
מר ששון מרדכימר ששון מרדכי
 (IT) (IT)ראש אגף  פיתוח מערכות מידע ראש אגף  פיתוח מערכות מידע 

))ממ""מתמת((מערך תפעול ומנהלהמערך תפעול ומנהלה

ממ"" בע בעלאומילאומי

PMOPMOהקמת הקמת 
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אגף פיתוח מערכות מידע
ששון מרדכי

תחום תוכניות עבודה
ואבטחת איכות
שפרה כפיר

ש" חרמפרוייקט
לביא. מ

ענף מידע ניהולי
ופרויקטים

ביסטרישלמה 

אגף טכנולוגיה
מאיר שור

ענף סיוע טכני
הלפריןאלי 

 ישומיםאגף
בנקאיים
שרון ברעם

 ם יישומיםתחו
ויינאפלשרה 

תחום ניהול לקוחות
ובטחונות
חני כהן

תקצוב בקרה
ואבטחת איכות
צוק בוסתן

תחום
מידע ניהולי
חיים פז

תחום בחן
אלאניזלמן 

תחום לוגיסטיקה
משה בן משה

תחום
מ"סיכונים במת
חניתה טרם

ענף ערוצי הפצה
דוד אופק

תחום תשתיות
יישומיים

שמואל משעלי

תחום תשתיות
טכנולוגיות

טנדלריוסי 

תחום
ערוצי לקוחות
דפנה דניאל

תחום שירותים
בנקאיים

אריק אבירם

EB פיתוחתחופ 
קוטס ניל

פרויקטים
טכנולוגיים
שלמה עמר

תוכניתן ראשי
רוני מאיר

ניהול נתונים
 פרידמרסלו

תכנות מערכות
אסתר ליאור

CICS תשתית
אנגרטאייל 

תחום סביבת
 ביניים
אבי לוי

 אקטיבתחום
פנינה כספי

 פאסיבתחום
הרשקוביץ סילבי

תחום יישומים
ייחודים ללקוחות

דובי קרת

תחום מפנה
גליקאורנה 

 מבנה ארגוני מבנה ארגוני--אגף פיתוח מערכות מידע אגף פיתוח מערכות מידע 
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תחלופת 
א”כ

אילוצי 
אבטחת מידע

טכנולוגיה 
משתנה סיכונים 

תפעוליים

עובדים 
/ פנימיים
חיצוניים

סביבה מרובת 
טכנולוגיות 
ופלטפורמות

Time To 
Market

מורכבות סביבת העבודהמורכבות סביבת העבודה

1000
 490 -א ל” ח

משימות רשויות
1/4-כ

ע” מת

12,000
 

לילייםמהלכים  

1,250 
שימות 

מ

טפות 
שו

בשנה

 40 -כ
הלי 

נ

תוח
פי

60

$ K 350בהיקף של  פרויקטים 
ויותר

 משתמשים
דעתניים
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 מינקות לבגרות מינקות לבגרות--האיכות האיכות 

ח”אימוץ נוהל מפת

1996

ח”הטמעת נוהל מפת

1997 - 1998

הטמעת תהליכי האיכות ושיפור איכות 
הניהול

2003
הקמה ושיפור תשתיות העבודה 

)ISO9001אימוץ תקן(לניהול איכות 

2001 -2002
ליווי פרויקטים תוך פיתוח והטמעת 

מתודולוגיות ונהלים משלימים

1999 - 2000
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שאיפה לשאיפה למצוינות

ISO -  פלטפורמה לשפה ארגונית אחידה
 ומחייבת לטווח ארוך בפיקוח חיצוני

שיפור תשתיות תפעוליות

 פרויקטים ומינהלמדדים, מדידות

שיפור תשתיות ניהוליות

אמצעים
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    מדידות מדדים
 פרוייקטיםומינהל

מימוש המצוינותמימוש המצוינות

שיפור תשתיות 
תפעוליות

שיפור תשתיות 
ניהוליות

מדידת מנהלי פרויקטים

מדידת תקלות

מדידת שביעות רצון לקוח

מדידת אפקטיביות והתייעלות

מדידת קבלני משנה

הכשרות ניהוליות

הפקת לקחים

אתר ניהול ידע

מבדקים וסביבת ביניים

הטמעת נהלים ומתודולוגיות

שיפור ביצועים

מוקד דרישות פיתוח

דיווח ביצוע יומי על הפיתוח
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 פרוייקטים פרוייקטיםמינהלמינהל
PProjectroject MManagementanagement OOfficeffice

.ז ותקציב" מהותיות בלוותג חריניעתמ:המטרה
זיהוי בעיות רוחביות עם גורמי חוץ או 

.פנים וטיפול בצורה מרוכזת
.בקרה הדוקה על התקדמות פרויקטים

 סטטוס הפרויקטים בפני הנהלת הצגת:השיטה
.אגף הפיתוח לקבלת סיוע
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בקרת פרויקטיםבקרת פרויקטים
בחירת אוכלוסיית 

 בחודש15 -עד ההיעד לבקרה

בדיקת מצגות 
 בחודש20 -עד הממנהלי הפרויקטים

כינוס פורום מעקב 
 בחודש20 -לקראת ההנהלת האגף

מעקב ביצוע 
 בחודש12 -עד ההחלטות הפורום

באופן שוטף
הגשת דוח 

סטטוס חודשי
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באחריות מנהל הפרויקטבאחריות מנהל הפרויקט

 :להציג בעזרת מצגת בפורמט קבוע את

מהות הפרויקט
ז"סטטוס לו

סטטוס תקציב
סיבות לחריגה

פעולות מונעות שבוצעו
שינויים מהותיים בתכולת הפרויקט והשלכותיהם
סיכונים עיקריים כולל פעולות מונעות מתוכננות
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 דוגמא למצגת דוגמא למצגת–– מדידה פיננסית  מדידה פיננסית --משימת אב משימת אב 

הפרויקטהפרויקט  מהותמהות//תיחוםתיחום//תאורתאור
מערכת הקצאת הון: * יעד

)משנה’ קב(פיתוח דוחות מדידה המתבססים על נתוני בחן       * 
דוח מדדי איכות אשראי•

דוח ענפי משק•

 דוח מדידה למכשירים פיננסיים•
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 פעילויות שבוצעו פעילויות שבוצעו––  סטטוססטטוס

ז בפועל”לוז מקורי”לושלב/נושא
8/03                      3/03(*)                  מדידת מכשירים פיננסיים 

.6/03הגדרת המשתמש התקבלה ב (*) 
121 בוצע בדוח 125 לא בוצע בדוח -ז מקורי ”      התקבל אישור לשנות לו

5/03  3/03(**)       דוח מדדי איכות אשראי
ן רבעוני בתיאום עם”ונלן לרמת צוות ”נלניתנה עדיפות לנושא (**) 

.      המשתמש

9/03           3/03(***)’ הקצאת הון שלב ב 
3/03 הסתיים בפועל ב -תקלה במערכת הדוחות (***) 

ז המקורי המתוכנן”בלו’  הסתיים שלב ג9/03         ב 

9/03                                9/03’                                     הקצאת הון שלב ג
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 פעילויות מתוכננות לביצוע פעילויות מתוכננות לביצוע––סטטוס סטטוס 

ז מעודכן”לוז מקורי”לושלב/נושא

מ.א.ביטול מרכז רווח א
בביצוע12/03 12/03 )משנה’ קב (



 14

20032003תקציב הפרויקט לשנת תקציב הפרויקט לשנת 

אבן דרך/נושא

ניצול בפועלתכנון מקורי

השקעותא”חהשקעותא”ח
1,200,0008240,000     8   תקציב עבודה

150,0001260,000    24            תוכנות
90,500א חיצוני"כ

PC   5          700,0005 שידרוג

372,050,00025390,000סך הכל

א הנדרשים”בחלא היתה חריגה 
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 ואילך ואילך20042004תקציב לשנת תקציב לשנת 

אבן דרך/נושא

תכנון מעודכןתכנון מקורי

השקעותא”חהשקעותא”ח

1,000,000101,000,000     10   תקציב עבודה
150,00025150,000    25            תוכנות

50,000200,000    א חיצוני "כ
PC   10        800,00010800,000 שידרוג

 צפויה חריגה בתקציב הנדרש

 452,000,000452,150,000ך הכל
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זז””סיבות לחריגה בלוסיבות לחריגה בלו

ן”נל - מתן עדיפות למשימות אחרות -דוח מדדי איכות אשראי 

 ההגדרה התקבלה מהמשתמש רק ב- דוח מדידה למכשירים פיננסיים

. י  בנושא” עקב שינויים של ב22/6/03                                               

הקודם התקבל אישור  PMO                                              ב  

.ז מקורי לסיום”                                               לשנות לו
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פעולות מתקנות שבוצעופעולות מתקנות שבוצעו

יום פגישות סטטוס תכופות עם ק
מ לנסות לקדם את קבלת "ים עשהמשתמ

ההגדרות למשימה ולוודא שהעיכובים 
.מקובלים עליו
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שינויים מהותיים בתכולת הפרויקטשינויים מהותיים בתכולת הפרויקט

 מכשירים פיננסייםדידתמ

י בנושא הפיתוח " בהוראות בוייםנ    לאור שי
התעכב עד לקבלת ההנחיות הסופיות 

22.06.03 -שהתקבלו ב
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 סיכונים עיקריים סיכונים עיקריים

פעילות מונעתהשלכותסיכון

חוסר יכולת של 
מומחה יישום להגדיר 

דרישות סופיות  

למשימות

פגישות סטטוס תכופות עם המשתמש

עיכוב בתחילת הפיתוח במשימות י”שינויים בהוראות ב

.שההגדרה שלהן לא גובשה סופית

שינויים 
ז ”בלו

ובהגדרות 

המקוריות

מתן עדיפות למשימות 

דחופות
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 אגפי אגפיPMOPMOתפקיד תפקיד 
ריכוז מדדים לאיתור חריגים

איתור פרויקטים בעלי סיכונים משמעותיים
ע לאיתור חריגות ”ממשק עם מנהלי פרויקטים ומדור ת

א”בתקציב השקעות ותקציב ח
קבלת דרישות מהפרויקטים לאישור שינויים מהותיים 

בפרויקט
קביעת פרויקטים שיוצגו וזימון הפורום

ריכוז המצגות ובדיקתם
סיכום ומעקב אחר ביצוע החלטות
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ת הפרויקטים למעקבת הפרויקטים למעקבייאוכלוסיאוכלוסי

עשרת הפרויקטים הגדולים באגף
 או 10 %-ז או משאבים ב”פרויקטים החורגים בלו

ברמת משימות ראשיותיותר 
פרויקטים שקבלו דרישות לשינויים מהותיים 

בתכולה
פרויקטים שהציגו סיכונים משמעותיים

פרויקטים שביקשו להעלות נושאים בפני הנהלת 
האגף

 פרויקטים בכל 10-15כ מוצגים ”סה
מפגש
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מדידה חודשית של 
הפרויקטים

ן 
כו
סי
ב

ם 
טי
ק
וי
ר
פ

תי
הו
מ

ם 
וי
ינ
ש
ב

ם 
טי
ק
וי
פר

ם
יי
ת
הו
מ

ם
רי
ח
א

ם 
טי
ק
וי
ר
פ

ם
לי
דו
הג

ת 
ר
ש
ע

ה
יג
חר
ב

ם 
טי
ק
וי
פר

  מינהלועדת
פרויקטים 

בראשות ראש 
האגף

החלטות 
אופרטיביות 

לצמצום חריגות 
וסיכונים

מעקב ביצוע 
החלטות

ועדה 
 בראשות
ל"המנכ

PMO -תהליך ה
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PMOPMO  --תועלות שהושגו מהתהליךתועלות שהושגו מהתהליך

פועל צוות חשיבה בנושא אמידת עלויות 
.לקביעת תקן להערכת עלויות משימה

א" וחז"קושי בעמידה בלו

ע רבעונית" לתשינוי שיטת הניהול שינויים תכופים במשימות מסוג אוסף 
של דרישות

הצגת עלות השינויים והשלכותיהם בפני 
המשתמשים

קושי בהדיפת דרישות המשתמשים

מלווה טכנולוגי לכל פרויקט קבלת פתרונות מאגף טכנולוגיה

 ימי עבודה יחשב 10מסמך שלא הגיבו עליו תוך 
כמאושר

עיכוב באישור מסמכי הפרויקט

גיבוש דפוסי עבודה משותפים בעיות בממשקים עם קבלני משנה 
וגופים משיקים

פתרונות שניתנו בעיות שהועלו
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תועלות נוספות שהושגותועלות נוספות שהושגו

.הופקו באופן רוחבי לקחים מפרויקטים
.רועננו ושופרו נהלי עבודה

אותר צורך בכלים ממוכנים מתקדמים לניהול 
.מספר רב של פרויקטים

.שופרה מדידת תקלות בתהליך הפיתוח
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מדידת פרויקטים ומנהליםמדידת פרויקטים ומנהלים

מודל הערכה לאיכות מנהלי פרויקטים פותח 
י מדור אבטחת איכות יחד עם צוות מוביל ”ע

מבין מנהלי הפרוייקטים באגף

:מטרות
 פיתוח פרויקטישיפור איכות ניהול•

הקמת בסיס נתונים לסיוע בקבלת החלטות•

איתור חולשות רוחביות בניהול פרויקטים•

תמיכה בגישת הניהול והאיכות של האגף•
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מדידת פרוייקטים ומנהליםמדידת פרוייקטים ומנהלים

מדד מבדקי 
איכות פנימיים

מדד היקף 
תקלות //הערכת פרויקטים הערכת פרויקטים 

 מנהלי פרויקט מנהלי פרויקט

מדד איכות
ז”תכנון לו
הפרויקט

מדד
תכנון משאבי

כוח אדם ותקציב

פקטור 
מורכבות 
הפרוייקט

מדד זמן טיפול 
בתקלות

מדד תלונות 
לקוח

 

מדד שביעות 
 רצון לקוח

 

מדד קבלני 
משנה

מדד עמידה 
בתכולת

הפרויקט 
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מדד עמידה בתכנון לוחות זמניםמדד עמידה בתכנון לוחות זמנים

A = משך מתוכנן לאבן דרך בימים

B = משך בפועל של אבן דרך בימים

d = פיגור

קובע באיזו מידה מנהל הפרויקט דייק בתכנון 
ז”לו

ז ” מהלו20% חריגה שאינה גבוהה מ –היעד 
המתוכנן

     (d = פיגור)              
A = משך מתוכנן לאבן דרך
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מדד עמידה בתכנון לוחות זמניםמדד עמידה בתכנון לוחות זמנים

6161

00

-150-150

חריגה
)B-A(

חריגהחריגה
))BB--AA((

5858

119119

180180

משך זמן 
מתוכנן 

C.  (ד.לא
(

משך זמן משך זמן 
מתוכנן מתוכנן 

CC.  (.  (דד..לאלא
((

105%105105%%בביצועבביצוע28/2/0328/2/0331/3/0331/3/03'ג'ג

0%0%0%בוצעהבוצעה30/4/0330/4/0330/4/0330/4/03'ב'ב

03/6/30'א'א 83%-83%-בוצעהבוצעה03/6/3031/1/0331/1/03

אבן 
דרך
אבן אבן 
דרךדרך

סיום . ת
)A(מקורי 

סיום סיום . . תת
))AA((מקורי מקורי 

סיום . ת
מעודכן

)B(

סיום סיום . . תת
מעודכןמעודכן

))BB((

תוצאות סטטוססטטוססטטוס
מדד

(B-A)*100
C

תוצאות תוצאות 
מדדמדד

((BB--A)*100A)*100
CC

(-0.83*180) + (0*119) + (1.05*58)

180+119+58

(-0.83*180) + (0*119) + (1.05*58)

180+119+58
= 25%= 25%25%
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מדד עמידה בתכנון לוחות זמניםמדד עמידה בתכנון לוחות זמנים

הנוסחה לחישוב ציון המדד

ציון לפרויקט(%)אינטרוול 

100-∞ עד 0מ 

C75-100בהתאם  לינארית 
לגודל הסטייה

40∞ עד 25מ 
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מדד עמידה בתכנון משאביםמדד עמידה בתכנון משאבים

קובע באיזו מידה מנהל הפרויקט דייק בתכנון 
א נדרשים”ח

 מהתכנון10% חריגה שאינה גבוהה מ –היעד 

A = השקעה מתוכננת בחודשי אדם

B = השקעה בפועל בחודשי אדם

d = ניצול יתר

      (d = ניצול יתר)           
A = השקעה מתוכננת בחודשי אדם
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מדד עמידה בתכנון משאביםמדד עמידה בתכנון משאבים

הנוסחה לחישוב ציון המדד

ציון לפרויקט(%)אינטרוול 

100-∞ עד 0מ 

C75-100בהתאם  לינארית 
לגודל הסטייה

40∞ עד 25מ 
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אגף פיתוחאגף פיתוח--20032003עמידה בתקציב עמידה בתקציב 

יעד הנהלה:
10 %חריגה עד 

79%

16% 5%

כנדרש בטווח הסטייה המותרת חריגה מהסטייה המותרת

: יעד הנהלה
20 %חריגה עד 

12%

21.3%

66.7%

אגף פיתוחאגף פיתוח--20032003עמידה בלוחות זמנים עמידה בלוחות זמנים 
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זז””מדדי עמידה בתקציב ולומדדי עמידה בתקציב ולו

23.2%

37.4%
39.4%

17.5%

31.6%

50.9%

12.0%

21.3%

66.7%

0.0%

10.0%

20.0%

30.0%

40.0%

50.0%

60.0%

70.0%

2001 2002 2003

חריגה
טווח מותר
עמידה ביעד

זז””לולו

תקציבתקציב

15.9%

39.7%
44.4%

8.7%

23.9%

67.4%

5.0%

16.0%

79.0%

0.0%

10.0%

20.0%

30.0%

40.0%

50.0%

60.0%

70.0%

80.0%

2001 2002 2003
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סקרי שביעות רצון משתמשיםסקרי שביעות רצון משתמשים

 מנהלים40נסקרו 
 1,000 -לכ שאלוני שביעות רצון 1,597הופצו 
נסקרים

 הענות23.1 % – שאלונים 369נענו 
84.3 –ציון ממוצע למנהל 

80.2
81.3

89

מערכות בתחזוקה פרויקטי פיתוח יחידות שירות
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שירותשירות  --מדד שביעות רצון לקוח מדד שביעות רצון לקוח 

אחוז הענותעוניםנמעניםציון
CICS 9280911.3%מדור תשתיות
861952814.4%מדור מרכז מבדקים

9616850.0%מערכות הפעלה ותשתיות חומרה
922897325.3%מידע ניהולי במטה ובמרחבים מטמון

901956332.3%מדור אבטחת איכות
9827933.3%מדור תכנות מערכות
8219736.8%מדור תוכניתן ראשי

80542138.9%מחשוב אישי
9814535.7%מדור פרויקטים טכנולוגיים
9416531.3%מדור ניהול מסדי נתונים

8811327.3%מדידה פיננסית
72361130.6%מדפסות ליזר סניפיות
89.079.320.230.59%ממוצע
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מבדקי איכות פנימייםמבדקי איכות פנימיים

מבדק 02/03מבדק 01/03מדור
עליה/ירידה ב- % 
ממבדק אחרון

86938%פרויקטים ומחשוב אישי
698422%מע' תומכות

9589-6%מע' לוגיסטיות
799520%תחנות למנהלים

9581-15%מידע ניהולי
799216%שיווק

839110%מדידות
9185-7%מאגרים

7968-14%חשבונאות
86905%קליטה ותמחור

768917%מדור בקרה
839211%סיכונים ונזילות

DW 85939%פרויקט
85906%סיכונים במת"מ (מחלקה)
8488ממוצע
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 דוגמא דוגמא-- סטייה  סטייה %%

-25%

-20%

-15%

-10%

-5%

0%

5%

10%

15%

20%
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30%

מדור

יה
סט
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זי
חו
א

סטיה ב- % 8% 22% -6% 20% -15% 16% 10% -7% -14% 5% 17% 11% 9% 6% 5%

פרויקטי
ם 

ומחשוב 

מע' 
תומכות

מע' 
לוגיסטיו

ת

תחנות 
למנהלים

מידע 
ניהולי שיווק מדידות מאגרים

חשבונאו
ת

קליטה 
ותמחור

מדור 
בקרה

סיכונים 
ונזילות

פרויקט 
DW

סיכונים 
במת"מ 
(מחלקה

ממוצע



 38

ניהול תקלות והפקת לקחיםניהול תקלות והפקת לקחים
תחקור שוטף של תקלות תחקור שוטף של תקלות 

י שיטה מובנית ואחידהי שיטה מובנית ואחידה””עפעפ

הפצה רוחבית של ידעהפצה רוחבית של ידע

איסוף נתונים וניתוח סטטיסטיאיסוף נתונים וניתוח סטטיסטי

אתר ניהול הידע אתר ניהול הידע 
של האגףשל האגף

עלון הפקת עלון הפקת 
לקחים רבעונילקחים רבעוני

הנהלת האגףהנהלת האגף

טיפול בגורמי התקלהטיפול בגורמי התקלה
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היקפי תקלות באגף פיתוחהיקפי תקלות באגף פיתוח

ינו' פבר' מרץ אפר' מאי יונ' יול' אוג' ספט' אוק' נוב' דצמ'

2002 2003
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אחוז תקלות שנסגרו תוך יומיים מכלל אחוז תקלות שנסגרו תוך יומיים מכלל 
התקלותהתקלות

68%

61%

83%
80%

85%
87% 89%

81% 81%

89%

78%79% 82%
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ינו' פבר' מרץ אפר' מאי יונ' יול' אוג' ספט' אוק' נוב' דצמ'

חודשים יעד



 41

פילוח לפי מקור תקלהפילוח לפי מקור תקלה
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לקחים מרכזיים מתקלותלקחים מרכזיים מתקלות

עיבוי ושיפור תהליך הבדיקות החל מהשלבים 
.הראשונים

 פרויקטי  שיפור תהליכי הבקרה על
Outsourcing.

צמצום מספר מהדורות למערכת על מנת 
. לשפר יציבות

מאמץ לדמות ככל האפשר את סביבת 
.הבדיקות לסביבת הייצור
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אתר מנהלי פרויקטיםאתר מנהלי פרויקטים
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