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هـا  شـرکت ،سیسـتم ایـن  سـازي پیـاده در صـورت موفقیـت   کـه ،استها تبدیل شدهسازمان
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هـاي  شناسـایی و در نهایـت کنتـرل احتمـال    آن بـراي کلـی بـه  نگـاه وسیسـتم دربـاره اولیه
.استکردهفراهمراERPسیستم سازيپیاده

.)CSHانتقادي (هاي ابتکاري سیستم، )ERPریزي منابع سازمان (سیستم برنامهکلیدي:هاي واژه

مقدمه-1
طـوري کـه ایـن رقابـت بـه      کنند، بهجهانی شدن رقابت میبرايهاي امروزي سازمان

هـا بـه یـافتن    رسیده است. در بازارهاي رقابت جهانی، سازماناي سابقهبیهايسطح
تـر نیـاز دارنـد.    مطمعـن پـذیر و  سـاختارهاي انعطـاف  هب ـبهتـر  وکار کسبهاي حلراه

کـه  هاي اطلاعاتی (سیستموسیلهبهبسیاري از زیر ساختارهاي سازمانی و تشکیلاتی 
سـازمان  بقـاي رشـد و  سـوي  بـه مستقیم غیرطور مستقیم و یاهاي کاري را بهفرایند

مزایـاي رقـابتی   ،هـا مـؤثرتر ایـن فراینـد   ةاند. با ادارشدهتر توانمند) .کنندپشتیبانی می
دهـی بـه مشـتریان    کـاهش هزینـه، افـزایش تولیـد و بهبـود سـرویس      راهتوانند از می
بـا توجـه بـه پیشـرفت فنـاوري ارتباطـات و       .م90. در دهـه  ]1[دست آورده شوندبه

گفتـه هاي شرکت را پوشش دهـد،  اي که تمام بخشسیستم یکپارچهپیشنهاداطلاعات، 
درون بسـیار ها و وظایف واحـدهاي  به تخصصی شدن فعالیتشد. در نتیجه با توجه 

و، تجزیـه ریـزي برنامهنگر که توانایی افزارهاي جامعها، اهمیت و نیاز به نرمسازمان
با توجه بـه کلیـه اجـزاي    را موقعهبهاي یکپارچه و تحلیل اطلاعات و استخراج گزارش

ۀایـن ایـده، سیسـتم یکپارچـ    نتیجـه . طـور کامـل دیـده شـد    بـه ؛دنسیستم داشته باش ـ
ابزارهـاي آخـرین ازیکـی درحـال حاضـر  بود که)ERP1ریزي منابع سازمان (برنامه
ۀسیسـتم اطلاعـاتی یکپارچـه و بسـت    ، کـه ]2[اسـت در جهـان مدیریتوریزيبرنامه

بدون ،هاي اصلی سازمانفعالیتۀسازي همکلیدي آن یکپارچهۀوظیفواي افزارينرم
، آوريجمـع روشچشـمگیري طـور بهاین سیستم .]3[استوکار کسبتوجه به نوع 

.]4[اسـت داده ریی ـوکار را تغکسبکیمربوط به هايو استفاده از دادهعیتوزره،یذخ
دی ـجدهـاي تیولئمس ـويریادگی ـهـاي یمنحن ـجـاد یاسبب، هااین سیستماستفاده از

.]5[ستاها مهارتزاايمجموعه تازهازمندینشود؛ همچنینمیکارکنان 

1. Enterprise Resource Planning (ERP)
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سیستم ؛دهندها امروزه انجام میهایی که سازمانگذاريیکی از بزرگترین سرمایه
ایـن سیسـتم  سـازي پیـاده از آنجـایی کـه هزینـه    . ]6[ریزي منابع سازمان استبرنامه

رود؛ فقـط مـی بـین  ازسـازمان درایـن برنامـه  شکسـت بـا کـه بسیار بالاست، آنچـه 
طـول درسـازمان بقـاي باعـث کهآنچهممکن استو ؛صرف شده نیستمهاي هزینه

.]7[نتیجه شودهمچنین بی؛زمان شده است
هـا  از آنکـه ؛را داردوکـار هاي کسبدانش مربوط به بهترین رویه)ERPم (سیست

بـا وجـود   ، امـا  ]8[د کن ـاسـتفاده مـی  در حال حاضـر هاي بهبود و یا تکمیل رویهبراي
. مطابق با مطالعات انجـام  آن بالا استسازيپیادهشکست نرخ ، سیستماینمحبوبیت

فنـاوري  پایـه هـاي اطلاعـاتی بـر   شکست سیسـتم نرخهاي گذشته شده در طول سال
سـازي پیـاده هـاي  درصد از طرح90درصد بوده است و تقریباً 50بیشتر ازاطلاعات 

اسـت.  بیشترشـده ها از بودجه تعیین شـده  داشته و یا هزینۀ آنتأخیر ) ERP(سیستم
منــافع و دســت آمــدن بــهدر )ERP(سیســتم ســازيپیــادههــاي درصــد از پــروژه70

.]6[اندنتیجه نگرفتهبینی شده پیشانتظارهاي 
در کشورهاي در حال توسعه مانند ریزي منابع سازمانسیستم برنامههايپروژه

ها نیـز در  گونه پروژهشکست ایننرخسوي دیگراز واندي داشتهزیادایران گسترش 
سـبب )ERP(سیسـتم بـالاي شکسـت   نـرخ .]9[بـوده اسـت   بـالا  همیشه این کشورها 

کـردن  دای ـو پریسـک بررسی در این تحقیق به بنابراین ؛ زیادي شده استهاينگرانی
بـا اسـتفاده از رویکـرد    )ERP(سـتم یسایـن  سـازي پیادهتیموفقهايمشکلات و مانع

.پرداخته خواهد شدCSH(1ي (انتقاديابتکارهايستمیس

پژوهشمبانی نظري -2
ودارندزیادينیازجهانیسطحدرشدنرقابتیبههاسازمانامروز،پیچیدةدنیايدر

در،افـزوده ارزشبـا کالاهـا یـا خـدمات ارائۀومشتریانبهبیشترنزدیکیبقاشرط
نیـاز تجاري سازمانفرایندهايیکپارچگیبهمسئلهاینکه؛ممکن استزمانکمترین

سیسـتم منظـور، ایـن دسـت آوردن هب ـبـراي راهکارهـاي سـازمانی  ازدارد. یکـی 
.]10[) است ERPسازمانی (منابعریزيبرنامه

1. Critical System Heuristics (CSH)
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یبـزرگ سـازمان  یاطلاعاتي هاسیستم)،ERPسازمانی(منابعریزيبرنامهسیستم
کنتـرل  ،يزی ـربرنامـه همچنـین ؛انـد شدهلیتشککپارچهیستمیرسیهستند که از چند ز

بـا  منبـع  کی ـهـا سـتم یساین . ]11[سازندیمریپذسازمان را امکانيندهایمنابع و فرا
در واقــع کــه؛کننــدیمــجــادیایسـازمان يهــاتیــتمــام فعاليبــراکپارچــهیهـاي داده

بـر  يابهبـود قابـل توجـه   کـار نیسازمان هستند. ایاطلاعاتاصلیدهنده ستون نشان
يدر تمـام واحـدها  سـازمان  کـه  شـود یو باعث م ـ؛سازمان دارديریگمیتصمندیفرا

.]12[سازگار، به موقع و قابل اعتماد باشد ییایجغرافيهاو مکانیسازمان
يهـا ارزشپیشـرفت بـراي )،ERP(ایـن سیسـتم   سـازي پیادهمناسب يزیربرنامه

اي ممکـن اسـت   ناخواستههاينتیجهصورت نیاریدر غ؛سازمان لازم استيراهبرد
از عوامل )ERP(هاستمیساین سازيپیادهاستقرار ومناسبيزیر. برنامهشودجادیا

.]13[اند کردهشارهاتیموفقيبرایاتیحعاملکه محققان به آن به عنوان استیمهم
افـزایش  )ERP(ریزي منـابع سـازمان  برنامهسیستم، توجه بهگذشتههاي در سال

پیچیـده  ه یش ـهم،)ERP(سیستم این سازيپیاده،یافته است. تجربه نشان داده است که
ایـن سازيپیادهموفقیت در هايرو بوده است. یکی از عاملهو با مشکلات زیادي روب

اسـت  پاسخ مناسب به آنها در طول چرخه حیات ها وریسکشناسایی صحیح سیستم
رقـابتی در  برتـري  توانـد بـه   سـازمان مـی  آن، سازيپیادهو در صورت موفقیت ؛]14[

هـا بـراي   گیري صـحیح ایـن سیسـتم   کـار بـه رو اهمیت . از این]15[برسد بازار جهانی 
.]16[یابد روز افزایش میبهروزها سازمان

فناوري اطلاعـات  هايبرنامه، این است که فهمیدتوان میزیاداز مطالعات که آنچه 
اند در در بسیاري از مواقع نتوانسته)ERP(ریزي منابع سازمانسیستم برنامهاز جمله 

)ERP(سیسـتم ایـن سازيپیاده.]17[و با هزینۀ مشخص پایان یابند تعیین شدهزمان 
تغییــراتباعــث تنهــانــهکــه؛اســتپویــاوپیچیــدهســاز، مســئلهبســیارفراینــدیــک

منـدي از ایـن   بـراي بهـره  .]18[را بـه همـراه دارد  سازمانیتغییراتبلکهتکنولوژیکی،
ایـن  بـاره درعمـومی دانـش هرچندباید انجام شوند؛ درستی بهها) تغییرERPسیستم(

ریـزي منـابع   سیسـتم برنامـه  سـازي پیـاده هـاي شکسـت ولـی ؛دندارنوجودهامسئله
.]19[افتد میاتفاقهمیشهسازمان

کـه ؛استافزاريسختوافزارينرمبستهیکسازمانمنابعریزيسیستم برنامه
مـدیریت رامنـابع ازاستفادهاثربخشیوکاراییتا؛ دهدمیرا تواناییاین سازمان به
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بلکـه فراینـد   ؛گیـرد راه انـدازي آن پایـان نمـی   ایـن سیسـتم بـا    سـازي پیـاده .]20کند [
بـا  همـراه  ،هـاي سیسـتم  و بروزرسـانی هاژولمااست که در آن کارکردها، همیشگی 

هــاي . بســیاري از سیســتم]21[شــوند تغییــرات در فراینــدهاي ســازمانی اعمــال مــی
وقفـه انـد، دچـار   تکمیـل شـده  ظاهر بهریزي منابع سازمان چند ماه پس از آنکه برنامه

و بلندمـدت  راهبردي ستا و مقطعی به جاي دیدگاه دهنده دیدگاهی ایشوند که نشانمی
. ]22[است 

موفقیـت و  هـاي در خصوص عاملانجام شدههايمطالعهبه برخی از 1در جدول 
اشاره شده است.)ERP(ریزي منابع سازمانسیستم برنامهشکست 

ERPموفقیت و شکست هايدر خصوص عاملهاي انجام شدههبرخی از مطالع1جدول 

موضوع تحقیق/ سالهامحققردیف

داخلییپژوهشهايسابقه

1
رحمانی منش و 

]23[ران همکا

يبندرتبهيدر راستايفلوسورت فازگیرينتیجهستمیاستفاده از س
در )ERP(ریزي منابع سازمانسیستم برنامههایپروژهشکست هايتعل

یرانیايهاسازمان

2
حقیقت منفرد و 

]24[همکاران

سیستم سازيپیادهدر فرایند مؤثربندي عوامل شناسایی و اولویت
ریزي منابع سازمان با رویکرد گسترش عملکرد کیفیت در گروه برنامه

صنعتی بهمن دیزل

]25[بیگلر همدانی 3
سیستم سازيپیادهناموفق هايبرنامهبررسی علل شکست در 

)ERP(ریزي منابع سازمانبرنامه

]6[جهانیانآذر و 4
ارزیابی موفقیت براي اي فهم چند جنبهبر پایهارچوبی هاستخراج چ

ریزي منابع سازمانبرنامهسیستم 

5
شفیعا و همکاران

]26[
موفقیت راهکار .بینی میزانفازي براي پیشگیري نتیجهطراحی سیستم 

ریزي منابع سازمانبرنامه

6
ناظمی و نادري 

]27[درشوري 

ریزيبرنامهسازيپیادهارائه الگوي پیشنهادي براي ارزیابی آمادگی 
در نیروهاي مسلح (مطالعه موردي: نیروي زمینی )ERP(منابع سازمان 

ارتش جمهوري اسلامی ایران)

7
ابوالحسنی و 

]28[ملاحسینی
، با )ERP(ریزي منابع سازمانسیستم برنامهپروژهسازيپیادهریسکتحلیل 

استفاده از منطق فازي (مطالعه موردي: شرکت فعال در صنعت خودرو)
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1ادامه جدول 

موضوع تحقیق/ سالهامحققردیف

خارجییپژوهشهاي ابقهس

]11[و کوچ ثبار8
ریزي سیستم برنامهپیشرفتهايبرنامهدر یبحرانتیموفقهاياملع

)ERP(منابع سازمان

]29[ساده و نیجهر 9
ریزي منابع سازمانسیستم برنامهسازيپیادهیبحرانتیموفقهايعامل

)ERP(يموردهايهمطالعی: بررس.

]30[رام و همکاران 10
،)ERP(ریزي منابع سازمانسیستم برنامههايپروژهرقابتیمزیت

آن.سازيپیادهاصلی و هايبررسی نقش محرك

11
ساینی و همکاران 

]31[
هاي کوچک و ) در شرکتERP(سازيپیادههاي موفقیت عاملییشناسا

.یبزرگ هند و روند جهانيهاسازمانبا سهیمقا،ندامتوسط

]8[رام و همکاران 12
ریزي سیستم برنامه) براي CSFحیاتی موفقیت (هايعاملسازيپیاده

کمک آن و عملکرد پس از اجراها به موفقیت آیا آن،)ERP(منابع سازمان
؟خواهند کرد

13
عمید و همکارانش 

]9[
ریزي سیستم برنامهحیاتی شکست هاي عاملبندي شناسایی و دسته

در صنایع ایران)ERP(منابع سازمان

]32[آینین ودزدار14
سیستم سازيپیادهسازمانی بر روي موفقیت هايعاملتأثیر 

.)ERP(ریزي منابع سازمانبرنامه

]33[چوانگ 15
سیستم براي حمایت از سیستم داینامیک ي سازشبیهمدلساخت 

)ERP(ریزي منابع سازمانبرنامه

شناسی پژوهشروش-3
از یک سـو بـه دنبـال توسـعه و     زیرا؛هدف بنیادي و کاربردي استاز نظرتحقیق این 

ریـزي  سیسـتم برنامـه  سازيپیادهریسکناسایی شگسترش مرزهاي دانش در زمینه 
هـا بـراي   و از سوي دیگر بـه دنبـال کمـک بـه مـدیران سـازمان      )ERP(منابع سازمان

کست است.شاحتمال شها و کاههر چه بهتر این سیستمسازيپیاده
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گیريروش نمونهجامعه آماري و -4
)ERP(ریزي منابع سـازمان سیستم برنامهجامعه آماري این تحقیق را خبرگان حوزه 

اطلاعـات، تجربـه و   :دهند. منظور از خبره در این پژوهش فـردي اسـت کـه   تشکیل می
شـامل مـدیران   ؛ کـه داردسیسـتم گفتـه شـده را    سـازي پیادهدانش مناسبی در زمینه 

گیـري  صنعتی و اساتید دانشگاهی اسـت. در ایـن تحقیـق بـا اسـتفاده از روش نمونـه      
انجام شد.فر از این خبرگان ندوازده ی با یهامصاحبه،هدفمند

هاي ابتکاري انتقاديشرح جزئیات روش سیستم-5
هـا درگیـري وتناقضازمملوفضاییعنوانبهراجهانها،سیستمانتقاديمتفکران
اسـتفاده زمـانی انتقـادي رویکـرد ازنیـاز دارد. هدفمنـد مداخلهبهکه؛اندپذیرفته

درسـت (کـه واحـد ومطلـق راهیـک مسئلهدربارهگیريتصمیمبرايکهشودمی
اشـخاص، نگـاه نـوع وهـا علاقـه ازتـابعی هـا پاسـخ واقعدرندارد.باشد) وجود

هیچنیزانتقاديالبته رویکرداست.موارددستهاینازوایشانارزشیهايفرضیه
دربارهبحثوبازتابفرایندتواندمیاماکند،نمیارائهرادرستمطلقجوابوقت 

انتقـادي تفکـر الگوواره. بنابراین]34[کندحمایتوفراهمراهاي جانشینفرضیه
سـهولت  سبب،اجتماعیوانتقاديآگاهیراهازکه؛آمدوجودبهCST(1(سیستم

ومفـاهیم ارائهبرايگفته شدهمواردبررسییعنی؛باشداجتماعیوضعبهبودو
بهتعهد،متفاوتهايروشتطبیقیکاربردترکیبی،تئوريمتدلوژي وهايفرضیه
دوبهپارادایم.  این]35[شده استستمگراجتماعیشرایطبهبودوانسان،رهایی
وTSI(2سیسـتم ( کـل هـاي مداخلـه : که عبارت است ازشدهتبدیلمتفاوتشاخه
افـزایش گرایـی را چندگانـه و. پلـورالیزم، تکثرگرایـی  ]CSH (]36انتقـادي ( ادراك

مسـئله کننـدگان حـل بهوباشد) TSI(سیستم ستمدیدگانبخشرهاییتا؛دهدمی
کـه شـامل  مناسـب هـاي روشازمختلـف، مسائلبهرسیدگیبرايدهدمیاجازه
تسـهیل سـبب  TSIهـاي هـدف . ]37[کننداستفادهنرموسختهاي پارادایمروش

حـالی دراطلاعاتی) است،وتئورينظرانتقادي (ازمتدلوژيانتخابراهازتکاملی
حـل دربخـش رهـایی :(بازتابندهاستبازتابندهعملکردپیشرفتگویندهCSHکه

1. Critical System Thinking (CST)
2. Total System Intervention (TSI)
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کـه (مسـائلی اجبـاري هايزمینهدراستفادهبرايرویکرد. این]38[)استمسئله
بازتابیتمرین.]35[شده استطراحی)جوابگو استمیلیبیرويازدهندهپاسخ

متضادهايدركوکردهجلوگیري(خودآگاهی)خودانعکاسیوخودفریبیازباید
.]38[کند هستند؛ کاوشماجرادرکهدخیلودرگیرطرفینازراهافرضپیشو

و سـتم سیاجـزاء وهامؤلفهیبه سازماندهيانتقاديابتکارهايستمیدر روش س
تیکنترل، تخصص و مشروعزه،یانگاصلی که عبارت اند از: ۀدر چهار دستآنطیمح

:]39[شودیو بررسییشناسايمرزهايمیتصميامدهایپرداخته خواهد شد تا پ
به چه چیزي و براي چه کسی است؟یابیدستانگیزه: سیستم در حال - 1

گیري چه چیزي را دارد؟کنترل: سیستم قدرت تصمیم- 2

کدام است؟سازي سیستم تخصص: دانش و درك لازم و کافی براي آگاه- 3

مشروعیت: مبناي درستی انجام این کار کدام است؟-4
اسـت کـه امکـان نقـد مـرز را تقویـت       مؤلفـه  داراي سـه  بالا هاي هر کدام از دسته

پـردازد و  مـی » کیسـتی «دوم بـه  مؤلفـه  است، » چیستی«سوال از مؤلفه کند. اولین می
کند.طرح میمانتقادي از این دو تصمیم مرزي را هاي مؤلفه پرسشآخرین 

دارد:مؤلفه ابتکاري انتقادي به طور کلی دوازده در نتیجه سیستم 

انگیزه
هدف: هدف سیستم.·
شود.مند میبردار: مشتري، کارفرما یا کسی که از هدف سیستم بهرهبهره·
هاي زیربنایی هدف.هاي موفقیت: نحوه آشکارسازي ارزششاخص·

کنترل (مبناي قدرت)
لازم براي رسیدن به هدف (پول، زمان، عناصـر فیزیکـی، طبیعـی،    منابع: منابع ·

انسانی، اجتماعی و ...).
بـراي  را بـراي توانمندسـازي سیسـتم    هـا : کسـانی کـه منبـع   هـا گیرندهتصمیم·
کنند.به هدفش کنترل مییابیدست
آنهـا در سیسـتم   تأثیرگـذاري  مهمی که احتمـال  هايعاملگیري: محیط تصمیم·

توسـط  هاتا مصرف منبعتندهسها گیرندهتصمیماما خارج از مرز کنترل ؛وجود دارد
آنها را محدود کنند.
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تخصص (مبناي دانشی)
هـاي تخصصـی   کننـده): مجموعـه مهـارت   تضـمین هـاي تخصص (خصوصیت·

کننـد. ایـن   بـه هـدف را تضـمین مـی    یابیدسترسمی و غیررسمی و دانش مرتبط که 
سازي هاي تسهیلهاي رسمی فنی و دانشگاهی، مهارتمهارتبا ها ممکن است مهارت

باشند.ارتباط داشته ي، غیررسمی و تجربی اهاي حرفهیا دیگر مهارت
کنند.هاي لازم را مطرح و فراهم میکارشناس: کسانی که مهارت·
را کـه فــراهم شـدن تخصـص لازم توسـط کارشناســان     هـایی  عامـل تضـمین:  ·

.کنندتضمین می

وعیتمشر
منفـی از سیسـتم گرفتـه انـد و یـا      تـأثیر  رهایی: ابزاري که بـا آن کسـانی کـه    ·
. ایـن افـراد ممکـن اسـت     ساز کننـد مسئلهتوانند سیستم را ، میدیگري دارندبینی جهان
، طبیعـت غیرانسـانی یـا عقایـد،     آینـده هـاي  به حاشیه رانـده شـده، نسـل   برداران بهره

باشند.هاها، اخلاق و ایدئولوژيارزش
کسانی خصوص بهشاهدان: کسانی که منافع قربانیان موجود یا بالقوه سیستم ·

کنند.توانند صداي خود را به گوش دیگران برسانند را نمایندگی میکه نمی
هـاي بینـی منفـی آن یـا جهـان   تأثیرهـاي  بینی: منبع تـنش بـین سیسـتم و    جهان·

باشد.ها میرفع این تنشروش در شناسایی اصلی عامل است؛ و مانندآن

هاي مرزيپرسش
» هسـت آنچـه «صـورت دوبهبایدپرسشهر،روشاین درقاعدهبه عنوان یک

)Is( باشدبایدآنچه«و) «Ought to(بایدکهبه پرسش آنچهپاسخشود.میمطرح
رادر حال حاضروضعیتبارابطهدرموجودادعاهايبامرتبطهايدیدگاه،باشد

و Is (ها پاسخمیانهمچنینکند.میارزیابیاین راهازراادعاهااینوکردهآشکار
Ought to(تنهـا نههاپرسشاینازیکهربهپاسخ.داردوجودزیاديهايتفاوت،
همچنـین  کنـد؛ نمـی فـراهم رامـرزي هاي موضوعشناختبرايشدهنیازاطلاعات

هاي ابتکـاري  سیستمروشدر. اماکندمشخصراهاموضوعمیانمرزدتواننمی
و Is (هاي گفته شدهپرسشهايحالت،خاصهايراهازاستفادهبا) CSH(انتقادي
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Ought to( دارندزیادياهمیتروشایندرکهبحرانیمرزهايتا؛ دنشومیترکیب
.]34[شوندشناسایی

طراحـی شــده  مـرزي هــايرسـش تقـادي پ نهـاي ابتکـاري ا  سیسـتم در روش 
:اند ازعبارت

هسـتند چه چیزهـایی وردهاآدستدیگربیانبهباشد)؟باید(چهستیچهدف.1
؟)باشندبایدییهاچیزچه(

بـه  دیگـر، بیـان بـه ؟)باشـد بایدچه کسی (استکسیچهبرداربهرهیامشتري.2
؟)توجه شودباید(شودتوجه میکسانیچهعلایق
دیگـر بیـان بـه ؟)باشـد ایـد (باستچیزيچهموفقیتمعیاریاپیشرفتمعیار.3

؟اندکردهپیشرفتمجموعدرآوردهادستکه کنیممشخص)باید(توانیممیچگونه
(بایـد هسـتند نیـاز مـورد موفقیـت رسیدن بـه  شرایطی برايچهومنابعیچه.4

(بایدتوانندمیهستندکارجریاندرکهآنهاییو ها گیرندهتصمیمدیگربیانبهباشند)؟
کنند؟کنترلراشرایط موفقیتکدامبتوانند)

چـه دیگـر بیـان بهد)؟نباشبایدکسانی(چههستندکسانیچههاگیرندهتصمیم.5
کنند؟را کنترلهامنبعکهجایگاهی باشند)در(بایدهستندجایگاهیدرکسانی

آنهـا در سیسـتم   تأثیرگـذاري  هستند (بایـد باشـند) کـه احتمـال     هاییچه عامل.6
هستند؟ها گیرندهتصمیموجود دارد اما خارج از مرز کنترل 

بهکند (باید تضمین کند) ؟به هدف را تضمین مییابیدستتخصصینوعچه.7
آینـد (بایـد  مـی حسـاب بـه مرتبطدانشبراي رسیدن به هدفچیزهاییچهدیگربیان

یند)؟آحساببهمرتبطدانش
بیانبه)؟محصوب شود(بایدشودمحسوب میمتخصصیاياحرفهکسیچه.8
دهـد را ارائـه مـی  براي رسیدن به موفقیتشده نیازتخصصوکسی تجربهچهدیگر
باشد)؟(باید
چـه دیگـر بیـان بـه (بایـد باشـند)؟   کننـد تضمین میموفقیت سیستم اییهچه عامل.9
(باید باشند)؟  کنندتضمین میرا فراهم شدن تخصص لازم توسط کارشناسانهاییعامل

با اسـتفاده از  بتوانند حاشیه رانده شدهبه ان داربربهرهکه هستندچه چیزهایی.10
؟(باید باشند)ساز کنندمسئلهآنها سیستم را 
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خصوص کسـانی کـه   به،موجود یا بالقوه سیستمهايقربانیچه کسانی منافع .11
کنند؟صداي خود را به گوش دیگران برسانند را نمایندگی میتوانند نمی

چـه بـه دیگـر بیـان بـه باشـد)؟ (بایـد اسـت کننـده تعیـین بینـی جهـان کـدام .12
باشند)؟(بایدتوجه شودبایدموفقیتازاندازهاییچشم

پژوهشهاي تجزیه و تحلیل داده-6
)ERP(ریـزي منـابع سـازمان   سیسـتم برنامـه  سازيپیادهدرمربوطافرادهايدیدگاه
در این زمینـه هاي زیادياختلافسببهابینیجهانتفاوتهمینونیستهمبهشبیه

کشوردر)ERP(سیستم این سازيپیادهموضوعاهمیتبهتوجهبارواینازشود.می
بـا رو شـدن روبـه بـراي تحقیـق ایـن درکارشناسان درگیرگسترهوتنوعهمچنینو

هـاي نعاو م ـریسـک شناسـایی  بـراي مشـترکی فهـم بهرسیدنومخالفهايدیدگاه
اسـتفاده انتقـادي هاي ابتکاريسیستمروشازها،این سیستمسازيپیادهموفقیت در 

بـوده ساختدهی مسـئله وعملیاتدرتحقیقجدید رویکردهايازروشایناست.شده
کهرایجهايروشسایربرخلافاست.شدهمعرفیاولریچتوسطم.1998سالدرکه

است.مسائلبهانتقادييرویکردداراي)CSHاین سیستم(؛ دارندتفسیرييرویکرد
آورده هاي مرزيپرسششوندگان به هاي مصاحبهبندي پاسخدر جدول زیر جمع

شده است. 

ERPسازيپیادهباره ي درمرزهايپرسشبهشوندگانمصاحبههايپاسخبنديجمع2جدول 

مسائل کلیدي چه کسانی؟ چه چیزي؟

هاي موفقیتشاخص برداربهره هدف

انگیزه

هـاي  هـدف بـه  یابیدست- 1
ايهزینه

هـاي هـدف بـه  یابیدست- 2
زمانی

کارایی سیستم- 3

در آن اجـرا  سازمانی کـه  
گیردصورت می

ــرل  ــککنتـ ــادهریسـ ــازيپیـ ERPسـ

نرفـت و هدرERPجلوگیري از شکست (

ــع ــايمنب ــازمان، ه ــزایش س ــد دراف آم
ــزایش  ــازمان، افـ ــازدهسـ ــاهش بـ ، کـ

هاي پشتیبانی و افزایش بازگشـت  هزینه

سرمایه)

»است«
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مسائل کلیدي چه کسانی؟ چه چیزي؟

هـاي هـدف بـه  یابیدست- 1

ايهزینه

هـاي هـدف بـه  یابیدست- 2

زمانی

کارایی سیستم- 3

هاکاربراعتمادورضایت- 4

ــه خــدمت- 5 ــر ب رســانی بهت
هامشتري

سودمندي جامعه- 6

در اجراسازمانی که - 1

گیردآن صورت می

اجرا کنندهسازمان - 2

سازمانیکاربران- 3

مشتریان- 4

جامعه- 5

ERPســازيپیـاده ریسـک کنتـرل  - 1

نو هـدررفت ERPجلوگیري از شکست (

آمد سـازمان،  درافزایش منابع سازمان، 
ــزایش  ــه بــازدهاف ــاهش هزین ــاي ، ک ه

سرمایه)پشتیبانی و افزایش بازگشت

مربـوط  هايمبحثدر نظر گرفتن - 2
ــه  تـریان  ب ــاربران، مشـ مســئولیت و ک

اجتماعی

»باید«

هاي موفقیـت  شاخصعلاوه بر
هــاي شــاخص، یســازماندرون

ــا کــاربران ، مشـتـریانمــرتبط ب
ــه و ــین ب ــاخصهمچن ــاي ش ه

.باید کرداجتماعی توجه 

سازمان مربوطه، علاوه بر
ــتریان و در   ــاربران، مش ک

ــد مجمــوع کــل جامعــه  بای

.بردار قرار داده شوندبهره

بـا  ERPاجـرا بـراي  به هنگـام تصـمیم   

بیشتر مسـائل مربـوط   ،بعديتکینگاه
به سودآوري سـازمان در نظـر گرفتـه    

ــی ــثم ــود و مبح ــايش ــهه ــوط ب مرب

مسئولیت اجتماعی وها مشتري، کاربرها
افتد.سازمان از قلم می

بر »است«نقد 
»باید«اساس 

گیريمحیط تصمیم هاندهگیرتصمیم هاعبمن

کنترل

ــاط ــايارتبـ ــرهـ ــمی، غیـ رسـ
سیاسـی،  و اقتصادي هايعامل

نرخ ارزهاي نوسان

در آن سازمانی کـه - 1

ــیاجــرا ــورت م ــرد ص گی
(مدیران ارشد)

اجرا کننـده سازمان - 2
)اجرا کنندهپروژه(مدیر 

هـاي  مالی، زمـان، زیرسـاخت  هايمنبع
فناوري اطلاعات، حمایت مدیریت ارشد، 

تیم پروژه قوي، ERPشرکت فروشنده 

»است«

 -

سازمانی کـه در آن  - 1
ــاده ــازيپیـ ــتم سـ سیسـ

(مـدیران  گیرد میصورت 
ارشد)

دهن ـاجرا کنسازمان - 2

)برنامه اجرا کننده(مدیر 

ــان،  ــالی، زم ــابع م ــاختمن ــاي زیرس ه
فناوري اطلاعات، حمایت مدیریت ارشد، 

پروژه قـوي،  تیم ، ERPشرکت فروشنده 
آگاه و بـا انگیـزه. مشـارکت    هايکاربر
ــايکاربر ــات ورودي ه ــت اطلاع ، ، کیفی

گروهیروحیه کار 

»باید«

هـا انتظارمدیریت تغییر، مدیریت 
ــه    ــد ب ــراردادي بای ــرایط ق و ش

که مسائل خارجی ؛اي باشدگونه

نباشندثیرگذار أتدر روند کار 

 -

،سـازمانی هـاي عاملمانندباید مسائلی 
ــتم   ــاب صــحیح سیس ــی و انتخ ، ERPفن

یـابی دسـت برايمنبع مهمی راهاکاربر

بدانندبه موفقیت 

» اسـت «نقـد  
ــاس   ــر اس ب

»باید«

تضمین کارشناس تخصص

دانش
اجرا کنندهپروژه و مدیرشرکت

شـرکت  انتخاب صـحیح راه(از 
ــنده  ــینERPفروشــ و همچنــ

)گروهاعضاي 

پروژه اول مدیر مرحلهدر 

گـروه  ، سـپس  اجرا کننـده 
کنندهاجراپروژه

افـــزار و  فنـــاوري اطلاعـــات (نـــرم  

، مـدیریت  پـروژه افزار)، مـدیریت  سخت
، مدیریت تغییر، دانش مالیتأمینزنجیره 

»است«
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مسائل کلیدي چه کسانی؟ چه چیزي؟

پروژهو مدیر اجرا کنندهشرکت 

با مشـارکت کـاربران(از طریـق    
شرکت فروشنده انتخاب صحیح

ERPگـروه اعضـاي  و همچنین،

هـاي آموزشـی،   برگزاري دوره
ــارچگی،  برگــزاري جلســات یکپ

، هـا کاربرایجاد نگرش مثبت در 

هـاي هـدف انـداز و  وجود چشم
ــی   ــفاف، مهندس ــر ش ــار دیگ ب

فراینـــدها، ایجــــاد همکــــاري  

سازمانی)وارتباطات درون

پروژه اول مدیر مرحلهدر 
گـروه  ، سـپس  اجرا کننـده 

ــروژه  ــده پ ــرا کنن و در اج
کاربران سیستمآخر

افـــزار و  فنـــاوري اطلاعـــات (نـــرم  
، مـدیریت  پـروژه افزار)، مـدیریت  سخت

، مـدیریت تغییـر، دانــش   تـأمین زنجیـره  
مالی، دانش کاربران

»باید«

و اجراکننـده علاوه بـر شـرکت   

انسـانی  هـاي مدیر پروژه، منبـع 
ــت ســازمانیهــاي کاربر( ) اهمی

ERPدر موفقیـت پـروژه   زیادي

صـورت شـفاف   بهو بایددارند
پـروژه  هـاي  فهـد انداز و چشم

.دشوبراي آنها بیان 

هاي نیز با آموزشهاکاربر

در زمان اجـرا مناسب باید 
پــروژه قــرار گــروهکنــار 

گرفته تا در مقابل سیسـتم  

ــد و   ــه نگیرنـ ــد جبهـ جدیـ
ــارکت  ــته مش لازم را داش

باشند

بایـد  هـا کاربربلکه ، پروژهنه تنها گروه 

تا خـود را بـا   را ببیندهاي لازم آموزش
و همچنین شرح سیستم جدید وفق دهند

وظایف آنها مشخص باشد.

»اسـت «نقـد  
ــاس   ــر اس ب

»باید«

بینیجهان هاشاهد رهایی

مشروعیت

یمختلف ـهايها به دلیلسازمان

ــه  ــداز جملـ ــات تیریمـ اطلاعـ
کنتــرل و ی، کپــارچگ، یســازمان

شیافـزا ،سـازمان نـگ یتوریمون

و یـا چشـم و   ها کارمندعملکرد 
ERPسـازي پیـاده به ،چشمیهم

آورندمیروي 

اجرا کننـده  سازمان - 1
)اجرا(مدیر پروژه 

هاکارمندسرپرست - 2

1 -ERP ــراي ــزاري بـ ــرل و ابـ کنتـ

مونیتورینگ سازمان

وجود ابزارهاي هوشـمند کنترلـی  - 2
در خود سیستم

قانون موجود- 3

»است«

ریـزي در  برنامـه طور کـه همین
پـس  ؛سازمانی ضروري اسـت 

نیــز ضـــرورت  ERP وجــود 
ریـزي  به معنی برنامهERPدارد.

ا ت ـکنـد  منابع سازمان کمک مـی 

سازمان با توجـه  هاي همه منبع
هافرضیهها و به همه محدودیت

.ریزي شودسازمان برنامه

اجرا کننـده  سازمان - 1

)اجرا کننده(مدیر پروژه 

هاکارمندسرپرست - 2

1 -ERP  ابزاري براي افزایش عملکـرد

هاکارمند

وجود ابزارهاي هوشـمند کنترلـی   - 2

در خود سیستم

قانون موجود- 3

»باید«

هاي سازمانی فرهنگبا توجه به
هــاي تفــاوت دیــدگاهمختلــف و

هــا، مــدیران ارشــد ســازمان  

هاي مختلـف در مراحـل   ریسک
در حال اجـرا ، اجرا شدنقبل از 

و پس از آن سـازمان را تهدیـد   

کند.می

 -

توسط نظارت کنترل و واقع مدر بعضی 

ERPشـود کـه بـراي    به حدي شدید می
دهنده شده و این احساس آزارها کارمند

ابزار کنترل ERPدهد که به آنها دست می

آن مقاومت رو در برابر ست از ایناآنها
کنند.می

»اسـت «نقـد  
«اســاس بــر
»باید
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هاي مرزيپاسخ به پرسش
قابلبیشترآنهاتعارضوشدهمطرحپرسشهربرايخبرگاننظرهايبخشایندر

استخراجهامصاحبهازکهمهمیومختلفهايدیدگاهپرسشهردر.استمشاهده
شده است.ذکراند،شده
Øباشد)؟باید(چهاستچهپرسش اول: هدف

].26است [سیستماجرايپیامدهايواهدافتعیینپرسش،اینکردنمطرحازهدف
متفاوتی در خصوص هدف کنترل ریسک نسبتاًهايدیدگاهخبرگانفعلی،حالتدر

اعمال این کنترلازهدفبودندنفر از خبرگان معتقد3داشتند. ERPسازي پیاده
هدف بودندنفر معتقد2باشد. هدررفت منابع سازمان میو ERPجلوگیري از شکست 

باشد. یکی از خبرگان نیز افزایش راندمان و در نهایت افزایش درآمد سازمان می
نفز نیز به افزایش بازگشت 2دانست. ترین هدف میهاي پشتیبانی را مهمکاهش هزینه

ز تمام این اهداف را در نفر از خبرگان نی4سرمایه نیز در بین اهداف اشاره کردند. 
کنار هم مدنظر داشتند.

آل، به زعم اکثر سازي در حالت ایدهاعمال کنترل ریسک پیادهازدر مورد هدف
ها بخصوص در میان مدیران ارشد، علاوه بر مسائلبایست در سازمانخبرگان می

مسئولیت کاربران، مشتریان ومباحث مربوط به، مربوط به سودآوري سازمان
ی نیز مدنظر قرار داده شود. در این میان کاربران از اهمیت بیشتري برخوردار جتماعا

حالتبهبخواهدوضعیتچنانچهکهشودمییادآوررانکتهاینپرسشهستند. این
کاربران از عوامل بسیار مهم است. توجه نکردن اعتمادوجلب رضایتبرسدآلایده

گردد و این امر موفقیت و انگیزه کاربران میبه این مسئله منجر  به کاهش تعهد
کند.سازي را با ریسک همراه میپیاده
Ø؟)باشدباید(استکسیچهذینفعیاپرسش دوم: مشتري

بهرهمندسیستماینتوسعهوطراحیازکسانیچهکهاستاینپرسش،اینازهدف
فعلی، در حالتدرسیستماینمشتریانخبرگان،دیدگاه]. از26[برندمینفعوشده

گیرد و در وهله دوم سازمانمیصورتآندرسازيپیادهکهوهله اول سازمانی
باشند.ساز میپیاده

پرسش،علاوه بر موارد فوق،اینبهپاسخبرايغالبنظرآل،ایدهحالتدر
بررسیجزئیاتباهادیدگاهکهبودندجامعهکاربران سازمانی، مشتریان و در نهایت
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شوند. تقریبا تمام خبرگان معتقد بودند علاوه بر سازمان مشتري و سازمان می
ساز، کاربران سازمانی، به عنوان یک ذینفع بسیار هم باید مورد توجه قرار پیاده

تن از خبرگان نیز، پس از کاربران، به مشتریان و جامعه به عنوان ذینفع و 4گیرند. 
شود،در این سیستم هزینه میکهمالیمنابعاینآنهانظربردار اشاره کردند. ازبهره

این پروژه اجرايخروجیازبایدجامعهومردمنهایتدرواستمردممتعلق به
ببرند.نفعهاسازماندرپرهزینه
Ø؟)باشدباید(استچیزيچهموفقیتمعیاریاپیشرفتپرسش سوم: معیار

کهراپیامدهاییچیز،یکچگونهکهاستاینتعیینپرسش،اینکردنمطرحازهدف
نفر از 5موجود وضع]. در26کند [میشوند، مشخصمیمنجربهبودوتوسعهبه

نفر 3دانستند. هاي موفقیت میاي را اهم شاخصهزینهاهدافبهیابیدستخبرگان
نفر 4دانستند. تر میهاي موفقیت مهمزمانی را در بین شاخصاهدافبهیابیدست

ترین شاخص موفقیت اشاره کردند.نیز به کارایی سیستم به عنوان مهم
ERPسازي آل براي موفقیت در پیادهایدهحالتخبرگان بر این باور بودند که در

، یسازماندرونهاي موفقیت علاوه بر شاخصبایست هاي موجود میو کنترل ریسک
هاي اجتماعی نیز باید شاخصن هاي مرتبط با کاربران، مشتریان و همچنیشاخص

مورد توجه قرار گیرند.
Øنیازموردرسیدن به موفقیتشرایطی برايچهومنابعیپرسش چهارم: چه

باشند)؟(بایدهستند
ازشرایطییامنابعچهکهاستمسئلهاینکردنمشخصپرسش،اینازهدف

هاي مالی، زمان، زیرساختمنابع فعلی،حالت]. در26شوند [کنترلتوانندمیموفقیت
از ، تیم پروژه قويERPفناوري اطلاعات، حمایت مدیریت ارشد، شرکت فروشنده 

شوند محسوب میرسیدن به موفقیتنیاز برايموردشرایط برايوترین منابعمهم
که در صورت فراهم نبودن هر یک از آنها پروژه با ریسک همراه خواهد شد.

باید علاوه بر مسائلی همچون عوامل سازمانی و زعم خبرگانآل، به ایدهحالتدر
یابی ، کاربران نیز به عنوان منبع مهمی جهت دستERPفنی و انتخاب صحیح سیستم 

سازيمشاور پیادهلذا علاوه بر موارد فوق، وجودبه موفقیت در نظر گرفته شوند.
، کیفیت اطلاعات وروديآگاه و با انگیزه. مشارکت کاربران، متعهد،کاربرانخوب،
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آمیز دارند و نبود آنها سازي موفقیتروحیه کار تیمی نیز از اهمیت بسزایی در پیاده
پروژه را با مشکل و ریسک مواجه خواهد کرد.

Ø؟)باشدبایدکسیچه(هستندکسانیچهگیرانپرسش پنجم: تصمیم
دادنتغییرییتواناکسی،چهکهاستاینتعیینپرسش،اینکردنمطرحازهدف

برخی از خبرگان، نظرطبقفعلی،حالت]. در26دارد [راموفقیتوبهبودمعیارهاي
گیرنده هستند و تصمیمگیردسازي در آن صورت میسازمانی که پیادهمدیران ارشد 

-مدیر پروژه پیادهقدرت تاثیرگذاري بر سیستم را دارند. برخی دیگر از خبرگان نیز 
دانند.گیري میرا حائز شرایط تصمیمسازي

بایست هر دوي آنها در کنار هم قدرت تاثیرگذاري بر سیستم آل میدر حالت ایده
را داشته باشند. چراکه در غیر این صورت یا به مرور زمان حمایت مدیریت ارشد 

. در صورت وقوعسازيمدیر پروژه پیادهتحلیل خواهد رفت و یا انگیزه و تعهد مدیر 
هر یک از این اتفاقات پروژه با ریسک مواجه خواهد شد.

Ø (باید باشند) که احتمال تاثیرگذاري آنها در پرسش ششم: چه عواملی هستند 
گیران هستند؟سیستم وجود دارد اما خارج از مرز کنترل تصمیم

استگیرندهتصمیمکنترلازخارجکهاستشرایطیتعیینپرسش،اینطرحازهدف
ولیهستندمحیطازبخشیکهاستشرایطییامنابعپرسش،اینقصود]. م26[

نفر از 4]. در حالت فعلی 29نیستند [کنترلقابلسیستم،گیرندگانتصمیمتوسط
نفر از 3را به عنوان عوامل محیطی معرفی کرده اند.ارتباطات غیررسمیخبرگان 

را به عنوان نوسانات نرخ ارزنفر نیز 2و عوامل سیاسی، نفر 3عوامل اقتصادي، آنها 
تواند آنها را کنترل کند در نظر گرفته اند.گیرنده نمیعوامل محیطی که تصمیم

مدیریت تغییر، مدیریت انتظارات در حالت ایده آل، نظر تمام خبرگان بر این بود که 
نتوانند بر اي باشد که هیچ یک از این عواملباید بگونهشرایط قراردادي شفافیت و 

اجراي پروژه تاثیر منفی بگذارند. عدم شفافیت شرایط قراردادي از جمله عواملی است 
کند.سازي را با ریسک مواجه میکه موفقیت پیاده

Øکند (باید دستیابی به هدف را تضمین میتخصصینوعپرسش هفتم: چه
تضمین کند)؟

اجرايوطراحیدرهاییحوزهچهکهاستاینکردنمشخصپرسشاینازهدف
]. خبرگان در 26آیند [میحساببهمنبع تخصصومربوطدانشعنوانبهسیستم
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افزار)، مدیریت افزار و سختفناوري اطلاعات (نرماین پرسش معتقدند در حالت فعلی 
داراي نقش اصلی هستند. دانش مالیو ، مدیریت تغییرزنجیره تامینپروژه، مدیریت 

ها نیز، فناوري اطلاعات و مدیریت پروژه از اهمیت بیشتري تخصصدر میان این 
برخوردار هستند.
اي که ها مورد توجه خبرگان بود. اما مسئلهآل نیز همین تخصصدر حالت ایده

بایست آل شرح وظایف کاربران نیز میحائز اهمیت است این است که در حالت ایده
در هاي لازمکاربران نیز باید از آموزشبر تیم پروژه،کاملا مشخص باشد و علاوه

خود را با سیستم بتوانند به بهترین شکل برخوردار شده تا خصوص موارد فوق
.جدید وفق دهند

Øشماربه(بایدآیدمیشماربهمتخصصیاياحرفهکسیپرسش هشتم: چه
بیاید)؟

تخصص سیستم داراي درکسیچهکهاستاینکردنمشخصپرسشاینازهدف
- میسیستمعلمیبعدبهپرسش]. این26و مهارت لازم است و چه کسی باید باشد. [

راستاایندرکاوشیوبودهمتخصصاندربارههادیدگاهشناختآنهدفوپردازد
اینهمچنینکند.میحمایتتخصصیوعلمینظرازراسیستمکسیچهکهاست

وعلمیهايحمایتبایدکسیچهکهدهدمیقرارآلایدهحالتبرابردررادیدگاه
در خبرگان،تمامیهايپاسخباشد. حالت فعلی درداشتهعهدهبهراآنتخصصی

سازيسپس تیم پروژه پیادهوسازيمدیر پروژه پیادهپررنگبه نقشوهله اول 
اشاره شده است.
دانش کاربران نفر از خبرگان به این مسئله اشاره کردند که 7آل در حالت ایده

با بایستمیکاربران سازي امري ضروري است. سیستم نیز براي موفقیت پیاده
سازي در کنار تیم پروژه قرار گرفته تا در مقابل هاي مناسب به هنگام پیادهآموزش

. عدم وجود آموزش سیستم جدید جبهه نگیرند و مشارکت لازم را داشته باشند
را با مشکلات خطیري مواجه سازد.ERPسازي تواند پیادهمناسب کاربران می

Øکننده موفقیت سیستم هستند (باید باشند)؟پرسش نهم: چه عواملی تضمین
به دنبالبایدکجادرگیرافرادکهاستاینکردنمشخصپرسشاینازهدف

]. در پاسخ به این سوال نظر 26میافتد، باشند [اتفاقپیشرفتاینکهبرايتضمینی
عوامل به عنوانسازيساز و مدیر پروژه پیادهشرکت پیادهخبرگان در مورد 
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کننده موفقیت سیستم مشابه بود اما نظر آنها در خصوص چگونگی این تضمین
تضمین متفاوت بود. آنها معتقد بودند در حالت فعلی انتظار بر این است که این 

اعضاي تیم پروژهو همچنینERPشرکت فروشنده از طریق انتخاب صحیحین تضم
صورت پذیرد. 

بایست از طریق آل آنها معتقد بودند که تضمین موفقیت سیستم میدر حالت ایده
-برگزاري دوره،اعضاي تیم پروژهو همچنینERPشرکت فروشنده انتخاب صحیح

جاد نگرش مثبت در کاربران، وجود ایبرگزاري جلسات یکپارچگی، هاي آموزشی، 
ارتباطات ایجاد همکاري ووانداز و اهداف شفاف، مهندسی مجدد فرایندهاچشم
ایجاد گردد. بر اساس نظرات خبرگان نبود هر یک از عوامل فوق سازمانیدرون

را با ریسک همراه خواهد کرد.ERPسازي پروژه پیاده
Ø نفعان به حاشیه رانده شده باشند) که ذيپرسش دهم: چه چیزهایی هستند (باید

توانند با استفاده از آنها سیستم را به چالش بکشند؟می
کهافراديبرايمشروعیتجایگاهکهاستاینکردنمشخصپرسشاینازهدف
پرسشاین]. در26کجاست [هستند،افراد درگیرهايوعدهوهافرضیهتأثیرتحت

اکثر آنها علت اصلی به چالش کشیده شدن .بودندمرددپاسخشوندگان برايپرسش
-نفعان به خصوص کاربران در سطوح مختلف را امر این میتوسط ذيERPسیستم 

کنترل به عنوان ابزاري برايERPها وجود دارد که دانستند که این نگرش در سازمان
دانستنداموربرمسلطرانفر از خبرگان قانون4شود. سازي میپیادهو مونیتورینگ 

واستپیگیريقابلموجودقوانینطریقازحقوق تأثیرپذیرهاتمامیبودندمعتقدو
هاي اجتماعی را به عنوان ابزار نفر از خبرگان شبکه3.نداردوجودقانونیخلل

نفر از خبرگان نقش 3نفعان به حاشیه رانده شده معرفی کردند. بخش ذيرهایی
نفر 2را در این زمینه پررنگ دانستند. ERPکنترلی در خود سیستمابزارهاي هوشمند 

بخش یاد کردند.از خبرگان نیز از فرهنگ سازمانی به عنوان ابزار رهایی
بایست این نگرش در آل نظر خبرگان بر این بود که در ابتدا میدر حالت ایده

سازي رد پرسنل پیادهبه عنوان ابزاري براي افزایش عملکERPکاربران ایجاد شود که 
اجرايطریقازایجاد شدهشود. در این صورت علاوه بر موارد فوق، شفافیتمی

یکی از ابزارهاي رهاسازي مطرح است.به عنوان،ERPسیستم درست
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Ø پرسش یازدهم: چه کسانی که منافع قربانیان موجود یا بالقوه سیستم
وش دیگران برسانند را توانند صداي خود را به گمخصوصاً کسانی که نمی

کنند؟نمایندگی می
واستمشروعیتذینفعکسیچهکهاستاینکردنمشخصپرسشاینازهدف

]. 26[میزندرانیستنددرگیراماتأثیرندتحتدیگر، کهنفعانذيدلحرفکسیچه
بگیردنظردرراهستندسیستمتأثیرتحتکهآنهایینیازهايناظر یا نماینده باید

-سازمان پیادهآل،]. خبرگان در پاسخ به این سوال در حالت فعلی و در حالت ایده29[
سازي)، سرپرست پرسنل و مراجع قانونی را به عنوان ناظر یا ساز (مدیر پروژه پیاده

به ،ERPسیستم نفعان معرفی کردند. خبرگان معتقد بودند چنانچهنماینده سایر ذي
نیازي به موارد فوق نخواهد بود.کند،جادایشفافیتوشوداجرادرستی
Øباشد)؟(بایداستکنندهتعیینبینیجهانپرسش دوازدهم: کدام

چیزهاییچهدرباره پیشرفتمختلفهايدیدگاهکهاستاینپرسشاینازهدف
دهندگان اشاره ]. در پاسخ به این سوال پاسخ26شوند [تعدیلبایدچگونهوهستند

نفر)، ایجاد 3(اطلاعات سازمانتیریمدها به دلایل مختلف از جمله سازمانکردند که 
3(عملکرد پرسنلشیافزانفر)،2(سازماننگیتوریکنترل و موننفر)، 3ی (کپارچگی

آورند.میERPسازي نفر) رو به پیاده1چشمی (نفر) و یا بعضاً چشم و هم
هاي سازمانی ، فرهنگERPتم خبرگان معتقد بودند با توجه به پیچیدگی سیس

هاي مختلف در مراحل ها، ریسکهاي مدیران ارشد سازمانمختلف و تفاوت دیدگاه
کند. در حالت سازي و پس از آن سازمان را تهدید میسازي، حین پیادهقبل از پیاده

در سطوح ERPترین امر این است که احساس نیاز واقعی به آل طبق نظر آنها مهمایده
ریزي در سازمانی ضروري اگر برنامهمختلف سازمان وجود داشته باشد، چرا که 

آگاهی مدیران در رابطه با طبیعی بودن نیز ضرورت دارد.ERPاست پس وجود
نیز امري ضروري است. عدم ERPشدنی کاهش عملکرد پرسنل در ابتداي اجرای

کلات پیش روي این سیستم در از معضلات و مشERPوجود احساس نیاز واقعی به 
ها است.سازمان
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گیرينتیجهبحث و -7
ریسـک ، خـود موقعیتبامرتبطهايارزشوهاتجربهبهتوجهباخبرگان،ازکدامهر

درمشتركهايهنقطبرخیبا اینکه.ندکردارزیابیراERP و استقراراجراهاي پروژه
ولـی  ،وجـود دارد هـا این سیستمسازيپیادهدر خصوص هاشوندهمصاحبهنظرهاي

متفاوتنگاهزاویهیا؛ ونداردوجودمشکلاتحلکارهايراهباره درنظرهاي مشترك
هـاي  سیسـتم شـود.  مـی هـا ریسـک کنتـرل ایـن   بـراي مشتركنگاهیمانعموضوعبه

هـاي قضـاوت بازتـاب وجداگانـه هـاي مصـاحبه برگـزاري با )CSHابتکاري انتقادي (
ریـزي  سیسـتم برنامـه  سـازي پیـاده ریسـک کنترل آخر شناسایی و در امکانمرزي،

.کندمیفراهمرا)ERPمنابع سازمان (

ERP و استقراراجراهايپروژهریسک

و فراینـدهاي سـازمان را در   بعدهابا توجه به اینکه همه ERP  سازيپیادههاي پروژه
آن نبـود پـروژه و یـا   خطر پذیريمدیریت بنابرایندارند؛گیرد، پیچیدگی بالایی برمی

،ارائه شده در هر سـازمان شـدت  ریسک. شودمنجرموفقیت و یا شکست به تواند می
وجـود نداشـته   ممکـن اسـت  یدر سازمانریسککه به این معنیقوت و ضعفی دارد، 

رل شـود.  بایـد کنت ـ یی وجـود دارد؛ کـه  بسـیار بـالا  ریسـک اما در شرکت دیگر ؛باشد
پروژه به سه دسته تقسیم بندي شده اند:ریسک

ERP  سازيپیادهشروع قبل از هايریسک.1

ERP  سازيپیادهزمان هايریسک.2

ERP  سازيپیادهبعد ازهايریسک.3

ERP سازيپیادهقبل از شروع هايریسک

خصـوص  بـه در بدنـه سـازمان   این نیـاز  که؛ERPاحساس نیاز واقعی به نبودن·
رسـیده  بایـد  بـه ایـن بلـوغ    هامـدیر وجود داشـته باشـد.   باید ارشد و میانی هايمدیر

،هـا موردبعضـی در.اسـت ضـرورت  ERP؛که بـراي بقـا و توسـعه سـازمان    ؛باشند
ERPسـازي پیـاده رو بـه  چشمی همچشم و یاکنترل شدید و برايسازمان مدیرهاي 

.اندآورده
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ارشد سـازمان  هايمدیرهیئت مدیره و ؛نکردنثباتی مدیریت ارشد و حمایت بی·
هیئت مدیره ثبات .داشته باشندباید را پروژه حمایت کامل و همه جانبه سازيپیادهاز 
نیز بسیار مهم است.ارشدهاي مدیرو 

مطمئن کـه  یانتخاب محصولERP با توجه به مفاهیم روشن؛ERPاشتباه انتخاب ·
. )Benchmarking(عمل و اجرا شده اند بهترین گزینه است،در چند شرکت مشابه

:؛ شرکت مشاور باید داراي شرایط زیر باشداجراییمشاور اشتباهانتخاب ·

oو شـرایط  هـا تخصوصـی ؛ را داشـته باشـند  در ایـران اجراییموفق هايتجربه
مشاور با این بنابراین؛تفاوت استمبه طور کاملفرهنگ ایران با هاي خارجیشرکت
شـرکت مشـاور   هـاي مشـتري بـا شـود  داشته باشد. توصـیه مـی  آشنایی باید فرهنگ 
.دکننبررسی را ها انجام کار آنروشو بازدید
oپـروژه تعیـین   دامنـه با توجه به و در دسترسمشاور متخصص یتعداد مناسب
؛ داشته باشند.شده
oاستفاده شود.از متدولوژي مناسب مدیریت پروژه
o،را داشته باشند.صداقت و انعطاف لازمتعهد
o وجود داشته باشد.مشاورگروهانگیزه بالا در
oبررسی شود.زمان پاسخگویی مشاور
انتخاب اسکوپ صحیح در موفقیت پروژه ؛اسکوپ صحیح پروژهنکردن انتخاب ·

تواند به کارفرما در انتخـاب صـحیح   در این زمینه میاجراییبسیار مهم است. مشاور 
.دکنو فازبندي پروژه کمک 

اطمینان از تخصیص نیروي مناسب کارفرما ؛انگیزهمتعهد و بانیروي کار نبود·
است.ERPسازيپیادهبراي موفقیت در ،از عوامل بسیار مهمپروژهگروهبه 

شروع برايمناسب ITاطمینان از؛هاي مناسب فناوري اطلاعاتزیرساختنبود·
ضروري است.کار
.ERPفرهنگ سازمان و سیستم نبودن تناسب م·
صورت شفاف و کامل تهیه هباید باجراییقرارداد ؛اجراییشفافیت قرارداد نبود ·
قابل هاي، نوع و کیفیت مدركهاطرف. قرارداد باید شامل اسکوپ، شرح وظایف دشو

شـفاف  صـورت تحویل در هر فاز، شرایط بسته شدن هر فـاز و شـرایط پرداخـت بـه    
.باشد
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سازيزمان پیادههايریسک
،منظـور ایـن  بـه  ارشـد سـازمان؛   هايمـدیر عملـی  نکردن و حمایت ملزم نشدن·

شـود. اشـتباه خطرنـاکی کـه در     برگـزار بایـد  اي مرتب با مدیران ارشد جلسات دوره
و موفقیـت  اجـرا کننـد مسـئولیت   این است کـه فکـر مـی   ؛شودمیها بعضی از سازمان

در صورتی که این پروژه مربـوط بـه   ؛است)ITفناوري اطلاعات(با واحدERP پروژه
حمایت عملی ایـن پـروژه را در دسـتور کـار     از سهم خود هامدیرسازمان بوده و کل

بـه عنـوان مالـک فراینـد    هاآننقش و شرح وظایف هر کدام از.باشندداشتهباید خود 
)Business Owner( دشوگفتهها نابتداي پروژه تهیه و به آدر.

در )Key User(اصـلی هـاي نفردر هـر حـوزه؛   اصـلی هـاي نفراختصاص ندادن·
؛نگرنـد دیـدي وسـیع و جـامع   بـا  بـا تجربـه، متخصـص، بـا انگیـزه و      هاينفرپروژه، 

.بهبود فرایند کسب و کار دارندسويبهآمادگی تغییر فرایندهاي سازمان را و

که انتخـاب  ؛موفقیت پروژه هستندهايپایهمدیریت پروژه یکی از گروهمدیر یا ·
.پروژه را کاهش دهدهايریسکتواند بسیاري از صحیح آن می

هاي صحیحع دادهبه موقنکردنتهیه·
سازمانال حاضردرحهاي شروبر حفظ پافشاري·
سازمانشرومنطق به عنوان بیهاي ایجاد استثنا·
اصلیهايکاربرآموزش مناسب نبود·
هاو انجام کامل آنآزمایشکامل گزارشتهیه نکردن·
پروژهي گروهتغییر در اعضا·
هابخشتعارض و تضاد داخلی بین ·
یکپارچگیهايهجلسنشدنبرگزار·
تجزیـه و تحلیـل   مدیریت تغییـر بـا توجـه بـه گـزارش      هايهجلسنشدنبرگزار·
بردارانبهره
، شـده نیازهاينفربه معنی حضور همه هاهجلسمدیریت صحیح و مناسب نبود ·

آنقراردادهايتهیه دقیق صورت جلسه و پیگیري براي 
آزمـایش سـازمان در مرحلـه   )To Be(ینـدهاي افرمکرر پس از بستن هايتغییر·

سیستم
تغییرات بنیادي در سیستمدرخواست ·



انو همکارسید سعید میرحسینی_________________________ ...هاي موفقیت اجراي و مانعریسکواکاوي 

53

پیچیدگی سیستم·
سـازمان پـس از   هايکارمندهاي صحیح شرح وظایف و مسئولیتنکردن تعیین ·

)  Roles & Responsibilities(سیستميسازادهیپ
هـاي اجرایـی در رابطـه بـا     نامـه و آیـین کـار دسـتور رسانی و تهیـه  اطلاعنبود ·

ERPبا سیستمهاکارمندچگونگی کار کردن 

و  کاربرهـا  از با توجه به شرح وظایف هر کدام ؛نهاییهايکاربرندادن آموزش ·
نبودن آمـوزش کافی داده شود. لازم باید آموزش ؛تهیه شدهسازيپیادهکاردستور

منجر شود.می تواند ERPبه شکست پروژه 
مـدیریت مسـائل،   بـراي ERP مناسـب ابـزار صـحیح مـدیریت پـروژه     ناانتخـاب  ·

هافعالیتوهاریسک
ــمیم· ــري تصـ ــتباهگیـ ــونگی و   اشـ ــا چگـ ــه بـ ــرددر رابطـ ــتقرار و راهبـ اسـ
ERP   سازيپیاده

مشـارکت  ؛ هتا انتهاي پـروژ گروهمشارکت اعضاي انگیزه و میزان نکردن حفظ ·
نداشــتن اســت. مشــارکت ERPســازيپیــادهتیــدر موفقيضــرورکــاري ،هــاکاربر

.دشوتواند منجر به شکست پروژه یمکاربرها، 

ERP   سازيپیادهبعد از هايریسک

بـا  کننـد فکـر مـی  ،ایـن اسـت کـه   ؛کننـد و کارشناسان مـی هامدیرخطایی که برخی از 
مراقبـت و پیچیـدگی سیسـتم  ،در صـورتی کـه  ؛کار تمام شده اسـت ERPسازيپیاده

بنـابراین را نـابود کنـد.   گـروه هـاي همـه   ها و فعالیتتواند همه تلاشمیآناز نکردن
ایـن  .مـدیریت شـود  صـحیح هايبه شیوههاریسکسازيپیادهپس از ؛شودمیتأکید

ها عبارتند از:ریسک
مدیران در رابطه با طبیعی بودن کـاهش عملکـرد پرسـنل در ابتـداي     یآگاهعدم ·
؛ERP سازيپیاده
؛پشتیبانیتیمتعیین و تجهیز عدم ·
؛نهاییتهیه دستورالعمل و روش پشتیبانی کاربران عدم ·
ورود درسـتی هاي کنترلـی بـراي هـر مـاژول و کنتـرل از      تهیه چک لیستعدم ·
،صحیح فرایندهاسازيپیادهها و داده



1398زمستان، 4، شماره 4دوره ________________________________گیريهاي نوین در تصمیمپژوهش

54

ترین زمان ممکنپیگیري خطاها و مشکلات اعلام شده در سریععدم ·
تغییر مکرر کاربران نهایی ماهر (بعد از آموزش)·
ماه پس از اجرا6هاي جدید و بهبودهاي غیرضروري تاپذیرش درخواست·
هاي مجددعملکرد کاربران نهایی و برگزاري آموزشعدم ارزیابی·
ERP   تهیه گزارشات از سیستمهتعهد مدیریت بعدم ·

هايپرسشازبسیاري.انجام شده استهامصاحبهخلالدرحاشیه ايهايتحلیل
را درپـی زیاديهايتحلیلونظرها؛ کهدوشمنجر میايحاشیههايپرسشبهمرزي
ایـران، درERP سـازي پیـاده بـراي  ،درحـال حاضـر  مشـکلات ازیکیهمچنینداشت.

،روایناز.استسازمانبهجدیدسیستماینورودبرابردرسازمانیفرهنگمقاومت
سازمانیفرهنگکردنآمادهآسان سازي برايهااقدامبهسیستمیچنینسازيپیاده
.داردنیاز

کارفرما براي انجام پـروژه هـاي  گروهو هامدیراز سوي کافیاراده اگرآخردر 
ERPو همچنـین مشـارکت   مشـاور  ،انتخـاب صـحیح محصـول   با ؛وجود داشته باشد

.اي ممکن خواهد بودانجام چنین پروژهکارمندها 

تمـامی بـه دسترسـی امکـان داشـتند؛ کـه   وجـود هـایی محـدودیت پژوهشایندر
ایـن هرچند.ندنداشتوجودبودنمحرمانهبه دلیلERPسازيپیادهبامرتبطاطلاعات

پیشـنهادهاي وگیـري نتیجـه درتواندمیاام؛شودنمیمحسوبنیازCSH برايمسئله
 ـ؛دهـد میارائهرازیاديخروجیهايتحلیلCSH روش همچنینباشد.مؤثرنهایی اام
آینـده هـاي پـژوهش در،شـود مـی توصیهرواینازنیست.گیريتصمیمی برايروش

بـه دسـت   هـاي گزینـه بتواندکهگیريتصمیمهايشیوهازیکیحاضر،روشهمراه با
.شودگرفتهکاربهکند،سنجشوبنديرتبهراآمده
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