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شركت نفتي شل در طي دهة گذشته تحولات بسيار را از نظر» فناوري 
اطلاعات «)IT(  تجربه كرده است. اين تغييرات در يكي از بزرگترين و 
پيچيده ترين شركت هاي بين المللي كه داراي 25 نمايندگي در جهان بوده و 

در بيش از 100 كشور مشغول به كار است بسيار چشمگيرند. 
»آلن ماتولا«،به عنوان مديركل اطلاعات شل، در مركز اين تغييرات قرار 
داشته است. براي آشنائي بيشتر با تحولات فناوري اطلاعات درشركت 
»شل« )Mekinsey( مصاحبه اي با آلن ماتولا انجام شده كه اينك در پيش 

روي شما قرار دارد.
چند سالي است كه تغييرات وسيعي براي بكارگيري فناوري اطلاعات 
در شل شروع شده است. لطفاً بفرمائيد اين تحولات از كجا آغاز 

شده و از چه روشي براي اجراي آن استفاده گرديده است؟
با هدف  دهة 2000  اوائل  از  و  شد  تعريف  مرحله  چند  در  اينكار 
در  اطلاعات  مديركل  من  كه  آنجائي  از  شد.  شروع  مباني  به  بازگشت 
امورتجاري شل بودم ) كه اكنون مديركل اطلاعات همه گروه هستم( در 
جريان تمامي چهار مرحله )فاز( اين كار قرار داشتم. مراحل مزبور عبارت 
بودند از »بازگشت به مباني«،«حاكميت منطق و تثبيت آن«،« سرمايه گذاري 

براي آينده« و » بهره برداري و صيانت از آن«.
 چرا بايد كاري در اين مقياس براي تغييرات در خصوص IT انجام 

گيرد؟
 بايد با زيربناي محكمي شروع مي كرديم كه موجب افزايش اعتبار كار 
شركت مي گرديد اين زيربنا شامل »ثبات عمليات »، » انضباط در پروژه« 
و پيگيري امور مربوط به هزينه ها، دارائي ها و كاركنان مي باشد. اگر چنين 

زيربنائي نباشد بهتر است كه اصلًا تغييرات IT را انجام ندهيد.
 چطور اطمينان حاصل شد كه تمامي امور شركت با اين تحولات هم 

طراز شده اند؟

 از همان ابتدا فعاليت تجاري را در مركز امور قرار داديم. امّا كليد اصلي 
اين بود كه توانستيم فناوري اطلاعات )IT( استاندارد شده را بصورت 
متوازن در همه امور بكار بگيريم و همزمان توانستيم براي اجراي كارهاي 
خاصي مهيا شويم )مانند محاسبات بسيار دقيق براي فعاليت هاي اكتشافي 

شركت(.
آيا اقدام براي » بازگشت به مباني« موجب مقاومت در قسمت هائي 

ار شركت نمي شد؟
 ما از همان ابتدا اثر تغييرات بر كارائي را بصورت شفاف توضيح داديم. 
به همه نشان داديم كه كارشان چقدر پيچيده و پرهزينه است.آنها هم سريعاً 
متوجه شدند كه كارشان يا ديگر انطباقي با مدلهاي جديد و شرايط رقابتي 
ايجاد شده در تجارت جهاني نداشته و يا با اهدافي كه شركت در شرايط 

جهاني شدن براي آن ها انديشيده است همخواني ندارد.
 با در نظر گرفتن ميراث تاريخي شل، اينكار حتماً بسيار بغرنج بود؟ 
 بياد داشته باشيد كه ما عمليات را از يك بستر »ملي«آغاز كرديم كه 
چندين و چند سال با موفقيت به كارش ادامه داد. حالا ما آن الگو را محور 
قرار داده ايم. لذا كار از يك كشور به كشور ديگر و از منطقه اي به منطقة 
ديگر انجام مي گيرد و بايد براي بسياري از داشته هاي موروثي جايگزين 
پيدا كرد و استاندارد جديد را شروع كرد و به هزينه هاي بالا و امور بغرنج 

حمله كرد.
 معمولاً مديران كل اطلاعات شركت ها در اين امر اختلاف دارند كه 
آيا تحولات IT  در يك شركت بايد بدنبال تغييرات در نحوۀ كار و 
فعاليت انجام گيرد يا برعكس. براي مثال در خصوص شل مي تواند 
جهاني شدن شركت از طريق استاندارد نمودنIT در آن تسهيل 

گردد. نظرشما چيست؟
 من اين موضوع را طور ديگري مي بينم. IT مانند بتوني است كه برروي 

 مديريت تحولات فناوري اطلاعات 
در سطحي جهاني

 مصاحبه با  »آلن ماتولا« مدير كل اطلاعات گروه شل
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مي دانند و مي توانند نوعي از  ITكه سره را از ناسره جدا مي كند را به 
بالاترين تصميم گيران ارائه نمايند. مقادير زيادي ازآنچه ما IT  تميزدهنده 
از  ايجاد مي گردد نه در خارج  مي خوانيم مختص شل بوده و در داخل 

شركت.
جا  ديگران  براي  را  موضوع  يك  چگونه  اطلاعات  كل  مدير  يك   
مي اندازد تا نشان دهد منافع تحولات وسيعي كه سرمايه گذاري هاي 

عمده را طلب مي كنند، تا چه ميزاني است؟
تجربه به ما آموخته است كه وقتي موضوع كاري خاصي را مي خواهيد 
جا بياندازيد بايد اطمينان حاصل شود كه برا ي حصول به منافع مربوطه 
مسئوليت و حساب و كتاب در كار است و بايد افراد مشخصي كه منافع 
نهائي را استحصال مي كنند داشته باشيم و بايد مستمراً منافع را پيگيري 
نمود. درحال حاضر، نظارت را بصورت فصلي انجام مي دهيم و در هر 
مورد ايجاد منافع يا دلايل عدم ايجاد آن را دنبال مي كنيم. گذشته از آن بايد 
افراد با استعدادي را در رده هاي ارتباطي بين مشاغل مختلف بكار بگيريم. 
اين افراد بسيار ارزشمند مي باشند ما براي آموزشIT  آنها سرمايه گذاري 

مي كنيم و آنها دروه هاي مختلفي را مي گذرانند.
 IT چه نقشي در تلاش هاي شل جهت نوآوري انجام مي دهد؟

 ما كارهاي هر بخش را هر 1/5 تا 2 سال مورد بررسي قرار مي دهيم و 
تصميم مي گيريم كه چه فناوري ها كليدي بايد همچنان مورد استفاده قرار 

گيرند و چه فناوري هايي توان رقابت ما را تضمين مي كنند.
از جمله نوآوري در كارمان مي توانيم از استفاده از سيستم بي سيم 
براي كنترل اتوماتيك مصرف سوخت و راندمان آن نام ببريم. اما نوآوري 
كليدي ما عبارت است از صحبت مستقيم با مسئولين مربوطه براي پي بردن 
به اينكه دركجا چه نوع فناوري مورد نياز است؟ در اينجا ما طرز تفكر را از 
تمركز بر زيربناي ادارة كار به رويكردي كه نزديك ترين شباهت را به آنچه 

رهبر يك بخش لازم دارد، تغيير مي دهيم.
تحكيم  را  شركت  از  خارج  عرضه كنندگان  جايگاه  اينكه  دليل   

بخشيديد چه بود؟ اين تفكر چگونه تكامل يافت؟
 در اوائل مرحلة دوم )فاز 2( ما استفاده از امكانات خارج از شركت 
را امتحان كرديم ولي چون نمي خواستيم مشكلات مربوطه به IT را كه 
حل نكرده بوديم با استفاده از امكانات خارج از شركت حل كنيم، از اين 
شيوه دست كشيديم. وقتي از پيشرفت امور راضي شديم، مرحلة سوم را 

شروع كرديم.
برديم  شركت  به  كالا  عرضه كنندگان  آوردن  مشغول  يكسال  تقريباً 
)حدود10 تا 15 عرضه كننده( و شروع كرديم به پيگيري اينكه چه چيزي 
درست كار مي كرد و چه چيزي درست كار نمي كرد و بايد عوض مي شد. 
ازاينجا به بعد استفاده از منابع متعدد خارج از شركت را بعنوان الگو شروع 
كه  داريم  ما سه عرضه كننده  اينك  زيربنائي  امور  در  مثال،  براي  كرديم. 
مي توانند تمامي خدمات لازمه را ارائه كنند. اين موجب مي شود كه هم 
انعطاف پذيري و هم سرعت عمل ما براي انطباق با تغييرات در بازار IT بالا 
برود و هم بتوانيم نيازهاي شل را سريعاً فراهم نمائيم. عرضه كنندگان خوب 

را شناسائي و قراردادهاي منعطفي را با آنها امضا كرده ايم.

فعاليت ها  استانداردسازي 
ريخته مي شود. اگر تغييرات 
را با سيمان IT نپوشانيد، 
در طي زمان آن تغييرات 
به  امور  و  شده  فرسوده 
برمي گردند.  عقب 
همان   IT

شفافيتي را به وجود مي آورد كه براي پيشبرد فرآيند 
استانداردسازي در شركتي به وسعت و تنوع شل لازم داريد.

 

اينك چند سالي است كه اين كار را شروع كرده ايد. چه چيزي تغيير 
كرده است؟

 ما از برنامة ريخته شده براي تأمين منابع جهت صدها بنگاه به برنامه اي 
با حدود6 تا 8 سكوي محوري رسيده ايم كه با داشتن قابليت هاي فوق العاده 
مي توانند كارهاي تجاري سنگين را انجام دهند. مثلًا ما اكنون يك سيستم 
منابع انساني HR(( داريم، يك سيستم سلامتي داريم بعلاوه 3 تا 4 حوزة 

عملياتي براي هريك از بخش هاي كاري.
 در مورد اموري كه سفارش داده مي شود چه مي كنيد؟

 علاوه بر آن سكوي هاي محوري، ما كار را به بخش هاي مختلف مانند 
»بالا دستي«، »پائين دستي« و »امور بنگاه داري« تقسيم كرده ايم.

ولي براي همخوان كردن واقعي IT با استراتژي كار، بايد يك لايه 
عميق تر شد. يعني در« پائين دستي« ساخت و خرده فروشي را ديد و در 

»بالادستي« اكتشاف و توليد را. جمعاً ما 25 بخش كاري داريم.
 آيا اين بخش ها به صورت جداگانه اداره مي شوند؟

 اين همان جائي است كه ما بهترين قابليت IT خود را برآن متمركز 
كرده ايم. مسئولين اين بخش ها بخاطر قدرت تجاري كه دارند بر سر ميزي 
را  كار  استراتژي  آنها  دارد.  رهبري شل حضور  تيم  كه  مي شوند  حاضر 
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 آيا اين تعداد عرضه كننده براي شركتي مانند شل بهينه است؟
 مسائل هميشه يكجور باقي نمي مانند. براي اينكه حسي از نحوة تفكر 
ما پيداكنيد توجه كنيد كه قبل از اينكه عرضه كنندگان اصلي مان را متمركز 
كنيم حدود 1500 قرارداد متفاوت با عرضه كنندگان خارج از شركت داشتيم 
كه خيلي پراكنده بود. اما اكنون سه عرضه كننده اصلي داريم. اين چيزي 

است كه ما به آن اكوسيستم عرضه كنندگان مي گوئيم.
 آيا دليل خاصي در پشت تصميم براي ايجاد مدل جديد استفاده از 

امكانات خارج از شركت و كار با عرضه كنندگان وجود داشت؟
 از اينجا شروع كرديم كه 70 درصد مخارجمان در خارج از شركت 
ارائه  عرضه كننده   11 توسط  آن  درصد   80 مي خواستيم  و  گيرد.  انجام 
شود. آن 11 عرضه كننده را به سه گروه تقسيم كرديم. اول عرضه كنندگان 
نيازهاي زيرساختي يعني كساني كه تقاضاهاي بلند مدت متقاضيان را تأمين 
اوراكل   ،)Microsoft(مايكروسافت  ،)Sisco(سيسكو مانند   ( مي كنند 
 AT&T، گروه بعدي متشكل از سه شركت .))sap و ساپ)Oracle(
HP وT-Systems است كه به ترتيب براي شبكه سازي، محاسبات نهائي 
عرضه كننده  آخر  گروه  مي كنند.  ارائه  خدمات  اطلاعات  ذخيره سازي  و 
خدمات كاربردي هستند كه عبارتند از: اكسنچر)Accenture( ،آي بي ام 
)IBM(، لوجيكا )Logica( و ويپرو)Wipro(. آنچه كه ما انجام مي دهيم 
اينست كه سه گروه گفته شده )يعني 11 شركت ( را باهم به صورت جمعي 

بكار مي گيريم.
 لطفاً در مورد نكته آخر بيشتر توضيح بدهيد.

 از حدود 2 سال پيش شروع كرديم به ملاقات فصلي با عرضه كنندگان 
اكو سيستم ها. شروع كار آهسته بود و ما مشغول تعيين مقرارت طلائي و 
نحوة اجراي آن بوديم با اين هدف كه بتوانيم عملًا كارهاي را مشتركاً به 
سرانجام برسانيم كه نه تنها براي شل مفيد بود بلكه با خلاقيتي كه در بازار 

ايجاد مي كردند براي صنعت هم مفيد فايده بودند.
 چه نوع خلاقيتي؟

 بايد توجه داشت كه مرزهاي بين عرضه كنندگان سنتي در حال حاضر 
شفاف نيست. بعضي از عرضه كنندگان سخت افزار در حال تبديل شدن 
به عرضه كنندة نرم افزار هستند و برعكس. برخي ديگر نيز ترجيح داده اند 
به كار هاي ايجاد بانك اطلاعاتي » مركز داده ها« )Data Center( روي 
به 11  چالشي  به سفارش موضوع هاي واقعاً  آورند. وقتي شروع كرديم 
آن موضوع ها  اجراي  براي  عرضه كننده عمدة شركت، روش هاي خلاق 
بروز كردند. ناگهان توجه مي كنيد كه عرضه كنندگان رفتار ديگري را پيش 
گرفته اند. همگي مايلند با همكاري با يكديگر آنچه را كه به شل عرضه 

مي شود بهبود بخشند.
تصور مي كنم شاخص هاي فعلي صنعت را در آينده چنان تحت فشار 
قرار دهيم كه شاهد همكاري هاي وسيعتر عرضه كنندگان براي ايجاد تحوّل 

و نوآوري هرچه بيشتر باشيم.
شما اجراي IT را به چند مرحله )فاز( تقسيم كرده ايد. مرحلة بعدي 

تحولات IT در شل چه خواهد بود؟
 مرحلة بعدي همان فاز بهره گيري از سيستم جديدي است كه بكار 
گرفته ايم. سيستم جديد« منابع انساني« )HR( بايد بتواند 15 سال دوام 

بياورد.
بنابراين هدف در اين مرحله عبارت است از بهره برداري از دارائي هاي 
تعبيه شده، تا نهايتاً عملكرد شركت را در تجارت بهبود ببخشيم. اين مدل 
جديدي از تغييراست، و ما را وادار مي كند كه با كارمان صميمي شويم. اين 

مدل در عمل يعني عمليات كاري را به همراه IT پيش ببريم.
از  كمي  مي توانستيد  شما  گذشته  سال هاي  پروژه هاي  مدل هاي  در 
عمليات كار فاصله بگيريد و به فكر بازسازي باشيد در حالي كه در مدل« 
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بهره برداري و تثبيت آن« بايد همچنان مشغول باشيد تا فرآيندهاي كاري 
را باكمك IT مستمراً بهينه كنيد. اين روش ساختاراً متفاوت است و اين 

آن چيزي است كه ما اكنون در حال انجام آن هستيم.
 بانگاهي روبه جلو، از آنجائي كه شما سعي داريد از منافع خارج جنبي 
IT بهره برداري كنيد، فكر نمي كنيد اين كار مستلزم داشتن مكانيزم 
جديد و مقياس هاي ديگري در وراي صرفاً كاهش هزينه هر واحد

IT است؟
براي كاهش هزينه هميشه  به IT مربوط است فشار  آنجائي كه  تا   
وجود خواهد داشت. ولي وقتي كه به مرحلة » بهره برداري و صيانت از 
آن« مي رسيد، موضوع برمي گردد به مديريت، يعني اينكه بايد مطمئن شد 
كه داريد صرفاً از IT مورد نياز استفاده مي كنيد و اينكه صرفاً پروژه هاي 
IT اي را انجام مي دهيد كه بايد انجام دهيد. بعلاوه، اين مدل بر مبناي 
سيستم ديگري از مقياس هاي تجاري ايجاد شده است. هنر اصلي اينست كه 
باديگران بتوانيد با واژه هاي خودشان صحبت كنيد تا به آنها نشان دهيد كه 
چگونه IT به آنها مدد مي رساند تا به اهدافشان دست يابند. در حال حاضر 
ما درحال امتحان يكي دوبخش ديگر هستيم تا ببينيم از عهده اين كار، كه 

آرزوي هر مدير اطلاعاتي است، بر مي آئيم يا نه.
آيا شما به طور مستقل هم مشغول تحقيقات IT هستيد تا بتوانيد در 

كارتان نوآوري كنيد؟
 در آغاز هر سال، مناطق كليدي فناوري را معين مي كنيم كه مي خواهيم 
 « و  بالا«  سرعت  كامپيوتر   »،)Sensor(»مانند«سنسور چيزهائي  آنها  در 

روش هاي جديد كار« را اعمال كنيم.
در حالي كه با عرضه كنندگان خارج از شركت كار مي كنيم، همزمان 
تحقيقات داخلي را پيش مي بريم تا بتوانيم مناطقي را پيدا كنيم تا به آنها 

به صورت ناگهاني ضربات مختل كننده و تغيير دهنده وارد كنيم.
از لحاظ ساختاري، ما تمامي پروژه هاي فناوري IT را در مجموعه اي 
بنام«سازمان پروژه ها فناوري« قرار داده ايم كه در رأس آن يك فناور ارشد 
قرار گرفته و وظيفه اش اينست كه بدنبال تحولات فناوري باشد كه بيشترين 

ارزش افزوده را در كار شركت ايجاد مي كنند.
از مابقي كاركردهاي IT  جدا  فناوري« كاملًا  » سازمان پروژه ها و 
ست. خط روشني وجود دارد بين اين سازمان كه 20درصد پرسنل شركت 
را دارد و ما بقي 80 درصد كه كارهاي سنتي و كوچكتر IT شركت را 

انجام مي دهند.
 شما اخيراً نحوه اداره امور IT را تغيير داده ايد. درحال حاضر همه 
مديران كل اطلاعات تحت نظر بخش IT  قرار دارند در حالي كه در 
گذشته آنها تحت نظر رئيس بخش مربوطه بودند. بنظر شما اين 

روش كار امور را بهينه كرده؟
 تجربه به ما مي آموزد. در مراحل اوليه ممكن نبود كه بتوانيم IT را 
در همه جا يكدست كنيم. مي بايستي اعتبار هر بخش را به كمك IT بالا 
مي برديم و هر بخش هم مي بايستي مسئوليت اينكار را بعهده مي گرفت. در 
مراحل فعلي امور درآغاز بلوغ است و مديران اطلاعات اعتبار روزافزوني 
را بدست مي آورند. مديران اطلاعات هستند كه در همه امور دخيل هستند 

و در جلسات مهم تصميم گيري بايد حضور داشته باشند ولي زماني كه اين 
قاعده تغيير كند، همه به دورة قبلي باز خواهيم گشت. 

 تغيير نوع حاكميت در شركت با آغاز ركورد اقتصادي همزمان شد 
اينطور نيست؟

 همينطور است. در نتيجه تا آنجائي كه به هزينه و سرعت ربط دارد من 
اكنون قدرت بيشتري دارم. نوع حاكميت جديد به ما اين فرصت را داده 
است كه سريعتر حركت كنيم و براي هر تصميم منتظر تائيد همه در هر 
قسمت كار نباشيم. مااكنون مي توانيم منابع IT را آسانتر و سريعتر حركت 

دهيم.
در زمان بحران مالي، برخي مديران اطلاعات تلاش خود را عمدتاً بر 
كاهش هزينه ها متمركز نمودند و برخي ديگر بر نقش مهم IT براي 

كاهش هزينه ها متمركز شدند، شما چه كرديد؟
 هر دو را بايد انجام داد. مثلًا براي تلفن زدن از شبكه استفاده كرديم 
و ضمناً پروژه هاي متحول كننده اي را بكار گرفتيم كه داراي فناوري هستند 
كه به ما اجازه مي دهند بصورت مجازي كار كنيم.اما مهم ايجاد تعادل بين 
اين دو است. در حاليكه تلاش مي كنم هزينه هاي IT را كاهش دهيم، بايد 

از فناوري هائي استفاده كنيم كه كلًا هزينه هاي كار را پائين مي آورند. 
 شما توانسته ايد استفاده از استاندارد سازي و منبع يابي را به حداكثر 
برسانيد، در اين شرايط آيا فكر مي كنيد هنوز جا داريد تا هزينه ها و 

راندمان هاي پائين را باكمك IT بهتر كنيد؟
 مدل هاي جديدي دارند به وجود مي آيند كه برمبناي محاسبات يكپارچه 
بوده و نرم افزاري هستند كه البته تأثير خودشان را خواهند داشت. گذشته 
از اين ما بايد مواظب باشيم كه چه نوع پروژه اي را انجام مي دهيم و مهم تر 

اين كه بايد مستمراً درجهت استفاده كاملي از امكانات IT تلاش كنيم.
 چه درس هايي از اين تحولات آموخته ايد و چه توصيه اي براي ديگر 

مديران اطلاعات داريد؟
بوده و  از گذشته  براي مشاغلي بسيار مهم تر   IT بدانيم كه  بايد   
علي الاصول تحولات IT نيازمند استمرار هستند و هميشه مرحله )فاز( 
ديگري وجود دارد. براي استمرار اين نوع نگرش، هرگز نبايد فراموش 
شود كه شما اينجا هستيد تا كار با راندمان بهتر و بهره وري بيشتر به 
پيش برود. شعار« كار و فعاليت در مركز امور« ما را در اين جهت نگاه 

خواهد داشت. 
موقعيت امروز ما انعكاس ارتباط تنگاتنگ ما به كارمان است كه با 
كمك بخش هاي كليدي همچون« منابع انساني«، » امور مالي« و » خريد« 
ميسّر گرده ايد. نكته ديگر اينست كه بايد افراد مستعد لازم مورد استفاده 
قرار گيرند. براي مثال، در قسمت بسيار مهم تأمين منابع براي امور زير بنائي 
و اجرا، نوع افراد استفاده شده بسيار تعيين كننده است. آنها كساني هستند 
كه رابطه بسيار مهم با عرضه كنندگان را در دست دارند و از لحاظ فني در 
موقعيتي قراردارند كه مي توانند عرضه كنندگان را هدايت كنند. نكته آخر 
اينكه اگر مباني اوليه را درست محاسبه نكنيد هيچگونه اعتباري بدست 
نخواهيد آورد. تنها كافيست يك نقص در امور مبنائي داشته باشيد تا سريعاً 

افول كنيد.  


