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תצורהשהוצגהלמרות.הביקורתעריכתלתאריךנכוןפורמליבאופןיושםלאעדייןהסופיהאגףמבנה

ההתחייבותולמרות2001/9/13בתאריךהעירייהל"מנכי"עעקרוניתואושרההאגףמבנהשלחדשה

האגףבפועלאולם,הנוכחילמבנהסופיאישורניתןטרם-2002שנתשלהשניהבמחציתליישום

האגףבמבנהלקוחומכוונתשירותיתגישהליישםהאגףמנהלהתחייבותכימצאההביקורת.לפיומתפקד

.ויישומיםפיתוחבתחוםבעיקר,חלקיבאופןיושמה

תפקידיםלמשלכך;הארגונייםהצרכיםשלכוללתראייהללאבוצעהחדשהארגוניהמבנהגיבוש

התקנותמתאמת:דוגמאות.קייםשהצורךלמרותהחדשבמבנהמענהלהםנמצאלאמהמבנהשהוסרו

Magicהפונקציה;ההתקנותבנושאהעבודהתהליךבתקינותחללשנוצרכךמיחשובלרכזתמונתה

צורכיאתהמרכזתפונקציהחסרהבומצבנוצרוכיוםתפקידהאתשינתההדרכהבתיאוםשעסקה

מחלקהמנהלתלתפקידמונתהCSP-והמרכזיבמחשבSQLשלDBAתפקידבעלת;באגףההדרכה

.זהלתפקידמקוםממלאאיןוכיום

תפקידהגדרות.6

.בכתבהמתועדותורשמיותברורותתפקידהגדרותאיןבאגףרביםלתפקידיםכימצאההביקורת

רכזיבתפקידבעיקרבולטהדבר.האגףולעובדיהתפקידלבעליברורותלאהתפקידציפיות

בהםרביםבמקרים.ועודהטכנאים,השירותמוקדני,ויישומיםפרוייקטיממתאמת,המיחשוב

בעיקר,"המתבונןבעיני"לפרשנויותונתונהכלשונהמיושמתאינההיא,תפקידהגדרתקיימת

.השירותביחידותמידעלמערכותהמחלקהומנהלתהפרוייקטיםמנהליאצל

:דוגמאות

מיחשוברכזי.א

למרות.המיחשובלרכזיופורמליתמוסכמת,ברורהתפקידהגדרתאיןכימצאההביקורת

בשנתייםשגויסוהרכזיםבפועל,מכרזיםקיוםלצורכיתפקידדרישותמפרטשקיים

.מרכיביולכלמודעיםאינםהקיימיםוהרכזיםבמלואוהמפרטעלעוניםאינםהאחרונות

,המיחשוברכזתפקידלבדיקת2003ביוליצוותמינההאגףמנהלכינמסרלביקורת

עדייןכינמסרלביקורת.האידיאליהרכזופרופילהמיחשוברכזתפקידאתהגדירהצוות

למעשה.המסמךעיקריאתדחההאגףמנהל-מזוויתרה,בנושאמקיףדיוןהתקייםלא

מזהיוצאוכפועלהמיחשוברכזישלובהכשרהבהשכלה,בניסיוןרבהשונותעדייןקיימת

.בתפקודםרבהשונות-

ומהמשימותהמיחשובמרכזיועובדיוהאגףהנהלתציפיותלגביבהירותחוסרקיים

.לבצעשעליהםוהמטלות
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סותמי'וכ'כולבויניקים'כנתפסתפקידם.לפרשנויותונתוןעמוםהרכזתפקידהקייםבמצב

.להןהוכשרושלאבמהותןטכניותמשימותעליהםמוטלותבפועל.'חורים

תפקידיםבעלישללמשימותחופפותמשימותממלאיםהמיחשוברכזיכינמצא,כןכמו

י"עמבוצעותשאינןמשימות,ציודוהעברתהתקנות,בתקלותטיפולבעיקר-באגףאחרים

.והטכנאיםHELPDESK-העובדי

החסרותהפונקציותי"ועפ'שריפותכיבוי'בשיטתנעשההרכזיםשלעבודתםניהול,בנוסף

.המשתמשיםצורכיאתהמשקפתומסודרתמתוכננתעבודהתוכניתבסיסעלולא,באגף

.מקצועימנחהפורמליבאופןהמיחשובלרכזימונהלאכינמצאעוד

ובקרהתכנון.ב

:להלןכמפורטהינההתפקידתכולתעיקרכידווחלביקורת

ובקרהמעקבכלייצירתעלדגשתוךמהןהעזרוהתקציבעבודהתוכניותהכנת(1

.מיחשוביים

בקרהעלדגשתוך,התקציבמימושואופןהתקציבניצולאחרומעקבבקרה(2

.מובנית

.נגזרותיובכלהאנושיבמשאבטיפול(3

.והגזברותהמנהליםדרישתלפיבקרהדוחותהפקת(4

שירותיםנותני,תוכנהבתימולהתחשבנויותבנושאהחשבלמולצמודהעבודה(5

.תשלומיםאחרובקרהמעקבוביצוע,'חינוךיובל'ותאגיד

המעקבכלי,בחסרלוקההעבודהלתוכניתהקשורבכלהמנהליםשיתוףכימצאההביקורת

כדוגמתאגפייםחוץגופיםוכןהאגףמנהלואתובקרהתכנוןאחראיתאתמשמששפותח

תקציביתבקרהכינמצא.למערכתגישהאיןבאגףלמנהליםאולם,והגזברותהחשב

תקציביעלאחריותאיןהשוניםהיחידותולמנהלי,האגףמנהלברמתורקאךמתקיימת

.שלהםהיחידות

התקשואולםבמערכתשימושלעשותמנהליםמצדניסיונותהיובעברכידווחלביקורת

.במערכתשימושנעשהלאכיוםובפועללהפעילה

כדוגמתתחזוקהבנושאיבעיקרמתבטאהאנושיהמשאבבתחוםהטיפולכימצאההביקורת

כדוגמת,האנושיהמשאבלטיפוחהקשוריםנושאים.נוכחותומעקבשכרבקרת,קליטה

שטיפלההפונקציהמעברעם,2003יולימחודשמענהמקבליםאינם,והעשרותהדרכות

מהווהשהנושאאףעלובקרהתכנוןאחראיתי"עמטופללאזהתחום.אחרלתפקידבנושא

.תפקידהמהגדרתחלק
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תמיכה.ג

:להלןכמפורטהינההתפקידתכולתעיקרכידווחלביקורת

,רשתות:בתחומיםהאתרימבכלהעירייהעובדילכלתמיכהמתןעלאחריות(1

.והדרכותבאופיסתמיכה,תשתית,אפליקציות,משתמשיםהרשאות

.והתקנותטכנאים,המוקדשלצוותניהול(2

.משתמשיםהיקפיוציודעבודהתחנותהתקנותעלאחריות(3

לגביהמיחשוברכזילביןהתמיכהמחלקתביןברורהסמכויותחלוקתקיימתלאכינמצא

התקנות,Magicתקלות,אופיסביישומימשתמשיםהדרכתכמובנושאיםבלקוחהתמיכה

.ועודמאקרו

הארגוניבמבנהרכפיפרתמיקרם.7

להתמקדותמהלכיםבוצעוהרכשבתחום,באגףהארגוניהשינויבמהלךכימצאההביקורת.א

במסגרת.ומכרזימרכשביצועשהואהמחלקהשלהעיקריהפעילותבתחוםולהתמקצעות

שלותפקידהובקרהתכנוןאחראיתלכפיפותהועברהתקציביתבקרהאחראיתפונקצייתזו

ובפניותמכרזיםלוועדתבפניותמינהליוטיפולכריכוזהוגדרומכרזיםרכשאחראית

.ובקרהתכנוןלתחוםהואאףהועברמים"הנשבנושאהטיפול.קצהציודועדתלאישור

השונותמהיחידותהמיחשוברכזיהוחזרו,הנוכחיהאגףמנהלשלבקדנציהשהחלבתהליך.ב

מיחשוברכז,תפעולבחטיבתבכירמיחשוברכז:רכזימ3למעטמיחשובאגףלכפיפות

.חברתייםשירותיםבמינהלמיחשובורכזתפעולבחטיבת

לטענתבניגודזאת,בפיתוחשונותלפונקציותכפופימהמיחשוברכזיכינמסרלביקורת

.בלבדאליהכפופיםהרכזיםכילפיתוחהאגףמנהלסגנית

במבנהולמיקומםלכפיפותםביחסהמיחשוברכזיבקרבבהירותאיקיימתכינמצא

.הארגוני

פונקציה.VB-הבתחוםהארגוןשלהצורךעלשענהבתחומומובילראשיטכנולוגמונה.ג

ליכולותיויחסיתכיעולההביקורתמבדיקת.באגףחדשיםטכנולוגייםפיתוחיםמובילהזו

לאוררבהחשיבותזאתלעובדה.הניהולבתחוםיכולותיומוכחותלא,הגבוהותהמקצועיות

.עובדים11אליושכפופיםזאת

לאעדייןהקודםהביקורתדוחלהמלצותבהתאםהתמיכהשלOutsourcing-הביצוע.ד

הפרוייקטניהולאתהתמיכהמנהלתעלהטילהאגףמנהלכינמסרלביקורת.לפועלהוצא

מספרמשךרביםמשאביםבושהושקעולאחר,הפרוייקטשלמתקדםבשלב.ויישומו

להתנגדותביחסדיווחיםנמסרולביקורת.היוממסדרוירדנעצרהפרוייקט,חודשים

.הפרוייקטלקידוםהפרוייקטמנהלת
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אתלאחדהאגףמנהלהתחייבותבמסגרתהתמיכהמשאביאיגוםבוצעכימצאההביקורת.ה

אליואחדשירותמרכזקייםלכאורה.לפניותאחתכתובתללקוחולאפשרהתמיכהשירותי

לפנותהפיתוחידיעלמונחיםהמשתמשיםאפליקטיביותבבעיות,זאתעם.פונההלקוח

עיניוראותפיעללפנותבוחרהלקוחלמעשה.המוקדצוותעדכוןללאהמפתחאלישירות

בהתאםבאגףנוספותלפונקציותולעיתיםהמיחשובלרכז,למפתח,התמיכהלמרכז

.הטיפולולדחיפותהיכרותולרמת,לצרכיו

אצל'מדשדשות'שובההתקנותכיונמצאלתמיכהחזרהמהרכשהועברההתקנותתחומ.ו

ההתקנותמתאםבהבתקופהלאפסוצומצמטופלההתקנותצברכינמסרלביקורת.הלקוח

שמתאמלאחר,הביקורתעריכתבעתאולם.באגףולוגיסטיקהרכשלמחלקתכפוףהיה

כיוםעומדההתקנותצבר.גדלההתקנותצברכינמצא,התמיכהלמחלקתהועברההתקנות

.שבועותכשלושהעל

בתהליךהטכנאיםולאחריותהטיפוללתחומיביחסבהירויותאיקיימותכימצאההביקורת

המשתתפיםהגורמיםתיאוםעלהאחריותבשאלתבהירותאיקיימת,כןכמו.ההתקנות

בפועלאולםהתמיכהמנהלתעלהוטלהזואחריותלכאורה.ותקינותוההתקנותבתהליך

.לתהליךהנדרשימהגורמיםתיאוםבדברבאחריותהמכירהאינההיא

עבודהתוכנית

מנהלישיתוףללא,באגףהמעורביםהעיקרייםהגורמיםללאגובשה2003לשנתהעבודהתוכנית

שהוגשודרישותפיעלנבנתההתוכנית.המיחשובורכזיהתחומיםראשי,הפרוייקטיםמנהלי,המחלקות

האגףהנהלתידיעלנקבעוהביצועומדדיהיעדים,אולמ.האגףמנהלבקשתלפיהיחידותמנהליידיעל

הנהלתשלמצומצם'מטבחון'באמצעותבוצעה2003לשנתהעבודהתוכניתכינמסרלביקורת.בלבד

הצעותיהםלגבימשובקבלולאבאגףהמחלקותמנהלי.המיחשובורכזימנהליםשיתוףללא,האגף

.המאושרתהתוכניתלגבידווחוולאהעבודהלתוכנית

,עבודהנוהלי:כגוןמרכזייםיישוםתחומיללאאולם,מדידיםויעדיםערכים,חזוןכוללתהעבודהתוכנית

כללימדדעלמסתמכיםהפיתוחבתחוםהמדידהכלי.שירותואיכותמידעשקיפות,החלטותקבלתתהליכי

.'וכד,תקציב,זמניםלוחותכדוגמת,הגאנטלמרכיביבאשרפירוטללא,'הפרוייקטגאנט'ומעורפל

כינמסרלביקורת.טכנולוגייםחידושיםביצועשתובילשנתיתרבאסטרטגיתתוכניתמצאהלאהביקורת

כילביקורתדווח(2003אוקטובר)הדוחכתיבתבעת.שנתית5אסטרטגיתתוכניתגיבושבתהליכיהאגף

.האגףהנהלתי"עהעירייהל"מנכבפורוםבנושאמצגתהתקיימה
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פעולהרשיתרףעברדהממשקי.8

ביןוארגונימקצועיפעולהשיתוףמעודדיםאינםוסגניתוהאגףמנהלכינמסרלביקורת

האגףמנהלסגניתביןמידורקייםשם,הפיתוחבתחוםבמיוחדבולטזהדבר.העובדים

ועובדיםמנהליממשתפתאינההאגףמנהלסגנית.באגףוהעובדיםהמנהליםלביןלפיתוח

עבודהעומסבשלבוטלושוטףבאופןשהתקיימופורומיםוכן,החלטותובקבלתבמידע

.זמןוקוצר

עםעובדיהשלפעולהשיתוףמאפשרתאינהואףפעולהמשתפתאינההאגףמנהלסגנית

,קיימותעבודהודרישותנהליםעלהקפדהאיןיוצאכפועל.באגףהשונותהיחידותעובדי

.והתקנותראשיטכנולוג,ולוגיסטיקהרכש,מידעאבטחת:בתחומיםבעיקר

והיעדרמסודריםבלתיעבודהממשקיבאגףקיימיםכלליבאופןכימציינתהביקורת

תמיכה,מיחשובורכזיתמיכה,ורכשתמיכה,ותשתיותפיתוח:התחומיםביןפעולהשיתוף

.והתקנותתמיכה,פיתוחביןוכן,ופיתוחמיחשוברכזי,מידעואבטחת

היאוהתחושה,המיחשוברכזילעבודתבאגףשונותמיחידותגיבויאיןכינמסרלביקורת

."לסדןהפטישבין"נמצאיםשהם

האגףמנהלסגניתשלהפעולהשיתוףוחוסרהגיבוילחוסרבניגודכימצאההביקורת

לידיבאזהדבר.בתחוםהטיפוללקידוםפעלהאגףמנהל,מידעאבטחתלנושאלפיתוח

אחראישלהשוטפתולפעילותולהחלטותיוגיבוימתן:כדוגמת,מישוריםבמספרביטוי

טיפול,כלשונםהנהליםביצועאיעלחקירהועדותוקיוםנהליםאכיפת,מידעאבטחת

שידודכןוכמו,FIREWALLשרתיהכנסת,האינטרנטבנושאגבוהעדיפותובסדרכולל

.שירותמתןושיפורבעלויותחיסכוןתוך,בנושאהמייעץהגוףוהחלפתמערכות

.אדםבכוחבעיקר-הולמתמשאביםהקצאתאין,זאתעם

קייםוכןבאגףהטכנולוגיהתחוםלקידוםופועלגיבוינותןהאגףמנהלכינמסרלביקורת

.מידעאבטחתלביןהראשיהטכנולוגיחידותכלביןמלאפעולהשיתוף

והפעילותהיוזמות,ניהוליתלבתשומתמקבלאינוהמרכזיהמחשבתחוםכידווחלביקורת

ושולימוזנחהתחוםכימשוכנעיםהעובדים,בלבדהמחלקהממנהלמגיעותבתחום

.האגףלפעילות

רהכשרותהדרכות.9

,מרכזימחשב:כדוגמתמסוימיםבתחומים.משתנהזהבתחוםהטיפולרמתכימצאההביקורת

.עובדיהאתמקצועיתלטפחהאגףהנהלתפועלת-הטכנולוגיהאנשי,מידעאבטחת,פיתוח

מענהניתןולאחלקיהטיפול-וטכנאיםתמיכה,מיחשוברכזי,רכש:כדוגמתאחריםבתחומים
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נושא.באגףפונקציהבידירוכזהנושא2003יוליעדכידווחלביקורת.הקיימיםלצרכיםהולם

:לדוגמא.בתחוםביצועומעקבתכנון,ייזוםאיןומאזאחרלתפקידעברזומשרה

עברולאהמיחשוברכזיהנוכחיהאגףמנהלשלהקדנציהבמהלךכילביקורתנמסר.א

Palm,1101קהתקנת,למתקדמיםWord:בנושאיםהדרכותלמעט,מקצועיותהכשרות

שניתנהההכשרהעיקר.באגף'בקבוקצווארי'כשהוגדרו,Firewall-וPSTהתקנת

טכנאיעםבשיתוףנעשושקיבלוהקורסיםומרביתבלבדטכניתהינההמיחשובלרכזי

.האגף

,תוכניתניםלהעשרתהדרכותולדחוףליזוםמנסההראשיהטכנולוגכינמסרלביקורת.ב

כחצילפניהתקייםשיזםהאחרוןהעיוןיום.באגףנמוכהבעדיפותמצויזהנושאאולם

.נוספיםעיוןלימיאישורקיבללאומאז,שנה

איכותשיפורבנושאהדרכותלקייםהאגףמנהלשלמחוייבותואףעלכינמצאכןכמו.ג

.האגףלעובדיבנושאהדרכותבוצעולא-השירות.

ובקרהומליטה

הפעולהשיתוףהושגלאעדייןאולם,המידעבמרכזמבעבריותרממצהשימושעושההאגףמנהל.10

לגבשהיחידותממנהליביקשהאגףשמנהללמרותכינמסרלביקורת.המחלקותממנהליהנדרש

.ברוריםולאחלקייםהיושהוגדרוהמדדים,אחראיםהםעליהןלפעילויותטקטייםמדדים

.התמיכהמחלקתמלבדהיחידותפעילותעלבקרהמבוצעתלאכימצאההביקורת

ניהולימידעהכוללת,זהלצורךשהוקמהחדשהמערכתבאמצעותמבוצעתהתקציביתהבקרה.11

.וחלקימזורזבתהליךהתקבלוויישומההמערכתאפיוןעלההחלטותכינמסרלביקורת.ותקציבי

זהדבר.המשתמשצרכיכללבחשבוןנלקחוולאמפתחמשתמשישותפולאהמערכתאפיוןבשלב

גישהאיןלמנהלים,הביקורתלמועדנכון,בפועלכיולעובדהונשנותחוזרותלתקלותהוביל

אחראיתי"ענעשהבמערכתהשימושעיקר.המערכתאתלתפעלמתקשיםוהםהתקציבלנתוני

.האגףומנהלובקרהתכנוןמנהלת,תקציביתבקרה

ובקרהתכנוןאחראיתי"עלוהמועבריםושבועייםחודשייםשוטפיםדיווחיםמערכתהאגףלמנהל

תכנוןבחתךעצמאייםמים"ונשתוכנהבתיהעסקתמאזן,ים"כחשדוח:חודשייםדוחות:כדוגמת

מולתכנוןסטודנטיםהעסקתדוח,משימותבחתךשירותיםונותניהתקשרויותדוח,ביצועמול

ודוחות.בחתימההתקשרויותסטטוס,נוספותשעותדוח,חריגיםדוח-מנהליםידיעון,ביצוע

.מצבהמולותקןרגילבלתיתקציביתרותדוח,רגילתקציביתרותדוח:שבועיים

פעילויותאחרובקרהמעקב,תיאום,מידעהחלפת,לעדכוןשוטפיםפורומיםמקייםהאגףמנהל.12

אחתמתכנסים,תשתיותופורום'אסגלפורום,שבהנחייתוהפורומים.באגףהשונותהיחידות

הפרוטוקולים,תשתיותפורוםלעומתכימצאההביקורת.מתועדיםהפגישותוסיכומילשבועיים

בנוסף.לביצועאחראיברורורפרנטזמניםלוחות,לביצוענושאיםכולליםאינם'אסגלפורוםשל

מס
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אינמהמיחשוברכזיכינמצאעוד.בפורוםהמתקבלותההחלטותביצועאחרמעקבמתבצעלא

מהירלפתרוןכלימשמשיםאינמאלוופורומים,תשתיותבפורוםאו'אסגלבפורוםמשתתפים

.האגףמנהלשהתחייבכפיהמיחשוברכזיעבורבעיותשל

בשלושתלמעטמיחשובורכזיפרוייקטיםמנהלישלפורומיםהתקיימולאכינמסרלביקורת

,הפורוםמזומןכיום.קבועבסיסעלמיחשוברכזיפורוםהתקייםבעבר.האחרוניםהחודשים

הביקורתממצאי,מדגמיתבבדיקה.ההנהלהדרישתפיעלספציפייםלצרכים,משתנהבתדירות

לצוותילהעשרהפורומימהתקיימולא2003מיוליכינמצאעוד.אלוממצאיםתומכים

הטכנולוגאלישירותלפנותהפיתוחאנשיעלגםנאסר.100ופרוייקטג"מחו,פ"רוהפרוייקטים

.סגניתואוהאגףמנהלאישורללאהראשי

המנהליםפעילותעלהאגףמנהלשלובקרהמעקבביצועבאופןשונותקיימתכימצאההביקורת.13

:דוגמאות.אליוהכפופים

.לסגניתוהאגףמנהלביןמתועדותפורמליותעבודהפגישותקיימותלא

בה,האגףומנהלמרכזימחשבמחלקתמנהלבהשתתפותשבועיתעבודהפגישתמתקיימת

וחריגיםהיוםלסדרנוספיםנושאיםמועליםוכןשוטפותפעילויותעלהאגףלמנהלמדווח

.ההנהלהמצדהמחלקהמנהלעלבקרהמבוצעתלאכילביקורתנמסר,אולם.לטיפול

מנהלמצדמגיעותמרכזימחשבלתחוםבנוגעוהיוזמותשוטפיםדוחותמוגשיםלאלהנהלה

מולעבודתוטיבכלליבאופןהינההמחלקהמנהלעבודתעלהבקרה.בלבדהמחלקה

.המשתמש

לביקורת.שבועיותעבודהפגישותבמסגרתמבוצעהאגףלמנהלהטכנולוגשלהדיווח

למרותשבועיותדופגישותמתקיימותלרוב.מתבטלותרבותפגישותבפועלכינמסר

העברהאיןכי,נמסרלביקורת.יותרתכופותלפגישותצורךהביעהראשישהטכנולוג

.לצורךבהתאמ,מיוחדותבקשותפיעלמועבריםהדוחות.האגףלמנהלדוחותשלמסודרת

.בחסרלוקההראשיהטכנולוגעבודתעלוהמינהליתהמקצועיתהבקרה,הביקורתלהערכת

,העבודהבתוכניתלושנקבעוטקטייםלמדדיםושוליעדיםמודעאינוהראשיהטכנולוג

עבודתועלהסופיתהבקרה.ביצועמולתכנוןבחינתשלמסודרבקרהתהליךקייםלאולכן

.פעילותותוצריהיא

:באמצעותהתמיכהמערךעלובקרהמעקבעורךהאגףמנהל

.יומיתקלותדוח(1

.האגףמנהלעםהתמיכהמנהלתשלחודשיתעבודהפגישת(2

ואיכותעומס,תקלותנתוניהמפרט,מידעמרכזידיעלהמופקשנתיחצידוח(3

.שירות

.תשתיותופורום'אסגלפורום'(4

23
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מעקב,דיווחבנושאבאגףוהיחידותהמחלקותמנהליבקרבשונותקיימתכיהביקורתמצאהעוד.14

:דוגמאות.שיטתיולאחלקיהללובנושאימהטיפול.פעילותובקרת

מתבצעביצועסטטוסעלוהדיווחשיטתימעקבקייםלאכיהביקורתמצאההפיתוחבתחום.א

בקרהמבוצעתלאאולם,פיתוחפרוייקטיעלסטטוסודיווחיפורומיםקיימים.חלקיבאופן

.זמניםבלוחותועמידהביצועמולתכנון,ביצוערמתמדידת,הביצועאופןעלמלאה

.השוטפתועבודתםביצועיהםלבחינתכמותייממדדימקיימיםלאהמיחשוברכזיבתחום.ב

ברורותציפיותואיןמאחר'בתפקידיעילותם'אתלמדודניתןלאכימצאההביקורת

הגורמיםביןהרכזיםשלהתיאוםיכולתאתלמדודאפשרותאין,משימותיהמעלוהסכמה

משימהלכלהמוקדשולזמןהימצאםלמקוםביחסמעקבלבצעיכולתואיןבאגףהשונים

מבוצעיםלאולפיכך,עליהםלממונימדוחותלהגישנדרשיםאינםהרכזים.לקוחולכל

.הישיריםהמנהליםעםסדירותעבודהפגישותלמעטהשוטפתפעילותםעלובקרהמעקב

הספקיםעםשוטףקשרמקיימהואכיהמחלקהמנהלי"עלביקורתדווח,הרכשבתחום-.ג

זמניםלוחותכדוגמתהצורךפיעלנושאיםמעלההואבהןתקופתיותפגישותבאמצעות

,בנוסף.'וכוהתקשרותבתנאיעמידה,שירותנושאי,אספקותהתעכבובאםאספקהשל

לביקורתהמדווחפיעל,בתוקףהתקשרויותנושאאתגבוהעדיפותבסדרהעמידהוא

מערכתאושרהלאכינמסרלביקורתזאתעמיחד.%95-מלמעלהשלהצלחהבשיעור

דוחותעלידניבאופןכיוםמבוצעתהבקרה.התקשרויותתפוגתעלמועדמבעודשתתריע

חמשעלמבוצעיםעדייןהרכשבמחלקתהעבודהתהליכי,כימדגישההביקורת.אקסל

.ממשקכלללאנפרדותמערכות

חלקיתעדייןהתפעולאנשיעבודתעלהבקרהכילביקורתנמסרהמרכזיהמחשבבתחום.ד

סדירותחודשיותעבודהפגישותמקייםהמחלקהמנהל.לעבריחסיתניכרשיפורחלכיאם

.העובדיםמצדבעיותומועלותהאגףעלכלליתאינפורמציהמועברתבפגישות.כפיפיועם

משמרתהעברתבדוחהמחלקהמנהלנעזר,בנוסף.האגףלהנהלתמועבריםהדיוןסיכומי

המשמרותביןהמידעהעברתנושאכינמסרזאתעם.ובקרהמעקבלצורךעבודותובדוח

.הולםמענהקיבללא

הכפופיםהמחלקותמנהליעםעבודהפגישותהראשיהטכנולוגמקייםהטכנולוגיבתחום.ה

ראשיאתגםאלהלפגישותמצרףהואלעיתים.שבועותשלושהאולשבועייםאחת,אליו

.להםוהכפופיםהצוותים

:באמצעותובקרהמעקבהתמיכהמנהלתעורכתהתמיכהבתחום.ו

התקלותכמותאתלבחוןניתןבאמצעותהאשר,ששודרגההתמיכהמערכת(1

רכזי,רשתמנהלי,התמיכהומוקדטכנאיםכוללשוניםבחתכיםוהפתוחותהסגורות

מציינתהביקורת.והאפליקציותהמרכזיהמחשבצוותי,חיצוניותחברות,המיחשוב
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אנשישלשתקלותכיוון,מוחלטבאופןמעודכןאינוהמופקהתקלותדוחכי

.התקלהסגירתעלהתמיכהמוקדעדכוןאיעקבנסגרותאינןהאפליקציות

עלמידעבאמצעותהלקבלניתןלא,מיושנתהתמיכהמערכתכינמסרלביקורת

והבקרההשליטהתוכנת,בנוסף.שננטשוהשיחותומספרלמענההממתיניםכמות

.המשתמשיםשלהעבודהתחנותכלעללהשתלטניתןולא,שודרגהלאעדיין

.משתמשים10מעלהמשביתותהתקלותכלאתהמרכז,מורכבותתקלותדוח(2

.התמיכהאנשיבשיתוףחודשיותעבודהישיבות(3

עבודהותהליכינהלים

ומשאביםכליממקצהאינהועדיין,מלאבאופןנהליםיישוםאוכפתאינההאגףהנהלתכימצאההביקורת

לטפלשמונתההעובדת.2001משנתהביקורתלדוחבתגובתוהאגףמנהלשהתחייבכפיהנדרשתלאכיפה

סגניתשללכפיפותההראשיהטכנולוגשלמכפיפותווהועברהפיתוחנושאיעלבפועלאחראיתזהבתחומ

.אחרעובדלתפקידמונהלאעדיין.לפיתוחהאגףמנהל

לאהביקורתעריכתלזמןעדכינמצאאולמ,2002בשנתהנהליםבנושאלטפלהתחייבהאגףמנהל

,הפיתוחבתחוםבעיקרהנהליםלתיעודפועלתאינהוההנהלהומסודריםפורמליםעבודהנוהליקיימים

.המיחשובורכזיהתמיכה

:דוגמאות.15

מתבצעתפיהןעלעבודההוראותקיימותמרכזימחשבבמחלקתכימצאההביקורת.א

טופלהנושאבעברכידווחלביקורת.מסודרנהליםאוגדןאיןעדייןאולמ,בפועלהעבודה

.הופסקהטיפוללפיכך,מהמערכתשיצאעובדי"ע

כלכיהביקורתבפניצויין.המיחשוברכזילעבודתהמתייחסמסודרנהליםאוגדןאין.ב

.בכתבאופורמליבאופןולאפ"בענאמרותהעבודהוחלוקתהעבודהדרךעלההחלטות

גםרבימובמקריםהמיחשובלרכזיברוריםאינםהאחריותותחומיבאגףהעבודהתהליכי

בציודצורךישכאשרלרכשלפנותהאחריותמיעל:לדוגמא,בתהליךחלקםברורלא

.לתמיכהשפנהלקוחעבור

ללקוחותיהםמידעלשקףלאהאגףהנהלתי"עהונחוהמיחשוברכזיכידווחלביקורת

איןרביםבמקריםכינמסרבנוסף.האגףבתוךוהתרחשויותנסיבות,טיפוללסטטוסביחס

החלטותמקבלתממודריםשהםמשום,בכךברצונםאםגםמידעלשקףמסוגליםהרכזים

.ללקוחשירותולמתןלפעילותםמהותיות

,זאתעםיחד.ובקרהתכנוןבנושאכתובותעבודההנחיותאומסודרנהליםאוגדןקייםלא.ג

העבודה.השוניםהטיפולבתחומיעבודהכליהמשמשיםוטפסיםעבודהשיטותקיימים

.ותקינהארגוןושלא"מששלנהליםפיעלמתבצעת
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ואינומעודכןלא,מיושןהקייםמפתחנוהל.התוכנהפיתוחבתחוםכתוביםנהלימאין.ד

הפיתוחאנשילשימושהכניסהטכנולוגכילביקורתדווח,זאתעםיחד.לצרכיםמתאים

באופןומרוענניםמעודכניםאלוחומרים.ומתודולוגיותנהלים,כליםמתועדיםבהספרייה

.תקופתי

לכלוהופצההראשיהטכנולוגידיעלשפותחהאחידהפיתוחמתודולוגייתקיימת.ה

מסכי200,1-כהכוללותמערכות28לייצורהוכנסוזופיתוחבמתודולוגיית.המפתחים

VBהראשיהטכנולוג.בארגוןהידעלשמירתתועדואלומערכות.זההבצורההכתובים

.שהוכנסההמתודולוגיהבשליותרמהירבקצבמתבצעהתכנותכילביקורתמסר

משימתביצועבאמצעותזומתודולוגיהלומדחדשמתכנתכל-100פרוייקטבמסגרת

לאופןוכתוביםמוגדרימעבודהתהליכיאוסטנדרטיםאותרולא.ישנהמערכתשלהסבה

עבורמסמךמתוכנןכילביקורתנמסראולם,זמנימבלוחותעמידהכולל,הפיתוח

.הפיתוחבשלבלבחוןעליהםמההמפרטהמפתחימ.

.הפיתוחפרוייקטלאורךאיכותאבטחתמבוצעתולאאיכותאבטחתנוהליקיימיםלא.ו

ניתוחבשלבלהתבצעצריכהאיכותאבטחתכיהראשיהטכנולוגידיעלנמסרלביקורת

בפועל.המערכתביצועיבדיקתולצורךהמערכתהכנתסיוםעם,המערכתעיצוב,מערכת

code-הבמסגרתהמערכתהכנתסיוםעםרקאיכותאבטחתמבוצעת review.

וכי,עבודהנוהליהכנתגםכוללת2004לשנתהעבודהלתוכניתההצעהכינמסרכןכמו

.המפתחיםיעבדופיועלאיכותלאבטחתטופסהכנסת-בתכנון

בחינתדרךאתהקובעיםעבודהתהליכיפיעלמבוצעותטכנולוגייםלחידושיםהחלטות.ז

עלמלאבאופןנאכפיםואינםחלקיתמתועדיםאלותהליכים.בארגוןויישומההטכנולוגיה

.הפיתוחבתחוםבעיקר,האגףהנהלתידי

.הראשיהטכנולוגידיעלשנכתבוהתשתיותבתחוםכתוביםנהליםומספרתקניםקיימים.ח

באתרבהמלצפותיהיהוניתןבהדרגהומרוכזיםנכתביםהנהליםכינמסרלביקורת

:דוגמאות.sharepoint-ובנט-האינטרה

.להתקנהמערכתהכנתנוהל(1

.התקנותנוהל(2

.חדשתוכניתןקליטתנוהל(3

.שירותבתוכניותשימושנוהל(4

תשתיתרכיבישלקומפילציהנוהל(5

.המתכנתשלהנהליםספר(6

.([)8)הנתוניםלמסדגישהנוהל(7

.מערכותלמנתחימתודולוגיה'(8

26
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4ו.1'העמנקיפו,-אשגתלאיורג,

אלהאולם,1996בשנתשתועדונהליםקיימים.התמיכהלמחלקתנהליםנכתבולאעדיין.ט

העבודהתהליכיואתהתמיכהמחלקתשלהחדשהמבנהאתשיהלוםבאופןעודכנולא

מערכותשלהתקנותנוהליהמרכזתיקהתמיכהבמחלקתאיתרההביקורת.החדשימ

.בהןהטיפולואופןאחרותומערכותMagicתקלותבנושאמידעהמרכזותיקבעירייה

ובוחדשעובדהדרכתתיקמקבלבתמיכהלעבודההמתקבלחדשעובדכימציינתהביקורת

.בלבדמקצועימידע

העבודהלנוהליביחס.מידעאבטחתבתחוםמחלקתייםפניםעבודהוהוראותנהליםקיימים.י

הנהליםכלללגיבושעבודהתוכניתקיימת-ובעירייהבאגףהמשתמשיםליתרהמקצועיים

.בתחוםומסודרתרשמיתעבודהשיגרתקיימת.חלקיתבוצעבפועל,הנדרשים

מסודריםעבודהנוהליפיעלמתבצעתהעבודה-הרכשבתחוםכימצאההביקורת.יא

סטנדרטיםהוגדרו,מסודרנוהלגובש.שופרוק"בוצעבודהותהליכיעקרונות.ומתועדים

זהות.ק"בוצלדיוןלעיותצריךשאינולציודסטנדרטיםעלהוחלט,זמניםללוחות.

-האינטרהבאתרמראשומוצגיםברוריםהוועדההתכנסותשלהזמניםולוחותהמשתתפים

ומוחזרהוועדהלחברימיידיבאופןהעובר,דרישותלהגשתממוחשבטופסקיימ.נט

דבר,(1100טל"-הדרךנעשיתהמשתמשעםההתקשרות.למשתמשהצורךבמקרה

,בתוקףהתקשרויותבנושאיתרההקפדהקיימת.המענהזמןאתמשמעותיבאופןהמקצר

לפרסוםהתחייבותקיימת,התקצרוהציודמשיכתועדק"וצאישורמרגעהאספקהזמני

.התמיכהלמרכזשנעשההסכממכלהעתקלהעבירוהנחיה,שעות48תוךהוועדההחלטות

רכשלדרישותהערכהבוצעה.השנתיתהעבודהבתוכניתהוצגוותכולתמהרכשתקציבי.יב

התקציבחלוקתעקרונותנקבעוובהתאמהשוניםלמשתמשיםפיתוחפרוייקטיפיעל

המיחשובלרכזימוגשהרכשתקציבסטטוס.השוניםלמשתמשיםהתקציבהקצאתובוצעה

.לחודשייםאחת

.מידעאבטחתבנושאהשירותמתןלאיכותהמהותייםנושאיםשניישנםכינמסרלביקורת.יג

לנושאהרלוונטייםהזרימהתרשימיכלל-woreowבנייתוהשנימערכותמיפויהאחד

המעורביםוהגורמיםהתהליךשקיפותשיאפשרבאופןהקיימותוהמערכותמידעאבטחת

.השוניםולמשתמשיםהמיחשובלרכזימראש

ללאהעירוניותהמידעמערכותאללהיכנסיכולמשתמשכלכילביקורתנמסרעוד

המשתמששםמופיעלמערכתהכניסהעם.התמיכהמוקדבסיועמיוחדתהרשאה

לוודאיכולתאיןהתמיכהלמוקד.התמיכהממוקדסיסמאלקבליכולוהמשתמש,אוטומטית

.המתקשרזהות



Afheiה"1'מגקיהעפו'-תתיאמג"עיי*
פיתוח

ארגונימבנה

מנוהלותהמחלקותיתר,מנהלתמונתהאחתלמחלקהרקכאשר,מחלקותשלושכוללהפיתוחתחום

ידיועלויישומיםפרוייקטיםמתאמתידיעלגםפורמליבלתיובאופן,האגףמנהלסגניתידיעלפורמלית

.מחלקותלמנהליהמיועד'אסגלבפורוםשותפיםאףשניהם.גיאוגרפיותמידעמערכותאחראי

נמסרההתפקידהגדרותתכולת.ברורותאומסודרות,מתועדותתפקידהגדרותמצאהלאהביקורת

:לעילכמפורטהתפקידיםממלאיי"עלביקורת

לפיתוחהאגףמנהלסגנית.16

ותוכניתאדםכוח,תקציבכוללבאגףוהיישומיםהפיתוחתחוםכלעלכוללתאחריות.א

.והטמעהרכשדרישות,עבודה

.המיחשוברכזיתחוםעלאחריות.ב

מחלקהמנהלת.17

.המחלקהאמונהעליהןהלקוחותשלהמיחשובמערכותתפעולעלאחריות.א

.פיתוחוצוותיפרוייקטיםעלניהוליתאחריות.ב

.המחלקהאמונהעליהןהלקוחותעםשוטףקשרקיום.ג

ויישומיםפרוייקטיממתאמת.81

סיוע,פרוייקטיםוסטטוסזמניםלוחות:כולל,רוחבייםפרוייקטיםהתקדמותאחרמעקב.א

בניהוללפיתוחאגףמנהללסגניתוסיועהטכנייםבהיבטימהפרוייקטיםלמנהלי

.הרוחביימהפרוייקטים

זואחריות.'וכדאכיפה,לרשויותבחירות,שילוטפרוייקט:כגוןפרוייקטיםעלאחריות.ב

ממנהלדיווחיםקבלת,הפרוייקטאחרמעקב,בפרוייקטהעובדיםצוותניהולכוללת

.ועודהפרוייקט

.פרוייקטיםהתנעתלצורךלפיתוחהאגףמנהלסגניתהוראותפיעלבמטלותטיפול.ג

פרוייקטמנהלת.19

.הפיתוחוצוותיהפרוייקטשלמקצועיניהול.א

.הסבהלתוכניותאפיוןתיקיהגדרותכוללמערכותניתוח.ב

צוותיביןותיאוםהצוותיםניתוב,מודוליםביןקשירה:כולל,הפרוייקטצוותיתפעול.ג

.הזמנימלוחותפיעלהעבודההתקדמותובדיקתזמניםלוחותקביעת,הפיתוח

:28



"ה"ו'מ1קיהעפו'-תתיש1'ח'עאדושא
r"$th

האחריותלתחומיבנוגעבהירויותואיעמימותקיימותפורמליותתפקידהגדרותמהיעדרכתוצאה.20

:דוגמאות.ל"הנהתפקידימממלאישל

הניהוליותמסמכויותיהםאחריותהתחתנטלהלפיתוחהאגףמנהלסגניתכינמסרלביקורת.א

הניהולייםבנושאיםלטפלסמכותאיןלמנהלים.המחלקותומנהליהפרוייקטיםמנהלישל

לקביעתשותפיםאומעורביםאינםוהם,אדםכוחאורכש,זמניםלוח,לתקציבהקשורים

.בפרוייקטיםהמשתתפימזהותאוזמנימלוחות

האגףמנהלסגניתמתערבתהפרוייקטמנהלאחריותשבתחוםמקצועייםבתחומיםגם

לוחותקביעת,צוותיםראשיעלישירבאופןמשימותוהטלתפניות:כגוןנושאים.לפיתוח

-המבנה,בפרוייקטהמודוליםקביעת,(הפרוייקטמנהלעםהתייעצותללא)זמנים

database,בפיתוחלטפלנושאימובאלו,למתכנתיםעדיפויותסדריקביעת.

פיעל,היתרבין,האגףמנהללסגניתכסגניתבפועלמשמשתויישומיםפרוייקטיםמתאמת.ב
.

לפניעד.האגףמעובדילחלקברורהובלתיעמומהתפקידההגדרת.האגףמנהלשלעדותו

.שלהםהישירהכמנהלתבהראוהאגףמעובדיחלקחודשיםכשלושה

תשתיות,הנדסהמערכותמחלקתאתבפועלמנהלגיאוגרפיותמידעמערכותאחראי.ג

.זהלתפקידמונהשלאלמרותונכסים

ובקרהואליטהניהומן

לגביכוללתראייהאיתרהולאפיתוחפרוייקטיייזוםבתחוםשיטתיתעבודהמצאהלאהביקורת.21

.משתמשיםשלרגעיתבעיהעלעונההקיימתהשיטה.תכולתווקביעתהפיתוחפרוייקטתיחום

בשלב.בעירייההקופהיחידותלכלולאארנונהקופתלתחוםרקהוגדר'קופהפרוייקט',לדוגמא

.ובאיזיפארקהנדסהביחידתאלונושאיםשלבחינהמתקיימתהביקורתעריכת

msprojמשאבישלניצולאיןכי,נמצאעוד

ect

.פרוייקטיםאחרובקרהמעקב,לניהול

-במועטשימושוקייםwordמסמךעלכתוביםמסודרותעבודהתוכניותלהםפרוייקטים

msproject.

הפרוייקטיםלתיעודהנוגעת,זמניםלוחותכולל,מסודרתעבודהתוכניתמצאהלאהביקורת.22

הגבייהמערכת,העירוניתהמסלקה:כגוןתפעוליותבעיותבהןמערכותשלתיעודקיים.הישנים

הקייםהתיעודכינמסרלביקורת.100פרוייקטבמסגרתהמתבצעיםנוספיםהסבהופרוייקטי

התיעוד.תהליכיםופירוטהסברים,תיאורללאהתוכניותמסכישלמהדפסותלמעשהמורכב

.רבזמןוגוזלבתוכניתהעמקהמהקוראמצריךוהוא,מספקואינוחלקיהקיים

אפיוןבשלבמעורביםהתשתיותאנשי.לפיתוחהועברפיתוחפרוייקטישלהתשתיותתקציב.23

רקבפרוייקטיםמעורביםהתשתיותאנשילעיתיםכינמסרלביקורת,זאתעם.הפיתוחפרוייקט

.האפיון.ביצועלאחר



"י'"שג-אל
שה"מקיהעייפו,-תתיאמנ

פרוייקטלכל'פרוייקטביקורכרטיס'נמצאלא,ככלל.פרוייקטיםעלביצועבקרתמתקיימתלא.24

הביקורתבדוחהאגףמנהלשהתחייבכפי,ורכשאדםכוחהיבטי,עבודהתוכנית,גאנטהכולל

.הפרוייקטיםהתקדמותאחרובקרהמעקבלביצועעבודהכלימהווההביקורכרטיס.2001משנת

שלהביקורכרטיסמהווההפרוייקטסטטוסכילביקורתדיווחהלפיתוחהאגףמנהלסגנית

כיווןהפרוייקטשל'הביקורכרטיס'מהווהאינוהפרוייקטסטטוס,הביקורתלדעת.הפרוייקט

,אדםכוחמשאבישללעלויותהתייחסות,זמניםלוחותכוללביצועמולתכנון,גאנטכוללשאינו

.זמניםובלוחותבתקציבועמידהתשתיות

מולאלביצועבדיקתללא,ויישומיםפרוייקטיםמתאמתידיעלחלקיתבקרהמבוצעת,בפועל

לתיאומשוטףמקצועיוייעוץסטטוסבחינתכוללתהבקרה.הזמניםבלוחותועמידהתכנון

התייחסותללא,הפרוייקטיםסטטוסאתמתעדיםהסטטוססיכומי.האגףשלרוחביותפעילויות

.המקוריתהעבודהתוכניתלמרכיבי

,אלופרוייקטים.להםשנקבעוהזמניםבלוחותעומדיםשאינמפרוייקטיםקיימיםכינמצא.עוד

בדוחהאגףמנהלשהתחייבכפינעצריםאינם,מתקציבםהחורגימאחריםפרוייקטיםכמו

.2001משנתהביקורת

:להלןכמפורט,ביצועאחרמעקבשיטותמצאההביקורת.25

מערכותמחלקתמנהלתעםשבועיותדועבודהפגישותמקיימתלפיתוחהאגףמנהלסגנית.א

אולחודשאחתעבודהפגישותמתקיימותהפרוייקטיםמנהליעם.השירותביחידותמידע

.מידעוהעברתלעדכוןוחציחודש

,הפרוייקטיםומנהליהתחומיםראשיעםשבועיותעבודהפגישותמקיימתהמחלקהמנהלת.ב

.פורמליתמתועדותאינןאלהפגישות.אחריותהתחתהמיחשוברכזיעםחודשיותופגישות

עבודהפגישותאין,לפיתוחהאגףמנהללסגניתישירותהכפופה,ג"מחופרוייקטלמנהלת.ג

בעברפגישותמספרהתקיימוכינמסרלביקורת.לפיתוחהאגףמנהלסגניתעםמסודרות

בדיווחיהוחלובמקומןבוטלההללוהפגישותרוטינת.הפרוייקטמנהלתדרישותי"עפ

.ויישומיםפרוייקטיםומתאמתהאגףמנהללסגניתצוותיםראשישבעהשלשבועייםגאנט

מנהלסגניתבפועל.הדיווחיםלהעברתמספקואינוקצרהפגישותמשךכינמסרלביקורת

.הפגישהטרםהפרוייקטממנהלתפורמלייםבלתידיווחיםמקבלתהאגף

הגדולהמחוגפרוייקט

עליונהעדיפותלפרוייקטכיהמעורביםלכללהבהירמנתעלנבחרשמו.האגףשלהדגלפרוייקט.26

האגףמנהלידיעלנבחנתהפרוייקטהתקדמות.ומשאביםמינהלית,מקצועיתתמיכהבמתן

מנהלתעםשוטפותשבועיותפגישותמקייםהראשיהטכנולוגכןכמו.שבועיותבפגישות

בבעיותנתקליםהפרוייקטצוותיבפועלכילביקורתנמסר,זאתעם.הפרוייקטוצוותיהפרוייקט

:דוגמאות.האחריםהפיתוחצוותיככלהיעדיםהשגתהמעכבות

:30
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כושרמעודדיםואינםהפרוייקטהתקדמותעלהמקשיםפיזייםבתנאיםמבוצעהפיתוח.א

.המפתחיםמןהנדרשריכוז

תשתיותאנשישלמיידיתאושוטפתתמיכהבקבלתגבוההעדיפותמקבליםהמפתחיםאין.ב

אלישירותלפנותהפרוייקטאנשיעלנאסרכידווחלביקורת.הראשיהטכנולוגיחידותאו

.הראשיהטכנולוגאולפיתוחהאגףמנהלסגניתאישורללאהראשיהטכנולוג

.צמודDBAלפרוייקטאין.ג

.הפרוייקטצוותיביןמלאפעולהשיתוףואיןמידורקיים.ד

דבר,הפרוייקטבאמצעותהמוסבותישנותמערכותשלתיעודבוצעלאכינמסרלביקורת.ה

,מספקבלתיבאופןכיאםתועדההמסלקהמערכתרק.הפרוייקטהתקדמותאתהמעכב

.זהתיעודפיעללפתחלמפתחיםוקשה

המתודולוגיהכיהמפתחימידיעלדווח,חדשהפיתוחמתודולוגייתשלההטמעהלמרות.ו

.יותרמהירלתכנותמסייעתאינה.

סגניתבפועל.מוגבליםהפרוייקטמנהלתשלהאחריותותחומיסמכויות,לביקורתהמדווחפיעל.27

הפרוייקטמנהלתאתמעדכנתאומערבת,משתפת-הפרוייקטאתמנהלתלפיתוחהאגףמנהל

:דוגמאות.לפרוייקטהנוגעותלהחלטותבאשר

מנהלתולאממשקיםבפיתוחהעוסקהצוותעלאחראיתלפיתוחהאגףמנהלסגנית.א

.הממשקיםפיתוחלתוצריאחראיתהפרוייקטשמנהלתלמרות,הפרוייקט

שבתחוםמחוגלפרוייקטהקשורפיתוחבכלמעורבתאושותפהאינההפרוייקטמנהלת.ב

.מחוייבימוניהולמסלקהפרוייקט:כגוןאחריותה

,תחתיההצוותיםראשיאחריותשבתחוםבנושאיםבפועלמטפלתהפרוייקטמנהלת.ג

.הסבהלתוכניותאפיוןתיקיוהגדרתמערכותניתוח:לדוגמא

סטטוסהכוללסטטוסדוח,שבועייםאולשבועאחת,ביוזמתהמפיקההפרוייקטמנהלת.ד

דורשתאינהלפיתוחהאגףמנהלשסגניתלמרות,הפיתוחבמהלךשעלוובעיותפרוייקט

.עליהםדיוןמקיימתואינהשוטףבאופןכתוביםדוחות

חיוביתחוםאתלשתףשהוחלטלאחרלאחרונהרקהוחלבפרוייקטMF-הצוותשיתוף.ה

.הפרוייקטמנהלתמעורבותללאמבוצעהצוותשיתוף.מים

צוותביןהסכמותואילקויהתקשורתבשלמתעכבתהפיתוחהתקדמותכימצאההביקורת.28

:דוגמאות.והמערכתהמשתמשיםלצורכיהקשוריםבנושאיםלמשתמשיםהמפתחים

,ובקרהמעקב,תפעול:צוותיםשלושהבאמצעותהמשתמשיםעםהפגישותתכיפותלמרות.א

הדרגיםלביןהנמוכיםבדרגיםהמשתמשיםביןתיאוםקייםלאכילביקורתנמסר

נושאיםעלהסכימוהנמוכיםבדרגיםהמשתמשיםבהםמקריםאירעו.הגבוהים

.מחדשלדיוןפתחוההנהלהברמתשהמשתמשים
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.הפיתוחבפגישותמשתתפיםאינמהמיחשוברכזי.ב

.מציגהשהמערכתלשינויהישנההמערכתמתחזקיושלהמשתמשיםשלהתמדותקיימת.ג

.הפיתוחבעבודתMF-האנשישיתוףמאיחלקיתנובעזהדבר

הותנעמאזהעבודהובמתודולוגיותבתהליכים,בהגדרותוהשינוייםהתהפוכותבשל.ד

הפרוייקטתכולתשלהבנהלאיטועניםהמשתמשיםבומצבנוצר,1996בשנתהפרוייקט

בבהירותהוצגואלונושאיםכיהמפתחיםטועניםבפועל.השוניםהמודוליםביןוהקשרים

.אחריםוגורמימל"המנכבפני

מודלאתמביניםאינםהמשתמשיםכיהראשיהטכנולוגידיעללביקורתנמסרבנוסף.ה

פיתוח:היאהפיתוחאנשיוגישתגישתו,לפיכך.המודלאתלהםלהבהירוקשההפיתוח

במערכתשינוייםוביצוע,המשתמשיםהסכמתואיהתנגדותלמרותמערכתוהקמת

.המשתמשיםלצורכיבהתאםשהוקמה

פ"הופרוייקט

הזמניםבלוחעומדאינו,האגףשלנוסףדגלפרוייקטהמהווה,פ"רופרוייקטגםכימציינתהביקורת

הפיתוחמצוותחלקמהוויםהקודמתהמערכתאתופיתחושתחזקושהאנשיםלמרותלושנקבעהמקורי

המשתמשיםעםהדוקבקשרמצוייםהפרוייקטומנהלהפרוייקטשצוותלמרותוכן,הנוכחיהפרוייקטשל

.עימםבתיאוםמבוצעתבפרוייקטהפיתוחוהתקדמות
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מסקנות

כללי

פעילותמבחינתהחל,2000משנתהעירוניתבמערכתהמיחשובאגףפעילותאתמלווההביקורת.29

באגףשיושמווהפרסונלייםהארגונייםהשינוייםביצועדרך,הקודמתההנהלהשלבכהונתההאגף

מעקבכוללהנוכחיהליווי,זובמסגרת.2001משנתהביקורתדוחוהמלצותמסקנותבעקבות

המלצותיישוםוהמשך,2001במאישמונתההחדשהההנהלהבראשותהאגףפעילותאחר

.2001משנתהביקורת

אגףשלהשירותאיכותאתלשפרבניסיונותרביםומשאביםמאמציםהשקיעההעירייההנהלת.30

ההנהלהכימצאההביקורת.ומשאביםתמיכהבמתןוהןחדשניהוליצוותבמינויהן,המיחשוב

ולגרום,2001משנתהביקורתבדוחכמדווחמחוייבויותיהברובלעמודהצליחהלאהחדשה

.ללקוחותיההשירותאיכותלשיפורמשמעותיבאופן

אשרתהליכיםולהתניעפעילויותליזוםהנוכחיתהאגףלהנהלתמנדטנתנההעירייההנהלת.13

ניצלהלאהאגףהנהלתכימצאההביקורת.העירוניותהמערכותאתקדימהטכנולוגיתיצעידו

.כקדמותונותרוהמצב,כנדרשזהמנדט

האגףבנהמ

ארגונימבנה2002שנתעדלהטמיעהחדשההאגףהנהלתמחוייבותלמרות,כימצאההביקורת.32

ארגונימבנהלגבשהצליחהלאעדיין,הארגונייםהצרכיםשלכוללתבראייהלקוחמכווןחדש

ללא,ומתועדותברורותתפקידהגדרותללאפועלהאגף.פורמליבאופןולהטמיעולאשרו,הולם

כלשלברורומיקוםומוגדרברורכפיפויותמבנהללא,התפקידיםמבעליבהירותתפקידציפיות

.הארגוניבמבנההתפקידיםבעלי

אליהםללקוחוהמכוונותהשירותיתהגישהאתמבטאאינוהארגוניהמבנה,מכךכתוצאה

לממשקימובילהכפיפויותובמבנההתפקידבהגדרותהבהירותחוסר.האגףהנהלתהתחייבה

הטיפוללתחומיביחסהבהירויותאי.האגףיחידותביןפעולהשיתוףולהיעדרמסודריםלאעבודה

לכלמענהניתןלאדברשלבסיכומו.העבודהתהליכיעלהאחריותבשאלתלעמימותגורמות

.בחסרלוקההשירותואיבותהלקוחותצרכי

,מעמדםלקידוםהאגףמנהלשלמחוייבויותיולמרות.המיחשוברכזיבתפקידבעיקרבולטהדבר

וכפיפותםהארגוניבמבנהמיקומם,ובמעמדםבתפקידםפיחותחלולמעשהכראויטופללאהנושא

הלקוילטיפול.השונותומהיחידותהאגףמהנהלתהולמגיבוימקבליםאינםוהםברוריםאינם

.האגףללקוחותהניתןהשירותמתןאיכותעלמשמעותיתהשלכהישנההמיחשוברכזיבתפקיד

.האגףשלהראווהוחלוןהלקוחכלפיהאגףכנציגימשמשיםהמיחשובשרכזימשוםבעיקרזאת

:
83



.At

L

יה,חעידמנקיפו,-אשגתיייית.א
r1wth

עבודהתוכנית

מנהלהתחייבשלגיבושה,שנתיתרבאסטרטגיתתוכניתללאפועלעדייןהאגףכימצאההביקורת.33

מערכתיתכללאגפיתתוכניתהיעדרבחומרהרואההביקורת.2001משנתהביקורתבדוחהאגף

.וקצרארוךלטווחותכנוןברורהאסטרטגיהפיעלטכנולוגייםחידושיםולביצועלייזוםהמכוונת

2003לשנתהעבודהתוכניתגובשה,2001משנתהביקורתבדוחהאגףהנהלתמחוייבותלמרות

ושלבאגףהמנהליםשלכוללתומעורבותשיתוףללא,האגףהנהלתשלמצומצםצוותידיעל

שלהעבודהיעדיובהגדרתהתוכניתבבנייתהמרכזייםהגורמיםכללשיתוףאי.המיחשוברכזי

ולעמודאותהלבצעוביכולתםאגפיתהכללהעבודהתוכניתאתהמנהליםבהבנתפגם,האגף

:הןזהלקוימצבשלהעיקריותההשלכות.להםשנקבעוביעדים

האמיתייםהצרכיםאתאוהאגףצורכיכללאתבהכרחמבטאתאינההעבודהתוכנית

.בשטחהמציאותאתההולמיםהעדיפויותסדריאתמבטאתאינהכןכמו.הקיימימ

לחוסרבהכרחהגורמ,פעילותםבתחומיהמוגדריםליעדימהמנהליםשלמודעותהיעדר

.בהםעמידה

וסלתימהמציאותתלושהגדולחלקם,בשטחהמנהליםשיתוףללאנקבעושהיעדיםמשום

.לביצועאולהשגהניתן

ניתנימולאמעורפלים,היעדיםשלביצועסטטוסאויישוםלבחינתשנקבעוהמדדים

.ולבחינהלמדידה

ידיעלשוטףבאופןנאספולאהנדרשיםשהנתוניםכיוון,ובקרהמעקבלבצעניתןלא

.האחראיםהמנהלים

ניהול

ובקרהשליטה.34

.שנבדקוהמישוריםבכלבחסרלוקההאגףהנהלתי"עובקרהשליטהביצוענושאכינמצא

ברובכינמצאעוד.באגףרבותפעילויותאחרשיטתימעקבמבצעתאינההאגףהנהלת.א

ביעדיםעמידהשלוכן,ביצועמולתכנוןשלשוטפתבחינהמבוצעתלאהפעילותתחומי

.זמניםובלוחות

חלק.לוהכפופיםפעילותעלהאגףמנהלשלוהבקרההמעקבביצועבאופןשונותקיימת.ב

עםיחד,פ"בעדיווחיםלוומעביריםהאגףמנהלעםעבודהפגישותמקיימיםמהמנהלים

.כתוביםשוטפיםדיווחיםלהעבירנדרשיםהמנהליםאיןלרובזאת

39



~וי4
~
ה'.1'מנק1הענו'-שבתתי"י'עג

* רמתמדידתואופןוהבקרההפיקוחדרכי.ההנהלהדרגיבכלשיטתיולאלקויניהולנמצא.ג

קבלתבנושאשונותקיימתכינמצא.למחלקהממחלקהמשתניםואיכותוהשירותביצוע

.להםהכפופיםעלהיחידותמנהלישלפעילותובקרתמעקבביצוע,דיווח

הושגלאעדיין,המידעבמרכזמבעבריותרממצהשימושעושההאגףשמנהללמרות.ד

פעילויותעלבקרהמבוצעתלאכינמצא.המחלקותממנהליהנדרשהפעולהשיתוף

.התמיכהמחלקתמלבדהיחידות

האגףמנהלאתמשמש,האגףפעילויותעלתקציביתלבקרהבאגףהקיימהיחידהכלי.ה

,התקציבלנתוניגישהאיןבאגףלמנהלים.ובקרהתכנוןאחראיתבאמצעותוזאתבלבד

המערכתאתלהפעילמתקשיםהםובנוסףבפניהםשקוףואינוחסויהמידעמרבית

.לצורכיהםמענהמתןוללאשיתופםללאואופיינהשהוגדרה

.לקויבאופןהתבצעויישומההמערכתאיפיוןתהליךכינמצא.ו

:בלבדקבועיםפורומיםשניבאמצעותועדכוןתיאום,ובקרהמעקבמבצעהאגףמנהל.ז

מסודריםתשתיותבפורוםוהתיעודהעבודהתהליכי.תשתיותופורום'אסגלפורום

מהווה'אסגלשישיבתלכךהיתרביןמובילזהדבר,'אסגללפורוםיחסיתיותרויעילים

שלהתחייבותולמרות.תשתיותכפורוםעבודהתהליכימתניעהאינהאולםלדיווחפורום

ולפיכךתשתיותבפורוםאו'אסגלבפורוממשותפיםאינםהמיחשוברכזי,האגףמנהל

.המיחשוברכזיעבורבעיותשלמהירלפתרוןכלימשמשיםאינםאלופורומים

פעולהושיתוףעבודהממשקי.35

מקצועיפעולהשיתוףואוכפיםיוזמים,מעודדיםאינםוסגניתוהאגףמנהלכימצאההביקורת

.באגףוהעובדיםהיחידותביןוארגוני

ועובדיםמנהליםשיתוףבאיומתבטא,לפיתוחהאגףמנהלסגניתאצלבעיקרבולטהדבר.א

.באגףהשונותהיחידותעםעובדיהשלפעולהשיתוףבמניעתוכןהחלטותובקבלתבמידע

המידעאבטחתבתחוםהטיפוללקידוםהפועלהאגףמנהלשללפעילותובניגוד,כןכמו

מנהלסגניתשלהפעולהשיתוףהיעדראת,במיוחדהביקורתמציינת,הטכנולוגיובתחום

,באגףשונותופונקציותיחידותלמידורפועלתהמנהלתכימצאההביקורת.לפיתוחהאגף

שירותולאיכותלתקלות,מרובותעבודהשעותלבזבוז,נהליםשלאכיפהלאיגורמתובכך

.וחוץפניםללקוחותלקוי

המידעמערכתלבאתהמהווההמרכזיהמחשבתחוםאתניהוליתמזניחההאגףהנהלת.ב

.העירונית

.המיחשובלרכזיהאגףיחידותביןהרצויהפעולהשיתוףאתמעודדתאינההאגףהנהלת.ג

מנהלת:לדוגמא.באגףהמחלקותמנהליעםפעולהמשתפתאינהתמיכהמחלקתמנהלת.ד

צברלהיווצרותוגורמתוהתקנותרכשבנושאעבודהזרימתמאפשרתאינההמחלקה
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לביצועהנדרשיםהגורמיםלתיאוםמאחריותמתנערתמידעאבטחתבנושא;התקנות

משתפתאינההמחלקהמנהלת,מיחשוברכזיבנושא;זהתחוםהכוללתתקינההתקנה

.השירותמתןעלומקשהפעולה

זהדבר.יוצרתשהיאהעבודהיחסיומדפוסהניהולמשיטתבעיקרנובעיםאלוליקויים

לפיכך.הלקוחבפניהשירותחזיתאתמהווההתמיכהשתחוםמשוםבמיוחדמשמעותי

.ללקוחהניתןהשירותבאיכותפוגעתהתמיכהמנהלת

ביותרהחריףבאופןהתבטאהתמיכהמנהלתשלהפעולהשיתוףחוסר,מזאתיתרה

.התמיכהלמרכזOutsourcing-הלביצועבהתעדותה

עבודהותהליכינהלים.36

עמדלאהאגףמנהל.מטופללאעדייןבאגףהעבודהותהליכיהנהליםהסדרתנושאכינמצא

.גבוהעדיפותלסדרבנושאהטיפולאתהעלהלאוכןזהבנושאבהתחייבויותיו

ומשאביםכליםמקצהאינהועדיין,מלאבאופןנהליםיישוםאוכפתאינההאגףהנהלת.א

כימצאההביקורת.יושמהלא2002בשנתבנושאלטפלהאגףמנהלהתחייבות.זהלצורך

ממלאמינתהלאהאגףוהנהלת,אחרלתפקידהועברהבנושאלטיפולשמונתההפונקציה

ולאומסודריםפורמלייםעבודהנוהליאותרולא,מכךכתוצאה.זולפונקציהמקום

תכנון,איכותאבטחת,הפיתוחבתחוםבעיקרנהליםלתיעודשיטתיתפעילותמבוצעת

.המיחשובורכזיתמיכה,ובקרה

בתחוםנהליםלכתיבתבאגףמנהליםמספרשלמקומיימנסיונותקיימיםכי,נמצאזאתעם

מחשב,רכש,מידעאבטחתבנושאבעיקר,מסודרתעבודהמתודולוגייתולפיתוחאחריותם

.ראשיוטכנולוגמרכזי

תחומיכדוגמת,שקופיםולאתקיניםלאעבודהתהליכינמצאובאגףשוניםבתחומים.ב

חוסר,כןוכמו,מידעאבטחתבנושאתהליכיםשקיפותחוסר,ופיתוחאיכותאבטחת

.האגףוללקוחותהמיחשובלרכזיעבודהובתהליכיבמידעשקיפות

והכשרותהדרכות.37

האנושיהמשאבלטיפוחופרואקטיבישוטףבאופןפועלתאינההאגףהנהלתכימצאההביקורת

פונקציהואין,באגףומתועדתמסודרתעובדיםהכשרתתוכניתאותרהלא.האגףעובדילכלל

ולהכשרותלהדרכותהראשיהטכנולוגשליוזמותכינמצא,מזויתרה.בנושאהמטפלתייעודית

.האגףהנהלתידיעלנחסמותטכנולוגיות
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.הפיתוחבתחוםלקויהשונימהיבטיועלהניהוליהמישורכימצאההביקורת

.ומתועדמסודר,שיטתיבלתיבאופןמנוהללפיתוחהאגףמנהלסגניתבראשותהפיתוחתחום.38

בנוגעבהירותולאילעמימותגורמ,ובתיעודןברורותתפקידהגדרותבגיבושטיפולההיעדר

:להמאפשרזהמצב.השונימהתפקידיםממלאישלוהמשימותהאחריותלתחומי

ולגלות,מעורבותםאוידיעתםללאלההכפופיםשלאחריותתחומיחסותהתחתליטול.א

.רוחהעלהעולהככלשולייםאוחשוביםבנושאיםמעורבות

אלהתפקידיםבעלימיגורתוך,לההכפופיםשבאחריותטיפולתחומיולרכזלנהל.ב

.מסמכויותיהם

בלתיבאופןוהגדירהשמינתהסגניםולסגנילעוזרימוסמכותאחריותתחומילהאציל.ג

.למינויימרשמיתלגיטימציהאוהללולתפקידיםארגוניצידוקנמצאשלאלמרות,פורמלי

הדורשיםבנושאיםטיפולאי,בביצועכפילויות,רבותעבודהושעותמשאבימבזבוזשלמצבנוצר

.בחסרלוקהללקוחהשירותאיכותמכךכתוצאה.יעדיםובהשגתבביצועעיכובימ,טיפול

תיחוםכוללוניהולםפרוייקטיםייזוםלגביבאגףכוללתראייהאיןכימצאההביקורת.39

אלאמראשמסודרבתכנוןמבוצעיםאינםהניהולוהןהייזוםהן.תכולתםוקביעתהפרוייקטים

.לעתמעתשעוליםולבעיותלצרכיםבהתאם,'שריפותכיבוי'בשיטת

אגףשלהדגלפרוייקטהמהווה,'הגדולהמחוג'פרוייקטכדוגמתארגוןחוציפרוייקטים,זהבאופן

מוגדרתאינההפרוייקטמסגרת.ארגוןחוצתמערכתיתכללבראייהמנוהליםאינם,המיחשוב

המשתמשיםעםמלאהבהסכמהמנוהלאינוהפרוייקט.משתנההפרוייקטותכולתוברורה

ניתנתלא,מזאתיתרה.בפרוייקטהמעורבימהגורמיםכללעםהנדרשפעולהובשיתוף

ניהול,מכךכתוצאה.ובמשאביםבתמיכהדגללפרוייקטיהראויההעדיפותהללולפרוייקטים

ובאייעדיםבהשגתעמידהבאי,וניהוליותמקצועיותבעיותבריבוימתאפייןהדגלפרוייקטי

וחומרקל,דגללפרוייקטיהאופייני,זהמצבתיאורכימציינתהביקורת.זמניםבלוחותעמידה

.באגףהפיתוחפרוייקטיבשארהטיפולאתמאפיין

.למשתמשיםהשירותאיכותלשיפורומסודרשיטתיבאופןפיתוחיוזםאינועדייןהאגף.40

מעורביםאושותפיםאינםהמיחשוברכזיכאשר,המיחשובאגףביוזמתמותנעיםפיתוחפרוייקטי

הפיתוחפרוייקטישלהתשתיותשתקציבלמרות,כןכמו.הפיתוחאוהפרוייקטייזוםבתהליכי

.האיפיוןביצועלאחררק,לרובבפרוייקטיםמעורביםהתשתיותאנשי,לפיתוחהועבר

לכל'ביקורכרטיס'נמצאלא.ומסודרשיטתיבאופןפיתוחתוכניותביצועעלובקרהפיקוחאין.41

-זמניםולוחותאדםכוח,רכש,תקציבלהיבטיוהתייחסויות,גאנטהכולל,פיתוחפרוייקט
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ללאהפיתוחמבוצע,מכךכתוצאה.הפיתוחפעילויותשלומסודרתקיןלניהולתשתיתהמהווים

כגוןובקרהלמעקבובמשאביםבכליםשימושללא,זמנימלוחותהכוללתמסודרתעבודהתוכנית

msproject,מסודר,שיטתיבאופןביצועמולתכנוןואחרזמניםלוחותאחרובקרהמעקבללא

,מתקציבמחורגיםוהםהזמניםבלוחותעומדיםאינםכישאותרפרוייקטים,מזאתיתרה.ומתועד

.2001משנתהביקורתבדוחהאגףמנהללהתחייבותבהתאםנעצריםאינם

,מידעלקבלתמספקובלתיחלקיבאופןדיווחפגישותמקיימתלפיתוחהאגףמנהלסגנית,בנוסף

תוכניתלמרכיביהתייחסותאיןאלהובדיווחימבפגישות.הפיתוחסטטוסאחרמעקבולביצוע

.המקוריתהעבודה

מועטתיעודקיים,2002בשנתהמערכותשלתיעודלביצועהאגףמנהלשלמחוייבויותיולמרות.42

עבודהתוכניתאיןועדיין,מתועדותלאעדייןהמערכותרוב.הישנותהפיתוחמערכותשלוחלקי

.בנושאמסודרת

המלצות

ללןכ

המיחשובאגףאתוהציבה,השירותמתןאיכותעלהאחרונותבשניםדגששמההעירייההנהלת.43

.לתושביההעירייהשירותיבעיצוברבהחשיבותבעל,מערכותחוצהשירותיכגוף

רקעועל,המלצותיהלביצועמייחסתשהיאוהחשיבות2001משנתהביקורתמסקנותלאור

ולבצעהאגףהנהלתשלהנוכחיתפעילותהאתלבחוןמומלץ,למהלךהעירייההנהלתמחוייבות

.מתקנתפעילות

ארגוןברההניהוליבכשלהאגףהנהלתשלהסגולימשקלהאתלבחוןמומלץ,הביקורתלדעת.44

:בעיקרהמתבטא,ובפעילותוהאגףשל

.הפיתוחבתחוםבעיקרהקייםהמצבבשימור.א

הפיתוח,התמיכהבתחומיהשירותאיכותלשיפורתהליכיםוהתנעתייזום,קידוםבאי.ב

.המיחשוברכזישלמעמדםובפיחות,והתשתיות

.2001משנתהביקורתבדוחהתחייבהלהןהמחוייבויותברובעמידהבאי.ג

:הבאיםבתחומיםולשיפורלטיפוללפעולממליצההביקורת.45

האגףמבנה.א

הצרכיםשלכוללתבראייהלקוחמכווןארגונימבנהפורמליבאופןלהטמיע(1

ולמנות,התפקידיםלבעלימשמעיוחדברורכפיפויותמבנהלהגדיר.הארגוניים

.וחסרותנדרשותלפונקציותתפקידיםממלאי
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לבעליברורהציפיותמערכתלגבש.ולתעדםברורבאופןתפקידיםלהגדיר(2

.התפקידים

.ללקוחותשירותאמנתלהגדיר(3

מיחשוברכזי.ב

.וברוראחידבאופןהמיחשוברכזתפקידאתולהגדירלגבש(1

המיחשוברכזיכללשלההעברהאתלסיים.המיחשוברכזישלמעמדםלקדם(2

החלטותקבלתפורוםבכלהמיחשוברכזילשיתוףלדאוג.המיחשובאגףלכפיפות

.שוטףמקצועילטיפוחלדאוג.האגףשלהעבודהתוכניתגיבושכולללעניינםהנוגע

ויביאיסדיר,שיטפחמקצועימנחהולמנותהמיחשובבאגףבכירלגורםלהכפיפם

.תפקידםובביצועבהגדרהלאחידות

.לתפקידםהולםגיבוילמתןלפעול(3

עםבעיקר,באגףהשונותוהיחידותהמיחשוברכזיביןהעבודהממשקיאתלהסדיר(4

.והפיתוחהתמיכהמחלקות

עבודהתוכנית

ליזוםהאגףאתשתניע,שנתיתרבאסטרטגיתתוכניתשליעילליישוםלפעול(1

כללוראייהמסגרתותגדיר,השירותאיכותולשיפורטכנולוגייםחידושיםביצוע

.השנתיותהעבודהלתוכניותמערכתית

.השנתיתהעבודהתוכניתבגיבושבאגףהמנהליםכללאתלשתף(2

אתההולמיםהעדיפויותוסדריהאמיתייםהצרכיםעלהעבודהתוכניתאתלבסס(3

.בשטחהמציאות

בוהשונותוליחידותהאגףלכללהעבודהבתוכניתוהמדדיםהיעדיםאתלהגדיר(4

.היחידותמנהליעםבשיתוף

ותרכזישימימומדדיםברוריםיעדיםשתכלולעבודהתוכניתלגיבושלפעול(5

מידעשקיפות,החלטותקבלתתהליכי,עבודהנוהליכדוגמתחשובימתחומים

.שירותואיכות

.ובקרהמעקב,מדידהברשוטףביצועעליתרההקפדהלהקפיד(6

ביהרל

כבקרהשליטה(1

ואחידותכוללותשיטותולגבשהיחידותפעילויותלכלמדדיםלהגדיר(א

.באגףהשונותוהיחידותהמחלקותפעילותאחרובקרהלמעקב,לדיווח

ן
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* .באגףהיחידותמנהלילכלולהנחילןל"הנהשיטותאתלתעד(ב

לחייב.הזמניםובלוחותביעדיםועמידהביצועמולתכנוןשלבחינהלאכוף(ג

.באגףהניהולדרגותבכלכתוביםשוטפיםדיווחיםהעברת

המנהליםצורכישלבראייההקיימתהתקציביתהבקרהמערכתאתלבחון(ד

.התקציבולנתונילמערכתגישהלמנהליםלאפשר.ובשיתופםבאגף.

יתניעלדיווחשפרטכך'אסגלבפורוםוהתיעודהעבודהתהליכיאתלייעל(ה

ברורפרוטוקולכתיבתזהבכלל.תשתיותבפורוםכמועבודהתהליכי

ולוחותלביצועהאחראיתיעוד,בפורוםההחלטרתקבלתאתהכוללומפורט

ההחלטותיישוםעללישיבהמישיבהמעקבוביצועשנקבעוהזמנים

ובפורום'אסגלבפורוםהמיחשוברכזיאתלשתף,כןכמו.שהתקבלו

.תשתיות

פטרלהושיתוףעבודהממשקי(2

והגורמיםהיחידותביןוארגונימקצועיפעולהשיתוףולקידוםלייזוםלפעול(א

מידעובהעברתהחלטותבקבלתשיתוףלעודד:זהבכלל.באגףהשונים

ואכיפתהשונותהיחידותביןהעבודהממשקיהסדרת,השוניםבדרגים

.נהלים

.המרכזיהמחשבתחוםבטיפוחמהקייםיותרגבוהעדיפותסדרלתת(ב

תהליכילהסדרתולפעולהתמיכהלמחלקתניהוליתלבתשומתלתת(ג

עםהנדרשהפעולהושיתוףהעבודהיחסי,העבודהממשקי,העבודה

.באגףהשונותוהיחידותהמנהלים

.לתמיכהOutsourcingבנושאהעירייהל"מנכהחלטתלביצועלפעול

ונברדהרתהליכינהלים(3

ותהליכיהנהליםהסדרתבנושאהטיפולאתגבוהעדיפותלסדרלהעלות(א

.באגףהעבודה

.מלאבאופןנהליםיישוםולאכוףהנדרשיםוהכליםהמשאביםאתלהקצות(ב

גיבושכוללבנושאהטיפולאתשתרכזפונקציהשלמיידילמינוילפעול(ג

.באגףהפעילותתחומילכלנהליםאוגדן

,ולעובדיוהאגףללקוחותמלאהשקיפותולאפשרעבודהתהליכילהסדיר(ד

.המיחשובלרכזיבייחוד

ן
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~אקיגוי~תית'ייףאחא

Onttbhr

רהכשרותהדרכות(4

שתרכזפונקציהלמנות.האגףעובדילכללהאנושיהמשאבשלשוטףטיפוחליזום

להכשרתומתועדתמסודרת,כוללתתוכניתגיבושזהבכלל,בנושאהטיפולאת

.באגףהעובדיםכלל

פיתוח.ה

לפיתוחהאגףמנהלסגניתשלהסגולימשקלהאתלבחוןמומלץ,הביקורתלדעת(1

.הפיתוחבתחוםהניהוליבכשל

התפקידיםמערךואתהפיתוחתחוםשלהקייםהארגוניהמבנהאתלבחוןמומלץ(2

והשטחתהקייםהמדרגצמצוםתוךיעילתפקידיםמערךליישומולפעולוהכפיפויות

.החסרותהפונקציותואיושהארגוניהמבנה

ובתכנוןכוללתראייהתוךפיתוחפרוייקטיבניהולוהןבייזוםהןלטפלמומלץ(3

ורכזיהלקוחותאתהכוללשיטתיבאופןפיתוחייזום,זהבכלל.מראשמסודר

בשלבכברהפרוייקטבתחילתהתשתיותאנשיאתלערב,כןכמו.המיחשוב

.האיפיון

התפקידיםבעליכלשלומגובשותברורות,מתועדותתפקידיםלהגדרותלפעול(4

.בתחום

הגורמיםכללומולהלקוחותמולברוריםעבודהושיטותעבודהנוהלילהגדיר(5

ובקרהמעקב,פיקוחלצורךמתקדמיםבכליםשימושולאפשר,בפיתוחהמעורבים

.פרוייקטיםהתקדמותאחר

היבטי,גאנטהכולליםמפורטיםעבודהותוכנית'ביקורכרטיס'פרוייקטלכללגבש(6

אלהלנתונימגישהבפרוייקטהמנהליםלכלולאפשר,ותקציברכש,אדםכוח

.בפרוייקטזמניםולוחותביצועמולתכנוןשלשוטפיםובקרהמעקב,ניהוללצורך

מערכותותיעודבארגוןהידעתיעודלתחוםהנוכחיתהעבודהבתוכניתמענהלתת(7

.הישנותהפיתוח
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*ה,.1,מגקיהעפו,-צמגלרתתיAr-אר
המעקבלדוחהאגףמנהלתגובת

מנהלתגובתלהלן.לביקורתהתייחסותושהעבירהמיחשובאגףלמנהלהועברהמעקבדוח

והתייחסותהביקורתממצאיעללהשיגכדייששבחלקם,שוניםבנושאים,כלשונה,האגף

אליהםוישכנספחיםהאגףמנהללתגובתשצורפוהמסמכים.אלהלנושאיםהביקורת

.העירייהמבקרבמשרדמצוייםהתגובהבגוףהפניות

אפרק

עבודהתוכנית.1

:האגףמנהלהתייחסרת

חדשניתעבודהתוכניתבנייתתחוםבכלבעירייהמובילהשלישיתהשנהזוהמחשובאנף"

בנייתמהררבכללשבחשצויןנושא,מדידיםאופרטיבייםויעדיםערכים,חזוןעלהמבוססת

.העירייהל"ומנכלתכנוןל"סמנכ,העירוניהתכנוןמנהלידיעלהעבודהתוכניותואישור

שוטףבאופןומטופלהאגףמכנולונשלהמקצועיתנזרתומתחוםחלקהינואיכותאבטחתנושא

.לייצורובהעברהTestבשלבהתוכנהבחינתביצועבסיסעל

מנהל,תשתיותמחלקתמנהל-אתשכללהעבודהתוכניתבנייתצוותידיעלנקבעוהמדדים

תכנוןתחוםמנהלת,הרכשמחלקתמנהל,(התפעוללתחוםהאחראיםנהנורמיםמידעאבטחת

.האגףומנהלראשיטכנולונ,לפיתוחהאנףמנהל/ס,ובקדה

.באגףהמידעמרכזמנהלעלהוטלהמדדיםשלהבחינהביצוע

.הרלוונטייםהמנהליםבפניהוצנוהמדדים

אופרטיבייםמדדיםתחתשעובדבעירייהזהבשלבהיחידהואהמחשובשאגףלצייןחשוב

.תומכותמחשובבמערכותהנושאנובהשטרםלמרותמדידים

".המעקבח"בדוצוינהלאהקודםהביקורתח"דולאורבודאיוראשוניותוהענייןייחודיות

:האגףמנהללהתייחסותהביקררתתגרבת

לטיפולייעודיתפונקציהקיימתלאוכאמורהאפיוןבשלבמטופלאינואיכותאבטחתנושא.א

.2004-ברק,המדווחלפי,בנושאלעסוקשאמור,הראשיהטכנולוגמלבד,כיוםבנושא

קביעתתהליך.באגףהמנהליםכלי"ענקבעולאהמדדיםכידעתהעלעומדתהביקורת.ב

מנהלסגנית,מזויתרה.לביקורתשנמסרוהעדויותכלפיעלמשתףולאשגויהיההמדדים

.המדדיםבנושאלמנהליםמשובנתנהשלאבכךשגתהההנהלהכילביקורתמסרההאגף

באופןלעבודהמנהליםשלהיכולתלחוסרתורםתומכותמיחשובמערכותהעדראכן.ג

מציאותייםאינם,לביקורתהדיווחיםפיעלממילאשאלולמרות,מדדיםי"עפאמיתי

.רביםבמקרים



שג-אי
'"הנקו19%,-תת1אמג'לח

*ה'.1
ארגונימבנה.2

:האגףמנהלהתייחסות

העבודהלתפיסתכתוצאהשינוייםמספרהאחרונותהשנתייםבמהלךעברהאנףמבנה"

.2002-2001במהלךשגובשההחדשהוהתפעול

להנשיםמנתעלרביםשינוייםבוצעוהשונותובנזרותיולקוחכממוקדהוגדרהארנוניהמבנה

.באנףהמרכזיכערךשהונדרזהערך

הפיתוחענףמחדשנבנהההנדרהבסיסועלהתפיסהאתארגוניתלבצעישבהןהגזרותהונדרו

נבנתהמידעאבטחתפעילות,הלקוחותמולבאגףאחתתמיכהמחלקתהוקמה,והיישומים

.והלוניסטיקההרכשומחלקתמחדש

האנףבתוךפועלותאלאהעירייהלקוחותמולהעובדותיחידותאינןבאנףהיחידותשארכל

.וכדומהובקרהתכנון,טכנולוגיה-פנימייםשירותכספקי

.האנףלצורכימלאמענהנתןהארנוניהמבנהביבוש

הועברוMagicהתקנותמתאמתתפקידיכל-נכונהאינהחסריםתפקידיםלגביח"בדוהטענות

כל.הטלפוניותוהתומכותהטכנאיםצוותולימודחפיפהשלוחצישנהבתוםהתמיכהלמחלקת

.ברשתשנמצאבקובץתועדוהתקלות

.הדרכהבכיתתלטכנאיםמסודרותהדרכותנערכו

סיועלתתמחשובכרכזתהנוכחיתפקידהבמסגרתגםMagicההתקנותמתאמתבאחריות

.(וכדומהמסובכותהתקנות,שברנתקלותשוניםבנושאיםהצורךבמידת

הסבתבזמןראי,חיצונייועץנםלעובדתבנוסףזומןהעבודהתוכניתי"עפהמתוכנניםבנושאים

.ך4ז[לשרתינובלשרתי

למרכזאנושמשאביל"וסמנכלתכנוןל"סמנכהחלטתי"עפהועברמחשובהדרכתתחוםכל

להובילשצריךזההואהמחשובשאנףלדעתימוחלםבנינודהייתהההחלטה.העירוניההדרכה

.העירוניהתוכןכמומחההנושאאת

.באנףהנורמיםכללבתיאוםובקרהתכנוןתחוםמנהלתבאחריותנמצאהנושאריכוזכיום

2002במחציתהעובדיםארגוןמוללתכנוןל"הסמנכהנחייתי"עפידיעלסוכםהארגוניהמבנה

.שהתחייבתיכפי

ראויתקציבנמצא2001-2002במהלךבאנףשבצעתיההתייעלותפעילותבמסנרת,מכךיתרה

.הארנוניהמבנהלביצועבאנףהשכרביתרות(שמיליון2-מלמעלהשלבהיקף

ארגון-הרהלנושאתקצובאיןכילתכנוןל"הסמנכהודיעלמימושהנושאהבאתעם,לצערי

.'0'בתקציבארנונימבנהלבנותאותיוהנחה

היושסוכםכפיהארגוניהמבנהלמימושהעובדיםוארנוןהאנףועד,העובדיםשלהציפיות

.שנהזהבאנףהקייםהארגונילמאבקהבולטיםמהנורמיםאחדוהיונבוהות

.חדשארנונימבנהאישורסףעלאנומאומצתעבודהבתום,אלובימים
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*
כפילביצועוהולםתקציבויימצאהנורמיםכללדעתעללמימושיניעהואשהפעםתקווהכולי

"(וכדומהארנונהחיובי,תברואה,ע"שפנאנףבעירייהאחרותביחידותשבוצע

:האגףמנהללהתייחסרתהביקררתתגובת

,העובדיםועדעםסכסוךעקב,היתרבין,יושםלאהארגוניהמבנהכיציינההביקורת.א

הטיפולדברשלבסופו.להיפךאלא,בנושאהניהולימהכשלמפחיתהדבראיןאולם

.האגףמנהלהתחייבויותלמרות,חריגבאופןהתעכבבנושא

.הארגונימהמבנהשהוסרולתפקידיםהולםמענהמתןאיבנושאדעתהעלעומדתהביקורת.ב

אינםMagicהתקנותמתאמתשלתפקידיה,באגףשוניםמגורמיםהדיווחיםכלפיעל

ותיאוםיעילהתקנותתהליךניהול,מסובכותהתקנות,שברתקלותכוללכהלכהמתבצעים

.'וכדמידעאבטחתכוללהנדרשיםהגורמיםכלעםהתקנות

שיתוףואיןהנדרשאתלבצעמלאהיכולתאיןעצמההתמיכהמיחידתדיווחיםפיעל.ג

.זאתלבצעשאמורותמהפונקציותנדרשפעולה

.באחריותהנמצאההדרכהריכוזשנושאלכךמודעתאינהכללובקרהתכנוןמנהלת.ד

ובקרהמעקב.3

מדדים.א

:האגףמנהלהתייהסרת

,תשתיותמחלקתמנהל-אתשכללהעבודהתוכניתבנייתצוותידיעלנקבעוהמדדים"

מנהלת,הרכשמחלקתמנהל,(התפעוללתחוםהאחראיםהנורמים]מידעאבטחתמנהל

.האגףומנהלראשיטכנולוג,לפיתוחהאנףמנהל/ס,ובקרהתכנוןתחום

.באנףהמידעמרכזמנהלעלהוטלהמדדיםשלהבחינהביצוע

.הרלוונטייםהמנהליםבפניהוצנוהמדדים

".השוניםוהיישומיםהמשימותסטאטוסשלבראיהנבחנווהיישומיםהפיתוחמדדי

:האגףמנהללהתייחסותהביקררתתגרבת

נקבעווהמדדיםמשובקיבלולאהם,דברשלבסופואולם,המלצותיהםהגישוהמנהלימ

מנהלשלבבקרהעצמםהמנהליםי"עמבוצעתלהיותצריכההמדדיםבחינת.שיתופםללא

.מידעמרכז

והכשרההדרכה.ב

:האגףמנהלהתייחסות

נושאאתשרואהזוהחלטתיבסיסעל,'לומדאנף'היותודנלועלחרטהמחשובאגף"

בכלהעובדיםבהכשרתרביםמשאביםהושקעווענייןדברלכלכערךוהעשרהההכשרה

-בגדלואףבפועלקוצץלא2003לשנתההדרבהתקציב.באגףהשוניםהעיסוקתחומי
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יישומיקורס,VBקורס,מפעיליםנקירסארגוניותפניםהכשרותביצועבאמצעות7096

tOffice,שלאפקטיביניצול,(וטפסיםדוחותנמחולליחיצונייםיועציםבאמצעותלימוד

.(וכדומהממריקם,מיקרוסופם,,CA,IBM(בתחוםחברותעםמסנרתהסכמי

.מקצועיבהדרכהחסדיםמסוימיםשנושאיםח"בדוהטענהליברורהלא

בענףהיישומיםמחלקתעובדיבשילובדרךפריצתהיוSQLנתוניםבמסדVBקורסי

.העדכניהפיתוחבתחוםלהשתלברביםלעובדיםמנוףיצרוהקורסים.הפיתוח

שהחנחהוותיקהעירוניבעובדבטיפולנישהושינויהנושאחשיבותבמילה1ל1צוינהלא

.הקודמותההנהלותידיעלשניםעשרותבמשך

הנדרשת/עובדוכלהנושאאפליהבוצעהלא-בקורסיםם"נשמי/חברותעובדישילוב

.העסקתולסטאטוסשייכותללאלהזכאיהיהלהכשרה

לכליצאשהעובדנקבעהחיצוניותהחברותמולמ"מוכלבמהלך,כןעליתר

.בעלילנכונהלאהביקורתטענתולכןהנדרשותההשתלמויות

גם.לאחריותםשהועברתחוםבכלמסיביתהכשרההועברוהתמיכהועובדותהטכנאים

'טכנולוניותנס'חברתבשיתוףשעות100-מלמעלהבןארוךקורסמבוצעאלובימים

".העיסוקתחומיבכל

:האגףמנהללהתייחסרתהביקרנותתגרבת

,ראשיטכנולוג,הפיתוח,התמיכהלעובדיהדרכהחסרההאגףעובדידיווחיי"עפ(1

.מיחשוברכזי,ולוגיסטיקהרכש

.האגףמנהלשהתחייבכפיאיכותישירותבנושאהעשרהבוצעהלא(2

במיוחד,מוזנחיםחשיםעדייןותיקיםעובדים:הותיקהעירוניבעובדלטיפולבאשר(3

.MF-העובדי

ולאכוללניהוליבהקשרבדוחצוייןזהנושאכילהבהירמבקשתהביקורת

המחשבתחוםכיבדוחציינההביקורת,הואנהפוך.והעשרהלהדרכהספציפית

.הדרכותבוצעואכןשבוהתחומיםאחדהואהמרכזי

ציינהואףבאגףבקורסיםמשותפיםמים"נשכיציינהכןהביקורתכילהדגישיש(4

Office,מפעיליםקורס:זהובכללבאגףשבוצעוקורסים ,VBועוד.

התקנות.ג

:האגףמנהלהתייחסרת

טכנאיכלייעודילצוותובנוסףהתמיכהמחלקתמעבודתנפרדחלקאינוההתקנותנושא"

.העבודהתהליךאתלייעלמנתעלוענייןדברלכלההתקנותבעבודתמשולבהואבאשר
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ואנוהדרכהשעות100-מלמעלהבןארוךקורססיימומרכזימחשבמחלקתעובדי

עבודותביןהפרדהואיןהעבודהמהלךהתייעללבךכתוצאה.'בשלבלקורסנערכים

".כבעברוההפעלההביצוע

:האגףמנהללהתייחסרתהביקררתתגובת

שהסכיםאולנושאהאחריותשעליואחדברורגורםאין.מוחלטסדרחוסרקייםזהבנושא

,התמיכהמנהלתביןמוחלטפעולהשיתוףחוסרקיימ,כןכמו.לנושאהאחריותאתלקבל

.נוספיםוגורמיםטכנאים,התקנותמנהל

טכפלרגיה.ד

:האגףמנהלהתייחסות

התמיכהמכרזמהוכניתחלקשהייתהכיווןבוצעהלאהתמיכהמוקדמערכתהחלפת"

ומטמיעהמתקינההזוכההחברהבשוקכמקובלבמסגרתההיחידהשל(חוץנמיקור

.(ועודתנובה,סלקום,בזק,אוויריתתעשיה,'פלדאלמודרניתתמיכהמערכת

בוצעוזאתלמרות.העובדיםארנוןשלפעולהשיתוףאיבשלנעצרהתמיכהמכרז

.הקיימתבמערכתרביםשיפורים

.2004במהלךתמיכהמערכתלקליטתנערךאניברורלאלשלבהמכרזעצירתבעקבות

עםשערכנופעילותבתום.מערכותשלרבבמספרמתבצעתהרכשבמחלקתהעבודה

".2004במהלךהמחלקהלפעילותמערכתלרכשתקציבאשרתיחיצונייועץ

:האגףמנהללהתייחסרתהביקררתתגובת

מוקדמערכתהחלפתלכישלוןלאחריותהביחסהתמיכהמנהלתאתציינהאכןהביקורת

האגףומנהלמתעכבעדייןוהביצועשנתייםעברוזהבנושאגם,דברשלבסופו.התמיכה

.הביקורתלדוחבהתחייבויותיועומדלא

מיסודולקויברכשהמידעמערכותריבויבנושאהטיפולכיבדעתהאיתנההביקורת

.ממשקכלללאנפרדותמערכות5עלמבוצעיםעדייןבמחלקההעבודהותהליכי

וייוטומיםפיתוח.4

:האגףמנהלהתייחסרת

ידיעלשהובטחכפי.אחתבשנהמסתייםשאינוומורכבקשהתהליךהינוישנותמערכותתיעוד"

,חשבונותהנהלת,קים'הצמערכת,למסלקהתיעודבוצע-2002במהלךמערכותתיעודהחל

.בנפרדתועדהVB-לשהוסבהMagicמערכתוכלתפעולמערכות,שילוט

מולארוךבתהליךהמרכזיהמחשבשלהעבודהסביבתכלמפורטתבצורהמתועדתבן-כמו

.(נעיוורוןפיזיתמוגבלותבשלופרשלנושאאחראישהיההעובד
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.2001-מדעתיחוותמולהשתנתהבעברבעירייהנהונהשהייתהפרויקטיםוייזוםהפיתוחנישת
ל"המנכאישורובהמשךצורךי"עפל"המנכמולהעירוניהלקוחבשיתוףהואהפרויקטיםייזום

.ותכנותניתוח,אפיוןתהליךמתקיים

התפיסה,ותכנותומודולואפיוןניתוח,כלומר,האיטרציותשיטתעלמבוססתהפיתוחתפיסת

ביןזמןפעריוחוסכתהלקוחמולאופטימאליתגובהזמןמאפשרתבשוקכיוםמובילהשהפכה

.הראשוניבשלבמידהמערכתלכללמפורטוניתוחאפיוןספרהכנת

להלן,הישירותהנחיותיוי"עפייעודיתפיתוחפעילותמבצעל"המנכשלאסטרטניתכזרועהאנף

,אכיפהאיחוד,ארנונהעררועדות,בדוליםחובות,מזומניםתזרים,ל"מנכר"תבמערכותבפיתוח

.השונותביחידותציבורפניות

הסטתשלהטיעון.ויישומיםלפיתוח/סוסמכותבאחריותמבוצעהפיתוחבענףעובדיםניוד

מועסקשאינושמצהירת/שעובדיתכןלא.מדויקאינוהפרויקטיםמנהלישיתוףללאעובדים

למשימותמסרבים(התפעולבתחוםפרויקטיםמנהל,כספיםתחוםראש,נלמשלמלאבהיקף

מאפשרשאינוהעובדיםארנוןהנחיותמאחוריומסתתריםעיסוקםבתחומיויישומיםפיתוח

.מטריציוניתמודרניתעבודהטכנולוניבאנף

ותוצרימקצועיתנתרםת/העובד,העבודהנפנעהלאעובדיםניודבוצעבהםהמקריםבכל

.באנףהקייםהעבודהבסכסוךנוסףנדבךזהו.שופרוהעבודה

ועדייןעובדיםבניודהבינייםבדרניהמנהליםשלשיתוףקייםחודשים8-מלמעלהזה,כןעליתר

לבשהואהפיתוחענףשלשטוחוניהולנמישותשלהנישהלקבלתמוכנותאיןזאתלמרות

".האגףפעילות

:האגףמנהללהתייחסרתהביקררתתגובת

אינןהמערכותרובועדיין,כשנתייםמזהמתמשךהישנותהמערכותתיעודתהליך.א

אתמספקאינוהתיעודהמתכנתיםלטענת.בעייתיותלמערכותרקתיעודמתבצע.מתועדות

.השוטפתבעבודהצורכיהם

.ותקצובביצועמולתכנון,גאנט,ביקורכרטיספרוייקטלכלאיןעדיין.ב

תגובתלפי.המיחשובורכזיהמשתמשבידיולאהמיחשובאגףבידינמצאהפרוייקטייזום

רקאלאהלקוחאתמשתפתאינהשנבחרההפיתוחשיטתכימסיקההביקורת,האגףמנהל

.השירותיתלגישהמנוגדזהדבר.פסיביתישותכאלהלקוחאלומתייחסתבדיעבד

.הפיתוחבתחוםבמיוחד,שיתוףקייםלאכיטועניםבינייםמנהלי

כינמסרלביקורתמזויתרה,עובדיםלהסטתמודעיםאינםומחלקותפרוייקטיםמנהלי

.עמםלהתייעץאואלומנהליםליידעלאהאגףמנהלסגניתי"עמונחיםהעובדים
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תמיכה.5

:האגףמנהלהתייחסות

מנהל.הארנוניהמבנהשלהפעילותעצירתבעקבותהוקמהלאלתפעולאנףמנהל/סמשרת"

.התפעולבענףהטיפולבסמכותנושאהאגף

מנהלתלמעטהעובדיםכל,בפועל.העובדיםארנוןעםהסכסוךבעקבותנעצרחוץמיקורמכרז

".חוץמיקורעובדיהםהתקנותצ"ורהמחלקה

:אגף"מנהללהתייחסרתהביקררתתגובת

עדייןביקרלא,התפעולבענףהטיפולבסמכותהנושאהאגףמנהלהכיצדתמהההביקורת

.כנדרשהתמיכהעםמסודרותעבודהפגישותיזםולאהתמיכהבמחלקת

התקנות.6

:האגףמנהלהתייהסרת

כוללתמדיניותבדברהביקורתהערתליברורהלא.התמיכהמנהלתבאחריותבכללותוהנושא"

.שעברומשניםומהיריםנדוליםשהיקפיוההתקנותנושאבתפעולבעיהנמצאהשלאכיוון
השוטפתבפעילותומשולבתהפיתוחנורמיידיעלהתמיכהמנהלתעםמתואמתהתקנותתוכנית

יעילותבעייתאיןהחומרהבאספקתמבעיותשנבעומועטיםבקבוקצווארילמעט.המחלקהשל

".האנףשלנם-האינטרהבאתרסדורבאופןמופיעומועדיהןההתקנותנושאוכללטעמי

:האגףמנהללהתייחסותהביקררתתגובת

:הגורמיםכללביןפעולהשיתוףוחוסרמשוועסדרחוסרקייםזהבנושא

התמיכהומנהלתמונחתותהפיתוחהתקנות.התקנותבנושאלפיתוחהתמיכהביןפ"שתאין.א

.מראשהעבודהתוכניתי"עפמיודעתאינה

גאנטתוכניתישלפיתוחאכןאמ,תמהההביקורת-הרכשאתאףמיידעאינוהפיתוח.ב

לתמיכהמועדומבעודמסודרבאופןמועברתאינההתוכניתמדוע,להטמעהמפורטת

.כראוילהיערךשיוכלומנתעלולרכש

אלומסיבות.התמיכהלמנהלתההתקנותמנהלביןמוחלטפ"שתחוסרקייםכאמור.ג

.שבועות3-כשלהתקנותצברקייםואחרות

שיחשיברכזי.7

:האגףמנהלהתייחסות

בהתנגדותנתקללאגףמהיחידותהמחשוברכזיהחזרתעל01/8/13-מל"המנכהחלטתביצוע"

.בהחלטהשותפושלאהיחידותמנהל
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.ויישומיםהפיתוחלענףכפיפותםבעקבותויישומיםלפיתוח/סהיאהראשיהמקצועיהמנחה

השירותביחידותמידעמערכותמחלקתמנהלת,ישירמנחהקייםבענףמשנהיחידתבכל

.ישירותאותםונחהאנושמשאבי,חינוך,התפעוללרכזיאחראית

.הפרויקטיםמתאמתאו/וויישומיםלפיתוח/סהרכזיםאתמנחהמחלקהברמתמנהלבהעדר

.המערכתצורכיי"עפהשתנההאחרונותהשניםבמהלךהמחשוברכזתפקיד

בהןניתןשלאכיווןידיעלנדחושהמלצותיהלנושאבדיקהועדתהוקמהמוקדםסיכוםי"עפ

.בשטחהצרכיםלאורהרכזיםלעבודתמרכזיעיסוקותחוםכיוון

הרכזיםבעיותרוב.הענףומנהלותויישומיםלפיתוח/סבהנחייתמחשוברכזיפורוםופועלקיים

.לרכזיםמתחלפתנציגותישנהשבותשתיותבפורוםממופלות

ואחדאחדוכלחברתייםשירותים,תפעול-עיסוקםבתחוםדיוןלכלמוזמניםהמחשוברכזי

.העירייהמיחידות

בתחומיההכנהלישיבותזומנו2003-ו2002-בהעבודהתוכניתמהלךבכלהמחשוברבזי

.פעילותם

התפקידעקרונותביבושעם.ודרישותיותפקידלהגדרתבסיסלהוותתוכננוהועדההמלצות

במהלךידיעלהעתידיותבדרישותרענוןבוצע,זאתעם.התפקידשלמחודשתהנדרהתבוצע

.(ומינהלאנושמשאביבחטיבתמחשובנרכזחיצונייםרכזיםנקלטופיוועל2002תחילת2001

תאובנפרדיחידותיהםשלהעיסוקבתחוםנושאבכלהכשדותועובריםעברוהמחשוברכזי

,ניאונרפיתמידעמערכת,ציבורפניותמערכת,מידעאבטחת,Officeיישומי-פורוםבמסגרת

D.11נתוניםמחסן . Wבגזרתםהמבוצעיםופרויקטים.

כוללנבעות81160לבהיקףמחיבובלרכזיפרויקטיםמנהליקורסיחל03/12/3דצמברבתחילת

".מעוריסיוםפרויקם

:האגףמנהללהתייחסותהביקורתתגרבת

טופללאהמיחשוברכזינושאכילממצאיהחיזוקהאגףמנהלבתגובתרואההביקורת.א

אגףשלשירותיתהבלתיהגישהאתמודגשבאופןביטוילידימביאזהודברכהלכה

.המיחשוב

:בנושאהביקורתממצאישינויכדיהאגףמנהלבתגובתאיןהביקורתלהערכת.ב

.האגףמנהלהתחייבויותלמרותלרכזיםמקצועימנחהמונהטרם(1

הבחינהתוצאותאולםהמיחשוברכזתפקידשלמחדשלבחינהניסיוןנעשה(2

ונתוןעמוםהרכזתפקידהקיימבמצב.מעמיקלדיוןהובאולאעדייןהמחודשת

.לפרשנויות

המיחשוברכזישלמקצועיותדרישותבגיןומוסכמתפורמליתהגדרהקיימתלא(3

.ובנסיונםבהשכלתם,בהכשרתםרבהשונותקיימתובפועל
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באופןבפורומיםמשותפיםאינםוהםהמיחשוברכזיפעילותעלבקרהקיימתלא(4

.שוטף

.האגףמנהלשהתחייבכפישדרוגולאהמיחשוברכזיבמעמדפיחותחל,לסיכום

איכרתאבטחת.8

:האגףמנהלהתייחסרת

הפנימיתהמועמדתיצאה,איתומוקדםסיכוםי"עפ.הראשיהטבנולוגבאחריותהנושא"

בסביבתבעיקרמערכותפיתוחבתחוםלפעילותהבמקביל2003-2002במהלךייעודיותלהכשרות

.(ת"מד,ח"נפסהאינטרנם

כליתחוםראשידיעלאיכותאבטחתמבוצעת,2004בתחילתרשמיתכניסתהמועדעד

".נוסףחיצוניעובדבשיתוףהטבנולוניתביחידהפיתוח

:האגףמנהללהתייחסרתהביקררתתגרבת

הפנימיתהמועמדת:הביקורתבדוחבהתחייבויותיועמדלאהאגףמנהלכימצאההביקורת

דיכשירהאינההיאלביקורתהדיווחיםפיעל.בתחוםעוסקתאינהאולםלהכשרהיצאהלתפקיד

.אחרלעיסוקהאגףמנהלסגניתי"עוהועברהבתחוםלעסוקהצורך

נהלים.9

:האגףמנהלהתייחסרת

.באנףהנהליםבנושאחלקירענוןבוצעהאחרונותהשנתייםבמהלך"

.בנושאסדורהעבודהמתודולוניתוגובשהוהפיתוחהטכנולונייםהעבודהבנהליארגון-רהבוצע
.התמיבהביחידתהעבודהנהליבבלארנון-רהבוצע

.ורכשמידעאבטחת,המרכזיהמחשבביחידתנהליםרענוןבוצע

ונהליםאיכותאבטחתרכזתשללתפקידכניסתהעם2004-מהחליבוצעהנהליםריכוז

.הטכנולוניתביחידהלתפקידה

מולעודכנוהפיתוחמשימות.זמניםבלוחועמידהתקןלזמניהקשורבכלפעילותכללינקבעו

.טכנולונייםשינוייםתאובגזרהנוספותפעילויותשכללההמשתנההמציאות

רבותבמשימותלפרטיםוירידההאנףפעילותכלל.ההנהלהברמתמעודכנתפיתוחמשימתכל

.אישורואתוקיבלהל"המנכמולמפורטבאופןהוצגה

משימותבמגווןהתקבלהטרםכזוהנחיה.העירייההנהלתבסמכותהיאפיתוחמשימתעצירת

.האגף

השוניםהנורמיםליידועהתמיכהמנהלתשלאחריותהבדברהביקורתהערתליברורהלא

פורוםאו/ותשתיותבפורוםשוטףבאופןמדוחתפעילותשכלכיוון,המחלקהמשימותבביצוע

.שוטפותמטלותבביצוענםכמו'א
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.עיסוקיהאופיבשלחברתיכלכלילמחקרהמרכזעםלאיחודהומלצההיחידה-מידעמרכז
שיווקתהליךבוצעובמקבילביחידהומעקבבקרהלצורכימשתמשהאנףמנהל,בפועל

.ההנדסהמינהללרבותהחינוךומינהלהכספיםמינהלמולליכולותיה

סיכום

32001רבעוןבמהלךהתייחסותיביןמשמעותייםפעריםידיעלנמצאולא,'אפרקממצאילאור

.באנףהקורהלבין

רציףתהליךתוךצפויותוהבלחיהמתוכננותמשימותיובמרביתכבודמעוררתבצורהעמדהאנף

".שניםזהבוצעושלאהעבודהותהליכיהטכנולוניה,האדםכוחבמערךמורכביםשינוייםשל

:האגףמנהללהתייחסותהביקורתתגובת

.האגףמנהלי"עשמוצגכפיהנהליםלנושאמודעתאינההתמיכהיחידת.א

.עבודהמתודולוגייתאלאנהליםאיןהפיתוחבתחום.ב

.הנהליםשלחלקירענוןקייםמרכזיומחשבמידעאבטחתבתחומ.ג

מנהלשלמפורשתהתחייבותקיימת,הביקורתבדוחהאגףמנהלבתגובתלמפורטבניגוד.ד

.זמניםבלוחותעמדושלאפיתוחפרוייקטילעצירתהאגף

במרק

ארגונימבנה.10

:האגףמנהלהתייחסות

ונעוצותרבותלכךהסיבות.מעשורלמעלהזהנבנהלאהמחשובבאנףחדשארגונימבנה"

דרנהדירוגעובדי,חוזהעובדי,עצמאייםם"נש,חברותנעובדיהאנףעובדיהרכבבשלבחלקן

.(קבועיםאוטומציהדירונועובדי

מבנהלהשלמתהאנףאתשמביאותפעולותבמספרהחלתי,בנושאלטיפוללהבטחתינאמן

-ביישוםובעיותרבותחלאותלאחר,אלובימיםפונקציונאליארנוני

באנףהמחשוברכזישלחזרהקליטתםעלהחלמהמקבלהעירייהל"מנכ-2001אונוסם

.ההנהלהנורמישארוהתננדותהאנףמנהלדעתעלהמחשוב

2-נתפעולהיחידותמנהליהתננדותבשלהפעילותהושלמהלאהתנובהכתיבתתאריךעד

.ל"המנכלהחלטתניבויוהעדר(רכזים2-חברתייםשירותים,רבוים

ל"המנכהחלטתנוסחב"מצ-1נספח

.עירוניותבמשרותעצמאיונשייםחברותעובדילקליטתשנתיתלתהסכםנחתם-2001נובמבר

.ניהוליתנמישותעלושמירהכספיתהתייעלותבסיסעלהאנףמנהלביוזמתהייתההפעילות

160עלבאנףהאדםכוחמסברתאתוקבעהעירייהוהנהלתהעובדיםארנוןביןנחתםההסכם

.חוץעובדישלבמעמדיהיוהעובדיםשארשכלוהסכמה,עירוניםחקנים
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,חדשותמשרותנבנושבמסנרתותהליך,באנףחדשיםעובדים60-מלמעלהנקלטוזהבמהלך

צאמיליונישלמרשימהבספיתהתייעלותובוצעההאנףשלהמקצועיתרמתושופרה

'נסבבלמימושנערכיםואנוסבביםשנימלאבאופןידיעלבוצעוההסכםשלבי3מתוך

.(2004בתחילת,האחרון]

.אנושמשאביבתחוםהאנףהתייעלותנתוניחוברתב"מצ-2נספח

חדשהלתפיסהבהמשךהעובדיםארגוןכצינותעםחדשארנונימבנהוסוכםגובש-2002יוני

המבנהשינוייאתלתקצבלאהעירייההנהלתהחלמתבשלנננזההתוכנית.ללקוחשירותשל

.הארנוני

והחזירההקלפיםאתטרפה'0'תקציבמבוססארגונימבנהלבנותליוהנחייתהההנהלההחלטת

.העובדיםמולשהתקבלולהסכמותהקשורבכלהמוצאלנקודתבנושאהפעילותאת

-ללקוחהשירותתפיסתמימושתוךהאנףבמבנהרביםשינוייםבוצעו,זאתלמרות

שלבאוריינטציההתפעולבענףבעברשהייתההיישומיםמחלקתכוללמחדשנבנההפיתוחענף

.(נמבנילקוחממוקדשירות

,ונכסיםתשתית,להנדסהמידעמערכותמחלקת-ייעודיותמחלקות3עלנשעןהענףמבנה

.השירותביחידותמידעמערכותומחלקתכספיםמחלקת

.הלקוחמולהתפעוליתשייכותםלפיהענףבמחלקותשולבוהמחשוברכזי

וצומצמו(הקודםבמבנה4ובמקוםאחתתמיכהמחלקתנבנתה-מחדשאורגןהתפעולענף

התמיכהמחלקתמעמדאתלחזקמנתעלהתפעוליחידותשארשלהלקוחמולהעבודהממשקי

בנושאמלאטיפול,למשל,לתמיכההועברואלונפונקציותהלקוחמולהאנפי'הראוהחלון'כ

Magic,וכליממוחשבמשרדIOffice.

.התמיכהלמחלקתהועברההתקנותתחום

.הטכנולוננ8למקצועיתלכפיפות(ע).8.ע(.נהנתוניםמסדימנהליהועברוזאתבמסנרת

.המידעאבטחתיחידתפעילותמחדוראורגנה-מידעאבטחת

מנהלתחתעירונייםרובתמנהליתקני2ונבנומחדויהוגדרההתופתיותמחלקת-תופתיות

.התופתיותמחלקת

.אגפימחסןלרבותוהלוניסטיקההרכובמחלקתפעילות1811פרהאורננה-ולוגיסטיקהרכוב

.SYSTEMעובדמוברחנוספה-מרכזימחורב

,פיתוחומתודולוניותסטנדרטיםקביעתהעיקריתובמשימתוטכנולוגיענףנבנה-טכנולוגיהענף

.ומודרניאחידבקוהפיתוחוהובלתחדורותטכנולוניותבחינת

.ואינטגרציהנתוניםמסדיניהול,פיתוחכלי,טכנולוניותבחינת-יחידותמספרעלבנויהענף

ופירותהנותנתאנווהומודאביבקרה,תכנוןיחידתמחדוםנבנתה-אנווםומודאביבקרה,תכנון

.(חברותועובדימ"נום,חינוךניובלחוץלעובדיכוללהפעילותחתכיבכללאגףכולל

.העירוניההדרכהלמרכזההנהלהבהחלטתהועברזויחידהתחתויהיהההדרכהתחום



4
יה'ף'העמיעי-%1ית"דליאחג

ביחס3פיכמעטגדלה2003-בופעילותהומשימותיההיחידהמבנהאורנן-מידםמרבו

.2001-2000-בח"הדולממצאי

העבודהלתפיסתכתוצאהשינוייםמספרהאחרונותהשנתייםבמהלךעברהאנףמבנה,לסיכום

.2002-2001במהלךשנובשההחדשהוהתפעול

להנשיםמנתעלרביםשינוייםבוצעוהשונותובנזרותיולקוחכממוקדהונדרהארנוניהמבנה

.באנףהמרכזיכערךשהונדרזהערך

הפיתוחענףמחדשנבנהההנדרהבסיסועלהתפיסהאתארנוניתלבצעישבהןהנזרותהונדרו

נבנתהמידעאבטחתפעילות,הלקוחותמולבאגףאחתתמיכהמחלקתהוקמה,והיישומים

.והלוניסטיקההרכשומחלקתמחדש

האנףבתוךפועלותאלאהעירייהלקוחותמולהעובדותיחידותאינןבאנףהיחידותשארכל

.וכדומהובקרהתכנון,טכנולוגיה-פנימייםשירותכספקי

.והעירייההאגףלצורכימלאמענהנתןהארנוניהמבנהניבוש

למבנהפורמאליאישורהעדרלמרותבוצעהלקוחממוקדמבנה.למימושהאגףמנהלהתחייבות

.האנףשלהלקוחשירותמהותןאשרויחידותמשימותאותןבכלקיימתוהיאהארנוני

הועברוMagicהתקנותמתאמתתפקידיכל-נכונהאינהחסריםתפקידיםלנביח"בדוהטענות

כל.הטלפוניותוהתומכותהטכנאיםצ11תולימודחפיפהשלוחצישנהבתוםהתמיכהלמחלקת

.ברשתשנמצאבקובץתועדוהתקלות

.הדרבהבביתתלטכנאיםמסודרותהדרכותנערכו

סיועלתתמחשובכרכזתהנוכחיתפקידהבמסנרתנםMagicההתקנותמתאמתבאחריות

.(וכדומהמסובכותהתקנות,שברתקלות]שוניםבנושאיםהצורךבמידת

הסבתבזמןראי,חיצונייועץנםלעובדתבנוסףזומןהעבודהתוכניתי"עפהמתוכנניםבנושאים

.קמןלשרתינובלשרתי

למרכזאנושמשאביל"וסמנכלתכנוןל"סמנכהחלטתי"עפהועברמחשובהדרכתתחוםכל

להובילשצריךזההואהמחשובשאנףלדעתימוחלטבנינודהייתהההחלטה.העירוניההדרכה

.העירוניהתוכןכמומחההנושאאת

.באנףהנורמיםכללבתיאוםובקרהתכנוןתחוםמנהלתבאחריותנמצאהנושאריכסביום

מסדימנהלתאינהוהיאבלבדאחדלמערךמתייחסSQL/DSהנתוניםמסדימנהלתתפקיד

.המרכזיהמחשבשלהנתונים

בעלת/עובדלאתרמנתעלהגורמיםכללשלביודעיןצומצםמחלקהכמנהלתתפקידההיקף

.בלבדמשרהרבעשלבהיקףהטכנולוגידיעלשהונדרלתפקידבישורים

מסודרתכניסהומניעתמועמדבאיתורהמחלקהמנהלתשלמוחלטפעולהשיתוףחוסרלמרות

,הלוניסטיבמערךקשותלבעיותשגרמההמקצועיתמשימתהוביצועמועמדיםשללחפיפה

כחודשלפניאותרמחלקהמנהלתבתפקידקביעותהאישורעם(...'והמסובבהסובב'משלנלהלן

.הנוכחילתפקידומעברוהשקעהנבוההכספיתבעלותצורךללאלמשימהשנכנסעובד

58
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הונדרלאומעולםהמוזכרתהמחלקהמנהלתבידיאינוהמרכזיהמחשבבמערכיהטיפולשארכל

.והיקפומשמעותולהביןכדיהתפקידלשורשלרדתהביקורתעלוהיהכך

.למכרזיציאתולקראתברורבאופןהונדרהארנוניבמבנהחדשתפקידכל

.ויישומיםפדויקטיםלמתאמתהתפקידנבולותברורבאופןהונדרוהתפקידיםבין

,באנףהעובדיםועדר"כיוהאחרמתפקידהשננזריםמטעמיםנובעתהמחלקהמנהלתטענת

.להזכירהמיותרתנוספתמילהשכלאישיתוחשבונאותעיןצרות

גםהצורךבעתוממלאהוהיישומיםהפיתוחבענףהמשימותבכללפיתוח/לסמסייעתהמתאמת

.באגףהמבוזרותהמערכותכמנהלתלשניםיוצאכפועלניהולמשימות

פרויקטיםמנהלי25-כבאנףישנם,נפנשההביקורתפרויקטיםמנהליאילועםליברורלא

לאמטעמיםשוב,לעילהמוזכרלמעטזובנזרהלתפקידהבהירותלאיטענההועלתהלאומעולם

.מקצועייםולאעניינים

.באנףהסכסוךאתהמלווהמהרפרטוארכאמורלקוחה"המתבונןבעיני"שלהאמירה

מעתהועברועתהאחרונותהשנתייםבמהלךועודכןהונדרוהטכנאיםהתמיכהמוקדניותתפקיד

.התמיכהמחלקתלאחריותחדשותמשימותלעת

והייתההעירייהיחידותבכללשבחיםזכתההתמיכהבמחלקתשבוצעההפעילות,כןעליתר

.2002בשנתהעירוניאתנרבפרסהמחלקהשללזכייתהבסיס

.מצוינתאינהעירוניולפקרסלשבחיםשזכתההמחלקהשפעילות,כןעםתמוה

האנףמנהלהנחיות.הבוללתהתמונהאתחסרהההתקנות'דשדוש'לגביהביקורתהתייחסות

.קצהציודועדתהתקנותלפניבעדיפותפרויקטיםהתקנותלבצעהתמיכהלמנהלת

.פרויקטיםבמסגרתעמדות70-מלמעלהשלהתקנותבוצעוהביקורתשלהזמןבנקודת

.2003-ביהיהגםוכךהתמיכהמנהלתתחתפינוריםללאהסתיימה2002שנתהתקנות

.התמיכהבמוקדהנפתחותתקלותלגביהאפליקציותאנשיעםמתואםהתמיכהמרכז

.הייעודיהעבודהלצוותישירותהלקוחמופנהברורותאפליקטיביותבתקלות

התמיכהלמחלקתעבודההנחיותחוברת-3נספח

.'אתגר'העירוניתהמצוינותפרסועדתהחלטות-4נספח

2002במחציתהעובדיםארנוןמוללתכנוןל"הסמנכהנחייתי"עפידיעלסוכםהארנוניהמבנה

.שהתחייבתיכפי

ראויתקציבנמצא2001-2002במהלךבאגףשבצעתיההתייעלותפעילותבמסנרת,מכךיתרה

.הארנוניהמבנהלביצועבאגףהשכרביתרותע5מיליון2-מלמעלהשלבהיקף

ארנון-הרהלנושאתקצובאיןכילתכנוןל"הסמנכהודיעלמימושהנושאהבאתעם,לצערי

.'0'בתקציבארנונימבנהלבנותאותיוהנחה

היושסוכםכפיהארנוניהמבנהלמימושהעובדיםוארנוןהאנףועד,העובדיםשלהציפיות

.שנהזהבאגףהקייםהארנונילמאבקהבולטיםמהגורמיםאחדוהיונבוהות

ע/
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ככולורובוהשאובחדשארנונימבנהאישורסףעלאנומאומצתעבודהבתום,אלובימים

.העירייהלמחשובהאסטרטניתמהתוכנית

כפילביצועוהולםתקציבויימצאהנורמיםכללדעתעללמימושיניעהואשהפעםתקווהכולי

.(וכדומהארנונהחיובי,תברואה,ע"שפנאנףבעירייהאחרותביחידותשבוצע

.2003נובמבר,אישורולקראת,חדשארנונימבנהתבנית-5נספח

כל.שניםמספרזהושינוייםבחינהבתהליךנמצאהמחשוברכזתפקיד-מחשוברכזי.א

האישיותשאיפותיהםביןהמתאימההפרופורציהאתזולקבוצההביאולאכהעדההצעות

האנףיחידותביןותיאוםתיווךאיששהואהמהותיתפקידםלבין'יחידתימחשובמנהלי'להיות

.הלקוחבגזרת

כיוון.אידיאליתהצינהבדיקהשצוותשההגדרהח"בדוהמצוינתהאמירההאמתמןרחוקה

מומיביםעלושובשובחזרהוהייתההרכזשלעדכניתלפעילותמקוםבהמלצותניתןשלא

וארנוןהעובדיםועדנםהצטרףזולדעתי,המלצותיהאתדחיתי,העירוניהעולםמןשעברו

.לתכנוןל"וסמנכהארגוניהמבנהלבנייתהשותףהעובדים

הדיוןבמסגרתמפורטלדיוןיובאוהןניבושןועםחדשותהצעותלתכנוןל"הסמנכבפניהעליתי

.הארגוניהמבנהעל

.(2003אוקטובר,הארגוניהמבנהבדיוניהחלטהנטרוםהמחשובלרכזיתפקידהצעת-6נספח

התמיכהויכולתבנזרתםהנמצאותבמערכותלבקיאותהניעולאהמחשוברבוי,לצערי

בסיסויהווהנושאשילמדועבורםומשאביםזמןהקצאתלמרותנמוכההשוניםלמשתמשים

.הטכנילהיבטמעברתמיבה

שהיההצורךאתצמצמוהתמיכהעבודתושיפור,מחדוהיישומיםהפרויקטיםצוותיקרבת

.מחשובלרכזיבעבד

היחידותומנהליייזוםבמסמכיהצורךאתמינימוםעדצמצםפיתוחמשימותאישורנוהלגם

.בנושאהרכזיםשלפעילותםאתכבעברדורשיםאינם(נהלקוחות

הנדרשהשינויאתהפניםשלאהדנםהיוהביקורתידיעלשנבחרוהחשוברכזילישידועכפי

המשמשהעובדפטוריעלהחליטהתפעולחטיבתומנהלל"למנכהמשנהכןעליתר,מתפקידו

דעתוחוותכושלתפקודלאור(בחזקתועדייןנהתקןהתפעולבחטיבתהבכירהמחשובכרכז

מחמיאהאינהובהחלטידועהלתכנוןל"הסמנכובראשםהתכנוןחמיבתרכזשלהלקוחות

.המקצועילתפקודו

,הנדסהבתיישמינהלי,הכספיםמינהל,כגוןנוספותבנזרותבודקתהייתהשהביקורתהדיןמן

.לחלוטיןשונהתמונהמצטיירתהייתהואזהרכזיםתפקודאתחינוך

...והרהוריםמחשבותמעלההמרואייניםבחירתשדרךקודמתבפסקהכברהזכרתי

.והיישומיםהפיתוחלענףישירהבכפיפותהמחשובלאגףחזרתםמרגענמצאיםהמחשוברכזי

מידעמערכותמחלקתמנהלתובהתאמהויישומיםלפיתוח/סהיאהראשיהמקצועיהמנחה

.ויישומיםפרויקטיםומתאמתבשירות

.השוטפתהפעילותברמתסדורותעבודהופגישותייעודיםפורומיםמתקיימים
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ניהוליכולתמצריךולעיתיםבעייתי,שוחק,פעילויותביןמתאםהואשציינתישכפיהתפקיד

.והתמדההאנףנורמיביןתיאום,זמןמשאבי

נכשלבגזרתםפרויקטיםכמנהלילמנותם(ותפעולנתכנוןבכיריםרכזיםשניעםשבוצעניסיון

ידםעלהוזברולאוכישלונםזויוזמה,לצערי,למשימהומוכנותהעובדיםשלפעולהשיתוףמאי

.הביקורתלצוות

אדםכוחמשאביבסיסעל2003משנתהחלבנויבאנףהעבודהתוכניתתכנון-ובקרהתכנון.ב

.וחומרהרכשוצורכיאדםחודשי/שנותברמתהמונדרים

ברמתשלוהמשאביםריבוזמנהלכללרשותעומדהעבודהתוכניתשלהשוטףהניהוללצורך

.אדםשנות

הרכשמחלקתידיעלוממומשהצרכיםברמתמפורטבפרויקטמוגדרוהואבמידההרכשנושא

.והבקרההתכנוןמנהלתבתיאום

עשרותשלבהיקףהאדםוכוחהתקציבניהולבכלהאנףשעברהמשמעותיתההתייעלות

מולמשימותלפיוהקצאהוהבקרההתכנוןבתחוםהמשאביםריכוזשלבתהליךהתבצעמיליונים

.היחידות

בהמשתמשיםאינםהמנהליםמרביתכיעלה2002בתחילתאשרהישנההמחשובמערכת

.שוניםמועדיםבשניהשוניםהמנהליםבפניוהוצנהמחדשאופיינה

סוףעדהכוונהכאשרבאיטיותמתנהלפיתוחה,פורמאליתאושרלאהמערכתשפיתוחכיוון

בהתאםהשונותהיחידותמנהלילשימושנםתהיההמערכת.מלאהלמבצעיותלהבאתה2003

.לצורכיהם
מחלקתביןהתחלקשבעברבעובדיםוהטיפולהמעקבבנושאהעבודהתהליךשכלספקאין

הטיפולבנושאעצמוהוכיחשנתייםזהומאוחד(מנהלית/ע]עירייהועובדי(חוץנעובדיהרכש

.וכדומהקידום,בעיותפתרון,ת/בעובד

בהחלטתוהדרכהארנונילפיתוחלמרכזהועברהמחשובהדרכתנושא-והכשרההדרכה

מנהל/עבעזרתבאנףובקרהתכנוןמנהלתידיעלמנוהלוהצרכיםהנושאריכוזכיום.ההנהלה

.האנף

.אנפיצרכיםוריכס'אבפורוםדיוןבתום2004לשנתההדרכהתוכניתנבנתהזהבסיסעל

Office,שימושיהדרכתלרבותהמעקבח"בדוהמחכרלכלאחראיתהתמיכהמחלקת-המיכה

.וכדומהמאקרוהתקנות,Magicחקלוחלרבותתקלות

קורסיםהרכזיםעברוביחידותבפעילותםהרכזיםליכולותולסייעהעבודהאתלייעלמנתעל

תפקידההנדרתאתמשנההקורסמעבראין,למתקדמיםOfficeשימושיכנוןשוניםבנושאים

".הסמכויותוחלוקתהתמינהמחלקתשל
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:האגףמנהללהתייחסרתהביקררתתערבת

חברותעובדילקליטתביחסהאגףמנהלי"עהמוצגיםמהנתוניםמתרשמתהביקורת.א

שלכוללעירוניממהלךכחלקזהמהלךנעשהידיעתהלפיכימציינתזאתעםיחד.מ"ונש

.אנושמשאביאגףי"עשהובלבעירייהההעסקהחוזי

מסדימנהלתשלהטיפוללתחוםביחסMF-MSSQLנושאעלרקדוברהביקורתבדוח.ב

.MFתחוםכלולאהנתונים

מיציאהכחלקרקולאוברורותפורמליותתפקידיםבהגדרותחוסרמציינתהביקורת.ג

.למכרז

.התמיכהלמוקדניותתפקידיםהגדרותנמצאולא.ד

באגףשוניםגורמיםמצדויישומיםפרוייקטיממתאמתשלבתפקידההבהירותלאיבאשר.ה

לקשייםבאשרהביקורתטענתאתמחזקזהדבר,אישיותוהתמחויותסכסוכיםרקעועל

דוחומסקנותהמלצתלמרותמחלקהכמנהלתמתפקדתזומנהלתכילצייןיש.באגףבניהול

.הקודםהביקורת

ראייהוללאעבודהתוכניתסמךעלמראשתכנוןללא,כאמורמבוצעותההתקנות.ו

.מערכתית

ומסמכיםדיווחיםפיעל,הפיתוחי"עהתמיכהשלעדכוןאיןכידעתהעלעומדתהביקורת.ז

.לרכשהתמיכהביןאףקייםלאמסודרעדכון-מזויתרה.שהוצגו

בידיקיימתלא,האגףמנהלי"עשהוצגה,התמיכהלמחלקתעבודההנחיותחוברת.ח

.התמיכה

באגףהמתנהלהעבודהוסכסוךהארגונילמבנהביחסהאגףמנהלתגובת,נוספתפעם.ט

.באגףניהוללקשייביחסהביקורתממצאיאתמאמתים

רכזיבנושאומסקנותיהממצאיהעלשובלחזורמתכוונתאינההביקורת-מיחשוברכזי.י

מרביתי"עהועלתהבתפקידלפיחותביחסהעצובההתמונהכיההדגשהמלבד,המיחשוב

הניסיון.האגףמנהלסגניתכולל,עצמםהמיחשוברכזירקולאשרואיינוהאגףעובדי

.הבכיריםהמיחשוברכזישניידיעלהביקורתבפניהוכחשבתגובתוהאגףמנהלשמזכיר

3-ברקמתקיימיםהמיחשוברכזיעםמסודרותעבודהופגישותייעודייםפורומים

.רחוקותולעיתיםהאחרוניםהחודשים

Officeשימושיהדרכתכדוגמתהתפקידיםאתלבצעמסוגלתלאעדייןהתמיכהמחלקת.יא

.מלאמקצועיבאופןMagicותקלות

02הן

..--



4
שיהותי'"אח4

2נ?""קי%עי-
_ש_

עבודהתוכנית.11

:האגףמנהלהתייחסות

:הבאבתהליךנבנתה2003העבודהתוכנית"

-הבאיםהנורמיםאתשכללאנפיהחלטותצוותהוקם

,
ראשיטכנולוני

ויישומיםלפיתוח'סי'

ובקרהתכנוןמנהלתי'

ולוניסטיקהרכשמחלקתמנהל*'

תשתיותמחלקתמנהל

,
מידעאבטחתממונהי

צורכימולהשונותהנזרותמולעדיפויותסדריהגדיר,היעדיםאתגיבשהעבודהתוכניתצוות

-האנפיתהפעילותמישוריבארבעהשרוכזוהשונותהפעילויות

טכנולוניהמט

ויישומיםפיתוחמב

החזקות,רכשש

תפעול%

באנףנורםכלעםמקדימותישיבותנערכוהעבודהתוכניתצוותבפניהתוכניותהגשתטרום

.לפעילותםפרטניתתוכניתשהגישומשימהמנהלאופרויקטמנהלמרמת

.העבודהתוכניתצוותבפנימרוכזבאופןהתוכניותאתהצינובאנףהמחלקותמנהלי

מנהליברמתהלקוחות,תקציביםאנף,לתכנוןל"הסמנכבפניוהוצנהנובשההעבודהתוכנית

.ל"המנכידיעלאושרהולבסוףומינהליםחטיבות

.ל"המנכבראשותאגפיבכנסהאגףכלבפניהוצנההכוללתהעבודהתוכנית

עובדיכלבפניהוצגה2003-לשלוהעבודהשתוכניתהיחידיהאגףהיההמחשובאגף-הערה

.העירייהל"מנכבנוכחותשלםיוםשלייעודיבכנסהאגף

,אחתמשמעותהצייןהביקורתשצוותכפיושקיפותשיתוףשלרבהמידההייתהשלאלומר

כמופיעהנושאלהצגתהאגףמנהלעםנפנשושלאמכךכמשתמעהתהליךשלהכרותחוסר

.לעיל

צורךמחשובבאנףובודאיעירוניתעבודהתוכניתבכלאין,משימותברמתבנויהעבודהתוכנית

.המעקבח"בדושמצויןבפירוםנדרש

63



4

שן,ה"ר'העמבקריפו-אביבתלת"ר'ע4*צי4ל4צ1

זהמסונלביקורתישהריהעבודהתוכניתמבנהאתלשנותלנכוןתמצאהעירייהוהנהלתבמידה

.ממהותהמחלקבנדרשבונהלביקורתלהפוך

אסטרטניתתוכניתלהעדריוצאכפועלבאנףנבנתהלאמעולםשנתיתרבאסטרטניתתוכנית

.מתוקצבת.שנתיתרבתוכניתעלהפרוסהעירונית

.2008-2004שנתיתרבתוכניתהאגףמנהלוביחמתפנימיבמהלךהשליםהמחשובאנף

העירייהל"מנכשלאישורואתקיבלהוהתוכניתהאגףמעובדיעשרותשולבוהתוכניתבבניית

.בהתאםותוקצבה

,העירוניהארנוןפעילותבחינתשלחדשהמתפיסהננזרתלמחשובשנתיתרבתוכניתבניית

כולוהארנוןלהתנהלותבסיסוהואהעירייהבהנהלתדומהתהליךהניעבאנףשבוצעהתהליך

.קדימה

".העירייהלמחשובהאסטרטגיתהתוכניתעקרונות-7נספח

:האגףמנהללהתייחסרתהביקורתתגרבת

שרואיינוהעובדיםטענותעםאחדבקנהעולותאינןהעבודהלתהליךבאשרהאגףמנהלטענות

.הביקורתבמסגרת

ביהול.12

:האגףמנהלהתייחסות

ישיבותמתקיימות.וארנונימקצועיפעולהלשיתוףעידודאיןכיהביקורתהנחתברורהלא"

.הפעילותלנזרותבהתאםהשוניםהנורמיםלביןהאנףהנהלתביןסדורותעבודה

ענףביןתיאוםוקייםלההכפופיםהנורמיםכללעםקבועותעבודהישיבותמקיימתלפיתוח'ס

.ורכשמידעאבטחת,תמיכהלרבותהשוניםהתפעולוגורמילטכנולוניההפיתוח

דיובכיריהיהויישומיםפרויקמיםמתאמתתפקידכיוהונדרנקבעהתיאוםאתלהנבירמנתעל

.המשימותשלוהביצועהידוע,התיאוםתהליךאתלייעלמנתעל

דרךשללקויההבנהמדרךונובעתבסיסחסרתלפיתוח'סשלפעולהשיתוףאיןכיהקביעה

,הנדסהוהמערכותהכספיםבתחוםמחלקותמנהליוהעדר,מחדזהבענףהקייםמטריציוניניהול

מחלקות5שייצר,החדשהארנוניהמבנהאישורבתוםשייאושותפקידים,ונכסיםתשתית

.(האסטרמגיתהתוכניתבלשוןנאשכולותויישומיםפיתוח

מערכותלהצגתימים10כלשעות4מוקדשות(מוקדםתכנוןי"נעפ2003*ברבעון,כןעליתר

.האנפיוהמידעהידעמענלאתלהרחיבמנתעלבאנףחדשות

העבודהדרכיוהתוויתהאגפיתהשירותאמנתבנייתשלבמופיעשנתיהרבהתכנוןי"עפ

.2004עבודהבתוכנית

.האנףמיחידותהרכזיםלעבודתגיבויאיןכיהקביעהברורהלא

בעיהוקיימתבמידההמחשוברכזותפקידהיחידותמנהליתחתלפיתוח'לסכפופיםהרכזים

.במנהלוולהישרליידעכלשהי
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לעמודבאנףהיחידהיכולתוראייתמחדתקציבימהיקףננזרתאדםכוחמשאביהקצאת

.במשימותיה

שלדעתלצרכיםחיצוניאדםכוחעלרביםמשאביםבזבוזשלבעבדקיימתשהייתההתופעה

.מיטביתבצורהבוצעההעירונייםהעובדיםידיעללהתבצעיכוליםהאגףהנהלת

החלמהי"עפהעבודהשנתבמהלךנםמענהניתן,נוסףאדםכוחמענהלתתשנדרשבפעילות

סדריתחתעבודהשלהחדשההתפיסהבהטמעתהצורךעלהדבשהתוךוענייניתמקצועית

.ונביהאנושמשאבי,חשבונותהנהלת,כנוןהותיקיםהתחומיםבנזרתנםעדיפויות

רוכשיםשלאההחלטהמחוךהננזרתהראויההלבתשומתאתמקבלהמרכזיהמחשבתחום

מוכחחיסכון]אופטימיזציהבתהליךמקומייםבכוחותהביצועיםאתמשפריםאלאחדשמחשב

.(ווו$ממיליוןלמעלהשל

במהלךשניתנה1096תוספתמבימולבעיקרנונעיםהביקודתבפנישהוצנוכפיהעובדיםתחושות

בידיעתאנושמשאביאגףומנהלהמחלקהמנהלעםסיכוםי"עפוהסתיימה20012002

.העובדים

המשאביםשלחסכונילניהולוהדרישההמרכזיהמחשבבמערךאופטימתציהלביצועהיוזמה

.היוםנםעצמהומוכיחההאנףמנהלשלהייתה

העובדיםשלחסרמתשאולשנבעוהביקורתקביעותאתהסףעלדוחהאני,זהפרקלסיכום

".והיישומיםהפיתוחענףעלבדנשבאנףהעבודהתהליכישלחסרהוהבנה

:האגףמנהללהתייחסרתהביקררתתגרבת

מסודרבלתיבאופןמתקבליםומהלכיםהחלטותכיהינההאגףעובדישלהבולטתהתחושה.א

דעהקיימת.לסגניתוהאגףמנהלביןובעיקרמצומצםמטבחוןבאמצעותלעיתים,ומתועד

האספקלריהדרךכולוהאגףאתומנהלהכלחזותאתבפיתוחרואההאגףמנהלכיכללית

.הפיתוחשל

קשרלנהלהפיתוחבחרמחד:השירותיתבגישהעקביותחוסרקייםכימצאההביקורת.ב

מציינתכןכמו.שיקבלהמוצרבקביעתמשתפואינומאידך,הלקוחעםאמצעיבלתי

ורכזיהתמיכהפונקציותכיהבסיסיתלהנחהסתירהמשוםישזובגישהכיהביקורת

FRONT-וההשירותחזיתאתמהוויםהמיחשוב ENDיוצריםכאלופערים.האגףשל

.ניהולובעיותציפיותפערי,הבנהאי,בהירותאי,תיאוםחוסרלרוב

'הפיתוחאגף'אתלנהלמעדיףשהיהכךעלמצביעותהאגףמנהלשלהתנהלותותוצאות.ג

.ביסודווטכנישירותי,חיונישהינובעירייההמיחשובאגףאתולא

טענתאתמחזקת,בתגובתוהשוניםבפרקים,המיחשוברכזילנושאהאגףמנהלהתייחסות.ד

,כןכמו.בנושאטיפולוולאופןהרכזיםלתפקידהאגףמנהלשללעמדתוביחסהביקורת

אתמקבליםהםאיןכיטענו,עצמםהרכזיםכולל,המרואייניםמרביתכיהביקורתמציינת

.ללקוחהמיטביהשירותלמתןהנדרשהגיבוי
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מצדדיוקליתראוהפיתוחעםפ"שתלחוסרטועניממידעואבטחתהרכשגםכמוהתמיכה.ה

מעגללהרחבתהפעילותנעשתהלאהביקורתעריכתלמועדעד.לפיתוחהאגףמנהלסגנית

.האגפיוהמידעהידע

.2004-בולא2002-בלהתבצעהיתהאמורהשירותאמנתבניית.ו

והכשרותהדרכות.13

:האגףמנהלהתייחסות

והעשרההדרכהבמסגרתהפעילותתחומילכלרביםמשאביםלתתלמטרהלושםהאגףמנהל"

.העובדיםשל

תחתהדרכהצורכיהעבירווהמנהליםרביםמשאביםלנושאהוקצוהעירייהיחידותלשארבנינוד

.נדרשקורסאוהשתלמותלכלהטכנולונאישור

נונעאינוהשוטףהעיסוקשתחוםלעובדיםכוללרחבבאופןניתנהיומייםחדעיוןלימייציאה

.חדשיםנושאיםוהכרותאופקיםלהרחיבמנתעלבהם

.הטכנולונבתיאוםהשנהממחציתהחלהנושאאתמרכזתוהבקרהתכנוןמנהלת

נערכוהשנה,בברכהמתקבלתיוזמהוכלמופרכותנעצרולהדרכההטכנולוגשיוזמותהטענה

-מטעמםמיאוהטכנולוניתהיחידהאנשיידיעלשהונחומפנשים8-נהפיתוחלאנשיבמיוחד

ומנתחיפרויקטיםומנהלילמתכנתיםשחולקומפנשיםשלרבנמספרהפיתוחמתודולוניות

Webדוחותמחולל,SRD,(מערכות Focus,טפסיםמחוללFormsת,SQLנתוניםמסד

~1פ01ק,Umlמערכותניתוח,XML,מערכותומנתחילתוכניתנים Share

הואהטכנולונלכךמעבר,הביקורתהערתברורהופלאכךנובמברבתחילתנערךהאחרוןהמפגום

מופרכתעיוןלימייוזמותמניעתעלופצוינהוהערההמחיבובבאגףההנהלהמנדבכיאחד

.מהמציאות

לכליםוחופיפתםהמתחמשיםמולבעבודתםיכולתםופיפורופכללמקצועיקורסנערךלרגזים

.חדודים

.המרכזיתהיעדאוכלוסייתanaפרויקטיםלניהולופעות160ופלייעודיקורסנבנהלכךמעבר
ופרויקטתקופתייםמבחנים,קבלהמבחניכוללמפגומים22וימועך03/12/3-במתחילהקורס

.הקורסבסוףמעופי

'טכנולוניותנס'חברתבופיתוףמקצועיבקורסחודשים3זהנמצאתהתמיכהמחלקת

כנוןעתידייםכליםלרבותהעיסוקתחומיבכלתופתיותמחלקתומנהלהרופתמנהליובהשתתפות

.50Terminal!0ע!-ו1Shareפ01ק

nluמעברופליטייבימימתקייםהקורס
~

bלעירייהעלותללאהעבודה.

2003-2001לנפניםהכופרהתוכניות-8נספח

2004-להדרכהתוכנית-9נספח

".2003דצמברמחזורפדויקטיםמנהליקורסתוכנית-10נספח
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:האגףמנהללהתייחסותהביקררתתגרבת

הטיפולאתמתפקידהכחלקרואהובקרהתכנוןמנהלתאיןהאגףמנהללטענתבניגוד.א

.בנושא

הדרכהבנושאיוזמותמניעתלמופרכותבאשרהאגףמנהלטענתעלתמהההביקורת.ב

.עצמוהטכנולוגטענותאתשציינהמשוםבעיקר,הטכנולוגשלוהעשרה

ובקרהכקליטה.14

:האגףמנהלהתייחסות

לאור.התמיכהיחידתעבודתלנבי2002עבודהתוכניתבמסנרתהחלמדדיםתחתעבודהתהליך"

ביחידותנםמדדיםתחתהעבודההורחבההמידעמרכזבידיבפועלשבוצעהמהלךהצלחת

.באנףנוספות

בעייתותיצור'לידהחבלי'מהווה,קשההראשונהשהשנההמדדיםהגדרתבשלבנםברורהיה

.התפוקותאחרילמעקבממוחשבכליהעדרלאורובקרהשליטה

ישרביחסהמדדיםעודכנוהשנהובמהלךהיחידותמנהליעםפעולהשיתוףהתקיים,זאתלמרות

.והמעקבהרישוםובדרכיבתפוקותלעמודהמנהליםליכולת

העבודהקבוצותבמסנרותמעודכניםמדדיםנקבעו2004העבודהלתוכניתהערכותבמסנרת

.המתודולוניבהיבטהבנייהבמהלךשתמךחיצונייועץבליוויהשונות

.ובקרהלתכנוןהיחידהבידימופעלתבאנףוהבקרההשלימהמערכת

אופיינההמערבת.העבודהתהליכיאתתמכהלאאשרישנהMagicמערכתהחליפהזומערכת

מנהליעםרחביםמפנשיםשנינערכוכאשרהאנףומנהלובקרהלתכנוןהיחידהמנהלתידיעל

פרויקטיםומתאמתהרכשמחלקתמנהלעםיותרפרטניותוישיבותלהתייחסותהיחידות

.ויישומים

העבודהבשלביפנוייםמתבנתיםשלתכנותזמןהקצאתבסיסעלונבנתהתוקצבהלאהמערכת

.השונים

אתלתמוךבמטרההמערכתלסיוםמשרה5096בהיקףמתכנתתהוגדרההתגובהכתיבתבשלב

מנהליביןהמערכתתוטמעהפיתוחסיוםעם.והבקרההתכנוןברמת2004עבודהתוכנית

."באגףוהפרויקטיםהיחידות

:האגףמנהללהתייחסרתהביקררתתגרבת

ושימושהטמעה,אפיוןתהליךתקינותלאיביחסהאחרוןלפרטעדדעתהעלעומדתהביקורת

המצויניםהמנהליםכולל,מנהליםידיעלנמסרועדויות-מזאתיתרה.ובקרההשליטהבמערכת

.זובמערכתשימושלעשותמסוגליםהםאיןכי,בתהליךשותפוכאילוהאגףמנהלי"ע
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פורומים.15

:האגףמנהלהתייחסרת

בעיקרעוסק'אפורום.האנףמנהלבראשותקבועיםפורומים2מנוהליםבאנף-פורומים"

.כללייםנושאיםעלודיוןוהחטיבההאנףבפעילותעדכון,עקרוניותהחלטותברמת

אךמבברזהשהתקבלההחלטה,החדשהארנוניהמבנהבמסגרתלשינוימתוכנןהפורוםהרכב

.החדשהמבנהאישורעםתיושםבאנףהארנוניהסכסוךבשל

תוכנית,למשל,בוהמועליםהרלוונטייםלנושאיםהאנףמנהל/עהיאהפורוםלפעילותהרפרנט

nill,אגפיתהדרכה
~
puרכיביםאומערכותהצנת,עובדיםבפטוריטיפול,האסטרטניתהתוכנית

.האגףלכללמהותיים

,לפיתוח'נסהפיתוחשמנהליכיווןזאת,המחשוברכזישללשילובראוינמצאלאהפורום

נאמנהומייצגיםנמצאים(השירותביחידותמידעמערכותמחלקתומנהלתפרויקטיםמתאמת

.צורכיהםאת

מינהלנרכזתאחדקבוענצינבאמצעותתשתיותבפורוםשוטףבאופןמופיעיםהמחשוברכזי

בכלבתפוצהומופיעיםוההחלטותלסיבומים,לנושאיםשותפיםהרכזים,צורךי"עפאו(הנדסה

.עת

,סבירהבתדירותכונסולא,פרויקטיםומנהלימחשוברכזי,הביקורתידיעלשהוזכרוהפורומים

.ועניינישוטףבאופןאותםלכנסיונימחודשהוחלבאנףפנימידיוןובעקבות

.100ופרויקםנ"מחו/פ"רובמסנרתלהעשרהפורומיםכינוסעלהביקורתהערתברורהלא

ופיקוחרישויבפרויקםהעבודהצוותי,שלבבשוםלהעשרהפורומיםהונדדולא,ראשית

הפעילותעללדיון'הימי,הטכנולוגעםלדיון'אימי-בשבועפעמייםמתכנסיםנ"מחוופרויקם

.והנאנס

ולכןעצמהבפניפיתוחקבוצתמהווהאינוהוא,לחלוטיןשונהמסוגפרויקםהוא100פרויקט

פיתוחכליתחוםוראשותיקפרויקטיםמנהלידיעלפרסניתברמהמתבצעאחריווהדיוןהמעקב

.הטכנולוניתביחידה

.כינוסםומועדהרכבם,החדשיםהפורומיםרשימת-11נספח

כשעהשלמשותפתננסיעהלפיתוח'לסהאגףמנהלביןמתקיימותיומיותעבודהפגישותש

יטופלוהנושאנרשמההביקורתהערת,(שעות3-כב"סה,יוםבכלכיווןלכלוחצי

.לאלתר

נדוניםהפנישותבמסנרת.לשבועאחתהאגףמנהלעםנפגשמרכזימחשבמחלקתמנהלמם

נושאיםלראייה,המחלקהמנהלביוזמתהםהנושאיםכלכילצייןיומרני.נושאיםמכלול

Dנושאניהולכנון . R . Pוכןאלחוטיתתקשורתנושא,המחלקהמנהלבאחריותשהונדר

.המחשבלמערכיאופטימיזציהוביצועהמרכזיהמחשבביצועיאחרימעקב

ט6



י'עשג"אר4
-תתיטג"

המנקו,ב,

"'
*ה,'ר

העבודהיוםבמהלךשונותהתייעצויותכוללהטכנולונעםסדירותעבודהישיבותמתקיימותש

.מצומצםהנהלהדיוןבמסנרתחמישיימיבמהלךקבועבאופןמתקייםמסכםדיון.השוטף
ובנושאהפיתוחמצדהפרויקטיםבמסנרתמתבצעהמטלותביצועאחרישוטףמעקב

.תשתיותפורוםבמסנרתהתשתיות

בתחוםבנושאיםלפיתוח'סשלקבועותסטאטוסישיבותמתקיימותהפיתוחבענף%

מתאמתידיעלקבועהובחינהמעקבעבודתומבוצעתמתועדיםהדיונים.אחריותה

ברמתסטאטוסדיוןלרבעוןאחתמתנהל,לכךמעבר.לפיתוח'סועוזרתויישומיםפרויקטים

העבודהתוכניתמולמנוהליםהדיוניםכל.הפרויקמיםלכללפיתוח'וסטכנולונ,האנףמנהל

.הפרויקטומשאביהפרויקםנאנח,השנתית

י"עפפעילותםלכךמעבר.לפעילותםמרכזח"דולחציוןאחתמעביריםהמחשוברכזיש

.הפיתוחענףמנהלותמולהתקופתיותבישיבותבימוילידיבאהבפועלתפקידםהנדרת

ניתוחבוצע.המחלקהבפעילותמחמידשיפורוקייםמעמיקהעבודהבוצעה,הרכשבתחוםש

קיימת.2003עבודהתוכניתבמסנרתלרכישהאושרהלאאשרחדשהלמערכתואפיון

.2004במהלךתפעוליתמערכתלרכישתכוונה

העובדים,לכךמעבר.משמרותביןלהעברהמסודרתיקהוכןהמרכזיהמחשבבמחלקתש

.תדירבאופןהמחלקהמנהלאתומיידעיםהמחליףלצוותפהבעלמידעמעבירים

כלכיקבעהאנףמנהל.תקלותבנושאהעבודהתיאוםשלעדכוןבוצעהתמיכהבמחלקתש

אשרויישומיםפרויקטיםלמתאמתבמקבילמועברותהפתוחותהאפליקטיביותהתקלות

התקלותבסנירתפעראין,זוהחלטהלאור.התמיכהצוותועדכוןסנירתןעלבקרהמנהלת

.זהבנושאהתמיכהמול

בו,תמיכהלמכרזלצאתהאנףמנהלהחלטתלאורהוחלפהלאהתמיכהמוקדמערכתשם

רביםשיפוריםבוצעו,זאתעם.התומכתהמערכתעםמגיעההזוכההחברהבשוקכמקובל

מנהלהחליטהארנוניהסכסוךבשלנעצרהתמיכהמכרזשנושאכיוון.הקיימתבמערכת

ידיעלואושרתוקצבהנושא,שנתיתהרבהתוכניתבמסנרתמערכתרכישתעלהאנף

.2005בשנתלביצועל"המנכ

פרויקטיםסטאטוסדיוניסיכומי-12נספח

".וביצועהפעלהיחידת,המרכזיהמחשבבמחלקתמשמרתהעברתתיק-13נספח

:האגףמנהללהתייחסרתהביקורתתגובת

רכזיבעיותשלמהירלפתרוןמנגנוןיהווה'אפורוםכימפורשותהתחייבהאגףמנהל.א

אתמבטאתלנושאתגובתו.יותרזובדעהמחזיקהואאיןכינראהמתגובתו.המיחשוב

שצורכיהםחשיםאינםהמיחשוברכזי,מזויתרה.הרכזיםמעמדלהעלאתמכוונותוחוסר

.זובדרךנאמנהמיוצגים

69
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מודעיםאינםכיעדמצומצםכההמיחשוברכזישייצוגנראה,תשתיותלפורוםבאשר

.כלללדבר

שהוזכרוהפורומים"האגףמנהלתגובת,פרוייקטימומנהלימיחשוברכזילפורומימבאשר

ובעקבות,סבירהבתדירותכונסולא,פרוייקטיםומנהלימחשוברכזי,הביקורתידיעל

טענתבדיוקזו-"ועניינישוטףבאופןאותםלכנסיונימחודשהוחלבאגףפנימידיון

.הביקורת

,משימותחלוקתעםתשתיותפורוםכמומנוהללאעדיין'אפורוםכימציינתהביקורת

.הביצועעלומעקבתיעודכןכמו,ז"ולולביצועאחריותקביעת

מקבליםאינםאולם,הטכנולוגי"עלביקורתשדווחכפיבהעשרהמעוניניםהפיתוחאנשי

.לטענתמאותה

נסיעה"במקיימיםלא,לסגניתוהאגףמנהלביןלהתבצעשאמורותיומיותעבודהפגישות

."שעות3-ככ"סה,יוםבכלכיווןלכלוחציכשעהשלמשותפת

'סשלקבועותסטאטוסישיבותמתקיימותהפיתוחבענף"האגףמנהללתגובתבאשר

ובחינהמעקבעבודתומבוצעתמתועדיםהדיונים.אחריותהבתחוםבנושאיםלפיתוח

אחתמתנהל,לכךמעבר.לפיתוח'סועוזרתויישומיםפרוייקטיםמתאמתידיעלקבועה

הדיוניםכל.הפרוייקטיםלכללפיתוח'וסטכנולוג,האגףמנהלברמתסטאטוסדיוןלרבעון

מציינת-"הפרוייקטומשאביהפרוייקטגאנט,השנתיתהעבודהתוכניתמולמנוהלים

בדיקתנמצאהלא,כןכמו.מספקתבמידהולאלאחרונהרקמבוצעהמפורטכיהביקורת

.ז"בלוועמידהביצועמולתכנוןסטטוס

.בדוחכמפורטבדעתהאיתנההביקורת,מיחשוברכזיעלביצועומעקבדיווחלאיבאשר.ח

עבודהותהליכיבהלום.16

:האגףמנהלהתייחסרת

הפעילותתחומיבכלמטופלהנושא.האנףשלהשוטפתמעבודתוננזרהעבודהמלינושא"

בתהליכיםוהיאהעבודההושלמהלאעדייןאםנם,התחומיםבכלעמוקחרישובוצעהאנפית

.ביצועשלשונים

כינבונהלאהביקורתהערת.המחלקהלפעילותשלםאונדןהוכן-מרכזימחשבמחלקתמם

מנהלבאישור.המחלקהמנהלבידיאלאשעזבכלשהועובדבידיהיהלאמעולםהנושא

ודיוןלאישורותניעהעבודהמושלמתאלוובימיםחודשיםמספרעוכבהנושאהאנף

.2004ינוארבתחילת

מרכזימחשבמחלקתפעילותלאונדןטיומא-14נספח
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בעייתיתשצויןכפיתפקידםהגדרת.בחלקההושלמההמחשוברכזיקליטת-מחשוברכזיש

לכלשותפיםהמחשוברכזי,ואתעם.מסודרפעילותאונדןהעדרעלהביקורתהערתומכאן

השירותשיפורבמסנרת.השוניםבפרויקטיםונםהשוטפותבמשימותנם,האנףפעילות

,נבוההבתדירותללקוחותהתחומיםוראשיהפרויקטיםמנהלישלהתקרבותבוצעהללקוח

מנהליידיעלהמתבצעללקוחבשיקוףהמחשוברכזבפעילותהצורךאתצמצםזהמהלך

.עצמןהמשימות

ת/שרכזמביכיםמצביםולאחרהמחשובאנףמצוותחלקהואמחשובת/רכז,לכךמעבר

באנףלהבחןשצריכהאינפורמציהוהעביר'אדונים2שלמשרתם'-כשימשהמחשוב

.בלבדהאחראיהפיתוחמנהלבאישוריהיהללקוחדיווחכילהםהונדרפנימה

צורךנמצאולאבעירייההנהוניםהעבודהכלליפיעלעובדתבאנףובקדהתכנוןיחידתש

והולםמתאיםבנוהלמנובהנדרשנושאכל,זאתעם.ליחידהייעודינהליםאונדןליצור

.רלוונטיתיעדלאובלוסייתאוהאגףעובדילכללהמופץ

ענף.ח"מפתבנוהלשניםמשלושלמעלהזהעובדלאהמחשובאנף-תוכנהפיתוחש

נתפיסתהעירייהל"מנכידיעלומוכרתשאושרה'המתנלנלהפיתוח'בשימתפועלהפיתוח

וכךלתכנותעובראישורועםאשראחדמודולפעםבכלמאופייןזובשיטה.(האימרציות

.ועדכנימהירללקוחמוצריםושחרורהעבודהקצב

2002ממחציתהחלהונדרווכך,הטכנולוגבאחריותהןהפיתוחמתודולוניות,לכךמעבר

הפיתוחענףשלהעבודהסביבתבכלוסטנדרטיותמעודכנותפיתוחמתודולוגיותואיך

.והיישומים

והטכנולוניההפיתוחלענףעבודהנהלי-15נספח

הרי,100פרויקטשלהמשמעותמהלהסבירהאנףלמנהלניתןשלאכיוון-100פרויקטש

הפרויקטממטרותתלושיםשמרביתםשוניםבהקשריםהפרויקטמוזכרח"בדועתבכל

בסביבתפנימיהכשרהקורסשעברומתכנתיםשלהסיוםפרויקטהוא100פרויקט.ויעדיו

שלהחופשיזמנוחשבוןעל,אישיתברמהשהואהסיוםפרויקםבמסנרת.1,.1!.העבודה

אולהסבאמורהמפתחאשרIMagicבסביבתכללבדרך)מיושנתמערכתמונדרתהעובד

עלכאמורשהואכיווןנוקשיםזמניםבלוחותמלכתחילההונדרלאהפרויקם.מחדשלפתח

משאביםהקצאתללאמערכותלהסבתהזדמנותוניצולהעובדשלהחופשיזמנוחשבון

.ייעודיים

היחידהידיעלשהוגדרובפיהפיתוחבסביבתלעבודהסטנדרטיםאותםהםהסטנדרטים

.הטכנולונית

נראוי2002-בשהחלבמהלךמערכות25-מלמעלהכהעדהוסבו100פרויקטבמסגרת

כפיהעבודהקצבאתהאטהחדשטכנולונכניסתעםהפיתוחמתודולוניותשינויכילציין

.(האגףבכלשהיה
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בסביבתועובדיםהוכשרולפעילותוחצישנהבתום,הפרויקםחשיבותוכאן,זאתעם

המחשבבסביבתהיווחצישנתייםלפנישאךמתכנתים15-מלמעלההחדשההפיתוח

.רבהתסכולוברמתפיתוחבמשימותנגיעהללא,המרכזי

V.מתכנתי15העסקתעלות .Bגש2201(שלממוצעערךנלפיהיא2003במושגילשנה

אתכמובןלהזכירבלאוההתייעלותלהלן,והחיסכוןלהלן,גש33001(היא(לשנה

.האנושיהנורם

3הכוללפיתוחכליתחוםבאמצעות,הטכנולוניתהיחידהידיעלמבוצעתאיכותאבמחתמט

סביבתעבורראשיתתוכנהמחלקתמנהלידיועלהמבוזרתהפיתוחסביבתעבורעובדים

Codeביצוע.המרכזיבמחשבהעבודה Reviewלאבטחתוהאכיפההמעקבדרךשהוא

לאישורהמועבריםוהאפיוןהניתוחמסמכילרבות,העבודהשלביבכלמבוצעאיכות

.המכנולוג

Codeאיכותאבטחתנהלי-16נספח Review.

האנףמנהלאיורורעםויוצנאלובימיםמסתייםחדורעבודהנוהל-התמיכהמחלקתמט

מעבר.ח"לדולתנובהבנספחיםמופיעהנוהלומלטיוטא.האגףופלנט-האינטרהבאתר

להנחיותכפוףתמיכהמחלקתת/עובד.ואווררוהסתיימובתקלותוטיפולהתקנותנהלילכך

-והבקרההתכנוןיחידתבאמצעותלעבודההנעתועםומקבלןבאנףהכלליותהעבודה

.באנףאנווטמודאביתחום

התמיכהלמחלקתעבודההנחיותחוברת-3נספח

במהלךיבוצעבנושאהביקורתח"דומסקנותעלמבוססנהליםאוגדן-מידעאבטחתמט

צוות.האחרונותהשנתייםבמהלךהעבודהמישוריבכלשבוצעמעמיקרענוןלאחר2004

עובדנקלטנובמברובתחילתחודשים8-מלמעלהשלחיצוניבקורסהכשרהעברהיחידה

.בנושאהעירוניהנהליםאוגדןהכנתלצורךייעודי

מהלךבוצע,לכךבהמשך.שניםזהפרוץהיהזהבתחוםהעבודהנוהל-סיסמאותש

Activeמודרניתלתשתיתהרשתתשתיתהועברהבורחבטכנולוני Directory.התשתית

אפשרותתוךמרכזיתבשליטהסיסמאותניהולומאפשרתהעירוניתברשתהותקנה

.5188518818(תלהתמיכהבמחלקתתלותללאסיסמתואתולשנותלהגדירלמשתמש

s.תהליךאתהתומכתהמערכת . s .oבתאריךלתימונםמעברלפניומוצגתפותחה

לביצועההחלטה.מורחבתופתיותפורוםבפנייותרמאוחרובנצלב'אבפורום03.11.24

פנימייםבכוחותמלאבאופןומבוצעת2003עבודהתובניתבמסנרתהתקבלההמהלך

.מהעירייהכבדיםמודאביםהחוסך

המידעזרימתלתהליךמלאWorkflowלהכיןמידעאבטחתממונהיוחלזובמסנרת

".בעירייה
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:האגףמנהללהתייחסותהביקררתתגרנית

אוגדןקייםכיהמחלקהמנהלי"עלהנמסרהביקורתעריכתבזמן-מרכזימחשבמחלקת.א

הביקורת;המחלקהמנהלדיווחי"עפהםהממצאים,לנושאהאחראילעובדבאשר.חלקי

.עימוהנושאאתלבררהאגףלמנהלמציעה

הפיתוחענף"שלמרות.בפיתוחדגשיםשלמצגתאלאפיתוחנוהליאין-תוכנהפיתוח.ב

תפיסת)העירייהל"מנכידיעלומוכרתשאושרה'המתגלגלהפיתוח'בשיטתפועל

וכךלתכנותעובראישורועםאשראחרמודולפעםבכלמאופייןזובשיטה.(האיטרציות

עומדיםאינםהפרוייקטיםמרבית,"ועדכנימהירללקוחמוצריםושחרורהעבודהקצב

הבנתלפי,זולשיטהבהתאםשהפיתוחגםמה,הדגלפרוייקטכוללזמניםבלוחות

.הפיתוחתוצרישהיאעובדהבפנימעמידואלאמשתפואוללקוחמתייחסאינו,הביקורת

הנושאיםאחדזה.כךכלמורכבהואאין,הנושאמהותאתהבינההביקורת-100פרוייקט.ג

אושבחימלחלק,ככלל,הביקורתבמטרתשאיןלמרותלטובהבדוחציינהשהביקורת

.לשיפורםלהביאמנתעלליקוייםלהציףאלא,מצטייןעובדפרסי

בשלבי-הפיתוחמתחילבטרםעודלהיעשותצריכהנאותהאיכותאבטחת-איכותאבטחת.ד

.כיוםבזאתעוסקתלאבתחוםשטיפלההעובדת,כאמור.האפיון

בנושאלטפלהאגףמנהלהתחייבותכןכמו.קיימימלנהליםמודעתאינה-התמיכהמחלקת.ה

.המציאותבמבחןעמדהלא2002בשנת

,זאתעםיחד.מידעואבטחתרכשבנושאיהטיפולאתבדוחלטובהציינהאכןהביקורת.ו

Workflowכדוגמתכךכלחשובבנושאבטיפולהדחיותאתשובמדגישההביקורת

.המידעזרימתלתהליך

2003שנתלסוףנדחהאלא,2002בשנתכמתחייבהתבצעלאהטיפול-הנהליםנושאלסיכום

.האגףמנהללהתחייבויותבניגודזאת-2004לשנתלביצועובתכנון

מיתות.17

:האגףמנהלהתייחסות

לקראת2002במהלךונבנוחדשותהגדרותהןהפיתוחבענףשצוינוהתפקידהגדרות"מם

התפקידשהנדרותכיוון,חיפשההביקורתמהברורלא.אלולתפקידיםשנערכוהמכרזים

.וידועותנמצאות

הפיתוחענףתפקידהנדרות-17נספח

.החדשהארנוניהמבנהפיעלהפיתוחענףתפקידהגדרות-18נספח

כל.הפרויקטלרשותהעומדיםהמשאביםמכלולאתבתוכהמכילההעבודהתוכניתבנייתמם

ברמתאדםכוח:לרשותוהעומדיםהמשאביםעלמראשיודעתחוםראשאופרויקםמנהל
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אנשיבתיאוםהפרויקטמנהלידיעלמונדריםהרכשצורכי,אדםחודשי/שנות

.הפרויקםלצורכיכפוףהרבשואנשיהמחשוברבז,תשתית,הטכנולוניה

מנהליבידיהמשימותהצנתלאחרהאנףהנהלתידיעלנקבעתהזמניםלוחקביעת

.הפרויקם

ידיעלהתקבלהההחלטה,תחוםראשאופרויקטמנהלבידימנוהלאינוהפרויקםתקציב

היבטיכולליםהפרויקטיםשתקציביכיווןזאת,השוניםהנורמיםיידועתוךהאנףמנהל

מאפשרמרכזיניהולרקהאנףמנהלולדעתמידעואבטחתאדםכוח,תשתית,טכנולוניה

.המשאביםשלמיטביניצול

הפרויקטמנהלבפועל.למציאותחוטאתהביקורתידיעלשהוצנהכפיהמצבתמונתמט

שוטףעבודהבהליך,זאתעם.בתוכםהעדיפותוסדרילמשימותיהם,לאנשיואחראי

לשינוייםהסמכותאתלפיתוח'לסישלפיתוח'סשמקיימתסטאטוסישיבותובמסנרת

.העבודהותהליכיהעדיפותבסדרי

ישירותכמנהלותהפרויקטיםומתאמתלפיתוח'סמשמשותמחלקהמנהלשאיןבנזרות%

מתאמתתפקידעמימותלנביהביקורתהערת.התחומיםוראשיהפרויקטיםמנהלישל

לאשמסיבותחשבונותוהנהלתכספיםהתחומיםראשילנבינכונהוהיישומיםהפרויקטים

.לעבודההנחיותיהלקבלסרבוואישיותענייניות

שינויתהליךהחלחודשים9-כלפנישנערכהפנימיתלקחיםמהפקתוכחלק,קשרללאש

משלבהחלהמנהליםצוותישלמלאבשיתוףנעשיתפעילותכל,העבודהשיטתשל

מולייבחןזהתהליך.לרשותםשעומדיםוהמשאביםשלהםהאדםכוחניהולכולל,התבנון

.הפיתוחבענףהעבודהממשקיישופרוממנושיעלוהמסקנותועם2004עבודהתוכנית

,האגףנזרותלכלמחלקותמנהליהעדרבשלזמניתשנבנההפרויקמיםמתאמתתפקידשט

מנהליברמתאשכולותמנהלייכהנו(נ5נזרהובכלהחדשהארגוניהמבנהבמסברתיבוטל

".מחלקות

:האגףמנהללהתייחסרתהביקררתתגובת

מכרזלצורכיתפקידתאור,לעולם.כנדרשתפקידהגדרותמהוויםהמצויניםהנספחיםאין.א

מעקב,ניהול,יעילעבודהביצועלצורכיורציניתמפורטתתפקידהגדרתלהוותיכולאינו

.בתפקידהכלולותוהמשימותהאחריותתחומילכלאפקטיביתעבודהובקרת

,כפיפויות,מפורטיםאחריותתחומי,תפקידתאורלכלולצריכהתפקידהגדרתכלליבאופן

.ועודמטלות,ממשקים

וחלקההגדרותי"עפהמפורטיםהפרוייקטיםמנהליתפקידישלביצועאין,בפועלבנוסף.ב

.מידיהםהופקעמהמתואר

י"עולאהאגףמנהלסגניתי"עמוגדריםהרכשצורכילביקורתהשוניםהדיווחיםי"עפ.ג

.הפרוייקטמנהל

:74
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הביקורתבטענתתומכתזמניםולוחותהפרוייקטתקציבלקביעתבאשרהאגףמנהלתגובת.ד

.הפיתוחבענףריכוזילניהול

טועניםאשר,בפיתוחמנהליםשלמזולחלוטיןשונההאגףמנהלשלהמציאותתפיסת.ה

.עדיפויותוסדרימשימותובקביעתבניהולהאגףמנהלסגניתשליומיומיתלהתערבות

לחוסר,בוטותובמיליםקשותבתחושות,המרואייניםטענוהביקורתעבודתאורךלכל.ו

בצורההדבריםהוצגו,הביקורתבדוח.האגףמנהלסגניתשלמצידהפ"ושתיידוע

.ביותרוהמתונההעניינית

ובקרהטילףטהניהול.18

:האגףמנהלהתייחסרת

.נולדהמהיכןהאגףלמנהלברורולאמהמציאותרחוקה21קטןבסעיףהביקורתהערת"

ומאיןחוצפהכברזומשתמששלרגעיותבעיותעלעונההפיתוחשיטתכילציין

העבודהתוכניתהאם9לעומקנבדקההאם1זוקביעהנלקחהמהיכן,כדונמתה

יברורהלאהפיתוחשלהאינמנרטיבית
לפעילותואינטנרטיביכוללמענהנותנת2002משנתהחלהאנףשלהעבודהתוכנית

הקביעהאתהסףעלדוחהואנילים"מנכשניידיעלואושרהנבחנההתוכנית,העירונית

.ומשמעויותיה

בראייתמטפלותשנתיתהרבהתוכניתובעיקרהאנףשלהעבודהתוכניותכל,לכךמעבר

לערבומנתעל'רעבמשתמש'ליצורההחלטה.מיידיםצרכיםחשבוןעלנם,השלם

.מאידךמתפניםמשאביםולנצל,מחדבפרויקטפעילבאופן

לגביהמידעאיסוף.עירוניתאחתקופהשמטרתואינטנרטיביפרויקטהואקופהפרויקטמנ

שהקופהמקוםבשוםהונדרלא.הכלליתהמשימהבסיסהיההעירוניותהקופותכלל

כציניביןמשותפותישיבותנערכולראשונה,כןעליתר.הארנונהלתחוםרקמיועדת

כתיבתבשלבנמצאתהמשימה.העירוניתהקופהבנושאלדיוןוכספיםהנדסהמינהלי

.הפיתוחמגמר%80-בהתגובה

Ms-projeבתוכנתעבודהכיידיעלנמצאלאמט

ct

בחלק.הפרויקטשלמשופרלניהול

.יותריעילהפרויקטניהולכינמצאולאבכלישימושקייםמהפרויקטים

פרויקטנכנוןהקייםהסבתאוחדשפרויקטכלבמסנרתבשוטףמתבצעמערכותתיעודמט

קים'צנושאלנביכך,מסודרתיעודמתבצעייעודיותבמשימותלכךמעבר,(ואחרים100

.המרכזיבמחשבהעבודהסביבת,מסלקה,מעותדים

שטופלבחלקGV-המערכתארנונהנביתמערךבתיעודנםיוחל2004העבודהבתוכנית

.חיצוניתחברהבאמצעותוזאת,לנמלאותשהניעהמתכנתידיעלבעיקרו
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ש"1
בראשותרבעוןודיונילפיתוח'סשלשוטפיםדיוניםבאמצעותמתבצעתהפרויקטיםבקרתש

אחתפ"וברולשבועאחתהואהאנףמנהלבראשותהדיוןנ"מחובפרויקט.האנףמנהל

.לחודש

מופיעיםהפרויקטיםכרטיסי,נכונהאינהפרויקטכרטיסיקיימיםלאכיהביקורתהערת

.העבודהתוכניתאישורעםויעודכנוהאנףשלנט-האינטרהבאתרבחלקם

.מעודכןוסטאטוסמשאבים,נאנס,ומטרותיוהפרויקטעלהסברכוללהפרויקטכרטיס

פרויקטיםכרטיסי-19נספח

נוספותלמשימותהדוקקשרוקשורותעצמןבפניעומדותאינןבאנףהפיתוחמשימותשם

ר"תבמערכתפרויקטלבצעל"המנכהחלטת,למשל,נבוההבתדירותבאנףהמוטלות

.הפליליתהמחלקהבפרויקטהזמניםלוחעלהשפיעחיצונייםמשאביםללאל"מנכ
פעילותכל.בשילוםהזמניםלוחעלהשפיעמזומניםתזריםמערכתלביצועל"המנבהחלטת

פגעאינטנסיבייםחודשים3שלבמהלךחדשותמערכות2ופיתוחהחירוםבנושאהאנף

.רבותפיתוחמות'משבפעילותבעליל

זאתעם,נוספיםמשאביםהמשימותקידוםלטובתהוקצוולאלהנהלההוצנוהמשמעויות

.מזערייםלעיכוביםיחסיתיהיוהזמניםבלוחותהפעריםניכררוחביבמאמץ

.ויישומיםלפיתוח'סעםהפרויקטמנהלתשלישיבותאיןכיההערהברורהלא-נ"מחומם

מכךחלק,ואחרילפניבודנואוהכינולאהעובדותששתידיוןאוישיבההייתהלא,בפועל

מתקיימתהצוותיםעםפורמאליתישיבה.יחדשניהםאוהטכנולונאוהאנףמנהלבנוכחות

אצלסטאטוסדיוןמכןולאחרשעתייםבמשךההתקדמותניתוחלצורךחמישייוםבכל

.האגףמנהל

בניהרישויפרויקט

מהנדסידיעלשאושרכפיהמעודכןהזמניםבלוחעומדפ"רולהלן,בניהרישויפרויקט

השארוכל,Productionהמבצעיתבסביבתנמצאיםבפרויקטמרכזייםחלקים.העיר

.Testהניסויבסביבתשנמצא

8-כפניעלשיימשךתהליך,התכנוןי"עפ2004בתחילתהטמעהלשלבתכנסהמערכת

".המשתמשבאחריותשנמצאתפעילות,מידעטיובכוללחודשים

:האגףמנהללהתייחסותהביקררתתגרבת

מאנשידווקא,ונקודתימיידיבעיותלפתרוןבאשרדוגמאותהוצגוהביקורתבמהלך.א

.הפיתוח

'קופהפרוייקט'הוגדרקודם.משתמששלנקודתיתלבעיהטובהדוגמאהנו'קופהפרוייקט'

.בעירייההקופותלכללזאתלעשותשצריךהובןכ"אחורקאחדלגורם

.שירותיתגישהאינהרעבמשתמשיצירתהביקורתלדעת.ב
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כחצילרובאורכות,המתקיימותהישיבות.ושיטתיותמסודרותעבודהופגישותישיבותאין.ג

מציעההביקורת;האגףמנהלשטועןכפיכשעתייםולאלביקורתהדיווחיםפיעל,שעה

.העובדיםעמזאתלאמתלמנהל

היאאופןבכל,ברורבאופןלההוגדרולאאולם,צומצמומחוגפרוייקטמנהלתסמכויות.ד

.פרוייקטמנהלתמכונהעדיין

רגביהחירבמערכת.19

:האגףמנהלהתייחסרת

.העירונילומרשלאהאגפיהדנלפרויקםאכןהואג"מחופרויקט"מם

חדשהתפיסה]שנזהבהיקףבאנףלראשונהומבוצע,ומורכבקשהשהואבפרויקםש

משאבימרביתמושקעים(אחתואכיפהנביהמערכתמולייעודיותחיובמערכותהמנדירה

.והטכנולוניההפיתוחבתחוםהאנף

מתעלמתהעירייההנהלת.המחשובבאנףשניםשנסחבתמבעיהחלקהםהפיזייםהתנאיםמם

מכלבחריגהנובלהחדריםואכלוספיזייםמשאביםמקבלאינוהמחשובשאנףשניםזה

.עבודהשלתקיןנוהל

.נורמאליעבודהושטחאוירמקונללאבחדריםצפופיםיושביםהעובדים

ל"המנכוהחלטת2001בשנתהביקורתהערתולמרותהאנףעובדיכלללנבינכונההעובדהמם

.האנףמנהלשלונשנותתחרותבקשותלמרותבענייןדברנעשהלאבפועל

.שלוהעדיפותסדךבראשוהיאהטכנולונעםנדונהלפרויקםהטכנולוניתהתמיכהנושאמם

לתמיכהבטכנולוגיהייעודיצ11תהונדרראשוןובשלבהמצבלשיפורמקוםיש,זאתלמרות

.הפיתוחבצוות

פרויקטמנהלכניסתעםישופר(עבודהצוותי7נקיימיםצוותיהביןהפעולהשיתוףנושאש

מנהל/סבתפקידתישארהפרויקטמנהלת.העירייהל"מנכסיכוםי"עפהקרובבזמןחדש

.הטכניבהיבםהפרויקט

'סשלישירהבאחריותהפרויקטהונדר2003מינוארהחל-27קטןבסעיףלהערהמם

כאשרבאחריותההואההחלטותוקבלתהמשימותריכוזזולהחלטהבהמשך.לפיתוח

מנהלתשלבעייתימקשרנבעההסיבה.השוטפתבפעילותתומכתהפרויקטמנהלת

בקצבקדימההעקרונייםבהיבטיםהפרויקםבהובלתוקושיהמשתמשיםעםהפרויקט

.הראוי

וניהולהקופהפרויקטשהונדרכפיוענייןדברלכלנפרדעירוניכפרויקםהוגדרההמסלקהמם

.והניתוחהאפיוןבשלבבעיקרהיהנ"למחוחיבורו.ועדות

//
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שלההסבהמשימתהונדרהלצוות,המקוריתהתוכניתי"עפהיההנביהתחוםצוותשיתוףמט

הייתהזהשלבעד.הפרויקטמנהלתמולהמשימהמנהלתהיאהתחוםוראשהנתונים

ונושאיםתהליכיםבהבהרתהפרויקטלצוותובסיועבשוסףארנונהנביתתחוםפעילות

.ספציפיים

אשרחיצוניתבדיקהועדתהוקמה.פנימההאנףשלנחלתוכבראינןהפרויקטבעיותש

בחלקהמערבת03/11/19בתאריךהוצנה,לכךמעבר.ל"המנכבפניהובאומסקנותיה

להשהונדרובגבולותעצמהאתוהוכיחההכספיםמינהלואנשיל"המנכבפניהחיובים

לשנתהפעילותבסיסוהןברורותההמשךלנביל"המנכהחלטות.הנוכחיהזמניםבלוח

2004.

,הסטאטוסבישיבותכולללפרויקםמלאשותףהבספיםמינהלשלהבכירהמחשוברכזש

לתפקידיומעבררביםנושאיםלתיאוםואחראיובאגףהכספיםבמינהלשוטפיםדיונים

.במינהלהשוטפים

כיוםישרבותודחיותסרקדיוני,ניירתשלשניםשלאחרלכךהביאההפיתוחתפיסתמט

העבודהתהליכיבנייתשלב.רבהונמישותשינוייםיכולתעלמושתתאשרעובדתמערכת

-בהמצגתבמהלךל"המנכידיעלשאושרההמערכתשלהלוניקהעלמבוססיהיה

03/11/19."

:האגףמנהללהתייחסותהביקררתתגובת

.ממצאיהעלעומדתהביקורת

סיכום.20

"
:האגףל"מנתייחסרת

לא,שטחיבאופןנעשתההביקורתעבודתכיולטעוןלחוורהריני,המפורטתהתייחסותילאור"י4

לדיוןלבקשתילהיענותאחד1ל1ניסיוןכלנעשהולאהנושאיםשלמהותיתבדיקהנערכה

.הנתוניםעלמוקדם

באופןבהםולדון,ב"המצהחומרלאורלרשותוהעומדיםהנתוניםאתלבחוןהביקודתצוותעלי4

.מוטהולאענייני

וארנוןהועדלהנחיות,באנףהקייםהעבודהסבסוךלמשמעויותערנילהיותהביקורתצוותעלי4

איןכיהארגוןלהנחיות.וידעמידע,משימותלמסוראולקבלעובדיםמניעתעלהעובדים

לפעילותקשרנללאהעובדיםברווחתפוגעתשבפועלהנחיה,חדריםביןעובדיםלהעביר

.(האנףלעובדיפינייםעבודהשטחיבהקצאתההנהלהשלהכושלת

צוותעבודתסיכוםאתראיתיכךלא,בונהביקורתהיאלהבנתיביקורתשלמשמעותהי4

.המלצותיואתלאובודאיהביקורת

."הביקורתוהמלצותמסקנותאתהסףעלדוחההריני,לכךבהמשך*ל
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:האגףמנהללהתייחסותהביקררתתיבת

,וכבעבר,התחייבויותיומילוילאיותירוציםסיבותהאגףמנהלמציג,התגובהמסמךכללאורך

.2004לשנתלביצועתכנון,נעשושלאדבריםלגבימציג

עמדולא2002בשנתכברשינויימלבצעהאגףמנהלהתחייבהקודםהביקורתבדוח

.בשטחהקייםלמצבביחסהביקורתממצאיאתלשנותבכדיהתגובהבטענותאין.בהתחייבויותיו

מנהלמאחריותמפחיתאינובהתחייבותעמידהאיאוקושילכלכתירוץהעבודהבסכסוךהשימוש

כלארוכהתקופהבמהלךהאגףבניהוללקשייוהוכחהמהווהזהדבר,הואנהפוךאדרבא;האגף

.כך

ביקררתדוחעלמעקבלפרחלתגובהנספחים

המחשוברכזיחזרתעלל"המנכהחלטתנוסח-1נספח:התגובהבגוףשצוינהכפיהנספחיםרשימתלהלן

עכורההנחיותחוברת-3נספח;אנושמשאביבתחוםהאגףהתייעלותנתוניחוברת-2נספח;לאגף

נספח;'אתגר'העירוניתהמצוינותפרסועדתהחלטות-4נספח;(אישורטרוםטיוטא)התמיכהלמחלקת

המחשובלרכזיתפקידהצעת-6נספח;2003נובמבר,אישורולקראת,חדשארגונימבנהתבנית-5

האסטרטגיתהתוכניתעקרונות-7נספח;(2003אוקטובר,הארגוניהמבנהבדיוניהחלטהטרום)

;2004-להדרכהתוכנית-9נספח;2003-2001לשניםהכשרהתוכניות-8נספח;העירייהלמחשוב

-10נספח

~

,החדשיםהפורומיםרשימת-11נספח;2003דצמברמחזורפרויקטיםמנהליקורסוכנית

פעילותלאוגדןטיוטא-13נספח;פרויקטיםסטאטוסדיוניסיכומי-12נספח;כינוסםומועדהרכבם

;וביצועהפעלהיחידת,המרכזיהמחשבבמחלקתמשמרתהעברתתיק-14נספח;מרכזימחשבמחלקת

;איכותאבטחתנהלי-16נספח;והטכנולוגיההפיתוחלענףעבודהנהלי-15נספח Code Review

הארגוניהמבנהפיעלהפיתוחענףתפקידהגדרות-18נספח;הפיתוחענףתפקידהגדרות-17נספח

האגףמנהלהעביר,בנוסף.מידעאבטחתנהלי-20נספח;פרויקטיםכרטיסי-19נספח;החדש

הדגשהכוללהפיתוחמשימותלגביהתייחסותרשימת;עבודהתוכניתשלסכמאטיתהליך:בהתייחסותו

צוינושלאהעבודהתוכניתבמסגרתנוספימנושאיםורשימתמתוכננותולאמתוקצבות"ומשימותלגבי

.בחסרצוינואו


