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◂  مطابــق بــا اســتاندارد مدیریــت پــروژه، یــک پــروژه زمانــی خاتمــه 
آن،  تحویل  شــدنی  های  فیزیکــی  تکمیــل  بــر  عــلاوه  کــه  می  یابــد 
درس آموخته  هــای مربوطــه نیــز گــردآوری شــده باشــند. در واقــع، 
گذشــته  فعالیت  هــای  از  کــه  هســتند  تجاربــی  آموخته  هــا  درس 
حاصــل شــده  اند و بایــد بطــور فعالانــه   در اقدامــات و رفتارهــای آتــی 
ــا و  ــابه، دوباره کاری ه ــکلات مش ــروز مش ــا از ب ــد ت ــرار گیرن ــر ق مدنظ
ایــن میــان، هــر  ســعی و خطاهــای زمان  بــر جلوگیــری شــود. در 
چــه میــزان منحصربفــرد بــودن پــروژه بیشــتر باشــد، اهمیــت بحــث 
درس آموخته  هــا دوچنــدان خواهــد شــد. اگــر چــه طبــق تعریــف، 
ــودن را داراســت، امــا مــواردی وجــود  ــا ب هــر پــروژه  ای ماهیــت یکت
دارد کــه ایــن ویژگــی را تــا حــد قابــل اعتنایــی برجســته می  گردانــد؛ 
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ویژگی  هــای  و  ابعــاد  بــا  مشــابهی  فعالیــت  کــه  مواقعــی  نظیــر 
مشــخص در منطقــه جغرافیایــی هــدف انجــام نشــده باشــد. مســلماً 
ــار در یــک محــدوده  ی جغرافیایــی  ــرای اولیــن ب زمانیکــه پــروژه  ای ب
بــا چالش  هــای متعــددی  اجــرا می  شــود، دســت  اندرکاران ذیربــط 
ــد  ــک از آنهــا می  توان ــد شــد کــه نحــوه  ی گــذر از هــر ی ــرو خواهن روب
بــه مثابــه  ی چــراغ راه و تجربــه  ی ارزشــمندی بــرای آینــدگان در حــوزه 

متناظــر قلمــداد گــردد.
پروژه  ی راهکار جامع یکپارچه ســازمانی میدکو یک نمونه مشــخص 
از چنیــن پــروژه  ای اســت، یــک پــروژه نرم  افــزاری در ابعــاد بســیار 
وســیع کــه مشــابه آن نــه تنهــا در ایــران کــه شــاید در خاورمیانــه نیــز 
محقــق نگردیــده بــود. دغدغــه آغــاز ایــن پــروژه در ســال 1393 کلیــد 
خــورد؛ وقتــی مدیــران یــک هلدینــگ بــزرگ معدنــی بنــام میدکــو 
هم نظــر شــدند کــه بمنظــور افزایــش قابــل توجــه نــرخ تولیــد از یــک 
ســو و کاهــش هزینــه قیمت تمام شــده از ســوی دیگــر، نیازمند یک 
راهــکار جامــع و یکپارچــه ســازمانی می  باشــند. پــروژه  ای کــه از همــان 
ابتــدا نیازمنــد اخــذ تصمیمــات چالشــی بــود؛ اینکــه بهتریــن نرم  افــزار 
محدودیت  هــای  موضــوع  از  فــارغ  بین  المللــی  بــازار  در  موجــود 
تبــادلات مالــی، آیــا قــادر بــه پوشــش کلیــه نیازمندهــای میدکــو 
می  باشــد؟ میــزان انطبــاق ایــن راهــکار بــا توجــه بــه فرهنگ کســب و 
کار جــاری در کشــور چــه میــزان خواهــد بــود؟ در صــورت توجیــه پذیــر 
نبــودن اســتفاده از یــک گزینــه  ی بین  المللــی، تکلیــف چیســت؟ آیــا 
شــرکت هــای داخلــی توســعه دهنده راهکارهــای یکپارچــه ســازمانی 
ــد و آن  ــد ریســک اجــرای چنیــن پــروژه  ی عظیمــی را بپذیرن می  توانن
را بــه ســرانجام برســانند؟ و یــا بایــد اهــداف تعییــن شــده   مبنــی بــر 
پیاده  ســازی راهــکار جامــع ســازمانی بومــی را بــه فراموشــی ســپرد. 
در ایــن راســتا و پــس از انجــام فــاز مطالعاتــی، مشــخص گردیــد کــه 
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ــازار، علیرغــم هزینــه گــزاف  حتــی ایده  آل  تریــن راهــکار موجــود در ب
فقــط قــادر بــه پوشــش 70 درصــد از نیازمندی  هــای شناســایی 
شــده بــوده و بایــد راهــکاری از پایــه پیاده  ســازی شــود. از ایــن  رو 
میدکــو کــه از ســازمان  های زیرمجموعــه گروه مالی پاســارگاد بشــمار 
می  آیــد، تصمیــم گرفــت کــه ایــن مســئولیت خطیــر را بــه شــرکت هــم 
خانــواده خــود، یعنــی فنــاپ بســپارد کــه از ویژگی  هــای لازم هــم بــه 
لحــاظ توانایــی و هــم از منظــر قابــل اعتمــاد بــودن برخــوردار بــود. 
حــال فنــاپ بایــد بــه مســیری پــا می  گذاشــت کــه مطالعــات پیشــین 
گــواه از دشــواری  های پیــش  رو و شکســت  های مختلــف پروژه  هــای 
راهــکار جامــع ســازمانی در کشــور داشــت. مســیری ناهمــوار کــه حــل 
ــل انجــام  ــاره قاب ــه یکب ــع بدیــع پیــش  رو ب ــک از موان و فصــل هــر ی
نبــوده و مســتلزم اندیشــه، طراحــی، برنامه  ریــزی و البتــه ســعی و 

خطاهــای پرشــماری بــود.
ایــن گونــه شــد کــه پــروژه راهــکار جامــع ســازمانی میدکــو بــا عنــوان 
ــکل  ــری ش ــوان مج ــاپ بعن ــی فن ــا نقش  آفرین ــی ب ــاری میدآرپ اختص
گرفــت. در ایــن مســیر، شــرکت پوســکو ICT بــا ســابقه  ی طولانــی 
در زمینــه توســعه راهکارهــای جامــع ســازمانی بــه ویــژه در حــوزه 
صنعــت فــولاد بعنــوان ناظــر پــروژه انتخــاب شــد. آمــار و ارقــام در 
فــاز طراحــی، توســعه و همچنیــن اســتقرار ایــن پــروژه در کارخانجــات 
میدکــو گــواه ایــن ادعاســت کــه میدآرپــی بــه واقــع یــک پــروژه 
بــزرگ محســوب می  گــردد.  بســیار  ابعــاد  در  ملــی  بفــرد  منحصــر 
پــروژه  ای بــا لیســتی شــامل 5000 ویژگــی نرم  افــزاری   کــه بایــد در 
ــد کســب و کاری  ــر 202 فرآین ــب 13 گــروه محصــول و مشــتمل ب قال
توســعه و در 32 کارخانــه و مجتمــع هلدینــگ میدکــو اســتقرار یابــد.
بــرای رســیدن بــه اهــداف مشــخص شــده در پــروژه، مســیر پــر پیــچ 
و خمــی طــی شــد و بــه كمــك نیروهــای نخبــه و پرتــلاش میدکــو، 

بخش اول
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فنــاپ و پوســکو، فــاز اول پــروژه بــه اتمــام رســید. بــدون شــک، 
نگهــداری و پاسداشــت تجــارب موفــق و حتــی تــوام بــا شکســت 
کســب شــده در مســیر انجــام ایــن پــروژه خــاص کــه بــرای اولیــن 
بــار در ایــن ابعــاد در کشــور اجــرا شــده اســت، بســیار حائــز اهمیــت 
می  باشــد. در ایــن راســتا، نیــاز بــود کــه درس آموخته هــای فــراوان 
حاصــل شــده از طریــق فراهــم نمــودن بســتری جــذاب بــا مشــارکت 
حداکثــری نیروهــای دخیــل در پــروژه گــردآوری گــردد. بــه همــت 
مرکــز مطالعــات و تحقیقــات شــرکت فنــاپ و مســاعدت مدیــران و 
مســئولین ایــن پــروژه، رویــداد مــورد نظــر از اردیبهشــت مــاه 1399 
آغــاز و اواخــر مــرداد مــاه 1399 بــا معرفــی درس آموخته  هــای منتخب 
بــه کار خــود خاتمــه داد. بــه منظــور انتقــال تجربه  هــای گرانبهــای 
بــر  منتخــب  هــای  آموختــه  بخــش دوم، درس  در  کســب شــده، 
ــا  ــی زمانــی شناســایی آنهــا در مســیر انجــام پــروژه و ب اســاس توال
ذکــر نــام ارائــه دهنــدگان، کــه همگــی از متخصصــان شــرکت فنــاپ 
بــا وجــود درس آموخته  هــای  می  باشــند، تشــریح خواهنــد شــد. 
ــه  ــا ب ــده ت ــعی ش ــرد، س ــه ف ــر ب ــع و منحص ــه بدی ــن تجرب ــمار ای پرش
مــواردی اشــاره شــود کــه در مســیر پــروژه، اثرگــذاری ویــژه  ای را در 

ــد.  میدآرپــی ترســیم نمودن
بــی تردیــد، زحمــات بــی بدیــل کارکنــان میدکــو و فنــاپ در تحقــق 
دســتاوردهای پــروژه  ی عظیــم میدآرپــی و خلــق ایــن اثــر مهندســی 
کــم نظیــر در ســطح خاورمیانــه غیــر قابــل انــکار بــوده و مطالــب 
پیــش  رو، تنهــا نمایــان کننــده  ی بخــش ناچیــزی از دانشــی اســت کــه 
بــا همــکاری ایــن عزیزان کســب شــده اســت. همچنیــن رهنمودهای 
شــرکت پوســکو ICT در کنــار پشــتیبانی تمــام و کمــال گــروه مالــی 
پاســارگاد از شــرکت  های تابعــه خــود در بــه بــار نشســتن و موفقیــت 

ایــن پــروژه کامــاً محســوس و شایســته تقدیــر می  باشــد.





بخش دوم

گذری بر درس آموخته های پروژه میدآرپی
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◂  حجم بالای داده  ها در فرآیندهای تحلیل و طراحی کسب و کار 
به میزانی بود که عدم در نظر گرفتن یک ساختار مشخص مستند 
سازی، عماً روند پیشبرد مراحل توسعه و تولید میدآرپی را مختل 
را برای هدایت موثر  می  نمود؛ ساختاری که نقشه راه و چارچوبی 
پروژه ایجاد و توافق  های احتمالی فی ما بین کارفرما و تیم تحلیل 
از  نماید. منظور  استاندارد، منعکس  را در یک قالب  کار  و  کسب 
مستندات فنی، هر نوع سند و محصولی است که در مسیر پروژه 
تولید و از آن در تحقق محصول نهایی استفاده می  شود که از آن 
جمله می  توان به مدل طراحی، فرآیندهای تحلیل و ساختار معماری 

مدیریت مستندات فنی در میدآرپی
مهدی عیوض زاده

1
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نرم افزار اشاره نمود. در این میان، مسئله اصلی در پروژه بزرگ 
کردن  کنترل  برای  مشخص  استانداردهایی  طراحی  میدآرپی، 
حوزه  های  در  یک  هر  که  بود  متفاوت  ماهیت  های  با  مستنداتی 
بدین  داشتند.  را  خود  به  مربوط  ساختار  و  شده  ایجاد  مختلفی 
منظور، استاندارهایی شکل گرفت که در بستری یکپارچه، بر کل 
ساختار منطبق بوده و متناسب با آنها چک لیست متمرکزی تعریف 
شد. با فعال کردن این استاندارد، از قبل مرحله پیاده سازی و در 
به  خاص  فنی  سند  هر  اسناد  کیفیت  کنترل  تولید،  فرآیند  حین 
شکل مدونی محقق گردید بطوریکه امکان دسترسی به مستندات 

طبقه  بندی شده، برای دست اندرکاران ذیربط را میسر کرد.

Management
Artifacts
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◂ زمانی که از یک سامانه راهکار جامع سازمانی سخن به  عمل می  آید، 
یکی از نکاتی که ممکن است مغفول بماند، همگن بودن ورودی های 
این سامانه می  باشند که قرار است خوراک زیرسیستم های مختلف 
شده و گردش اطلاعاتی را شکل دهند. مصداق این ورودی  ها در 
راهکارهای جامع و یکپارچه سازمانی، اقلام و تجهیزات می  باشند 
که معمولاً سرمنشاء آنها را باید در انبار کارخانجات یافت. در قرارداد 
بین فناپ و میدکو نیز سیستم مدیریت انبار یکی از زیرسیستم های 
اصلی حوزه مدیریت زنجیره تامین بود. به دلیل ماهیت خاص این 
با سایر زیرسیستم ها و به منظور تحقق  ارتباط آن  زیرسیستم و 
گردش اطلاعاتی، نیاز به طبقه  بندی و استانداردسازی یکسان برای 
خوراک  که  بود  ضروری  و  داشت  وجود  میدکو  کل  سطح  در  اجرا 
سامانه در یک قالب مشخص به سیستم تزریق گردد. از این حیث، 
در پروژه میدآرپی نیاز بود که واحدهای کسب و کاری موجود در 
میدکو از الگوی مشخص و ساختار شبه درختی اقلام یکسانی برای 

طبقه بندی استفاده نمایند. 

استانداردسازی اقلام: چالشی ناپیدا در فاز
استقرار میدآرپی

مهدیه میرزادی گوهری
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آموخته
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لذا اگر چاره  ای اندیشیده نمی  شد این امکان وجود داشت که تراکنش 
های زیادی از اقلام یکسان با عناوین متفاوت در اکثر سیستم های 
میدآرپی ایجاد شود؛ که اصلاح و حذف اقلام تکراری زمان بسیار زیادی 
را به ذی  نفعان پروژه تحمیل می  نمود. در واقع حجم بالای اقلام و 
تجهیزات موجود در مجتمع ها به حدی بود که استانداردسازی و 
طبقه بندی آنها، در قالب یک زیرپروژه در میدآرپی متولد شد. بعد از 
ورود به فاز اجرا و جمع آوری اطلاعات جهت راه اندازی سامانه، موضوع 
استانداردسازی اقلام به شکل بارزی خودنمایی کرد و موجب شد 
که یک تیم مجزا به این امر تخصیص یابد و رویکردهایی به صورت 
مدون تمهید گردد. لذا، بحث استانداردسازی ورودی  ها باید بعنوان 
چالشی ناپیدا از ابتدای آغاز چنین پروژه  هایی مورد توجه قرار گرفته 
و حتی به عنوان یک زیر پروژه جنبی در ساختار پروژه گنجانده شود.

1395 فروردین بهمن 1397 1398 13991396

Standardization
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◂ در راهـــکار جامـــع میدآرپـــی بـــه مـــرور زمـــان هـــر چـــه ابعـــاد پنهـــان 
ــاز جهـــت بـــه ثمـــر رســـاندن ایـــن  و گســـترده فعالیت  هـــای مـــورد نیـ
پـــروژه عظیـــم نمایـــان می  گردیـــد، بـــه تعـــداد نیروهـــای ســـازمانی اعـــم 
از توســـعه  گر، تحلیل  گـــر و متخصصـــان اســـتقرار بـــا نـــرخ فزاینـــده  ای 
افـــزوده می  شـــد. از ســـوی دیگـــر همزمـــان بـــا رشـــد ســـریع تیـــم پـــروژه، 
رویه هـــای کاری در حوزه هـــای مختلـــف منجـــر بـــه پیچیدگی هایـــی 
شـــد کـــه تضمیـــن کیفیـــت و تحقـــق فرآیندهـــای مختلـــف در چرخـــه عمـــر 
زیرسیســـتم های میدآرپـــی نظیـــر شناســـایی نیازمندی هـــا، تحلیـــل، 
ـــلال می  نمـــود.  توســـعه، اســـتقرار و پشـــتیبانی را دشـــوار و دچـــار اخت
مـــواردی کـــه عـــدم اجـــرای صحیـــح و سیســـتماتیک هـــر یـــک از آنهـــا، 
تاثیـــر منفـــی بـــر روی زمانبنـــدی، رضایـــت مشـــتری، کیفیـــت تحویـــل 

شـــدنی  ها و مدیریـــت منابـــع پـــروژه می  گذاشـــت.

مدیریت گسترش سازمان پروژه در
چرخه عمر توسعه میدآرپی

امیر ارسلان صفری مقدم
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ممکـــن  شـــکل  کم  هزینه  تریـــن  بـــه  می  توانســـت  کـــه  راهـــکاری 
از چالش هـــای مذکـــور جلوگیـــری کـــرده و بعنـــوان ابـــزاری جهـــت 
مدیریـــت کـــردن مســـائل جنبـــی گســـترش ســـازمان پـــروژه لحـــاظ گـــردد؛ 
ــروژه  ــتورالعمل  های ابلاغـــی در پـ ــای اجرائـــی و دسـ ــزی روش  هـ ممیـ
بـــود. در ایـــن راســـتا، بســـیاری از رویه هـــای کاری در جلســـاتی بـــا حضـــور 
ذی نفعـــان مســـتند و در خصـــوص نحـــوه ممیـــزی و پایـــش فرآیندهـــا 
تصمیم گیـــری صـــورت می گرفـــت. در واقـــع تجربـــه میدآرپـــی نشـــان 
داد کـــه بـــدون تعریـــف شـــاخص  های عملکـــردی در فرآیندهـــا و بـــروز 
ـــه ممیـــزی، عامـــل افزایـــش نیروهـــای  رســـانی روال  هـــای ســـاخت یافت
انســـانی نـــه تنهـــا بهبـــود مـــورد انتظـــار را در مســـیر تدویـــن شـــده 
ایجـــاد نمی  کنـــد بلکـــه بـــه افزایـــش پیچیدگی  هـــا و ناهماهنگـــی  در 

تکامـــل پـــروژه دامـــن خواهـــد زد.

1395 مرداد 1397 1398 13991396

 Organizational

Growth
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◂ در مـــورد کیفیـــت محصـــولات میدآرپـــی در ســـاختار توســـعه تنهـــا 
قابلیـــت اســـتفاده مطـــرح نبـــوده و همـــواره ایـــن دغدغـــه وجـــود 
داشـــته کـــه محصـــولات ارائـــه شـــده کامـــاً منطبـــق بـــا نیازهـــای کســـب 
و کار باشـــد و خروجـــی بـــا کمتریـــن انحـــراف از نیازمندهـــای مصـــوب، 
تحویـــل ذینفعـــان گـــردد. جهـــت حصـــول ایـــن مهـــم، در پـــروژه  ی 
میدآرپـــی تیمـــی تشـــکیل گردیـــد کـــه بـــه صـــورت متمرکـــز بـــه تســـت 
ـــه  ـــردازد. ب ـــف چرخـــه توســـعه محصـــول بپ محصـــولات در نقـــاط مختل

طراحی ساختاری برای تست پویا در میدآرپی
مهدی عیوض زاده
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ــت  ــروی تسـ ــک نیـ ــولات یـ ــک از محصـ ــر یـ ــا هـ ــر بـ ــه متناظـ ــوری کـ طـ
مشـــخص در قالـــب یـــک نقـــش مجـــزا در نظـــر گرفتـــه شـــد. در ایـــن 
راســـتا، تیـــم تســـت وظیفـــه  ی کنتـــرل مســـتندات تدویـــن شـــده بـــا 
ـــا  ـــق ب ـــروژه مطاب ـــق پ ـــیر تحق ـــن مس ـــعه یافته را در حی ـــتم توس سیس
اســـتانداردهای مشـــخصی، برعهـــده داشـــتند. بدیـــن ترتیـــب، تحـــت 
ــا و اجـــرای  ــا و دســـتورالعمل  های تبییـــن شـــده، تســـت پویـ روش  هـ
متمرکـــز آن بـــه عنـــوان یکـــی از فعالیت  هـــای اصلـــی مرتبـــط بـــا کنتـــرل 

کیفیـــت محصـــولات میدآرپـــی در دســـتور کار قـــرار گرفـــت.
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◂ بدیهــی اســت کــه تحلیــل سیســتم ها زمانــی کامــل و اثربخــش 
خواهــد بــود کــه رهنمود  هــا و بازخوردهــای نماینــده کارفرمــا در 
کســب و کار متناظــر نیــز در آن لحــاظ شــده باشــد. در پروژه  هــای بزرگ 
بــه علــت گســتردگی و وســعت کار، عمومــاً ایــن نماینــده از مدیــران 
ارشــد انتخــاب شــده و ایشــان در جلســات تصمیم  گیــری پیرامــون 
تحلیــل و نیازمندی هــای کســب و کار اعمــال نظــر می  نماینــد. بــا ایــن 
وجــود، تجربــه میدآرپــی نشــان داد که اســتفاده از نقطه نظــرات کاربر 
نهایــی )و نــه لزومــاً مدیــران( می  توانــد تاثیــر قابــل توجهــی در بهبــود 

خروجــی ســامانه و جلوگیــری از دوباره کاری  هــا داشــته باشــد.

نقش سازنده کاربران نهایی
در فاز تحلیل و توسعه میدآرپی

صدیقه بهمن یار
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ــی  ــران نهای ــه کارب ــت اینک ــه عل ــه ب ــد ک ــاهده می  گردی ــع، مش در واق
كمتــر در جریــان تحلیــل محصــول بودنــد، پــس از اســتقرار، نکاتــی از 
ــران مطــرح می  شــد كــه نــه تنهــا پیاده  ســازی آنهــا جهــت  ســوی کارب
تســهیل گــردش اطلاعاتــی ضــروری بــود بلكــه اعمــال ایــن نــکات، بــار 
مالــی و زمانــی قابــل توجهــی در پــروژه بــه همــراه داشــت. در حالی کــه 
اگــر کاربــر نهایــی از ابتــدا در فــاز تحلیــل و توســعه دخیــل و در برخی از 
جلســات تصمیم  گیــری حضــور می  داشــت بــه طراحــی موثرتر سیســتم 
و كاهــش هزینــه اعمــال تغییــرات کمــک شــایانی می  نمــود. در ادامه 
پــروژه و بــا لحــاظ کــردن چنیــن رویکــرد ســاده ولــی موثــری، اســتقرار 

موفقیت آمیزتــر فرآیندهــای کســب و کار نمایــان بــود.
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◂ با عنایت به تجارب اندک اجرای پروژه  ای در حد و اندازه میدآرپی چه 
در داخل کشـور و چه در کشـورهای همسـایه، بکارگیری یک مشـاور 
بین  المللـی از موضوعاتـی بـود کـه مدیـران ارشـد پـروژه بـه درسـتی 
بـر آن تاکیـد داشـتند. در ایـن راسـتا و از بیـن گزینه  هـای موجـود، 
شـرکت پوسـکو ICT کره جنوبی با سـابقه  ای ارزشـمند در پیاده  سازی 
راهکارهـای جامـع سـازمانی مختـص صنعـت فـولاد انتخـاب گردیـد. 
ایـن شـرکت نیـز همـواره با رهنمودهایی فنی مطابق با به  روشـهای 
موجود، سـعی در ارائه راه   حل  های مطلوب جهت بهبود فرآیندهای 
کاری در میدکـو داشـت. امـا نکتـه  ای کـه در ادامـه مشـاهده گردیـد، 
بحـث ماهیـت غیرعملیاتـی برخـی از پیشـنهادی ارائـه شـده از سـوی 

چالش مشاوران بین المللی و
فرهنگ بومی سازمان هدف

مهسا کشکولی
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پوسـکو ICT بـرای محیـط کاری مشـتری بـود.
ایـن راه حل  هـا بـا وجـود اینکـه منطبـق بـا رویکردهـای اتخـاذ شـده از 
سـوی بزرگتریـن و معتبرتریـن ارائه  دهنـدگان راهـکار جامع سـازمانی 
بود، اما به علت عدم سازگاری با فرهنگ سازمانی نیاز به طی کردن 
فرآینـد بومی  سـازی داشـت. بعنـوان نمونه، رویکردهای پیشـنهادی 
در زیرسیسـتم منابع انسـانی به دلیل دسـتورالعمل  های منحصر به 
فـرد قانـون کار در کشـور مـا و عـدم اشـراف یـک مشـاور بین  المللی با 
آنهـا، بایـد اصـلاح می  گردیـد. در ایـن راسـتا، فرآیندی شـکل گرفت که 
در چارچـوب آن پیشـنهادهای مشـاور بـا حضـور نماینـدگان ذینفعـان 
پـروژه، واکاوی و بـر اسـاس پیـچ و خم ها، بروکراسـی اداری و ضوابط 

حاکـم بـر کشـور بهتریـن الگـو برای کسـب و کار میدکو تدوین شـد.
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◂ تحلیــل شــرایط موجــود جهــت توســعه و اســتقرار یــک سیســتم 
البتــه  و  ابتدائی  تریــن  از  یکــی  ســازمانی  جامــع  راهــکار  حــوزه  در 
ضروری  تریــن گام هــا در نیــل بــه هــدف و تحقــق خروجــی مــورد نیــاز 
اســت. بــا تزریــق بازخــورد تحلیــل از شــرایط موجــود بــه تیــم توســعه 
و ترســیم چشــم  انداز شــرایط مطلــوب، نقشــه راهــی در اختیــار دســت 
انــدرکاران توســعه یــک ســامانه قــرار می  گیــرد. امــا ایــن نقشــه یــک 
راه  حــل قطعــی و پایــدار نبوده و نیاز اســت که بطــور مداوم در تعامل 
تیــم تحلیــل و توســعه محصــول مــورد بازبینــی و بهبــود واقــع گــردد. 
وقتــی جهــت پیاده  ســازی یــک راهــکار جامــع ســازمانی بــا واحدهــای 

تداوم شناسایی نیازمندی های محصول
در خلال استقرار 

وحید حاجی پور
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کســب و کاری مختلــف و زیــادی ســر و کار داریــم، تجربه انــدوزی از 
جنبه  هــای کارکــردی سیســتم در محیــط واقعــی یــک کارخانــه در 
زمان  هــای اســتقرار و اجراهــای آزمایشــی و عملیاتــی در حــوزه برخــی از 
فرآیندهــای کســب و کار و تعمیــم آن بــه ســایر موجودیت  هــای مــورد 
نظــر در پــروژه هــدف، از اهمیــت فراوانــی برخــوردار اســت. در ایــن 
میــان می  تــوان بــه تجــارب کســب شــده در مانــور اجــرا شــده در یکــی 
از بزرگتریــن مجتمع  هــای پــروژه، در حیطــه کســب و کارهــای مربــوط 
بــه محصــول HSE )بهداشــت، ایمنــی و محیــط زیســت( اشــاره داشــت 
کــه در آن بــه عنــوان بازخــورد پیشــنهاداتی از ســوی تیــم تحلیــل ارائــه 
ــی شــدن سیســتم در ســایر مجتمع هــای  ــا در زمــان عملیات ــد ت گردی
میدکــو شــاهد رخــداد کمتریــن مشــکلات شناســایی شــده باشــیم. 
در ایــن راســتا و در ســاختار فرآینــد مدیریــت ریســک های HSE، حــدود 
200 ریســک حاصــل از ایــن تجــارب در محیــط عملیاتــی شناســایی شــد 
کــه پیــش از ایــن، تخصیــص بهینــه بــر روی آنهــا مغفــول مانــده بــود. 
بعنــوان نمونــه، خاطــر نشــان گردیــد کــه باید تمهیداتــی جهت تکمیل 
اطلاعــات استانداردســازی خطــرات، پیامدهــای خطــر و منشــاء خطــرات 
اندیشــیده شــود کــه کســب و کار مربوطــه در راهــکار جامــع ســازمانی 
ارایــه نمایــد. همچنیــن، در خصــوص بررســی  را  خروجــی مطلــوب 
تخصیــص الزامــات قانونــی ناشــی از مخاطــرات شــغلی بــه خطــرات 
شناســایی شــده در ســطح ســازمان و لــزوم بررســی مجــدد تخصیــص 
تجهیــزات حفاظــت فــردی بــه خطــرات، بازخــورد لازم از ســوی تیــم 
تحلیــل بــه عمــل آمــد. شناســایی چالش هــای مســئولین محوطــه در 
صدور دســتورکارها و استانداردســازی زمان از دســت رفته کاری برای 
اعضــای صدمــه دیــده در هنــگام وقــوع حــوادث از دیگر مــواردی بود 
کــه در زمــان اجــرای مانــور شناســایی شــد و تدابیــری بــرای زمــان اجرای 
نهایــی سیســتم بــرای هــر یــک از چالش هــای فــوق صــورت گرفــت. 
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از دغدغه  های بنیادی در میدآرپی اتخاذ یک روش اجرایی  ◂ یکی 
با  بود.  پروژه  تحقق  مسیر  راه  نقشه  کردن  شفاف  برای  کاربردی 
مطالعات انجام شده و بررسی روش  های مدیریت پروژه چابک در 
 DAD، LeSS، SAFe پروژه های سایز بزرگ نرم افزاری نظیر رویکردهای
و همچنین مطالعات صورت گرفته در پیکره دانش مدیریت پروژه 
)PMBOK(، دفتر مدیریت پروژه میدآرپی روش اسکرام مقیاس پذیر 
را به عنوان راهکار مدیریت پروژه در بخش تولید نرم افزار انتخاب 
همراه سازی  و  نمودن  آگاه  ضرورت  خصوص  در  اول  نکته  نمود. 
ذینفعان کلیدی پروژه در پیاده سازی روش های چابک و معرفی 

نقش آنها در این روش اجرایی بود.
در واقع، توجیه رویکرد چابک با ماهیت کاماً انعطاف پذیر در حوزه 

تغییر روش اجرایی پروژه و حرکت به سوی
مدیریت پروژه چابک

امیر مستعلی
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محـدوده پـروژه بـرای مدیرانـی کـه بـا روش سـنتی خـو گرفته  انـد، از 
پیاده  سـازی  مسـیر  در  موفقیـت  اساسـی  ارکان  البتـه  و  چالش هـا 
ایـن روش اجرایـی جدیـد بـود. نکتـه دیگـر، تمرکز بر مطالعـه دقیق و 
الگوبـرداری مناسـب در خصـوص روش هـای اجرایـی و چارچوب هـای 
نوین در خصوص مدیریت پروژه و شناخت دقیق و کامل آنها بود. 
بـا توجـه به تفسـیرهای مختلفـی که ممکن بود به علـت جدید بودن 
مفهـوم چابکـی بوجـود آیـد، چارچوبـی بـرای مستندسـازی رویه  هـای 

مربوطـه در ایـن روش اجرایـی جدیـد ایجـاد شـد. 
عـلاوه بـر ایـن، در نظـر گرفتـن اسـکرام مسـتر بـه عنـوان یـک نقـش 
کلیـدی از مـواردی بـود کـه در روش اجرایـی جدیـد لحـاظ گردیـد. بـا 
محوریت تجارب مدیریتی اتخاذ شـده اشـاره شـده، مهمترین هدف 
از اجـرای روش اجرایـی جدیـد، یعنـی بهبـود و تسـریع فرآینـد گـردش 
اطلاعـات مسـتندات در پـروژه میدآرپـی محقـق گردیـد کـه بـه نوبـه  ی 
نیـروی  وقـت  در  موثـر  صرفه  جویـی  در  چشـم  گیری  تاثیـرات  خـود 
انسـانی بـه همـراه داشـت. اسـتفاده از اسـکرام مقیـاس پذیـر ایـن 
امکان را نیز فراهم نمود که با قرار دادن گروه محصولاتی با تبادل 
 Scrum of Scrum اطلاعات بیشـتر در یک خوشـه و بهره  گیری از روش
برای مدیریت تیم های داخل هر خوشـه، حفظ یکپارچگی تسـهیل و 

افزایـش بهـره  وری میسـر گردیـد.
عــلاوه بــر تمرکــز بــر هماهنگی  هــای درون تیمــی، بــرای مدیریــت 
ارتباطــات و یکپارچگــی بــرون تیمــی و اطمینــان از اینکــه تیم هــا 
و محصــولات در هــر خوشــه بــا ســایر خوشــه هــا ارتباطــی منســجم 
از  می  باشــند  دارا  را  ســازمانی  جامــع  راهــکار  اهــداف  راســتای  در 
رویکردهــای متنوعــی اســتفاده شــد کــه در نتیجــه افزایــش ســرعت 
پاســخگویی بــه نیازمندی  هــای پیچیــده و مرتبــط بــا تعــداد زیــادی از 

محصــولات را در پــی داشــت. 
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◂ در پروژه میدآرپی تمرکز زیادی بر روی این موضوع شد که تحلیل 
فرآیندهای مختلف کسب و کار در فضای انتزاعی صورت نگیرد و 
عماً در برگیرنده  ی نیازهای عملیاتی سازمان هدف باشد. در واقع، 
پس از امضای قرارداد یک راهکار جامع سازمانی بین مجری به عنوان 
پیمانکار پروژه و سازمان هدف بعنوان کارفرما، اولین گام، تحلیل 
فرآیندهای  بهبود  برای  مطلوب  راهکاری  ارائه  ی  و  موجود  شرایط 
کاری با توجه به محدودیت  ها و ساختارهای کاری کارفرما می باشد. 
همین امر نشان می  دهد که تحلیل درست سیستم و پیشنهادهای 
متعاقب کارآمد بعنوان سنگ بنای یک راهکار جامع سازمانی، تا چه 
حد می  تواند در موفقیت پروژه و جلب رضایت مشتری موثر واقع 
شود. حال در حوزه تحلیل، بزرگترین چالش تلفیق مهارت پیمانکار 

مدیریت شکاف میان تحلیل انتزاعی کسب و کارها و 
نیازمندی های سازمان هدف

فربد مصدقی مقدم
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و تجربه کارفرما می  باشد. بطور دقیق  تر، از یک سو پیمانکار دارای 
نیروهایی است که پتانسیل بالایی در علم تحلیل داشته و توانایی 
تجویز نسخه مطلوب برای مشتری را دارند و از سوی دیگر نمایندگان 
کارفرما می  باشند که کاماً مسلط بر فرآیندهای کاری سازمان خود 
بوده و به خوبی قادرند اقدامات غیر قابل پیاده  سازی در فرآیندهای 

کسب و کار را تشخیص و شناسایی نمایند.
نمایندگان  عملیاتی  نظرات  نقطه  از  تحلیل  زمان  در  اگر  این  رو،  از 
کارفرما استفاده نشود، شکافی فی  مابین آنچه تحلیل شده و در 
ادامه توسعه داده خواهد شد با نیاز و کشش واقعی کسب و کار 
شکل می  گیرد که موجب برگشت به عقب و عدم خلق خروجی مورد 
نظر می  گردد. در تجربه میدآرپی، بمنظور حداقل رساندن شکاف 
از تعامل  نیازمندی های میدکو،  میان کسب و کار تحلیل شده و 
تیم استقرار با تیم تحلیل سیستم استفاده شد. در واقع به علت 
نیروهای عملیاتی میدکو،  با  استقرار سیستم  تیم  نزدیک  ارتباط 
اعضای استقرار بهترین گزینه جهت انتقال تجربه در خصوص نحوه 
کارکرد کسب و کارها در عمل و خواسته  های عملیاتی کارفرما به 
تیم تحلیل بودند. از این  رو، ترتیبی اتخاذ شد تا بهبود ارتباط میان 
میان  ارتباط  همچنین  و  محصول  هر  استقرار  تیم  و  تحلیل  تیم 
تیم  های یک محصول با محصولات دیگر در مراحل شناخت و پیش 
استقرار میسر شود. بدین صورت که نه تنها با ایجاد و تغییر برخی 
از فرآیندها علاوه بر صرفه جویی در زمان، شاهد تسهیل در انتقال 
اطلاعات بین تیم  های مذکور بودیم بلکه در زمان تحلیل سامانه، 
همزمان با ترتیب دادن جلسات هماهنگی، فرصتی در نظر گرفته 
شد تا روند واقعی فرآیند قبلی در سازمان، توسط تیم استقرار و 
تحلیل بدون هیچ گونه اعلام نظری بررسی و بعد از آن تحلیل و 

طراحی فرآیند مطلوب محقق گردد.
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◂ شکی نبود که با توجه به مقیاس بزرگ پروژه میدآرپی، تحویل 
یکباره کل بسته نرم  افزاری بصورت یکجا میسر نبوده و باید تحویل 
فاز به فاز در دستور کار قرار می  گرفت. در این شرایط سوال اینجا بود 
که برای شروع با چه فرآیندهای کسب و کاریی وارد مرحله استقرار 
شویم؟ آیا اساساً به فرض مثال تفاوتی بین آغاز عملیات استقرار از 
طریق بخشی از محصولات کنترل کیفیت، ایمنی، بهداشت، محیط 
زیست و مدیریت انبار و یا شروع با سیستم  های نگهداری و تعمیرات 
و مالی وجود دارد یا خیر؟ اگرچه در ابتدا، نقطه نظر خاص و مشخصی 
استقرار  اما مبرهن گردید که  نداشت،  این سوال وجود  در قبال 
انجام  مالی  فرآیندهای  بدون  نباید  وجه  به هیچ  نهایی سیستم 

فرآیندی جدایی ناپذیر در زمان استقرار نهایی سیستم
محمدرضا نجمی نژاد 
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شود. زیرا تا زمانی که سامانه مستقر شده قادر به رتق و فتق امور 
مالی متناظر با هر کسب و کار نباشد، مشتری و یا کاربران مخاطب از 
کنار گذاشتن سیستم های جزیزه  ای و یا فرآیندهای دستی گذشته 

خودداری خواهند نمود. 
همچنین فرآیند مالی از حیث دیگری نیز بر کل ساختار راهکار جامع 
سازمانی تاثیر گذار است و آن هم برجسته نمودن مغایرت  ها در 
از  با توجه به ماهیت برخی  گردش اطلاعاتی می  باشد. برای مثال، 
اقلام و موجود بودن آنها در انبار بصورت بسته بسته، صدور و ثبت 
حواله  ی مربوطه ممکن است شامل چندین ردیف اطلاعاتی باشد که 
در کل مربوط به یک کالای مشخص است و نه چند کالا. این موضوع 
در فرآیند کسب و کار مربوط به انبار هیچ مغایرتی را بوجود نیاورده 
و حواله صادر شده خروجی صحیحی برای این سیستم به احتساب 
می  آید. اما زمانی که رسید مورد نظر به حسابداری انبار ارجاع داده 
می  شود و هنگامی که کاردکس ریالی انبار صادر می  گردد، وجود دو 
ردیف با مقدار متفاوت برای یک حواله، یک نقصان و عدم انطباق از 
نقطه نظر مالی به شمار خواهد آمد. به عبارت بهتر، فرض کنید برای 
قلم x دو بسته ایجاد شده که در بسته اول 50 عدد و در بسته دوم 
60 عدد رسید شده باشد. حال اگر به مقدار 70 عدد درخواست کالا 
وجود داشته باشد که حواله آن ثبت شده باشد، دو ردیف اطلاعاتی 
برای حواله ایجاد می شود. در ردیف اول 50 عدد از بسته اول و در 
ردیف دوم برداشت 20 عدد از بسته دوم درج می  گردد. در این شرایط 
اگر چه مقدار حواله شده به لحاظ بالانس بودن ورودی و خروجی 
انبار صحیح است، اما مطابق با قوانین مالی، در حسابداری کاردکس 
مقداری ریالی انبار منفی می شود که برای رفع این مشکل نیاز به 
ادغام ماهیت اقلام از جنس بسته  ای می  باشد. بنابراین، فرآیند مالی 

جزء جدایی  ناپذیری در زمان استقرار نهایی سیستم بشمار می  آید. 
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◂ در فرآیند تولید یک راهکار جامع سازمانی مواجهه با چالشها همواره 
برای مهندسین توسعه سیستم حائز اهمیت بوده و حتی از جایگاه 
ویژه ای نسبت به ابزار و پلتفرم  های نرم  افزاری برخوردار می  باشد. در 
اوایل تولید سامانه میدآرپی، رویکرد اصلی بر خودکارسازی رویه  ی 
فرآیندهای  مدیریت  ساختار  از  نوعی  پایه  ی  بر  محصولات  توسعه 
کسب و کار )BPMS( بود که عمده فعالیت  های مورد نیاز نظیر اجرای 
فرآیندها، ایجاد واسط کاربری برای هر فرآیند کسب و کاری و کنترل 
قواعد کسب و کار در این بخش را بطور خودکار مرتفع سازد و عماً 
توسعه دهنده سیستم، زمان خود را صرفاً به جزئیات مربوطه به 
تغییر کدهای تولید شده توسط پلتفرم و موارد کلیدی دیگر از جمله 
روابط بین فرآیندهای کسب و کار اختصاص دهد. این رویکرد منجر 
به ساخت پلتفرم پنج لایه  ای گردید که هر لایه بخشی از خودکارسازی 
فرآیند توسعه نرم  افزار را پشتیبانی می  نمود. به طور مثال، قسمت 
دسترسی به لایه پایگاه داده، این امکان را برای توسعه دهندگان 
سیستم فراهم می  سازد که از لایه موتور )Engine(، بصورت خودکار 

رویکرد عملیاتی توسعه یک راهکار جامع
سازمانی یکپارچه

محمد بستام

11
 درس

آموخته

بخش دوم



35 درس آموخته های فناپی

به پایگاه داده وصل شده و داده  ها را آسان  تر تغییر نمایند. پس از 
پیاده  سازی موفق این پلتفرم چند لایه ای  ، بصورت ناخودآگاه و به 
مرور زمان ذهنیتی ایجاد شد مبنی بر اینکه که کل فرآیند توسعه 
در همین قالب قابل تحقق بوده و کل نیاز را پوشش می  دهند و از 
این  رو، تدبیر و آینده  نگری خاصی بر روی چالش  هایی که ممکن است 
در بحث توسعه بوجود آید، صورت نپذیرفت. اما در ادامه، چالش  ها 
یکی پس از دیگری خود را نمایان ساختند و دست اندرکاران ذیربط 
به وضوح درک کردند که پلتفرم خودکار پیاده  سازی شده همه چیز 
نبوده و علیرغم همه  ی شایستگی  ها و امکانات، جهت به سرانجام 
رساندن توسعه سامانه  ی میدآرپی، نیاز به اقداماتی می  باشد که 
باید از طریق دقت نظر توسعه  دهندگان و با تحلیل و طراحی درست 
بصورت ابتکاری عملیاتی شود. بنابراین، رویکرد بهینه و عملیاتی 
اتخاذ شده برای توسعه میدآرپی، یک روش ترکیبی با استفاده از 
پلتفرم طراحی شده توسعه خودکار به همراه بهره  مندی از راه  کارهای 

ابتکاری و نوآورانه خبرگان سیستم بود. 
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◂ ناهمواری  هایی که در زمان استقرار ممکن است رخ دهد می  تواند 
اعضای تیم مجری پروژه را در تعامل با خواسته  های غیر قابل پیش 
بینی به لحاظ روحی و روانی دچار مشکل سازد. در واقع، یکی از 
کارکنان  مواجهه  احتمال  راه  کارهایی  چنین  در  ناپیدا  جنبه  های 
استقرار و پشتیبانی با هجمه استرس زای درخواست های کاربران و 
شاید بی صبری های آنها می  باشد. این کارکنان بایستی با صبوری و 
تعاملات مناسب تلاش کنند تا محیط را برای استفاده سیستم توسط 

کاربر، آرام و خالی از تشنج نمایند. 
در واقع نیروهای استقرار و پشتیبانی باید به گونه  ای از خصیصه 
غالب بازاریابان در واحدهای فروش سازمانی الگوبرداری کنند. بطور 
واضح  تر، همان طور که در حوزه بازاریابی و ارتباط با مشتری، همیشه 
اصل »محق بودن مشتری« جاری است، پس لازم است که نیروهای 

روحیه تاب آوری نیروهای استقرار و پشتیبانی و تعامل 
با کارفرما در پروژه های نرم افزاری مقیاس بزرگ

امیرحسین احدیان
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مذکور در حوزه استقرار و پشتیبانی نیز این اصل را سر لوحه کارشان 
قرار دهند و ویژگی صبوری و تاب آوری را بهمراه هنر ارتباط و علم 
تعامل  و  ارتباط  هنر  حقیقتاً،  نمایند.  تقویت  خود  در  روانشناسی 
ارائه دهندگان خدمات  با علم روانشناسی برای  با آشنایی  همراه 
استقراری و پشتیبانی بمنظور افزایش اثر بخشی و کارایی اجتناب 
ناپذیر است. هنگامیکه پرسنل استقرار و پشتیبانی علاوه بر اشراف 
کامل به محصول و خدماتشان، همانند یک بازاریاب حرفه  ای به لحاظ 
ویژگی های هنر ارتباطات و تعاملات و آشنایی با علم روانشناسی 
نیز توانمند باشند، می  توانند هم رسالت و وظیفه ظاهری استقرار و 
پشتیبانی خود را به درستی انجام دهند و هم رسالت باطنی بازاریابی 
سازمان. اهمیت این موارد به میزانی است که تحمل بی صبری و بد 
اخلاقی یا پذیرش بی تابی در مسیر اجرای پروژه می تواند از شاخص 
های سنجش پرسنل استقرار و پشتیبانی هنگام استخدام در نظر 
گرفته شود. همچنین مدیریت استرس، هنر ارتباط و آشنایی اولیه 
با علم روانشناسی نیز بعنوان معیارهای لازم برای گزینش مد نظر 
قرار داده شوند. البته با توجه به محدودیت  های جذب نیروی انسانی 
ماهر به لحاظ فنی، ارائه اقدامات جنبی توامان نظیر انتقال آموزش 
های لازم و توجیه و آگاه سازی پرسنل می  توانند تاحدودی نیاز مطرح 
شده را پوشش داده و این سبک رفتاری را در بین نیروهای هدف 

نهادینه نمایند.
شایان ذکر است جهت موفقیت یک پروژه، متعاقباً، نیروهای ستادی 
)مانند تیم های تحلیل و توسعه( نیز باید ویژگی پذیرش هر گونه 
کم صبری و درخواست  های فوری  پرسنل استقرار و پشتیبانی را 
داشته باشند و برنامه  ریزی به گونه  ای صورت گیرد که در تیم های 
توسعه، افراد با ظرفیت پذیرش و تحمل بیشتر مسئول پاسخگوی و 

تماس با نیازمندیهای استقرار و پشتیبانی باشند. 
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◂ ثبت لاگ در محصولات در هنگام بررسی مشکلات در محیط تولید 
پروژه  های  در  که  عمدتاً مشاهده می  شود  دارد.  بسیاری  اهمیت 
این  چنینی هیچ لاگ مناسبی در محصولات تولیدی ثبت نمی  شود. 
دلیل اصلی آن این است که تیم  های تولید، سرورهایی برای تست 
دارند که به راحتی روی آنها عیب  یابی می  کنند و دیگر زحمت لاگ زدن 
را به خودشان نمی  دهند و ساختار هم به گونه  ای است که توسعه 
دهندگان را ملزم به تحقق آن نمی  نماید. این امر موجب دشواری 
بررسی مشکلات در زمان عملیاتی شدن محصول و در محیط   مشتری 

نقش لاگ زدن در توسعه سیستم های گسترده
سامان سرافرازفرد 
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خواهد شد. بعنوان راهکار پیشنهادی، شرایط تست در محیط توسعه 
باید مانند محیط عملیاتی شبیه  سازی شود تا توسعه دهندگان ملزم 
به رفع مشکلات با بررسی لاگ  ها شوند و در نتیجه به اهمیت وجود 
لاگ مناسب در نرم افزار بیشتر پی ببرند. پس از مدتی این امر بخشی 
از رفتار توسعه دهنده  ها خواهد شد و به لاگ زدن مستمر در ساختار 
فرآیندها منجر می  شود. در پروژه میدآرپی با مهیا کردن شرایط لازم 
برای برپاسازی   طرح  ها و ابزارهای مورد نیاز ایجاد محیط شبیه  سازی، 

فرآیند لاگ  زنی نهادینه شده است.

1395 1397 13991396 1398 اردیبهشت خرداد تیر مرداد آبان آذر شهریوردی بهمن

 Logging
Facility



درس آموخته های فناپی40

◂ در توسعه راهکارهای جامع سازمانی بسیاری از مشکلات هنگامی 
یکپارچه  هم  با  محصول  چندین  است  لازم  که  می  آیند  وجود  به 
شوند. هر محصول برای انجام ماموریت خود به سایر زیرسیستم ها 
وابسته بوده و یکپارچه سازی می تواند منجر به توقف پروژه شود. 
منظور  به  باید  هستند،  ارتباط  در  هم  با  که  محصولاتی  این  رو  از 
یکپارچگی شناخت کاملی از کسب و کار یکدیگر و سایر محصولات 
داشته باشند و گام برداشتن در مسیر بهبود یکپارچگی محصول 
نهایی از طریق تست آن در محیط تولید، سبب نزدیک  تر کردن تیم  ها 
در همکاری برای انجام فعالیت  ها خواهد شد. در این شرایط، کیفیت 
تست یکپارچگی بسیار مهم بوده و باید همزمان با تولید و پیش 
از عملیاتی شدن نسخه  ها صورت پذیرد. جزیره  ای بودن تیم  ها و 

چگونگی تسهیل یکپارچگی زیرسیستم ها
محمد حسن مصدر
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محیط تست هر تیم موجب می  شود که این امر در زمان تولید به 
طور دقیق قابل بررسی نبوده و به مراحل بعد از توسعه موکول 
شود. در نتیجه در محیط تولید و زمانی که محصول در دسترس 
کاربر نهایی قرار گرفت، مشکلات خود را نشان می  دهند. لذا، نیاز به 
داشتن محیطی که محصولات باهم یکپارچه باشند کاماً احساس 
می  شود. پیچیدگی زمانی بروز می  یابد که نوبت عملیاتی شدن پروژه 
علی  الخصوص برای اولین بار می  رسد. عدم در نظر گرفتن تمهیدات 
لازم سبب می  شود که تقریباً هیچ چیز کار نکند و شاهد اختلال در 
همه  ی فرآیندهای توسعه داده شده باشیم. این در حالی است که 
بطور قطع همه محصولات قبل از عملیاتی شدن تست شده بودند. 
اما محیط اصلی بسیار متفاوت بوده و تا زمانی که محصول اصطلاحاً 
زیر بار نرود، مشکلات آشکار نمی  شوند. یک راهکار مفید وجود یک 
سرور یکپارچه است. یعنی سروری که همه محصولات بر روی آن 
با هم کار کنند و اگر اتفاقی در یک محصول بیفتد، تیم مربوط به 
آن محصول مشکل را حل کند؛ اتفاقی که شاید به نوعی روی سرور 
تستی در حال رخ دادن باشد، اما به علت مشکلات چنین سروری 
بویژه در خطایابی، اثربخشی لازم را ندارد. در این راستا، طراحی و 
پیاده سازی محیطی ایده  آل بوسیله مدیران فنی که امکان تست 
محصولات همه  ی تیم  ها را در کنار هم برقرار سازد، به میزان قابل 
توجهی سبب تسریع در شناسایی تغییرات متناظر، ردیابی مشکلات 
یکپارچگی محصول در خلال تولید و در نتیجه رفع خطاها خواهد 
که  کرد  عنوان  باید  نیز  محیط  این  فنی  مشخصات  پیرامون  شد. 
همواره از حیث محصول و داده توسط یک ابزار خودکار به روزرسانی 
خواهد شد و مشکلات تست یکپارچگی محصول که به دلیل عدم 
با پایگاه داده یا عدم دسترسی احتمالی به  هماهنگی نسخه  ها 

داده  های مورد نیاز به وجود می  آید را برطرف می  نماید.
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◂ وقتی اندازه یک پروژه بزرگ باشد، به تبع آن با تعداد زیاد مسئولان 
تایید  ابعاد  موضوع  این  که  بود  خواهیم  روبرو  گیرنده  تصمیم 
یک فعالیت کاری، یک فرآیند کسب و کار و یا یک ویژگی خاص در 
محصول را پیچیده می  سازد. سلایق مختلف افراد تصمیم گیرنده 
به  شود  تغییر  دچار  پروژه  پیشرفت  روند  خلال  در  است  ممکن 
نحوی که حتی خواسته  های پیشین را به دست فراموشی سپرده و 
نیازمندی جدیدی شکل گیرد. در این شرایط باید ترتیبی اتخاذ گردد 
در  الخصوص  دار نشود. علی  پروژه خدشه  که مدیریت محدوده 
پروژه  های بزرگ نرم افزاری، امکان تغییرات زیاد در امکانات سیستم 
وجود دارد و ضروری است که هر گونه تغییری از فیلتر مشخصی 

اهمیت مستندسازی نظام مند در مسیر پروژه
عبدالحسین پور جعفری
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عبور و پس از تائید دست اندرکاران عملیاتی گردد. در اوایل پروژه 
شاهد مواردی بودیم که در آن امکان تغییر در ویژگی های سیستم 
با نظرات شخصی ذینفعان پروژه و بدون ثبت صورتجلسه  ای وجود 
داشت. پس از گذشت شش ماه از مرحله تحلیل و به دلیل طولانی 
شدن فرآیند توسعه، هنگامی که نوبت به استقرار محصول رسید، 
برخی از همان ویژگی های پیشین تغییر یافته مذکور مطابق خواسته 
کنونی ذینفعان نبود و همین باعث نارضایتی و دوباره کاریها در 
پروژه می  شد.  بدین منظور در پروژه میدآرپی، روندی تحقق یافت 
که کوچکترین درخواست ذینفعان پروژه نیازمند مستند سازی باشد. 
با این کار از امکان تغییر در ویژگی های سیستم با نظرات شخصی 

ذینفعان پروژه ممانعت به عمل آمد.
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◂ یکی از مشکلات هنگام عملیاتی شدن سیستم، عدم کنترل مناسب 
تراکنش های ثبت شده توسط کاربران در محصولات مختلف است که 
این موضوع در اوایل راه اندازی سیستم بیشتر به چشم می آید. در 
اوایل راه اندازی پایلوت محصولات مربوط به زیرسیستم  های انبار و 
حمل و نقل در مجتمع  های هدف، چک لیستی برای کنترل تراکنش 
های مربوطه ایجاد شده بود. اما این چک لیست شدیدا کلی و به 
صورت وصفی بود و از آن طریق بسیاری از مغایرت  ها قابل تشخیص 
و گزارش  گیری نبود. ضمن اینکه خود کاربران و کارفرما نیز در جریان 
این کنترل ها قرار نداشتند. با رسیدن به دوره  های ماهانه و سه 
ماهه و نیاز به بستن حساب  ها و کنترل فاکتورهای خرید و فروش 
با رسید و حواله  های مربوطه در حسابداری انبار، تمامی محصولات با 
مشکل مواجه شدند که به نوبه  ی خود اصلاحات زیادی را می  طلبید. 
در واقع، علت عدم کنترل منظم اطلاعات ثبت شده و عدم اطلاع 
تیم استقرار و کاربران از تاثیر اطلاعات ثبت شده در سایر محصولات 

طراحی ایده آل چک لیست های کنترلی 
در هنگام راه اندازی سیستم

مهرناز لولوئی
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بود. به وجود آمدن این مشکلات در کلیه تیم  ها به خصوص کنترل 
چک  آمدن  وجود  به  باعث  تولید  و  مالی  خرید،  انبار،  و  موجودی 
لیست  های کنترلی روزانه، هفتگی و ماهانه شد که در موارد زیادی 
با هماهنگی تیم  ها و با در نظر گرفتن موارد یکپارچه  سازی میان آنها 

مورد بررسی و کنترل قرار گرفت.
این امر موجب می  شد تا با تشخیص زود هنگام مغایرت احتمالی 
در ورودی  ها از پیامدهای نامطلوب آتی جلوگیری شود. همچنین، 
از آنجایی که کنترل برخی از اطلاعات به صورت روزانه و یا هفتگی 
کارآمد نبود، چک لیست  ها بر اساس بازه  های زمانی مختلف تقسیم 
بندی شدند تا بر اساس ماهیت اطلاعات در بازه زمانی مناسب کنترل 
شوند. از دیگر مزایای طراحی و نظام  مند نمودن این چک   لیست  ها 
اخذ  و  تکمیل  برای  مجتمع  هر  در  کارفرما  نمایندگان  با  همکاری 
رهنمودهای لازم بود که موجب گردید علاوه بر آگاهی از مشکلات 
و  واحدها  مدیران  با  نواقص  کردن  برطرف  جهت  آمده،  وجود  به 

سازمان نیز تعامل شکل گیرد.
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توسعه،  طراحی،  تحلیل،  در  است  قرار  که  انسانی  سرمایه  های   ◂
استقرار و پشتیبانی یک راهکار جامع سازمانی ایفای نقش نمایند، 
صورت  در  یا  موفقیت  تضمین  در  ویژه  ای  جایگاه  تردید  بدون 
ناکارآمدی در شکست پروژه  های مربوطه دارند. از غیر قابل انکارترین 
نیروها در چنین راهکارهایی، توسعه دهندگان سیستم یا همان 
مهندسان نرم  افزار می  باشند که توانمندی آنها در مسیر پیشبرد 
از این  رو، باید بر روی  پروژه بطور ملموسی منعکس خواهد شد. 
جذب نیروهای شایسته خصوصاً در حوزه توسعه دهندگان سیستم 
و مهیا کردن بستری جهت آموزش آنها توجه خاصی مبذول داشت. 
یکی از درس آموخته  هایی که در پروژه میدآرپی حاصل گردید در 
خصوص درک شرایطی بود که در آن خروجی فرآیند آموزش نیروهای 
آزمایشی و تازه وارد انتظارات را برآورده نمی  نمود. این درس  آموخته 
اگرچه مستقیماً به بدنه اصلی پروژه مرتبط نمی  باشد، اما به عنوان 

ساختار آموزش نیروهای استخدام شده از 
نوع توسعه دهنده سیستم

فرشته سعادت
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یک نکته جانبی از درجه اهمیت بالایی در پروژه  هایی با این ابعاد و 
شامل جزئیات بسیار زیاد برخوردار می  باشد. در واقع نتیجه استفاده 
صرفاً  آموزشی  دوره  های  دیدن  تدارک  نظیر  سنتی  روش  های  از 
تئوری برای نیروهای جدید توسعه دهنده به همراه تهیه مستندات 
آموزشی، فاقد کیفیت لازم بوده و خیلی زود متوجه خواهید شد که 
مفاهیم منتقل شده به میزان ناچیزی در عمل قابل پیاده سازی 
می  باشند چرا که از لحاظ ساختار، مثال ها و تمرین های آموزشی کاماً 
با پروژه  های خاصی نظیر میدآرپی متفاوند. حاصل اتخاذ اینچنین 
رویه  هایی برای آموزش سبب می  شود که نیروهای جذب شده در 
حین پروژه مدام در تلاش به دسترسی به افراد باتجربه  تر بوده و 
عماً هماهنگ شدن سریع آنها با بقیه نفرات تیم را با مشکلاتی 

مواجه می  کند.
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یک  زیرسیستم  های متعدد  برای  نظر گرفتن طراحی متمرکز  در   ◂
سیستم که توسط تیم های مجزا از هم توسعه داده خواهد شد 
بر  مبتنی  پروژه  های  پیشبرد  مسیر  در  دغدغه  ها  کلیدی  ترین  از 
زیرسیستم  های  اگر  واقع  در  بود.  خواهد  سازمانی  جامع  راهکار 
از  یک سیستم بصورت جداگانه طراحی شوند در نهایت جزیره  ای 
زیرسیستم  هایی خواهیم داشت که هریک قادر به برطرف نمودن 
کارکردهای مختص به خود بوده ولی از پاسخ دادن به نیازمندی کل 
سیستم عاجز خواهند بود. برای حل و فصل این چالش در پروژه 

متمرکز شدن طراحی   زیرسیستم های میدآرپی
سامان سرافرازفرد
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میدآرپی، کمیته  ای متشکل از افرادی که هر یک در زمینه ای دانش 
دقیق داشته و بر سایر زمینه ها نیز مسلط بوده و کل سیستم را 
می شناسند، تشکیل گردید. با تفویض مسئولیت نظارت بر طراحی 
زیرسیستم های مختلف با نگرش جامع به این کمیته، گامی مهم 
در راستای رسیدن به طراحی ایده آل با برقراری رابطه منطقی بین 
همه زیرسیستم  ها برداشته شد. حال دیگر در میدآرپی انرژی اضافی 
صرف تغییر الگوهایی تکراری طراحی و پیاده سازی شده در هر 
زیرسیستم نخواهد شد و با شناسایی دقیق  تر دامنه و کسب و کار 
فرآیندهای مختلف کلیه   زیرسیستم  ها بطور منطقی با یکدیگر مرتبط 

و سیستم به بهترین شکل ممکن طراحی می  گردد.
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◂ شروع مرحله عملیاتی شدن یکی از پرنوسان  ترین گام  ها در کل 
فرآیند تحقق یک راهکار جامع سازمانی می  باشد چرا که ممکن است 
بصورت  چند  نیازمندی  های جدیدی هر  یا  و  آن مشکلات  در خلال 
جزئی بوجود آید، که این امر سبب ایجاد تغییر در برنامه  ریزی  های 
این  در  شد.  خواهد  پروژه  تحویل  شدنی  های  به  نسبت  پیشین 
شرایط، از یک سو نیروهای استقرار باید پاسخگوی نیازمندی  های 
آنی کاربران در زودترین زمان ممکن باشند و از سوی دیگر، این نکته 
را هم مد نظر قرار دهند که آیا این خواسته  ی کاربر موردی افزون 
بر مفاد مندرج در قرارداد می  باشد یا خیر. در واقع، در صورت مثبت 
بودن پاسخ، تیم استقرار باید مراتب را به مدیران مربوطه انتقال و 
در خصوص اقدام مقتضی کسب تکلیف نماید. بدیهی است که با 
افزایش تعداد نیازمندی  های احتمالی  در زمان عملیاتی شدن، چنین 
اموری باید در یک بستر سیستماتیک مدیریت گردند. بدین منظور 
در میدآرپی، از سامانه  ای جهت مدیریت جوانب مختلف پروژه تحت 
عنوان اختصاری فمس )توسعه داده شده توسط شرکت فناپ( بهره 

مدیریت محدوده فرآیند  های کسب و کار
در زمان عملیاتی شدن سیستم

محمد گنجی
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گرفته شد که از جمله امکانات آن می  توان به رصد اقدامات اتخاذ 
شده و وضعیت   قرارداد در هر فرآیند کسب و کار و اطلاع رسانی در 
خصوص درخواست  های جدید اشاره نمود. بنابراین در بستر فمس، 
دست  اندرکاران ذیربط می  توانستند در سریع  ترین زمان ممکن و به 
را  نیازمندی جدید استعلام لازم  شکل نظام  مند، در خصوص یک 

بعمل آورند.
علاوه بر این، از آنجا که مرحله عملیاتی شدن یک مقطع تاثیرگذار 
در فرآیند تکوین هر بستر نرم  افزاری می  باشد، ثبت رسمی گذر از 
آن در قالب گرفتن تایید کارفرما از امور خطیری است که مستلزم 
امر،  این  اهمیت  می  باشد.  ویژه  ای  دستورالعمل  گرفتن  نظر  در 
وضعیت  ها،  صورت  صدور  کار،  پیشرفت  درصد  محاسبه  منظر  از 
برنامه  ریزی  های آتی و نیز آغاز مرحله پشتیبانی برای فرآیند مربوطه 
قابل توجه است. از این  رو، در سامانه مذکور، فرم »شروع راه اندازی 
در محیط اصلی« به اسناد استقرار اضافه گردید تا کارفرما تایید نماید 

که فرآیندها در نقطه استقراری اجرا شده  اند.  
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◂ موضوع مواجهه با خطا و رفع آن در پروژه  های نرم  افزاری، فرآیندی 
است مستمر که محدود به دوران توسعه نشده و در زمان استقرار 
و پشتیبانی نیز رخ خواهد داد. در این شرایط اگر نیروهای پشتیبانی 
کاربردی، الگوی مشخصی را دنبال نکنند سبب ایجاد وقفه و تاخیر 
بیش از انتظار در پروژه می  شوند. بنا به ساختار پروژه  ی میدآرپی 
و تجارب کسب شده، رویه  ای پیشنهاد گردید که به تسهیل فرآیند 
خطایابی کمک شایانی نموده و موجب افزایش بهره  روی شد. بدین 
ترتیب که نیروهای پشتیبانی کاربری پس از مشاهده یک خطا، باید 
در صورت امکان یک رویه  ی سه مرحلی را مد نظر قرار دهند. اول، در 
صورتیکه محصول مورد نظر دارای گزارش باشد، ابتدا باید گزارش یا 
گزارش  های مربوطه کنترل شوند. سپس، وضعیت فرآیند کسب و 

کار و خطا در بدنه سیستم نیز باید بررسی گردد.
در مرحله آخر و در صورت امکان وضعیت فرآیند بر روی سرور تستی، 

فرایند اعلام و رفع خطا توسط تیم های پشتیبانی
محمدرضا گیسکی
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ارزیابی خواهد شد. به تجربه ثابت گردید که حدود 50% از موارد و 
خطاها با چک کردن این سه دستورالعمل ساده قابل رفع می  باشند. 
از سوی دیگر، در صورت مرتفع نشدن با مستندات کامل همچون 
اطلاعات گزارشات، وضعیت در بدنه سیستم و نتیجه تست در سرور 
تستی، به تیم مربوطه انتقال پیدا می  کند، که قطعاً با سرعت بالاتر و 

دقت بیشتری موضوع رفع خطا به نتیجه خواهد رسید.
انجام این سه مرحله برای نیروهای پشتیبانی کاربری همراه با آموزش 
و فراگیری دانش خواهد بود. چرا که هم فرآیند را تست کرده  اند و 
هم به سرعت خطای مدل را متوجه می  شوند و درک می  کنند  که 
مشکل از کجاست و راه حل چیست. از این  رو، باید این فرهنگ را 
نهادینه کرد که وظیفه نیروهای پشتیبانی کاربری در هنگام مواجهه 
با خطا صرفاً اعلام آن به تیم  های فنی مربوطه نبوده و می  توانند از 
طریق اجرای گام های ساده اشاره شده از رفت و برگشت بیهوده و 

زمان  بر اداری جلوگیری نمایند.
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◂ توسعه و پیاده سازی یک راهکار جامع سازمانی از صفر تا صد، 
شامل جزئیات فراوانی است که غفلت کردن از هر یک از آنها سبب 
تحمیل کردن هزینه های مالی و زمانی اضافی به پروژه خواهد شد. 
زنی  به بحث نسخه  این جزئیات در پروژه میدآرپی مربوط  از  یکی 
سیستماتیک و لزوم آگاهی به موقع و درست تیم استقرار و کاربران 
سیستم از تغییرات اساسی در هر نسخه می  باشد. بدیهی است که 
ارائه و توسعه پروژه  ای در حجم میدآرپی به یکباره و فقط از طریق 
یک نسخه خاص امکان  پذیر نبوده و نیاز به اعمال تدریجی تغییرات 
و تکمیل محصول در نسخه    های متعدد خواهد بود. در این شرایط، 
اگر بروز رسانی  های در هر نسخه و علی الخصوص تغییرات بنیادین 
نسبت به نسخه  ی پیشین بصورت نظام  مند مستند نگردد، سبب 
سردرگمی کاربران سیستم خواهد شد و عدم اطلاع نیروهای تیم 

لزوم آگاهی از تغییرات نسخه های نرم افزاری
مهرناز لولوئی
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استقرار از این موارد، معضلات را دو چندان می  نماید. بعنوان نمونه، 
در مواقعی بعضی از اصلاحات در نسخه جدید منجر به تغییر مدل 
استقرارهای  در  اطلاعات  آوری  جمع  مستلزم  که  می  شود  داده ای 
بعدی بوده و علی القاعده این امر باید به نحو مطلوبی برای تیم 
فنی و استقرار مشخص شوند. به منظور مقابله با چنین معضلی، 
ترتیبی اتخاذ گردید تا تغییرات و روند هر نسخه به صورت شفاف به 
مخاطبان در لایه  های مختلف یعنی تیم استقرار، پشتیبانی و کاربران 
اعلام شود. همچنین بمنظور رسیدن به خروجی مطلوب  تر در عمل، 
بهتر است برای این تغییرات قبل از اجرا اسناد آموزشی تهیه شده 
و تغییرات بهمراه دلایل مربوطه به کاربران و دست  اندرکاران ذیربط 

اطلاع داده شود. 
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◂ آمــوزش، آمــوزش و آمــوزش موضوعــی اســت که به کرات بخصوص 
در راهکارهــای جامــع ســازمانی و فرآینــد اســتقرار سیســتم  های بــزرگ 
ــاد می  شــود. پرواضــح اســت آمــوزش در اســتقرار  ــزاری از آن ی نرم  اف
برنامــه  عــدم  و  داشــته  حیاتــی  نقــش  افــزاری  نــرم  ســامانه های 
مشــخص بــرای تحقــق آن ممکــن اســت ســبب شکســت پــروژه گــردد. 
امــا اینکــه جزئیــات ایــن آمــوزش بایــد چگونــه باشــد، مبحثی اســت که 
ــی  ــی انجــام آن از ارزش والائ ــه نســخه صحیــح عملیات دســت  یافتن ب

برخــوردار خواهــد بــود.
مهمترین موضوع در یادگیری برای استفاده از نرم افزار، انتخاب زمان 
مناسب برای آموزش قبل از راه اندازی محصول است. نه آموزش 
خیلی زودهنگام موثر است و نه خیلی دیرهنگام. اگر برنامه  ریزی 
به  گونه  ای باشد که فرآیند آموزش زودتر از موعد مناسب رخ دهد، 
طبیعتاً در مدتی کوتاه سبب فراموش کردن جزئیات از سوی کاربران 

ساختار آموزش کارا در فرآیند استقرار سیستم
سیما یزدان پناه
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خواهد شد و در صورتیکه این آموزش در فاصله زمانی بسیار اندکی 
از زمان آغاز رسمی کار با سیستم برگزار شود، احتمالاً سبب عدم 

تسلط کاربران و ایجاد اضطراب و استرس برای آنها خواهد گردید.
در میدآرپی، پس از سعی و خطاهای متفاوت این نتیجه حاصل شد 
که در نظر گرفتن یک بازه  ی سه هفته  ای قبل از راه اندازی، زمان 
مناسبی برای فرآیند آموزش، کار مداوم و پرسیدن سوالات تکراری 
کاربر  ملکه ذهن  بخوبی  افزار  نرم  از  استفاده  تا چگونگی  است 
شود. حال سوال دیگر اینجاست که چگونه می  توان کارایی فرآیند 
آموزش را افزایش داد؟ در جلسات آموزشی ابتدا برای تصویرسازی 
ذهنی مسیر صحیح انجام کار باید یک نمای کلی از فرآیند توضیح 
داده شود. سپس توضیح فیلد به فیلد فرم ها و ارتباط و نحوه 
استفاده از این اطلاعات در سایر فرآیندها در قالب کارگاه های حل 

مساله بیان شود. 
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◂ نیروهای کلیدی و مخاطرات عدم برنامه  ریزی صحیح سرمایه  های 
انسانی، نقش اساسی و محوری در پروژه  های استقرار و پشتیبانی 
راهکارهای جامع سازمانی دارند. در حقیقت، بمنظور پشتیبانی از 
مجموعه عظیم نرم  افزاری/ فرآیندی در این پروژه  ها، نیروی انسانی 
بیش از هر منبع سازمانی دیگری ایفای نقش نموده به گونه  ای که 
ممکن است با نبود یکی از آنان، بخشی از کارها با مشکلات اساسی 
مواجه گردد. در تجربه میدآرپی و در ماه  های نخستین پشتیبانی به 
علت خروج افرادی که عمدتا نقش کلیدی داشتند، فرآیند استقرار تا 

حدود زیادی دچار ضعف علمی و عملیاتی شد.
امور  برمسند  این مشکل، مهمترین تصمیم،  بر  آمدن  فائق  برای 
قراردادن افرادی بود که تاکنون در سایه افراد صفوف جلوتر آرمیده 
بوده و بدون هیچ بیمی از پاسخگوئی، به گذران زندگی کاری خود 
مشغول بودند. راهکار دیگر استفاده چرخشی از نیروهای پشتیبانی 

منابع انسانی و ضرورت جانشین پروری 
منصور شیانی کلهری
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مستقر در سازمان  های ذینفع بویژه در تیم  هایی بود که نظیر تیم 
با این تصمیم،  انسانی مواجه بودند.  با چالش جدی نیروی  مالی 
علاوه بر اینکه عادات کارفرما به حضور تنها یک فرد در مجموعه خود 
مرتفع گردید، به کسب تجارب علمی و عملیاتی بیشتر افراد تیم نیز 

کمک نمود. 
ماتریس  تهیه  پذیرفت،  صورت  که  مهمی  اقدامات  از  دیگر  یکی 
نیازمندی  های آموزشی تیم بود. در این راستا در سه تیم »پشیبانی 
نیازمندی  های  فنی«،  »پشتیبان  و  فرآیندی«  »پشتیبان  کاربران«، 
آموزشی تک تک اعضاء شناسائی شده و آموزش لازم در سه سطح 
مقدماتی، متوسط و پیشرفته به منظور همگن سازی توان فنی و 
علمی همکاران، در حال برنامه  ریزی و اجراست. پیش  بینی می  گردد 
که با استمرار در آموزش  های کاربردی و ادواری، می  توان تا حد قابل 
توجهی ضعف دانشی و عملیاتی اعضاء تیم را کاهش داد. همچنین 
سازوکاری تدوین گردید که اعضاء تیم »پشتیبان فرآیندی« بطور 
از  جوئی  بهره  با  و  یافته  حضور  توسعه  تیم  های  کنار  در  مستمر 
ماتریس تعاملات )تعاملات بین تمامی تیم  های پشتیبانی با یکدیگر 
و سایر تیم  های مرتبط( دانش عملیاتی نیز رفته رفته به تمامی اعضاء 

تیم منتقل گردد.
خلاصه  پروری«  »جانشین  واژه  در  اقدامات،  این  نهائی  دستاورد 
می  گردد که با انتقال دانش و تجارب به افراد جدیدتر، تا حد قابل 
قبولی، بیم از دست دادن نیروهای باتجربه را کمتر می  نماید. اما 
هرگز نباید فراموش کرد که هرچند هریک از این اقدامات می  تواند 
مخاطرات از دست دادن نیروی انسانی متخصص را کاهش دهد، اما 
در نهایت همواره بر اهمیت موضوع محوریت نیروی انسانی در این 
پروژه  ها اشاره داشته و متذکر می  گردد که باید نسبت به حفظ این 

سرمایه  های بی  بدیل در سازمان کوشید.
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◂ در پروژه  هـای برمبنـای رویکردهـای اسـکرامی در اصـول مدیریـت 
پـروژه چابـک، بایـد یـک تیـم خـود سـازمانده و فراوظیفـه ای تشـکیل 
شـود کـه از لحظـه ایجاد نیازمندی محصول تـا زمان تحقق آن، بتواند 
بـا ایـن وجـود در پـروژه  عملیـات را بـه صـورت کامـل انجـام دهـد. 
رویکـرد  و  اسـکرام  از  توسـعه محصـول  مرحلـه  در  فقـط  میدآرپـی 
چابـک اسـتفاده شـده اسـت کـه در این میان حضـور افراد اسـتقرار و 

پشـتیبانی مغفـول واقـع می  گـردد.  
از آنجـا کـه نیروهـای اسـتقرار بـدون واسـط بـا مشـتری در ارتبـاط 
می  باشـند، حضـور آنهـا در جلسـات دمـو و برنامـه ریزی می  توانسـت 
کمـک شـایانی بـه مالـک محصـول در فـاز شـناخت، تحلیل و توسـعه 

ضرورت حضور افراد کلیدی
در جلسات پیشرفت توسعه محصول 

محمد حمیدی
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محصـول در هـر دوره برنامه ریـزی کوتـاه مـدت نمایـد.
اجرایی پروژه چنین رویکردی وجود  ابتدای روش  با این حال در 
توسعه  تیم  داشت.  ایراد  اطلاعات  گردش  واقع  در  و  نداشت 
از  اطلاعاتی  زنجیره  از  آخرین قطعه  بعنوان  و  انتها  در  محصول، 
نظرات تیم استقرار مطلع می  گردید. در راستای اصلاح این نقیصه 
و با ایجاد تغییرات ساختاری، لایه پشتیبانی به دو لایه کسب و کار 
و لایه پشتیبانی در نقطه عمل )که با کاربر در ارتباط است( تبدیل 
مشکلات  باید  که  می  شود  گفته  خبره  اول  لایه  افراد  به  گردید. 
آنها  اگر  کنند.  رفع  را در همان محلی که سیستم مستقر شده، 
نتوانند مشکلات را برطرف کنند، درخواست ها و نظرات کارفرما و 
مشکلات به لایه دوم کسب و کار ارائه می  شود. هر محصول یک 
یا چند مسئول لایه پشتیبانی در نقش کسب و کار دارد که هم 
به استقرار و هم به پشتیبانی کمک می  کنند. لذا تصمیم گرفته 
شده که نفرات لایه کسب و کار اولاً ارتباط نزدیک  تری با تیم های 
توسعه محصول داشته باشند و ثانیاً به مالک محصول در شناخت، 
تشریح و اولویت  بندی درخواست  ها کمک کنند. با ایجاد این لایه و 
استفاده از افراد کسب و کار در تیم  ها، که در فاز دوم پروژه اتفاق 
خواهد افتاد، هر نفر در هر محصول به عنوان عضوی از تیم ورود 

پیدا می  کند تا تعاملات مورد نظر بیشتر و بیشتر شود.
همه این اقدامات و در سایه لحاظ نمودن نقطه نظرات تیم استقرار، 
سبب می  شد تا محصول نهایی هرچه بیشتر با نیازمندی  های مشتری 
داشت.  پی  در  را  وی  رضایت  افزایش  نتیجه  در  و  شده  منطبق 
بنابراین، تغییر ساختار و افزودن افراد کلیدی در جلسات اسکرامی 
موجب شد تا دید بهتری نسبت به موانع احتمالی در زمان استقرار 
ایجاد و تمهیدات لازم اندیشیده گردد و در حقیقت فضایی شکل 

گرفت که تجارب گذشته چراغ راه آینده شود.
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◂ در پروژه  های نرم  افزاری، تبیین دقیق نیازمندی مشتری و تبدیل 
آن به کدهای کامپیوتری و در نتیجه حصول خروجی رضایت بخش، 
نظر  نقطه  از  کننده  ای  تعیین  حال  عین  در  و  ظریف  موضوعی 
محدوده پروژه خواهد بود. بدیهی است که برگزاری جلسات یکی 
از متداول  ترین اقدامات جهت شناسایی دقیق نیازمندی مشتری 
می  باشد. با این وجود، اغلب مشاهده می  شود که این جلسات از 
کیفیت لازم برخوردار نبوده و حتی به تصمیم  گیری  های نادرست 
منجر می  شود. یکی از دلایل این پدیده حضور اشخاصی در جلسه 
است که به لحاظ مدیریتی در سطوح بالایی قرار داشته و بعلت عدم 
اشراف کامل بر جزئیات، غالبا نیازمندی که از این جلسات استخراج 
می  شود به پایه ای برای سوء تفاهم و اختلاف بین دو طرف تبدیل 
می  گردد. هر چه در سطوح پایین تر اجرایی حرکت می کنیم، اهمیت 
با  آنان  که  چرا  می شود  بیشتر  کاربران  نیازمندی های  شناسایی 
سیستم بطور مستقیم کار خواهند کرد. نکته قابل توجه در این 
قسمت درک صحیح  نیازمندی ها است و باید دقت شود کاربر به 

چگونگی شناسایی دقیق نیازمندی مشتری
امیر شیری
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چه نکاتی توجه دارد، نیازش چیست، و چه مشکلاتی را می خواهد 
از طریق این سیستم حل کند.در واقع باید امکان تفکیک بین راه 
حل و نیازمندی را داشته باشیم زیرا اگر نیازمندی را به درستی درک 
نکنیم و به راه حل ارائه شده بعنوان نیازمندی بسنده کنیم، مجدداً 
نیازمندی اصلی بگونه  ای دیگر مطرح خواهد شد. برای مثال در پروژه 
میدآرپی، درخواستی از سوی کاربران جهت مشاهده لیست افراد 
درخواست کننده در فرم فرآیند خرید مطرح گردید که دلیل اصلی 
آن، جلوگیری از دسترسی برخی افراد جهت سفارش کالاهای خاص 
بود. از این  رو، کاربر مورد نظر با ذکر این درخواست که نیاز است، 
لیست افراد درخواست کننده در فرم  ها قابل مشاهده باشد، قصد 
داشت تا اگر درخواست از فرد نامرتبط صادر شود از تحویل کالا به 
وی ممانعت نماید. در حقیقت نیاز اصلی این کاربر مشاهده لیست 
درخواست  صدور  از  اطمینان  بلکه  نبود،  کننده  درخواست  افراد 
توسط فرد ذیصلاح بود که این نیازمندی با ایجاد سطوح دسترسی 

برآورده گردید.
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◂  بطور کلی اســـاس سیســـتم میدآرپی بر روی فرآیندهای کسب 
و کار بنیان نهاده شـــده و تحلیل آن نیز متعاقباً در ســـطح فرآیند 
لحـــاظ گردیده اســـت. بـــا تعریـــف و مدلســـازی همـــه فرآیندهای 
کســـب و کار و در نظر گرفتـــن چارچوبی برای یکپارچه  ســـازی آنها، 
تحلیـــل سیســـتم میدآرپـــی نهایی می  شـــود. در این راســـتا و در 
حیـــن طراحی مدل و فرآیندهای کســـب و کار، تعیین موارد جنبی 
عملکـــردی بـــرای توســـعه دهندگان سیســـتم از اهمیـــت والایی 

برخوردار می  باشـــد.
تراکنش  هایــی  و  درخواســت  ها  حجــم  نظیــر  مــواردی  از  آگاهــی 

موارد عملکردی فرآیندها در نظام طراحی سیستم
سامان سرافرازفرد
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ــد  کــه انتظــار مــی  رود توســط سیســتم پاســخ داده شــود، می  توان
ــدازی محصــول  ــر منتظــره در راه ان از رخــداد بســیاری از عوامــل غی
تحلیلگــر  معمــول  وظیفــه  چــه  اگــر  واقــع،  در  نمایــد.  جلوگیــری 
سیســتم ارائــه فرآیندهــای کســب و کار مناســب بــا مــرور جامــع 
شــرایط موجــود و به  روشــهای مربوطــه خواهــد بــود، امــا توجــه بــه 
برخــی از جزئیــات و قیــد کــردن آنهــا در فرآیندهــای مذکــور ممکــن 
اســت ســبب تغییــر روال  هــای طراحــی در توســعه محصــول شــود. 
در ایــن راســتا در پــروژه میدآرپــی، جهــت رســیدن بــه طراحــی بهینــه، 
از تحلیلگــران درخواســت گردیــد تــا در ســندهای مربوطــه بررســی و 
قیــد نماینــد کــه فرآینــد مــورد نظــر بایــد بطــور تقریبــی پاســخگوی 

چــه حجمــی از درخواســت  ها و تراکنش  هــا باشــد.

Indicators
 Performance
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از  یکی  سازمانی،  جامع  راهکار  یک  از  مستخرج  گزارش  های   ◂
ایده  آل  ترین خروجی  هایی است که می  تواند بینش لازم را به عوامل 
به  محدود  دست  اندر  کار  عوامل  این  دهد.  انتقال  دست  اندرکار 
حتی  و  نشده  کارفرما  کاربران  و  عملیاتی  مسئولان  ارشد،  مدیران 
عوامل تحلیل و استقرار مجری چنین راهکار جامعی نیز جهت بررسی 
عملکرد سیستم و اطمینان از صحت و سقم گردش اطلاعات نیازمند 
امکان  این  راستا،  این  در  می  باشند.  متعددی  گزارش  های  ایجاد 
وجود دارد که با توجه به نیازهای لحظه    ای کارفرما و مجری پروژه، 
شاهد تغییرات مداوم در گزارشات سیستم باشیم. از سوی دیگر هر 
گزارش  ، نیازمند بررسی و واکاوی بوده و وقتی حجم گزارش  ها زیاد 
باشد، تحلیل آنها نیز به نوبه  ی خود به معضلی برای عوامل پروژه 
تبدیل خواهد شد. در اوایل پروژه میدآرپی و بنا به دلایل فوق  الذکر 
گزارشات زیادی در سیستم برای هر یک از محصولات وجود داشت 

مهرناز لولوئی

27
 درس

آموخته

چالش  ها و راهکارها در توسعه
گزارشات سیستمی مورد نیاز 

بخش دوم
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که روال شکل  گیری  شان هم بدین ترتیب بود که افراد متقاضی، 
درخواست خود مبنی بر ایجاد یا نیاز به تغییر یک گزارش را به صورت 
مربوط  نیازمندی  اعلام و سپس  تیم پشتیبانی فنی  به  مستقیم 
ایجاد می  گردید. در نتیجه این امر شاهد تعدد گزارشات و وجود 
گزارش  های تکراری در سیستم و گمراهی و عدم اطلاع کاربران و 
تیم ها از گزارشات یک محصول شده بود. بعلاوه، راستی آزمایی 
بسیاری از گزارشات به خوبی محقق نشده و در برخی موارد ممکن 
بود که داده  های معتبر و درستی را ایجاد نکنند. در پاسخ به این 
اختلال  ها و جهت مدیریت گزارش  ها شناسنامه    ای استاندارد برای 
هر محصول تبیین گردید که در آن روند تغییرات یک گزارش قابل 
مشاهده و ردیابی بود و از تعدد شکل  گیری گزارش  ها جلوگیری 
می  شد. همچنین با توجه به شناسنامه مذکور، نحوه  ی دسترسی 
افراد مختلف سازمان بطور واضح مشخص و در مجموع گزارش  های 

قابل اعتمادتر و شفاف  تری ایجاد گردید.
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◂ نوین بودن پیاده  سازی پروژه  ای نرم  افزاری در ابعاد راهکار جامع 
سازمانی میدکو، مرکز مطالعات و تحقیقات شرکت فناوری اطلاعات و 
ارتباطات پاسارگاد آریان )فناپ( را برآن داشت که با انتشار کتابچه  ای 
از درس آموخته  های کسب شده در جهت ارتقاء دانش و بینش مورد 
نیاز تحقق پروژه  های مشابه در سطح کشور گام بردارد. در این راستا 
و بمنظور گردآوری درس آموخته  ها و جذب مشارکت دست  اندرکاران 
درگیر در پروژه، تلاش گردید که ساده  ترین بستر ممکن همراه با 
رویکردهای انگیزشی موثر طراحی و در نظر گرفته شود. بدین منظور 
دستورالعملی تبیین گردید که در آن اعضای مجموعه فناپ علاوه 
بر امکان ارسال آثار خود از طریق نرم  افزارهای مرسوم واژه  پرداز، 
مجاز بودند که از طریق امکان صدا و متن اپلیکشن  های پیام  رسان 
نیز درس آموخته های خود را منتقل نمایند. خروجی این تمهید در 

بخش سوم
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کنار جوایز قابل توجه و نیز اعمال فرآیند داوری، 27 درس آموخته  ی  
مطرح شده در این کتاب بود. 

حال اگر بخواهیم یک طبقه  بندی مشخص از محتوای کسب   شده 
جامع  راهکار  یک  تحقق  در  اساسی  گام  های  باید  نماییم،  ارائه 
سازمانی را مد نظر قرار دهیم. بطورکلی، در پیاده  سازی از صفر تا 
صد چنین پروژه  هایی با سه فاز اصلی تحلیل، توسعه و استقرار )و 
پشتیبانی( مواجه می  باشیم. با بررسی درس آموخته  های کسب شده 
توسط اعضای مجموعه، در می  یابیم که فقط حدود نیمی از مطالب 
گردآوری شده بطور مستقیم منتقل  کننده  ی نکات مربوط به این سه 
فاز می  باشند و مابقی به مسائل جنبی تعلق دارند. بطور دقیق  تر، 
از مجموع درس  آموخته  های کسب شده 19% به هر یک از فازهای 
تحلیل و توسعه و 15% به فاز استقرار تخصیص داده شده و در 
این میان 48% از مطالب در برگیرنده  ی مسائل جنبی در عملیاتی 
نمودن چنین راهکار سازمانی می  باشند. در واقع، دغدغه 13 مورد از 
درس  آموخته  های موجود به مواردی نظیر نظارت بر کیفیت در طول 
چرخه حیات پروژه، آموزش، استانداردسازی، مباحث مبتنی بر نیروهای 
انسانی دخیل در پروژه، مدیریت مستندات و روش اجرایی پروژه 
بهمراه اهمیت بومی  سازی همه  ی اجزاء مطابق با فرهنگ سازمانی 
مرتبط می  باشند. مواردی که اگر چه ممکن است در نگاه اولیه در ارکان 
اصلی یک راهکار جامع سازمانی نگنجد ولی در عمل تاثیر چشم  گیری 
در کیفیت تحویل شدنی  های پروژه خواهد داشت. مواردی که عدم 
توجه به آنها در بلند مدت اثرات منفی بر روی محدوده، زمان  بندی 
و هزینه  های متناظر با مراحل تحلیل، توسعه و استقرار و پشتیبانی 
دارد. از این  رو با گردآوری این مجموعه تلاش گردید تا هر چند بصورت 
مختصر، رهنمودهای موثری در اختیار متخصصان ذیربط، جهت تحقق 

هر چه کاراتر پروژه  های آتی از این دست، قرار گیرد.






