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  چکیده

. سـت  ارائـه گردیـده ا  ERPدر این تحقیق، مدلی براي بررسی هاي قبل از پیاده سازي سیـستم        
 مستلزم صرف وقـت و هزینـه بـالایی بـوده و تـاثیرات عمیقـی را بـر         ERPپیاده سازي سیستم    

مراتبـی،   لذا در مـدل پیـشنهادي، ابتـدا بـر اسـاس یـک مـدل سلـسله               . سازمان خواهد گذاشت  
 در صـورت مناسـب بـودن       ، سـپس  .شود  می و عملیاتی پروژه انجام      ،سنجی فنی، اقتصادي   امکان

منظور ارزیـابی آمـادگی سـازمان، فاکتورهـاي          به. گیرد گی سازمان انجام می   نتیجه، ارزیابی آماد  
 تعیـین  ANPسازي سیستم مشخص شده و سپس با استفاده از روش        ثیرگذار بر پیاده  أمختلف ت 
هایی نیاز به ارتقاي     دهد که سازمان در چه زمینه      نتایج ارزیابی آمادگی نشان می    . گردند وزن می 

هـا   پیشنهادي در شرکت پالایش نفت بندرعباس اجـرا شـده و بررسـی   مدل  . سطح آمادگی دارد  
 ،طور نسبی مثبـت اسـت       وضعیت به  ، و عملیاتی  ،دهنده این است که از نظر فنی، اقتصادي        نشان

  . در سطحی کمتر از متوسط قرار داردERPسازي سیستم  اما آمادگی سازمان براي پیاده
  

  هاي کلیدي واژه
  .اي ، ارزیابی آمادگی، فرایند تحلیل شبکه(ERP) منابع سازمانریزي  سنجی، برنامه امکان

                                                   
این تحقیق با حمایت و پشتیبانی اداره پژوهش و توسعه شرکت پالایش نفت بنـدرعباس اجـرا شـده                 . 1
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  مقدمه
 اي افـزار یکپارچـه   توان به عنوان نرم را می  (ERP) ١ریزي منابع سازمان   هاي برنامه  سیستم

هـا ماننـد    هاي مختلف سازمان    مختلفی در حوزه   هاي تعریف نمود که داراي اجزا یا ماژول      
 مـدیریت  ،مین و فـروش أزنجیره ت ـدیریت پروژه، مدیریت مدیریت منابع انسانی، م    تولید،
معمـاري و سـاختار     . هـستند  غیـره  و   ،، مـدیریت حمـل و نقـل       هـا  دارایی مدیریت   مالی،

اي است که یکپارچگی و جامعیت اطلاعات        گونهریزي منابع سازمان به     هاي برنامه   سیستم
ي مختلـف سـازمان را    ها سطح سازمان را فراهم نموده و جریان روان اطلاعات بین بخش          

  .آورد فراهم می
گذاري کلان و صـرف منـابع و زمـان، بـسیاري از شـرکت هـا در                   با وجود سرمایه  

 درصـد اجراهـاي     75کنـد کـه       برآورد مـی   )2007( ٢ رتینگ .اند  موفق نبوده  ERPاجراي  
ERP   بـازار  )2009( ٣بـر طبـق گـزارش گـروه گـارتنر         با ایـن وجـود،       . ناموفق بوده است 

اند  هاي زیادي را شناسایی کرده      سازمان ،محققان.  هنوز در حال رشد است     ERPافزار   نرم
دهد کـه    ها نشان می   این تحقیق . اند  داشته ERPهاي بزرگی را در طول اجراي        که چالش 

 شکست کامل   یی به  اجرا يها تلاش% 20باشد، و   % 50نرخ شکست ممکن است بیشتر از       
نـرخ  ،  )2003( 4ط ژانـگ و همکـارانش      صـورت گرفتـه توس ـ     بررسـی در   . اسـت  انجامیده

  .برآورد شده است % 10هاي چینی حدود  موفقیت شرکت
 شامل چندین مرحله و هر مرحله شامل چندین فعالیـت مختلـف             ERPهر پروژه   

  ):Krupp, 1998(بندي براي مراحل پروژه شامل سه فاز است  ترین طبقه عمومی. است
 )هاي اولیه یا بررسی(سازي  پیش از پیاده .1
 سازي پیاده .2
  )یا ارزیابی(سازي  پس از پیاده .3

 
ریزي منابع سازمان، مطالعـه       هاي برنامه   یکی از مراحل اولیه براي استقرار سیستم      

بـرداري مناسـب از ایـن          سازمان بـراي پـذیرش و بهـره        ٦ و ارزیابی آمادگی   ٥سنجی امکان
قتـصادي و  فنـی، ا  امکان سنجی روشی است که طی آن از ابعاد مختلف         . ها است   سیستم

                                                   
1. Enterprise Resource Planning (ERP) 
2. Retting, 2007 
3. Gartner, 2009 
4. Zhang et al, 2003 
5. Feasibility Study 
6. Readiness Assessment 
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تـوان   هـاي ایـن ابـزار مـی       گیري از خروجـی     با بهره . پردازد عملیاتی به بررسی شرکت می    
 .سـازي پـروژه انجـام داد    پیـاده  سـازي یـا عـدم    گیري مناسبی در خـصوص پیـاده    تصمیم

همچنین در ارزیابی آمادگی، آمادگی سازمانی از ابعاد مختلف مانند ساختاري، مدیریتی،       
ختاري و فرهنگی بررسی شده و مـشکلات و مخـاطرات احتمـالی در         انسانی، فنی، زیرسا  

اندیشی براي رفـع ایـن    شود، تا با چاره  سازي سیستم شناسایی می     جریان استقرار و پیاده   
  .مشکلات، زمینه استقرار سیستم فراهم گردد

ها به حدي بوده است که زمینه رشد و ترقـی برخـی            ثیر این سیستم بر سازمان    أت
هـا نیـز    ا در عرصه کـسب و کـار را فـراهم نمـوده و بـراي برخـی از سـازمان               ه  از سازمان 

  .ورشکستی و پایان کسب و کار را به همراه داشته است
سـازي سیـستم    سـنجی و ارزیـابی قبـل از پیـاده      انجام مطالعات امکان، از این رو 

ر اقـدام  ها قبل از ه    در این راستا ضروري است که سازمان      . بسیار حائز اهمیت خواهد بود    
سازي  سنجی و ارزیابی پیاده    به امکان  ،ریزي منابع سازمان    سازي سیستم برنامه    براي پیاده 

هـاي موجـود و منطبـق بـر      سازي سیستم براساس واقعیـت      این سیستم بپردازند تا پیاده    
  .هاي سازمان صورت گیرد مقدورات و محدودیت

سـازي   هاي قبل از پیاده  دستیابی به مدلی براي بررسی،هدف از انجام این تحقیق 
سـنجی فنـی، اقتـصادي، عملیـاتی و          براي این منظـور، امکـان     .  بوده است  ERPسیستم  

فراینـد  « مـدل در نظـر گرفتـه شـده و از        م در یک  أارزیابی آمادگی سازمان به صورت تو     
. منظور تعیین وزن فاکتورهاي ارزیابی اسـتفاده شـده اسـت     به(ANP) ١»اي تحلیل شبکه 

  .نتایج مربوطه ارائه شده است شده و س اجرارکت پالایش نفت بندرعبامدل در شاین 
 مرور ادبیات تحقیق آورده شده و سپس در بخش ،در ادامه مطالب، در بخش دوم     

هاي مـدل ذکـر شـده و       در این بخش ابتدا گام    .  مدل پیشنهادي ارائه گردیده است     ،سوم
ی ارزیابی آمادگی شـرح داده    سنجی فنی، اقتصادي، عملیاتی و چگونگ      سپس نحوه امکان  

 مطالعــه مــوردي در شــرکت پــالایش نفــت ،در ادامــه و در بخــش چهــارم. شــده اســت
در نهایت در بخـش پـنجم،   . استبندرعباس بر اساس مدل پیشنهادي توضیح داده شده  

  .گیري و پیشنهاداتی براي ادامه تحقیق آمده است نتیجه
  مرور ادبیات تحقیق

طور مستقیم به هم متصل کرده و با ایجـاد      حی سازمان را به    تمامی نوا  ERPهاي   سیستم

                                                   
1. Analytic Network Process 
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 دکننــ گیــري مــدیران را تــسهیل مــی ان مناســب، تــصمیمـاز در زمـــهــاي موردنیــ داده
)Bendoly & Jacobs, 2004 .(سازي  بسیاري از مطالعات اخیر بر روي پیادهERP تمرکز 

 پرسـش پیـشنهاد   25 با یک چک لیست ارزیابی) 2004 (١پیتاك و اشراگینهیم  . اند کرده
 به صورت معیارهـایی     ERPسازي سیستم    ارزیابی آمادگی یک سازمان براي پیاده     . دادند

عنـوان یـک    که این تحقیـق بـه     علیرغم این . در بازه صفر تا چهار امتیاز بندي شده است        
بـراي  . شـود، امـا کمبودهـایی دارد       روش مهم براي ارزیابی آمادگی سازمان محسوب می       

عنـوان    بـه ٢ثر شـش سـیگما  ؤسـازي م ـ  گیري مـشتري و پیـاده    جهت،این روشنمونه در   
 در حالی که فاکتورهایی از قبیل ساختار   ،اند فاکتورهاي اصلی ارزیابی در نظر گرفته شده      

  . فناوري اطلاعات و فرایندهاي موجود دیده نشده اند
 یک متدولوژي مـدیریت ریـسک بـراي پیـاده         ) 2003 (٣و همکاران  تاتسیوپولوس

.  پیشنهاد داده اند و آنرا براي یک شرکت فعال در صنعت نفت اجرا کرده اند      ERPسازي  
هـاي   فاکتورهایی که بـه موفقیـت و یـا شکـست پـروژه            ) 2003 (٤و همکاران  ووردیجیک

ERP  و همکـاران  موتوانی. اند شود را بررسی کرده هاي بزرگ تولیدي منجر می   در شرکت 

 از یک متدولوژي بـا  ERPهاي  وفقیت و شکست پروژهبراي درك فاکتورهاي م ) 2005 (٥
مطالعـات  ) 2005 (٦ایهـی و مادسـن   . انـد  تئوري تغییر فرایندهاي سازمان استفاده کـرده      

ســازي  تجربـی را کـه سـعی در مــشخص کـردن موضـوعات بحرانــی موفقیـت در پیـاده       
  .اند  مرور کرده، دارندERPهاي  سیستم

 را ERPسـازي   ثر بـر پیـاده   ؤرهاي اصلی م  فاکتو) 2005 (٧ و همکاران  بنی جمالی 
 آمادگی سازمان ،اند که به موجب آن بندي پیشنهاد داده   بررسی کرده و یک مکانیزم رتبه     

 ارائه کرده و با اسـتفاده از       یک مدل مفهومی  ) 2009 (٨ و همکاران  رزمی. شود ارزیابی می 
  .اند اده ارزیابی آمادگی سازمان را انجام د، فازياي فرایند تحلیل شبکه

ماننــد حمایـت مــدیریت ارشــد،  (فاکتورهــاي سـازمانی  ) 2011 (٩دژدار و آینـین 

                                                   
1. Ptak & Schragenheim, 2004 
2. Six Sigma 
3. Tatsiopoulos et al, 2003 
4. Voordijk et al, 2003 
5. Motwani et al, 2005 
6. Ehie & Madsen, 2005 
7. Banijamali et al, 2005 
8. Razmi et al, 2009 
9. Dezdar & Ainin, 2011 
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 اثرگـذار   ERPکه ممکـن اسـت بـر موفقیـت اجـراي            ) آموزش، وسعت ارتباطات سازمان   
) 2010(این محققان در تحقیقـی دیگـر        . اند هاي ایرانی بررسی کرده    باشند را در سازمان   

، ERPماننـد شـهرت فروشـنده سیـستم         ( م  به بررسی اثر فاکتورهـاي محیطـی سیـست        
هـاي ایرانـی     در سـازمان   ERPبـر موفقیـت اجـراي       ) کیفیت سیستم و حمایت فروشنده    

دهد که کیفیت سیستم و حمایت فروشـنده، هـر          نتایج این تحقیق نشان می    . اند پرداخته
  . دارندERPدو اثرمعناداري بر موفق بودن اجراي 

موجـود در ادبیـات    (CSFs) ١بحرانی موفقیـت فاکتورهاي ) 2009(دژدار و آینین 
ها را  CSFمند و طبقه بندي جدیدي از         را بررسی کرده و یک مجموعه نظام       ERPجاري  

  .اند  آماده کردهERPبراي اجراي 
ناحیـه پرداختـه و در    / ها در ده کشور   CSFبه بررسی   ) 2008 (٢ و همکاران  انگاي

آنهـا بـه ایـن      . هستند زیرفاکتور   80ل  ها شام CSFاین  . اند  شناسایی کرده  CSF 18 ،کل
 بیشترین تکـرار  ،ها، حمایت مدیریت ارشد و آموزشCSFاند که از بین این   نتیجه رسیده 

  . دارندERPهاي  عنوان فاکتور بحرانی موفقیت جهت اجراي سیستم را به
  مدل پیشنهادي 

  هاي مدل گام
 ارائه شده اسـت،     ERP هاي قبل از اجراي سیستم     هایی که تاکنون جهت بررسی     در مدل 

سـنجی فنـی، اقتـصادي و     بیشتر بر جنبه ارزیابی آمادگی سازمان پرداخته شده و امکـان   
در مـدل پیـشنهادي بـه ایـن دو مقولـه بـه       . عملیاتی کمتر مورد توجه قرار گرفته اسـت      

از . صورت همزمان نگریسته شده و بر این اسـاس مـدل جدیـد پیـشنهاد گردیـده اسـت            
ودن پروژه از نظر فنی، اقتصادي و عملیاتی در اولویت نخست بررسـی          آنجایی که موجه ب   

قرار دارد، در این مدل ابتدا به بررسی آنها پرداخته شده و سپس سطح آمادگی سـازمان                 
مـشخص  ...) مانند منابع انسانی، فرهنگ، چشم انداز و اهـداف، (از نظر معیارهاي مختلف   

  .هاي آن در ادامه آمده است و گام  نشان داده شده1 در شکل این مدل.  شود می
 )2-3بخش (ی فنی، اقتصادي و عملیاتی پروژه امکان سنج .1
 بروید در غیر 4 به گام  ،در صورت مثبت بودن نتایج    ؛  سنجی بررسی نتایج امکان   .2

 . بروید3این صورت به گام 

                                                   
1. Critical Success Factors 
2. Ngai et al, 2008 
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در .  برویـد 2رفع مشکلات فنی، اقتصادي و عملیـاتی را انجـام داده و بـه گـام                 .3
 پروژه از نظر اقتصادي بازدهی لازم را نداشته باشد، در همین مرحله        که صورتی

انجام پروژه متوقف شده و نیازي بـه اجـراي مرحلـه ارزیـابی آمـادگی سـازمان              
 .وجود ندارد

  
  ERPسازي  هاي قبل از پیاده مدل پیشنهادي براي بررسی :1شکل 

  
 

  )3-3بخش  (ارزیابی آمادگی سازمان .4
 مجاز تشخیص داده  ERPسازي   رزیابی مثبت است، پیاده   که نتیجه ا   در صورتی  .5

 . بروید6 به گام ، در غیر این صورت؛شود می
هاي بهبود را با توجه به نتایج ارزیابی آمادگی انجـام داده          تعریف و اجراي پروژه    .6

 گردیـده،   تـشریح 3-3 بخـش طـور کـه در     همان،در این گام  .  بروید 5و به گام    
هاي مختلف و فاکتورهاي تعیین شـده مربـوط بـه       هآمادگی سازمان از نظر جنب    

. شـود  بهبـود سـازمان مـشخص مـی     هـاي قابـل   هر جنبه، بررسی شده و زمینـه     
بهبـود   هـاي قابـل   منظور ایجاد آمادگی در سازمان لازم است کـه ایـن زمینـه        به

 .برطرف شود تا آمادگی مناسب ایجاد گردد

  امکان سنجی فنی، اقتصادي، عملیاتی
اقتـصادي و عملیـاتی بـه    ست که طی آن از ابعـاد مختلـف فنـی،             روشی ا  امکان سنجی  

گیـري   تـوان تـصمیم     هاي این ابزار مـی      گیري از خروجی    با بهره . پردازد بررسی شرکت می  
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منظـور انجـام یـک     به .سازي پروژه انجام داد پیاده سازي یا عدم  مناسبی در خصوص پیاده   
، سـه سیـستم بـراي     ERPهـاي    روژهسنجی مناسب جهت بررسی امکان اجـراي پ ـ        امکان

 2طـور کـه در شـکل         همـان . اسـت مطالعه فنی، اقتصادي و عملیاتی پروژه حائز اهمیت         
 این سه سیستم اصلی داراي اجزایی هـستند کـه بایـستی قبـل از       ،نشان داده شده است   

  .اجراي پروژه مورد بررسی قرار گیرند
  فنی سنجی امکان

 مـورد  ارتباطات و شبکه افزار، نرم افزار، سخت لحاظ از هپروژ فنی مسائل باید مورد این در 
 مـوارد  این از کدام هر در باید که اصلاحاتی و تغییرات ،مطالعه این در .گیرد قرار مطالعه
 تعیین شود، فراهم پروژه از برداري بهره براي لازم هاي زیرساخت و شرایط تا پذیرد صورت

   .ندشو می

  سنجی اقتصادي امکان
 مقایـسه  شـود،  می صرف آن براي که هایی هزینه با باید پروژه سازي پیاده قتصاديا مزایاي
 هـاي  هزینـه  و مـستقیم  هـاي  هزینـه  گـروه  دو بـه  توان می  راERP هاي هزینه کل .گردد

 تعریـف  بودجه ردیف با هایی هزینه یا مستقیم هاي هزینه .نمود بندي تقسیم غیرمستقیم
 خریـد  هـاي  هزینـه  ماننـد  ،شـوند  بـرآورد  و بینی پیش توانند می که هستند آنهایی شده،
و  مـشاور  هـاي  هزینه مجري، پیمانکار هاي هزینه لیسانس، خرید شبکه، نصب افزار، سخت
 ردیف توانند نمی شان ماهیت دلیل به کههستند  هایی هزینه غیرمستقیم هاي هزینه. غیره

 انـدازي  راه اوایـل  در کار نراندما کاهش میزان مانند ،دهند تخصیص خود به را اي بودجه
 که صورتی در ند،هست گیري اندازه و بینی پیش غیرقابل معمولاً ها ازهزینه گروه این .پروژه
 ،1در جـدول   .دشـون  مـی  گیري اندازه و بوده بینی پیش قابل و ملموس مستقیم هاي هزینه
  .آمده است غیرمستقیم و مستقیم هاي هزینه اصلی گروه

  

   مستقیم و غیرمستقیمهاي  هزینه:1جدول 
  هاي غیرمستقیم هزینه  هاي مستقیم هزینه

سازي و  پیاده  خرید لیسانس
اندازي  کاهش کارایی در دوره راه       مشاور  پشتیبانی

  ها سیستم
افزار و  سخت

کــم بــودن اثربخــشی در ابتــداي   آموزش  کارکنان  شبکه
  شروع به کار سیستم

هاي  دستورالعمل  راهنماي استفاده
  فنی

 ذهاب و ایاب و
  اسکان

ــشوق ــوي   م ــی و معن ــاي روح ه
  کارکنان در مراحل مختلف
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ی از قبیل تولیـد، منـابع انـسانی، مـالی و مـدیریت             یها  فعالیت ERPهاي   سیستم
در بعضی از سیستم ها، اطلاعات مجـزا از    . کنند می زنجیره تأمین را یکپارچه و هماهنگ     

با اسـتفاده از ایـن سیـستم،    . ی کنندگیري را پشتیبان یند تصمیماهم، یکپارچه شده تا فر 
تر بـه   توانند به مزایاي ملموس و غیرملموس زیادي از قبیل دسترسی راحت          ها می  شرکت

اطلاعات مطمئن در یک زمان مناسب، حذف عملیات یا داده هـاي زائـد، کـاهش زمـان              
ینـدهاي کـسب و   اها، خودکار کردن و افزایش سـرعت فر      چرخه، کاهش سطوح موجودي   

پذیري، افزایش کـارایی و در   هبود مدیریت زنجیره تأمین، بهبود در کیفیت و رقابت      کار، ب 
  .)Baki & cakar, 2005, He, 2004(ها دست یابند  نتیجه کاهش هزینه

  
  

  
   مدل سلسله مراتبی امکان سنجی فنی، اقتصادي، عملیاتی:2شکل 

  
اقتصادي مانند  هاي مهم دست آمده شاخص هبا توجه به هزینه و منافع ریالی ب      در نهایت،   

 (ROI) ١، نرخ بازگشت سـرمایه    (NPV)٢، ارزش فعلی خالص   (PP) ١دوره بازگشت سرمایه  
                                                   

1. Payback Period 
2. Net Present Value 

سیستمی براي مطالعه 
 سنجی امکان

سیستمی براي مطالعه 
  عملیاتیسنجی امکان

سیستمی براي مطالعه 
 سنجی اقتصادي امکان

سیستمی براي مطالعه 
 سنجی فنی امکان

  نفعان  بر ذيERPاثر 

 یندها بر فراERPاثر 

 هاي مختلف  بر بخشERPاثر 

 بر ماهیت مشاغل و ERPاثر 
 ها دستورالعمل

 برآورد هزینه

 برآورد منافع

  منفعت-تحلیل هزینه 

 شبکه

 افزار سخت

 افزار نرم
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  .شود محاسبه میو حداقل منفعت سالانه موردنیاز براي اقتصادي بودن پروژه، 
  اتییعمل سنجی امکان

 و زمـان  هزینـه،  صـرف  بـر  عـلاوه  ERPپـروژه  موفقیـت   اسـت کـه  داده نشان تحقیقات
 بایستی سازمان .باشد می آن کاربران دست در دارد، وجود آن در که متفاوتی هاي لیتقاب
 براي را خود راداف  ERP سازي پیاده از ناشی پیامدهاي و اثرات ها، قابلیت این از اطلاع با

 پـذیرش  در تواننـد  مـی  که عواملی همه است لازم لذا. کند آماده آن از استفاده و پذیرش
 و تـشویق  پـروژه  نمـودن  عملیـاتی  و اسـتفاده  بـه  نسبت را افراد و بوده مؤثر سیستم این

 .اند  این موارد مورد بررسی قرار گرفته، ادامه در .گیرند قرار توجه مورد نماید، ترغیب
 سیـستم  این که پیامدهایی و جوانب کلیه است لازم :سازمان نفعان ذي روي ERP اثر
 و شـرکت  هـر  و کننـدگان  تـأمین  مـشتریان،  سـهام،  صـاحبان  کارکنان، مدیران، روي بر

 لازمـه  .گیـرد  قـرار  مطالعـه  و بررسـی  مورد باشد، میERP  از متأثر نوعی به که سازمانی
 اثـر  از بایـد  کـاربر  هـر  . استکارکنان مسئولیت احساس وجود، ERP از مطلوب استفاده
 انجـام  کـه  هـایی  فعالیـت  بـه  نسبت و بوده مطلع عملیات چرخه کل بر خود هاي فعالیت

 بعدي و قبلی هاي فعالیت بر عملی هر اثر ،یکپارچه محیط یک در .دباش پاسخگو دهد می
  .دکن می مختل را چرخه کل عمل، یک در نقص و شود می مشخص آن
 سازمان بر آن  اثرات،ERPسازي  پیاده عملیات باشروع :سازمان فرایندهاي برERP اثر
 و شـود  باز فرایندها و ساختارها بازسازي يبرا مسیر شود می باعث ERP  .دوش می شروع
 فـراهم  انـد  درآمده سنت صورت به که هایی رویه و قدیمی فرایندهاي روي بازنگري زمان

 مطالعـه  شـود،  ایجـاد  سازمان هاي فرایند در است قرار که تغییراتی به توجه با ذال .ددگر
 تحولاتی و تغییر چنین مانجا به سازمان تمایلو  فرایندها، اصلاح امکان و همکاري فضاي

  .گیرد قرار بررسی مورد باید
 شـود  مـی  باعث سازمان منابع ریزي برنامه :سازمان مختلف هاي بخش بر ERP اثرات

 داشـته  یکـدیگر  بـا  قبـل  بـه  نسبت بیشتري تعامل و یافته بهبود ها بخش بین ارتباطات
 ERP سـازي  دهپیـا  بـا  دهش ـ مـی  هـا  بخـش  بین هماهنگی عدم باعث که مشکلاتی .باشند

 ـ این رفع چگونگی و همکاري جو مطالعه لذا .گردند می مرتفع و مشخص  مـشکلات  هگون
  . استلازم

 مفیـد  استفاده براي باید سازمان :اه دستورالعمل و مشاغل ماهیت رويERP  اثرات

                                                                                                                        
1. Rate On Investment 
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 از گذشته در که اطلاعاتی .دهد انجام بازنگري خود، مشاغل و ها فعالیت روي پروژه این از
 سیـستم  طریـق  از ،اجـرا  از پس د،ش می تهیه و آوري جمع خاص مشاغل و مجاري طریق
 طـور  به )مجاز حد در( را خود نیاز مورد اطلاعات ،شرکت هاي دپارتمان .است حصول قابل

 طـرف  از .نیـست  ویـژه  هـاي  شغل به نیازي دیگر و کنند می استخراج سیستم از مستقیم
 اجـراي  و ریـزي  برنامـه  براي ها بخش بودن ارچهیکپ  بایستی،ERP ماهیت دلیل به ،دیگر

 مدنظر باید جدید مشاغل ایجاد وحتی ها شغل شرح اصلاحو  باشد، داشته وجود عملیات
  .دگیر قرار

  ERPارزیابی آمادگی اجراي 
 ERPگیري از شرایط جاري سازمان است که با برنامه اجـراي       ارزیابی در واقع یک اندازه     

 شناسـایی  ERPتنها توانایی جـاري شـرکت را بـراي اجـراي              نه این ارزیابی . مرتبط است 
هاي سازمان باید براي رسیدن به حالت بهتـر   عنوان ضعف  را که بهاي کند، بلکه نواحی  می

هـاي بـالقوه پـروژه      بنـابراین، ریـسک   . نماید  نیز مشخص می   ،آمادگی اجرایی بهبود یابند   
، یـک  در ایـن بخـش  .  شوديجرایی دور توانند کاهش یابند و از بسیاري از مشکلات ا         می

 جهت تعیین سطح آمادگی شرکت براي اجراي       ANPچارچوب عملی با استفاده از روش       
  .   ارائه شده استERPیک سیستم 

  اي فرایند تحلیل شبکه
) AHP (١یند تحلیل سلسه مراتبی   ا فر حالت توسعه یافتۀ  ،  )ANP(اي   فرایند تحلیل شبکه  

 ,Saati( سـطح نیـز ملاحظـه شـده اسـت      معیارهـاي هـم   که در آن وابستگی بین ،است
مراتبـی نیـستند زیـرا وابـستگی      صورت سلـسه   گیري به  بسیاري از مسائل تصمیم   ). 1996

مراتـب   جـاي سلـسه    بـه  ANP ،بنـابراین . تر وجود دارد   صر سطوح بالاتر با سطح پایین     اعن
  . توسط یک شبکه بیان می شود

توانـد بـه شـکل       آیـد و مـی     پـیش مـی   گیري معمولاً در عمـل       یک مسئله تصمیم  
صـر شـبکه و     اهـا بـراي عن      تعیـین اولویـت    ،چالش اصـلی  . هاي مختلفی ظاهر شود    شبکه

 ).همان(  تعیین اعتبار خروجی است،تر از آن هاي تصمیم است و مهم مخصوصاً گزینه
  و AHPمراتبـی روش     ساختار سلسه  3 ظور توضیح تکمیلی موضوع، در شکل     من به

مراتبی، یک هـدف،    در ساختار سلسه  .  نشان داده شده است    ANP روش   اي ساختار شبکه 
  .صر وجود داردا و ارتباطات بین عن،)معیارها(سطوح عنصرها 

                                                   
1. Analytic Hierarchy Process 
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صـر یـک    اکـه عن   طـوري   بـه  ،از عنـصرهاست  ) کلاسـتر  (١اي یک شبکه، مجموعـه   
صـر همـان    ا عن یا بـه   ،)ارتباط بیرونی ( اند ها متصل شده   ر مجموعه سایصر  ا عن همجموعه ب 

 حالـت خاصـی از      ،مراتبـی  یـک سـاختار سلـسه     ). ارتباط درونی ( اند موعه متصل شده  مج
  .ها فقط در یک جهت هستند شبکه است که ارتباط

هـاي ماتریـسی    عنوان ستون   به ها  هاي حاصل از مقایسه زوج      وزن  ، ANPدر روش   
) امعیاره ـ( صـر ا وزن عن ،در سـوپرماتریس  . شـوند   در نظر گرفته می    »سوپرماتریس«نام   به

یـک   4شـکل  . دشـو  صـر بـالاي مـاتریس بیـان مـی        اسمت چپ مـاتریس نـسبت بـه عن        
 eدهنده یـک مجموعـه از معیارهـا،      نشانC ،در این شکل. دهد سوپرماتریس را نشان می 

  .است وزن معیارها W و ،دهنده معیارها نشان
 بایـد سـوپرماتریس را      ، نباشـد  1هـاي سـوپرماتریس عـدد        در صورتی کـه جمـع سـتون       

بعـد از  . شـود  هاي سوپرماتریس نرمال می  ستون، که براي این کار ،دار کرد  طلاح وزن اص به
 ایـن عمـل آنقـدر    .کنند را در خودش ضرب می  آن،٢دار دست آوردن سوپرماتریس وزن   هب

 .سمت یک عدد واحـد همگـرا شـود     سطرهاي سوپرماتریس به  هر یک از    شود تا    تکرار می 
  ).Saati, 1996( ها هستند  گزینهواقع وزن نهایی  واحد درداین اعدا

  
 )Saati, 1996( AHPمراتبی روش  ساختار سلسله ):الف( 3شکل

 
 
 
 

 
 
  
 
 
 
 
 
 
  

  
                                                   

1. Cluster 
2. Weighted Super Matrix 
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 زیر معیار

 ها گزینه

 )کلاستر(مجموعه  

 عنصر



  پژوهشی مدیریت و منابع انسانی در صنعت نفت-نامه علمی  فصل

 1390تابستان  / 15ماره ش/  مچهارسال  / ۱۱۴

 )Saati, 1996( ANPاي روش  ساختار شبکه ):ب( 3 شکل
  
  
  
  
  

  
 
 
 
 
 

                             
  
  
  

  )Saati, 1996(  سوپرماتریس یک شبکه:4شکل 
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  وب ارزیابیچارچ
، ERP بـراي ارزیـابی آمـادگی        ANPطور که قبلاً گفته شد، قدم اول در الگـوریتم            همان

 و از رود میکار  چارچوب موردنظر براي انجام ارزیابی به    .  است ANPتوسعه یک چارچوب    
مراتبی شناسایی   طور سلسه   به ،اي از فاکتورها و زیرفاکتورهاي مرتبط      یک هدف، مجموعه  

 معرفی شده اسـت  ERPدر این بخش، یک مدل مفهومی براي  پروژه . وندش  میو ساخته   
همکـاران   از مـدل رزمـی و   ، براي ایـن منظـور  .کند که نواحی اصلی ارزیابی را تعیین می      

  . ساخته شده استANPمدل سپس  و )5شکل (استفاده شده ) 2009(
  

  )Razmi et al, 2009( مدل مفهومی  :5شکل 

ها، ساختارها، واحدهاي کـاري، تعـاریف    ها، سیستمفرایند ترکیبی از  ،یک سازمان 
هـا   حالت جاري سـازمان توسـط ایـن ویژگـی      . است شغلی و بسیاري از خصوصیات دیگر     

 بایـد  ،شـود   گرفتـه مـی  ERPکه تصمیم مبنی بـر اجـراي        به محض این  . شود تعریف می 
طـور   تـیم بـه  هاي اولیه مانند تعریـف اهـداف و دامنـه پـروژه و شـکل               سازي بعضی آماده 

 نیازهـاي   مطابق با  مناسب   ERPسپس، یک سیستم     .ي در آغاز پروژه انجام شود     اررطضا
  .شود  از بازار انتخاب می،سازمان و معیارهاي مشخص

 کـه   ،اجراي سیستم انتخاب شده با غلبه کامل بر تغییـرات اصـلی مـرتبط اسـت               
ها، سازمان   بیشتر سازمان تغییرات در.سازد داشتن یک برنامه مدیریت تغییر را ضروري می

). سازي کرده است  پیادهERPحالتی که سازمان سیستم ( رساند را به یک حالت جدید می
شـود، لازم   اي ملاحظـه مـی   عنوان یک پروژه چندمرحله  به ERPکه یک برنامه     ییاز آنجا 

  .گذاري شوند  در یک محیط مدیریت پروژه پایه،هاي مرتبط است که همه فعالیت
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سادگی به چهار جنبـه مختلـف        توان به   را می  ERP این مدل، یک پروژه      اساسبر  
از ایـن چهـار جنبـه، سـه جنبـه      . هاي سازمان، سیستم، تغییر و پروژه تجزیه کـرد        به نام 

دهنده نـواحی    تشکیل،آمادگی سازمانی، آمادگی مدیریت پروژه، و آمادگی مدیریت تغییر  
  . هستندERPاصلی ارزیابی آمادگی سیستم 

. یابی سه ناحیه فوق اسـت  متشکل از ارزERPابراین، ارزیابی آمادگی کلی براي    بن
  .  خواهند بودANPاین نواحی همچنین، در ارتباط با فاکتورهاي ارزیابی در چارچوب 

ــابی   از یــک مطالعــه کامــل در مــورد  پــس ،فاکتورهــاي اســتفاده شــده در ارزی
طـور   ها بهCSFاین . اند ایی شده شناسERPاجراي  )CSFs (١فاکتورهاي بحرانی موفقیت

 Nah( انـد   تعیین شده و معرفی شدهERPگسترده توسط بسیاري از محققان در ادبیات 
& Delgado, 2006.(  

 فـاکتور   ERP   ، 15هـاي اجـراي     CSFطور کلی، بعد از یک بررسی جامع روي          به
طبقـه  سـپس ایـن فاکتورهـا در پـنج          . انـد  عنوان فاکتورهاي ارزیـابی شناسـایی شـده        به
و ،  »فرهنـگ و سـاختارها    «،  »ینـدها اهـا و فر    سیـستم  «،»انداز و اهـداف    چشم«،  »پروژه«
 در ادامه توضـیح داده  ،هر طبقه و فاکتورهاي مرتبط با آن .  قرار گرفتند  "»منابع انسانی «

  . شده است
  پروژه

ســازي دیگــر  ، بیــشتر از پیــادهERP اهمیــت مالــک پــروژه در اجــراي :مالــک پــروژه
تعهد مالک پروژه براي همراهی و سرپرستی در طول پـروژه           . اطلاعاتی است هاي   سیستم

او بایـستی یـک طرفـدار    . مالک پروژه باید در سطح بالاي سازمان باشد    .  است بسیار مهم 
طور پیوسته مقاومت و تغییر در طـول اجـرا را مـدیریت کنـد         واقعی پروژه باشد و باید به     

)Murray & Coffin, 2001 .(  
 و پرسـنل  ، به منابع ارزشمند سازمانی از قبیل زمان، پـول ERP اجراي  :بعتخصیص منا 

 بـسیار مهـم   ERPنیاز به منابع براي دستیابی به مزایاي مربـوط بـه بـسته       . احتیاج دارد 
منـابع بایـد طبـق    ). Remus, 2007(طور سریع در پروژه تعیین شـوند    و بایستی بهاست
  .، تهیه شده و تخصیص یابندبرنامه

، چندین بخش باید با هم هماهنگ شـده و          ERP در یک پروژه     :ها  مسئولیت تخصیص
طبق تحقیق  . هاي مختلفی را انجام دهند      فعالیت ،اساس مسئولیت داده شده    هر کدام بر  

                                                   
1. Critical Success Factors 
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 داراي اهمیـت    ERPهـا بـراي یـک پـروژه          ، تخصیص مسئولیت  2000 در سال    ١روساریو
لی برنامه مـدیریت پـروژه اسـت       هاي اص  ها یکی از بخش    تخصیص مسئولیت . بالایی است 

  . استضروري، ERPکه براي اجراي موفق 
هاي مختلـف احتیـاج دارد، بـراي داشـتن          به مهارت  ERP از آنجا که اجراي      :تیم پروژه 
 تعدادي از بهترین کارکنان سازمان باید به تـیم پـروژه تخـصیص       ، موفق ERPیک پروژه   

کـار و  و  با نفرات متخصص در کـسب       اساس بسیاري از تحقیقات، داشتن تیمی       بر .یابند
 ,Bajwa, Garcia & Mooney(  اسـت ضـروري  ،دانش فنی براي دستیابی بـه موفقیـت  

2004.(  
همچنین مهـم اسـت کـه    . اي باشد تیم پروژه باید متعادل، هماهنگ و چندوظیفه   

. طـور مناسـب جبـران شـود     وقت باشند و عملکرد آنها به    نفرات تیم پروژه به صورت تمام     
ی که اعضاي تیم کمبود دانش دارند، باید شناسایی شده و با اسـتفاده از مـشاوران         جاهای

  . باکیفیت برطرف شود
 & Bajwa, Garcia(طـور واضـح تعریـف شـود       باید بـه ERP دامنه پروژه :دامنه پروژه

Mooney, 2004 .(  بایستی تعیین شود که آیا فقط چند واحد در پروژه دخیل هستند یـا
هایی کـه چنـدین    براي سازمان. سیستم و در کل سازمان اجرا خواهد شدپروژه براي کل   

کـه   شـود یـا ایـن      طور کامل اجرا مـی     سایت دارند، بایستی تعیین شود که آیا سیستم به        
  .هاي مرکزي خواهد بود محدود به سایت

  انداز و اهداف چشم
ي  ضـرور  ERPانـداز واضـح بـراي سیـستم           داشتن یک چشم   : ERPانداز اجراي    چشم
بایـد اهـداف کـلان و خـرد        لازم اسـت و    ERPانـداز بـراي هـدایت اجـراي          چـشم . است
  .(Holland et al, 1999) گیري مشخص شوند اندازه قابل

.  تعریف اهداف واضح و مأموریت براي سیستم داراي اهمیـت اسـت            :مأموریت و اهداف  
  .(Shanks et al, 2000) دنمأموریت و اهداف باید در سازمان درك شده باش

 و  ، اجـرا خواهـد شـد      ERPطور دقیق تعریف کند که چرا سیستم         هسازمان باید ب  
هایی براي کسب   چه ارزشERP و سیستم   ، سیستم وجود دارد   رايچه نیازهاي بحرانی ب   

. دندر مجموع، مزایاي سیستم بایـد قبـل از اجـرا آشـکار شـو           . وجود خواهد آورد   هو کار ب  
هـاي    و منافع مـورد انتظـار در مقابـل ریـسک           ،ار ک ،تحویل اهداف سیستم، محصول قابل   

                                                   
1. Rosario, 2000 
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و  طبـق تحقیـق فالکووسـکی   . شـوند  ها و منابع مورد نیاز در نظر گرفته مـی    پروژه، هزینه 
ینـدها، در امتـداد   ااسـاس تغییـرات در فر   ، مطابقت پروژه بایستی بـر     )1998( ١ همکاران

  .گیري آینده کسب و کار باشد جهت
  یندهااها و فر سیستم

، مهـم اسـت کـه تغییـرات لازم در          ERP قبـل از مرحلـه اجـراي         :ي موجود ها سیستم
بایـستی تکامـل، سـازگاري، قابلیـت        . هاي موجود سازمان شناسایی و انجام شود       سیستم

 رندـبخـش قـرار گی ـ     یـک سـطح رضـایت       در موجـود هاي   اده و یکپارچگی سیستم   ـاستف
(Yang et al, 2007) .م ترین سیست بدین منظور، مشخصات مناسبERP   بـراي سـازمان 

  .مرحله شناسایی نیازها تعیین شودتواند با دقت بیشتري در  می
ینـدهاي سـازمان نیـز صـدق     اهاي فـوق، همچنـین بـراي فر        حالت :یندهاي موجود افر
یندهایی که به بهبود نیاز دارند بایستی شناسایی شده و تغییرات لازم قبـل              افر. کنند می

کـه  اطمینـان حاصـل شـود        که   استحی سیستم، مهم    در طرا . از مرحله اجرا انجام شود    
  . یندهاي کسب و کار را پوشش خواهد داداسیستم انتخاب شده فر
   فرهنگ و ساختارها

د، فرهنـگ   نشـو   با تغییرات وسیع بنگاه همراه می      ERPهاي   که پروژه   همچنان :فرهنگ
کننـده یـا    لتواند تـسهی    فرهنگ می  .کند سازمانی نقش مهمی را در مرحله اجرا بازي می        

  یـک راه جدیـد کـار   ERP که سیـستم  در واقع، از آنجا. یک مانع اصلی براي تغییر باشد   
طـور    موفـق شـدن و پـذیرش سیـستم بـه     ،آورد وجود مـی  هکردن و ارتباط برقرار کردن ب    

 بـه یـک   ERPهاي  اجراي موفق سیستم . اي بستگی به فرهنگ سازمان دارد      ملاحظه قابل
 که بر پایـه اهـداف مـشترك و ایجـاد اطمینـان بـین شـرکا،                 نیاز دارد  فرهنگ هماهنگ 
  .(Stefanou, 1999) ها قرار داشته باشد  و شرکت،کارکنان، مدیران

 ،صـر ایند بازیـابی عن ا و فر،ها  دقت داده،آوري اطلاعات، اثربخشی  جمع :مکانیزم تصمیم 
ن داشـت . کننـد   بـازي مـی  ERPمکانیزم تصمیم هـستند کـه نقـش مهمـی را در پـروژه            

 سـرعت بازیـابی    . ضـروري اسـت    ،هـاي صـحیح    گیري ثر براي تصمیم  ؤاطلاعات دقیق و م   
 ,Yang et al) ها در زمان مناسب اسـت  يگیر  فاکتور مهم دیگري براي تصمیم،اطلاعات

2007).  
نفعـان و سراسـر      ثر بـین ذي   ؤطـور م ـ    بایـد بـه    ERPانتظارات و اهداف پروژه      :ارتباطات

                                                   
1. Falkowski et al, 1998 
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ابراین، داشتن یک برنامه ارتباطی بـراي تمـام مراحـل اجـرا          بن. رسانی شود  سازمان اطلاع 
هـاي مـدیریت    ، اسـتراتژي ERP که بایستی شامل مـستدل بـودن اجـراي       ،ضروري است 

ارتباطـات بایـستی صـریح، واضـح و     . (Somers, 2001)تغییر، دامنه پروژه و غیره باشـد  
  .آورد وجود می ه بERP مسائل زیادي را براي پروژه،کامل باشد و ارتباطات ضعیف

 ةکننـد  مراتب شغلی باید مناسـب و حمایـت    ساختار سازمانی و سلسه   :ساختار سازمانی 
 باید توسط مـدیریت و  ERPتغییرات ایجاد شده توسط سیستم     . دن باش ERPسازي   پیاده

  .(Legare, 2002) ساختارهاي شغلی جاري حمایت شود
درونی خود را برقرار کننـد      طور صحیح روابط     هاي سازمان باید ب     واحدهاي وظیفه 

  . براي هر واحد سازمان تعریف شودها ها و پردازش و مالک داده
  منابع انسانی

طور واضح ثابت کرده است کـه بـراي موفقیـت             به IT تاریخچه   :حمایت مدیریت ارشد  
ایـن نکتـه بـراي    . (Johnson, 1995)  استضروري، حمایت مدیریت ارشد  ITهاي  پروژه
یز کاربرد دارد و هیچ فاکتور دیگري به اندازه حمایـت مـدیریت ارشـد                ن ERPهاي   پروژه

.  نـدارد، مخـصوصاً در ابتـداي عمـر پـروژه     اهمیـت  ERPبراي پیش بینی موفقیت پروژه   
مـدیریت  .  را مدنظر داشـته باشـد      ERPسازي   مدیریت ارشد باید دلایل استراتژیک پیاده     

 در ییت سازمان قـرار دهـد، و نقـش فعـال       اولوبالاترین  عنوان    را به  ERP باید پروژه    ارشد
 ERPسـازي   همچنین، مدیریت باید در تمـام مراحـل پیـاده        . عهده گیرد ررهبري تغییر ب  

 ,Nah & et al) و تیم پروژه را هدایت نمایـد  ،دخیل شود، بر پیشرفت پروژه نظارت کند
2003).  

غییرات مـورد نیـاز     علاوه بر مدیریت سطح بالا، مدیریت سطح پایین نیز باید ت           :کارکنان
 به تعهـد و همیـاري   ERPسازي موفق سیستم   پیادهبلکه را حمایت کنند،  ERPسیستم  

بنابراین، نقش کارکنان در موفقیـت  . هاي سازمان نیاز دارد همه کارکنان در تمامی بخش  
کارکنان باید متقاعـد شـده باشـند کـه         . ناپذیر است   اجتناب ERPسازي   یا شکست پیاده  
آنها باید نیاز به تغییر را تشخیص دهند و براي   .  است ERPسازي    به پیاده  سازمان متعهد 

کارکنان درگیر . طور صحیح براي تغییرات آماده شوند     نظمی به  جلوگیري از مقاومت و بی    
کـه   ضـمن ایـن  .  زیرا آنها در واقع کاربران سیستم خواهند بود  ،در پروژه نیز مهم هستند    

  .را داشته باشند ERP براي فهم ITآنها باید مهارت و دانش کافی 
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  الگوریتم ارزیابی
  :در این قسمت الگوریتم پیشنهادي به صورت قدم به قدم بیان شده است

  ERPتعیین فاکتورها و زیرفاکتورهاي ارزیابی آمادگی : 1گام 
  ANPتعیین وزن فاکتورها و زیرفاکتورها با استفاده از روش : 2 گام
  2 با استفاده از مقادیر ارائه شده در جدول ارزیابی زیرفاکتورها: 3 گام
ضرب بردار وزن نهایی زیرفاکتورها در مقادیر ارزیابی شده زیرفاکتورها و محاسبه            : 4 گام

  ها مقدار آمادگی براي هر یک از جنبه
  

  گیري زیرفاکتورها مقادیر زبانی براي اندازه :2جدول 
  مقیاس ارزیابی  مقادیر زبانی براي فاکتورها

  0  ر ضعیفبسیا
  25  ضعیف
  50  متوسط

  75  بالا
  100  بسیار بالا

  

  مطالعه موردي
 هکتار در کرانه شمالی     700 در فضایی به وسعت تقریبی       شرکت پالایش نفت بندرعباس   

 مــورد 1376هــاي خلــیج فــارس و مجــاورت شــهر بنــدرعباس احــداث و در ســال    آب
هـاي آزاد و   جوان، دسترسـی بـه آب  برخورداري از نیروهاي . ه استبرداري قرار گرفت   بهره

در . اسـت هاي این پالایشگاه  ترین ویژگی  از مهم،هاي کنترلی پیشرفته  استفاده از سیستم  
 در شـرکت پـالایش نفـت    ERP اجراي مدل پیشنهادي جهت اجراي سیستم      ،این بخش 

  . و نتایج حاصله ارائه گردیده استبندرعباس بررسی شده
  لیاتی در شرکت پالایش نفت بندرعباسسنجی فنی، اقتصادي، عم امکان

بـه  . دامنه پروژه مـشخص شـود   لازم است  ابتدا ،سنجی مناسب  انجام یک امکان  منظور   به
. باشـند  معلـوم  که لازم است تحت پوشش سیستم درآیند، باید ی فرایندهای ،عبارت دیگر 

ع انـسانی،  مالی، منـاب :  فرایندهاي اصلی شرکت یعنی،هاي انجام گرفته  توجه به بررسی   با
شـامل خریـد و     (کنترل کیفیت، عملیات تولید، نگهداري و تعمیرات، مدیریت بازرگـانی           

عنوان دامنه پـروژه در نظـر گرفتـه شـده      ها به  و مدیریت پروژه ،)انبار و بازاریابی و فروش    
   .است
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  سنجی فنی امکان
از . ر گرفـت  افزار و شبکه مورد بررسی قـرا       افزار، نرم  از نظر فنی سه قسمت مختلف سخت      

 و  ،هـاي موجـود    افزاري، تعداد کاربران موجود و آینده سیستم، تعـداد رایانـه           جنبه سخت 
 ات و مشخـص   ،هـا   تعداد رایانه  ،...)مانند سرعت پردازشگر، حافظه،   (هاي فنی آنها     مشخصه

عنـوان معیارهـاي    گرفته شده پـروژه، بـه   هاي در نظر   فنی موردنیاز آنها با توجه به ماژول      
   .ارزیابی مشخص گردید

افزاري تحـت نظـارت    هاي سخت  کلیه سیستم،در شرکت پالایش نفت بندرعباس    
 ـ   هـاي   روزرسـانی  هبخش پشتیبانی واحد خدمات مکانیزه هستند و تعمیرات، نگهداري و ب

هاي  سرعتهاي جدید با      سیستم ،در حال حاضر  . شود اي توسط این بخش انجام می      دوره
هـاي رایانـه بـا توجـه بـه            تعداد دستگاه   همچنین، .ایگزین شدن هستند  ر در حال ج   بالات

کـه کنتـرل    ضـمن ایـن  . اسـت دهنده پوشش مناسب در این زمینـه     نشان ،تعداد پرسنل 
 صـورت  (DCS) 1هـاي پیـشرفته کنتـرل گـسترده      عملیات پالایش نیـز توسـط سیـستم       

هـاي عملیـات تولیـد را      لیه کنتـرل   مکانیزه هستند و ک    ها کاملاً   که این سیستم   ،گیرد می
  .کنند ه و سوابق مربوط را ثبت میانجام داد

هاي پیشرفته کنتـرل گـسترده ایـن قابلیـت را دارنـد کـه بـا اسـتفاده از              سیستم
 ،بنـابراین . هاي شخصی منتقـل نماینـد    اطلاعات خود را به رایانه ،برقراري ارتباط مناسب  

 وضعیت شرکت مناسب بـوده و  ،افزاري ظر سختتوان نتیجه گرفت که از ن طور کلی می  به
  .داردنیازي به تغییرات و اصلاحات گسترده ن

افـزاري شـرکت شـامل       هـاي جـاري در بخـش نـرم         افـزاري، فعالیـت    از جنبه نرم  
افزاري مورد نیاز واحد هاي مربوطـه    هاي نرم  تولید و توسعه سیستم   و  نیازسنجی، تحلیل،   

  .شود  زیر نظر واحد خدمات مکانیزه انجام میافزار  که توسط تیم تخصصی نرماست،
 در شرکت در حال استفاده هستند که در         زیاد  تعداد نسبتاً  ههاي متنوع ب   سیستم

 تعدادي از آنها حذف و تعـدادي نیـز بایـد بـا سیـستم جدیـد                  ،ERPسازي   صورت پیاده 
افـزاري   شرکت از نظر داشتن یک تـیم نـرم  این  توان گفت    طور کلی می   به. یکپارچه شوند 

 در وضـعیت    ،افـزار را پـشتیبانی و نگهـداري کنـد           که توانسته است این تعداد نرم      ،موفق
اي و از    هـاي جزیـره     اما از نظر تبدیل شدن شرکت به شرکتی با سیستم          ،خوبی قرار دارد  

 ERPسـازي موفـق     کـه در صـورت پیـاده    ، در وضعیت مناسبی قـرار نـدارد       ،هم گسسته 
هاي موجـود   با توجه به ماهیت سیستم    . عیت بحرانی رها نماید   تواند خود را از این وض      می

                                                   
1. Distributed Control Systems 
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افزارهـاي فنـی بـا سیـستم          امکان ایجاد یکپارچگی و هماهنگ کردن نرم       ،از نظر اجرایی  
ERP  توسـط متخصـصین مربوطـه انجـام        ، که در صورت اجرایی شدن پروژه      ، وجود دارد 

  .خواهد شد
اي بانـد، زیرسـاخت شـبکه و        هـا، پهن ـ   از جنبه شبکه، نوع ارتباطـات بـین رایانـه         

در شـرکت پـالایش نفـت    . دش ـعنـوان معیارهـاي ارزیـابی بررسـی        وضعیت ایمنی آن به   
 بـا  یک گیگابایـت وسیله فیبر نوري با ظرفیت پهناي باند  هها ب  کلیه ساختمان  ،بندرعباس

 بـدین  Cat6هـاي مـسی    زنـی شـده و از کابـل    ها داکـت  کلیه ساختمان. هم ارتباط دارند 
سـازي زیرسـاخت شـبکه مـدل امنیتـی            همچنـین، در پیـاده    . تفاده شده است  منظور اس 

  .ده استشمناسب رعایت 
دیده شـبکه ایـن      تیم متخصص و آموزش    ،منظور پشتیبانی و نگهداري از شبکه      به

معیارهاي مـورد  . کند  که زیرنظر واحد خدمات مکانیزه فعالیت می  ،وظیفه را برعهده دارد   
 ERPسـازي    پیـاده برايه در وضعیت مناسبی قرار دارد و دهند که شبک بررسی نشان می  

  .از این لحاظ آمادگی لازم وجود دارد و نیازي به تغییرات و اصلاحات کلی نخواهد بود
  سنجی اقتصادي امکان

 .دش ـهاي طرح انجـام   هاي لازم جهت برآورد هزینه    ابتدا استعلام  ،جهت بررسی اقتصادي  
 اسـتعلام قیمـت   ERPافزارهـاي   ل در زمینه ارائه نـرم هاي فعا  از شرکت، این منظور  رايب

هـاي   هـاي درخواسـتی و بررسـی       هـا بـا توجـه بـه مـاژول          این استعلام . گرفته شده است  
  .گیرد ها انجام می تخصصی این شرکت

 برآورد دقیق از منافع پروژه بسیار مشکل بوده و فقـط            ،با توجه به ماهیت موضوع    
 بـا بررسـی   ،بـراي ایـن منظـور   . فع سیـستم ارائـه کـرد   توان یک برآورد تقریبی از منا   می

 و ،فرایندهاي شرکت از نظر سطح کارایی و اثربخشی فعلی و هزینه هاي مربوط بـه آنهـا             
 در زیـاد هـایی کـه بـه احتمـال         با استفاده از تجربه کارکنان متخصص در شرکت، هزینه        

حاصل از پروژه در عنوان منافع   به، کاهش خواهند یافت   ERPسازي سیستم    صورت پیاده 
هاي اعلام شـده امـور مـالی شـرکت در      این منافع بر مبناي هزینه  . نظر گرفته شده است   

صـورت بـرآوردي از درصـد         و بـه   1388هاي مورد نظر در دامنه پروژه، براي سـال           بخش
  .دست آمده است هاحتمالی کاهش ب

حظـه  طـور کـه ملا   همـان . آمـده اسـت   3جـدول   منفعت پروژه در    -برآورد هزینه 
از نظـر   . دست آمـده اسـت     ه میلیون ریال ب   4/7476 پروژه برابر با     NPV شاخص   ،شود می

 پروژه مورد نظر اقتصادي ، در صورتی که این شاخص مقدار مثبتی داشته باشد        ،ياقتصاد
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.  مناسبی براي پروژه وجود دارد   NPVتوان گفت    دست آمده می   هبا توجه به مقدار ب    . است
 کـه بـا    ،ده اسـت  ش ـ درصـد محاسـبه      20 مقدار شاخص،    ،ROI یعنی   ،براي شاخص دوم  

 ،که توسط بانک مرکـزي اعـلام شـده      ) 1389سال  (مقایسه آن با نرخ بهره سالانه جاري        
 PPشـاخص سـوم   . توان نتیجه گرفت که پروژه نرخ بازگـشت سـرمایه مناسـبی دارد             می

ن نظـر بـستگی بـه     قبـول یـا رد پـروژه از ای ـ   . سال است7 یا تقریبا    9/6برابر با     که است
. تواند براي دوره بازگشت سرمایه قبول کند یا خیـر   سال را می   7گذار دارد که آیا      سرمایه

می توان گفت که از ایـن لحـاظ نیـز    )  سال10(با توجه به عمر مفید در نظر گرفته شده    
ده است  ش فرض   ، در شاخص چهارم   ،در نهایت . قبول است  مقدار شاخص براي پروژه قابل    

 و نرخ بهـره بانـک   ،گذاري وجود دارد که مقدار سرمایه، عمر مفید        رصت سرمایه که یک ف  
گـذاري حـداقل چـه      حال می خواهیم مشخص کنیم که ایـن سـرمایه  .نیز مشخص است  

مقدار این شاخص براي پروژه  مقدار منفعت سالانه داشته باشد تا بگوییم اقتصادي است؟
 کـه بـا مقایـسه آن بـا مقـدار منفعـت              ،ستده ا ش میلیون ریال محاسبه     7/6360برابر با   

 میلیون ریال   3/1433توان نتیجه گرفت که اگر تا         می ،) میلیون ریال  7794( برآورد شده 
  . باز هم پروژه اقتصادي خواهد بود،از منفعت برآوردي کم شود

  سنجی عملیاتی امکان
 بررسـی  منظـور  در شرکت پالایش نفت بندرعباس، بـه  :سازمان نفعان ذي  بر ERP اثر

در بخـش   کـه   ،سطح آمادگی مدیران و کارکنان، از یک روش جدید استفاده شده اسـت            
منظور افزایش سطح آمادگی پیشنهاد شده      هایی به  طور کامل تشریح شده و پروژه       به 4-2

  .است
  

 ERPهاي اقتصادي پروژه   شاخص:3جدول 
  مقدار شاخص  مقدار پارامتر معلوم  پارامترهاي معلوم  نام شاخص

   درصد14  نرخ بهره سالانه
   میلیون ریال33178  اولیه) گذاري سرمایه(هزینه 

   میلیون ریال7794  منفعت سالانه
رزش فعلی ا

  )NPV(خالص
   سال10  )تعداد دوره(عمر مفید 

1/7476  
  میلیون ریال

   میلیون ریال33178  اولیه) گذاري سرمایه(هزینه 
نرخ بازگشت    میلیون ریال7794  نفعت سالانهم

   سال10  )تعداد دوره(عمر مفید   )ROI(سرمایه 
   درصد20
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   درصد14  نرخ بهره سالانه
دوره بازگشت    میلیون ریال33178  اولیه) گذاري سرمایه(هزینه 

   میلیون ریال7794  منفعت سالانه  )PP(سرمایه 
   سال9/6

   درصد14  نرخ بهره سالانه
حداقال منفعت    میلیون ریال33178  اولیه) سرمایه گذاري(هزینه 

   سال10  )تعداد دوره(عمر مفید   سالانه موردنیاز

7/6360  
  میلیون ریال

  
 ،سـازي سیـستم هـستند      ثر از پیـاده   أنفعان که به نـوعی مت ـ      ذيسایر  در رابطه با    

نفع نام برد که در ارتبـاط     ترین ذي  عنوان اصلی  توان شرکت ملی پالایش و پخش را به        می
هـاي متعـددي      خروجـی  ،شرکت ملی پالایش و پخش    . استا فعالیتهاي شرکت    نزدیک ب 

مانند گزارشات تولید، گزارشات مالی، گزارشـات منـابع انـسانی، برنامـه هـاي تعمیـرات                 
سـازي   در صورت تصمیم به پیـاده ،  کند، همچنین  اساسی و غیره را از شرکت دریافت می       

جـام امـور مربـوط بـه آمـوزش و            سیستم جامع کامپیوتري نفـت بـراي ان        ،ERPسیستم  
مـالی بایـستی بـه سیـستم        سیـستم    و   ،تدارکات کالا سیستم  ریزي نیروي انسانی،     برنامه

هاي شرکت ملی پالایش و       که این مسئله لزوم ایجاد تغییر در سیستم        ،جدید تغییر یابند  
 ،د از این نظر آمادگی و هماهنگی لازم وجود ندار  ،در حال حاضر  . کند پخش را ایجاب می   

هاي ضروري  سازي که این مسئله بایستی مورد توجه قرار گیرد و توافقات لازم براي آماده          
  .صورت پذیرد

 فراینـدهاي  ،در شـرکت پـالایش نفـت بنـدرعباس     :سـازمان  فرایندهاي برERP  اثر
با توجه بـه   .  قرار گرفته است    فرایند اصلی سطح یک    9و در قالب    سازمان شناسایی شده    

ثیر را خواهند داشت، فراینـدهاي      أ فرایندهایی که بیشترین ت    ،ب شده  انتخا ERPسیستم  
هـاي    مـدیریت پـروژه    بخـش (تعمیـرات، مهندسـی و توسـعه        عملیات تولید، نگهداري و     

، منـابع مـالی، منـابع انـسانی، کنتـرل کیفیـت و              )هـا  مهندسی عمومی و مهندسی طرح    
  .باشند مدیریت بازرگانی می

 مطالعـه  شـود،  ایجـاد  سـازمان  فرایندهاي در است ممکن که تغییراتی به توجه با
 تحولاتی و تغییر چنین انجام به سازمان تمایلو  فرایندها، اصلاح امکان و همکاري فضاي

هاي اخیر در ارتبـاط   هایی که در سال  پروژه، براي این منظور.دگیر قرار بررسی مورد باید
ت و سـطح همکـاري کارشناسـان    با بهبود فرایندها در سازمان تعریف شده، میزان موفقی       

عنـوان معیارهـاي ارزیـابی در         به ، و وضعیت تمایل کارشناسان به بهبود فرایندها       ،در آنها 
ها در این خـصوص و مـشاهده وضـعیت      و پس از مصاحبه و طرح پرسش    ،نظر گرفته شد  
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 ،دهش ـ پروژه بهبود در این خصوص اجرا 6 حدود ، سال اخیر3که در  دشجاري، مشخص  
آمیز بوده و همکاري مناسـب نیـز در           موفقیت ، آنها با توجه به مستندات موجود      که اغلب 

  .سازمان وجود داشته است
در این قـسمت، نحـوه تعـاملات و میـزان      :سازمان مختلف هاي بخش بر ERP اثرات

عنوان معیارهاي ارزیابی در نظر گرفته شـد    به ،ها در قالب کار تیمی     هماهنگی بین بخش  
نتـایج نـشان   . هایی بـر ایـن اسـاس مطـرح گردیـد       کارشناسان، پرسشو طی مصاحبه با   

مکاري مناسبی در شـرکت وجـود        ه  جو ،در شرکت پالایش نفت بندرعباس    دهند که    می
هاي کاري تعریف شده جهـت   هاي مختلف در قالب گروه  کارکنان بخش  که طوري هدارد ب 

شـرکت،   رتیمی د م کاراز جمله رویکردهاي مه   . رفع مشکلات شرکت فعالیت می نمایند     
 بهبـود از     پیـشنهاددهنده  هـاي  ، گـروه  وري بهـره و  کیفیـت    هاي توان به تشکیل حلقه     می

  .اشاره نمود... ، و، شوراهاي معینهاي مختلف سازمان بخش
در شـرکت پـالایش نفـت     :هـا  دسـتورالعمل  و مـشاغل  ماهیـت  رويERP  اثرات

 تغییـر  ،لایش و پخـش وجـود دارد   با توجه به وابستگی که به شرکت ملی پـا          ،بندرعباس
 و در مـواردي  ،پـذیر نیـست   راحتـی امکـان   شرح وظایف شغلی یا تعریف شغل جدیـد بـه       

بنـابراین  . ممکن است به هیج عنوان مورد قبول شرکت ملی پالایش و پخش قرار نگیـرد            
 شرکت پالایش نفـت بنـدرعباس داراي مـشکل جـدي بـوده و         ،توان گفت از این نظر     می

  .هاي مناسب قبل از اجراي پروژه اندیشیده شود حل بایستی راه
  ارزیابی آمادگی در شرکت پالایش نفت بندرعباس

.  استفاده شده اسـت Super Decisions از نرم افزار ANPمنظور انجام محاسبات روش  به
 سـاختار  ،2-3-3 ابتدا بـا توجـه بـه فاکتورهـا و زیرفاکتورهـاي تعریـف شـده در بخـش              

هـاي مقایـسات     سـپس پرسـشنامه   ). 6شـکل   ( دشافزار طراحی     نرم اي موردنظر در   شبکه
بـراي ایـن   . هاي شفاهی افراد مـورد اسـتفاده قـرار گرفـت     آوري قضاوت زوجی براي جمع 

 آشنایی داشتند و محققان پروژه به یک   ERPهاي افرادي از شرکت که با         قضاوت ،منظور
هـاي نهـایی و      اي نـسبی، وزن   ه ـ  وزن ههاي اولیه براي محاسـب     اجماع نهایی رسید و داده    

افـزار مـورد     عنـوان ورودي نـرم     ها به  این داده . همچنین ارزیابی زیرفاکتورها فراهم گردید    
هـاي زوجـی انجـام شـده را نـشان             نتـایج مقایـسه    10 تـا    4جداول  . استفاده قرار گرفت  

  .دنده می
 از هـا، نـرخ ناسـازگاري بـراي هـر دسـته        منظور اطمینان از سـازگاري قـضاوت       به

 1/0ده و در مواردي که نرخ ناسـازگاري بیـشتر از   شها محاسبه  هاي زوجی گزینه   مقایسه
  .ها صورت گرفته است دست آمد، تجدیدنظر در قضاوت هب
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  هاي نسبی زیرفاکتورهاي پروژه هاي زوجی و وزن  مقایسه:4جدول 
مالک   زیرفاکتورها

  پروژه
تخصیص 

  منابع
تخصیص 
  ها مسئولیت

تیم 
  پروژه

دامنه 
  وژهپر

وزن 
  نسبی

  561/0  5  5  7  7  1  مالک پروژه
  05/0  3/1  5/1  1  1  7/1  تخصیص منابع
  05/0  3/1  5/1  1  1  7/1  ها تخصیص مسئولیت

  224/0  3  1  5  5  5/1  تیم پروژه
  114/0  1  3/1  3  3  5/1  دامنه پروژه

  06/0= نرخ ناسازگاري
  

  اي   ساختار شبکه:6شکل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 ERPارزیابی آمادگی 

 مدیریت تغییر سازمان مدیریت پروژه

 فاکتورها

انداز و  چشم  پروژه
 اهداف

ها و  سیستم
 رایندهاف

و فرهنگ 
 ساختارها

منابع 
 انسانی

انداز  چشم ژهمالک پرو
 سازي پیاده

 و مأموریت
 اهداف

هاي  سیستم
 موجود

فرایندهاي 
 موجود

تخصیص 
 منابع

تخصیص 
 ها مسئولیت

 تیم پروژه

 دامنه پروژه

 فرهنگ

مکانیزم 
 تصمیم

ساختار 
 سازمانی

 ارتباطات

مدیریت 
 ارشد

 کارکنان
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  )جنبه(هاي زوجی و وزن نسبی فاکتورها نسبت به سه هدف  ه مقایس:5جدول 
انداز و  چشم  پروژه  فاکتورها

  اهداف
ها و  سیستم

  فرایندها
فرهنگ و 
  ساختارها

منابع 
  انسانی

وزن 
  نسبی

  آمادگی مدیریت پروژه
  49/0  3  3  5  7  1  پروژه

  09/0  1  3/1  1  1  7/1  انداز و اهداف چشم
  09/0  1  3/1  1  1  5/1  ها و فرایندها سیستم

  20/0  1  1  3  3  3/1  فرهنگ و ساختارها
  13/0  1  1  1  1  3/1  منابع انسانی

  03/0= نرخ ناسازگاري 
  آمادگی سازمانی

  32/0  3  1  3  3  1  پروژه
  12/0  3/1  3/1  3  1  3/1  انداز و اهداف چشم

  09/0  1  3/1  1  3/1  3/1  ها و فرایندها سیستم
  32/0  3  1  3  3  1  فرهنگ و ساختارها

  15/0  1  3/1  1  3  3/1  ع انسانیمناب
  09/0= نرخ ناسازگاري

  آمادگی مدیریت تغییر
  06/0  7/1  7/1  1  1  1  پروژه

  08/0  7/1  7/1  3  1  1  چشم انداز و اهداف
  06/0  5/1  5/1  1  3/1  1  سیستم ها و فرایندها
  40/0  1  1  5  7  7  فرهنگ و ساختارها

  40/0  1  1  5  7  7  منابع انسانی
  05/0= نرخ ناسازگاري

  
  انداز و اهداف  زیرفاکتورهاي چشمهاي نسبی هاي زوجی و وزن مقایسه :6جدول

انداز اجراي  چشم  زیرفاکتورها
ERP 

موریت و اهداف أم
ERP هاي نسبی وزن  

  ERP  1  3/1  25/0انداز اجراي  چشم
  ERP  3  1  75/0موریت و اهداف أم

  0= نرخ ناسازگاري

  ها و فرایندها ی زیرفاکتورهاي سیستمهاي نسب هاي زوجی و وزن مقایسه :7جدول
  هاي نسبی وزن ودجفرایندهاي مو هاي موجود سیستم  زیرفاکتورها

  25/0  3/1  1  هاي موجود سیستم
  75/0  1  3  ودجفرایندهاي مو

  0= نرخ ناسازگاري
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  هاي نسبی فاکتورها هاي درونی و وزن هاي زوجی براي وابستگی  مقایسه :8جدول 
 و انداز چشم  فاکتورها

  اهداف
ها و  سیستم

  فرایندها
فرهنگ و 
  ساختارها

منابع 
  انسانی

وزن 
  نسبی

  پروژه
  15/0  3/1  5/1  5  1  انداز و اهداف چشم

  06/0  5/1  5/1  1  5/1  ها و فرایندها سیستم
  43/0  1  1  5  5  فرهنگ و ساختارها

  36/0  1  1  5  3  منابع انسانی
  09/0= نرخ ناسازگاري

  انداز و اهداف چشم
  31/0  1  1  5  --  پروژه

  06/0  5/1  5/1  1  --  سیستم ها و فرایندها
  31/0  1  1  5  --  فرهنگ و ساختارها

  31/0  1  1  5  --  منابع انسانی
  0= نرخ ناسازگاري

  ها و فرایندها سیستم
  3/0  1  1  --  3  پروژه

  1/0  3/1  3/1  --  1  انداز و اهداف چشم
  3/0  1  1  --  3  فرهنگ و ساختارها

  3/0  1  1  --  3  منابع انسانی
  0= نرخ ناسازگاري

  فرهنگ و ساختارها
  38/0  1  --  3  5  پروژه

  1/0  3/1  --  1  1  انداز و اهداف چشم
  09/0  5/1  --  1  1  ها و فرایندها سیستم

  42/0  1  --  5  3  منابع انسانی
  05/0= نرخ ناسازگاري

  منابع انسانی
  22/0  --  3/1  1  5  پروژه

  06/0  --  5/1  3/1  1  انداز و اهداف چشم
  19/0  --  3/1  1  3  ها و فرایندها سیستم

  53/0  --  1  3  5  فرهنگ و ساختارها
  02/0= نرخ ناسازگاري



 ERPسازي  مدلی براي مرحله قبل از پیاده

 ۱۲۹ /1390تابستان  / 15شماره  / مچهارسال 

افـزار نـشان داده شـده        دار محاسبه شده توسط نرم      سوپرماتریس وزن  ،7در شکل   
 ، توضیح داده شدهاي گذشته  که این ماتریس پس از انجام محاسباتی که در بخش        ،است

  .)8شکل (تبدیل شده است ) همگرا (١ود شدهبه یک ماتریس محد
  

  هاي نسبی زیرفاکتورهاي فرهنگ و ساختار هاي زوجی و وزن  مقایسه:9 جدول
مکانیزم   فرهنگ  زیرفاکتورها

  تصمیم
ساختار 
وزن   ارتباطات  سازمانی

  نسبی
  58/0  3  5  7  1  فرهنگ

  12/0  3/1  3  1  7/1  مکانیزم تصمیم
  07/0  3/1  1  3/1  5/1  ساختار سازمانی

  23/0  1  3  3  3/1  ارتباطات
  09/0= نرخ ناسازگاري

  
  هاي نسبی زیرفاکتورهاي منابع انسانی هاي زوجی و وزن مقایسه: 10 جدول

  وزن هاي نسبی کارکنان مدیریت ارشد  زیرفاکتورها
  83/0  5  1  مدیریت ارشد

  17/0  1  5/1  کارکنان
  0= نرخ ناسازگاري

  

 نسبت به سه جنبه مدیریت پروژه، سـازمان     وزن نهایی زیرفاکتورها   11دول  در ج 
 ،شـود  طور که در این جـدول ملاحظـه مـی          همان. و مدیریت تغییر نشان داده شده است      

 504/0نسبت بـه جنبـه مـدیریت پـروژه، زیرفاکتورهـاي مـدیریت پـروژه بـا وزن کلـی                 
هنگ اند، در مورد جنبه سازمان، زیرفاکتورهاي فر  بیشترین وزن را به خود اختصاص داده      

 بیشترین وزن را دارند و در نهایت نسبت به جنیه مـدیریت   416/0و ساختار با وزن کلی      
 بیـشترین   473/0تغییر نیز همانند قبلی، زیرفاکتورهاي فرهنگ و ساختار بـا وزن کلـی              

باشـد کـه    دهنده اهمیت بالاي فاکتور فرهنگ و ساختار مـی  این نکته نشان . وزن را دارند  
  . محاسبه شده است،ی آمادگیدر ارتباط با ارزیاب

هاي انجام شـده از ارزیـابی        گیري دست آمده در اندازه    ههاي نهایی ب    وزن ،در ادامه 
دست آمده اسـت   هزیرفاکتورها ضرب شده و سطح آمادگی نسبت به هر یک از جنبه ها ب        

  . آورده شده است12که نتایج حاصل شده در جدول 
                                                   

1. Limited Matrix 
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  سوپرماتریس فاکتورها:7شکل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 شده) همگرا(سوپرماتریس محدود  :8 شکل
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  )جنبه(هاي نهایی زبرفاکتورها نسبت به سه هدف  وزن :11جدول
وزن نسبت به   فاکتورها

  مدیریت پروژه
وزن نسبت به 

  سازمان
وزن نسبت به 
  مدیریت تغییر

  054/0  322/0  504/0  پروژه
  030/0  181/0  283/0  مالک پروژه

  003/0  016/0  025/0  تخصیص منابع
  003/0  016/0  025/0  ها تخصیص مسئولیت

  012/0  /072  113/0  تیم پروژه
  006/0  037/0  057/0  دامنه پروژه

  027/0  047/0  035/0  چشم انداز و اهداف
  ERP  009/0  012/0  007/0سازي  انداز پیاده چشم

  ERP  026/0  035/0  020/0ت و اهداف یمورأم
  023/0  039/0  039/0  ها و فرایندها سیستم
  006/0  010/0  010/0  هاي موجود سیستم

  017/0  029/0  029/0  فرایندهاي موجود
  473/0  416/0  268/0  فرهنگ و ساختارها

  274/0  241/0  155/0  فرهنگ
  057/0  050/0  032/0  مکانیزم تصمیم
  033/0  029/0  019/0  ساختار سازمانی

  109/0  096/0  062/0  ارتباطات
  422/0  176/0  154/0  منابع انسانی
  350/0  146/0  128/0  مدیریت ارشد

  072/0  030/0  026/0  کارکنان
  

  نتایج محاسبه سطح آمادگی :12 جدول

  زیرفاکتور  فاکتور
مقدار 
مقیاس 
  زبانی

آمادگی 
مدیریت 

  پروژه

آمادگی 
  سازمانی

آمادگی 
مدیریت 

  تغییر
 5/1 05/9 15/14  50  مالک پروژه

 225/0 2/1 875/1  75  تخصیص منابع
 15/0 8/0 25/1  50  ها تخصیص مسئولیت

 6/0 6/3 65/5  50  تیم پروژه
  پروژه

 3/0 85/1 85/2  25  دامنه پروژه
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انداز و  چشم ERP  25  225/0 3/0 175/0سازي  انداز پیاده چشم
 ERP  25  65/0 875/0 5/0ت و اهداف یمورأم  اهداف

ها و  سیستم 45/0 75/0 75/0  75  هاي موجود سیستم
 275/1 175/2 175/2  75  فرایندهاي موجود  فرایندها

 7/13 05/12 75/7  50  فرهنگ
 425/1 25/1 8/0  25  مکانیزم تصمیم
 65/1 45/1 95/0  50  ساختار سازمانی

فرهنگ و 
  ساختارها

 45/5 8/4 1/3  50  ارتباطات
منابع  5/17 3/7 4/6  50  مدیریت ارشد

 6/3 5/1 3/1  50  کارکنان  انسانی
  50/48  95/48  875/49  یاز آمادگیامت

  
آمـادگی کلـی در شـرکت    شـود کـه    دست آمده مـشخص مـی    هبا توجه به نتایج ب    

پالایش نفت بندرعباس از نظر هر یک از سه جنبه در نظر گرفته شـده یعنـی، مـدیریت              
تخـصیص منـابع،   . باشـد  پروژه، سازمان و مدیریت تغییر در سطح پایین تـا متوسـط مـی     

 و فرایندهاي موجود در وضعیت خوبی قرار دارند و مـشکلات اصـلی        ،دهاي موجو  سیستم
خـوبی   موریت و اهداف و مکانیزم تصمیم اسـت کـه بـه       أسازي، م  انداز پیاده  در مورد چشم  

 همگـی در وضـعیت متوسـط    ،بقیه موارد. دناند و در وضعیت خوبی قرار ندار تعریف نشده 
 بـراي مثـال در   .مدت تعریف کند وژه کوتاه شرکت بایستی تعدادي پر ،بنابراین. قرار دارند 
 ،در ادامـه .  و مکـانیزم تـصمیم را مـشخص نمایـد    ، اهـداف پـروژه    ،انـداز   چشم ،اولین گام 

ریزي لازم براي آموزش کارکنان و آشناسازي آنها بـا پـروژه، بهبودهـاي             توان با برنامه   می
  .مناسبی را در سطح آمادگی ایجاد کرد

 ماه آینده از طریـق   6 یا   3توان در مرحله بعد براي       یدست آمده را م    هبهبودهاي ب 
 ـ       ارزیابی مجدد اندازه   سـطح  . دسـت آورد  هگیري کرد و سطح آمادگی را به همـین روش ب

هایی که ممکن اسـت در    احتمال موفقیت پروژه را افزایش داده و از چالش    ،آمادگی بالاتر 
  .کند ، جلوگیري میویمجه شاسازي با آنها مو زمان پیاده

  گیري نتیجه
هـاي   ترین فازهاي اجرایی پروژه عنوان یکی از مهم  بهERPسازي   هاي قبل از پیاده    بررسی
ERP   سنجی فنی،  توان به دو دسته بررسی امکان      ها را می   این بررسی .  شناخته شده است

 .بنـدي کـرد   هاي مربوط به ارزیابی آمادگی سـازمان تقـسیم    و بررسی،اقتصادي، عملیاتی 
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در ایـن   .دن انجـام شـو    ،گیري مناسب، لازم است که هر دو دسته بررسی         صمیممنظور ت  به
پیـشنهاد شـده و در    ERPسـازي سیـستم    هاي قبل از پیـاده      براي بررسی  تحقیق، مدلی 

  .اجرا گردیده استشرکت پالایش نفت بندرعباس 
  :نتایج حاصل شده از این تحقیق به صورت زیر است

هـاي مختلـف فنـی،     آورد کـه از جنبـه    م می ، این امکان را فراه    مدل پیشنهادي  .1
سـنجی لازم صـورت گیـرد و پـس از آن ارزیـابی                امکـان  ،اقتصادي و عملیـاتی   

هـاي هنگفـت و     از هزینـه ، کـه در نتیجـه آن     ،آمادگی سـازمان صـورت پـذیرد      
 .سازي جلوگیري خواهد شد هاي پیاده چالش

سـنجی   امکـان شود، یعنـی ابتـدا       اي انجام می    به صورت مرحله   مدل پیشنهادي  .2
 و عملیاتی انجام شده و سپس در صورت مثبت بودن نتیجه در             ،فنی، اقتصادي 

 در صـورت منفـی بـودن    ، بنـابراین .گیرد این مرحله، ارزیابی آمادگی صورت می  
هـاي انجـام آن    نتیجه در مرحلـه اول، مرحلـه بعـدي انجـام نـشده و از هزینـه              

 .شود جلوگیري می
مادگی سازمان، ایـن مزیـت را دارد کـه در آن از             ه شده براي ارزیابی آ    ئروش ارا  .3

کند کـه    براي تعیین وزن فاکتورها استفاده می(ANP)یک روش علمی مناسب  
 .هاي آن اثبات شده است قابلیت

 که در مرحله ارزیابی آمادگی استفاده شده است، این امکان بـه             ANPدر روش    .4
ر یک سطح قرار دارند  تحلیلگر داده شده است که وابستگی فاکتورهایی را که د         

 .هاي نهایی دخیل نماید را نیز مورد نظر قرار دهد و در محاسبه وزن
رغـم    مشخص می شود که علی      از مطالعه موردي   دست آمده  هبا توجه به نتایج ب     .5

 و عملیـاتی، ریـسک    ،سـنجی فنـی، اقتـصادي      مثبت بودن نسبی نتـایج امکـان      
 بالاست و لازم اسـت اقـدامات        سازي پروژه در این شرایط آمادگی سازمان       پیاده
 . قبل از اجرا انجام گرددلازم

 
 بـراي   TOPSISاسـتفاده از روش      ،عنوان پیشنهادهایی براي ادامه این تحقیـق       به

عنـوان یکـی    این روش به. تواند مورد بررسی قرار گیرد سازمان میمحاسبه سطح آمادگی    
یــت را دارد کــه در  ایــن قابل(MCDM) ١هــاي چنــدمعیاره گیــري هــاي تــصمیم از روش
همچنـین، مقایـسه    . کار برده شـود    هبگیري   هاي مختلف و مسائل پیچیده تصمیم      ارزیابی

                                                   
1. Multiple Criteria Decision Making 
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 بـا روش  اسـت،  ANPاسـاس روش    که بـر ،روش ارائه شده براي ارزیابی آمادگی سازمان  
توانـد در   ، مـی اسـت  فازي ANP که بر اساس روش     ،)2009(ارائه شده رزمی و همکاران      
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