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Εισαγωγή

Η παγκόσμια αγορά ανάπτυξης λογισμικού εξελίσσεται με πολύ γρήγορους ρυθμούς προσπαθώντας να καλύψει την συνεχή αυξανόμενη ζήτηση της αγοράς. Οι εταιρίες συνεχίζουν να ψάχνουν λύσεις σε προβλήματα που σχετίζονται με θέματα έλλειψης ελέγχου, οργάνωσης, κακής επικοινωνίας (με προμηθευτές, πελάτες, προσωπικό), μείωσης κόστους λειτουργίας και παροχής ποιοτικών προϊόντων και υπηρεσιών.
Οι λύσεις που κατά καιρούς έχουν προταθεί δεν μπορούν πλέον να εφαρμοστούν στην πράξη γιατί είναι προσανατολισμένες στην βαριά τεκμηρίωση και στις αυστηρά προκαθορισμένες διαδικασίες. Θεωρούνται μη παραγωγικές και γραφειοκρατικές. Στο σημείο αυτό έρχονται οι ευέλικτες μέθοδοι διοίκησης για να αλλάξουν τον τρόπο λειτουργίας και να εφαρμοστούν σε εταιρίες που είναι ανοιχτές στο να απορρίψουν τα αυστηρά μοντέλα διοίκησης (waterfall). 
Στο συγκεκριμένο case study μελετάται η περίπτωση της χρηματοοικονομικής εταιρείας FS Corp που έχει την έδρα της στην Αγγλία και υποκαταστήματα στην Ανατολική Ευρώπη, τις ΗΠΑ, την Αφρική και την Αυστραλία. Ο λόγος που η εταιρεία δραστηριοποιείται υπεράκτια είναι για να επεκτείνει την βάση των πελατών της και για να έχει πρόσβαση σε άφθονο εξειδικευμένο φθηνό εργατικό προσωπικό.
Η έρευνα της εταιρείας FS Corp βασίζεται στο σύνολο 24 συνεντεύξεων που έγιναν με υπαλλήλους της εταιρείας είτε πρόσωπο με πρόσωπο στα κεντρικά της εταιρείας είτε μέσω τηλεδιασκέψεων για τους υπαλλήλους που ήταν τοποθετημένοι στην Ανατολική Ευρώπη, τις ΗΠΑ, την Αφρική και την Αυστραλία. 





Διατύπωση προβλήματος

Ζητήματα που εντοπίστηκαν λόγω της ανάπτυξης της εταιρείας σε παγκόσμια κλίμακα – Γεωγραφικές αποστάσεις. 
Τα ευρήματά ήταν ότι η γεωγραφική απόσταση δημιουργεί αυξημένη πολυπλοκότητα και παρανοήσεις. 
Εμποδίζει τις ανεπίσημες συναντήσεις μεταξύ των ομάδων των προγραμματιστών. Συναντήσεις που είναι απαραίτητες για την παροχή διευκρινήσεων και την κάλυψη κενών.(requirement analysis).
Η μετακίνηση των υπαλλήλων από τις εγκαταστάσεις της εταιρείας προς τον πελάτη, για on-site παρουσιάσεις, δημιουργεί αυξημένο κόστος σε χρόνο, χρήμα και ενέργεια για την εταιρεία.
Αυξάνει τον χρόνο παράδοσης του έργου γιατί περιορίζει την συγχρονισμένη επικοινωνία μέσω τηλεδιασκέψεων ή της άμεσης αποστολής μηνυμάτων. Χαρακτηριστικό παράδειγμα η αναμονή απάντησης σε email λαμβάνοντας απάντηση την επόμενη ημέρα. 
Ωστόσο το πρόβλημα της εργασίας σε διαφορετικές ζώνες ώρας σύμφωνα με την έρευνα, ήταν κατά ένα τρόπο ωφέλιμο γιατί υπήρχε διαθέσιμος χρόνος για κάθε απομακρυσμένη ομάδα να δουλέψει με ανεξαρτησία χωρίς διακοπές από τους συναδέλφους των άλλων απομακρυσμένων ομάδων. 
Τα προβλήματα που σχετίζονται με την γλώσσα και την προφορική επικοινωνία ήταν πολύ μικρά. Βασική προϋπόθεση για την πρόσληψη των υπαλλήλων της FS Corp ήταν η  ικανότητα επικοινωνίας στην αγγλική γλώσσα. Όσον αφορά τον γραπτό λόγο υπήρξαν κάποια προβλήματα από τις χώρες που δεν είχαν ως μητρική γλώσσα την αγγλική.
Η διαφορά κουλτούρας και ο διαφορετικός τρόπος σκέψης μπορεί να οδηγήσει σε παρεξηγήσεις λόγω διαφορετικών ερμηνειών κατά την επικοινωνία των ομάδων.

Ζητήματα που εντοπίστηκαν στην οργάνωση της εταιρείας. 
Εντοπίστηκαν προβλήματα ανάμεσα στις on-site  ομάδες που συνεργάζονταν με τον πελάτη και με τα κεντρικά της εταιρείας.
Η ανεπιτυχής κατανομή του προσωπικού της εταιρείας στα projects. Πολλές φορές η επιλογή των ατόμων που θα συνθέσουν μια ομάδα, δεν γίνεται με βάση το πόσο κατάλληλο είναι για το συγκεκριμένο έργο το συγκεκριμένο άτομο αλλά επειδή έτυχε να είναι διαθέσιμο την συγκεκριμένη χρονική στιγμή.  Σε άλλες περιπτώσεις γιατί το κατάλληλα εξειδικευμένο άτομο με εμπειρία για παράδειγμα στις διαπραγματεύσεις απασχολούνταν σε άλλο έργο και μπόρεσε να συμμετάσχει σε χρονική στιγμή που η φάση της διαπραγμάτευσης είχε παρέλθει. 
Η δημιουργία σύγχυσής στον διαμοιρασμό των ρόλων μέσα στην ομάδα. Μπορεί στα μικρά χρονικά projects η ύπαρξη ασάφειας στο ποιος κάνει τι και η ύπαρξη ευελιξίας στους ρόλους να είναι προς το συμφέρον της FS Corp. Για παράδειγμα ένας project manager όταν χρειαστεί θα γράψει κώδικα και ένας τεχνικός σύμβουλος όταν χρειαστεί να αναλάβει ρόλο πωλήσεων. Στην περίπτωση όμως μεγαλύτερων project η εφαρμογή της ανώτερης μεθόδου δημιουργεί προβλήματα. Τα μεγάλα project απαιτούν απόλυτη δέσμευση των εξειδικευμένων υπαλλήλων μόνο στο αντικείμενό τους. 
Δυσαρεστημένο προσωπικό. Οι ομάδες εργαζομένων on-site σύμφωνα με τις συνεντεύξεις νιώθουν αδικημένοι γιατί εργάζονται πιο πολλές ώρες και δικαιούνται λιγότερες ημέρες άδεια σε σχέση με τους συναδέλφους τους στα κεντρικά.

Ζητήματα που εντοπίστηκαν στην δημιουργία κινήτρων.
Γενικά οι υπάλληλοι της FS Corp δήλωσαν στις συνεντεύξεις τους υψηλά ποσοστά παρακίνησης που δεν συσχετίζονταν με την επιτυχία του project.
Οι υπάλληλοι με εμπειρία και διευρυμένες ικανότητες θέλουν να κάνουν χρήση των ικανοτήτων τους, να αμειφθούν καλύτερα και θα αποθαρρυνθούν γρήγορα αν δεν μπορέσουν να κάνουν χρήση των ταλέντων τους και να μάθουν περισσότερα μέσα από την εργασίας τους.
Οι υπάλληλοι που δουλεύουν εξ αποστάσεως χάνουν τα σεμινάρια εκπαίδευσης στα οποία θέλουν να συμμετέχουν. Ένα μεγάλο κενό στην εκπαίδευση του προσωπικού επίσης εντοπίζεται σε πεδία της ανάπτυξης ομαδικών ικανοτήτων όπως η έλλειψη ικανοτήτων επιρροής και παρουσίασης κατά την διεξαγωγή των συναντήσεων. Επίσης έχουν λιγότερες ευκαιρίες καριέρας από τους συναδέλφους τους στα κεντρικά γραφεία της Εταιρείας.

Ζητήματα που εντοπίστηκαν λόγω της έλλειψης τυποποιημένης διαδικασίας λειτουργίας ενός έργου. 
Η μεγάλη ανάπτυξη σε παγκόσμια κλίμακα της εταιρείας και η αδυναμία από πλευρά της να παραδώσει στους υπαλλήλους της ένα πρωτόκολλο που θα ορίζει ξεκάθαρα τον τρόπο λειτουργίας και εφαρμογής των αλλαγών που αποφασίζει με τον πελάτη κατά την διαχείριση ενός έργου επηρέασε διαφορετικά τις έμπειρες και άπειρες ομάδες εργασίας!
Οι έμπειρες ομάδες που είχαν ασχοληθεί με μεγάλο αριθμό έργων, ανέπτυξαν δικές τους διαδικασίες βασισμένες στην εμπειρία τους.
Για τις άπειρες ομάδες το αποτέλεσμα ήταν η παράδοση του έργου να γίνει με καθυστερήσεις, απογοητεύοντας τους πελάτες. 
Η υπάρχουσα διαδικασία ανάπτυξης λογισμικού υποστηρίζεται με την παραγωγή εγγράφων. Δηλαδή μπορεί μια διαδικασία να δίνει την εντύπωση ότι προχωράει γιατί παράγονται έγγραφα γύρω από την διαδικασία αυτή αλλά η πραγματικότητα είναι τελείως διαφορετική.

Εφαρμογή μεθόδων ευελιξίας - Αποτελέσματα

Οι ευέλικτες μέθοδοι και κυρίως η μέθοδος scrum χρησιμοποιείται όλο και περισσότερο στην περιοχή της ανάπτυξης λογισμικού.
Η Scrum είναι μία μέθοδος που βοηθά τις ομάδες εργασίας να συνεργαστούν αποδοτικότερα, διευκολύνοντας την επικοινωνία μεταξύ τους, με σκοπό την μείωση του χρόνου παράδοσης μεγαλύτερης δυνατής αξίας προϊόντων και υπηρεσιών. Παρέχει ένα σχέδιο ρόλων, τιμών και οδηγιών για να βοηθήσει τις ομάδες να επικεντρωθούν στην επανάληψη, στην τυποποίηση και απλοποίηση  των διαδικασιών. Η ομάδα Scrum ορίζει τρείς βασικούς ρόλους. Αποτελείται από τον product owner, τον scrum master και την ομάδα ανάπτυξης (team member). 
O Product Owner είναι το άτομο που έρχεται σε επαφή με τον πελάτη και στην συνέχεια επικοινωνεί με σαφήνεια στην ομάδα τις απαιτήσεις του πελάτη δημιουργώντας μια λίστα με τις εργασίες που πρέπει να υλοποιηθούν (product backlog). Έχοντας μια γενική εκτίμηση για τον απαιτούμενο χρόνο παράδοσης θα τον διαιρέσει σε μικρά χρονικά διαστήματα (sprints) και θα μοιράσει αρμοδιότητες στα μέλη της ομάδας του. O καθημερινός συντονισμός των δραστηριοτήτων (daily stand ups) της ομάδας, επιθεωρώντας την εξέλιξη της προόδου έχει ως στόχο την συνεχή προσαρμογή της ομάδας σε περίπτωση απόκλισης αλλά είναι επίσης και μια ευκαιρία για την ομάδα Scrum να συνδεθεί. 
Στην συγκεκριμένη περίπτωση μελέτης επιλέχθηκε η μέθοδος scrum ως η καλύτερη μέθοδος για να δώσει λύσεις στα προβλήματα της εταιρείας FS Corp που διατυπώθηκαν παραπάνω.
Τα θέματα που μπορούν να αντιμετωπιστούν ξεκάθαρά με ευέλικτες μεθόδους αναφέρονται παρακάτω:
Το θέμα του διαμοιρασμού των ρόλων μέσα στην ομάδα αντιμετωπίζεται με την δημιουργία αυτοοργανωμένων, αυτοδιοικούμενων ομάδων που αξιολογούν και ορίζουν εσωτερικά αρμοδιότητες και ρόλους σύμφωνα με τις απαιτήσεις του έργου και τις ικανότητες των μελών της ομάδας τους. 
Με τον ίδιο τρόπο αντιμετωπίστηκε η ανάγκη των on-site ομάδων για αυτονομία.
Στα προβλήματα που αφορούν την έλλειψη κινήτρων των μελών της ομάδας η γενική αρχή της ευελιξίας “people over process’’ δίνει την απάντηση. 
Η αποφυγή καθυστερήσεων παράδοσης του έργου επιτυγχάνεται με τακτικές συνεδρίες αναθεώρησης (daily stand ups)  και στενή συνεργασία μεταξύ των μελών της ομάδας. 
Ο κατακερματισμός του έργου σε μικρά χρονικά διαστήματα (sprints), η συνεχή παράδοση τμημάτων (continuous development) του έργου στον πελάτη ώστε να υπάρχει ανάδραση μεταξύ των σταδίων, επιτυγχάνει το απώτερο σκοπό της ικανοποίησης του πελάτη. 
Η χρήση της διαδικασίας του continuous development  βοήθησε στο να ενισχυθεί η συμμετοχή του πελάτη και να αποφευχθούν παρανοήσεις μεταξύ ζητούμενου και παραδοτέου (customer collaboration).
Η εφαρμογή ενός βιώσιμου ρυθμού (sustainable pace) εργασίας της ομάδας  που θα καθορίζεται από την ίδια την ομάδα ώστε να μειωθεί το φαινόμενο εκτεταμένης εργασίας στους υπαλλήλους on-site.
Η έλλειψη καθορισμένης διαδικασίας από την διοίκηση της εταιρείας μπορεί να αντιμετωπιστεί με την μέθοδο scrum όπου ο product owner θα επικοινωνεί με σαφήνεια στην ομάδα τις απαιτήσεις του έργου, τα καθήκοντά τους, επιθεωρώντας την εξέλιξη της προόδου και την τήρηση των χρονικών προθεσμιών. 
Εκτός από την μέθοδο scrum, η χρήση του extreme programming (XP) προτείνεται επίσης στην περίπτωση αυτή. Η χρήση του XP στοχεύει στην στενή παρακολούθηση του έργου που είναι σε εξέλιξη, στον διαμοιρασμό της γνώσης μεταξύ των μελών της ομάδας επικοινωνώντας τα θετικά και αρνητικά αποτελέσματα μέσω της θετικής παρατήρησης και όχι της διορθωτικής ανατροφοδότησης.

Τα θέματα που μπορούν να αντιμετωπιστούν κατά ένα μέρος με ευέλικτες μεθόδους αναφέρονται παρακάτω:
Οι συχνές μετακινήσεις του προσωπικού θα μπορούσαν κατά ένα μέρος να μειωθούν μέσω συχνών συναντήσεων εξ αποστάσεως με τους πελάτες.
Τα θέματα που αφορούν στην έλλειψη κοινού χρόνου εργασίας (να συμπίπτουν τα ωράρια) λόγω της διαφοράς της ζώνης ώρας θα μπορούσαν κατά ένα μέρος να αντιμετωπιστούν με  την αξιοποίηση όσο περισσότερο γίνεται του κοινού χρόνου εργασίας με καθημερινά stand-ups.
Τα θέματα που δεν μπόρεσαν να αντιμετωπιστούν με ευέλικτες μεθόδους αναφέρονται παρακάτω:
Η έλλειψη εκπαίδευσης του προσωπικού, οι περιορισμένες προοπτικές για ακολούθηση καριέρας, τα προβλήματα που προέκυψαν λόγω της εργασίας σε διαφορετικές ζώνες ώρας και η συνεχής μετακινήσεις των υπαλλήλων από τις εγκαταστάσεις της εταιρείας προς τον πελάτη.


Συμπεράσματα
Σε αυτή την μελέτη έγινε προσπάθεια να απαντηθεί το ερώτημα ποια προβλήματα της παγκόσμιας διαχείρισης λογισμικού μπορούν να επιλυθούν από την χρήση ευέλικτων μεθόδων;
Για να απαντηθεί το ερώτημα αυτό ερευνήθηκε η  υπόθεση της μεσαίας χρηματοοικονομικής εταιρείας FS Corps που προσφέρει τις υπηρεσίες της σε πελάτες σε όλο τον κόσμο. Στο σύνολο εντοπίστηκαν 17 προβλήματα εκ των οποίων τα 13 θα μπορούσαν να επιλυθούν με την χρήση των ευέλικτων μεθόδων.
Κάποια από τα προβλήματα που δεν μπόρεσαν να προσεγγιστούν με την εφαρμογή ευέλικτων μεθόδων διοίκησης ήταν αυτά που αφορούσαν σε θέματα προώθησης της καριέρας του προσωπικού (έλλειψη εκπαίδευσης και περιορισμένες ευκαιρίες για ανάδειξη καριέρας). Εάν λάβουμε υπόψιν ότι οι ευέλικτες μέθοδοι διοίκησης προσανατολίζονται σε θέματα ανάπτυξης λογισμικού και μάνατζμεντ ήταν αναμενόμενο να μην μπορέσουν να λύσουν τα συγκεκριμένα ζητήματα. Τα θέματα που αφορούν στην έλλειψη κοινού χρόνου εργασίας (να συμπίπτουν τα ωράρια) λόγω της διαφοράς της ζώνης ώρας και τα θέματα που προκύπτουν από τα πολλά υποχρεωτικά ταξίδια (κόστος σε χρόνο, χρήμα και ενέργεια) μπορούν κατά έναν μέρος να λυθούν με τις ευέλικτες μεθόδους εργασίας. Με την αξιοποίηση όσο περισσότερο γίνεται του κοινού χρόνου εργασίας με καθημερινά stand-ups και δημιουργώντας σχέσεις εμπιστοσύνης με τους πελάτες  μέσω συχνών εξ αποστάσεως συναντήσεων, για την μείωση των μετακινήσεων.
Το γεγονός ότι τα περισσότερα προβλήματα που προέκυψαν με την εμφάνιση του global software development (GSD), ήταν αποτέλεσμα των εμποδίων στην επικοινωνία, δεν αποτελεί έκπληξη ότι οι ευέλικτες μέθοδοι με την έμφαση τους στην συνεχή, ανοιχτή επικοινωνία μεταξύ όλων των εμπλεκόμενων θα βοηθούσαν στην επίλυση τους.
Συμπεραίνεται λοιπόν ότι οι ευέλικτες μέθοδοι διοίκησης θα έπρεπε να χρησιμοποιούνται στην παγκόσμια ανάπτυξη λογισμικού (GSD), γιατί ενδεχομένως να μπορούν να λύσουν σχετικά θέματα.
Προτάσεις
Οι ευέλικτες μέθοδοι διοίκησης προωθούν το people over process. 
Στο πλαίσιο αυτό, και γνωρίζοντας ότι δεν είναι ξεκάθαρα αντικείμενο του agile θα πρότεινα τις παρακάτω προσθήκες με στόχο την αύξηση της παρακίνησης προσωπικού και της επίτευξης κλίματος συνεργασίας ανάμεσα στις ομάδες.
Η δημιουργία καναλιών οριζόντιας επικοινωνίας και η ενδυνάμωση των εργασιακών σχέσεων μέσω της οργάνωσης δια ζώσης συναντήσεων εκτός εργασιακού περιβάλλοντος.(team building).
Το έμπειρο προσωπικό της εταιρείας θα μπορούσε να δημιουργήσει ένα σύνολο κανόνων (guidelines) που θα βοηθούσαν τους άπειρους υπαλλήλους να δώσουν προσοχή στα σωστά σημεία και να αποφύγουν παγίδες και τους πιθανούς κινδύνους κατά την διεκπεραίωση ενός project. Ένα σύνολο οδηγιών που θα προέρχεται από την καταγραφή της εμπειρίας τους.



Βιβλιογραφία
K. Wiegers, 2003, "Software Requirements" in , Redmond, WA:Microsoft Press, 
Karlsson, 1996,  "Software requirements prioritizing", Proc. 2nd International Conference on Requirements Engineering, 
K Conboy, S Coyle, X Wang, M Pikkarainen – 2011, "People over process: key people challenges in agile development"
J. Highsmith and A. Cockburn, 2001 ,“Agile software development: The business of innovation,” Computer, vol. 34, no. 9.
M. Fowler and J. Highsmith, 2001 “The agile manifesto,” Software Develop ment, vol. 9, no. 8.
Stober, T. ,U. Hansmann, 2010"Agile software development : best practices for large software development projects". Heidelberg Germany ; New York, Springer,.



ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΕΣ ΑΝΑΦΟΡΕΣ:


Sarah Beecham, John Noll, Ita Richardson 2014 ,‘‘Using Agile practices to solve Global Software Development problems– A Case Study’’, Lero the Irish Software Engineering Research Centre University of Limerick, Ireland,.

K. Wiegers, 2003, "Software Requirements" in , Redmond, WA:Microsoft Press, 
Karlsson, 1996,  "Software requirements prioritizing", Proc. 2nd International Conference on Requirements Engineering, 
K Conboy, S Coyle, X Wang, M Pikkarainen – 2011, "People over process: key people challenges in agile development"
J. Highsmith and A. Cockburn, 2001 ,“Agile software development: The business of innovation,” Computer, vol. 34, no. 9.
M. Fowler and J. Highsmith, 2001 “The agile manifesto,” Software Develop ment, vol. 9, no. 8.
Stober, T. ,U. Hansmann, 2010"Agile software development : best practices for large software development projects". Heidelberg Germany ; New York, Springer,.


ΔΙΑΔΙΚΤΥΑΚΕΣ ΠΗΓΕΣ

https:// www.coursera.org
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