часто задержи#
ваются, программное обеспечение получается некачественным и его трудно поддержи#
вать, и дела, в целом, идут все хуже. Необходимо понять, что в компании Toyota и в мето#
дологии Scrum используется система с ‘‘вытягиванием’’ (pull system), предписывающая
избегать стрессов (Mura) и устранять ‘‘узкие места’’ (Muri). Разработчики берут из журна#
ла предстоящей работы (Product Backlog) то, что им нужно, и когда нужно. Они выберут
из журнала только ту работу, которая готова для Sprint, и они никогда не возьмут больше,
чем они смогут выполнить в данной Sprint. Ускорить работу можно, выявляя и устраняя
помехи и работая с менеджментом с целью ликвидации потерь (Muda). Если устранить
потери, это уменьшит объем ожидающей выполнения работы. В результате производи#
тельность возрастает, и у разработчиков появляется время для повышения качества про#
граммного обеспечения и уделения большего внимания нуждам заказчиков.

Таким образом, оптимизируя загрузку системы (Muri) и избегая стрессов (Mura), вы
сокращаете время цикла. Это делает очень заметными недостатки, вызывающие потери
(Muda). Если устранить эти недостатки, коллектив разработчиков будет работать быст#
рее, будет делать больше при меньших затратах, повысит качество и создаст как раз такой
продукт, который нужен заказчику.

Я рекомендую читателю постоянно держать книгу Мэри и Тома Поппендик на рабо#
чем столе и пользоваться ею регулярно при реализации принципов бережливости. При
некоторой настойчивости вы быстро сможете удвоить производительность, устраняя по#
тери (и уменьшая при этом объем работы), а затем удвоите ее еще раз, устраняя разного
рода помехи. Достигнув четырехкратного увеличения производительности (с помощью
описанных в книге методов), вы быстро добьетесь и двенадцатикратного повышения ка#
чества, как компания Toyota.

#### Джефф Сазерленд, Ph.D
Технический директор (Chief Technology Officer) компании PatientKeeper,
сертифицированный ScrumMaster,
один из создателей методологии разработки Scrum,
июль, 2006 год.
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Кент Бек (Kent Beck)

Разработка программного обеспечения (ПО) #### это цепь со множеством звеньев; повы#
шение общей эффективности требует пристального взгляда на всю цепь. Данная книга
предназначена для людей, имеющих отношение к созданию ПО, #### не только для про#
граммистов, но также менеджеров, спонсоров, заказчиков, тестировщиков и проекти#
ровщиков. Изложенные здесь принципы в конечном счете касаются всех, связанных
с разработкой программного обеспечения. Книга обращена к тем, кто готов взглянуть на
процесс разработки как на единое целое.

Чтобы идеи представляли какую#то ценность, они должны основываться как на тео#
рии, так и на практике. Данная книга переносит хорошо зарекомендовавшие себя на
производстве теорию и практику бережливости в разработку программного обеспечения.
Многие фундаментальные проблемы производства являются также проблемами разра#
ботки ПО. Речь идет о неопределенностях и изменениях, постоянно совершенствующих#
ся процессах и создании ценности.

Что эта книга может предложить? Во#первых, многообразие теорий, предоставляющих
альтернативные подходы к совершенствованию процесса разработки ПО. Во#вторых, мно#
жество историй о применении этих теорий к реальным проектам. В#третьих, провоцирую#
щие вопросы, призванные помочь читателю применять изложенные теории.

Мэри обладает уникальной квалификацией для написания этой книги. Она является
опытным экспертом в области бережливого производства, знакомым с предметом не пона#
слышке (однажды, оказав помощь в преобразовании использовавшихся технологических
процессов, ей удалось спасти от закрытия завод). Она также опытный разработчик про#
граммного обеспечения (как программист и менеджер). Мне однажды пришлось совместно
с Мэри проводить семинар,и было удовольствием наблюдать, силу и уверенность, с кото#
рыми она подавала материал. Ее голос как будто слышится на страницах этой книги.

По сравнению с предыдущей книгой Мэри и Тома Поппендик, Lean Software Develop2
ment данная книга предлагает новый взгляд на реализацию данного подхода. Здесь повторе#
но изложение теории из предыдущей книги, однако с акцентом на применение идей к ре#
альным ситуациям. В результате мы получили интересно написанное практическое руково#
дство по применению идей, потенциально способных помочь вам трансформировать ваш
процесс разработки.

Данная книга предназначена для практиков, стремящихся, чтобы их действия имели
максимальный эффект. Если вы относите себя к этой категории, я рекомендую вам эту
книгу в качестве источника идей и энергии для перемен к лучшему.

#### Кент Бек,
Three Rivers Institute,
июль, 2006 год.
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Введение

Идея бережливости пришла к нам из 90#х годов и нашла свое отражение в книге Lean
Software Development, которую мы написали в 2003 году. Мы заметили, что для передовых
идей, нашедших применение в производстве и логистике, часто требуется десятилетие
или два, чтобы быть использованными в процессах разработки. Поэтому мы подумали,
что еще не поздно воспользоваться хорошо себя зарекомендовавшими концепциями 80#х
и 90#х годов, чтобы объяснить, почему гибкие (agile) методы являются очень эффектив#
ным подходом в разработке программного обеспечения.

Данная стратегия сработала. Книга Lean Software Development представляет собой опи#
сание набора методов, базирующихся на бережливом мышлении, которое руководители
и менеджеры продолжают находить полезным для понимания гибких методов создания
программного обеспечения. Книга была приобретена многими разработчиками, которые
затем дали ее почитать своим менеджерам, и многие менеджеры затем распространили
множество ее копий среди коллег, надеясь, что это поможет осуществить переход к бе#
режливым и гибким (lean/agile) методам разработки ПО.

Тем временем с идеей произошло нечто необычное. За последние пару лет береж#
ливые инициативы пережили небывалый рост популярности. Слово lean
(бережливость), которое первоначально приобрело популярность в 90#х годах, исполь#
зовалось для обозначения японского подхода к производству автомобилей1. В послед#
ние годы деятельность компаний Honda и Toyota на рынке США была очень успеш#
ной, в то время как автопроизводители из Детройта были заняты реструктуризацией.
Например, прибыли Toyota возросли с 8 млрд. долл. в фискальном году, который за#
кончился 31 марта 2003 года, до более чем 10 млрд. долл. в 2004 году, 11 млрд. долл. в
2005 году и 12 млрд. долл. В 2006 году. Все это заставило многие компании еще раз
присмотреться к концепции бережливости, чтобы попытаться понять, что стоит за та#
ким устойчивым и непрерывным успехом.

Бережливые инициативы редко берут начало в подразделениях компании, занимаю#
щихся разработкой программного обеспечения или продуктов (изделий), но можно при#
вести множество примеров того, как успешные бережливые инициативы заимствовались
для разработки у производства или логистики. Однако практику бережливости в том ви#
де, как она сложилась на производстве, не так то легко адаптировать к среде разработки.
В то время как никто не оспаривает действенности принципов бережливости, часто ока#
зывается очень непросто применить соответствующую практику и критерии в среде раз#
работки. В случаях, когда бережливые инициативы ‘‘стопорились’’ в среде разработки,
многие компании обнаруживали, что книга Lean Software Development предоставляет со#
лидную основу для переосмысления подходов и адаптации идей бережливости к услови#
ям организации, занятой разработкой.

Преимущества бережливого и гибкого подхода к разработке ПО в последние несколь#
ко лет приобрели широкую известность и признание, и многие организации изменили

                                                                   
1 Womack J., Jones D., Roos D. The Machine That Changed the World, Rawson Associates, 1990.
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свои методы создания программного обеспечения. Мы путешествовали по всему миру,
посещая многие организации во время, когда делались попытки внедрить новые подхо#
ды, и мы многому научились в результате общения с людьми, упорно работающими над
тем, чтобы изменить свои методы создания ПО. По мере того как рос объем наших зна#
ний, то же происходило и со спросом на умение реализовать бережливый подход к разра#
ботке программного обеспечения. Мы осознали, что новая книга позволит нам поде#
литься тем, что мы узнали, с гораздо большим количеством людей, чем это возможно че#
рез личные контакты. Поэтому мы суммировали наш опыт в этой книге.

Это не поваренная книга, содержащая рецепты по реализации бережливого подхода.
Так же как и наша предыдущая книга, это набор интеллектуальных методов, позволяю#
щих подойти к адаптации принципов бережливости в вашей среде. Мы начали там, где
закончилась первая книга, и окунулись глубже в вопросы и проблемы, с которыми при#
ходится сталкиваться при попытке реализовать бережливые и гибкие методы в разработ#
ке ПО. Данная книга может рассматриваться как продолжение Lean Software Development.
Вместо повторения того, что было в первой книге, здесь мы рассматриваем соответст#
вующие вопросы под иным ракурсом. Мы исходим из того, что читатель убежден, что бе#
режливый подход к разработке программного обеспечения #### это хорошая идея, и сосре#
дотачиваемся на основных вопросах его успешной реализации. Мы рассматриваем клю#
чевые аспекты реализации и обсуждаем, что важно, что нет и почему. Нашей целью
является помочь организациям перейти к более эффективной разработке программного
обеспечения.

Первая глава книги посвящена истории бережливого подхода, а во второй рассматри#
ваются семь принципов бережливого подхода к разработке ПО, представленных в Lean
Software Development. Далее следуют главы, посвященные ценности, потерям, скорости,
людям, знанию, качеству, партнерам и предстоящему путешествию. Каждая из этих вось#
ми глав начинается с истории, иллюстрирующей, как некая организация сумела решить
стоящую перед ней проблему. После этого следует обсуждение основных вопросов, кото#
рые мы (авторы) сочли важными; здесь же приводятся краткие истории, иллюстрирую#
щие эти вопросы, а также содержащие ответы на типичные вопросы, которые мы часто
слышим. Каждая глава завершается набором упражнений, призванных помочь читателю
исследовать тему более глубоко.
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