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תקציר:

ארגוני סטרט-אפ רבים מתמקדים בפיתוח המוצר ובמיצוב נתח השוק של החברה בתקופה הראשונה לחייהם. עם הבשלת המוצר והגידול במס' הלקוחות, ארגונים אלו צריכים לשנות את תהליכי הפיתוח ולהתאימם לצרכים החדשים.

סרף פתרונות תקשורת מפתחת מערכות תקשורת עתירת תוכנה בעקבות מיסודה של החברה נולד הצורך להגדיר תהליכי תוכנה שיאפשרו פיתוח יעיל של המוצרים השונים בחברה. זמן קצר ביותר לאחר הכרת הנהלת החברה בצורך במיסוד התהליכים הגיעו דרישות מלקוחות חדשים לעמידה בדרישות מודל הבשלות (Capability Maturity Model – CMM) ברמה 3.

החברה החלה בתהליך שיפור תהליכי פיתוח התוכנה בהתאם למודל ה CMM. בשלב ראשון הוקמה קבוצת שיפור תהליכים שהגדירה תוכנית עבודה ועדיפויות. הקבוצה החלה לפעול לזיהוי פערים והשלמת תשתיות. באופן טבעי תהליכי פיתוח התוכנה אומצו גם לקבוצת האלגוריתמים ובמהרה הותאמו התהליכים גם לקבוצת החומרה. לכל קבוצה ארגונית הוגדרו תהליכים סטנדרטיים המתאימים לאופי המוצרים המפותחים בה. תהליכים אלו מתבססים על פעילויות תומכות זהות ותשתיות משותפות כדוגמת: ניהול התצורה או הבטחת איכות. 

העובדה שהחברה הינה צעירה ללא היסטוריה ארגונית ותרבות שיש לשנות או לשכוח היתה אחד הגורמים להצלחת התוכנית. מאידך, הצורך להתמקד בתהליכים נמצא לפעמים בתחרות עם הרצון לרוץ קדימה ובסתירה לפחד מפני התמסדות. מבנה הCMM והחלוקה שלו לרמות ונושאים אפשר הטמעה מדורגת של התהליכים החדשים תוך כדי התחשבות בצרכי החברה הנובעים מאופי המוצרים שהיא מפתחת.

מאמר:

פיתוח מערכות בחברות סטארט-אפ

מוצרים ראשוניים בחברות סטארט אפ מפותחים, בדרך כלל, על ידי קבוצה מצומצמת של עובדים. היעד הינו בדיקת היתכנות של המוצרים וזיהוי צרכים ראשוניים של השוק. שימוש בשיטות הנדסת תוכנה בשלב זה כדוגמת ניתוח מסודר ושימוש בכלי ניהול תצורה יכולים ליעל את העבודה ולחסוך במאמצים אך בהחלט נתן להתייחס למערכת כפרוטו טייפ ולפתח את המוצרים בהתאם.

לאחר היציאה משלב ה"חיתולים", הצורך בתהליכי פיתוח ממוסדים מקבל חשיבות גדולה ביותר.  הרצון להגיע לשוק בזמנים קצרים עם מערכות איכותיות יחד עם גדול מהיר במספר העובדים מביאים לצורך בהגדרה ובהטמעה של תהליכים יעילים. תהליכים אלו צריכים לאפשר פיתוח מהיר. לא פחות חשוב התהליכים צריכים להיות קלים להטמעה. התקשרות עם לקוחות מחברות גדולות ושותפים אסטרטגיים מעלה על פי רוב דרישה למיסוד התהליכים.

המצב המתואר מעלה נכון לכל חברת סטארט אפ ובמיוחד לחברות העוסקות בפיתוח תוכנה או בפיתוח מערכות עתירות תוכנה. המצב נובע מכך שהתוכנה גמישה ביותר לשינויים העלולים לפגוע באיכות המערכת וכן בשל העובדה שהנדסת התוכנה הינה הנדסה צעירה יחסית ללא מסורת רבת שנים של תהליכים מסודרים.

מיסוד התהליכים בחברות סטארט כנ"ל צריך להיות כלי אסטרטגי. המיסוד כולל הגדרה של התהליכים והתפקידים השונים בחברה. הגדרת תהליך כוללת זיהוי השלבים השונים של התהליך. לכל שלב מגדירים  תנאי כניסה, אחריות, פעילויות, כלים, קלט, פלט ותנאי יציאה. הגדרת התהליכים יכולה לעשות על פי התהליכים שהתגבשו בחברה או על ידי שימוש בתקנים כדוגמת ת"י ISO-9000.3  או מודל הבשלות של ה CMM. כקווים מנחים.

מודל ה CMM
מודל ה CMM [1] פותח במכון SEI באוניברסיטת קרנג'י מלון בארה"ב. המכון הוקם על ידי הצבא האמריקאי למצוינות בתוכנה. המודל במקור נועד להערכה של יכולות פיתוח תוכנה של ספקים של מערכות לצבא. היום המודל מנחה תוכניות לשיפור תהליכים בארגונים צבאיים ועסקיים בגדלים שונים.

המודל מחולק לחמש רמות:

 ראשוני המאופין על ידי תהליכי הד הוק ולפעמים כאוס.

 הדיר- הכולל תהליכי ניהול פרויקטים בסיסיים ותהליכי פיתוח שחוזרים בפרויקטים השונים

 מוגדר –הכולל תהליכי פיתוח מתועדים ובשימוש כלל הארגון

 מנוהל – הכולל ניהול של הפיתוח תוך כדי בקרה כמותית של התהליכים והתוצרים

 מתייעל – הכולל תהליכי שיפור המתבצעים כמשוב לבקרה כמותית ומניעת תקלות

כל רמה מחולקת לנושאי מפתח. למשל ניהול תצורה או ניהול קבלני משנה. לכל נושא יעדים שיש להשיג ואמצעים מומלצים באמצעותם נתן להשיג את היעדים. על מנת להיות ברמה מסוימת נדרש להשיג את כל היעדים של כל נושאי המפתח ברמה. מעבר מרמה לרמה נמשך בממוצע למעלה משנה. המעבר בין הרמות משפר את יכולת החיזוי של העלות והלו"ז, מקטין עלויות פיתוח ומעלה את איכות התוצרים.

חברת סרף

סרף נוסדה בשנת 1996, סרף מפתחת ומשווקת פרוטוקולים ושכבות  תקשורת למודמים ת פקס דחיסת דיבור  וDSL
סרף מתמחה במתן פתרונות גמישים למספר רב של ערוצים הדורשים שילוב של פרוטוקולים שונים במערכת תקשורת פתוחה אחת.

מערכות התקשורת של סרף משולבות לתוך מוצרי תקשורת של חברות הטלפוניה והטלקומוניקציה כמו גם ליצרניות מוצרי צריכה שונים.

החברה היא בבעלות פרטית ומגובה על ידי משקיעים כמו חברת אינטל וקרנות הון סיכון. סרף ממוקמת באזור תעשיה תרדיון עם מרכז שיווק ומכירות בארה"ב ומשרדים באירופה ובמזרח.

הסיבות לבחירת המודל

הבחירה במודל ה CMM  כמדריך לתוכנית מיסוד התהליכים נבעה מכך שמבנה המודל מאפשר ישום התוכנית בשלבים על פי הרמות ובחלקים על פי נושאי המפתח. הגמישות שהמודל המאפשר בבחירת התהליכים והתאמתם לצרכים היוותה גורם נוסף לבחירה. יש לציין שחברות תקשורת גדולות ברחבי העולם אמצו את המודל גם כן.

תוכנית המיסוד

לצורך מיסוד התהליכים החברה התקשרה עם יועץ חיצוני המנוסה בפיתוח תוכנה ובתוכניות שיפור תהליכים. במקביל לחיפוש אחר מנהל איכות לחברה , נעשו הכנות ראשוניות. ההכנות כללו לימוד התהליכים הקיימים וסוגי המערכות המפותחות בארגון. כמו כן, הוכנה תוכנית עבודה ראשונית לתוכנית המיסוד.

לצורך ההגדרה של התהליכים הוקמה קבוצת תהליכים. הקבוצה כוללת את מנהל הטכנולוגיות מנהל התוכנה ומנהל הפיתוח האחראי לפיתוח האלגוריתמים ולפיתוח החומרה החברים בהנהלת החברה ומנהל האיכות של החברה הכפוף למנכ"ל. קבוצת התהליכים אחראית לתכנון תוכנית העבודה לתוכנית מיסוד התהליכים, להגדרת העקרונות של שיטות העבודה ולאישור התשתיות הכוללות נהלים, מדריכים טפסים תבניות וכלים. כמו כן, החברים בקבוצה אחראים להטמעת השיטות בקבוצות השונות.

התשתית פותחה והוטמעה על פי נושאי המפתח. סדר הנושאים נקבע על פי הערכה של התרומה היחסית של הנושא לחברה, המאמץ הנדרש להטמעה והמאמץ הנדרש לפיתוח התשתית.

תחילה הוגדרה השיטה לניהול התצורה. לפני תחילת התוכנית, כלי ניהול התצורה שימש לשמירת גרסאות של תוכנות על פי המפתחים. בדרך כלל, מוצר פותח על ידי מפתח אחד. לאור הגידול ומאחר שמוצרים מפותחים היום על ידי יותר ממפתח אחד, הוגדרה שיטה שבה ניהול התצורה נעשה על פי מוצרים ופריטים. כחלק מתוכנית ההטמעה נעשתה העברה של התוכנה למבנה החדש. בנוסף, מוסד ארכיון חברה הכולל מוצרים של חומרה ותוכנה שנמסרו ללקוחות. 

בשלב הבא על פי סוגי הפרויקטים השונים בחברה, הוגדרו תהליכים סטנדרטיים. תהליכים אלו אמורים להיות בסיס לתהליך הפיתוח בפרויקט לפי צרכי הפרויקטים. בשלב זה הוגדרו התהליכים הסטנדרטיים הבאים:

 פיתוח מערכת,

 פיתוח אלגוריתם, 

 פיתוח פריט חומרה, 

 פיתוח פריט תוכנה והתאמת פריט תוכנה.

 ניהול קבלני המשנה

לכל תהליך נכתב נוהל וכן הוכנה רשימת תיוג למוביל המרכזת את כל הפעילויות הנדרשות בפרויקט על פי התהליך.

הטיפול בנושא המפתח "תכנון פרויקט" ונושא המפתח "מעקב ושקיפות אחר פרויקטים" אוחד לנושא "ניהול פרויקטים". לצורך ניהול פרויקטים נכתב נוהל ניהול פרויקטים והוכנה תבנית לתוכנית פיתוח. הנוהל כולל שיטה למעקב ולבקרה אחר פרויקטים.

תפקיד הבטחת האיכות הוגדר בנוהל הבטחת איכות. בנוהל הוגדר תפקיד הבטחת האיכות ברמת הפרויקט הכולל תמיכה במהנדסים, בדיקה של תוצרים וכן מבדקים של התהליכים. כמו כן, הוגדרו תפקידים ברמת החברה הכוללים הכנת תוכנית פעילות הבטחת איכות, תוכנית מבדקים וכן פעילות מתקנת. בנוסף לנוהל פותחה רשימת תיוג למבדקים פנימיים בפרויקטים. 

ההטמעה של התהליכים נעשית באמצעות הדרכות הרצאות והדרכה תוך כדי ביצוע העבודה. כל עובדי החברה קבלנו הרצאות בנושאי CMM. עובדי הפיתוח קבלו הרצאות על פי הנושאים. בחברה התקיים קורס לראשי פרויקטים. בנוסף, בהתחלת פרויקט ובמהלכו כל מוביל מקבל סיוע של מנהל האיכות המבטיח עבודה נכונה 

סטאטוס תוכנית המיסוד מוצג בפני הנהלת החברה אחת לשלושה חודשים. בדיון מוצגים ההישגים, בעיות שנתקלנו בהן בתוכנית ותוכניות לעתיד. כמו כן מוצג המדדים: העלות מול התכנון של התוכנית והתקדמות התוכנית מול תוכנית העבודה.

ההרחבה לאלגוריתמים וחומרה

בחינה של התהליכים בחברה ושל הצרכים הביאה להרחבת הפעילות של קבוצת התהליכים ולהכללת פיתוח החומרה ופיתוח האלגוריתמים בתוכנית מיסוד התהליכים. פיתוח האלגוריתמים הינו הרחבה של תהליך פיתוח מערכת תוכנה. בשלבים הגדרת הדרישות והתכן של תהליך זה נעשה מחקר ומפותחות סימולציות לבדיקת התכנות. האינטגרציה של האלגוריתמים נעשית במספר שלבים תוך כדי מעבר מסביבת פיתוח הכוללת סימולציות של ערוצי התקשורת לסביבת חומרה יעודית הפועלת בתנאים אמיתיים ןפתרון בעיות אלגוריתמיות הנובעות מהקושי לדמות את הסביבה האמיתית. פרט לתהליך השונה, אין הבדל מהותי בין פיתוח אלגוריתמים לפיתוח תוכנה. 

ההבדל בין פיתוח תוכנה וחומרה יחסית גדול יותר. טבלה 1 מציגה את המשמעות של ההרחבה לפי נושאי מפתח ברמה 2 ורמה 3. 

ההטמעה של התשתיות השונות דורשת מאמצים מוגדלים. יחד עם זאת, יש לציין את העובדה שהגדרת המנשקים בין הקבוצות נעשתה בקלות יחסית בשל השפה התהליכית האחידה שהושגה.

משמעות
נושא מפתח

ההקצאה של הדרישות תעשה ברמה של תוכנה וחומרה. 
ניהול דרישות

התכנון של תהליכי הפיתוח לחומרה יעשה באופן דומה לפי התהליכים המתאימים. הערכות יעשו לפרמטרים שונים
תכנון פרויקטים

המעקב יתבצע באופן דומה
מעקב ושקיפות פרויקטים

פריטי החומרה ינוהלו תצורה באופן דומה
ניהול תצורה

ניהול קבלני המשנה לחומרה יעשה על פי נהלים שונים
ניהול קבלני משנה

הבטחת האיכות לחומרה תעשה באופן דומה
הבטחת איכות

קבוצת התהליכים כוללת את האחראי על פיתוח החומרה
התמקדות ארגונית בתהליך

יוגדרו תהליכי פיתוח סטנדרטי לפריט חומרה
הגדרה ארגונית של תהליך

השיטה תחול גם על החומרה
ניהול משולב

הגדרה משותפת של התהליכים מאפשרת הגדרת שיטות לתאום והטמעתן בצורה יעילה יותר
קשר בין קבוצות

השיטה תחול גם על החומרה, חלק מהתכנים יהיה שונה
תוכנית הדרכה

סקרי עמיתים יוגדרו בתהליכי פיתוח החומרה
סקרי עמיתים

יוגדרו שיטות המתאימות לחומרה
הנדסת המוצר

טבלה 1 – הרחבת התשתיות לחומרה

הישגים

שינוי השיטה של ניהול התצורה מאפשר עבודה בצוותים תוך כדי בקרה של המוביל על התצורה.

התשתית שפותחה יחד עם ההדרכות מאפשרות קליטה מהירה יותר של עובדים בחברה.

תכנון הפרויקטים נעשה בצורה יותר שיטתית. ההערכות ותיעוד התכנון על פי התבנית מאפשרים זיהוי של חלקי עבודה נדרשים בשלב מוקדם כל האפשר. לכל מוביל הגדרה כתובה וברורה של הפעילויות הנדרשות לבצוע ובאמצעות רשימות התיוג נתן לבצע מעקב נוח אחר ההתקדמות.

קשיים

מאחר והחברה הינה צעירה נדרשנו לבנות תשתית כמעט מאפס כמו למשל טופס לסיכום דיון או טופס משימות לעובד.

במהלך התהליך נתקלנו בפחד מפני בירוקרטיה וסרבול התהליכים שהיה גורם מעקב לתהליך. בדרך כלל נדרשו הסברים נוספים לשכנוע, דוגמאות או הטמעה בשלבים.

חברי צוות התהליכים הנם מובילי החברה ולא תמיד היו זמינים לצורך אישור העקרונות והתשתיות. לצורך ייעול התהליך, הוכן חומר לדיונים המציג את הדרישות המודל והצעות למימוש בצורה ממוקדת.

גורמים מסייעים להצלחה

מיסוד קבוצת התהליכים בשלב מוקדם של התהליך ובחירה נכונה של החברים בקבוצה הביאו להגדרה של תשתית המתאימה לצורכי החברה וזרז את ההטמעה. תמיכת ההנהלה והליווי שלה של התהליך הסירו מכשולים שנתקלנו בדרך וסייעו בקבלת השינוי על ידי העובדים. גמישות המודל אפשרה הגדרה של תהליכים המתאימים לצורכי החברה והורידה את סף ההתנגדות. הגיל הצעיר של החברה והעובדה שהחברה אינה ממוסדת וללא שיטות שצריך לשכוח קיצרו תהליכים וכמובן גילם הצעיר של העובדים תרם לפתיחות ולנכונות לקבל את השיטות המוצעות.

סיכום ותוכניות לעתיד

תוכנית מיסוד התהליכים בחברה הביא לשיפורים עד כה. שילוב החומרה והאלגוריתמים בתהליך נעשה תוך כדי תוספת מאמץ קטנה יחסית וכשלעצמו תרם בשיפור המינשקים בין הקבוצות.

התוכניות לעתיד כוללות המשך הטמעה, מיסוד נושא הנדסת המוצר והשלמות לתשתית ברמה 3 כאשר המטרה הינה להגיע לרמה 3 במהלך שנת 2000. במקביל להמשך ההטמעה, יתבצעו מבדקים פנימיים על מנת לזהות פערים בביצוע התהליכים. כמו כן, יתבצע ניתוח של תוצאות המבדקים במטרה לזהות הזדמנויות לשיפור התהליכים ופעולות מונעות.
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