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تحول و به‌روز‌آمدی روندهای اجرایی در شــرکت‌ها یکی از مولفه‌هایی اســت که آنها را از یکدیگر 
متمایز می‌کند. نوع نگاه مدیران ارشــد و میانی هر شــرکت به تحول، آینده آن شرکت را می‌سازد. 
بسیاری از شــرکت‌های بزرگ و کوچک بوده‌اند که پس از بازنشستگی اجباری یا اختیاری موسس 
آن، دیگر نتوانســته‌اند به روند مثبت و رو به رشد خود ادامه دهند و چه‌بسا که حتی منحل شده‌اند. 
در علم مدیریت از این موضوع، با نام »تله موســس« یاد می‌شود. جایی که بنیان‌گذار یک مجموعه 

هیچ‌گاه نمی‌تواند به دیگران اعتماد کند و کارها را به آنها بسپارد.
شــرکت رمیس بیش از دو دهه است که در اکوسیســتم ارتباطات و فناوری اطلاعات ایران فعالیت 
می‌کند. روزگاری بود که مدیران ارشد رمیس و موسسان آن باید جزیی‌ترین کارها را انجام می‌دادند. 
آن روزها کلمه »اســتارت‌آپ« مرسوم نشــده بود؛ اما اکنون می‌توان گفت رمیس در آغاز کار یک 
اســتارت‌آپ بود و طبیعی است که چنان وضعیتی نیازمند حضور صددرصدی مدیران در همه کارها 
بود. اما آن شرایط، آرام آرام تغییر کرد و یک استارت‌آپ تازه تاسیس به شرکتی با صدها نیرو تبدیل 
شــد. همگام با این تغییر، نحوه مدیریت رمیس نیز تغییر کرد و واگذاری امور به کارکنان در سطوح 

مختلف مورد توجه قرار گرفت.
آنچه امروز در رمیس جریان دارد و بخشــی از آن را به عنوان بازتاب رسانه‌ای در این شماره از مجله 
می‌بینید، در حقیقت ادامه روندی اســت که از گذشته آغاز شده و اکنون وارد مرحله جدیدی شده 
است. مرحله‌ای که با کمک مشــاوران داخل و خارج شرکت و تمامی کارکنان در سطوح مختلف به 

پیش می‌رود و روشی جدید در مدیریت پروژه‌ها و فرآیندهای شرکت محسوب می‌شود.
ایــن مرحله از تحول و روزآمدی رمیس مانند تمامی مراحل کاری دیگر به پایان خواهد رســید؛ اما 

آنچه پایان‌ناپذیر است، روند رشد حرکت به جلوی رمیس است.
مازیار نوربخش
رئیس هیات مدیره
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رقابت جهانی، آشــفتگی اقتصادی بی‌ســابقه و 
ســرعت بالای تغییرات تکنولوژی نیاز سازمان‌ها 
و صنایع بــه راهکارهای نوآورانــه را، افزایش داده 
است. سوال اینجاست که نقش و جایگاه مدیریت 
پــروژه پیشــرفته در مواجهــه بــا ایــن چالش‌ها 
چیست؟ بسیاری بر این باورند که مدیریت پروژه 
مانعــی برای نــوآوری اســت. این باور اشــتباه تا 
حدودی در خصوص رویکردهای سنتی مدیریت 
پروژه که تحت تأثیر ســرعت، ابهــام و تقاضاهای 
نوآوری‌های امروزی قرار می‌گیرند، مصداق دارد. 
با این حال بســیاری از پروژه‌های نــوآوری بدون 
مدیریت پروژه حرفه‌ای دچار مشــکل می‌شوند؛ 
بنابراین ســازمان‌ها به رویکردهای جدیدی برای 
مدیریــت پــروژه نیاز دارنــد. یکــی از رویکردها و 
واژه‌هــای آشــنا و پرکاربرد در تجــارت این روزها، 
مدیریــت پروژه اجایــل )چابک( اســت. در مورد 
چابکی تردیدی وجود ندارد، اما چابکی چیست 
و در مدیریت پروژه چه شــکلی به خود می‌گیرد؟ 
در این مقاله بــه معرفی مدیریت پــروژه اجایل و 
نقش آن در تقویت پروژه‌های نوآورانه و همچنین 
چارچــوب اســکرام بــه عنــوان پرکاربردتریــن 

متدولوژی در حوزه اجایل پرداخته شده است.

مدیریت پروژه اجایل
در محیط‌های پر از ابهــام و پیچیده، پروژه‌هایی 

 )Waterfall( که با روش‌ها و رویکردهای ســنتی
مدیریت می‌شــوند، دارای ضعف‌هایــی از قبیل 
اتلاف زمــان زیاد جهــت طراحی دقیــق در فاز 
آغازین پروژه، بالا بودن هزینه تغییرات، ناکارآمد 
بــودن محصــول نهایــی و... هســتند. وجــود 
این‌چنیــن ضعف‌هایی منجر به بروز مشــکلاتی 
بــرای مدیریت پروژه‌هــای نرم‌افزاری کــه دارای 
تغییــرات و اصــاح زیاد هســتند، گردیــد. این 
موضوع باعث شد در اواخر دهه ۱۹۹۰ روش‌های 
متعــددی از ترکیب ایده‌های قدیمــی و نوین به 
وجود آید که بیشتر آنها بر روش‌های هوشمندانه 
بــرای ســاخت، تاییــد و ارائــه محصــول، تاکید 
داشــتند. در نهایت، اصطلاح و تفکر جدیدی به 
نــام Agile در مدیریت پروژه‌هــای نرم‌افزاری به 
وجود آمد. این تفکر در سال ۲۰۰۱ توسط تیمی 
متشــکل از ۱۷ نفــر از متخصصیــن نرم‌افزار، به 
عنوان Agile Manifesto )بیانیه چابک( به‌طور 
رسمی معرفی گردید. این بیانیه ۴ ارزش کلیدی 

رویکرد چابک را بیان می‌کند. )شکل یک(
علاوه بر ۴ ارزش بالا، تفکر اجایل متشکل از ۱۲ 
اصل اســت که به صورت خلاصــه توضیح داده 

شده است:
رضایت مشــتری: بالاتریــن اولویت 
اســت که از طریق تحویــل به موقع و 

مداوم محصول محقق خواهد شد.

اســتقبال از تغییــر: تغییــرات در 
پروژه‌های نرم‌افــزاری اجتناب‌ناپذیر 
هستند، حتی از تغییراتی که در اواخر کار توسط 
مشــتری درخواســت شــده اســت نیز استقبال 

می‌شود.
تحویل مکرر محصــول: محصولات 
در بازه‌هــای زمانی کوتــاه )بین چند 
هفته تا چنــد ماه( و به‌صورت مکرر، به مشــتری 
 Iterative & تحویــل داده شــود. )رویکــرد

)Incremental
ارتباط مــداوم و منظــم: همکاری و 
مشــارکت ذی‌نفعــان بایــد در طــول 
چرخه حیات پروژه )به‌صورت روزانه( وجود داشته 

باشد.
افراد با انگیزه: پروژه‌ها را با استفاده 
از افراد با انگیزه بســازید؛ به اعضای 
تیم خود اعتماد کنید تا احساس مسئولیت‌پذیری 

داشته باشند و کارها به خوبی انجام شود.
جلسات حضوری: گفتگوی رودررو، 
موثرترین روش انتقال اطلاعات به تیم 

پروژه است.
اندازه‌گیــری خروجی‌هــا: در تفکر 
چابک، تحویل محصــول کاربردی به 
مشتری، عامل نهایی اســت که پیشرفت پروژه را 

اندازه‌گیری می‌کند.

راهنمایی برای مدیریت پروژه‌ها در شرکت‌های بزرگ

با هم توپ را جلو می‌بریم

| مصاحبه و راهکار

 افــراد و تعامــات آنهــا بالاتــر )ارزشــمندتر( از فرآیندها و 
ابزارها هستند.

 محصول کارا بالاتر )ارزشمندتر( از مستندات جامع است.
 مشارکت مشتری بالاتر )ارزشمندتر( از مذاکرات قراردادی 

است.
 پاسخگویی به تغییرات بالاتر )ارزشمندتر( از پیروی از یک 

برنامه است.

شکل ۱- بیانیه مدیریت پروژه چابک
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حفــظ تــداوم پایــدار: فرآیندهــای 
چابک باید به ســمت توســعه پایدار 
حرکت کننــد به‌طوری کــه ذی‌نفعــان تجاری، 
حامیان و کاربران قادر باشند سرعت پیشرفت را 
با رونــد ثابت در طول چرخه حیــات پروژه حفظ 

کنند.
توجــه و نظــارت مســتمر: توجه و 
تاکید بر برتری فنی و طراحی خوب، 

باعث افزایش چابکی خواهد شد.
سادگی: سادگی یک ضرورت است، 
همه چیزها را ســاده نگــه دارید و از 

انجام کارهای کم اهمیت اجتناب کنید.
تیم‌هــای خودســاخته: تیم‌هــای 
چابک، خود هدایت و ســازماندهی 
می‌شوند و نیازی به گفتن آنچه باید انجام شود، 

نیست.
بهبود مستمر: لازم است تیم پروژه 
در فواصــل منظــم، کارهــای خود را 
بررســی کند و اگر روشــی برای موثرتر شــدن و 
پیشــبرد ســریع‌تر پروژه وجود دارد، رفتار خود را 
مطابــق آن هم ســو کند زیــرا این اصــل یکی از 

حیاتی‌ترین اصول تفکر چابک است.

)Scrum( چارچوب اسکرام
مدل‌هــا و روش‌های زیادی بــرای مدیریت پروژه 
اجایــل وجــود دارد. یکــی از پرکاربردترین آنها 
چارچوب اســکرام )Scrum( اســت که در ادامه 

توضیح داده شده است.
واژه اســکرام الهام گرفته شــده از بــازی راگبی 
اســت؛ در بازی راگبی گرد هــم آمدن تیم جهت 
رو به جلو بردن توپ، اســکرام نامیده می‌شــود. 
در مدیریــت پــروژه نیز اســکرام به متــدی گفته 

می‌شــود که تیم گرد هم می‌آیــد تا یک محصول 
را بــه بــازار عرضه کند. اســکرام یــک چارچوب 
چابک اســت که بر توســعه و تحویل محصول به 
صورت تکرارشونده )Iterative( تمرکز دارد. این 
چارچوب به تیم توســعه محصول ایــن امکان را 
می‌دهد که محصــولات خود را ســریع‌تر به بازار 
عرضه کنند و همچنین بتوانند با نیازمندی‌های 
همراه با تغییر، مشــتریان خود را تطبیق دهند. 
چارچوب اســکرام از سه ســتون اصلی تشکیل 
شده است: شفافیت )Transparency(، بازبینی 
)Inspection( و تطبیق )Adoption(. همچنین 
اســکرام دارای ۵ ارزش اصلی است که در شکل 

دو نمایش داده شده است.
نمای کلی چارچوب اســکرام، نقش‌ها و مراحلی 
که طی توسعه یک محصول یا مدیریت یک پروژه 
طی می‌کند، در شــکل زیر قابل رویت است. در 
ادامــه به خلاصه‌ای از هر یــک از المان‌های این 
چارچــوب و نقش‌هایی که در تیم اســکرام برای 
اجــرای هر بخش از فرآیند وجــود دارد، خواهیم 

پرداخت. )شکل سه(

نقش اسکرام مستر
ســه نقش اصلی که در اسکرام وجود دارد شامل 
اســکرام مســتر، مدیر محصــول و تیم توســعه 
محصول است. وظیفه اســکرام مستر ایجاد یک 
فرآیند کاری موثر و هدایت تیم پروژه و ســازمان 
در راســتای رســیدن به اهداف پروژه و محصول 
است. اسکرام مســتر نقش یک رهبر خدمتگزار 
را ایفا می‌کند و باید مطمئن شــود همه شــرایط 
برای تیم پروژه فراهم باشــد تا تیــم بتواند بدون 
دغدغــه، فعالیت‌هــای مربوط به پــروژه را پیش 
ببرد. همچنین اسکرام مســتر به مدیر محصول 

در تعریــف دقیق نیازمندی‌های پــروژه و انتقال 
آن به تیم توسعه محصول کمک می‌کند. هدایت 
و تسهیل‌گری جلســات مختلف در طول اجرای 

پروژه نیز به عهده اسکرام مستر است.

Artifactها و جلسات اسکرام
همان‌طــور کــه در شــکل زیــر دیده می‌شــود، 
ســه از  متشــکل  اســکرام   چارچــوب 
،Product Backlog تحــت عنــوان Artifact 
Sprint Backlog و Increment است. همچنین 
جلســات و ایونت‌هایــی کــه در طــی توســعه 
 محصول )اجرای پروژه( تشکیل می‌شود، شامل
 Sprint ،Sprint Planning ،Daily Scrum
 ،Sprint Review ،Sprint Retrospective

است.
»Product Backlog« لیســت اولویت‌بنــدی 
شــده‌ای از فعالیت‌هایی است که در طی توسعه 
محصول یا اجرای پروژه می‌بایســت انجام شود. 
هدف این لیســت ایجاد شــفافیت در خصوص 
جزئیات کارهایی اســت که بایــد در آینده انجام 
شــود. این لیست یک لیســت دینامیک است و 
در طول فرآیند توســعه محصول یا اجرای پروژه 
دائماً تغییر کرده و به‌روز می‌شــود. این لیســت 
 »Sprint Planning« طی جلساتی تحت عنوان
که در ابتدای هر اســپرینت تشــکیل می‌شــود، 
 مرور شده و به لیســت کوچک‌تری تحت عنوان
»Sprint Backlog« شکســته می‌شــود. ایــن 
لیســت شــامل فعالیت‌هایی اســت کــه در یک 
اســپرینت باید انجام شــود تا هدف اســپرینت 
محقــق شــود. منظــور از »Sprint« رویــداد 
زمان‌بندی شده‌ای است که به صورت تکرارپذیر 
)Iterative( در طــول حیــات پــروژه ایجــاد 

مصاحبه و راهکار|

شجاعت: تیم اسکرام باید شجاعت انجام درست کارها برای رفع مشکلات را داشته باشد.

تمرکز: تمرکز همه باید بر روی انجام فعالیت‌های اسپرینت و تحقق اهداف تیم اسکرام باشد.

تهعد: هر یک از اعضا باید متعهد به رسیدن به اهداف تیم اسکرام باشد.

احترام: اعضای تیم اسکرام به عنوان افراد توانمند و مستقل باید به یکدیگر احترام بگذارند.
 پذیرش: اعضای تیم اسکرام و ذی‌نفعان باید پذیرای کلیه فعالیت‌ها 
و چالش‌هایی که حین کار بوجود می‌آید باشند.

شکل 2- ارزش‌های اصلی اسکرام
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می‌شــود. در واقع Sprint نبض اســکرام است و 
باید به صورت منظم طی بازه‌هــای زمانی ثابت 
)یک ماه یا کمتر( تشکیل شده و تا پایان چرخه 

حیات پروژه ادامه داشته باشد.
در پایان هر اســپرینت خروجی )خروجی‌های( 
دارای ارزش و قابــل ارائــه‌ای تحــت عنــوان 
»Increment« ایجاد می‌شــود کــه بیانگر اتمام 
اسپرینت و تحقق بخشــی از هدف اصلی پروژه 
 Definition of( اســت. تعریف کار انجام شــده
Done( از قبل توســط مدیر محصول مشــخص 
شده و به تیم توســعه محصول و سایر ذی‌نفعان 

اطلاع‌رسانی شده است.
 یکــی دیگــر از جلســات مهــم در اســکرام
 »Stand-up Meeting« یــا »Daily Scrum«
اســت. این جلســات در ابتدای هر روز کاری با 
حضــور تیــم توســعه محصــول و تســهیل‌گری 
اســکرام مســتر تشــکیل می‌شــود. مــدت این 
جلســات معمولًا ۱۵ دقیقه بــوده و هدف، به‌روز 
شــدن تیم پروژه از روند اجرای پروژه و همچنین 
شناسایی موانع و مشکلات پیش روی تیم است.
جلســه مهم دیگری که در طول توسعه محصول 
)اجــرای پــروژه( تشــکیل می‌شــود، جلســات 
»Sprint Review« اســت. ایــن جلســات در 
انتهــای هر اســپرینت بــا حضور تیم اســکرام و 

مشتریان )ذی‌نفعان( تشکیل می‌شود.
مدت زمان این جلسات حداکثر ۴ ساعت است. 
در ایــن جلســات، خروجــی Incrementهــای 
اســپرینت ارائــه شــده و فیدبک‌های مشــتری 
اخــذ می‌گــردد و مــواردی کــه نیــاز بــه تغییر 
دارد، شناســایی می‌شــود. در انتهــای ایــن 
جلســه، لیســت Backlog بــه‌روز شــده و 
ممکن اســت فعالیت‌هــای جدیدی به لیســت 
 اضافه شــده و فعالیت‌هــای قبلی دســتخوش

تغییرات شود.
جلســه »Sprint Retrospective« آخریــن 
جلسه‌ای است که در اسکرام تشکیل می‌شود و 
به منزله اتمام Iteration اســت. به منظور بهبود 
مستمر روند اجرای پروژه‌ها، در این جلسه درس 
آموخته‌هــا، مراحلی که برای اجــرای پروژه طی 
شــده و موانعی که بر ســر راه تیم پروژه بوده به 
اشتراک گذاشته می‌شــود. این جلسه با حضور 
تیم اســکرام تشــکیل شــده و اســکرام مســتر 
نقش تســهیل‌گر را ایفــا کرده و کمــک می‌کند 
کل اعضای تیــم تجربیات خود را بــا دیگران به 
اشــتراک بگذارند. در انتهای جلسه مواردی که 
نیاز به بهبود دارند استخراج شده، اولویت‌بندی 
می‌شــوند و برنامه‌های بهبود برای آنها تدوین و 

عملیاتی خواهد شد.

کلام پایانی
اجایــل یک نگرش اســت نــه یک تجویــز برای 
اجــرای موفق پروژه‌هــا؛ به عبــارت دیگر، صرفاً 
اســتفاده از ابزارهــا و متدهای اجایــل منجر به 
اجرای موفقیت‌آمیز پروژه‌ها نمی‌شود؛ بلکه این 
طرز تفکر به ســازمان‌ها و مدیــران پروژه کمک 
می‌کنــد در پروژه‌هایــی که با عــدم قطعیت بالا 
همراه اســت، بتوانند خود را به بهترین شکل با 
تغییــر و تحولات تطبیق دهنــد. متدهایی مانند 
اسکرام هســتند که این نگرش را به مرحله عمل 

و اجرا در می‌آورند.
ما نیز در رمیس در تلاشــیم که از تفکر اجایل و 
چارچوب اسکرام در اجرای پروژه‌های خود بهره 
برده و بتوانیم بر چالش‌ها و تغییراتی که در طول 
اجرای پروژه‌ها مواجه می‌شــویم، غلبه نموده و 

پروژه‌ها را به بهترین نحو اجرا و تحویل نماییم.

منابع:
www.pmi.org/learning/library/agile-inno-
vation-project-manager-6758
kanbanize.com/agile/project-management
www.scalablepath.com/project-manage-
ment/12-agile-principles
www.scrum.org/

| مصاحبه و راهکار

شکل 3- چارچوب کلی اسکرام
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مدیریت پروژه‌ها در شــرکت‌هایی که به صورت همزمان چندین پروژه را در دســت اجرا دارند و 
در عین حال باید برای حضــور در پروژه‌های جدید تصمیم‌گیری کننــد، موضوعی متفاوت از 
شرکت‌های کوچک است. آنچه در این شرکت‌ها می‌گذرد را باید به صورت جداگانه و از نزدیک 
بررسی کرد. پریسا علویانی، مدیر دفتر برنامه‌ریزی راهبردی رمیس درباره آنچه در این شرکت 
در زمینه مدیریت پروژه انجام می‌شــود، ســیر تحول آن از گذشــته تاکنون و چشم‌انداز آینده 

گفته است.

در پروژه‌هــای اخیــر و بــزرگ شــرکت، دفتر 
مدیریت پروژه چه اقداماتی انجام داد؟

در پروژه‌هایــی که هم در فاز تامیــن تجهیزات و 
هم در فاز اجرا و پیاده‌ســازی، تنوع و پیچیدگی 
بالایی دارد، چالش‌های کارشــناس برنامه‌ریزی 
و کنتــرل پروژه نیز بیشــتر خواهد بــود؛ چرا که 
در ایــن دســته از پروژه‌ها کنترل تهیه و ارســال 
منظــم و به موقــع کلیه خروجی‌های مــورد نیاز 
پروژه و همچنیــن نگهداری کلیه اســناد ایجاد 
شــده در طول حیات پروژه بر عهده کارشــناس 
PMO است. در یکی از بزرگترین پروژه‌هایی که 
اخیراً در شرکت داشــتیم به دلیل تنوع حوزه‌ها، 
تعــدد طرح‌های فنی مــورد نیاز و ارســال آن به 
کارفرمــا و در نهایــت گرفتــن تاییدیه‌های لازم و 
آرشیو آنها می‌بایســت توجه خاصی می‌داشتیم 
که بســیار چالش‌برانگیــز بــود. کاری که مفید 
واقع شــد این بود کــه لیســتی از خروجی‌ها یا 
اصطلاحاً Deliverableهای مــورد نیاز پروژه را 
RTM در قالب یک جدول اکســل تحــت عنوان 
)Requirement Traceability Matrix( تهیــه 
کردیم، بــرای هر خروجی نفر )نفرات( مســئول 
و پاســخگو و زمــان تحویــل مشــخص کردیــم 
و در PMO اقــدام بــه پیگیری تحویــل به موقع 
خروجی‌هــا نمودیم. پــس از تهیه مســتندات و 
ارســال برای کارفرمــا، پیگیر اخــذ تاییدیه‌های 
لازم شــده و نســخه نهایی مســتندات را بر روی 
فایل ســرور شرکت ذخیره‌ســازی می‌کردیم. در 
واقع ما توانستیم ســیر تاریخی تدوین، ارسال و 
نگهداری مســتندات پروژه را با تهیه این جدول 
اکســل به خوبی مدیریــت کنیم. یکــی دیگر از 
چالش‌هایمان تعدد مکاتبــات پروژه بود. به این 
صورت که مدیر پــروژه با توجه به شــناختی که 
از کارفرمــا پیدا کــرده بود، نظرش ایــن بود که 
هرگونه مکاتبه ما با کارفرما باید به صورت رسمی 
در قالب نامه رد و بدل شــود و نیــاز بود تاریخچه 
کلیــه مکاتبــات صــورت گرفته در یــک جدول 
اکســل درج و به‌روز شود. برای این منظور، برای 
مکاتبات نیز فهرســتی تدوین شده و مرتباً به‌روز 

مدیر دفتر برنامه‌ریزی راهبردی رمیس

به مدیریت فرآیندها فکر می‌کنیم
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می‌شــد تا بتوانیم در صورت لزوم به آنها ارجاع و 
دسترسی داشته باشیم.

از دیگــر اقداماتی که بــرای این پــروژه صورت 
گرفــت این بــود که به دلیــل گســتردگی پروژه‌ 
و تعدد نیــروی انســانی دخیــل در آن، تصمیم 
گرفتیم جلســات هفتگی منظم بــا حضور مدیر 
پروژه و مدیران و کارشناسان سایر واحدها برگزار 
نماییــم که بتوانیــم لیســت کارهــا را پیگیری، 
چالش‌هــا را شناســایی و در صــورت لــزوم بــه 
مدیریت ارشــد ارائه نماییم تا در زمان مناســب 

برای رفع آنها تصمیم‌گیری شود.
کمی به عقب برگردیم. این واحد از چه زمانی 
ایجاد شــد و چــه کارهایــی در دســت اقدام 

داشته است؟
مــن در ســال ۹۲ بــا ســمت سرپرســت واحــد 
PMO وارد رمیــس شــدم. تا پیــش از این واحد 
PMO در رمیــس به طــور مجزا وجود نداشــت 
امــا کار برنامه‌ریــزی و کنتــرل پــروژه توســط 
یک کارشــناس که برنامــه زمان‌بنــدی پروژه‌ها 
را تهیــه و به‌روزرســانی می‌کــرد و یــک ســری 
گزارش‌هــا را هم ارائــه می‌داد، انجام می‌شــد. 
از ســال ۹۲ به بعد بــا تغییر ماهیــت پروژه‌های 
رمیس از فروش صرف تجهیزات به ســمت ارائه 
 Integrated Solution( راهکارهــای جامــع
Provider( و البته بزرگ‌تر شــدن دامنه خدمات 
فنی که باید ارائه می‌شــد و حساسیت‌های ویژه 

سازمان‌های کارفرما که اغلب سازمان‌های بزرگ 
بــا ماموریت‌های ویــژه بودند، رمیس نســبت به 
راه‌انــدازی واحــد PMO جدی شــد و با نظارت 
و مدیریــت آقای پورمند کــه آن زمان مدیر واحد 
فنی شــرکت بودند، ایــن واحد راه‌اندازی شــد. 
پیــش از ورود من به رمیس ارزیابی ســطح بلوغ 
 OPM3 و مدیریت پروژه بر اســاس مدل PMO
توســط یک شــرکت پیمانکار انجام شــده بود و 
براســاس آن ســطح بلوغ مدیریت پروژه شرکت 
در ۱۰ حــوزه اصلــی مدیریت پــروژه )مطابق با 
استاندارد PMBOK( ارزیابی و امتیازدهی شده 
بود. ما تــاش کردیم در حوزه‌هایی که شــرکت 
امتیــاز کمتری کســب کرده بــود، تمرکــز ویژه 

داشته باشیم.
در آن برهــه زمانــی توانســتیم مشــخصاً در 
حوزه‌هــای مدیریت ارتباطــات، مدیریت زمان، 
مدیریــت کیفیــت پروژه‌هــا و مدیریــت نیروی 
انســانی، بهبودهای خوبــی را ایجــاد کنیم. به 
این صورت کــه در ابتدای هر پروژه کارشــناس 
PMO با هم‌فکری و مشارکت مدیر پروژه نسبت 
به تهیــه طــرح مدیریــت پــروژه )PMP( اقدام 
می‌نمــود و تمام جزئیــات و نیازمندی‌های مورد 
نیاز در حوزه‌های مختلف مدیریت پروژه، تدوین 
و در این ســند درج می‌شد و به تایید کارفرما نیز 
می‌رســید؛ در واقع این ســند، مبنــا و مرجع ما 
بــرای مدیریت و کنترل پروژه‌هــا در طول حیات 

پروژه بود. بــه عنوان مثال، در حــوزه ارتباطات 
پروژه، PMO نقش نقطه تماس با مشتری برای 
کلیه مراودات حوزه فنی را برعهده داشت و کلیه 
هماهنگی‌های مورد نیــاز از طریق PMO با تیم 
فنی و کارفرما صورت می‌گرفت. همچنین کلیه 
تحویل دادنی‌هــای پروژه از جمله، مســتندات 
 PMO فنی، نامه‌ها و صورت‌جلســات از ســمت
برای کارفرما‌ ارســال می‌شــد. در حوزه مدیریت 
زمــان، در ابتــدای پــروژه، PMO بــا همکاری 
مدیر پروژه برنامه زمان‌بندی پروژه را اســتخراج 
می‌کرد و نســبت بــه پیگیری فعالیت‌هــا از تیم 
پروژه، محاسبه میزان تاخیرها و گزارش‌دهی به 

مدیر پروژه اقدام می‌کرد.
در حــوزه مستندســازی و گزارش‌دهــی نیــز 
بهبودهای زیادی حاصل شد. به منظور یکپارچه 
شــدن فرمت مســتندات پــروژه اقدام بــه تهیه 
قالب‌های از پیش آماده‌ای برای مستندات فنی 
مورد نیاز پروژه‌ها، صورت‌جلسات و گزارش‌های 
پیشرفت کردیم و این قالب‌ها را در دسترس کلیه 
مدیران پروژه‌ها و کارشناســان فنی قرار دادیم؛ 
بدیــن ترتیب کلیــه مســتندات در یــک فرمت 
واحد که منطبق با دســتورالعمل‌های ارســالی 
از ســمت واحد مارکتینگ شــرکت بــود، تهیه و 
برای مشتریان ارســال می‌شد. همچنین بر روی 
گزارش‌هــای ماهانه پورتفلیو نیــز تمرکز ویژه‌ای 
داشــتیم و در انتهای هر ماه اطلاعات مربوط به 

| مصاحبه و راهکار
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کلیــه پروژه‌هــا را از واحدهای مختلف ســازمان 
جمع‌آوری کرده و در قالــب یک گزارش تجمیع 

شده برای هیات مدیره ارسال می‌کردیم.
به منظور بــه‌روز بــودن کلیه واحدهــا از آخرین 
وضعیت پروژه‌هــا، واحد PMO به همراه مدیران 
ارشــد ســازمان و ســایر نمایندگان از واحدهای 
مختلف در جلســات منظم کنترل پــروژه که به 
صورت هفتگی برگزار می‌شــد، شرکت می‌کرد و 
وضعیت پروژه‌ها بررســی می‌شد که طبعاً بعد از 
این بررسی‌ها، دوباره کار و ماموریت جدید برای 
 PMO افراد در نظر گرفته می‌شد که باز هم ما در
این وظایف و کارها را دنبال می‌کردیم تا به موقع 

پیش بروند.
و چه زمانی تغییر وضعیت داده شد؟

تا ســال PMO ،۹۷ زیرمجموعه واحد فنی بود و 
در آن زمان ارتباط بســیار نزدیکی با مشتر‌ی‌ها 
در حوزه فنی پروژه‌ها داشــت. ایــن تعاملات با 
مدیــران پروژه و کارشناســان واحد فنی بســیار 
زیاد، ولــی با ســایر واحدهــا ازجملــه فروش و 
بازرگانی به نســبت کمتر بود و نظارت و کنترلی 
روی وظایف فروش و بازرگانی نداشــتیم و صرفاً 
از آنها مطلع می‌شــدیم. از ســال ۹۸ با تصمیم 
هیــات مدیــره و مدیــر عامــل شــرکت، جایگاه 
ســازمانی PMO تغییر کرد، از واحــد فنی جدا 
شــد و به نوعی به دفتر مدیریت پروژه مدیرعامل 

تبدیل شد و به طور مســتقل و کلان‌تر کارش را 
آغاز کرد. در این جایگاه، نظارت و کنترل بر روی 

کلیه واحدهای دخیل در پروژه وجود داشت.
در راســتای این تغییر جایگاه، نیاز بود علاوه بر 
 ،PMO تغییرات ســاختاری و فرآیندی در واحد
در روش کار ســایر واحدهای دخیل در پروژه‌ها 
نیز تغییراتی حاصل شود. به منظور پیاده‌سازی 
هــر چــه بهتــر ایــن تغییــر، از تجربیــات آقای 
کتب‌زاده به عنوان مشــاور حوزه مدیریت پروژه 
استفاده کردیم. ابتدا یک دوره کارگاهی آشنایی 
 PMBOK با مدیریت پروژه بر مبنای اســتاندارد
توســط آقای کتب زاده با حضــور تیم‌های فنی، 
فروش و بازرگانی، PMO و هیات مدیره شــرکت 
برگــزار کردیم تا بتوانیم در حــوزه مدیریت پروژه 
به یک هم‌زبانی و اشــتراک نظر برســیم. بعد از 
این دوره، آقای کتب زاده به عنوان مشاور و کوچ 
)Coach( بــا شــرکت ادامه همکاری داشــتند و 

شروع به تغییر ساختار در واحد PMO کردیم.
قبل از ایــن اتفاق، مدیر پروژه همیشــه از واحد 
فنی انتخاب می‌شــد که طبعاً از بعد فنی بسیار 
مسلط بود، اما در حوزه زنجیره تامین، بازرگانی 
و فروش چندان نسبت به مســائل پروژه آگاهی 
نداشت و یکسری از مسائل در این بین از دست 
می‌رفت. یکی از تغییرات ســاختاری همین بود 
که لیــدر پروژه‌هــا از واحد فنی بــه واحد فروش 

منتقــل شــد. البتــه پروژه‌هــا در رمیــس به دو 
دســته کلی تقســیم می‌شــوند؛ پروژه‌هایی که 
صرفاً فروش تجهیزات هستند و تیم فنی چندان 
دخالتی در آن ندارد کــه اغلب پروژه‌هایمان هم 
به این ســمت می‌روند و دســته دوم پروژه‌هایی 
هســتند که در کنــار خرید تجهیــزات، خدمات 
فنی هــم به کارفرماهــا ارائه می‌شــود؛ که برای 
دســته دوم همچنان لیــدر پــروژه از واحد فنی 

انتخاب می‌شود.
عــاوه بر ایــن در هر پــروژه علاوه بر یــک لیدر 
پروژه که کل ابعاد پــروژه را مدیریت می‌کند، از 
واحدهای فنی، فــروش و بازرگانی هم یک لیدر 
به پروژه تخصیص داده می‌شــود که کلیه موارد 
مربــوط به هر حــوزه را از ابتدا تــا انتها پیگیری 

کرده و پیش می‌برد.
ابتدای هــر پروژه بعــد از ابلاغ برنده شــدن در 
مناقصــه بــا حضــور ایــن لیدرهــا و نظــارت و 
تسهیل‌گری PMO، یک جلســه قراردادخوانی 
برگزار می‌شــود. در این جلســه لیست وظایف و 
کارها مشخص می‌شود، همه افراد از چالش‌ها و 
نقطه نظرات خودشان می‌گویند و در نهایت همه 
چالش‌ها بررســی و راه‌حل‌های مقابله با هر یک 

تدوین می‌شوند.
مهم‌تریــن مزیت ایــن کار جمعی این اســت که 
زمان و انرژی نیرو‌ی انســانی به ویژه مدیران هر 

مصاحبه و راهکار|

شکل 2- نمای بورد پروژه



8| نشریه داخلی رمیس| شماره 38

بخش در حوزه اجرا، مدیریت و کنترل می‌شــود 
و برخلاف گذشــته، همه توان مدیــران و هیات 
مدیــره در حــوزه اجرا بــه کار گرفته نمی‌شــود 
و مســائل گاهــی در لایه‌هــای پاییــن و بدنــه 
کارشناســی بــه خوبــی و راحتی بررســی و رفع 

می‌شوند.
بنابر ایــن اســتراتژی، برخــاف روال قبلی، ما 
جلســات هفتگی کنترل پروژه را بــدون حضور 
هیات مدیره و مدیران میانی در ســطح لیدرهای 
پروژه‌‌ها برگزار می‌کنیم. ولی گزارش‌ها هر هفته 

از سمت PMO برایشان ارسال می‌شود.
از مزیت‌هــای دیگر ایــن تغییر ســاختار، بهینه 
کردن فرآیند »مدیریت ریسک« در پروژه‌ها بود؛ 
به طوری که ما از درون همین جلسات هفتگی و 
گزارش‌ها، نقاط پرریسک و چالش‌زا را شناسایی 
و بــرای هیات مدیره ارســال می‌کنیم تا نســبت 
بــه آنها تصمیم‌گیــری کنند. این موضــوع تاثیر 
بسزایی در اتخاذ راهکارهای از پیش تعیین شده 

درباره چالش‌های احتمالی داشته است.
این تغییر ســاختار، چه تاثیراتی در شــرکت 

داشته است؟
یــک اتفــاق خــوب دیگــر در ایــن دو ســال، 
پیاده‌ســازی نرم‌افزار »میزیتو« در شــرکت بود. 
این نرم‌افــزار برای کنتــرل تســک‌ها و کارهای 
پروژه است. از اعمال ســلیقه و پراکندگی کارها 
به شــدت جلوگیری کرده و به آن نظام و سازمان 
داده است. این یک دغدغه اصلی در رمیس بود 
که بارها هم برای آن اقدام شــده بود و در نهایت 
این نرم‌افــزار را بــرای چندین پــروژه به صورت 
پایلوت اســتارت زدیم کــه خوشــبختانه تجربه 
بســیار خوبی بود. نمای کلــی از میزکار میزتوی 

رمیس در شکل یک آمده است.
بورد هر پروژه در این نرم‌افزار با اضافه شدن همه 
اعضای تیم از واحدهای مختلف موجود اســت 
و هر لحظــه کارهــا و وظایف افراد به‌روزرســانی 
می‌شــود. همه افراد تیم در لحظــه می‌توانند به 
طور شفاف از وضعیت پروژه آگاه شوند. این کار 
همدلــی و همراهی بین اعضــای تیم‌های پروژه 
را به نســبت بســیار زیادی ارتقــاء داده و حتی 
کار واحــد PMO هم در جمــع‌آوری اطلاعات، 
تاریخچه‌هــا و گزارش‌ها بســیار راحت‌تر شــده 
اســت. نمونه بورد یک پروژه در شکل دو نمایش 

داده شده است.

یکی دیگر از تغییرات ما در این دو ســال در قالب 
گزارش‌ها اســت. به طوری که گزارش‌هایمان از 
حالت اکسلی با انبوه اطلاعات بعضاً غیرکاربردی 
به قالــب جدیدی تغییر یافــت. در حال حاضر ما 
برای هر پروژه یک گزارش کوتاه، مختصر و مفید 
از آخرین وضعیت آن تهیه می‌کنیم که به صورت 
هفتگی برای همه افراد ارســال می‌شــود؛ ضمن 
اینکه ما از همیــن گزارش‌های یک صفحه‌ای که 
 PMO لیدرهای پروژه به صورت هفتگی به واحد
ارســال می‌کننــد، یک گــزارش تجمیعــی تهیه 
می‌کنیم که باز هم در یک جدول مختصر و مفید 
آخرین وضعیــت پروژه‌ها با نشــانه‌ها و رنگ‌های 
معیــن، مشــخص شــده اســت. ایــن جزییات 
در تصمیم‌گیری‌هــا، پرداختــن هیــات مدیره به 
پروژه‌ها و اولویت‌‌دهی آنها بســیار تاثیرگذار بوده 
اســت. نمونــه این گــزارش ها در شــکل 3 قابل 
رؤیت است. یکســری جلســات ماهانه یا دو ماه 
یک‌بار با هیات مدیره داریم که به جلســات »ارائه 
پروژه« موسوم شــده‌اند. این جلســات دو مزیت 
اصلی دارنــد؛ اول اینکه همــه اعضای دخیل در 
پروژه‌های واحدهای مختلف برای ارائه توضیحات 
درباره کارهایشان با هیات مدیره دیدار و گفت‌وگو 
دارند که این برایشــان انگیزه‌بخش اســت و دوم 
اینکه درباره پروژه‌های پرچالش‌تر در یک جلســه 
مشــارکتی و بــا هم‌فکری همــه اعضــای تیم‌ها 

تصمیم‌گیری می‌شود.

برنامه‌های شما برای آینده چیست؟
برنامه‌مــان برای آینــده واحد PMO این اســت 
که روی مناقصه‌ها بیشــتر تمرکــز کنیم. تا پیش 
از ایــن تمرکز مــا روی پروژه‌ها بود؛ اما امســال 
تصمیم داریم تــا روی مناقصه‌ها، ریســک‌های 
آن، تصمیم‌گیــری دربــاره اینکــه اصــاً در 
 فــان مناقصه شــرکت کنیم یــا نه و... بیشــتر

متمرکز شویم.
تلاشمان این اســت که جزییات قابل پیش‌بینی 
دربــاره مناقصــات را تهیــه و تدویــن کنیــم و 
 بــا آنالیــز و تحلیل، نســبت بــه شــرکت در آنها
اقــدام کنیــم. یکــی دیگــر از برنامه‌هایمان هم 
تمرکز روی فرآیندهاســت به این معنی که واحد 
PMO همــواره بــه عنــوان واحد تســهیل‌گر و 
ارتباطی بین ســایر واحدها شــناخته می‌شــود 
تا ســایر تیم‌ها بتواننــد به راحتی با هــم ارتباط 
بگیرند و چالش‌ها‌یشان را باهم در میان بگذارند 
و نسبت به رفع آن اقدام کنند. تقویت این نقش 
و بهبــود کارکردهایش از دیگــر برنامه‌هایمان در 

واحد PMO است.
طراحی داشــبوردهای مدیریتی برای بررســی و 
آنالیز دیتاها و اطلاعــات جاری در پروژه‌ها برای 
تهیه گزارش‌های مورد نیاز شرکت هم یکی دیگر 
از برنامه‌هایمان اســت که امیدواریم بتوانیم آنها 
را بــا همکاری ســایر واحد‌های مرتبــط اجرایی 

کنیم.

| مصاحبه و راهکار
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اجــرای پروژه‌هــای رمیــس بــدون کار بخش 
فنی، ممکن نیســت. محمد ســلطانی، مدیر 
فنی رمیس دربــاره مدیریت پروژه‌هــا و تاثیر 
آن بر اجرای پروژه‌ها به صورت کوتاه توضیح 

داده است.

چالش‌های فنی و راهکارهای اســتفاده شده 
برای موفق شــدن در پروژه‌های بزرگ رمیس 

چیست؟
یکــی از چالش‌هایی کــه در ابتدای پــروژه با آن 
مواجه شــدیم، توســعه مرکز داده توسط کارفرما 
در قالب چنــد کانتینر بــود که باید زیرســاخت 
شــبکه آنهــا طراحی می‌شــد و بین آنهــا و مرکز 
داده موجود، ارتباطات برقــرار می‌گردید. از این 
جهت، نیاز به یک طرح جامــع در یک افق چند 
ساله وجود داشــت تا تصویری کلان، از معماری 
مرکز داده ایجاد شــود. در این تصویر کلان تنها 
بخشــی از تجهیــزات در قرارداد توســط کارفرما 
خریداری شــده بود و اگر ایــن تصویر کلان تهیه 
نمی‌شد، مشــخص نبود که نقش و جانمایی این 
تجهیزات به صورت بهینه به چه شکل باید باشد. 
علاوه بر این مشــخص نمی‌شــد که با حفظ یک 
رویکرد مشخص، کارفرما در آینده چه تجهیزاتی 
را می‌بایســت خریــداری کنــد تــا یکپارچگــی 
زیرساخت شــبکه مرکز داده حفظ شود. چالش 
دیگر ایــن بود که فضــای کافی در مرکــز داده و 
در رک‌ها برای تحقق این تصویــر کلان در آینده 
وجود نداشــت. برای رفع این مشکل، زیرساخت 
فیزیکی مرکــز داده از دید نقش رک‌ها، چیدمان 
آنها و ارتباطات پســیو، باز طراحی شد و تعدادی 
رک در مرکز داده در Rowها و Zoneهای مختلف 
اضافه شد. از آنجا که تمامی تغییرات می‌بایست 
در محیــط عملیاتــی انجــام می‌شــد و یکــی از 
مهم‌ترین تغییرات در هسته شبکه مرکز داده بود، 
رک‌های جدیدی با نقــش MDA-LAN به مرکز 
داده اضافه شد تا ســوییچ‌های هسته در آنها قرار 
گیرد و رک‌هایی با نقش MDA-SAN تعریف شد. 
بدیهی اســت اضافــه کردن پچ پنل‌هــای جدید 

و تغییــر ارتباطات فیبر نوری و مســی در محیط 
عملیاتــی و رک‌هایی کــه فضای خالــی ندارند 
یک چالش ســخت بود. بدون ایجــاد اختلال در 
سرویس‌ها، در برخی از رک‌ها ناچار به جابجایی 
تجهیــزات به منظــور ایجاد فضــای خالی برای 
نصب پچ پنل‌های جدید یا نصب تجهیزات جدید 
شبکه شدیم. رســیدن شبکه )از دید منطقی( به 
وضعیت مطلوب در تصویر کلان ترسیم شده نیز 
یکــی از چالش‌های دیگر بود، کــه عملًا در یک 
مرحله قابل انجام نبود، چرا کــه نیازمند اعمال 
تغییرات بســیار زیاد و داون تایم بســیار طولانی 
بــود. از ایــن رو با ایجــاد چند VDC در هســته 
شــبکه، مهاجرت به زیرساخت جدید به چند فاز 
تقسیم شده و این فرآیند در چند داون‌تایم کوتاه 

برنامه‌ریزی و اجرا شد. 

دســتاوردهای تغییر PMO بــرای واحد فنی 
چه بوده؟

بدیهــی اســت شــرکت در دوره‌هــای کاربردی 
مدیریــت پروژه، جلســات کوچینگ و جلســات 
هفتگی کنترل پروژه موجب ارتقای سطح دانش 
و بلوغ اعضای تیم فنی شرکت از دیدگاه مدیریت 
پروژه شــده و می‌شــود. همچنیــن اعضای تیم 
فنی از وضعیت ســایر حوزه‌های شــرکت )مانند 
تامین تجهیزات( نیز نســبت به گذشــته بیشتر 
مطلع می‌شــوند و دید جامعی را از وضعیت کل 
پروژه‌ای که در آن درگیر هستند، پیدا می‌کنند. 
تســک‌های مختلف به صورت سیستمی در پنل 
هر فرد وجــود دارد و می‌داند که در هر پروژه چه 
فعالیتی را بایــد انجام داده و چــه خروجی‌ای را 

تهیه کند.

مدیر فنی رمیس درباره مدیریت پروژه در این شرکت می‌گوید

سطح دانش تیم فنی ارتقا یافته است
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تامیــن تجهیزات مــورد نیــاز در اجرای یک پــروژه از اهمیــت فوق‌العاده‌ای برخوردار اســت. 
مشکلات تامین تجهیزات در زمان تعیین شــده، بخشی است که باید در مدیریت پروژه حتما 
مد نظــر قرار گیرد و حتــی پیش از حضــور در یک پروژه نیــز باید به این موضوع توجه شــود. 
محمدرضا ذاکری، سرپرســت واحد فــروش و رضا نیکوبذل، مدیر واحد زنجیــره تامین درباره 
این مشــکلات و تاثیر مدیریت پروژه در کم کردن مشکلات و ریسک‌ها صحبت کرده‌اند که در 

ادامه می‌خوانید.

پروژه تامین و راه‌اندازی تجهیزات پردازشــی 
و ارتباطــی یکی از ســازمان‌هایی که در آن از 
روش جدید مدیریت پروژه اســتفاده کردید، 

چه مشخصاتی دارد؟
محمدرضا ذاکری، سرپرســت واحد فروش: 
یکــی از  پروژه‌هــای مهــم فعلی مــا، مهاجرت 
یکی از ســازمان‌های دولتی در حوزه پردازشــی 
 و ارتباطــی، از تجهیــزات بعضــاً قدیمــی و
End of Life شــده به تجهیزات نســل جدید با 
حفظ حداکثر امنیت و دسترســی‌پذیری است؛ 
چرا کــه با توجه بــه سیاســت‌گذاری‌های کلان 
کشــور در حــوزه پولی و مالــی، این ســازمان، 
خدمات کلیدی، مهــم و متنوعی را به مخاطبان 
خــود ارائــه می‌دهــد. مخاطبانــی که شــامل 
سازمان‌ها و شــرکت‌های بزرگ و کوچک دولتی 
و خصوصی تــا فرد فرد مردم می‌شــود؛ بنابراین 
ما خــود را موظــف می‌دانیــم در شــرایطی که 
ریســک‌های متعددی بر کیفیت اجــرای پروژه 
اثرگذار اســت و »چالش«، »ناپایداری« و »عدم 
قطعیت« در بسیاری از بخش‌های اجرایی پروژه 
وجود دارد، موضوع تامین تجهیزات، راه‌اندازی 
آنها و مهاجرت ســرویس‌های جــاری را با دقت، 
ظرافــت و درک حساســیت‌های موجــود انجام 
دهیم. در حال حاضر فــاز تامین تجهیزات و فاز 
نصب و راه‌اندازی آنها به اتمام رسیده‌ و اکنون در 

فاز نگهداری و پشتیبانی از تجهیزات هستیم.
نیروی مستقر در پروژه دارید؟

 First Line بله دو نفر متخصص فنی بــه عنوان
در پروژه مســتقر هســتند و خدمات مــورد نیاز 
کارفرمــا را ارائــه می‌کنند. همچنیــن همکاران 
متخصص ما در واحد فنی که اجرای LOS پروژه 

را به عهده داشــتند، در مــوارد بحرانی به عنوان 
Second Line ایــن پــروژه را Care می‌کننــد. 
همکاران متخصص ما در واحــد خدمات پس از 
فروش نیز در صورت بروز ایراد در تجهیزات و در 

راستای ارائه گارانتی، وارد عمل می‌شوند.
در مورد پروژه سازمان مذکور، فرآیند کنترل 

و مدیریت پروژه چطور رخ‌داده است؟
زمانی کــه اســناد مناقصه مربوط بــه این پروژه 
منتشر شد، با توجه به شــرایط خاص آن مقطع 
و ریسک‌های موجود، جمع‌بندی اولیه ما، عدم 
حضــور در مناقصه بود؛ اما با توجه به جلســات 
و هماهنگی‌هــای بیــن واحدی که داشــتیم، با 
در نظــر گرفتــن ظرفیت‌های شــرکت در داخل 
و خــارج از کشــور و با تکیــه بــر توانمندی‌های 
همکارانمان، تــاش کردیم ریســک‌های پروژه 
و راه‌هــای برون‌رفــت از آنها را بررســی کنیم که 
در نهایت جمع‌بنــدی ما به حضــور پرقدرت در 

مناقصه تغییر کرد.
شــاید مناسب باشــد که بخشــی از ریسک‌های 

پروژه هم بیان شود:
1- تامیــن مالی پروژه و حفــظ جریان نقدینگی 
)Cash Flow( شــرکت بــا توجه به مبلــغ قابل 
توجــه قرارداد کــه همکاران واحــد مالی و واحد 
فروش به صــورت روزانه برای تحقق این موضوع 

تلاش کردند.
2- ناپایــداری نرخ ارز و نوســان آن، هم در بازار 
آزاد و هــم در ســامانه نیما که آنالیــز هزینه‌های 
پروژه و سود و زیان آن را تحت تاثیر قرار می‌دهد.
3- ســفارش‌گذاری خارجــی تجهیــزات و 
لایســنس‌های موضوع قرارداد با توجه به اینکه 
کلیــه تجهیــزات موضــوع قــرارداد از برندهای 

آمریکایی و مشــمول تحریم‌هــا بودند که تلاش 
مضاعفی توســط همکاران واحــد زنجیره تامین 

صورت گرفت.
4- تغییــرات متعــدد در برنامه‌هــای زمان‌بندی 
و  تولیــد کننــده تجهیــزات  کمپانی‌هــای 
مجموعه‌هــای فعــال در حــوزه لجســتیک و 
حمل‌ونقــل که هر اتفــاق بــزرگ و کوچکی اعم 
از شــیوع ویروس کرونــا، بروز جنــگ یا حوادث 
تروریســتی در کشــورهای مختلف و مسائلی از 
این دســت، تاثیر مســتقیمی بر تاخیر در زمان 

تحویل تجهیزات دارد.
5- بحــران مهاجرت نیروهــای متخصص IT که 
با توجه بــه LOM Guarantee پــروژه، ضرورت 
انجام بررسی‌های دقیق و همه‌جانبه فنی، پیش 
از عقد قرارداد و همچنین راه‌اندازی تجهیزات و 
 Down مهاجرت سرویس‌های جاری با کمترین
Time از اهمیــت بیشــتری برخوردار بــود که با 
کمک همکاران واحــد فنی به بهترین نحو انجام 

شد.

مدیران رمیس درباره تاثیر مدیریت پروژه در اجرای یکی از قراردادهای مهم می‌گویند

ریسک‌ها را مدیریت کردیم
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6- حجم قابل توجه دوره‌های آموزش تخصصی 
پــروژه در حوزه‌ها و برندهــای مختلف )مجموعاً 
1305 ســاعت( کــه همــکاران مــا در موسســه 
آموزش عالی آزاد ارژنگ و مدرسان این دوره‌های 
آموزشــی تــاش زیــادی بــرای حفــظ کیفیت 

حداکثری در این موضوع داشتند.
در راســتای مدیریت بهینه این پــروژه، علاوه بر 
هماهنگی‌های مــوردی بین واحدی، جلســات 
ماهانــه کنتــرل پروژه نیــز با حضــور نمایندگان 
واحدهــای PMO، فروش، زنجیــره تامین، فنی 
و نماینــده هیــات مدیــره برگزار شــد تــا ضمن 
هم‌فکــری در خصــوص روند پیشــرفت پــروژه، 
ریســک‌های پیش‌بینی شــده با توجه به شدت 
و ضعــف آنهــا و راه‌حل‌های ممکــن، تصمیمات 

متناسب اتخاذ شود.
چقدر از این کنترل پروژه به صورت حضوری 
و چقدر به صورت اتوماتیک اجرایی می‌شود؟
زمانی که وارد پروژه این ســازمان دولتی شدیم، 
از ابزارهای جاری ســازمان مثل ERP، Email و 
جلسات حضوری و آنلاین اســتفاده می‌کردیم؛ 
اما با توجه به تجربیات جدیــدی که در مدیریت 
 PMO پروژه‌ها به دســت آمــد و همــکاران واحد
 Lesson به صورت تخصصی آنها را ثبــت کرده و
Learned ناشــی از آنهــا را عملیاتــی می‌کنند و 
همچنیــن اســتفاده از دانــش به‌روز مشــاوران 
مدیریــت پروژه، یــک نرم‌افــزار آنلاین تخصصی 
مدیریت پــروژه به نــام »میزیتو« هم در شــرکت 
عملیاتی شــد که کلیه مناقصات و قراردادها وارد 
این نرم‌افزار می‌شــود. همه این موارد در میزیتو 
Owner و Leader دارند و به صورت ویژه پیگیری 
می‌شــوند، آپدیت‌هــای لازم را ثبــت می‌کنند و 
هفته‌ای یک‌بار هم جلسات Coaching پروژه‌ها 
را برگــزار می‌کنیــم؛ بنابراین روند کنتــرل پروژه 
به صورت کامــاً Visible و ترکیبــی از مجازی و 

فیزیکی صورت می‌گیرد.

توضیحات رضا نیکوبذل، مدیر واحد زنجیره 
تامین

معمــولًا وقتــی پروژه‌هــا را شــروع می‌کنیــم 
همکارانمــان در بخــش فــروش، آنالیزهــا و 
بررســی‌های اولیه را انجام می‌دهند و قراردادها 
را برای بررســی و ارائــه قیمت پیشــنهادی به ما 
می‌دهنــد و در نهایت بر اســاس پیشــنهادهای 

طرح شده از طرف ما کار را ادامه می‌دهند.
درباره پروژه سازمان دولتی قرادادمان ۱۱۵ بند 
تعهدات پیمانکار داشــت که ما آن را چندین بار 
بررســی کردیم و به نظرمان بســیار زیــاد و البته 
متناقض بود، بنابراین من پیشــنهاد کردم که در 
این مناقصه شــرکت نکنیم اما به هر حال رمیس 
بر اساس یک تصمیم استراتژیک در این مناقصه 

شرکت کرد و برنده هم شد.
در ایــن بین ما هــم درگیر مشــکلات مختلف از 
جمله چالش‌های شــیوع کووید ۱۹ بــه ویژه در 
حوزه تامین تجهیزات بودیم. چندین بار سازمان 
مذکور تغییراتــی در LOM نهایــی وارد کرد. در 
نهایت ســفارش‌گذاری انجام شد و از آنجایی که 
زمان‌های تحویــل تجهیزات به دلیل مشــکلات 
شــرکت‌های اصلی بسیار طولانی شــده بود، در 
نهایت ما بعد از یک سال و نیم یعنی اوایل ۱۴۰۲ 
توانستیم تجهیزات را تحویل دهیم. مسائل ارزی 
داخل کشــور هم موجب شــد نتوانیــم در زمان 
مناسب امکان حواله پول و ترخیص تجهیزات از 

گمرک را پیدا کنیم.
به نظرم افــزودن الحاقیه‌ به قراداد این ســازمان 
دولتی با وجــود چالش‌هایی که داشــتیم نقطه 
روشــنی در این پروژه بود کــه البته تجربه خوبی 
هم برای ما رقــم زد. ما توانســتیم دو بار الحاقیه 
برای این قــراداد بگیریم که این نشــان می‌دهد 
همکاران ما توانسته‌اند به خوبی کارفرما را نسبت 

به چالش‌های پروژه قانع کنند.
یکــی از کارهایمــان هــم این بــود کــه تصمیم 
گرفته شــد به‌ جای تجهیزاتی که به موقع تامین 
نمی‌شــوند، از بــازار تجهیزاتی که نیــاز دارند را 
خریداری کنیم که این کار را برای سازمان مذکور 
هم انجام دادیــم؛ مثلًا فرض کنیــد ما قطعه‌ای 
داشــتیم که با آنچه مشــتری درخواســت داده 
بود متفــاوت بود. مــا جزییات این قطعــه را تکه 
تکــه خریداری کردیم و در نهایت توانســتیم نظر 

مساعد مشتری را جلب کنیم.
آن زمان شرایط تامین در دنیا خیلی بد شده بود؛ 
الان شرایط بهتر شــده و زمان‌های تحویل ۴۰۰ 
روزه به ۱۲۰ کاهش یافته اســت. شــیوع کووید 
شرایط بســیار عجیبی را به وجود آورده بود که به 
هر حال ما توانســتیم با کار تیمی، پروژه را پیش 
ببریم. اتفاق خــوب این بود که از هر واحدی یک 
نفر به طور مشخص مامور شد مسائل را در سطح 

پایین‌تری حل کند چون قبلًا روند به این شــکل 
بود که هم مسئولیت‌ها و هم تصمیمات به صورت 
متمرکز و توســط مدیران هر بخش گرفته می‌شد 
اما برگزاری جلسات کوچینگ برای کنترل پروژه‌ 
موجب شد تصمیمات به صورت غیر متمرکز و در 
ســطوح پایین‌تری گرفته شود و به همان نسبت، 
چالش‌ها در صورتی‌که راه‌حل‌ کاربردی ندارند به 

سطوح بالاتر ارجاع داده شوند.
یک اتفاق دیگر هم این بود کــه من قبلًا تنهایی 
می‌نشســتم قراداد را می‌خوانــدم و نکاتی که به 
نظــرم مهم بود را یادداشــت می‌کــردم؛ اما الان 
جلســات قرادادخوانی داریــم و چالش‌های آن 
را قبل از مناقصه با هم به اشــتراک می‌گذاریم و 
چیزی برای بعد از مناقصه باقــی نمی‌ماند. اگر 
در مناقصه برنده شــویم هم مجدداً موارد بررسی 
می‌شوند و مســئولیت‌ها را مشــخص می‌کنیم؛ 
بنابرایــن جلســات کوچینگ به ما بســیار کمک 
کرده اســت. یکــی دیگــر از خروجی‌هــای این 
جلســات این است که ما ریســک‌های تامین هر 
پروژه را شناسایی و درج می‌کنیم. خروجی دیگر 
برای ما امکان آنالیز دوره‌ای تامین‌کننده‌هاست. 
الان می‌توانیــم با جزییــات دربــاره فعالیت هر 
تامین‌کننده اظهــار نظر کنیم. این بــرای ما که 
پیــش ‌از این به صــورت ذهنی ایــن چالش‌ها را 

دنبال می‌کردیم بسیار اثرگذار است.
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اجرای تغییرات در فرآیند مدیریت پروژه در شــرکت رمیس با همراهی مشــاوری در این حوزه 
انجام شــد. روزبه کتــب‌زاده، مدرس و مشــاور در حوزه مدیریــت پروژه و مدیریــت پروژه‌های 
چابک )Agile(، تحلیل کسب‌وکار و مدیریت ریسک، مشاور شرکت رمیس در این راه است که 

گفت‌وگویی با او داشته‌ایم تا درباره مسیری که طی شده توضیح دهد.

ورود شــما به رمیس و همکاری با این شرکت 
از چه زمانی و چطور بود؟

مهرماه دو سال پیش، یعنی سال ۱۴۰۰ کارم را 
بار رمیس شروع کردم. پیش از آن با رمیس برای 
برگزاری یک دوره آموزشــی شــروع به همکاری 
کردم. یک دوره هشت روزه با هم داشتیم. دوره 
کرونا بــود و آموزش‌های ما به صــورت کارگاهی 
و روی پروژه‌هــای واقعی و به صــورت حضوری 
بود. یکی از نکات برجســته ایــن دوره کارگاهی 
حضور مدیران اصلی شرکت در این جلسات بود 
که خیلی روی تاثیرگذاری دوره موثر بود. بعد از 
اتمام دوره آموزشــی بحث مشاوره من در رمیس 
مطرح شــد. از بهمن ماه همان ســال تاکنون به 
صورت رســمی به عنوان مشــاور بــا رمیس کار 

می‌کنم.
الان در رمیــس در حوزه مدیریــت پروژه چه 

می‌کنید؟
برای همکاری با رمیس نیازمند انجام یکســری 
مطالعــات درباره رمیــس بودم. ما وقتــی کار را 
در یک شــرکت شــروع می‌کنیم که یک موضوع 
و مشکل وجود داشته باشــد. درباره رمیس این 
موضوع بسیار کمرنگ بود یعنی مشکل و مساله 
حادی وجود نداشت؛ اما مدیر عامل معتقد بود 
شــرکت نیازمند یک جهش و حرکت تازه است. 
مســاله‌ای که موجــب همکاری مــن در رمیس 
شــد این بود که مدیرعامل شرکت در واقع نقش 
مدیر پروژه را شــخصاً انجام می‌داد و به تک‌تک 
پروژه‌ها ورود می‌کرد. هفتگی جلســاتی داشت 
که تک‌تــک پروژه‌ها را بررســی و تحلیل می‌کرد 
و نکتــه بعدی ایــن بود که بین ســطوح مختلف 
کارشناسان و مدیران دخیل در یک پروژه، ارتباط 
پیوســته وجود نداشــت. ایــن دو مســاله یعنی 
Micro Management )مدیریــت ذره‌بینی( از 

طرف مدیر عامل که دلخواهش نبود و اصولًا هم 
درست نیســت و همین‌طور اهمیت ارتباط بین 
ســطوح مختلف پروژه‌ها موجب شــد من برای 
اصلاح این ساختار با رمیس وارد همکاری شوم. 
کاری که ما انجام دادیم این بود که لایه مدیریت 
و هدایت پروژه‌ها را از لایه بالای شرکت به سطح 
و لایه پایین‌تر ســازمان منتقل کردیم. در ادبیات 
تخصصی مدیریت پروژه به این معنی اســت که 
مدیریت پروژه را از ســطح فانکشنال یا اصلی به 
لایه ماتریســی متعادل یا همان بدنه کارشناسی 

انتقال دادیم.
این مشــکل که مدیریت ارشــد یک سازمان 
خصوصــی یــا دولتــی علاقه‌منــد اســت در 
جزییات کارها دخالت کند، چقدر به ساختار 
ســازمانی بازمی‌گردد و چقدر به روحیه‌های 

فردی؟
واقعیت این اســت که هــر دوی ایــن عوامل در 
دخالت و ورود مدیران به جزییات موثر هســتند. 
مثلًا شما مدیر یک شــرکت استارت‌آپی هستید 
که در حــوزه کاری‌تان قــوی و مطلع هســتید. 
طبعــاً شــروع بــه پرداخــت و ورود بــه جزییات 
می‌کنید. در چنین حالتی سیســتم و ســاختار 
خودبه‌خــود شــروع بــه عقب‌نشــینی و فــرار از 
مســئولیت می‌کند؛ چــون مدیرعامل در جلوی 
ســاختار حضور دارد و خودش در همه جزییات 
وارد می‌شــود. در وضعیــت مدیریــت ذره‌بینی 
ســاختارها، ممکــن اســت در ابتــدا مکانیــزم 
مقاومتی از طرف ســازمان وجود داشــته باشد 
و دربــاره چرایــی دخالــت و ورود مدیرعامــل به 
جزییات پرســش‌گری کند اما پس از مدتی این 
امر در ســازمان پذیرفته می‌شــود که یک نفر در 
همه کارها دخالت می‌کند و خودش هم تصمیم 
نهایــی را می‌گیرد پس مســئولیتی متوجه بدنه 

ســازمان نیســت. چون مدیرعامل خــودش در 
واقــع مدیر پروژه اســت و تاخیــرات را می‌بیند، 
از وضعیــت پروژه‌ها آگاهــی دارد و خودش هم 

جواب کارفرما را می‌دهد.
ایجاد چنین ســاختاری هم می‌تواند به روحیات 
افراد برگردد؛ یعنی کسانی که علاقه‌مند به ورود 
و دخالــت به تک‌تــک‌ جزییات هســتند. چنین 
افرادی معمولًا از نظــارت، کنترل و واگذاری آن 
به دیگران هراس دارند و احســاس می‌کنند اگر 
خودشــان نباشند کارها درســت پیش نمی‌رود. 
چنین روحیاتی را در برخــی از پدر و مادرها هم 
می‌بینیم؛ یعنی والدینی که فکــر می‌کنند باید 
روی همــه حــرکات و فعالیت‌های بچه‌هایشــان 
نظارت و کنترل داشته باشند؛ بنابراین قطعاً هم 
ســاختار و هم روحیات افــراد روی اتخاذ چنین 

مدلی تاثیرگذار است.
برگردیــم بــه رمیــس. تغییــر این ســاختار و 
تفویــض مدیریــت بــه لایه‌های پاییــن چطور 

اتفاق افتاد؟
مدیریت را به ســاختار بالانس ماتریکس منتقل 
کردیــم. در ایــن مدل، بروکراســی کمتــر اتفاق 
می‌افتــد. در ایــن ســاختار برای هر پــروژه یک 
تیم تشــکیل می‌شــود که نمایندگانی از فروش، 
زنجیــره تامیــن یا تــدارکات و واحد فنــی در آن 
حاضــر می‌شــوند و نماینــده واحــد خودشــان 
هستند. رهبری و لیدری این تیم‌ها هم به واحد 
فروش بــه عنوان صاحــب و Owner پروژه‌ها که 
اتفاقاً بیشترین دغدغه را هم نسبت به آنها دارد، 

واگذار شده است.
این مکانیزم یا رویکرد، ترکیبی از ادغام مدیریت 
ســنتی و رویکردهای جدید و چابک در مدیریت 
پروژه ایجاد شــده اســت که آن را بــرای رمیس 
اختصاصی‌ســازی کردیــم. معمــولًا در ادبیات 
مدیریت پــروژه چیزهایــی را یــاد می‌گیریم که 
چرایی و دلیل اصلــی آن را نمی‌دانیم، بنابراین 
ســعی می‌کنیم همان را عیناً اجرا و پیاده‌سازی 
کنیم. ما کمی گســتره دانشمان را توسعه دادیم 
تا بدانیــم از هر ابــزاری کجا و چطور اســتفاده 

مشاور رمیس درباره مسیر این شرکت در ارتقای مدیریت پروژه می‌گوید

موفقیت در رمیس این است که یک خانواده است
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کنیم. مثــاً در رمیس یکــی از اتفاقــات خوب 
برای ما حضــور تیم PMO بود. بــه ندرت پیش 
می‌آیــد که چنین تیــم همراه و مطلعــی را برای 
مشــاوره همــراه خودمان داشــته باشــیم. این 
همراهــی در رمیس بســیار فوق‌العــاده بود. به 
ویژه درباره مقاومت ســازمانی، چــون در خیلی 
از سازمان‌ها علی‌رغم درخواســت مدیران برای 
تغییر و مشــاوره، مقاومت ســازمانی مانع انجام 
کارها‌ست. اعتماد و همراهی خوب تیم، موجب 
شــد با همکاری آنها بتوانیم آموزش‌های پایلوت 

را برای تیم‌ها طراحی و اجرا کنیم.
حــدوداً دو مــاه درگیر اجــرای طــرح پایلوت با 
ابزارهای ســاده‌تر بودیــم کــه موفقیت‌آمیز بود 
و بعــد از آن از ابــزار جدیدتری به نــام »میزیتو« 
استفاده کردیم. به صورت پایلوت با ۵ پروژه کار 
را شــروع کردیم و کم‌کم همه پروژه‌هــا را به این 
ســاختار اضافه کردیم. تقریباً هر هفته با نفرات 
و اعضــای پروژه‌های مختلف جلســه داشــتیم. 
مدیریت کارها برعهده خودشان بود؛ یعنی باید 
تسک‌هایشان را به‌روزرسانی می‌کردند و ما صرفاً 

آن را مجدداً بررسی و چک می‌کردیم.
در جریان این رونــد، هدایتی از طرف من اتفاق 
می‌افتاد؛ یعنی اگر اعضــا، چیزی یا کاری را در 
این بین از دست می‌دادند، یاد گرفتند که نباید 
سرســری و بی‌توجه از اینها بگذرند. این اتفاقی 
است که در زندگی روزمره هم رخ می‌دهد؛ مثلًا 
اگر یک نفر یک‌بار از جــای خطرناکی عبور کند 
و اتفاقــی برایش نیفتد، ایــن کار را برای دومین 
و ســومین بار هم انجام می‌دهد امــا اگر برایش 
اتفــاق ناگــواری بیفتد ممکــن اســت هزینه و 
خســارت آن به قدری زیاد باشــد که دیگر نتوان 

آن را جبران کرد.
مســاله در مدیریــت پروژه ایــن بود کــه چنین 
تجربه‌هایــی برای برخــی از پروژه‌هــا رخ داد به 
ویژه به دلیل شــرایطی که کرونا در کشــور ایجاد 
کرده بود و مثلًا تاخیر در پروژه‌ها زیاد شده بود. 
خوشبختانه مدیریت شــرکت هم خیلی خوب از 
مواضع ما حمایت کرد و پای آن ایســتاد. وظیفه 
مــا در هدایت این بــود که این مســائل را تا حد 
زیادی کاهش دهیــم. تیم PMO هم در این باره 

همکاری خوبی داشت.
قراردادخوانــی را شــروع کردیم؛ یعنــی بچه‌ها 
موظف بودند بنــد به بند قراردادهــا را بخوانند. 

این موضــوع تا پیــش از این ســابقه نداشــت. 
قراردادخوانی باعث شد همه واحدها بدانند که 
کارهایشان دیده می‌شود و همه اعضا موظف‌اند 
نقطه نظراتشان را بیان کنند. مزیت این کار این 
بود که زحمت و تلاش همه افراد دیده می‌شــد. 
ســهم هر واحد در کارها مشــخص و همه اعضا 
نســبت به تلاش و زحمت ســایر واحدهــا آگاه 
می‌شــدند. این کار روحیه تیمی و کار جمعی را 
بســیار افزایش داد؛ به طوری کــه همه افراد در 
پیشبرد پروژه‌ها حتی شاید بیش از توقعی که از 
آنها می‌رفت تلاش و پشــتکار نشان دادند چون 
موفقیت پروژه را موفقیت خودشان می‌دانستند.
برای مخاطــب بیرونی و مشــتری‌ها تغییر و 
تحول رمیس به عنوان یک شــرکت ۲۰ ساله 
با یــک رونــد موفقیت مشــخص و متــوازن، 

چگونه قابل مشاهده و درک است؟
طبعاً جواب این ســوال را اگر با مشتریان رمیس 
پیش‌ببریــم به جواب روشــن‌تری می‌رســیم اما 
اصل موضــوع این اســت که وقتی پای مشــاور 
برای بهبود به یک ســازمان باز می‌شــود؛ یعنی 
حتماً مساله و دغدغه‌ای وجود داشته که نسبت 
به رفع و بهبود آن اقدام شــده است. یک راه این 
است که شرکت‌ها به مســیر خود ادامه بدهند تا 
بالاخره یک‌جایی زمین بخورند؛ یک راه هم این 
است که از مشــاور برای شناسایی نقاط ضعف، 
رفع آنها و ایجاد بهبودهای کیفی استفاده کنند 

چــون معتقدند که بــا ادامه این رونــد نمی‌توان 
موفقیت‌ها را نگه داشت.

درباره رمیس مساله دوم صادق بود؛ یعنی اینکه 
این شرکت با یک موفقیت مناسب و در یک روند 
متعادل، کارش را می‌کرد اما مســاله این بود که 
مدیرعامل به عنوان کســی که شــخصاً مدیریت 
تمام پروژه‌ها را برعهده داشت، معتقد بود ادامه 
این مسیر در بلندمدت با موفقیت همراه نیست 
و نیازمنــد یک بهبود برای نگه داشــت این روند 
اســت؛ بنابرایــن تغییــر و تحول ســاختاری در 
مدیریت پروژه‌ها یعنی انتقال سکان هدایت آنها 
از مدیریت ارشــد به مدیران بدنه و کارشناسانی 
که همگی از همان توانمندی و مهارت مدیریتی 
سطوح بالاتر شرکت برخورد دار هستند، کشتی 
شرکت رمیس را در همان مسیر موفقیت قبلی به 
حرکــت در آورده و آن را ادامه می‌دهند. در واقع 
در رمیس یک انتقال مدیریت پروژه رخ داده که 

موفق بوده است.
وقتــی کار را از مدیریت ارشــد می‌گیریم و به 
بدنه کارشناســی واگذار می‌کنیــم، مدیریت 
ارشــد چــه می‌کنــد؟ تمرکــز او بــه عنــوان 
سکان‌دار و ناخدای کشتی به چه موضوعاتی 

منتقل می‌شود؟
مــا در مدیریــت پــروژه بــه طــور کلــی بــه دو 
دســته‌بندی »نــگاه جزء‌نگر« و »نــگاه کل‌نگر« 
معتقدیم. طبعاً وقتی مدیری جز‌ءنگر است طول 
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نگاهش کوتاه اســت چون درگیر مســائل جزئی 
است. این چیزی است که در نگاه کل‌نگر اتفاق 
نمی‌افتد. در بحث ســازمانی هــم از مدیرعامل 
همواره خواسته می‌شود به‌جای نگاه کوتاه‌مدت 
بــه اســتراتژی‌های بلندمدت، رشــد و توســعه 
کسب‌وکار، درآمد شرکت و چگونگی دستیابی به 
آنها بپردازد. با تغییر و انتقال مدیریت پروژه‌ها به 
بدنه کارشناســی در واقع دغدغه‌ها و بار مسائل 
از روی مدیرعامل برداشته می‌شود و به او وسعت 
دید و توانی داده می‌شــود تا بتواند با فراغ بال، 
فرصت و آرامش بیشــتر به مسائل و دغدغه‌های 
کلان‌تر شــرکت و ســازمان کــه از وظایف اصلی 

اوست، بپردازد.
آیا در پیاده‌ســازی مدیریت پــروژه هم مانند 

ERP به بلوغ سازمانی نیازمندیم؟
فرآیندهایــی مثــل ERP یــا اتوماتیــک کــردن 
فرآیندهــا و... مثل بچه‌‌ای اســت کــه ابتدا بلد 
باشــد محاســباتش را به‌صورت ذهنی یا دستی 
انجام دهد و بعد به او ماشــین حساب می‌دهند 
تا همان محاســبات را دوباره و بــا ابزاری جدید 
انجام دهــد؛ بنابراین در چنیــن موقعیت‌هایی 
مهم است که سازمان بتواند آنچه که بلد است را 
ابتدا به صورت دستی و کاغذی در ساختار خود 
 ERP به جریان بیاندازد و اجرا کند، بعد به سراغ
یــا اتوماســیون برود. منظــور از بلوغ ســازمانی 
در چنیــن موقعیت‌هایــی در واقــع پرداختن به 

»چرایی« و دلایل اتوماسیون یا ERP است.
در مدیریــت پروژه هــم همین اتفــاق می‌افتد؛ 
یعنی مــا وقتی به ســازمانی مشــاوره می‌دهیم 
چگونگی روش‌ها و انجام فرآیندها را به تناســب 
همیــن بلــوغ ســازمانی و نیــاز آن، طراحــی و 
پیاده‌ســازی می‌کنیم. این بلوغ ســازمانی به ما 
نشــان می‌‌دهد که بهترین استراتژی و دیدگاه را 
متناسب با نیاز ســازمان پیاده‌سازی کنیم چون 
معتقدیم »همیشــه قوی‌ترین، بهترین نیست«. 
ضمن اینکه مکانیزم اجرایی ما در مشــاوره‌ها و 
تغییرات بسیار آهســته و پیوسته است تا بتوانیم 

به پایداری بیشتر برسیم.
در رمیس این مقاومت سازمانی چقدر بود؟

در رمیس تمایل به تغییــر و تحول از ۱۰ نمره ۸ 
بود. جاهایی هم که این تمایل وجود نداشت نه 
به دلیل ماهیت و نیاز به تغییر بلکه به دلیل ترس 
از دســت‌دادن موقعیت‌ها و جایگاه‌های شغلی 

بود. طبعاً تغییر همیشــه ســخت است و درصد 
زیادی از ما پذیرای این تغییرات نیستیم. ضمن 
اینکه مقاومت در برابر تغییر لزوماً ویژگی منفی و 

بدی نیست.
رمیــس بعــد از دو ســال پیاده‌ســازی ایــن 

مکانیزم مدیریت پروژه کجا ایستاده است؟
اجرای این مکانیزم در ســازمان مثل بزرگ شدن 
یک آدم است. آدمی که امســالش حتماً با سال 
قبلــش فــرق می‌کند. بــرای رمیــس وقتی من 
همکاری را شروع کردم یک تجربه و سابقه بزرگ 
داشــت و طبعاً نمی‌توانیم انتظار داشــته باشیم 
که در این یک یا دو سال به اندازه سال‌ها تجربه 
و ســابقه رمیس کار انجام شــده باشــد؛ ضمن 
اینکه توجه داشــته باشــیم اصل کار مــا در این 
دو سال ایجاد یک بهبود مســتمر بوده که لزوماً 
نقطــه پایانی ندارد و دائماً در حال به‌روزرســانی 
متناســب با تغییر وســعت، اســتراتژی شرکت، 

شرایط بازار، تغییر نیروهای انسانی و... است.
بیرون از شرکت رمیس اگر بخواهیم مدیریت 
پــروژه را در کلیت ســازمان‌های کشــور نگاه 

کنیم مشکل کجاست؟
موسســه PMI معمولًا مســائل مدیریت پروژه را 
رده‌بندی می‌کنــد که ما هم می‌توانیــم آن را به 
کشــور خودمان تعمیــم بدهیــم. اول اینکه این 
مســائل و چالش‌هــا در هــر ســازمان متفــاوت 
اســت اما اولین آنهــا ضعف دانــش حرفه‌ای در 
سازمان‌هاســت که در اکثر سازمان‌ها از سطوح 
بــالا تــا پایین وجــود دارد. آســیب ایــن ضعف 
وقتی بیشتر است که در ســطح بالای سازمانی 
دیــده شــود یعنــی جایــی کــه اســتراتژی‌ها و 
تصمیم‌گیری‌هــای کلان رخ می‌دهد. می‌توان 
گفت در ۷۰ تــا ۸۰ درصد ســازمان‌های ما این 
ضعف در ســطوح بالا دیده می‌شود. دلیلش هم 
این است که کشور ما بکر است و اکثر سازمان‌ها 
در فضــای رقابتــی شــروع بــه کار نکرده‌انــد و 
ممکن است با روش اشــتباه هم توانسته باشند 
در چنین فضایی رشــد کنند. مشــکل از جایی 
شروع می‌شود که فضا رقابتی می‌شود؛ بنابراین 
نمی‌تــوان با همــان روش‌های ســابق کار کرد و 
نتیجه گرفــت. ســازمان‌ها در چنین شــرایطی 
آگاهــی و نیــاز پیــدا می‌کننــد کــه مکانیزم‌ها 
و ابزارهــای متفاوتــی را به کار گیرند تــا بتوانند 
تصمیمات درستی گرفته و موفقیت کسب کنند.

وقتــی تصمیم‌گیری در ســطح بالای ســازمان، 
غلــط و نادرســت باشــد، در ســطوح پایین‌تــر 
ســازمانی هــم بــه همــان صــورت ادامــه پیدا 
می‌کند؛ یعنی تصمیمات غلط مدیران بالا وقتی 
به سطوح پایین داده می‌شــود، عموماً در روش 
اجرا نســبت بــه آن ناآگاهی وجــود دارد و بدنه 
ســازمان نمی‌توانــد آن را اجرا کنــد. این باعث 
می‌شــود که مدیریت ارشد خودش شخصاً برای 
مدیریــت کارها اقــدام کند؛ بنابراین مســتقیماً 
درگیــر کار می‌شــود. طبعاً جنــس چالش‌های 
مدیریــت پــروژه به تناســب فرهنــگ، موقعیت 
جغرافیایی و حتــی حوزه‌هــا و صنایع مختلف، 

متفاوت است.
چالش دوم و بــزرگ مدیریت پروژه در کشــور را 
می‌تــوان عــدم به‌کارگیــری روش‌های درســت 
برای انتخاب و مدیریت پروژه‌ها دانســت؛ یعنی 
هــم در انتخاب پروژه و هــم در مدیریت آن ایراد 
 Business Analysis داریم. الان در دنیا بحــث
و کانســپت‌های تحلیلــی برای انتخاب درســت 
پروژه‌ها بســیار مورد توجه اســت. مــا در ایران 
برای انتخاب پروژه معمولًا در مناقصه‌ها شرکت 
می‌کنیــم؛ بنابراین امســال در رمیــس تصمیم 
داریم در مدیریت پروژه به سمت مدیریت ریسک 
در انتخاب پروژه‌ها برویم؛ یعنــی بدانیم که چه 
پروژه‌هایی را با چه ســطحی از ریسک برداریم و 
سبدمان را درســت بچینیم. این مساله‌ای است 

که در اکثر سازمان‌ها وجود دارد.
شــما از دیــد مشــاور رمیــس اگــر بخواهید 
رمیس را با شرکت‌های مشابه مقایسه کنید، 

آن را کجای بازار IT می‌بینید؟
در حــوزه کارفرمایــی با شــرکت‌های زیادی کار 
کرده‌ام. به نظرم کلید اصلی موفقیت در رمیس 
این اســت که رمیس یک خانواده است و جنس 
ارتباط بیــن آدم‌ها باعث شــده تــا کار راحت‌تر 
پیش بــرود؛ بنابراین پیاده‌ســازی سیســتم در 
چنیــن فضایی خیلی راحت اســت. بــه همین 
دلیل اســت که معتقدم اگر فضای جهانی شدن 
در ایران وجود داشته باشد، شانس رمیس برای 
ارتقاء خیلی زیاد اســت؛ چــون تمایل و پذیرش 
تغییــرات مثبــت در آن بالاســت. این سیســتم 
دنبال رشــد، توســعه و بلندپروازی است و همه 
همکاران در سازمان دست یکدیگر را می‌گیرند. 
پاس‌کاری بین آدم‌ها نیست و همه کار می‌کنند.
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مدیریــت و اجــرای پروژه‌های مختلف در شــرکت‌های بزرگ و کوچک چالش‌هــای زیادی دارد 
و یکی از ایــن چالش‌ها نحوه حضور مدیران ارشــد اســت. پروســه جانشــین‌پروری و تفویض 
اختیارات به مدیران و کارشناســان لایه‌های پایین‌تر یکی از موضوعاتی است که گرچه همه بر 
آن تاکید می‌کنند؛ اما اجرای آن به ســادگی رخ نمی‌دهد. مازیــار نوربخش رئیس هیات مدیره 
و احســان پورمند مدیرعامل رمیس در یک گفت‌وگوی مشترک از نگاه خود به این موضوعات 

سخن گفته‌اند که در ادامه می‌خوانید.

در مدیریت پروژه شــرکت رمیــس چه اتفاقی 
می‌افتد؟ چطور به اهمیــت تغییر و تحول در 

این زمینه رسیدید؟
احســان پورمنــد: جرقه‌اش این‌طــور خورد که 
داشــتم مطالعــه‌ای روی پروژه‌هــای مختلــف و 
مدیریت آنها می‌کردم که به اســتراتژی مدیریت 
»هتل‌های ماریوت« برخوردم. روی این استراتژی 
دقت زیادی کردیم و دیــدم که مدیران هتل‌های 
ماریوت بــرای تغییر و تحول مدیریتی‌شــان یک 
سوال اساسی از خود پرسیده‌اند و آن اینکه »قرار 
است چه ارزشــی را برای مشــتری‌هایمان خلق 
کنیم؟« و بعد هم به این جمع‌بندی ساده رسیده 
بودند که »ما قرار است از مشتریان و مهمانانمان 
پذیرایی کنیــم.« و بعد هم شــروع به طرح‌ریزی 
و برنامه‌ریــزی تمــام مراحل استراتژی‌هایشــان 

براساس میزبانی از مهمان، کرده بودند.
همین مطالعه ســاده من را به فکــر فرو برد که ما 
در »رمیس« قرار اســت چه کار کنیــم؟ اگر قرار 
باشد فقط کالاها و خدمات را ارائه کنیم، فرقمان 
با بقیه شرکت‌ها چیســت؟ به این نتیجه رسیدیم 
که تفاوت ما با ســایر شــرکت‌ها بایــد در روش‌ها 
و مکانیزم‌هــای ارائه ایــن خدمــات و در کنترل 
مدیریــت پروژه، مشــهود باشــد تــا بتوانیم یک 
تجربه خوشــایند و ماندگار را برای مشــتریانمان 

رقم بزنیم.
بنابراین اگر از من بپرســید رمیس چه می‌کند؟ 
می‌گویم که مــا مدیریت پروژه و کنتــرل آن را در 
حــوزه IT برعهده داریــم. مخصوصــاً وقتی این 
 IT موضــوع در حــوزه زیرســاخت دیجیتــال و
مطرح می‌شــود و ما با حجم وســیعی از »ســاب 
کانترکتورهــا« مواجــه هســتیم کــه بایــد آنهــا 

را مدیریــت کنیــم و همزمان به مباحثــی اعم از 
تامین به موقع کالاهــا، مدیریت هزینه‌ها، صدور 
فاکتورهــا، مدیریت زمــان و... بپردازیــم. اینها 
همه در زیرمجموعــه مدیریت پروژه قابل ارزیابی 

هستند.
مجموعــه این نیازســنجی‌ها و ارزیابی‌ها موجب 
شــد تــا بیــش از گذشــته در رمیس بــه مفهوم 
 PMO مدیریت پــروژه بپردازیم و واحد مســتقل
را برایش تاســیس کنیم تا به طور مســتقل کلیه 
پروژه‌ها را در آنجا پیگیری کنیم و همزمان با آن، 
دانــش مدیریت و کنتــرل پروژه را هم در ســطح 

شرکت توسعه و تسری بدهیم.
تلاشــمان این اســت که مدیران پــروژه‌ای را در 
شرکت تربیت کنیم که با مفاهیم و رفتار سازمانی 
مدیریت پروژه آشــنا باشــند، فرآیندهای داخلی 
شرکت را بر مبنای مدیریت پروژه تعریف و ارزیابی 
کنیم و در نهایت ســعی کنیــم خروجی رمیس، 
تحویل یکســری پــروژه خوب، کامــل و مدیریت 

شده به کارفرماها باشد.
تــا قبــل از ایــن تغییــر و تحــول، حتمــاً در 
پروژه‌هایتان چنین اندیشــه و بینشی وجود 
داشــته. تفــاوت قبــل و بعــد ایــن تغییرات 

چیست؟
حتماً همین‌طور اســت. موضــوع مدیریت پروژه 
در رمیس سابقه ۱۷ تا ۱۸ ســاله دارد و می‌توانم 
بگویم از همان بدو تاســیس شــرکت بــه آن فکر 
کرده‌ایم. تاکیدم این اســت که موضوع مدیریت 
پروژه در رمیــس همواره مطــرح و در هر دوره با 
رشد و توســعه همراه بوده اســت و امروز را شاید 
بتوانیم دوره بلوغ و شــکوفایی مدیریت پروژه در 

شرکت بدانیم.

زمانی ما در مرحله یک مدل بلوغ مدیریت پروژه 
OPM3 قرار داشــتیم. در مقطعی تلاش کردیم 
فرآیندهــا را تعریف، بعد مکتوب و ســپس آنها را 
در ســازمان جاری کنیم. در مرحلــه بعدی دفتر 
کنترل پروژه را در شــرکت راه‌اندازی کردیم و در 
مرحله بعد درس‌آموخته و کارگاه‌های آموزشــی 
برگــزار کردیم؛ بنابراین ما همــواره در حال به‌روز 
کردن ابزارها و دانش کنتــرل و مدیریت پروژه در 

شرکت بوده‌ایم.
وجه تمایز تحــولات اخیــر در مدیریت پــروژه با 
دوره‌های قبلی در این است که مدیریت پروژه‌ها 
از ســطح کلان به ســطوح کارشناســی و میانی 
شــرکت و همکارانــی کــه مســتقیماً در پروژه‌ها 

دخیل بوده‌اند، منتقل شده است.
در واقع با این تغییرات مدیران پروژه‌ خودشان به 
استقلال کامل رسیده‌اند، اختیار عمل بیشتری 
پیدا کرده‌اند و وظیفه مدیریــت و کنترل پروژه را 

برعهده گرفته‌اند.
در ایــن دو ســال اخیر چه تغییراتــی در روند 

اجرای پروژه‌ها در رمیس رخ داده است؟
مازیار نوربخش: همان‌طور که احســان گفت ما 
از اوایل تاسیس شــرکت، موضوع کنترل پروژه را 
به شکل‌های مختلف در دستور کار داشتیم؛ اما 
از دو سال پیش به سراغ چارچوب‌ها و روش‌های 
جدید »مدیریت پروژه« رفتیم و تصمیم به اصلاح 
و به‌روزرســانی روش‌های قبلی گرفتیم. چون هر 
سیســتمی به اصلاحات دوره‌ای نیازمند است. 
در این روند با مشــاوره از متخصصیــن بیرون از 
ســازمان، یک دوره آموزشــی PMBOK6 برای 
همکاران بخش‌های فروش، فنی، زنجیره تامین 
و... که مســتقیماً درگیر اجــرای پروژه‌ها بودند، 
برگزار کردیم. بعــد از آن تصمیم به تغییر و تحول 
در فرآیندهــا و متدهــای کنترل پــروژه گرفتیم. 
به‌جای این کــه واحد PMO اطلاعــات را از یک 
واحــد جمع‌آوری و بعــد آنها را در یک جلســه به 
ســایر مدیــران واحدهــا منتقــل کنــد، تصمیم 
گرفتیم به لایه‌های پایین‌تر تفویض اختیار کنیم 
و جلســات کوچینگ پروژه را برگزار کنیم که طی 

نگاه رئیس هیات مدیره و مدیرعامل رمیس به فرآیند مدیریت پروژه‌ها

تفاوت ما با سایر شرکت‌ها باید در مکانیزم‌ها باشد
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آن تمام افــرادی که از واحدهــای مختلف درگیر 
پروژه‌ها هستند با واحد PMO در ارتباط باشند و 
اجرای پروژه را پیش ببرند. درباره پروژه‌هایی که 
روند نرمالی ندارند یا با مشــکلی مواجه هستند، 
طبعاً موضوع به لایه‌های بالاتر مدیریت شــرکت 
انتقال داده شده و هم‌اندیشــی و تصمیم‌گیری 

انجام می‌شود.
این اتفاق در دو ســال اخیر باعث شــده مدیران 
شرکت یکســری گزارش‌هایی که قبلًا نسبت به 
آنها تصمیم‌گیری شــده و کارهایشان پیش‌رفته 
اســت را دریافت کنند و درگیر جزییات نباشند؛ 
در حالی که قبلًا در همه پروژه‌ها وارد می‌شدند. 
بــا روش جدید هــم بدنــه کارشناســی و میانی 
شــرکت به جایگاه تصمیم‌ســازی و اجرا رسیده 
اســت و هم وقــت و انرژی بیشــتری از ســطح 
ارشــد مدیریت شــرکت آزاد شــده تا صرف امور 
دیگر شــود هم اینکــه پروژه‌ها در مســیر بهتر و 

درست‌تری پیش می‌روند.

مدیریت ارشــد رمیس با کنار رفتن از دخالت 
در جزییــات پروژه‌هــا بــه چه کاری مشــغول 

است؟
اجــرا و مدیریت پروژه‌ها به مدیــران میانی و بدنه 
کارشناســی تا ســطوح مشــخصی تفویض شده 
اســت که بســیار مثبت بــوده چون بــه هر حال 
این افراد بــه دلیل درگیری مســتقیم در پروژه‌ها 
و شــناخت بهترشــان از همه ابعــاد کار، بهترین 
تصمیم‌ها را براســاس یکسری قواعد و اصول و با 
انعطاف بیشــتری می‌گیرند. ضمن اینکه بســته 
به ریسک و حساسیت موضوع، قطعا پروژه‌هایی 
وجــود دارند که برای تصمیم‌ســازی بــه مدیران 
بالاتر انتقال پیــدا می‌کنند. در چنین مکانیزمی 
وقت مدیران ارشــد صــرف موارد پرریســک‌تر و 
حســاس‌تر می‌شــود. علاوه بر این به هر حال ما 
گزارش‌هــای هفتگــی زیادی دریافــت می‌کنیم 
که طبعاً با فراغ بــال بیشــتری می‌توانیم به آنها 
بپردازیم. یکسری مســائل را باید ریشه‌ای‌تر حل 

کنیــم مثلًا مواردی هســتند کــه هر بــار در این 
گزارش‌ها تکرار می‌شــوند. این نشان می‌دهد ما 
باید بتوانیم به این مســائل با حساسیت و تمرکز 
بیشــتری بپردازیــم و آنها را ریشــه‌ای رفع کنیم. 
یکســری تصمیم‌گیری‌هــا هــم مــوردی و برای 
پروژه‌های موردی اســت که باید به صورت خاص 
به آنها بپردازیم و برایشــان چاره‌اندیشــی کنیم؛ 
بنابراین بــرای مدیریت ارشــد شــرکت کار برای 

انجام دادن بسیار زیاد است و همیشه هست.
پورمنــد: به نظــرم اصــولًا وقت مدیریت ارشــد 
سازمان باید صرف تدوین استراتژی برای بهبود، 
توســعه و رشد شود. ســعی ما این است که وقت 
آزاد شــده را صرف بهبــود کنیم و کمتر ســرگرم 
کارهای جاری و روزمره شویم. تلاش بر این است 
که وقتمــان را صرف توســعه و جانشــین‌پروری 
کنیم. به نظرم فقدان برنامه برای توسعه در کشور 
ایراد اساسی و مشکل امروز کشور است که جای 

خالی آن قابل مشاهده است.
به نظرتــان تمایل مدیران ارشــد برای دخالت 
و کنترل مســتقیم پروژه‌ها چقــدر به روحیه 
فردی و چقــدر به خواســت و نیاز ســازمانی 

برمی‌گردد؟
نوربخــش: من فکــر می‌کنم این همــان بلوغی 
اســت که ما تــاش کرده‌ایم تا به آن دســت پیدا 
کنیم. طبیعتاً هر فردی احساس می‌کند خودش 
بهتریــن تصمیم‌هــا را در اجرا و کنتــرل پروژه‌ها 
نســبت به دیگران می‌گیرد؛ اما عمــاً می‌بینیم 
که وجــود چنین روحیه‌ای موجب شــده اســت 
شــرکت‌های بزرگ در حــوزه IT شــکل نگیرند و 
خیلــی از شــرکت‌های بــزرگ هــم در صــورت 
بازنشستگی موسســان و بنیان‌گذارانشان دچار 
افت و اختلال شــده و حتی از بیــن بروند. دلیل 
چنیــن افــت و اختلالــی این اســت که پروســه 
جانشــین‌پروری، تفویض اختیار و خارج شــدن 

مدیران ارشد از جزییات اتفاق نمی‌افتد.
طبیعی اســت که هر مدیرعاملی در بدو تاسیس 
شــرکت در همه امــور و جزییات دخالت داشــته 
باشــد؛ امــا به مــرور ایــن دخالت بایــد کمرنگ 
شــود و جای آن را بالغ کــردن فرآیندها، اعتماد 
به بدنــه میانــی، کارشناســی، تفویــض اختیار 
و تصمیم‌گیــری و اهمیــت دادن به آنهــا بگیرد. 
خوشبختانه در رمیس از همان ابتدای تاسیس تا 
به‌حال این روند، طراحی و عملیاتی شده است. 
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الان در مرحله‌ای هســتیم که کلیت یک پروژه را 
از طریــق گزارش‌های هفتگــی کنترل می‌کنیم 
و وقتــی می‌بینیم که مدیــران و افــراد درگیر در 
پروژه‌ها به خوبی از پــس مدیریت زمان، هزینه و 
کیفیت کار برمی‌آیند حتی به شیوه‌ای متفاوت از 
آنچه که مورد نظر ما بوده، برای ما کافیست چون 
در نهایت نتیجه خروجی و رضایت مشتری برای 

ما اهمیت دارد.
مدیریــت پروژه با ســاختار جدید در شــرکت 
رمیس چقدر سیســتماتیک است و چقدر از 

طریق کنترل از راه دور اجرایی می‌شود؟
پورمنــد: در مــورد رمیــس هدف مــا هیچ‌وقت 
مدیریت و کنتــرل از راه دور نبوده و هدف نهایی 
و واقعی ما این بوده که کارها را سیستم و ساختار 
درســت، پیش ببرد و نه افراد. در دو سال گذشته 
هم مدیران میانی و مدیران پــروژه بعضاً پروژه‌ها 
را چنان به خوبی، درســت و درون سیستم پیش 
برده‌اند که حتــی مدیریت ارشــد را هم غافلگیر 
کرده‌انــد؛ بنابراین به معنای دقیق و درســت در 
شــرکت رمیــس از دو ســال قبل تا به‌حــال، این 
سیستم و ساختار اســت که کارها را درست پیش 

برده، نه مدیران و کنترل‌گری‌شان.
نوربخش: ما در رمیس هیچ‌وقت چیزی به اســم 
مدیریــت و کنتــرل از راه دور نداشــته و نداریم. 
متاســفانه ما یک چیزهایــی را می‌بینیــم و فکر 
می‌کنیم کنترل از راه دور ممکن و موفق اســت؛ 
در حالی که واقعاً این اتفاق نمی‌افتد چون ابزار به 
تنهایی یا افراد به تنهایی هیچ‌کدام قادر به کارکرد 
بهینه و موفق نیســتند و حتمــاً در کوتاه‌مدت یا 

بلندمدت شرکت‌ را با مشکل مواجه می‌کنند.
آینــده مدیریــت پروژه‌هــا را در رمیس چطور 

ارزیابی می‌کنید؟
نوربخش: ســعی می‌کنیم همیشــه بر اســاس 
آخریــن اســتانداردهای بــه‌روز شــده در رمیس 
قدم برداریم و سیســتم‌ها و ابزارها را به‌روز کنیم، 
دانش افراد را بالا ببریــم، کیفیت اجرای پروژه‌ها 
را به عنوان یک مزیت رقابتی برای رمیس همیشه 
حفظ کنیم و آنها را به بهترین شــکل در فرهنگ 
ســازمانی خودمان بگنجانیم. این مسیری است 
که خوشــبختانه تا به حال بدون خلل و مشــکل 
رفته‌ایــم و امیدواریــم کــه همچنــان آن را ادامه 

دهیم.
می‌توانید این درصد کیفی را کمی بازتر کنید 

و عینی‌تر یا با درصد از آن حرف بزنید؟
نوربخــش: مثــاً مــا در طــول تمام ســال‌های 
فعالیتمان پروژه‌ای که از آن خلع ید شده باشیم 
یا ناتمام مانده باشد یا از آن اخراج شده باشیم یا 
دعوای حقوقی در آن داشته باشیم، نداشته‌ایم. 
رضایت مشــتریان موضوع مهمی برای ماســت و 
تقریباً از تمام پروژه‌ها رضایت حسن انجام کار را 

از مشتریان‌مان دریافت کرده‌ایم.
پورمنــد: گام بعدی ما این اســت که درجه بلوغ 
مدیریــت پــروژه را بالاتــر ببریم. تلاشــمان این 
اســت که درجه‌های بالاتر مدیریت پروژه را طی 
کنیــم. معتقــدم اگر بتوانیــم پــروژه بین‌المللی 
بگیریم، توانســته‌ایم به حالت ایــده‌آل و مقیاس 
جهانی برســیم. دربــاره تاثیر کمــی پروژه‌ها هم 
شــاخص‌های KPI برای اندازه‌گیری داریم مثلًا 
بحــث در تاخیر پروژه‌ها، که تلاش ما این اســت 
که به صفر برســد، بهای تعریف شده پروژه کمتر 
شــود و ســوم ریســک اجرای پــروژه برایمان کم 

شــود. ضمن اینکــه رضایت‌نامه‌های مشــتری و 
داکیومنت‌هایــی که بــرای آنها در طــول اجرای 
پــروژه تهیه و تولید می‌شــوند همگی نشــانی از 

موفقیت ما در مدیریت و کنترل پروژه است.
چالش مدیریت پروژه در رمیس چیست؟

پورمند: واقعیت این است که مشتری‌ها دوست 
دارند بــا رمیــس کار کننــد چون ســرویس‌ها و 
خدمات متفاوت‌تری از آن دریافت می‌کنند؛ اما 
متاســفانه حاضر نیســتند بابت ایــن تمایز، پول 
بیشــتری پرداخت کننــد در حالی که ســرویس 
متفــاوت بــه هــر حــال پــول متفاوت‌تــری هم 
می‌خواهد. به خاطر محدودیت‌هایی که ســمت 
معاملات دولتی وجود دارد یا اینکه بحث کیفیت 
برایشان مطرح نیســت ضمن اینکه کنترل پروژه 
یک کار دو طرفه اســت و عدم اطلاعات و دانش 
کافی مشتری نسبت به مدیریت پروژه و تغییرات 
به ویژه در حوزه تامیــن تجهیزات، گاهی برای ما 

مشکل‌آفرین بوده است.

مصاحبه و راهکار|
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غزاله کاظمی

پروژه‌هــا یکتــا هســتند کــه این موضــوع خود 
نمایانگر وجود عدم قطعیت در پروژه اســت. هر 
پروژه با انواع مختلف ریسک که ماهیتی پیچیده 
و پویا دارد، درگیر اســت. در پروژه‌های مختلف، 
همواره ریســک به عنوان عامــل جداناپذیری از 

آن وجود دارد.
مدیریت ریســک به عنوان یکی از دوازده ســطح 
اصلی کلیات دانش مدیریت پروژه معرفی شــده 
اســت. در تعریف این مؤسســه، مدیریت ریسک 
پروژه عبارت اســت از کلیه فرآیندهای مرتبط با 
شناسایی، تحلیل و پاســخگویی به هرگونه عدم 
اطمینان که شــامل بــه حداکثر رســاندن نتایج 
رخدادهای مطلوب و به حداقل رســاندن نتایج 

وقایع نامطلوب است.
هــدف اصلــی مدیریــت ریســک، ایجــاد یــک 
فرآیند ســاختارمند و مــداوم برای شناســایی و 
مدیریت ریســک‌ها اســت تا ســازمان بتواند در 
برابر تهدیدات مقاومت نشان دهد و فرصت‌های 
بهینه‌ســازی را بهره‌بــرداری کنــد کــه شــامل 
برنامه‌ریزی، ســازماندهی، مانیتورینگ و کنترل 

همه جنبه‌های مختلف پروژه است.

ریسک‌های پروژه فناوری اطلاعات
 ماننــد هر پــروژه دیگــری، پروژه‌هــای فناوری 
اطلاعات نیز مســتعد خطرات مختلفی هستند. 
در اینجــا خلاصــه‌ای از رایج‌تریــن خطراتی که 
می‌توانــد مدیریــت پــروژه فنــاوری اطلاعات را 

تهدید کند آورده شده است:
  انحراف محدوده پروژه

انحراف از محدوده پروژه اجتناب‌ناپذیر اســت و 
تقریباً هر پروژه در مرحله خاصی از این موضوع 
رنج می‌بــرد. علاوه بــر این، بســته به انــدازه و 
پیچیدگی پــروژه، احتمال انحــراف از محدوده 

افزایــش می‌یابــد. اینها عمدتــاً به دلیــل تغییر 
نیازهای ذی‌نفعان یا مشــتریان ایجاد می‌شوند. 
با این حال، گاهی اوقات سوء ارتباط داخلی نیز 
منجر به تغییر محدوده می‌شود. چنین تغییراتی 
منجر به هــدر رفتن بهــره‌وری، از دســت رفتن 
محصــولات کلیدی و غیره می‌شــود. در نهایت، 
کل پروژه می‌تواند بسیار متفاوت از آنچه در ابتدا 

تصور می‌شد، به نظر برسد.
  الزامات نامشخص

تعبیر اشتباه از نیازمندی‌های ذی‌نفعان ممکن 
اســت باعث شــود تیم پروژه الزامات را اشــتباه 
برداشت کرده و مسیر اجرای پروژه را تحت تاثیر 
قرار دهد. این عدم شفاف‌ســازی عمدتاً به دلیل 
ارتباط ضعیف مشتریان و ذی‌نفعان رخ می‌دهد.
الزامات نامشخص ممکن است منجر به کارهای 
ناتمام، تغییــر کامل یا جزئــی تحویل دادنی‌ها، 

تغییرات برنامه، منابع اضافی و غیره شود.
  انحراف از بودجه

مانند انحراف از محــدوده، انحراف از بودجه نیز 
تأثیــر نامطلوبی بر پروژه‌های فنــاوری اطلاعات 
دارد. این دو آیتم ممکن اســت تاثیر مستقیم بر 
روی هم داشــته باشــند. به عنوان مثــال، تغییر 
محدوده یــک پروژه ممکن اســت باعث افزایش 
بودجه شــود. عوامــل مهــم دیگری کــه باعث 
انحراف از بودجه می‌شــود، عبارت‌اند از: برآورد 
نادرست بودجه در مرحله اولیه، تخصیص منابع 

محلی پرهزینه و غیره.
  انحراف از زمان

یکی دیگــر از ریســک‌های رایج پــروژه فناوری 
اطلاعــات انحــراف از زمان اجرای پروژه اســت 
که به دلیــل تغییرات دامنه، عــدم تخمین زمان 
درست اجرای وظایف، کمبود منابع برنامه‌ریزی 
نشــده، ارتبــاط ضعیف بــا مشــتری و غیره رخ 

می‌دهد.
  جابه‌جایی کارکنان

جابه‌جایــی برنامه‌ریــزی نشــده کارکنــان یک 
نگرانی مهم برای همه مدیران پروژه‌های فناوری 
اطلاعات اســت که ممکن است ناشی از دلایلی 

مانند عدم شناخت کارکنان، فرصت‌های ناکافی 
بــرای پیشــرفت شــغلی، درک مبهــم از نقش و 

مسئولیت‌ها و غیره باشد.
  حل تعارضات

از آنجایــی که مدیــران پــروژه نیاز بــه مدیریت 
منابــع مختلف در یک پــروژه دارنــد، تعارضات 
داخلی اجتناب‌ناپذیر اســت. یکی از بیشــترین 
تعارض‌های پروژه، ابهام کلی در رابطه با نقش‌ها 
و مسئولیت‌هاســت. اغلب، مدیران پروژه تمایل 
دارند فرض کنند که منابــع می‌دانند از آنها چه 
انتظــاری می‌رود. بــه همین ترتیــب، آنها تصور 
می‌کنند که اعضــای تیم از وظایف خود در قبال 
پــروژه آگاه هســتند؛ اما این همیشــه درســت 
نیســت. این تعارضــات می‌تواند منجــر به عدم 
اعتماد، همکاری ضعیف تیمی، به خطر افتادن 

کیفیت پروژه، نارضایتی مشتری و غیره شود.
  تغییرات پیش‌بینی نشده

جدا از خطــرات ذکر شــده در بــالا، پروژه‌های 
فنــاوری اطلاعــات ممکــن اســت در معــرض 
تغییرات ناگهانی قــرار گیرند. به عنــوان مثال، 
همه‌گیری کووید-19 که سراســر جهان را ویران 
کــرد، کار از راه دور را در سراســر پروژه‌ها الزامی 
کرد. بر همین اســاس مــردم مجبور شــدند در 
خانه‌های خــود بمانند. درنتیجه ســازمان‌های 
پروژه محور در ارائه پروژه‌ها دچار مشکل شدند؛ 
زیرا کارکنان نمی‌توانســتند بــه خوبی همکاری 

کنند.
  فرصــت از دســت رفتــه به دلیــل کمبود 

مهارت
کمبود منابع مســئله مهمی است که پروژه‌های 
IT و مدیران پــروژه را آزار می‌دهد و زمانی اتفاق 
می‌افتد که تقاضای منابع از تعداد منابع موجود 
بیشتر شــود. یکی از دلایل اصلی کمبود منابع، 
عدم پیش‌بینــی ظرفیت منابع آینده اســت. در 
نتیجه باید منابع جدیدی اســتخدام شــوند که 
هزینه‌های بیشــتری را به همراه خواهد داشت؛ 
بنابرایــن، در نهایــت، منجــر به از دســت دادن 

فرصت بازار می‌شود.

مدیریت ریسک؛ مقاومت در برابر تهدیدها

| سوال



19| نشریه داخلی رمیس| شماره 38

IT راه‌هایی برای کاهش ریسک‌های حوزه
  برنامه‌ریزی موثر پروژه

طرح پــروژه به تعیین اهــداف و مقاصــد پروژه 
 ،WBS کمک می‌کند. عــاوه بر این، بــا وجود
می‌تــوان وظایف اصلــی و فرعی را مشــخص و 
تحویل‌پذیری‌هــا و وابســتگی‌های متقابــل را 
شناســایی و به حداقــل رســاند؛ بنابراین، مدیر 

پروژه می‌تواند یک برنامه پروژه موثر ایجاد کند.
  ارتباط منظم با مشتریان

ارتباط مســتمر با مشــتری و ذی‌نفعان به روشن 
شــدن تمــام جنبه‌های پــروژه کمــک می‌کند. 
علاوه بر این، مدیر پروژه را با نیازهای ذی‌نفعان 
به‌روز نگه می‌دارد تــا در طول دوره پروژه از وقفه 
جلوگیری شود. علاوه بر این، با برقراری ارتباط 
منظم با مشتری در هر مرحله، اطمینان حاصل 

می‌شود که همه چیز طبق برنامه پیش می‌رود.
  تخصیــص بهینــه منابــع و اطمینــان از 

استفاده مؤثر
منابع می‌بایست بر اســاس مهارت‌ها، ظرفیت و 
در دســترس بودن آنها به پــروژه تخصیص داده 
شــوند. علاوه بر این، پس از تخصیــص، باید بر 

میزان استفاده آنها نظارت داشت.
  مستندسازی فعالیت‌های مهم

به عنــوان مدیر پروژه، باید مطمئن شــد که بین 
اعضای تیم سردرگمی وجود ندارد. سردرگمی‌ها 
منجر به تعارض می‌شــود و این می‌تواند پروژه را 
با مشکل مواجه کند؛ بنابراین، برای از بین بردن 
هرگونه تضاد غیرضــروری، باید هر فعالیتی را از 
ابتدا ثبت کرد و آن را به همه اعضا منتقل نمود. 

به این ترتیب، همه در یک فضا قرار می‌گیرند.
  بررسی دقیق محدوده پروژه

بــرای جلوگیری از انحــراف از محــدوده پروژه، 
باید بــر خط مبنای محــدوده نظارت داشــت و 
هر درخواســت تغییر را بررســی کرد. در صورت 
نیاز به تغییر، ابتدا باید مشــتری و ذی‌نفعان آن 

را تایید کنند و سپس تغییرات قابل اجرا است.
  تهیه طرح پشتیبان

همیشــه باید یک برنامه جبران بــرای مواجهه با 
مشــکلات در نظر گرفته شــود. به عنوان مثال، 
اگر یکــی از اعضای تیم پــروژه در نیمه‌راه پروژه 
را تــرک کند، باید مجموعــه‌ای از منابع خاص را 
به عنــوان ذخیــره در حلقه نگه داشــت. به این 

ترتیب، می‌توان در صورت نیاز از آموزش بیشتر 
اجتناب کرد.

  پیش‌بینی منابع و برنامه‌ریزی ظرفیت
پیش‌بینی منابع مورد نیاز می‌تواند به جلوگیری 
از کمبود منابــع برای پروژه کمــک کند. با یک 
ابزار مدیریــت منابع، می‌توان میزان اســتفاده 
فعلی از منابع را ردیابی نموده و از در دســترس 
بــودن آنهــا در آینــده مطمئن شــد. در صورت 
کمبــود، ایــن فرصت وجــود خواهد داشــت تا 
شــکاف ظرفیت پر شــود. می‌توان منابع جدید 
اســتخدام نمــوده یــا منابــع موجــود را جهت 

جایگزینی آموزش داد.
  تجزیه و تحلیل شــکاف بــرای یافتن یک 

راه حل سریع
تجزیه و تحلیل شکاف به روشن شدن سه عنصر 
کلیدی کمک می‌کند: وضعیت فعلی، وضعیت 
ایــده‌آل و آنچــه باید بــرای به حداقل رســاندن 
شکاف انجام شــود. علاوه بر این، به شناسایی 
زمینه‌های خــاص برای بهبود کمــک می‌کند و 
راهنمایی‌هایــی را بــرای گام‌هــای عملی برای 

بهبود محصول ارائه می‌دهد.

سوال|
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استراتژی‌های مدیریت ریسک
در مدیریت ریسک، می‌توان از استراتژی‌های زیر 

استفاده کرد:
1. اجتنــاب از ریســک )Avoidance(: در این 
استراتژی، ســازمان تلاش می‌کند تا با اقداماتی 
ریسک را به طور کامل از بین ببرد یا آن را از پروژه 
یا فعالیت خــود حذف کنــد. این ممکن اســت 
به‌وســیله عدم ورود به یک پروژه خاص یا اجتناب 

از انجام یک فعالیت پر ریسک انجام پذیرد.
2. کاهش اثــر ریســک )Reduction(: در این 
اســتراتژی، ســازمان اقداماتی را انجام می‌دهد 
تا ریســک را کاهش دهــد. این ممکن اســت به 
وسیله آموزش و آگاهی کارکنان، مدیریت مناسب 
فرآیندها و فعالیت‌ها و مذاکره با مشــتری صورت 

گیرد.
3. انتقــال ریســک )Transfer(: در ایــن 
استراتژی، ســازمان ریســک را به یک شخص یا 
ســازمان دیگــر انتقال می‌دهــد. معمــولًا این با 
انجام قراردادهای بیمــه‌ای، توافقات قراردادی یا 
همکاری با ســازمان‌های دیگر صورت می‌گیرد. 
به این ترتیب، در صورت بروز ریســک، شخص یا 
سازمان متقاضی مسئول مدیریت ریسک خواهد 

بود.
4. پذیــرش ریســک )Acceptance(: در ایــن 
اســتراتژی، ســازمان تصمیم می‌گیرد ریسک را 
به‌طور طبیعــی بپذیرد. ایــن در مواقعــی اتفاق 
می‌افتــد که هزینه و زمان بــرای کاهش یا انتقال 
ریسک بیشتر از خسارتی است که ریسک ممکن 
اســت به وجود آورد. در این صورت، ســازمان بر 
مدیریــت و کنترل آثار و پاســخ به ریســک تمرکز 

می‌کند.
 در برخی موارد، ریســک می‌توانــد فرصتی برای 
سازمان باشد )Exploitation(. در این استراتژی، 
ســازمان تلاش می‌کند از فرصت‌های موجود در 
محیط، برای رشد و پیشرفت استفاده کند، حتی 

اگر ریسکی به همراه داشته باشد.
توجــه داشــته باشــید کــه اســتراتژی‌های 
مدیریت ریســک بسته به شرایط ســازمان و نوع 
ریســک ممکن اســت ترکیبــی از مــوارد فوق یا 
اســتراتژی‌های دیگر باشــد. همچنین، ارزیابی 
و مدیریت ریســک باید به صورت مــداوم انجام 
شــود و با تغییرات در محیط کسب‌وکار و شرایط 

جدید، به‌روزرسانی شود.

نتیجه‌گیری
فرآیند مدیریت پروژه یک رویکرد سیســتماتیک 
بــرای مدیریت پروژه‌هــا از ابتدا تا انتها اســت. 
هیــچ پــروژه فنــاوری اطلاعاتی بدون ریســک 
وجود نــدارد. ریســک‌های پــروژه نیز بــه طور 
پیچیده بــا هم ترکیب شــده اســت. وقوع یک 
رویــداد غیرمنتظــره می‌توانــد بــر زمان‌بندی 
پروژه، هزینــه پــروژه و در نهایت تحقــق پروژه 
تاثیــر بگــذارد؛ بنابراین به نفع مدیــران پروژه و 
تیم‌های آنهاســت که این نوع ریسک‌های پروژه 
را شناســایی، ارزیابــی و مدیریــت کننــد تا در 
صورت وقــوع، پــروژه را به طور کامل از مســیر 
خارج نکننــد. برای مدیریت پــروژه باید تمامی 
اطلاعات، ریســک‌ها و تمام جزئیــات مهم را در 
فضایی ماننــد میزیتو درج نمــوده تا همه اعضا 
از آن اطلاع داشته باشــند و همچنین پیشرفت 
پروژه را زیر نظر داشــت. مدیریت ریسک نه تنها 
به اجتنــاب از موقعیت‌هــای بحرانــی، بلکه به 
یادآوری و یادگیری از اشــتباهات گذشــته هم 
کمک می‌کنــد. به طور خلاصــه، همان‌طور که 
در بالا ذکر شــد، بایــد یک اســتراتژی مدیریت 
ریســک موثر داشــت. به این ترتیــب، می‌توان 
خطرات و ریســک‌ها را به حداقل رســاند، یا از 
بین برد و از تحویل موفقیت‌آمیز پروژه اطمینان 

حاصل کرد.

فرآیند مدیریت ریسک در رمیس
فرآینــد مدیریت ریســک در رمیس یــک فرآیند 
مســتمر اســت که از فاز آغازین تا اختتام پروژه 
ادامه دارد. در ابتــدای هر پروژه تیــم پروژه در 
جلســاتی تحت عنوان جلســات قراردادخوانی 
گــرد هــم آمــده، کل قــرارداد مــرور شــده و 
ریســک‌هایی کــه در حوزه‌هــای مختلف وجود 
دارد، شناســایی می‌شــوند. در مرحلــه بعــد 
ریســک‌های شناسایی شــده بر اساس احتمال 
وقــوع و تاثیری که بر روند اجــرای پروژه دارند، 
در سه ســطح ریســک‌های کم، متوســط و بالا 
دســته‌بندی شــده و اســتراتژی و برنامه‌هــای 
مقابله با هر ریســک مشــخص می‌گــردد. برای 
مواردی که نمره ریســک بالاست در صورتی که 
در لایه تیم پــروژه و مدیران میانی حل نشــود، 
گزارشی تحت عنوان گزارش ریسک پروژه تهیه 
شــده و جهت تصمیم‌گیری برای مدیران ارشد 

ســازمان ارســال می‌گردد. در ادامه جلســه‌ای 
با حضور مدیــر پروژه، مدیــران میانی و مدیران 
ارشد پروژه تشکیل شده، ریسک‌های شناسایی 
شــده بررســی می‌گردد و راهکارهــای مقابله با 
هر یک مشخص می‌شــود. این راهکارها به تیم 
پروژه منتقل شــده و تیم، اقدامات لازم را برای 
رفع یا کاهش اثر ریسک، اجرا نموده و مجدد در 
جلسات مســتمر کنترل پروژه مانیتور می‌شود. 
تــا زمانی که ریســک کامل برطرف شــده یا اثر 
آن به حداقل میزان ممکن نرســیده باشــد این 

فرآیند تکرار می‌شود.
نمونه گزارش ریسک که برای پروژه‌ها در رمیس 
ایجاد می‌شــود در شــکل صفحه قبــل نمایش 

داده شده است.
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مدیریت|

آنتونیو نــری )Antonio Neri( قهرمان کهنه‌کار 
اچ‌پی‌ای بــه حســاب می‌آیــد؛ آدم محبوبی که 
حدود بیست‌وهشــت ســال قبــل، کارش را در 
شرکت آغاز کرد؛ ابتدا در تیم پشتیبانی فناوری 
شــرکت مشــغول بود، بعدها متخصص فناوری 

شد و در نهایت در بخش معاملات مشغول شد.
 Hewlett نری از سال ۲۰۱۸ در سمت مدیریت
Packard Enterprise که به HP شــهرت دارد، 
مشــغول اســت و روش و ارزش‌هــای رهبری او 
به اچ‌پی کمک کرد شــرکتی پیشــتاز شود. او به 
مزیت‌های حضــور طولانی‌مدتــش در اچ‌پی‌ای 
آگاه است و می‌گوید وقتی سال‌ها در یک شرکت 

کار کرده‌اید، مشتریان و شرکت را می‌شناسید.
اچ‌پــی‌ای در لیســت فورچــون با عنــوان ۱۰۰ 
شرکت برتر ۲۰۲۲، رتبه ۱۹ را به خود اختصاص 
داد و یک ســال بعــد، رتبه ۳۲ در لیســت ۱۰۰ 

شرکت برتر از نظر نیروی کار را از آن خود کرد.

از فروش تا مدیریت
نــری در ســال ۱۹۶۷ در آرژانتین بــه دنیا آمد. 
در ســال ۱۹۹۰ با مدرک مهندســی صنعتی از 
دانشــگاه Rome Tor Vergata فارغ‌التحصیــل 
شــد. اولیــن بــار در ســمت نماینــده خدمات 
مشــتریان مشــغول به کار در اچ‌پی شد و بیست 
سال بعد، سمت‌های مختلفی در شرکت داشت، 

از فروش و بازاریابی تا مهندسی.
در ســال ۲۰۱۷ اچ‌پــی بــه دو شــرکت تقســیم 
 .HP Inc و دیگری )HPE( شــد، یکی اچ‌پی‌ای
در نهایــت نری مدیر اچ‌پی‌ای شــد و شــرکت را 
ابرمحور کرد. تمرکز شرکت بر ابر، اسم اچ‌پی‌ای 
را وارد لیست »۱۰۰ ابر فوربس« در ۲۰۲۱ کرد. 
نری الگوی خود را ساتیا نادلا مدیر مایکروسافت 
می‌دانــد؛ چــون »او هم مجبور بود کل شــرکت 
را متحــول کنــد و تمرکــزش را بــر فنــاوری ابر 

گذاشت«.
 او در ادامه روی فناوری‌های جدیدی مثل هوش 
مصنوعی و یادگیری ماشین سرمایه‌گذاری کرد.
طرح و بینشــی کــه نری برای اچ‌پــی‌ای در نظر 

داشــت، طرحــی فنی و پــر از جزییــات بود که 
بــر رایانش لبــه و زیرســاخت‌های قابــل ترکیب 
)Composable Infrastructure( تمرکز داشت.

از آنجا که خیلی وقت بود شرکت را می‌شناخت، 
ســازوکار آن را بلد بود و می‌دانست چرا شرکت با 
دوگانگی و دو دستگی دست‌وپنجه نرم می‌کند. 
او بایــد می‌توانســت بــه ۶۶ هــزار نیــرو پس از 

سال‌ها، انگیزه دهد.
شــرکت تحت مدیریت و رهبری نــری موفق‌تر و 
سودآورتر از پیش شد و در ۲۰۲۲، ۲۷.۵ میلیارد 

دلار درآمد را از آن خود کرد.

سبک و سیاق رهبری
جان فوریر تحلیلگر صنعت فنــاوری موقعیت را 
این‌طــور توصیف می‌کند »آنتونیو نری شــرکتی 
را تحویــل گرفت که نیــاز مبرم به رهبر داشــت. 
او ســراغ داده‌های هیبریدی لبه رفــت و نتیجه 

گرفت«.
نــری مدیریــت را شــغلی می‌دانــد که فــرد در 
آن کامــاً تنهــا اســت، چــون مســئولیت همه 

تصمیم‌هــای بــزرگ با اوســت. به نظــر نری در 
چنین ســمت و وضعیتی مهارت‌هایی که به کار 
می‌آید باید مدام توسعه یابند. در درجه اول باید 
بر اولویت‌های مهم و اصلی تمرکز کرد و در درجه 
دوم می‌بایســت رهبری قوی بود کــه ارتباطش 

را با سازمان به هیچ‌ قیمتی از دست نمی‌دهد.
از ویژگی‌هــای اصلی ســبک مدیریتی او، تمرکز 
بر مشــتری، پایبندی به نــوآوری و قابلیتش در 
ایجــاد تیم‌هــا و انگیــزه دادن به آدم‌ها اســت. 
ویژگــی مدیریتی دیگــری کــه در دوره کووید و 
مشــکلاتش خود را به رخ کشــید، آرامش نری و 

رهبری باثباتش است.
نری در شش ســال اخیر تحولاتی را در اچ‌پی‌ای 
رقم زده و راهبردهایی را اجرا کرده که شــرکت را 
به جلو رانده‌ اســت. او اچ‌پی‌ای را به این ســمت 
سوق داد که بر رایانش ابر، راه‌حل‌های هیبرید و 

بینش‌های مبتنی بر داده تمرکز کند.
جک مرگوســین )Jack Margossian( موسس 
کامپــورت )Comport( که بیش از ســی ســال 
اســت با اچ‌پــی‌ای همــکاری می‌کند، ســبک 

نگاهی به سبک‌وسیاق رهبری آنتونیو نری، مدیر اچ‌پی‌ای

آرام در بحران
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رهبــری نری را بازنمای انســانیت، شــخصیت و 
تعهد او به شرکا و مشــتریان می‌داند. او می‌گوید 
»آنتونیو آدم نابغه‌ای است. شرکا و مشتریانش را 
می‌شناسد... او اهمیت می‌دهد و توجه می‌کند. 
ما برای او فقط کسب‌وکار نیســتیم. ما انسانیم. 
ما مردمیــم. آنتونیو به افرادش، کســب‌وکارش و 
دنیای اطرافــش اهمیت می‌دهــد و می‌تواند بر 

همه این‌ها تاثیر بگذارد...«.

رهبری در میانه بحران
نــری در مواقــع بحــران آرام اســت و ثبــات و 
یکپارچگی ســبک رهبری‌اش را از یاد نمی‌برد. 
او می‌توانــد تحــت فشــار تصمیم‌هــای دقیــق 
بگیــرد. ایــن ویژگــی یکــی از دلایلی اســت که 
اچ‌پــی‌ای در دوره بحران کووید ســرافراز و حتی 
نیرومندتــر از پیش جلــو رفت. نــری در یکی از 
مصاحبه‌هایــش می‌گویــد کــه در طوفــان نیــز 
آرامشش را حفظ می‌کند. او اشاره می‌کند که »از 

تصمیم‌گیری‌های دشوار نمی‌ترسم...«.
نری توضیــح می‌دهد کــه بحران کوویــد روابط 
کارفرمــا و کارمند را به‌کل تغییر داد، باعث شــد 
بخش عظیمــی از نیروها دورکار شــوند و در این 
بحبوحه بود که فرهنگ مســتحکم شرکت به کار 

آمد و همکاری متقابل و همگانی را رقم زد.
و جالب آنکه درســت در همیــن دوره که جهان و 
اقتصاد آن بحــران‌زده بود، اچ‌پــی‌ای در جایگاه 
اول لیســت CRN بــا عنــوان »تاثیرگذارتریــن 

مدیران در ۲۰۲۰« قرار گرفت.

رنسانس اچ‌پی‌ای
همه‌گیری، اچ‌پی‌ای را به ســه اصل مهم فرهنگ 
ســازمانی ســوق داد که بــه نظر نری رنســانس 
شــرکت را رقم زد: شــرکا، نوآوری و اقدام عملی. 
دقیقاً همین ســه اصل، مشــخصه رهبری او در 
این دوره ســخت بود؛ هرچند این اصول از ابتدا 
اولویت نری بوده، چه در مرکز تماس مشــتریان 

آمستردام و چه در سمت رهبری شرکت.
مثلًا چند سال پیش کامیونی که حامل تجهیزات 
ذخیره‌سازی به ارزش ۲ میلیون دلار بود، گرفتار 
طوفان و واژگون شــد و تمــام تجهیــزات از بین 
رفتند. یک روز قبل از کریســمس بود و شــرکت 
کامپورت به عنوان شرکت واسط باید پاسخگوی 
مشتری‌اش می‌بود. مرگوسین پیغامی به نری در 

مورد این مســاله داد و نری در کمتر از ۱۰ دقیقه 
پاســخ داد که اچ‌پی‌ای مســاله را حــل می‌کند. 
مرگوســین در مورد این اتفــاق می‌گوید »آنتونیو 
مساله را حل کرد. او محموله‌ای جایگزین فرستاد 
و چند وام هم از بخش خدمات مالی اچ‌پی‌ای به 
ما داده شــد تا شــکاف ایجادشــده جبران شود 
اما بهترین چیز این بود که مشــتری راضی بود. 
آنتونیو چنین دوســتی برای شــرکت کامپورت و 

مشتریان ما است«.
بعد از ایــن اتفاق بــود که همه فهمیدند تســت 
کرونــای نــری در همــان روز مثبــت شــده بود. 
مرگوسین ادامه می‌دهد »او ارزش شرکا و شراکت 

را می‌داند. این مساله خیلی اهمیت دارد«.
خود نری در این زمینه می‌گوید تعهد همیشگی 
و پایدار به شرکا ویژگی‌ای است که »این شرکت را 

منحصر‌به‌فرد و خاص کرده است«.

مرکزیت فرهنگ
آنتونیو نــری در مصاحبه‌ای بــا مارکت‌پلیس در 
۲۰۲۲ می‌گوید »یکی از مهم‌ترین وظایف مدیر، 
فرهنگ شــرکت اســت... وقتی آدم‌ها را گرد هم 
می‌آورید که نوآوری، همکاری و معاشرت کنند، 
فرهنگ مهم اســت... فرهنگ ما بــه جای من؛ 
فرهنگ تنوع و شــمول. این‌هــا مهم‌ترین ارکان 

فضای کسب‌وکار امروزی به شمار می‌آیند«.
او درباره فرهنگ مشــتری‌محور می‌گوید »یکی 
از درس‌هایی کــه همان اول گرفتــم این بود که 
مشــتری، مرکز همه کارهای ماســت«. او اضافه 

می‌کند که شرکا نیز نقش مهم‌تری دارند.
تمرکز بر مشــتری: نری از آن آدم‌هایی است که 
معتقدند مشتری، راهنمای شرکت است. او باور 
دارد که هر کاری در اچ‌پــی‌ای باید در درجه اول 
متمرکز بر رفع نیازهای مشتری باشد. این رویکرد 
مشتری‌محور را می‌توان در توجه اخیر شرکت به 
رایانش ابر و هوش مصنوعی دید؛ دو فناوری‌ای 
که امروز برای رفع نیازهای هر کسب‌‌وکار ضروری 

به حساب می‌آیند.
نــری در یکــی از گفت‌وگوهایــش تاکید می‌کند 
»در هــر کاری که انجام می‌دهیم، مشــتریانمان 
در مرکز توجه‌مان قرار دارند. به درخواســت‌ها و 
نیازهایشان گوش می‌دهیم و نوآوری می‌کنیم تا 
راه‌حل را بیابیم. در واقع ما متعهدیم که مشاور و 

شریک معتمد مشتری باشیم«.

نــوآوری: مدیریــت نــری، اچ‌پــی‌ای را بــه 
دســتاوردهای نوآورانــه رســاند؛ پلتفــرم ابــر 
هیبریــدی GreenLake فقــط یکــی از ایــن 
طرح‌هــای نوآورانــه‌ای اســت کــه باعث شــده 
شــرکت بــه موفقیــت دســت یابــد. از طــرف 
 دیگــر همــکاری بــا خدمــات وب آمــازون
)Amazon Web Services( یــا AWS، جایگاه 

اچ‌پی‌ای در بازار ابر را مستحکم کرده است.
نــری در گفت‌وگویــی با CIO در مورد به دســت 
گرفتــن رهبــری اچ‌پــی‌ای و نــوآوری توضیــح 
می‌دهــد کــه ســرمایه‌گذاری‌ها روی نــوآوری 
طولانی‌مــدت، پایدار نبــود و این امر شــرکت را 

عقب انداخته بود.
بــه نظــر او، نــوآوری نقش مهمــی در پیشــتاز 
بودن شــرکت دارد و باعث می‌شــود اچ‌پی‌ای از 
دور رقابت شــدید با همتایانش حذف نشــود یا 
عقب نیفتــد. به همین دلیل اســت کــه او روی 
تحقیق و توســعه )R&D( سرمایه‌گذاری کرده و 
فرهنگ سازمانی را به سمت نوآوری سوق داده. 
پلتفرم ابر گرین‌لیــک )GreenLake(، از جمله 

نوآوری‌های شرکت است.
کار گروهــی: یکــی از دلایلــی که نــری را رهبر 
قدرتمنــدی می‌کنــد، قابلیــت ایجــاد تیم‌های 

متحد و انگیزه دادن به آنها است.
می‌گویند آنتونیو نری بلد اســت ارتباط شــفاف 
برقــرار کنــد و بــه آدم‌هــا و بازخوردشــان واقعاً 
گوش دهد. به نظــر می‌آید همه ایــن ویژگی‌ها 
باعث شــده حضــور نــری، فرهنــگ همکاری 
و کار گروهــی را در اچ‌پــی‌ای تقویــت کنــد 
 و در نهایــت همه این‌ها شــرکت را بــه اهدافش

رسانده است.
تنوع و شــمول: نــری از طرفــداران پروپاقرص 
تنوع و شــمول اســت. او از اعضای هیئت‌مدیره 
ســازمان غیرانتفاعــی Anita Borg اســت 
کــه به حضــور زنــان در صنعــت فنــاوری توجه 
دارد. نــری همچنیــن از اعضــای هیئت‌مدیره 
 National Center for Women & ســازمان

Information Technology است.
نــری می‌دانــد کــه تنــوع نیــروی کار، تیم‌ها را 
قدرتمنــد می‌کنــد. »همــه بایــد در محــل کار 
احســاس کننــد از آنهــا اســتقبال می‌شــود و 
ارزشــمندند. بــاور دارم که تنوع و شــمول کلید 

ضروری موفقیت ما است«.

| مدیریت
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در ســال‌های گذشــته، کمیتــه رفاهــی رمیس 
فعالیت‌های متعددی را انجــام می‌داد؛ اما پس 
از همه‌گیــری کرونا بــرای رعایــت پروتکل‌های 
بهداشــتی فعالیت‌هــای ایــن کمیتــه متوقــف 
گردید. پس از دو ســال وقفه، بار دیگر در ســال 
۱۴۰۱، کمیتــه رفاهی با اعضای جدید شــکل 
گرفــت و فعالیت‌هــای آن از ســر گرفتــه شــد. 
اعضای این کمیته، همیاران واحد منابع انسانی 
رمیس هســتند که با رویکرد ایجــاد حال خوب 
در ســازمان، دورهم جمع شــده‌اند. در ادامه به 
معرفی این عزیــزان و فعالیت‌های انجام شــده 

می‌پردازیم.
فاطمه رضایی

دستیار واحد فروش
فاطمه رضایی که دوستانش 
او را فاطیمــا صدا می‌کنند، 
بیش از دو ســال اســت که عضو خانواده رمیس 
شده اســت. فاطیما علاقه‌مند به سفر و عکاسی 
بوده و طبق ریکوهای دریافتی‌اش در کارگروهی 
می‌درخشــد، پس با وجــود همه ایــن ویژگی‌ها 

حضورش در کمیته رفاهی بسیار پر رنگ است.

سارا شرفی
کارشناس دیجیتال 

مارکتینگ
همــکاری ســارا شــرفی در 
رمیس با واحد راهکارهای هوشــمند ریتیل آغاز 
شد و نزدیک به دوسال است که عضوی از خانواده 
رمیس می‌باشــد. ســارا از تجربــه کارهای جدید 
لذت می‌برد و اوقات فراغتش را با طبیعت‌گردی و 
ورزش سپری می‌کند. بعد از کارگروهی بیشترین 
ریکوهای دریافتی‌ ســارا با ریــکارت احترام بوده 

است.
مهدی نعمتی

کارمند واحد منابع انسانی
مهــدی نعمتی حــدودا ۱۳ 
ســال اســت که عضــوی از 
خانواده رمیس است. مهدی 
همیشــه در فعالیت‌های گروهــی و هیجان‌انگیز 
مشارکت داشته و سفر و طبیعت‌گردی هم از علایق 
اصلی‌اش اســت. مهدی بســیار مســئولیت‌پذیر 
است و همین موضوع باعث شد تا در سال ۱۴۰۱، 

نفر اول ریکو گیرنده‌های رمیس باشد.

محمد مهدی محبوبی
رئیس اداری و کارگزینی

از  محبوبــی  مهــدی 
قدیمی‌های رمیس اســت و 
عضو کمیتــه قبلی هم بوده 
است. او علاقه‌مند به فوتبال، سفر کردن و وقت 
گذراندن با خانواده اســت. ریکوهــای دریافتی 
مهدی ثابــت می‌کند کــه عــاوه برکارگروهی، 

مهارت خوبی در همدلی با همکارانش دارد.
محسن نوروزی

مســئول  و  کارشــناس 
IT زیرساخت

محســن نوروزی حــدود ۶ 
سال است که رمیسی شده 
است و یک مرد فنی و همه فن حریف به حساب 
می‌آیــد. او بــه طبیعت‌گــردی، دورهمی‌هــای 
خانوادگی و سبک زندگی سالم علاقه‌مند است. 
محســن در بین همــکاران بــه عنوان یــک فرد 

مسئولیت‌پذیر مشهور است.
علی صائمیان

انباردار
یــک  صائمیــان  علــی 
در  حضــورش  ســالگی 
تازگــی  بــه  را  رمیــس 
جشــن گرفته اســت. دوســتان و همکارانش او 
را شــهروز صــدا می‌کننــد. دقت و نظــم بالای 
شهروز باعث شــده تا ریکارت‌های دریافتی‌اش 
از دســته مســئولیت‌پذیری و کارگروهی باشــد. 
دوچرخه‌ســواری، کمپینــگ و طبیعت‌گردی از 

علاقه‌مندی‌های شهروز است.
***

همانطــور کــه گفتیــم کارگروهــی )یکــی از 
ارزش‌هــای محــوری رمیــس(، از ویژگی‌هــای 
اصلــی اعضــای کمیتــه رفاهــی اســت. ایــن 
تیم تمــام تلاشــش را می‌کند که حــال خوب را 
در ســازمان گســترش دهــد و همــه‌ی اعضای 
 خانــواده رمیــس را بــا انرژی‌هــای خوبشــان

همراه کند.
در ســال ۱۴۰۲، برگــزاری تــور لفــور و لیــگ 
مسابقات فوتبال دســتی رمیس از فعالیت‌های 
۶ ماه اول این عزیزان بــوده و به زودی خبرهای 
خوبــی از فعالیت‌هــای کمیته رفاهــی به گوش 

خواهد رسید.

کمیته رفاهی در شروعی دوباره
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در دنیای پویا و پیچیده امروزی، داشتن کارکنان 
توانمنــد و باانگیــزه، عاملــی مهــم در رشــد و 

موفقیت سازمان‌ها است.
نیروهای انســانی هــر ســازمان از کلیدی‌ترین 
عناصــر در ایجــاد و حفــظ مزیــت رقابتــی آن 

سازمان هستند.
به دلیــل اهمیت این موضــوع و باتوجه‌ به نتایج 
حاصــل از پرســش‌نامه‌های ســنجش نگــرش 
کارکنــان رمیــس در طــی چنــد ســال اخیر و 
همچنیــن بازخوردهــای همــکاران ســابق در 
مصاحبه‌های پایان کار، بر آن شدیم تا در جهت 
نگهداشــت و رضایت نیروهای توانمند رمیسی 
گامــی مهــم برداریــم و در همین راســتا پروژه 
»کارراهه« شغلی کارکنان و نظام جبران خدمت 
براســاس کارراهه، در واحد منابع انســانی کلید 

خورد.

در رمیــس، این پروژه را پــس از تحقیق در مورد 
شــرکت‌های مشــابه مانند CISCO و IBM و با 
هــدف افزایــش ســطح رضایتمنــدی کارکنان، 
حفظ و توســعه اســتعدادها و انطباق با بازار کار 
تعریــف کردیم و بــرای تدوین آن بعد از بررســی 
مدل‌هــای مختلف، به مــدل‌ اســتاندارد »تاورز 

واتسون« رسیدیم.
ایــن مدل یکــی از جامع‌ترین مدل‌هــا در حوزه 
منابع انسانی است که به سازمان کمک می‌کند 
تا مســیرهای کاری و توســعه حرفه‌ای کارکنان 

خود را تعریف و مدیریت کند.
ایــن مــدل معیارهــای مهمــی مانند ســطوح 
مختلــف توانمندی‌هــا، مهــارت کارکنــان و 
انطباق با اهداف ســازمانی را شــامل می‌شود و 
 مسیرهای افقی یا عمودی برای ارتقای کارکنان

ارائه می‌دهد.

تعریــف ایــن کارراهــه دوگانــه، ضمــن ایجــاد 
امــکان حرکــت در نردبــان عمودی و ســاختار 
سلسله‌مراتبی سازمان، امکان ارتقا و پیشرفت را 
به‌وسیله غنی‌سازی شغل و گسترش تخصص در 

نقش فعلی برای همکاران پدید می‌آورد.
پس از تعریف این مســیرهای شــغلی در رمیس 
و تطبیــق گروه و رتبه شــغلی همــکاران در این 
طــرح، نظــام جبران خدمــت رمیــس به‌منظور 
برقراری رویه‌ای عادلانه در تعیین ارزش شــغل و 

شاغل، تهیه و تدوین شد.
در نتیجه مــا از رمیســی‌ها تقاضا داریــم که در 
راســتای اســتقرار این طرح و با تعامــل با واحد 
منابــع انســانی فرصت‌هــای رشــد و ارتقــا را 
شناســایی کنند و با تلاش برای افزایش ســطح 
توانمندی‌هایشــان در مســیر توســعه شــغلی و 

حرفه‌ای خود گام بردارند.

 کارراهه کلید خورد

غزل قلی زاده
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