
سال نوزدهم      شماره 74    بهار 98

شور
ت ک

سبا
حا

ن م
یوا

ا د
سن

م 
ست

سی
عه 

طال
د م

مور
ی؛ 

ولت
ش د

بخ
در 

 E
R

P 
ای

م ه
ست

سی
ی 

ساز
اده 

 پی
ای

ک ه
یس

ت ر
اش

نگ

5

چکیده:

نگاشت ریسک های پیاده سازی سیستم های ERP در بخش دولتی؛ 
مورد مطالعه سیستم سنا دیوان محاسبات کشور

       سید مجتبی نبوی فرد1
        عادل آذر2

        روح الله رازینی3      

امروزه نیاز ســازمان ها به استفاده از سیستم های اطلاعاتی به منظور دسترسی و پردازش سریع 
و دقیق اطلاعات و یکپارچه ســازی آن تحت عنوان ERP بر کســی پوشیده نیست� به دلیل عدم 
توجه تیم های پروژه در ســازمان ها به الزامات پیاده ســازی این سیستم ها نرخ شکست پروژه های 
آن بســیار بالاست� سازمان های دولتی هم از این قاعده مستثنی نبوده و حتی به دلیل تجربه کم 
پروژه های ERP در بخش دولتی، درصد شکســت در آن ها به نسبت شرکت های بخش خصوصی 
بالاتر است� هدف این پژوهش نگاشت ریسک های پیاده سازی سیستم های ERP در بخش دولتی 
اســت که با مورد مطالعه سیستم ســنا دیوان محاسبات کشور این مهم تحقق پیدا خواهد کرد تا 
بدین طریق هم در ســطح سازمان های دولتی یک مجموعه ریسک های اثرگذار شناسایی شوند و 
هم در جهت بهبود وضعیت پیاده سازی سیستم سنا قدمی برداشته شود� در پژوهش حاضر تعداد 
44 ریســک اولیه از طریق پیشــینه پژوهش های انجام شــده و مصاحبه با خبرگان بدست آمد و 
در ادامه این ریســک ها با روش تحلیل عاملی تأییدی و دریافت اطلاعات 70 پرسشنامه در سطح 
دیوان محاســبات مورد بررسی قرار گرفت� در نهایت 37 ریســک مورد تائید قرار گرفتند که در 
7 دســته با عناوین ریســک پروژه، کاربران، مدیران، فنی و نرم افزاری، مشاور و ناظر، سازمانی و 

ارتباطات دسته بندی شدند�
واژگان کلیدی: برنامه ریزی منابع ســازمان )ERP(، ریســک های پیاده سازی، عوامل کلیدی 

)CFF( شکست

1-  کارشناسی ارشد معارف اسلامی و مدیریت صنعتی، دانشکده معارف اسلامی و مدیریت، دانشگاه امام صادق )ع(، نویسنده 
m�nabavifard@gmail�com :مسئول� پست الکترونیک

2-  استاد، گروه مدیریت صنعتی، دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه تربیت مدرس
3-  استادیار، گروه مدیریت صنعتی، دانشکده معارف اسلامی و مدیریت، دانشگاه امام صادق )ع(
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مقدمه �6
در دنیای امروز، هر ســازمانی نیازمند سیستمی است که بتواند ارتباطات درونی سازمان را سامان 
دهد؛ سیســتمی کــه انبوه اطلاعات حاصل از بخش های مختلــف را مدیریت کرده و صحت آن ها را 
تضمین نماید تا از این طریق منابع در ســازمان به درستی تخصیص داده شوند و ضایعات به حداقل 
میزان ممکن برسد� شرکت ها در حال حاضر ناگزیرند قابلیت های تولید، ارتباطات، و صحت اطلاعات 
خــود را ارتقاء دهند، به همین دلیل اســت که برای تحقق این اهداف به سیســتم های برنامه ریزی 
منابع سازمان )ERP4( روی آورده اند )آمبل و همکاران، ERP �)2003 موفق می تواند مانع افزایش 
هزینه های عملیاتی گردد، پیش بینی های دقیق تری از تقاضا بدهد، ســرعت چرخه تولید را بالا ببرد 
و ســبب ارتقاء خدمات ارائه شــده به مشتریان شود� در این بین ســازمان های دولتی هم برای ارائه 
بهتر خدمات به شــهروندان به استفاده از سیستم های ERP روی آوردند� بوتا جنولاز و میلت اظهار 
داشتند که سازمان های دولتی در حال افزایش پذیرش سیستم های ERP برای مزایای مختلف مانند 
اطلاعــات یکپارچه در زمان واقعی، مدیریت بهتر و مدیریت مبتنی بر نتایج هســتند )بوتا جنولاز و 

میلت، 2006(�
از مهم ترین موضوعاتی که افراد و ســازمان های درگیر این سیســتم ها با آن مواجه اند، پیاده سازی 
موفق این سیستم هاست� همواره در کنار پیاده سازی موفق ERP، جلوگیری از شکست آن نیز مدنظر 
است� تحقیقاتی که در مورد 50 شرکت اروپایی صورت گرفته، نشان می دهد که 92% از شرکت هایی 
که ERP را پیاده سازی کرده اند، از نتایج حاصل شده چندان خوشنود نیستند )شائوجون و همکاران، 
2008(� برخــی دیگر از گزارش ها به انحراف 64% از بودجه این پروژه ها و موفقیت صرفاً 30% آن ها 
اشــاره دارد )راه حل مشــاور پانوراما، 2018(� هزینه متوسط بکارگیری ERP در سازمان های بزرگ 
بیش از 100 میلیون دلار است )وانگ و همکاران، 2008( و همین امر سبب شده تا یکی از مهم ترین 
علل ورشکستی ســازمان ها پیاده سازی ناموفق این سیستم ها باشد با وجود گزارش های شکست این 
سیستم ها، تقاضا برای نرم افزارهای ERP از سال 1990 شروع شده و رشد آن تا به امروز ادامه دارد�

تجربه پیاده ســازی ERP در بخش دولتی نســبت به بخش خصوصی نسبتاً محدود است، چرا که 
پیاده سازی آن از ابتدا به عنوان مزیت رقابتی برای سازمان های تجاری که عمدتاً در بخش خصوصی5 
هســتند مطرح بوده و کم تر در بخش دولتی اجرا شده است )سامن و آدام، 2010(؛ ولی با این حال، 
در دهه حاضر اقبال ســازمان های دولتی به اســتفاده از ERP افزایش یافته اســت� از آنجا که بین 
سازمان های بخش دولتی و خصوصی اختلافات قانونی و فرهنگی عمده ای وجود دارد، لازم است تا به 
منظور جلوگیری از شکســت پیاده سازی، مطالعات شناختی و عملی صورت گیرد )واگنر و آنتنوچی، 
2004(� ســازمان های بخش دولتی )6PSO( دارای یک فرهنگ منحصر به فرد هستند و با توجه به 
مســئولیت های اجتماعی، انتظارات پیچیده قانونی و بالاتر از انتظارات عمومی با بسیاری از چالش ها 

4- Enterprise Resource Planning
5- Private Sector
6-  Public Sector Organization
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7
روبرو می شــوند� از نظر برخی از پژوهشــگران، برنامه ریزی منابع ســازمان در بخش دولتی به قدری 
 »)7GRP( با ســایر ســازمان ها تفاوت دارد که حتی بدین منظور از واژه »برنامه ریزی منابع دولتی

استفاده کرده اند )زیمبا و اوبلاک، 2013(�
بررسی موضوع »ریســک های پیاده سازی سیســتم های ERP در بخش دولتی« اولین پژوهشی 
اســت که در کشــور انجام شــده و از این نظر مهم ترین جنبه نوآوری پژوهش حاضر است� جامعیت 
ریســک های شناسایی شده دیگر جنبه نوآوری این پژوهش است؛ چرا که در هر یک از پژوهش های 
پیشــین به دسته عوامل خاصی از ریسک ها اشاره شده بود� همچنین استفاده از منابع معتبر و جامع 
در شناسایی ریسک ها، شناسایی عوامل جدیدی که تا کنون در هیچ پژوهشی به آن ها توجه نشده بود 
و همچنین بررسی موردی سیستم سنا دیوان محاسبات کشور به عنوان یکی از بزرگ ترین پروژه های 

سیستم های اطلاعاتی و ERP در کشور از جنبه های نوآوری این پژوهش است�
این پژوهش با اهداف بیان جنبه های اختلاف ســازمان های بخش دولتی و خصوصی، شناســایی 
ریســک های اثرگذار در پروژه های پیاده ســازی سیستم های ERP در ســازمان های بخش دولتی، 
دســته بندی آن ها بر مبنای ماهیتشان و ارائه راه کارهایی به منظور بهبود وضعیت سیستم سنا انجام 

شده است� بر مبنای اهداف پژوهش سؤالات اصلی این پژوهش عبارت اند از:
 ERP 1- جنبه های متفاوت سازمان های دولتی و خصوصی که منجر به تفاوت فرایند پیاده سازی

در این سازمان ها می شود چیست؟
2- ریسک های پیاده سازی سیستم های ERP در بخش دولتی کدام اند؟

3- دسته بندی این ریسک ها به چه صورت است؟

2. ادبیات پژوهش �
2.1. اثرات پیاده سازی ERP در بخش دولتی

همانطور که پیش تر اشــاره شد پیاده سازی ERP تأثیرات بسیاری بر سازمان ها دارد، ولی به دلیل 
خاص بودن سازمان های بخش دولتی به دلایلی که ذکر گردید، انتظار می رود ERP تأثیرات ویژه و 
خاص تری بر ســازمان های دولتی داشته باشد� در این بین پژوهشی در سال 2017 انجام شده که به 
بررسی تأثیر ERP بر سازمان های دولتی پرداخته است� نتایج این پژوهش نشان می دهد که اجرای 
سیستم ERP منجر به عملکرد مالی مثبت در این سازمان ها شده است� از ERP انتظار می رود که 
اطلاعات بیشــتری را برای تصمیم گیری دقیق و در زمان مناسب در اختیار شرکت قرار دهد و بدین 
طریق موجب کاهش هزینه های اســناد و هزینه های اداری سازمان شود� همچنین از آنجا که ویژگی 
سیســتم های ERP بدون کاغذ بودن آن هاست، شرکت ها می توانند هزینه های خود را با بهینه سازی 
پردازش و حذف وظایف رسمی که به صورت سیستمی انجام می شود، کاهش دهند� به دلیل پیشرفته 
بودن، راحتی و کاربرپســند بودن این سیســتم، ثابت شده اســت که هزینه های خرید و جستجو در 

7- Government Resources Planning
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8
سازمان ها کاهش یافته است� با توجه به دیدگاه مشتریان، نتایج نشان می دهد که این سیستم موفق 
به ارائه یک پلتفرم برای خدمات مشــتریان تعاملی بیشــتر، بهبود کیفیت خدمات از طریق بازخورد 
مستقیم مشتری، افزایش پاسخ به مشتریان و در نتیجه کاهش تعداد شکایت مشتریان است )فرناندز 

و همکاران، 2017(�

 2.2. تفاوت سازمان های بخش دولتی و بخش خصوصی
ســازمان های دولتی در سراسر جهان سیســتم های ERP را برای مزایای مختلف مانند اطلاعات 
یکپارچه در زمان واقعی، مدیریت بهتر، مدیریت مبتنی بر نتایج و بهبود مدیریت الکترونیکی انتخاب 
می کنند )کمال و همکاران، 2009(� با توجه به تعهدات اجتماعی، مسئولیت پذیری بیشتر قانون گذاری، 
 ERP فرهنگ منحصر به فرد و ســایر عوامل نهادهای دولتی با چالش های خاصی در پیاده ســازی
مواجه هســتند )انور و محسن، 2011(� همچنین محققان اظهار می کنند که سازمان های با مالکیت 
عمومی، در مقابل فناوری اطلاعات و ارتباطات )ICT8( همواره از خود مقاومت نشــان می دهند؛ این 
مقاومت را می توان به بوروکراسی، فقدان فشار رقابتی و فرهنگ موجود در بسیاری از مقامات دولتی 

نسبت داد )دمستکلیس و همکاران، 2004(�
سیســتم های ERP در بخش دولتی بسیار متفاوت از سیستم های ERP برای کسب وکار هستند� 
با توجه به ماهیت فرآیندها و مقررات، قابلیت استفاده از این سیستم ها برای اداره عمومی متفاوت از 
قابلیت های آن برای ســازمان های تجاری است� سیستم های ERP در مدیریت دولتی از فرآیندهای 
پشــتیبانی به جای فرایندهای هســته ای حمایت می کنند و هدف آن پاسخگویی به نیازهای جمعی 
و فردی شــهروندان است )بکر و همکاران، 2013(� سیستم های ERP در سازمان های دولتی عمدتاً 
برای حمایت از فرایندهای پشــتیبانی برای حســابداری، مدیریت منابع انســانی، مدیریت حقوق و 
دستمزد، مدیریت موجودی و مدیریت دارایی های ثابت استفاده می شود� بنابراین این سیستم ها باید 
با الزامات مدیریت دولتی و به ویژه قوانین و رویه های اســتاندارد هر ســازمان سازگار شوند )زیمبا و 

اوبلاک، 2013(�
برخلاف بســیاری از همتایان بخش خصوصــی، مدیران بخش دولتی مجبورنــد تصمیمات را به 
شــیوه ای اجماعی اتخاذ کنند� از یک دیدگاه تاریخی و امنیتی، این یک مدل مدیریت معتبر اســت 
که اعتبار آن در طول زمان ها ثابت شده است و اطمینان می دهد که هیچ کس قدرت مطلق را ندارد� 
نتیجه نهایی این روش مدیریت که نیز به شــدت توســعه یافته این است که زمان بندی های مرتبط 
بــا تصمیم گیری و اجــرا اغلب به طول می انجامد و هزینه های پروژه افزایــش می یابد� از آنجایی که 
ابتــکارات ERP در بخش دولتی، زمان بندی و هزینه هــای مربوط به داده های بخش خصوصی را با 
خود مقایســه می کنند، تعجب برانگیز نیست که بســیاری از پروژه ها مشکلات مرتبط با آن را تجربه 

کرده باشند )سامر، 2011(�
ســازمان های دولتی با توجه بــه تعهدات اجتماعی، مســئولیت پذیری قانونی و عمومی و فرهنگ 

8-  Information and Communication Technology
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9
منحصر به فرد، با چالش های خاصی در انتقال به سیستم سازمانی جدید مواجه هستند )بوتا جنولاز 
و میلت، 2006(� ســاختار سازمان های دولتی، نســبت به ساختار بخش خصوصی پیچیده تر است و 
پیچیدگی ســازمانی )بخش های تقســیم شده( بر توانایی شناســایی صاحبان فرایند تأثیر می گذارد 
)آلوس، 2011(� در مقایســه مقاصد پیاده ســازی ERP بین بخش های دولتی و خصوصی، فرهنگ 
به عنوان یک تفاوت عمده شــناخته شده اســت )توماس و جاجودیا، 2004(� برخلاف سازمان های 
خصوصی که برنامه های کاربردی فناوری اطلاعات برای آن ها به عنوان یک ابزار رقابتی مطرح است، 
هدف سازمان های دولتی اغلب به اشتراک گذاری قابلیت ها و نتایج این سیستم ها با سایر سازمان ها و 

شهروندان در ارائه خدمات بهتر به منظور رفع نیاز آن هاست )آلوس، 2011(�
معمولاً پیاده ســازی ERP در سازمان های دولتی توسط تیم های بزرگ انجام می شود� ترکیب تیم 
در این بخش بســیار متفاوت و بزرگ تر از تیم بخش خصوصی است تا بتواند بخش های مختلف را به 
خوبی شناســایی کرده و به نمایش بگذارد )آلوس، 2011(� در سازمان های دولتی، منابع مالی توسط 
فرآیندهــای بودجه جاری تأمین می گردد برخلاف آنچه که در بخش خصوصی توســط مکانیزم های 
بازار اتفاق می افتد� در نتیجه، بودجه بندی و تخصیص در بخش خصوصی بسیار دشوارتر است )واگنر 

و آنتنوچی، 2004(�

2.3. تشریح مورد مطالعه دیوان محاسبات کشور
دیوان محاســبات کشور مؤسسه ای دولتی اســت که در امور مالی و اداری مستقل می باشد و زیر 
نظر مجلس شورای اسلامی به عنوان بازوی نظارتی آن عمل می نماید� این دیوان به کلیه حساب های 
وزارتخانه، مؤسسات، شرکت های دولتی و سایر دستگاه هایی که به نحوی از انحاء از بودجه کل کشور 
استفاده می کنند به ترتیبی که قانون مقرر می دارد رسیدگی یا حسابرسی می نماید که هیچ هزینه ای 
از اعتبارات مصوب تجاوز نکرده و هر وجهی در محل خود به مصرف رســیده باشد� دیوان محاسبات 
حســاب ها و اســناد و مدارک مربوطه را برابر قانون جمع آوری و گزارش تفریغ بودجه هر سال را به 

انضمام نظارت خود به مجلس شورای اسلامی تسلیم می نماید�
این ســازمان به منظور افزایش کارایی و اثربخشــی در حوزه فعالیت ها و فرایندهای خود، اجرای 
پروژه ســامانه نظارت الکترونیکی )سنا( را در اواخر ســال 1388 در دستور کار خود قرار داد� طرح 
»ســنا« به عنوان یکی از بزرگ ترین پروژه های فناوری اطلاعات کشــور شامل بخش های مختلف در 
شــش حوزه نرم افزار، مراکز داده، زیرساخت، فرهنگ سازی و آموزش، تدوین قواعد کاری و مدیریت 
اتصال و امنیت اســت که در قالب یک برنامه جامع و کامل دو ســاله قرار بود به انجام برسد� »سنا« 
با هدف ایجاد نظام نظارتی هماهنگ و یکپارچه در دیوان محاســبات به صورت الکترونیکی از طریق 
ســامانه ها و زیرســاخت های فناوری اطلاعات و ارتباطات تعریف شــده بود تا علاوه بر ایجاد امکان 
دسترسی ســریع، صحیح و به موقع به اطلاعات مورد نیاز ذینفعان طرح، تسهیل گردش اطلاعات و 

فعالیت ها و انجام بررسی ها و کنترل مکانیزه را فراهم سازد�
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ERP 2.4. تعریف شکست پیاده سازی

با توجه به آمارهای ارائه شــده از اســتقرار این سیستم ها در مقدمه پژوهش می توان نتیجه گرفت 
که شکســت بخش جدایی ناپذیر از بسیاری از پروژه های ERP است و حتی در بهترین وضعیت نیز 
نمی توان موفقیت آن را تضمین کرد� در مورد تعریف شکســت پیاده ســازی این سیســتم ها، دو نوع 

تعریف وجود دارد:
برخی بر پروژه تمرکز می کنند و برخی دستاوردها را مدنظر قرار می دهند� اولین دسته، موفقیت یا 
شکست پروژه را بر اساس برخی معیارهای پروژه همچون هزینه و زمان تعریف می کنند و برخی دیگر 
موفقیت را دستیابی به اهداف پیاده سازی مانند یکپارچه سازی اطلاعات سازمانی، تصمیم گیری بهتر، 
بهبود ارتباطات درون ســازمانی و کاهش گلوگاه های عملکردی می دانند و کمبود هر یک از معیارها 
را یک شکســت معرفی می کنند )اسپادیس و آنانیادیس، 2005(� محققان دسته دوم نگاهی مشروط 

به موفقیت داشته و آن را به صورت عناوین زیر دسته بندی می کنند:
1- شکست کامل: سیستمی که در کل پیاده سازی نشده یا بعد از مدتی رها شده باشد�

2- شکست بخشی: دستیابی به اهداف محقق نشده یا خروجی های دور از انتظاری به بار آمده است�
3- موفقیت: بیشــتر ســهام داران به اهداف اصلی خود رســیده اند و هیچ گونه خروجی نامطلوبی 

دریافت نکرده اند� )هکس، 2002(
عوامل موفقیت بحرانی )9CSFs( مناطق کلیدی هستند که سازمان ها به منظور دستیابی به نتایج 
موفق در طول چرخه پیاده سازی به آن ها نیاز دارند� این ها در واقع مناطقی هستند که در آن ها »هر 
چیزی باید درســت باشد« تا اهداف پیاده سازی اجرایی گردند )انجای و همکاران، 2008(� در مقایل 
 CSF قرار دارند؛ در واقع نبود برخی از )CFFs10( عوامل موفقیت بحرانی، عوامل شکســت بحرانی
ها در طی پیاده ســازی ERP به طور خودکار منجر به شکست آن پروژه می شود )مومو و همکاران، 
2010(� عواملی که به عنوان ضمانت اجرای واقعی در پیاده سازی مطرح هستند، در صورتی که نادیده 

گرفته شوند، معمولاً به عوامل بحرانی شکست تبدیل می شوند�
در مورد »ریسک«، هیلسون آن را عنوان عدم قطعیتی که می تواند تأثیری نامطلوب داشته باشد و 
در نهایت منجر به خسارت یا زیان شود، معرفی می کند )هیلسون، 2001(� همچنین راهنمای گستره 
دانش مدیریت پروژه11 ریسک را چنین تعریف می کند: ریسک یک وضعیت یا رویداد غیرقطعی است 
کــه اگر اتفاق بیفتد، حداقل بر یکی از اهداف پروژه تأثیر می گذارد� اهداف می توانند محدوده، زمان، 

هزینه و کیفیت باشند�
با توجه به چالش هایی که در جریان پیاده ســازی سیستم سنا اعم از عدم وصول به اهداف از پیش 
تعیین شــده پروژه، طولانی شدن بسیار زیاد زمان پیاده ســازی، افزایش هزینه های پیاده سازی و ���، 
رخ داده و تعاریف شکســت و ریســک ارائه شــده، می توان نتیجه گرفت که پیاده سازی این سیستم 

9-  Critical Success Factors
10-  Critical Failure Factors
11-  PMBOK(A Guide to the Project Management Body of Knowledge)
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با شکســت مواجه شــده اســت� به همین منظور باید با مفاهیم و ادبیات مرتبط با عنوان شکســت 

پیاده سازی ERP با آن مواجه شد�

2.5. پیشینه پژوهش
به دلیل عدم جامعیت پژوهش های پیشین در زمینه موضوع مورد بررسی، هم پژوهش های مرتبط 
با ERP در بخش دولتی و هم پژوهش های مرتبط با ریســک های پیاده ســازی مورد بررســی قرار 

گرفته اند که به دلیل رعایت اختصار به بخشی از آن ها پرداخته می شود�
سامر در پژوهشــی به نقش کلیدی مدیران میانی در پیاده سازی ERP در بخش دولتی پرداخته 
اســت� او از پژوهش خود نتیجه می گیرد که بیشتر مشــکلات، ناشی از علل فرهنگی و سنتی درون 
ســاختار ســازمان اســت� همچنین او نتیجه می گیرد که مدیران پروژه های بخش دولتی معمولاً در 
تمام ســطوح پروژه آمادگی لازم را نداشــته و بینش و آموزش کافی بــرای انجام چنین کارهایی را 
 ERP ندارند )ســامر، 2011(� زیمبا و اوبلاک در پژوهشــی به بررســی عوامل موفقیت پیاده سازی
در سازمان های دولتی لهســتان پرداختند� در این پژوهش نخست ماهیت مدیریت فرایندی به ویژه 
مدیریت عمومی تشــریح شده و تفاوت سازمان های دولتی و خصوصی به خوبی روشن گردیده است� 
تمرکز آن ها در این پژوهش بیشــتر بر ســازمان های دولتی، تفاوت جدی این سازمان ها با سازمان ها 
بخش خصوصی و نقش این تفاوت ها در موفقیت یا شکست پیاده سازی بود )زیمبا و اوبلاک، 2013(� 
کلمن در پژوهش خود به بررســی انواع ســازمان های غیراقتصادی که سیستم های ERP در آن ها 
پیاده سازی شده، پرداخته است� در این پژوهش ضمن معرفی انواع این سازمان ها اعم از آموزش عالی، 
بهداشت، وزارت دفاع، ارتش و ��� به ماژول های پیاده سازی شده در آن ها نیز اشاره شده است )کلمن، 
2014(� رامبورن نیز در سال 2016 در پژوهشی به تجزیه و تحلیل نظام مند چالش ها و مکانیزم های 
مؤثر جهت مواجه با آن ها در ســازمان های بزرگ دولتی در آفریقای جنوبی می پردازد� رامبورن دلیل 
عدم موفقیت ســازمان ها در دســتیابی به مزایای مورد نظر ERP علیرغم سرمایه گذاری قابل توجه، 
مربوط به ماهیت پیچیده، خطرناک و چالش برانگیز فرایند پیاده ســازی معرفی می کند� او طبقه بندی 
که شــامل چالش های ســازمانی12، مدیریت پروژه13، مدیریت تغییر14، چالش های فنی15 و دانشی را 
ارائه می دهد� در بخش دیگری نتیجه می گیرد که اســتفاده از راه حل هایی همچون گروه های کاری، 
کاربران فوق العاده و بازآموزی، پشــتیبانی، پاداش ها و انگیزه ها به عنوان مکانیزم هایی برای مقابله با 

چالش های موجود می تواند مسیر پیاده سازی را بهبود بخشد� )رامبورن، 2016(
در مورد ریســک های پیاده سازی سیستم های ERP نیز پژوهش های انجام شده که از جمله آن ها 
می توان به پژوهش ونگ و همکارانش اشــاره کرد که با اســتفاده از روش پژوهش مطالعه موردی به 

12-  Organizational challenges
13-  Project Management
14-  Change Management
15-  Technical Challenges
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بررســی چرایی و چگونگی ایجاد شکست در پیاده سازی ERP پرداختند� آن ها 14 عامل اصلی مؤثر 
در شکست ERP را شناسایی کرده و مورد تجزیه و تحلیل قرار دادند؛ نتایج پژوهش آن ها نشان داد 
عواملی چون اثربخشی پایین مشاوره، ضعف مدیریت پروژه و ضعف در بازمهندسی مجدد فرایندها16 
در اولویــت مؤثرتریــن عوامل قرار دارند )ونگ و همکاران، 2005(� چــن و همکاران نیز در پژوهش 
 ERP خود به دنبال کشــف و شناسایی الزامات کلیدی مدیریت پروژه در کمک به پیاده سازی موفق
بودند� آن ها در مطالعه موردی خود به بررســی عامل ضعف مدیریت پروژه و تأثیر آن در شکســت 
پیاده سازی ERP پرداختند )چن و همکاران، 2009(� هاواری و هیکس در پژوهشی به دنبال چرایی 
ایجاد شکست در پیاده سازی ERP در کشورهای توسعه یافته پرداختند؛ یافته های پژوهش از ایجاد 
 ERP فاصله قابل توجهی میان مفروضات و نیازها خبر می دهد� این شــکاف در طراحی سیستم های
و واقعیت های حقیقی سازمان های مشتری وجود دارند )هاواری و هیکس، 2010(� عمید و همکاران 
در پژوهشــی بر سیستم های ERP صنایع ایران، 47 عامل شکســت را از طریق مصاحبه و پیشینه 
نظری شناســایی کرده و در 7 گروه فروشنده17، مشاوران18، منابع انسانی19، مدیریت، مدیریت پروژه، 
فرایندها و ســازمانی و فنی دسته بندی کردند� دیگر نتیجه مطالعات آن ها نشان می دهد که بسیاری 
از دستورالعمل ها و اســتانداردهای سیستم های اطلاعاتی از جمله ERP در کشورهای توسعه یافته 
تدوین شــده و مطابق پیش فرض های آن ها ایجاد گشته اســت، به همین دلیل سازمان های موجود 
در کشــورهای در حال توســعه همواره در زمینه پیاده سازی این سیســتم ها دچار مشکل می شوند 
 ERP عمید و همکاران، 2011(� جارج و همکارش در پژوهشــی به بررسی ریسک های پیاده سازی(
در شــرکت های هند پرداختند� آن ها عوامل بســیاری مرتبط با این موضوع شناسایی کرده و پس از 
دسته بندی آن ها، به بررسی وضعیت رابطه این عوامل با یکدیگر پرداختند� نتایج پژوهش آن ها نشان 
می دهد که ریســک های مرتبط با کاربران20، مدیریت پروژه و فناوری، تیم، سازمان و عملکرد پروژه 

تأثیر واقعی و مثبتی روی موفقیت )عدم شکست( ERP دارند )جارج و کورانا، 2017(

3. روش تحقیق �
در پژوهش حاضر به منظور شناســایی ریسک های پیاده ســازی، ابتدا 10 منبع از پیشینه نظری 
)مطابق جدول 1( مورد بررســی قرار گرفتند و از آن ها تعداد 48 ریســک شناسایی شد� سپس این 
ریســک ها با نظر خبرگان اصلاح و ادغام شــده و جمع بندی گردیدند که تعداد 44 ریسک، خروجی 
این مرحله از پژوهش بود� در ادامه 44 ریســک شناسایی شده از طریق روش تحلیل عاملی تأییدی 
به منظور اطمینان از صحت تأثیر آن ها مورد بررسی قرار گرفتند که در نهایت 37 ریسک مورد تائید 

16- Business Process Reengineering
17-  Vendor
18-  Consultant
19- Human Resource
20-  Users
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قرار گرفتند و در 7 عنوان، دسته بندی شدند�

 در این پژوهش از 10 منبع معتبر به منظور شناسایی ریسک های اولیه استفاده شد� در گام بعدی 
به منظور اجرای روش تحلیل عاملی تأییدی و با توجه به مورد مطالعه که دیوان محاسبات می باشد، 
80 پرسشــنامه میان کارشناسان، مدیران و حسابرســانی که با پیاده سازی و استفاده از سیستم سنا 
ارتباط داشتند توزیع شد که از این تعداد 70 پرسشنامه دریافت گردید� به منظور اطمینان از کفایت 
نمونه برداری از شاخص KMO استفاده شده است که مقدار آن 0.606 بدست آمده است و چنانچه 
مقدار این آزمون از 0.6 بیشتر باشد، حجم نمونه قابل قبول است )اشرف زادگان، 1389: 112(� برای 
بررسی روایی پرسشنامه های این پژوهش از روش اعتباربایی صوری استفاده گردید؛ بدین صورت که 
سؤالات بعد از تدوین به خبرگان داده شد و نظرات ایشان در این رابطه به دست آمد و در پرسشنامه 
مد نظر قرار گرفت� برای سنجش پایایی نیز از روش »ثبات درونی« و ضریب آلفای کرونباخ21 استفاده 
شــد که مقدار آن برابر 0.939 بدســت آمد� در مورد روایی و پایایــی مرتبط با روش تحلیل عاملی 
تأییدی، چند شــاخص وجود دارد که عبارت اند از پایایی سازگاری درونی22 )پایایی مرکب23(، پایایی 
معرف، روایی همگرا24 )میانگین واریانس اســتخراج شده25( و روایی افتراقی26 که در بخش بعدی به 

آن پرداخته خواهد شد�

1-3- روش تحلیل عاملی تأییدی
از روش تحلیــل عاملی27 جهت پی بردن به متغیرهای زیر بنایی یک پدیده یا تلخیص مجموعه ای 
از داده ها اســتفاده می شود� تحلیل عاملی به دو دسته اکتشافی و تأییدی تقسیم می شود� در تحلیل 
عاملی اکتشافی28 پژوهشگر هیچ فرضیه ای از روابط میان متغیرها ندارد و به نوعی به دنبال اکتشاف 
این روابط اســت ولی در تحلیل عاملی تأییدی پژوهشگر مدلی پیش فرض مبتنی بر اطلاعات تجربی 
دارد که به دنبال آزمون آن اســت� لازم به ذکر اســت که تحلیل عاملی از طریق مدل یابی معادلات 
ســاختاری انجام می شــود که رویکردی جامع برای آزمون فرضیات درباره متغیرهای آشکار و پنهان 
اســت� به منظور اجرای مدل یابی معادلات ســاختاری دو نگرش کلی وجــود دارد که نگرش اول بر 
بیشینه ســازی کوواریانس و داده های نرمال )نگرش لیزرل( و نگرش دوم بر بیشینه ســازی واریانس 
و داده های غیر نرمال )مدل یابی 29PLS( تمرکز دارد� کاربرد بیشــتر در مســائل واقعی و مدل های 

21-  Alpha Cronbach
22-  Internal consistency
23-  Composite reliablity
24-  Convergent validity
25-  Average Variance Extracted
26-  Discriminant validity
27-  Factor Analysis
28-  Exploratory factor analysis
29-  Partial Least Squares
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پیچیده، نیاز به نمونه های کمتر در پژوهش و پاسخگویی حتی در زمانی که توزیع داده ها غیر نرمال 
است از مزایای نگرش PLS است که باعث شده در این پژوهش از آن استفاده شود و نرم افزار مرتبط 

با آن نیز )Smart PLS( بکارگیری گردد�

2-3-مراحل اجرای روش تحقیق
چنانچه عنوان شــد ابتدا ریســک های اولیه از طریق پیشینه نظری مطابق با جدول )1( شناسایی 

شدند که به جهت رعایت اختصار از ذکر عنوان همه منابع خودداری شده است�

جدول 1- ریسک های استخراج شده از پیشینه نظری
)10(10)9(9)8(8)7(7)6(6)5(5)4(4)3(3)2(2)1(1عوامل

مدیریت ضعیف پروژه

برنامه ریزی زمان و هزینه غیرواقعی

تعریف ضعیف محدوده و نیازمندی های پروژه

تحلیل ریسک نامناسب

نرخ بالای جابه جایی اعضای تیم پروژه

ارزیابی و کنترل پروژه ضعیف

اختصاص منابع ناکافی

کارایی پایین تیم مدیریت پروژه

به عنوان یک پروژه IT با آن رفتار می شود

هزینه بیش از حد پروژه

ERP طولانی شدن بیش از اندازه پیاده سازی

ERP عدم اطمینان به دوره زمان بندی پروژه

مشارکت ضعیف کاربران در پروژه

آموزش ناکافی کاربران

عدم فهم درست سیستم توسط کاربران

ERP نگرش منفی کاربران در اجرای

مقاومت کارکنان در مورد سیستم های نرم افزاری جدید

فقدان حمایت و تعهد همه جانبه مدیریت عالی

رهبری ضعیف

فقدان پشتیبانی تخصصی مدیریت های میانی

فقدان تصمیم گیران قاطع و دارای اختیار لازم

مدیریت مالی نامناسب

ERP فهم ناقص و انتظارات غیرواقعی از سیستم های
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)10(10)9(9)8(8)7(7)6(6)5(5)4(4)3(3)2(2)1(1عوامل

پشتیبانی ضعیف فروشنده از سیستم ارائه شده

عدم تناسب مدل کسب وکار با بسته انتخاب شده

انتخاب نرم افزار نامناسب

وجود اشکالات نرم افزاری متعدد

سفارشی سازی زیاد

تست نرم افزار ضعیف

ارتباط ضعیف مشاوران بیرونی و مدیریت عالی

مشاوره ضعیف

استراتژی نامناسب برای پیاده سازی

فقدان تحلیل و امکان سنجی پیش از پیاده سازی

چالش های سازماندهی پیش از پیاده سازی

فقدان تناسب بین برنامه ریزی کسب وکار و برنامه ریزی 
ERP



IT فقدان نیروهای متخصص

داده های نادرست

فقدان تجهیزات، شبکه و سخت افزارهای مورد نیاز

فرایندها و نرم افزارهای ناقص فعلی مورد استفاده

ضعف در مدیریت تغییر

ارتباطات ضعیف

ارتباط ضعیف تیم پروژه با اعضای سازمان

ارتباطات و هماهنگی ضعیف بین ادارات

انتقال دانش ضعیف

کیفیت پایین بازمهندسی مجدد فرایندها

ERP تعارض بین فرهنگ سازمانی و سیستم

ERP تعارض بین ساختار سازمانی و سیستم

فشار سیاسی و دولتی و محیطی

1- )تسای و چن، 2005(
2-  )کوکی و همکاران، 2008(

3-  )پان و همکاران، 2008(
4-   )هاواری و هیکس، 2010(

5-  )عمید و همکاران،2011(
6-  )سار و گارج، 2012(

7-  )گارج و گارج، 2013(
8-  )رواسان و منصوری، 2014(

9-  )رامبورن، 2016(
10  )جارج و خورانا، 2017(
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2-2-3- بعد از مصاحبه و اخذ نظر خبرگان، ریسک های اولیه شناسایی شده اصلاح و ادغام گشتند 
و در نهایت جمع بندی ریسک ها به صورت جدول )2( بدست آمد� از این جدول به عنوان ورودی برای 

اجرای روش تحلیل عاملی تأییدی استفاده می شود�

اجرای روش تحلیل عاملی تأییدی �
3-2-3- روش تحلیل عاملی تأییدی از دو مرحله تبیین مدل اولیه و آزمون مدل تشــکیل شــده 
است� مدل نظری ریسک های پیاده سازی سیستم سنا متشکل از 44 ریسک است که با نظر خبرگان 

طبق جدول )2( در 7 بعد اصلی معرفی شده است�
جدول 2- مدل مفهومی ریسک های پیاده سازی سیستم سنا

ریسک های پیاده سازی سیستم سناعلائمعنوان دسته

ریسک پروژه

Q1فقدان تحلیل و امکان سنجی پیش از پیاده سازی
Q2تغییر چندباره اهداف پروژه در طی 3 دوره
Q3استراتژی نامناسب برای پیاده سازی
Q4تعریف ضعیف محدوده و نیازمندی های پروژه
Q5فازبندی نادرست و برنامه ریزی نادرست فازهای تحویل پروژه
Q6تحلیل ریسک نامناسب پیش از اجرای پروژه
Q7عدم تخصیص بهینه منابع مالی، نیروی انسانی و ��� به فعالیت های پروژه
Q8مدیریت پروژه ضعیف
Q9نرخ بالای جابه جایی اعضای تیم پروژه
Q10)تعدد شرکت های درگیر پروژه )حدود 10 شرکت

ریسک کاربران

Q11در حسابرسی IT دانش ناکافی و عدم اعتقاد کاربران به استفاده از ابزارهای
Q12انتظارات غیر واقعی و فرازمینی کاربران از سیستم سنا
Q13عدم پذیرش شفافیت در عملکرد توسط کاربران
Q14مشارکت ضعیف کاربران در جریان پیاده سازی
Q15مقاومت کاربران در جریان پیاده سازی و استفاده از سیستم سنا
Q16عدم اطلاع رسانی صحیح اشکالات سیستم سنا توسط کاربران به مسئولین مرتبط
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ریسک های پیاده سازی سیستم سناعلائمعنوان دسته

ریسک مدیریت 
سازمان

Q17)فقدان حمایت و تعهد همه جانبه مدیریت عالی سازمان )رئیس کل دیوان
Q18فشار مدیر عالی سازمان به مدیر پروژه به منظور اتمام هرچه سریع تر پروژه پیاده سازی در هر دوره
Q19)فقدان حمایت و تعهد مدیران ارشد سازمان به پیاده سازی سیستم سنا )معاونین اصلی دیوان
Q20فقدان پشتیبانی تخصصی مدیران میانی
Q21فهم ناقص و انتظارات غیر واقعی از سیستم توسط مدیران
Q22تعدد مسئولین مستقیم و غیر مستقیم پروژه و مشخص نشدن مسئول اصلی آن
Q23برون سپاری افراطی پروژه، مشاوره، عامل چهارم و بیشتر موارد مرتبط با طرح سنا
Q24نبود الزام و اجبار از سطوح بالای سازمان برای استفاده از سیستم سنا توسط کاربران

ریسک فنی و 
نرم افزاری

Q25فقدان یا ضعف در تجهیزات، بستر مناسب شبکه، سخت افزارهای مورد نیاز و دیگر زیرساخت ها
Q26در خود دیوان محاسبات IT فقدان نیروهای متخصص
Q27عدم تناسب مدل کسب وکاری و اولویت های کاری دیوان محاسبات با نرم افزار تولید شده
Q28وجود اشکالات متعدد نرم افزاری در سیستم سنا
Q29)��� توجه ناکافی به نیازهای واقعی کاربران در سیستم سنا )ماژول ها، گزارش ها، کاربر پسند بودن و
Q30آموزش ناکافی کاربران
Q31)پشتیبانی و توسعه ضعیف نرم افزار توسط فروشنده )توسن

ریسک مشاور 
و ناظر

Q32ارتباطات ضعیف بین مشاورین و مدیریت عالی
Q33ضعف مشاورین بیرونی
Q34)نظارت ضعیف بر نحوه اجرای پروژه توسط ناظر )عامل چهارم

ریسک سازمانی

Q35چالش های مربوط به قوانین، فرایندها و رویه های موجود در سازمان پیش از پیاده سازی
Q36فقدان یا کیفیت پایین بازمهندسی مجدد فرایندها
Q37تعارض بین فرهنگ سازمانی و سیستم سنا
Q38نبود بلوغ سازمانی لازم در دیوان به منظور پیاده سازی طرح سنا
Q39عدم تبیین هدف و فلسفه استقرار سیستم سنا در سازمان
Q40ضعف در مدیریت تغییر

ریسک ارتباطات

Q41ارتباط ضعیف بین اعضای تیم پروژه با کاربران
Q42نبود زبان مشترک میان تیم پروژه و کاربران
Q43)��� ارتباطات و هماهنگی ضعیف بین بخش های مختلف سازمان )معاونت ها، ادارات و
Q44انتقال دانش ضعیف بین خود کاربران، تیم های پروژه، کاربران و تیم پروژه

مرحلــه دوم روش تحلیل عاملی تأییدی آزمون مدل اســت؛ آزمون مــدل نیز در دو مرحله انجام 
می شــود� در آزمون اولیه داده های بدســت آمده از پرسشــنامه مبتنی بر مدل تبیین شده، بوسیله 
نرم افزار Smart PLS پردازش شده و بارهای عاملی محاسبه می گردد� لازم به ذکر است در صورتی 
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که بارهای عاملی ریسک ها و ابعاد شناسایی شده بزرگ تر از 0.5 باشد، آن ریسک ها و ابعادشان قابل 
قبــول بوده و در صورتی که بارهای عاملی کمتر از 0.5 باشــند، غیر قابــل قبول بوده و باید از مدل 
حذف شوند و آزمون ثانویه مدل با ریسک های باقیمانده انجام گیرد� به جهت رعایت اختصار در این 
پژوهش از نشان دادن آزمون اولیه اجتناب شده و به طور خلاصه می توان عنوان کرد که ریسک های 
Q27 ،Q25 ،Q19 ،Q17 ،Q10 ،Q7 ،Q1 به دلیل عدم کسب حداقل بار عاملی )حداقل 0.5( از 
مدل حذف شده و آزمون مدل ثانویه با دیگر ریسک های باقی مانده انجام شده است که نتیجه آن در 

شکل )1( مشخص است�
به منظور ســنجش کیفیت مدل، از شــاخص هایی اســتفاده می شــود که یکی از مهم ترین آن ها 
پایایی ســازگاری درونی اســت� معیار سنتی برای پایایی ســازگاری درونی آلفای کرونباخ است که 
برآوردی از پایایی بر اســاس همبستگی درونی متغیرهای معرف مشاهده شده ارائه می دهد� به دلیل 
محدودیت های آلفای کرونباخ در جامعه، اســتفاده از یک ســنجه دیگر برای پایایی سازگاری درونی 
جایز اســت که از آن به عنوان پایایی مرکب نام برده می شود� این نوع پایایی، بارهای بیرونی متفاوت 
متغیرهای معرف را مورد توجه قرار می دهد )هیر و همکاران، 1395: ص 136(� مقادیر مرتبط با این 
دو شــاخص به صورت جدول )3( بدست آمده است� چنانچه مشاهده می شود مقادیر هر دو شاخص 

بیش از 0.7 است و بدین ترتیب از نظر این شاخص مدل اعتبار لازم را دارد�
شکل 1- مدل ثانویه پردازش شده و بارهای عاملی
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جدول 3- مقادیر مرتبط با پایایی سازگاری درونی و روایی همگرا

AVEپایای مرکبآلفای کرونباخمتغیر مکنون

0.8320.8740.601پروژه

0.7580.8310.548کاربران

0.7110.8060.589مدیریت

0.8050.8650.563فنی و نرم افزاری

0.8220.8940.737مشاور و ناظر

0.8310.8780.549سازمانی

0.8510.8990.691ارتباطات

بارهای بیرونی بالا روی ســازه نشان می دهد که معرف های متناظر اشتراک زیادی دارند که توسط 
سازه اخذ شده است؛ این خصیصه معمولاً پایایی معرف نامیده می شود� پایایی معرف با بارهای عاملی 
ارتباط دارد� در صورتی که بارهای عاملی هر یک از ریســک ها بالای 0.7 باشــد، باید آن ریســک ها 
حفظ شــوند؛ در صورتی که کمتر از 0.4 باشد، آن ریسک باید حذف شود و در صورتی که بار عاملی 
ریسک ها بین 0.4 و 0.7 باشد، تنها در صورتی می توان آن ریسک ها را از مدل حذف کرد که با نبود 
آن ها پایایی مرکب )یا میانگین واریانس اســتخراج شده( افزایش یابد )آذر و غلامزاده، 1391: 162(� 
با توجه به حالت آخر ذکر شــده، متغیرهایی که بارهــای عاملی آن ها بین 0.5 و 0.7 بودند به دقت 
بررسی شدند و نتیجه اینکه حذف هیچکدام از آن ها به بهبود میزان پایایی مرکب و میانگین واریانس 

استخراج شده( منجر نمی شود�
دیگر شــاخص مرتبط با کیفیت مدل پردازش شده، روایی همگراست� روایی همگرا اندازه ای است 
که نشان می دهد یک سنجه با سنجه های جایگزین همان سازه به صورت مثبتی همبسته است )هیر 
و همکاران، 1395: ص 137(� به منظور ســنجش روایی همگرا از مقدار میانگین واریانس اســتخراج 
شــده )30AVE( استفاده می شود که مقادیر AVE مرتبط با پژوهش در جدول )3( نشان داده شده 
اســت� در نهایت شاخص روایی افتراقی اندازه ای است نشان می دهد که یک سازه به درستی از سایر 
سازه ها با معیارهای تجربی متمایز شده است یا خیر؛ برای سنجش آن از معیار فورنل و لارکر استفاده 

می شود که مقادیر آن به صورت جدول )4( نشان داده شده است�

30-  Average Variance Extracted
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جدول 4- مقادیر بدست آمده از معیار فورنل و لارکر

پروژه کاربران مدیریت فنی و 
نرم افزاری مشاور و ناظر سازمانی ارتباطات

پروژه 0.706

کاربران 0.485 0.674

مدیریت 0.657 0.650 0.641
فنی و نرم افزاری 0.671 0.368 0.569 0.751

مشاور و ناظر 0.623 0.239 0.427 0.612 0.859

سازمانی 0.508 0.692 0.625 0.614 0.481 0.741

ارتباطات 0.630 0.530 0.639 0.740 0.485 0.734 0.831

4- بحث و نتیجه گیری �
نتایج تحلیل عاملی تاییدی نشــان می دهد که دسته ریســک های پروژه، کاربران، مدیریت، فنی و 
نرم افزاری، مشــاور و ناظر، سازمانی و ارتباطات در پیاده سازی سیستم های ERP در بخش دولتی به 
خصوص سیستم سنا اثرگذارند� نتایچ کلی این پژوهش با نتایج پژوهش های )جارج و خورانا، 2017؛ 
جارج و جارج، 2013؛ عمید و همکاران، 2011( مطابقت داشته و به طور ضمنی نیز نتایج حاصل از 
پژوهش های )وانگ و همــکاران، 2005؛ چن و همکاران، 2009؛ هاواری و هیکس، 2010( را تأیید 
می کند� نتایج تحلیل عاملی تاییدی همچنین نشان می دهد که دسته ریسک های ارتباطات، سازمانی، 
مدیریت و فنی و نرافزاری از اثرگذاری بالایی در مسئله برخوردارند و دسته ریسک کاربران، اثر نسبتاً 

بالا و در نهایت دسته ریسک مشاور و ناظر اثر کمی در مقایسه با سایر ریسک ها در مسئله دارد�
همچنین نتایج نشان می دهد که ریسک های »فقدان تحلیل و امکان سنجی پیش از پیاده سازی«، 
»عــدم تخصیص بهینه منابع مالی، نیروی انســانی و ��� به فعالیت های پروژه«، »تعدد شــرکت های 
درگیر پروژه«، »فقدان حمایت و تعهد همه جانبه مدیریت عالی ســازمان«، »فقدان حمایت و تعهد 
مدیران ارشد سازمان به پیاده سازی سیستم سنا«، »فقدان یا ضعف در تجهیزات، بستر مناسب شبکه، 
سخت افزارهای مورد نیاز و دیگر زیرساخت ها« و »عدم تناسب مدل کسب وکاری و اولویت های کاری 
دیوان محاســبات با نرم افزار تولید شده« به عنوان ریسک های اثرگذار مورد تأیید قرار نگرفتند� عدم 
تأیید ریســک های »عدم تخصیص بهینه منابع مالی، نیروی انســانی و ���« و »فقدان حمایت و تعهد 
همه جانبه مدیر عالی و مدیران ارشد سازمان« نشان می دهد که در پروژه های ERP در بخش دولتی 
برخلاف بخش خصوصی به طور عمده مشــکل منابع )اعم از مالی و غیر مالی( و مشکل عدم حمایت 
مادی و معنوی مدیران وجود ندارد و بیشتر مشکلات مرتبط با عوامل دیگری نظیر تیم پروژه، کاربران 
و عوامل سازمانی است� همچنین عدم تأیید ریسک مرتبط با تجهیزات، شبکه و سخت افزارهای مورد 
نیاز نیز نشــان می دهد که این پروژه از جنبه سخت افزاری و امکانات شبکه کمبودی نداشته و عمده 
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چالش های ایجاد شده مرتبط با بخش نرم افزاری می باشد�

در ادامه این بخش به شرح برخی از مهم ترین دسته ریسک ها پرداخته خواهد شد� ریسک ارتباطات 
نقــش ویژه ای در هر پروژه دارد، چراکه اگر به درســتی به آن توجه نشــود و تأمین نگردد، پروژه با 
کم ترین حد اطلاعات آغاز شده و پایان می یابد و این کمبود اطلاعات در مورد سازمان )موضوع پروژه( 
می تواند آن را به شکست بکشاند� اگر ارتباطات بین اعضای تیم پروژه با کاربران ضعیف باشد، یا زبان 
مشــترکی بین آن ها ایجاد نگردد و یا انتقال دانش به طرز نامطلوبی انجام شــود، ســبب فعال شدن 

بیشتر ریسک های پروژه خصوصاً ریسک تعریف ضعیف محدوده و نیازمندی های پروژه خواهد شد�
 مجموعه ریســک های دسته سازمانی به دلیل بنیادین بودن به نوعی پیشنیاز انجام پروژه هستند 
و در صورتی که به درستی تأمین نگردند به طور قطع پروژه را با مشکل مواجه می کنند� تعارض بین 
فرهنگ سازمانی و سیستم سنا، نبود بلوغ سازمانی لازم، عدم تبیین هدف و فلسفه استقرار سیستم، 
چالش های ســازمانی پیش از پیاده ســازی و ضعف در مدیریت تغییر از دســته ریسک های سازمانی 
هســتند� همچنین این ریســک ها بر ریســک های کاربران و مدیران و فنی و افزاری نیز اثر مستقیم 

داشته و در صورتی که فعال باشند، آن ها را تحت تأثیر خود قرار می دهند�
مدیر عالی و مدیران کل و میانی سازمان از آن جهت که صاحب قدرت و نفوذ هستند، در بسیاری 
از فرایندها و فعالیت های سازمان و از جمله پروژه پیاده سازی سیستم ERP اثرگذار بوده و با اعمال 
نفوذ خود می توانند مســیر آن ها را تغییر دهند� فشــار مدیریت عالی، عدم همکاری مدیران میانی، 
تعدد مســئولین انتخاب شــده در رابطه با پروژه می تواند روند اجرای پروژه را مختل کند� مجموعه 
ریسک های دســته پروژه نیز به طور عمده می توانند نقشی تعیین کننده در روند پیاده سازی داشته 
باشــند و با تعریف ضعیف محدوده، استراتژی نامناسب پیاده ســازی و فازبندی نادرست تأثیر منفی 
شدیدی بر نگرش منفی کاربران و مدیران داشته و سبب عدم همکاری و حتی مقاومت آن ها با هدف 
به چالش کشیدن پروژه شود� دانش ناکافی و عدم اعتقاد کاربران به استفاده از ابزارهای IT در انجام 
فعالیت های ســازمان از جمله مواردی است که اگر با هوشمندی مشاورین کارآزموده و تسهیل گری 
آن ها همراه نشــود، ممکن است ریسک عدم پذیریش شفافیت در عملکرد را تشدید کرده و به نوعی 

بسیاری از چالش های مرتبط با کاربران را ایجاد کند�

پیشنهادات و توصیه ها �
1- لازم اســت تا مدیر و مسئولان پروژه پیش از شــروع پروژه چالش های درون سازمانی، قوانین، 
فرایندها و رویه ها را ســامان ببخشند و ســپس پروژه را آغاز کنند� مجموعه ریسک های سازمانی به 
نوعی زیرساخت و پایه اصلی پروژه هستند� در صورتی که این ریسک ها برطرف نگردند، امکانی برای 

موفقیت پروژه وجود ندارد�
2- لازم اســت تا در ابتدا و در حین انجام پروژه جلســات مداومی با کاربران و مدیران برگزار شود 
تا ضمن توجه به موضوع مدیریت تغییر، هدف و فلســفه اســتقرار سیستم برای آن ها روشن گردد تا 
انتظارات غیر واقعی که برخی از افراد برای آن ها ایجاد کرده اند اصلاح گردد و مشــارکت و همکاری 
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کاربران و مدیران در جهت پیاده سازی موفق سیستم افزایش یابد�

3- مدیر عالی سازمان قدرت اول سازمان است� اگر مدیر عالی به خوبی توجیه نگردد که پیاده سازی 
سیستم چه الزاماتی دارد، ممکن است فشار او برای اتمام سریع پروژه -اگرچه ناقص- آن را با شکست 
مواجــه کند� بنابراین توجه به توجیه مدیر عالی حتی ســایر مدیران در جریان پیاده ســازی لازم و 

ضروری است�
4- اتخاذ استراتژی مناسب برای پیاده سازی، مهم ترین عاملی است که در صورت غفلت از آن سایر 
ریسک ها ایجاد شده یا تقویت می گردند� مدیر و تیم پروژه لازم است تا پیش از پیاده سازی استراتژی 
متناســب با شــرایط سامان و سیستم را اتخاذ کنند و از این طریق راه را برای انجام تعریف محدوده، 
تحلیل ریســک، فازبندی درست و در کل مدیریت پروژه تسهیل کرده و از تغییر چندین باره اهداف 

نیز جلوگیری کنند�
5- سیستم ارتباطی و مؤثر در سازمان اهمیت بسیاری دارد� اگر سیستم ارتباطی صحیح باشد چه 
بسا تیم پروژه هم از بستر همین سیستم ارتباطی استفاده کرده و نیازمندی های خود را از سازمان و 
اعضای آن احصا کند و از این طریق موجبات پیاده سازی موفق را فراهم آورد� بنابراین توجه به نظام 

ارتباطی بین اعضای سازمان و تیم پروژه جزو عوامل کلیدی در هر پروژه است�
6- در این پژوهش صرفاً ریســک های مرتبط با پیاده سازی سیســتم های ERP در بخش دولتی 
نگاشــت گردیدند� پیشــنهاد می گردد در پژوهش های آتی با تکنیک های تصمیم گیری و استفاده از 

فنون تحقیق در عملیات نرم این ریسک ها رتبه بندی شده و روابط میان آن ها تحلیل گردد�
7- در این پژوهش بیشــتر به توصیف و تحلیل ریسک های پیاده سازی سیستم سنا پرداخته شد و 
در بخش های محدودی راه کارهایی برای خنثی ســازی این ریسک ها مطرح گردید� پیشنهاد می شود 

در پژوهش های آتی به بحث راه کارها و چگونگی برون رفت از وضعیت شکست پرداخته شود�
8- پیشــنهاد دیگر پرداختن به عناصر فرهنگ سازمانی، بلوغ سازمانی و جنبه های رفتاری و نقش 

آن ها در چگونگی پیاده سازی سیتسم ERP است�

یادداشت ها �
1.Enterprise Resource Planning
2.Private Sector
3.Public Sector Organization
4.Government Resources Planning
5.Information and Communication Technology
6.Critical Success Factors
7.Critical Failure Factors
8.PMBOK(A Guide to the Project Management Body of Knowledge)
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9.Organizational challenges
10.Project Management
11.Change Management
12.Technical Challenges
13.Business Process Reengineering
14.Vendor
15.Consultant
16.Human Resource
17.Users
18.Alpha Cronbach
19.Internal consistency
20.Composite reliablity
21.Convergent validity
22.Average Variance Extracted
23.Discriminant validity
24.Factor Analysis
25.Exploratory factor analysis
26.Partial Least Squares
27.Average Variance Extracted
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