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  در سازمانها ITعوامل موفقيت و شكست پروژه هاي 

  :كليد واژه ها

  فن آوري اطلاعات، سيستم هاي اطلاعاتي، موفقيت پروژه، مديريت پروژه

  :مقدمه

امروزه گسترش فعاليتهاي بازرگاني، جهاني شدن و تغييرات وسيع تكنولوژيك 

ي رقابتي خود از در محيط سازمانها باعث گرديده كه آنها براي حفظ بقاء و مزايا

انعطاف پذيري لازم برخوردار باشند لازمه انعطاف پذيري تغييرات سريع است و 

، در نتيجه اطلاعات كه به تغييرات سريع بدون داشتن اطلاعات امكان پذير نيست

منبع بسيار پر ارزش در كنار ساير عوامل موثر در هر سازمان مطرح عنوان يك 

يكپارچه از ضروريات حركت به سمت كسب ي هاي اطلاعاتوجود سيستم . است

و سيستم  (IT)الكترونيك و رقابت بوده و استفاده از فن آوري اطلاعات و كار 

براي كليد سازمانها و شركتها ضرورتي اجتناب ناپذير مي  (IS)هاي اطلاعاتي 

آوري اطلاعات و تاثير آن بر سرعت و بسياري از سازمانها به اهميت فن . باشد

تصميم  ش كارها، رضايت بيشتر مشتريان يا سيستم هاي پشتيباني،دقت گرد

گيري مديران و به ويژه كارآيي آن واقف شده اند و اين امر باعث گرديده كه به 

هسته  3هر شركت يا سازماني شامل . سرعت به سمت استفاده از آن روي آورند

ست، كه فن اصلي يعني فرايند تصميم گيري، جريان اطلاعات و جريان مواد ا

كاربرد فناوري . هسته فوق مي تواند تاثير بگذارد 3آوري اطلاعات روي هر 
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اطلاعات، شركت ها را قادر مي سازد امتيازات مهمي از قبيل موارد زير كسب 

  :دنكن

  . صرفه جويي در هزينه و بهبود بخشيدن جهت تبادل اطلاعات -1

  .راري يا بسيار پيچيده استتك، اجتناب از خطاهاي انساني هنگامي كه وظايف -2

  .صرفه جويي مالي بدليل كاهش خطاها و زمان انجام وظايف -3

  .ادغام و هماهنگي چندين وظيفه در يك وظيفه -4

  .بهبود بخشيدن كارايي و اثربخشي سازماني -5

  .مديريت مياني و كاهش فرآيندهاي زائد از طريق اطلاعات مفيدتربهبود  -6

 ،در آنها بدون مشكل نبوده و اجراي غير صحيح (IT)ولي اجراي پروژه هاي 

آنها با تحصيل هزينه ناقص يا بدون برنامه ريزي مناسب باعث شكست يا توقف 

، باوراين كه (IT)علي رغم وابستگي زياد سازمانها به . هاي هنگفت مي گردد

هنوز 
3

مي شوند مشكل            ، به نوعي با شكست مواجهITكل پروژه هاي 2

درصد پروژه هاي فن آوري اطلاعات  50مطالعات نشان مي دهد كه بالغ بر . است

و  ويل و قيمت را محقق نمي كننددرصد از آنها اهداف تح 83خورند،  شكست مي

و اين در . ويل به طور كامل منحل مي شونددرصد آنها قبل از تح 30بيش از 

توان تاثير روي تمام افراد درگير  (IT)ه حالي است كه شكست يا موفقيت پروژ

. در پروژه، از تيم پروژه گرفته تا كل سازمان و نهايتا مديريت عالي را دارا است

موفق منابع قابل سنجشي را براي سازمان داشته و پيشرفت  (IT)پروژه هاي 



www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

 3

شغلي افرادي را كه در اين نوع پروژه ها كار مي كنند، بهبود مي بخشند، در 

جاد تغيير و ييكه پروژه هاي ناموفق از لحاظ راهبردي به دليل شكست در اصورت

به لحاظ عملياتي به دليل شكست در ارائه راه حلهاي قابل اجرا كه خواسته هاي 

  .سازمان را برآورده مي سازند در سازمان عدم اطمينان بوجود مي آورند

ل و عوامل شكست به منظور برنامه ريزي جهت رسيدن به موفقيت بايستي دلاي

با مشخص شدن راهبرد دفاعي ما در  ،را شناخت و درك كرده (IT)پروژه هاي 

برابر شكست و تعيين عوامل موفقيت مي توان با استفاده از مناسبترين روشها به 

اين مقاله تلاشي است در جهت تبيين . مبادرت ورزيد (IT)ايجاد موثر پروژه هاي 

در  (IT)موفقيت در اجراي پروژه هاي عوامل شكست و در نتيجه عوامل 

  .سازمانها و شركتها

  :(IT)تقسيم بندي انواع پروژه هاي 

موثر است خود پروژه مي  (IT)از مواردي كه در موفقيت يا شكست پروژه هاي 

پروژه ها را مي توان از نظر اندازه، سطح تكنولوژي و ماهيت تقسيم بندي . باشد

به سه دسته كوچك، متوسط و بزرگ تقسيم مي از نظر اندازه پروژه ها . نمود

  .شوند

گروه پروژه هاي بر اساس تكنولوژي  4از نظر سطح تكنولوژي پروژه ها به 

از . تكامل يافته، نسبتا تكامل يافته، پيشرفته و بسيار پيشرفته تقسيم مي شوند

و دسته پروژه هاي ساده، فازي يا مبهم، قطعي  4نظر ماهيت مي توان آنها را به 
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بديهي است كه پروژه هاي كوچكتر از پروژه هاي بزرگتر . اضطراري تقسيم كرد

و پروژه هايي با تكنولوژي تكامل يافته نسبت به پروژه هاي بسيار پيشرفته از 

  .ريسك كمتر و در نتيجه احتمال شكست پائين تري برخوردار هستند

  :پروژه هاي ساده -1

  :ي باشداين نوع پروژه ها داراي مشخصات زير م

  .طرح و برنامه مفصلي براي كل پروژه وجود دارد -1

  .تمام منابع لازم براي تكميل پروژه در دسترس است -2

  .بر عمليات كاري موجود تاثير كمي دارد -3

  .براي اجراي آن، يك راه حل واحد و واضح وجود دارد -4

براي  پروژه هاي ساده، معمولا به گام هاي طويل امكان سنجي و تحقيق كه

 پروژه هاي پيچيده تر ضروري هستند، نياز ندارند، ولي با اين حال، بايد بازنگري

ها و كنترل هاي منظمي بر پروژه انجام گيرد تا از متمركز ماندن پروژه بر 

برآورده ساختن اهداف كاري و بالاتر از همه اجراي آن اهداف اطمينان حاصل 

است و از اطمينان بالا و ريسك در اين نوع پروژه احتمال شكست كم . شود

  .پائيني برخوردار است

  :پروژه هاي فازي يا مبهم -2

پروژه هاي فازي از آن دسته پروژه هايي هستند كه در آنها جزئيات آنچه كه 

بايستي اجرا شود و هم چنين نحوه انجام كار مشخص نيست، بنابراين صفت 
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مهاي امكان سنجي و تحقيق، مشخصه پروژه هاي فازي، نياز به اجرا و تكرار گا

بديهي است كه . تا زماني كه بتوان شناخت كافي از وضعيت بدست آورد باشد

  .اين نوع پروژه داراي ريسك بالا بوده و احتمال شكست زياد است

  

  :پروژه هاي قطعي -3

اين نوع پروژه ها، وقتي بوجود مي آيند كه سازمان ملزم شود خواسته مشخصي 

ماهيت اين خواسته ها چنان است كه تا وقتي برآورد نگردد بعيد را برآورد سازد، 

است سازمان يا شركت بتواند بكار خود ادامه دهد، ريسك در اين پروژه ها بالا و 

  .احتمال شكست زياد است

  :پروژه هاي اضطراري -4

ها را سريعاً صادر و هر چه زودتر  پروژهمواردي پيش مي آيد كه بايستي مجوز 

هاي اضطراري ريسك بالايي دارند ولي در صورتي كه پروژه. غاز كردآنها را آ

  .به خوبي سازماندهي و مديريت شوند احتمال شكست پائين است

  :(IS)هاي  پروژهانواع شكست 

مي تواند از طريق يك يا چند مورد از رويدادهاي زير  (IS)شكست پروژه هاي 

   :شناخته شود

  كاهش توان كاري موجود -1

  مزيت رقابتيكاهش  -2
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  افزايش هزينه هاي عملياتي -3

  شكست در برآورده ساختن خواسته هاي اصلي كاري -4

  سطوح پائين رضايت كاربر -5

  عدم كنترل بر مديريت خواسته ها -6

  عدم كنترل بر برنامه ريزي -7

   :(IS)هاي  پروژهمحيط و دامنه شكست 

ه حل چگونگي افزايش انجام مي شود در بردارنده را پروژهمحيطي كه در آن 

  .است پروژهاحتمال موفقيت 

محيط . پشتيباني مي كند پروژهكه به سه دسته تقسيم مي شود، محيطي كه از 

صرفا در نتيجه مديريت نامناسب  (IS)هاي  پروژهموسسه و محيط تجارت 

موفق متكي به هم راستايي  (IS)پروژه هاي . پروژه با شكست مواجه نمي شوند

اجزا بسيار متفاوتي از محيطهاي مذكور است كه بعضي از آنها نظير ايي زو هم اف

و رفتار طرفهاي ذي نفع درون سازمان مربوط به داخل سازمان  (IT) راهبرد

مجموعه قوانين صنايع و   �  بوده و بقيه عوامل خارجي است نظير سياستها

واملي كه بر آنچه كه واضح است، اين است كه بسياري از ع. رفتار تامين كنندگان

  .موفقيت پروژه تاثير مي گذارند، خارج از حوزه مديريت پروژه قرار دارند
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هر چند تمام طرفهاي ذي نفع درون پروژه داراي اهميت هستند، ولي در نهايت 

در . مشتري است كه نقش رهبري را در سرتاسر چرخه عمر پروژه ايفا مي كند

  .واقع مشتري به مانند يك ذي نفع خارجي است

ولي پروژه هاي بسياري نيز وجود دارد كه در آنها مشتري يك ذي نفع داخلي 

همانند پروژه هايي كه در يك بخش از سازمان براي كمك به بخش ديگر . است

  .انجام مي گيرد

  (IS):برخي علل اصلي شكست پروژه هاي 

در  (IT)متاسفانه علي رغم منافعي كه مي توان به واسطه استفاده موثر از 

را بصورت زير مي  (IT)زمان بدست آورد، تعدادي از مديران سازمان، نقش سا

  .بينند

اجباري كه براي خودكار كردن وظايف بزرگ تكراري و عادي مورد  يك بلاي -1

  .نياز است

  .تلف كردن مقادير قابل توجهي پول -2

  .نداشتن منافعي براي سازمان -3

  .غير منعطف و مانع تغييرات سازماني -4

  .بي توجه نسبت به روشهاي اصلي و كنترل مالي -5
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اري از سازمانها با ساير يدر بس (IT)اين ديدگاهها باعث مي شود كه وظيفه 

از اين جا سرچشمه  (IS)  هاي پروژه وظايف بيگانه شده و علل اصلي شكست

  :مي گيرد كه عبارتند از

  .(IT) دفقدان رابطه روشن بين راهبرد سازمان و راهبر -1

شكست برنامه ريزي سيستم هاي اطلاعاتي در اينكه جزو فرايند برنامه ريزي  -2

  .سازمان شود

و سازمان كه به كاهش بيشتر تعهد و حس  (IT)فقدان ارتباط و مشاركت بين  -3

  .مي شود (IT)از خود دانستن پروژه 

  .شكست در پي گيري منافع و خواسته ها -4

بايستي با راهبرد سازمان  (IT)دن راهبرد بنابراين، بديهي است كه براي موثر بو

براي اطلاعات به عنوان  وهمسو شود تا مديران شركت و سازمان تشويق شوند

موارد زير را  (IT)يكي از منابع سازمان ارزش قائل شود و طي اجراي راهبرد 

  :اجرا كند

  .آگاه كردن افراد كليدي از روش اطلاعات -1

مي تواند به ارزش افزوده عمليات كاري اضافه  (IT)نشان دادن اينكه چگونه  -2

  .كند

  .فراهم كردن مبنايي براي اصلاح و بهبود فرايند كاري -3

  :(IT)هاي  پروژهعوامل شكست 
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 6انجام شده،  KPMGبا بررسي اخيري كه توسط شركت خدماتي و مشاوره 

  :مشخص شده (IS)هاي  پروژهعامل اصلي شكست 

عدم درگيري و  -3  طرح توجيهي ضعيف -2   پروژهبرنامه ريزي ضعيف  -1

تازه بودن تكنولوژي  -5  عدم درگيري كاربر -4  پشتيباني مديريت ارشد

  پروژهعدم از خود دانستن  -6    براي سازمان

را به شيوه هاي گوناگون به خطر  پروژههر يك از عوامل ممكن است موفقيت 

د در نهايت آنقدر ريسك يا چند مورد از اين عوامل مي توان 1بياندازد، منتهي 

را افزايش دهد تا از آن پس آنرا بي فايده سازد، در صورت بروز چنين  پروژه

تنها راه حلي است كه براي سازمان باقي مي  پروژهوضعيتي خاتمه ي زود هنگام 

  .ماند

را كه براي  (IS)هاي  پروژهبا بررسي دقيق تر مي توان عوامل اصلي شكست 

و شكست  پروژهمحسوب مي شوند در دو حوزه شكست سازمان، عوامل داخلي 

  .، تقسيم بندي نمودپروژهمديريت 

  .هر يك از اين عوامل مي تواند ناشي از شكست انساني، فني و يا فرايند باشد

  :پروژهعوامل شكست  -1

  )شكست انساني( پروژهمالكيت ضعيف  -1

  )شكست فني(تكنولوژي تكامل نيافته يا تثبيت نشده  -2

  )شكست انساني(م درگيري كاربر عد -3
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  )شكست انساني(طرح توجيهي ضعيف  -4

  )شكست انساني(ارتباطات ضعيف  -5

  شكست در بررسي فرايندها و اهداف سازمان قبل از بكارگيري تكنولوژي -6

  :پروژهشكست مديريت عوامل  -2

  )شكست انساني(بي تجربه  پروژهمديريت  -1

  )ت فرايندشكس( پروژهبرنامه ريزي ضعيف  -2

  )شكست فرايند(مديريت ضعيف خواسته ها  -3

  )شكست فني( پروژهوابستگي به ابزارهاي مديريت  -4

  )شكست فرايند(عدم وجود تاريخ پايان كار  -5

  )شكست انساني(رهبري ضعيف  -6

  )شكست فرايند(آزمايش ناكافي  -7

  :ها پروژهعوامل شكست  -1

  :مالكيت ضعيف - 1-1

با ميزان مشخصي از پاسخگويي و مسئوليت از جانب كساني اي بايد  پروژههر 

در اين ارتباط به ويژه . هستند، همراه باشد پروژهكه درصدد كسب منافعي از 

 پروژه، نقش مهمي دارد كه دست كم بايد نياز به (IS) پروژهحامي مالي / مالك 

از لحاظ را درك كرده و توجيه كند، ريسكهاي آنرا ارزيابي و مديريت نمايد و 

  .مالي آنرا تامين كند
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در اكثر موارد ضعيف بوده و بدتر از همه اينكه  پروژهبا وجود نقش مالكيت در 

  .گاهي اصلا وجود ندارد

و هزينه هاي آن در  پروژهمديران ارشد اجرايي، از لحاظ پيگيري پيشرفت 

 سازمان، از جايگاه خوبي برخوردارند، ولي اغلب در انجام اينكار شكست مي

  .خورند، يا اينكه آنرا خيلي دير انجام مي دهند

  :لوژي تكامل نيافته يا تثبيت نشدهتكنو - 1-2

 4را مي توان از نظر فن آوري به  ISهمانطور كه قبلا اشاره شد، پروژه هاي 

  .گروه تقسيم كرد

  تكنولوژي تكامل يافته -1

  تكنولوژي تقريبا تكامل يافته -2

  تكنولوژي پيشرفته -3

  لوژي بسيار پيشرفتهتكنو -4

تكنولوژيهاي پيشرفته و بسيار پيشرفته در لبه پيشرفته توسعه قرار دارد، و 

ل يافته هستند، هر چند تكنولوژي، با سرعت شگفت انگيزي پيشرفت ممعمولا تكا

. گذاشته است ITكرده، ولي سرعت تغييرات، اثر منفي بر روي پروژه هاي 

سازمانهاي بسياري است كه تصور  آرزوي بدست آوردن رهبري، نقطه ضعف

-MACHتكنولوژي  1980در سال . مي كنند آخرين چيز، بهترين چيز است

HYPED CLIENT SERVER  به گونه اي تاثيرگذار موجب شكست پروژه هاي
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IS در آن زمان، غالبا بدون توجه به مخاطرات . بسياري در سازمانهاي بزرگ شد

رايانه هاي بزرگ بسيار قدرتمند و مطمئن  استفاده از تكنولوژي تكامل نيافته،

چند روز بسياري از در طي در طي چند هفته و در بعضي موارد . جايگزين شد

سازمانها دريافتند كه به دليل شكست سيستم هاي جديد در فائق آمدن بر بار 

  .كاري روزانه سازمان، ادامه كار غير ممكن است

  :عدم درگيري كاربر - 1-3

اين . به منظور برآورده ساختن اهداف سازمان آغاز مي شوند، ISپروژه هاي 

بر اهداف راهبردي متمركز شوند، ولي در نهايت،  است ها در ابتدا ممكن پروژه

برآورده سازد، و اين به معناي بايستي اهداف را در يك سطح عملياتي  پروژه

مدار بر تكنولوژي  پروژهدرك نقشها، مسئوليتها و خواسته هاي كاربران است، 

در برآورده شدن اهداف سازمان اميدوار  دي كارآمد نمي توان پروژهخلاف 

هاي تكنولوژي مدار، اغلب تكنولوژي را توسعه مي دهد كه اهداف  پروژه. باشد

(IT) هاي تكنولوژي مدار، عدم  پروژهپيامد اصلي اين . را برآورده مي سازند

چند تكميل قسمت پيچيده كد هر . است پروژهدرگيري زياد كاربر در سرتاسر 

ولي  ،به خوبي موجب به حركت درآوردن گروه اصلي بشود است برنامه ممكن

ا افرادي كه بايد از آن باين نيازهاي كاري است كه بايد در ابتدا برآورده شود و 

در واقع آزار و اذيتي كه كاربران درون . استفاده كنند آغاز شده و به پايان برسد
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 پروژهيستم جديد متحمل مي شوند، يكي از دلايل اصلي شكست از يك سسازمان 

  .در تحقق منافع بالقوه شان است ISهاي 

  :طرح توجيهي ضعيف - 1-4

يك طرح توجيهي قوي يا منافع قابل سنجش براي توجيه سرمايه اي كه بايد براي 

طرح توجيهي بايد . است پروژهلازمه موفقيت آميز بودن  ،اجراي آن صرف شود

در طرح پيشنهادي، . سازمان پشتيباني كند ITضوح از راهبردهاي تجاري و به و

از اهداف راهبردي سازمان،  پروژهبايد در مورد نحوه پشتيباني بي واسطه 

توضيحات روشني وجود داشته باشد، در عمل بسياري از سازمانها يا از راهبرد 

 ITمدير اجرائي  تجاري مشخص استفاده نمي كنند يا در هيئت مديره آنها، يك

  .وجود ندارد

  :ارتباطات ضعيف - 1-5

يك سازمان موفق، به داشتن شبكه هاي ارتباط موثر بين كاركنان، سرپرستان و 

، است نيز صادق IS پروژهاين مطلب در مورد يك . مديريت ارشد وابسته است

محسوب مي شود، و بدون آن، قابليت تصميم  پروژه يارتباطات، شاهرگ حيات

شكست در آزمايش فرايندها و اهداف . موثر به شدت به مخاطره مي افتدگيري 

سازمان، جدايي از  از استفاده از اهرم تكنولوژي دريك كاري موجود قبل

 ITاستفاده از . را تضمين كند پروژهروشهاي كاري موجود نمي تواند موفقيت 

باشد كه از سازمان نيز فقط در صورتي مي تواند فايده اي در برداشته  يكدر 
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و همينطور در صورتيكه . فرايندها و روشهاي كاري موجود يا جديد پشتيباني كند

و كارآمد عمل كنند مي توانند اين فرايندها و روشها در سازمان به طور موثر 

بنابراين تجزيه و تحليل فرايندها و روشهاي كاري، قبل از . مفيد واقع شوند

ر كردن آنها از اهميت خاصي در جهت خودكا (IT)توسعه سيستمهاي 

، در روشهاي كاري مشكل وجود داشته ITاگر پيش از توسعه  .استبرخوردار

به سازمان، احتمالا ارزش  ISباشد نظير گلوگاه هاي فرايند، وارد نمودن سيستم 

  .چنداني در برنخواهد داشت، و موجب بروز اشتباهاتي خواهد شد

  :پروژهعوامل اصلي شكست مديريت  -2

  :بي تجربه پروژهمديران  - 1-2

مي شوند و تاييد  IS پروژهمديريت ضعيف باعث كاهش كارآيي و افزايش قيمت 

  .آن از هر عامل ديگري بيشتر است

است، زيرا  پروژهاستعداد و توانايي مدير  IS پروژهمهم ترين عامل موفقيت 

  .مسائل مهم امروز مسائل فني نيست بلكه مسائل مديريتي است

بي تجربه، فاقد قدرت ارتباطي، راهبري و مديريت قوي هستند،  پروژهمديران 

در بسياري از سازمانها صرفا بر اساس  پروژهمتاسفانه معيار انتخاب مدير 

صلاحيت فني است و مسلما چنين سازمانهايي، برنامه نويس يا تحليل گري 

وب مي ، به اين سمت منصپروژهبسيار ماهر را بدون توجه به شرايط مديريت 

  .ندنك
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  :پروژهبرنامه ريزي ضعيف  - 2-2

ها مي باشد، در  پروژه، علت اصلي بسياري از پروژهعدم برنامه ريزي صحيح 

، از علل عمده ي برنامه پروژهريسك و طرح ضعيف  ،واقع مديريت نامناسب

  :عوامل مشخص كننده برنامه ريزي ضعيف عبارتند از. است پروژهريزي ضعيف 

  پروژهيق اهداف عدم تعريف دق -1

  عدم در نظر گرفتن منابع مورد نياز -2

  پروژهعدم همگرايي در برنامه  -3

  :مديريت ضعيف خواسته ها - 3-2

در موارد مختلفي همچون اهداف فني، مالي و تجاري مورد  ITهاي  پروژه

. ها قرار دارند پروژهلذا خواسته ها در سطوح مختلف از . استفاده قرار مي گيرند

تغيير كند ولي  پروژهبه دليل نوع  است خواسته ها ممكن ITهاي  پروژه در محيط

گروه خواسته هاي عملياتي، خواسته هاي فني، خواسته هاي  4آنها را مي توان به 

 ITتجاري و خواسته هاي فرايندي تقسيم كرد، پايه و اساس استقرار سيستم 

بق توانايي هاي خواسته ها، تضمين تطاهدف مديريت . مديريت خواسته هاست

با انتظارات كاربران بر طبق محدوديت هاي امكان  ISهاي  پروژهحاصل از 

در . سنجي راهبرد سازمان، استاندارهاي قانوني و ديگر عوامل محدود كننده است

مرحله گردآوري خواسته ها تعداد بسيار زيادي خواسته بوجود خواهد آمد كه 

بدين خاطر شكست مي  ISهاي  پروژهي از بسيار. بايد آنها را اولويت بندي كرد
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خوردند كه دامنه آنها بسيار وسيع است ولي با گذشت چندين سال هيچ ارزشي 

  .استفاده كنيم MDSCOW  بهتر است از روش. ايجاد نمي گردد

 )Must have, should have, can have, won't have(  

  .مرين خواسته هاستبه عبارت ديگر افزايش قلمرو، نتيجه كوشش ضعيف براي ت

مشكل، زماني شروع مي شود كه اختلاف بين نيازها و خواسته ها ناديده گرفته 

شود، وقتي خواسته ها مدون و به گونه اي ارائه شوند كه تمام طرفهاي درگير در 

اين . بتوانند آنها را درك كنند مي توان امكان پذيري آنها را ارزيابي نمود پروژه

  :موارد زير باشدارزيابي بايد شامل 

آيا اين خواسته را مي توان با تكنولوژي فعلي برآورده (امكان پذيري فني  -1

  )ساخت؟

آيا سيستم مي تواند بدون تاثير بر عمليات فعلي، در (امكان پذيري عملياتي  -2

  )محيط كاري پياده گردد؟

مورد آيا خواسته ها را مي توان با هزينه هايي كه (امكان پذيري اقتصادي  -3

  )قبول مشتري است، برآورده ساخت؟

هزينه دوباره كاري بطور قابل ملاحظه اي در چرخه فرايند توسعه ي نرم افزار 

افزايش مي يابد و اگر هزينه هاي احتمالي توسعه، از منابع حاصل از توسعه 

با شكست مواجه خواهد شد، عامل اصلي  پروژهبدون شك  ،سيستم بيشتر گردد

سازماني كه فرهنگ آن به  .فرهنگ سازماني است ،استه هاشكست مديريت خو
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تغييرات به عنوان تهديدي براي وضع كنوني مي نگرد اغلب در برابر گردآوري 

تغييرات همه جانبه، باعث تغييرات . خواسته ها ذي نفع آن مقاومت مي كند

اساسي در فعاليت هاي يك سازمان مي شوند و اين تغييرات نشان دهنده ي ترك 

  .آشكار شيوه هاي موجود در كار هستند

، اغلب مرحله اي است كه در آن اشتباهات بسيار پروژهتعريف خواسته ها در هر 

خطاهايي كه در طي مرحله تعريف خواسته ها . ساده و قابل اجتناب رخ مي دهد

مگر با گذشت زمان كه درآن موقع براي . رخ مي دهد، اغلب شناسايي نمي شود

. ، بسيار دير استپروژها از تاثير برنامه هاي زماني و بودجه اصلاح آنها جد

عدم تسلط كافي بر : عبارتند از. برخي از خطاهايي كه در اين مرحله رخ مي دهند

  .خواسته ها، كثرت فهرست خواسته ها، تغيير خواسته ها

  :پروژهوابستگي به ابزار مديريت  - 4-2

، توانايي پروژهري و لياقت يك مدير در بعضي از سازمانها، تنها شرط احراز برت

است، مهارتهايي همچون ارتباطات، رهبري  پروژهاو در استفاده از ابزار مديريت 

، در وجه دوم پروژهو فن مذاكره براي تبحر يافتن در استفاده از ابزار مديريت 

جذابيت كار با ابزارهاي نرم افزاري به قدري افزايش پيدا كرده . اهميت قرار دارد

  .به نظر مي رسند پروژهكه اغلب آنها مهمترين جنبه ي مديريت 
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ضعيف با استفاده از ابزار نرم افزاري اشتباهات بيشتري خواهد  پروژهيك مدير 

خوب با استفاده از چنين ابزاري كنترل  پروژهمدير  يكداشت، در صورتيكه 

  .خواهد داشت پروژهبيشتري بر روي 

  :رعدم وجود تاريخ پايان كا - 5-2

تاريخ شروع و پايان مشخصي نداشته باشد، مشخص مي شود كه  پروژهاگر 

تاريخ  پروژهصورت نگرفته، در صورتيكه  پروژههنوز درك كافي از برنامه كلي 

براي مدت زماني نامشخص  پروژهاين ريسك وجود دارد كه  ،خاتمه نداشته باشد

اي كه سالها پيش بايد  پروژهدر مواقعي كه افراد هنوز بايد در . ادامه پيدا مي كند

 و تكميل مي شده كار مي كنند، معمولا اولين چيزي كه از بين خواهد رفت روحيه

نهاست و سرانجام آنچه به عنوان خط مشي خوب آغاز شده به يك آانگيزه 

  .كابوس تبديل مي شود

  :رهبري ضعيف - 6-2

رهبران : تند ازرهبراني كه در مبحث سازمانها مورد توجه قرار مي گيرند عبار

  .فرهمند، رهبران خلاق و تيمهاي مديريت ارشد

موثري نخواهد بود،  پروژهاي كه در آن فقط مديريت صورت مي گيرد  پروژه

  .هاي موفق به جاي مديريت افراطي نتيجه رهبري قوي هستند پروژه

  :آزمايش كافي- 7-2
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علي رغم . تمورد نياز اس كيتكنولوژي پروژهانجام آزمايش براي موفقيت هر 

بهترين طراحي ها و برنامه ريزي هاي فني كاستي ها، خطاها و مشكلاتي ممكن 

يك فرايند تست برنامه ريزي شده مي تواند باعث جلوگيري و . است بروز كند

  :رفع خطاها و مشكلات شود، انجام برنامه تست باعث تحقق موارد زير مي شود

  .ااطمينان از تطابق عملكردها با طراحي ه -1

  .اطمينان از تحقق خواسته هاي كاربران -2

  .حذف مسائل اشتباهات و كاستي ها -3

در صورتيكه فعاليتهاي برنامه ريزي و توسعه نرم افزار از برهه هاي زماني 

ان برنامه زماني آزمايش تمام يتعيين شده، بيشتر طول بكشد اين امر اغلب به ز

چندين ماه طول بكشد، به احتمال ه چون وقتي تكميل فعاليتهاي توسع. خواهد شد

زياد، آزمايشها ظرف چند روز به طور ناقص انجام خواهند شد، تا موعدهاي 

  .تحويل رعايت گردند

بسيار با اهميتي است و مسئوليت آن به جاي كاربران به عهده آزمايش فعاليت 

. گروه توسعه ي نرم افزار گذاشته شده است ولي اين يك اشتباه بزرگ است

  .ن توسعه  گران نرم افزار سطح تخصصي كار مربوطه را ندارندچو

 :ITهاي  پروژهعوامل موفقيت 

عوامل موفقيت وابستگي كامل به عوامل شكست دارد، همانطور كه از مطالب قبلي 

، پروژهمشخص شد عوامل موثر شامل مديريت خواسته ها، برنامه ريزي 
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شد، در ادامه پيشنهاداتي در مورد اين فرايندها، مديريت منافع، افراد و تست مي با

  :عوامل جهت كسب موفقيت آورده شده است

  :مديريت خواسته ها -1

خواسته هاي عملياتي بايستي توسط كاربران نهايي  :تهيه ليست خواسته ها - 1-1

يا مشتريان، خواسته ها فني توسط كارمندان فني، خواسته هاي تجاري توسط 

و  ITخواسته هاي فرايندي بايستي توسط كارمندان  كاربران نهايي و مديريت، و

  .تهيه شود پروژه

  .اولويت بندي خواسته ها بر اساس ميزان ضرورت آنها - 2-1

استفاده از هر نوع ابزار براي حصول اطمينان از درك خواسته ها توسط  - 3-1

  .تامين كننده و مشتري

  .ت خواسته هاعدم انجام فعاليتهاي اصلي قبل از مشخص شدن مشخصا - 4-1

  .تامين اعتبار آنها - 5-1

  :برنامه ريزي پروژه -2

  .حصول اطمينان از وجود يك طرح توجيهي درست - 1-2

  .بررسي ماهيت پروژه با توجه به محدوديت هاي زماني - 2-2

  .ي براي پروژهيكسب پشتيباني مدير اجرا - 3-2

  .تشكيل تيم پروژه با افراد مناسب - 4-2

  .اجرايي مناسب تهيه يك برنامه - 5-2
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  .تعيين شرايط موفقيت براي پروژه - 6-2

  .درگير كردن افراد ذي نفع در كار - 7-2

  تعيين مكانيزم هاي كنترل براي پيگيري - 8-2

  حصول اطمينان از شناسايي و پيگيري مسائل و ريسكها - 9-2

  در نظر گرفتن زمان كافي براي بازنگري و تجديد نظر در برنامه -10-2

يري از تاخير در پروژه بخاطر مخاطرات ناشي از تغييرات جلوگ -11-2

  تكنولوژيك

انعطاف پذير كردن برنامه هاي پروژه به قدر كافي براي استفاده از  -12-2

  تغييرات تكنولوژيك

  .فرايندها -3

  :مديريت منافع -4

 -3شناسايي و به كميت در آوردن منافع  -2 پروژهتعريف موفقيت در ابتداي  -1

 -6    ارزيابي دائمي منافع  -5 پروژهدر نظر گرفتن زمان  -4 روژهپطراحي 

 -8در حوزه هاي كاري سازمان  ITارزيابي تأثير  - 7محسوس نمودن منافع 

مبنا قرار دادن بودجه پس از توافق و  - 9. آماده سازي روحي و جسمي سازمان

  .پيش بيني هزينه ها

  :افراد - 5
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برخوردار باشد كه بتواند از آن در كل  هپروژبايستي از حامي  پروژههر  -1

  .و همچنين كاربران نهايي حمايت كند ITسازمان و هم در بخش 

تقويت  -3تقويت مديريت پروژه براي پذيرش ريسكها و تصميم گيري ها  -2

عدم استفاده از  - 4مدير پروژه براي نه گفتن به وسيله تغيير فرهنگ سازماني 

 -5براي بهانه اي براي شكست  ITن و جوامع پيشينه رابط ضعيف بين سازما

  ايجاد فرهنگ عدم سرزنش در پروژه -6استخدام افراد مناسب در تيم پروژه  

  :آزمايش  -6

  تعريف خواسته هاي آزمايش -1

  تعيين اهداف و مقاصد  -2

  انتخاب روشهاي تست  -3

  تهيه برنامه  تست و اخذ تاييديه در صورت لزوم  -4

  تست و اخذ تاييد در صورت لزوم تهيه مشخصات -5

  ايجاد محيط تست و تهيه لوازم مورد نياز -6

   هيه تاييديه ها در صورت نيازتهيه گواهينامه هاي تست و ت -7

  زمانبدي تست و تهيه تاييديه هاي مورد نياز -8

  توجيه همه كاربران  -9

  نظارت بر برنامه تست و ثبت نتايج  -10

  آنها در رفع اشكال و نواقص  ليل نتايج و كاربردحت -11
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  :مطالعات موردي

حتي وقتي كه تعداد   ITمطالعات موردي نشان ميدهد كه چطور پروژه هاي 

مي   معدودي از عوامل اصلي موفقيت رعايت نگردد به سادگي با شكست مواجه

پروژه شكست خورده يا موفق دولتي يا خصوصي را  ،مطالعات موردي. گردند

هر چند به خاطر محدوديت هاي قانوني، . يل قرار مي دهندمورد تجزيه و تحل

  ITاحكام قضايي و شرايط حقوقي بدست آوردن  اطلاعات در مورد پروژه هاي 

مواردي نيز . دشوار استدر بخش دولتي  يا خصوصي علي الخصوص درايران 

درون آنها به دلايل تجاري و قانوني  منابعكه افشاء شده است از ذكر نام و 

و نيز بي   ITتلاش براي جبران قانوني شكست پروژه هاي . دداري شده استخو

افشاي اطلاعاتي كه ممكن است از حساسيت  قانوني يا تجاري  به ميلي نسبت

به نوبه خود مشكلات افراد بسياري كه در جستجوي  ،برخوردار باشند

با . دهستند را روشن تر مي كنپروژه ها  تي براي تعديل سطح شكسيراهكارها

اين وجود يك نمونه از پروژه هاي شكست خورده كه عوامل بيشتري در شكست 

  .ان نمونه در زير آورده شده استوو به عن ،آن نقش داشته اند

  :دنسيستم رايانه اي ارسال آمبولانس لن

 (London Ambulance Service) 

لوژي بالا را بدون داشتن راه حل هايي با تكنو اجراي اين مطالعه موردي، خطرات

مي دهد  فني كافي ، سازمان مديريت و بدون توجه به افراد سازمان نشاناطمينان 
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سيستم خدمات آمبولانس (  LASشكست تماشايي ، ولي تاسف آور سيستم . 

مي دهد و آن، اين    ان و حاميان تغيير راهبرديريد، پيام واضحي به م) لندن

احتمال . حمايت و تعهد كامل كاربران پياده شود است كه پروژه هايي كه بدون

پايه گذاري شد كه بزرگترين  1930، در  LASسيستم  . شكست بالايي دارند

اين سيستم با پوشش دادن مساحتي بالغ بر . بخش خدمات آمبولانس دنياست

در طي . مايل مربع، به جمعيتي بيش از هفت ميليون نفر خدمات ارائه مي كند 600

پيام تلفني دريافت مي كندكه از  2500تا  2000بين  LASكاري، سيستم  روز يك

اين . هستند» 999«از پيام هاي اورژانسي پيام  1600تا  1300اين تعداد، بين 

بيمارستان و مركز اجتماعي فراهم آورده  80سيستم يك زيرساخت ترابري براي 

ميليون  3/1و  مورد تصادفي و اورژانسي 500000كه در سال به بيش از .است

  . مورد غير اورژانسي رسيدگي مي كنند

  منطق يك سيستم جديد

ي ابر) مشاور پژوهش عملياتي ( ORCONاستانداردهاي ملي اي كه توسط 

اجراي خدمات آمبولانس وضع شده، بيان مي دارد كه از دريافت يك پيام 

دقيقه زمان  3اورژانس تا مخابره دستور به يك ايستگاه آمبولانس، نبايد بيش از 

دقيقه به محل مورد نظر 14 ظرفبولانس بايد پس از ارسال، آم. صرف شود

، با سيستم دستي ارسال آمبولانس نتوانست اين استانداردها را  LAS. برسد
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مي تواند برخي از           خلاصه اي از نحوه عملكرد سيستم دستي. رعايت كند

  .دلايل عمده آن را نشان دهد

يا پيامي از مركز كنترل دريافت مي شود،  999اورژانسي وقتي يك پيام  .1

مي      منشي كنترل، جزئيات پيام را بر روي يك فرم چرك نويس يادداشت

اطلس (محل حادثه ونيز مختصات جغرافيايي آن از روي نقشه . كند

اين فرم، همراه با ديگر فرم هاي مشابه بر . تعيين مي شود) جغرافيايي 

ه گذاشته شده كه آنها را به بايگاني مركز كنترل حمل مي روي يك نوار نقال

 .كند

فرم ها گردآوري شده و توسط كارمند ديگري كه تصميم مي گيرد كدام  .2

شمال شرق، (حوزه مختلف لندن  3تخصيص دهنده منبع بايد با توجه به 

در اينجا . به آنها رسيدگي كند، بررسي مي شوند) شمال غرب و جنوب

 . ه تكراري نيز شناسايي مي شوندپيام هاي بالقو

، از روي وضع ..... )تخصيص دهنده آمبولانس و (تخصيص دهنده منبع  .3

با استفاده از ( فعلي و محل هر يك از آمبولانس هاي درون بخش خود 

) اطلاعات ارائه شده توسط اپراتور راديو و فرم فعاليت هر وسيله نقليه 

رژانس، آمبولانس، هليكوپتر و پزشك او(بايد تصميم بگيرد كدام منبع 

، بر روي فرم حادثه ثبت و به يسپس اطلاعات ارسال. حركت كند) غيره

 . ارسال كننده داده مي شود
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اگر در آن منبع (پس از آن ارسال كننده با ايستگاه مربوطه تماس گرفته  .4

، دستور حركت را )وجود داشته باشد و يا اگر آمبولانس در حركت باشد

 . راديو مي دهدبه اپراتور 

و نيز وضعيتي كه در آن نمي شد پيام هاي ) كاري(با توجه به فشارهاي عملياتي 

از نواقص سيستم موجود به خوبي آگاه گشت كه  LASورودي را كنترل نمود، 

  : اين نواقص عبارتند از 

جزئيات ناقص يا غير دقيقي  يمدت زمان شناسايي محل دقيق حادثه از رو �

 طولاني بود؛ . مي دادكه تماس گيرنده 

 پردازش ها و رسيدگي هاي كاغذي لازم، بسيار زياد بود؛  �

كه به واحد واكنش ( براي شناسايي پيام هاي تكراري و حوادث خاص  �

  1به قضاوت انساني نياز بود؛ ) يا هليكوپتر نياز داشتند ) RRU ()1(سريع 

با كمك  اهوظيفه حفظ جزئيات وضعيت وسايل نقليه و اطلاعات محل آن �

اغلب . شهود اپراتور و اطلاعاتي، كه از روي فرم هاي فعاليت، فراهم شود

 .غير ممكن بود

    مقاصد و اهداف سيستم جديد 

با ورود اين . هدف اصلي پروژه، استقرار يك سيستم تقريبا خودكار جامع بود

سيستم، نقش جديد اپراتورهاي بخش مركزي كنترل آمبولانس، دريافت پيام هاي 

                                      
1
 Rapid Response unit  
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تنها در پيچيده ترين حالتها براي . رودي و ثبت جزئيات آنها در سيستم مي شدو

تخصيص بهترين منبع ، به مداخله انسان نياز مي شد، بنابراين سيستم ارسال 

  : رايانه اي، فرامين و كنترل هاي زير را به طور خودكار انجام مي داد

 رديابي خودكار وسايل نقليه؛ �

 منابع؛ شناسايي و تخصيص خودكار  �

 شناسايي خودكار تلفن هاي تكراري؛  �

مديريت منابع، عمدتاً موقعيت يابي وسايل نقليه براي به حداقل رساندن  �

 زمان پاسخگويي؛

 .با شناسايي باجه تلفن عمومي) موقعيت (نگاشت رايانه اي  �

  

  

  راه اندازي پروژه

علاقه اوليه پس از . يافتن يك تأمين كننده براي توسعه اين سيستم، دشوار نبود

كه چند سال (شركت نشان دادند، گزينش كه از مدير آمبولانس ها  35اي كه 

و يك تحليل گر قرار داد تشكيل مي ) بوده  LASگذشته را مسئول سيستم هاي 

بيان كرده بود كه  LAS مدير اجرايي ارشد. طرح پيشنهادي دريافت نمود 17شد، 

كه به درستي تعيين صلاحيت شده، نقش مدير سيستم ها، به مدير سيستم هايي 

  .مي شد   كه بدين ترتيب، مدير فعلي بركنار  - واگذار مي شود
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به صورت زير  معيارهاي مورد استفاده براي ارزيابي پيشنهادهاي مناقصه،

  : اولويت بندي شده بودند 

  .توانايي انجام وظايف لازم �

  .هاي پاسخگوييعملياتي لازم و رعايت زمان  توانايي به كار بردن توان �

 .سادگي استفاده توسط كاربر  �

برگشت سريع از حالت خرابي به حالت (قابليت برگشت به حالت اصلي  �

 .) اوليه 

 .انعطاف پذيري  �

 .توانايي رعايت جدول زماني �

 .هزينه ها  �

  .ويژگي هاي اضافي �

اظهار شده بود كه سيستم بايد تا  1991فوريه  7در آگهي مناقصه به تاريخ 

به طور كامل پياده سازي شود در مورد اين تاريخ، جاي هيچگونه  1992 ژانويه

مذاكره اي نبود، چند تأمين كننده اين تاريخ را زير سؤال برده و همچنين اظهار 

داشتند كه فكر مي كنند اين تاريخ دست نيافتني باشد و روشي مرحله اي را براي 

نظرات به دست مديريت ارشد تحويل، پيشنهاد نمودند، معلوم نيست كه آيا اين 

LAS رسيده است يا خير .  
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علي رغم دريافت چند پيشنهاد خوب از تأمين كنندگاني شناخته شده، تيم گزينش 

پيشنهاد كنسرسيوم آپريكات را پذيرفت كه متشكل از يك تأمين كننده شناخته 

 Systemشده سخت افزار و يك تأمين كننده نسبتاً كوچك نرم افزار با نام 

Options )SO  (پيشنهاد مناقصه آنها به مقدار قابل ملاحظه اي پايين تر از . بود

( ميليون دلار  05/1قيمت پايين ترين پيشنهاد بعدي، : ديگر پيشنهادها بود

، پذيرفتن پايين ترين پيشنهاد  LASچون سياست . بالاتر بود) پوند  700000

شت، به رغم اينكه عملاً هزينه ها بود، تيم گزينش، چاره ديگري جز پذيرفتن آن ندا

در انتهاي معيارهاي پذيرش قرار گرفته بود، هزينه ها به وضوح بسيار بالاتر از 

پيش از ارائه . خود را براي قبول آن آماده كرده بود  LASمقداري بود كه 

جهت تصويب آن، تيم گزينش ابتدا آن را   LASپيشنهاد مناقصه به هيئت مديره

هر چند ارزيابي فني . ه بخش خدمات آمبولانس ديگري ارائه دادبراي تصويب، ب

پروژه به طورمناسبي انجام گرفته بود، ولي هيچكس در اين تيم وجود نداشت كه 

  .تجربه خاصي در مديريت پروژه يا مديريت قراردادها داشته باشد

سرانجام هيأت مديره پيشنهاد مناقصه را پذيرفت و تصويب نمود، ولي هيچ 

ني از گفتگو درباره فرايند انتخاب تأمين كننده، شايستگي تأمين كننده و نشا

  . مقايسه اين هزينه به غايت پايين، با قيمتهاي پيشنهادي، وجود نداشت

وقتي پروژه راه اندازي شد، گروه پروژه تغيير پيدا كرده و نقش هاي زير را 

  : شامل گرديد 
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 .مدير خدمات پشتيباني �

 . LASاي تحليل گر قرارداده �

 .مدير خدمات اتاق كنترل  �

 .مدير عمليات  �

 .مدير آموزش �

 .مدير روابط عمومي �

 .)ارتباطات (نماينده شركت خدمات فني و ارتباطي  �

 .پشتيباني اداري �

 .نمايندگان تأمين كننده �

، در اين گروه حضور  LASدر حاليكه به نظر مي رسد بسياري از بخش هاي 

. در گروه وجود ندارد) خدمه آمبولانس (كاربران دارند، هيچ نماينده اي از طرف 

مي گيرد،           همچنين با توجه به حجم كاري كه توسط تأمين كننده صورت 

تعجب آور است كه در اين گروه هيچ نقشي از مدير قراردادها به چشم نمي 

  . خورد

  مديريت پروژه 

ديريت پروژه با به عنوان پيمانكار رهبر، اين بود كه نقش م SOتصور شركت 

ولي وقتي . اوست چون در قرارداد هيچ اشاره خاصي به اين موضوع نشده بود

در صدد برآمد  SO: اجراي پروژه آغاز شد، اين نقش به نقشي مبهم تبديل گشت 
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را وادار به  LASتا ورودي هاي خود به پروژه را به گونه اي مديريت نمايد تا 

تأمين كنندگان تصريح مي كنند كه در . اندپذيرفتن مسئوليت مديريت پروژه گرد

است، چون مدير خدمات پشتيباني و تحليل گر قرار  LASواقع مديريت پروژه با 

هر چند مدير خدمات پشتيباني، نهايت سعي . دادها، آمادگي انجام آن را داشتند

كه يك مدير پروژه حرفه اي خيلي زودتر مي خود را مي نمود، ولي بديهي است 

ريسكهاي بزرگ مرتبط با راه حل پيشنهادي، انتخاب تأمين كننده و تواند 

  .محدوديت ها و بازه هاي زماني را شناسايي كند

LAS  قصد داشت از روش مديريت پروژهPRINCE  استفاده كند، ولي هيچكس

از اين رو براي رفع اين مشكل، . تجربه به كارگيري اين روش را نداشت LASدر 

با توجه . براي گروه پروژه گذاشته شد PRINCEاه مدت يك دوره آموزشي كوت

به حجم كار، اين عمل متاسفانه نامناسب به نظر رسيد وبراي پروژه زيان بار 

  .تشخيص داده شد

بالقوه نگران كننده مطرح  ع، چند موضو1991ژوئن  17در جلسه گروه پروژه در 

حظه اي بر موفقيت اين موضوعات، اثر قابل ملا. شد و مورد بررسي قرار گرفت

  .پروژه مي گذاشتند

 . هيچ فردي به طور تمام وقت در پروژه كار نمي كند LASاز طرف  �

 . PRINCEنبود توضيح رسمي در رابطه با نحوه اعمال روش  �

 . نبود برنامه اي رسمي براي جلسات گروه پروژه و ساير جلسات �
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وژه؛ شش ماه، نگراني در مورد انتخاب متهورانه بازه هاي زماني براي پر �

براي اين نوع پروژه بسيار كوتاه ) ماه  18(در مقايسه با متوسط صنعت 

 .بود

در برنامه تأمين كننده، هيچ زماني براي بازنگري و تجديد نظر گنجانده  �

هر چند اين موضوعات در مراحل اوليه پروژه مطرح گرديده . نشده بود

شده يا به اطلاع مديريت بود، ولي هيچ مدركي وجود ندارد كه آنها پيگيري 

 . ارشد رسانده شده باشند

عجيب آنكه در حالي كه هنوز شناخت كمي نسبت به نحوه اعمال روش هاي 

PRINCE  در پروژه وجود داشته، استفاده ازPIR ) واقعا ) ثبت مسايل پروژه

آنچه شگفت آور است، اين است كه كنترل و مديريت . صورت پذيرفته است

، تأمين كننده پيشتاز نرم افزار  گذاشته شده  SOروژه به عهده مسايل موثر بر پ

كه البته براي اين پروژه ( LASولي بنا به پيشنهاد مدير جديد سيستم هاي . بود

قرار   LASنهايتا تحت كنترل گروه پروژه  PIRسيستم ) منصوب نشده بود

ها بخشي مشكل ثبت شده تن PIR  ،1513علي رغم استفاده از سيستم ها . گرفت

  .از مسايل پروژه بود

  توسعه سيستم 

انجام گرفت و طرحي  1990، در ) SRS( تعيين مشخصات خواسته هاي سيستم  

  : مبتني بر پنج مؤلفه كليدي ارائه شد 
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 )  CAD(سيستم ارسال رايانه اي  �

 سيستم نمايش نگاشت رايانه اي  �

 )  AVLS(سيستم موقعيت يابي خودكار وسايل نقليه  �

 )  MDT(هاي متحرك نمايش داده ها پايانه  �

 ) RIFS(سيستم رابط راديويي  �

قبلا در نتيجه تلاش بي فرجام براي )  MDT,RIFS(دو مورد از اين مولفه ها 

كاركرد طرح پيشنهادي، به . راه اندازي شده بود LASخودكار نمودن عمليات 

به تلاش  تبا اين طرح نه تنها برتري بيشتري نسب .غايت بالا و پيچيده بود

بلكه پيشرفته . شكست خورده قبلي براي خودكار سازي تشخيص منابع داشت

  . تر از ديگر سيستم هاي قابل مقايسه در انگلستان بود

SRS  منعكس كننده فرهنگ داشت كه ) دستوري (، خود ماهيتي به غايت تجويزي

ي فراهم سازمان و امكان محدودي را براي ديگر ايده هاي تأمين كنندگان احتمال

سخت افزار . وجود نداشت SRSهيچ مدركي مبني بر تصويب رسمي . مي كرد

پشتيباني مي نمود، بر اساس ايستگاه هاي   CADبايد از سيستم رايانه اي كه 

با سرعت  486كه متشكل بودند از پردازنده هاي . كاري آپريكات كار مي كرد

Mhz  25 ) ابط كاربر با سيستم  ر). كه در آن موقع بسيار قدرتمند بودندCAD  ،

و بود كه رابط گرافيكي جالبي براي كاربران فراهم مي كرد  0/3متكي بر ويندوز 

صفحه نمايش هاي  .رنامه را نيز امكان پذير مي ساختاستفاده هم زمان از چند ب
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، با ويژوال بيسيك نوشته شده بودند كه يك  CADمورد استفاده در سيستم 

ار است كه به جاي توليد سيستم هاي سريع كارآمد، براي ابزار توسعه نرم افز

ارائه سريع نمونه هاي آزمايشي برنامه هاي كاربردي، مورد استفاده قرار مي 

با ويژوال  0/3همانطور كه گروه پروژه پي برد، تركيب بي مورد ويندوز . گيرد

  . بيسيك، مخاطره اي در برداشت كه انتظار وقوع آن مي رفت

  

  ازماني و تغيير سازمانيفرهنگ س  

،  1990بي ترديد در . خوب نبود LASروابط صنعتي مابين مديريت و كاركنان 

به لزوم ايجاد  LASدر پايان يك مشاجره صنعتي بسيار زيان بار بر سر حقوق، 

نگرش مديريت و خدمه آمبولانس آنقدر متفاوت بود كه . تغييراتي اساسي پي برد

مه آمبولانس ها احساس مي كردند كه مديريت مي غالباً در كشمش بودند، خد

خواهد حتي به قيمت از بين رفتن عوامل حرفه اي نظير سرعت پاسخگويي و 

مراقبت از بيمار كه باعث افتخار آنها بود، ضرب الاجل هاي پروژه را رعايت 

در نتيجه، آنها ترغيب نمي شدند كه به چالش اين ضرب الاجل هاي سخت . نمايد

پيدا » منفي«يا از وجهه » بركناري«بل انعطاف تحميلي بپردازند، چون از و غير قا

تا حد امكان، فرآيندهاي دستي  CADطرح كلي سيستم . كردن هراس داشتند

طرح سيستم . موجود در رابطه با تخصيص منابع اورژانسي را خودكار مي كرد

  : جديد مبتني بر فرآيند عملياتي زير بود 
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مي     وارد CADدر يافت و در سيستم ) CA (رل پيام توسط منشي كنت -1

  . شود

محل پيام توسط دستگاه نگاشت و دستگاه شناسايي باجه تلفن عمومي،  -2

 . شناسايي مي شود

با استفاده از اطلاعات بدست آمده از اين پيام، منشي كنترل  CADسيستم  -3

 و تخصيص ها و منابع مورد نياز)  10-1(را از دقت و ضرورت اين پيام 

 .  آگاه مي سازد) و غيره RRU/ مثلا هليكوپتر(

با استفاده از اطلاعات مربوط به وضعيت و محل هر وسيله نقليه، يك  -4

 .الگوريتم قانونمند، مناسبترين وسيله نقليه را تعيين مي كند

مورد نظر را ... ) آمبولانس، پزشك و (منشيان بخش كنترل، منابع  -5

ركت و جزئيات حادثه را ارسال ، اعلان حCADتخصيص داده و سيستم 

 . مي نمايد

خدمه آمبولانس، به محض كنترل حادثه با فشار كليدهاي مختلف بر روي  -6

خود، سيستم را از وضعيت خود ) پايانه نمايش داده ها ( MDTسيستم 

، براي بهنگام نگه AVLSاين اطلاعات به همراه اطلاعات . آگاه مي سازند

ده قرار مي گيرد تا سيستم از محل و ، مورد استفاCADداشتن سيستم 

 . وضعيت دقيق تمام منابع، در هر لحظه مطلع باشد

  آزمايش سيستم و به كارگيري آن
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وقتي سيستم اجرا مي شد، حداقل دو نوع آزمايش كليدي وجود داشت كه بايد 

  . انجام مي گرفت

 آزمايش كاركرد، براي حصول اطمينان از اينكه سيستم آنچه مورد انتظار �

  .بوده را انجام ميدهد

 .آزمايش بار، براي آزمايش توانايي كار سيستم تحت حداكثر باركاري �

با توجه به ماهيت بحراني سيستم، از اين لحاظ كه خرابي هاي آن مي تواند 

كيفيت و كامل بودن آزمايش هاي . پيامدهاي مرگ و زندگي به همراه داشته باشد

ل و پياده سازي تدريجي و مشروط انجام شده در پروژه، به خاطر تحوي

هيچ مدركي مبني بر انجام آزمايش كامل بر روي . تجهيزات، مورد ترديد بود

  .وجود ندارد 1992سيستم، قبل از اجراي آن در اكتبر 

عيب ها و نواقص، كار » لحظه اي«هر چند آزمايش، هميشه به خاطر ماهيت 

مرحله مهمي در توسعه سيستم  پيچيده اي است، ولي هرگز نبايد اجازه داد چنين

با توجه به اين حقيقت كه در آن موقع ابزارهاي آزمايش . ها ناديده گرفته شود

خودكار متعددي وجود داشته كه مي توانستند به آزمايش چنين سيستم پيچيده 

اي كمك كنند، عجيب است كه هيچ مدركي دال بر اين كه چنين كاري انجام شده، 

  . وجود ندارد

ه آزمايش هماهنگي بين زير سيستم ارسال و زير سيستم ارتباطات                به ويژ

)AVSL,MDT (در يادداشتي كه از طرف . هرگز به طور كامل انجام نشده بود
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، به تيم حوادث و 1992ژانويه  8معاون عمليات، قبل از تاريخ اجراي اصلي يعني 

، بازنگري CADره كار سيستم پس از آغاز دو: اورژانس فرستاده شد، آمده بود 

پياده  بدين مفهوم كه آزمايش، بخشي از  .كامل توان شبكه انجام خواهد گرفت

  . سازي خواهد بود

  پياده سازي

با (علي رغم اينكه برنامه ريزي شده بوده كه پياده سازي سيستم در يك مرحله 

اد شده رد صلاحيت شده، پيشنه هشيوه اي مرحله اي كه توسط چند تأمين كنند

 ،انجام گيرد، ناتواني تأمين كنندگان در رعايت ضرب الاجل هاي توافق شده) بود

  : اتخاذ شيوه مرحله اي جديد را ايجاب نمود 

روال هاي پيام گيري تكميل شوند، ولي سيستم دستي موجود براي . 1مرحله  �

نگاشت موقعيت نيز براي كمك . تخصيص و ارسال، مورد استفاده قرار گيرد

منشيان بخش كد براي شناسايي دقيق تر محل حوادث مورد استفاده قرار به 

 . گرفت

، ولي با شروع ردگيري وسايل نقليه با استفاده از 1همانند مرحله . 2مرحله  �

AVSL وMDT  .ارسال صوتي در اين مرحله حذف مي گردد . 

يص به طور خودكار منابع را تخص پياده سازي كامل، يا پيام گيرها. 3مرحله  �

دقيقه ميسر  11در عرض ) آمبولانس و غيره (دهند تا امكان رسيدن منابع 

در غير اينصورت، تخصيص دهنده ها شناسايي و تخصيص منابع را به . شود
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اين مرحله، اين گونه طراحي شود كه كار، بدون . طور دستي انجام دهند

. ش دهداستفاده از كاغذ و به جاي سه بخش كردن لندن، تمام لندن را پوش

كاركنان مركز كنترل نيز بسته به نقشهايشان، در قسمتهاي مختلف اتاق گروه 

 . بندي شوند

بسيار موفقيت آميز انجام شد، ولي چاپگرهاي مورد استفاده، داراي . 1مرحله 

مشخصات تعيين شده نبودند و موجب بروز چند خرابي در سيستم شدند، مثل 

اين امر، موجب . هگاهي كامپيوتر سرورقفل شدن صفحات نمايش و خرابي هاي گ

طور اين امر به . كاهش اعتماد كاربران به يكپارچگي و بي عيبي سيستم شد

اجتناب ناپذير لزوم برجسته نمودن موفقيتي كوچك ولي قابل توجه  منطقي، پيامد

  . در تحويل پروژه مطابق تاريخ اجراي اعلام شده، بود

، به شيوه اي تدريجي در ايستگاههاي 1992بين ژانويه و اكتبر  2و 1مراحل 

فهرست زير برخي از خطاهاي عمده اي كه . مختلف آمبولانس لندن انجام گرفت

  .  در طي اين دوره به وقوع پيوست را نشان مي دهد

گزارش دهي نادرست يا ناقص و ضعيف وسيله نقليه توسط خدمه آمبولانس؛  �

اشتباه در استفاده از دستگاه  به خاطر آموزش ناكافي، خرابي هاي ارتباطي و

 . رديابي

 .وسيله نقليه 53شناسايي هر  AVLSخرابي سيستم  �

 . MDTتعيين اشتباه محل آمبولانس؛ مشكلاتي با  �
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 .اضافه بار كانال هاي ارتباطي �

ناتواني سيستم در مواجهه با خدمه هايي كه آمبولانس متفاوتي نسبت به  �

 .آمبولانس تخصيصي دريافت مي كردند

هاي نرم افزاري در نرم افزار پيشنهاد منبع كه موجب اشكال در شناسايي خطا �

 .نزديك ترين منبع موجود مي شد

در طي اين ماه ها، به دليل تغييرات و بهبودهايي  كه در سيستم انجام مي گرفت، 

علي رغم فقدان واضح هر گونه كنترل رسمي بر . سيستم هرگز ثبات نداشت

ايش كامل سيستم، تصميم گرفته شد كه اجراي كامل تغييرات و عدم انجام آزم

وجود  PIRدر زمان اجرا، هنوز دو . انجام شود 1992اكتبر  26سيستم، در 

 PIRداشت كه افت خدمات سرور را نشان مي داد و سيستم تا زمان رفع اين دو 

عمده نيز وجود  PIR، 44باور كردني نيست كه . ، نمي توانست درست كار كند

  .منجر به سطح ضعيف خدمات به بيماران ميشدداشت كه 

  پياده سازي كامل سيستم

، نه ماه پس از تاريخ برنامه 1992اكتبر  26صبح دوشنبه  7در  CADسيستم 

مشكلات اوليه وقتي بار كاري سيستم در نوبت كاري . ريزي شده، راه اندازي شد

ه علت وقوع به زودي نيز مشخص شد كه ب. صبح افزايش پيدا كرد، بروز نمود

مشكلاتي در دستگاه هاي فرعي ارتباطي، شناسايي وضعيت وسايل نقليه و 

دستگاه هاي نگاشت، سيستم به تدريج مكان و وضعيت وسايل نقليه را كمتر و 
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به علاوه، اين سيستم،  پيام ها را از دست مي داد كه . كمتر شناسايي مي كند

همان طور كه حجم تلفن ها . شدمنجر به مضاعف شدن تلفن هاي افراد نگران مي 

مي شد و تلفن كنندگان با يك  تر افزايش مي يافت، سيستم به سرعت بي استفاده

-چون ارتباطات صوتي. دقيقه اي پشت خط نگهداشته مي شدند 30زمان انتظار 

راديويي به صورت محدود پياده سازي شده بود، مانع از بازخورد به موقع 

علت تغييرات فيزيكي به وجود آمده در اتاق كنترل نيز به . اطلاعات حادثه مي شد

  .توانايي مداخله ستاد اتاق كنترل شديداً كاهش يافته بود

چون ميزان پيام هاي استثنائي در طول روز، به علت خطاهاي رفع نشده اي كه 

موحب استثناهاي جديد مي شد، افزايش مي يافت تراكم در اين سيستم به قدري 

م بود پياده سازي كامل به تعويق افتاده و به سيستم نيمه دستي زياد شد كه لاز

  . مراجعه شود

به خوبي كار كرد تا وقتي كه به طور  1992نوامبر  4ت اوليه ااين سيستم تا ساع

تمام تلاش ها براي راه . قابل ملاحظه اي كند شد و به طور كامل متوقف گشت

مديريت ارشد بخش مركزي  اندازي مجدد آن با شكست مواجه شد و به توصيه

كنترل آمبولانس به سيستم كاملا دستي و كاغذي، و استفاده از بي سيم و تلفن، 

  .روي آورد

   LASعلل شكست پروژه 

  فشار زمان بندي 
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هنوز از پيشينه روابط صنعتي ضعيف، روحيه  LASدر زمان اجراي پروژه، 

راي جسورانه اين اج. ضعيف كاركنان و عدم اطمينان در مديريت رنج مي برد

ل مي كرد، بدون يسيستم كه تغييرات سازماني گسترده اي را بر كاربرانش تحم

» خدمات آمبولانس«درگيري و مشاهده مناسب كاربر، با توجه به ماهيت بحراني 

تحت فشار زيادي بود تا  LASولي مديريت . مسلّماً ريسك بزرگي در برداشت

را رعايت  ORCONو استانداردهاي  عملكرد عملياتي خود را بهبود بخشيده

مي داد تا راه حلي را       نمايد كه بدون شك گروه پروژه را تحت فشار قرار 

هميشه زمان كافي براي پياده سازي سيستم جديد . هرچه سريعتر اجرا كنند

وجود ندارد، ولي سيستم هاي بسيار زيادي در بدترين زمان يعني زماني كه 

كاري زياد قرار داشته و زمان كافي براي طراحي  ربا وجود تحت فشارمسيستم 

پروژه . سيستم جايگزين وجود ندارد، برنامه ريزي شده و پياده سازي مي شوند

LAS پياده سازي مرحله اي كه آغاز شد با برنامه . نيز در اين دسته قرار گرفت

  . ريزي انجام نگرفت، اما بدليل ناچاري اجراي اين مرحله صورت پذيرفت

  سوداي رهبري

تأثير مي گذاشت و همچنين با توجه به   LASبا توجه به مسايل سازماني كه بر 

اين  LASپيشينه ضعيف رابط صنعتي در آن بديهي بود كه مديران اجرايي 

سيستم جديد نوآورانه . مي ديدند» گلوله نقره اي«سيستم جديد را به صورت يك 

  .محسوب مي شد» اولين«تازه و  LASو براي 



www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

 42 

به عنوان بزرگترين بخش خدمات آمبولانس دنيا در لندن  LASهيأت اجرايي  

جديدي  ITيعني يكي از مهمترين و با نفوذترين پايتخت هاي جهان، ابداع سيستم 

  :را مي ديد كه وسيله اي بود براي 

 كاهش هزينه هاي عملياتي؛ �

 كاهش ميزان كاركنان؛ �

 دستيابي به نوآوري فني؛ �

 ؛يبهبود روابط صنعت �

تصور اين كه استقرار يك سيستم رايانه اي جديد، به تنهايي رفتار كنوني كاركنان 

يا از روي سادگي بوده يا از روي  LASرا تغيير خواهد داد، از طرف مديريت 

، جهشي در تكنولوژي LASاين طرح در نوع خود براي . سوء تفاهم يا خطا

پروژه بي نتيجه قبلي بود،  محسوب مي شد، چون نه تنها بسيار فراتر از دامنه

، LAS. بلكه از ديگر سيستم هاي موجود ارسال اورژانس نيز پيشرفته تر بود

برنامه ريزي كرد تا در يك مرحله، از عمليات كاملاً دستي، به سمت عمليات كاملاً 

محور شكست پروژه، طرح سيستمي بود كه به تغذيه كامل . خودكار حركت نمايد

ن نيازمند بود؛ افراد هميشه آنچه مي گويند را كردبراي كارو بي وقفه داده ها 

  . انجام نمي دهند

؛ تكنولوژي قابل اعتماد )يقيناً در طي پياده سازي، عنصر خرابكاري وجود داشته(

  . اطلاعات ورودي سيستم، بي دقت يا ناقص است) كيفيت(نيست؛ و 
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  مديريت ريسك نامناسب

م فرآيند صحيح مديريت ريسك، تصميماتي از اولين روزهاي پروژه، بدون انجا

انتخاب تأمين كننده، بايستي در همان . بحراني اما بالقوه مخاطره آميز گرفته شد

اوايل، زنگ هشدار را براي مديريت به صدا در مي آورد، نه تنها به خاطر حجم 

 كار بلكه به خاطر پيشنهاد قيمت پايين و باور نكردني تأمين كننده در مقايسه با

همين طور، فقدان يك مدير پروژه با تجربه يا مدير . ديگر قيمت هاي دريافتي

در پروژه، بايستي به عنوان ريسكي بزرگ براي چنين پروژه  ITقراردادهاي 

 LASمديريت . مديريت ريسك، به معناي بي رحمي است. عظيمي شناخته مي شد

ارت است از در بايد چند سؤال صريح از خود مي پرسيد كه يكي از آنها عب

  صورتيكه سيستم به شيوه مورد انتظار كار نكند چه اتفاقي مي افتد؟ 

  )مرگ بيماران(در اينجا جواب بايد اينگونه مي بود از دست رفتن بالقوه زندگي 

  تضمين كيفيت نا مناسب 

رويه ها و تغييرات  SOدر طي توسعه و اجراي پروژه، واضح بود كه كاركنان 

بيگ «م را دور مي زنند از اين مهمتر، با توجه به اتّخاذ شيوهاجرا شده در سيست

، اين كه سيستم هرگز به طور كامل يعني از دريافت يك تلفن اورژانسي تا »بنگ

  . انتقال موفقيت آميز بيمار به بيمارستان، آزمايش نشده، باور كردني نيست

  مديريت پروژه نامناسب
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و تأمين كننده پيشتاز نمي  LASيريت به تعهد تيم پروژه و در حقيقت تعهد مد

ولي  -چون همه آنها در شرايط دشوار، نهايت سعي خود را كردند. توان شك كرد

عدم مديريت صحيح پروژه و نبود تجربه در گروه، عامل اصلي شكست در 

شناسايي و تشخيص اهميت مشكلات بسياري بود كه درنهايت، چنين اثر تأسف 

، تصور مي كرد كه تأمين كننده LASطبعاً . ي گذاشتآوري را بر نتيجه پروژه م

ولي اين امر اتفاق نيفتاد و يكي از . نقش مدير پروژه را بر عهده خواهد گرفت

  . مهمترين فرآيندهاي كنترلي در پروژه، بر پايه شانس گذاشته شد

  

  

  

  

  

  

  : منابع مورد استفاده 

ش فن آوري محمدرضا و مصطفي پرخوان رازليقي، نق. نواده فراهاني -1

، تدبير، شماره 48اطلاعات در فرآيند مهندسي مجدد كسب و كار، ص 

133. 
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