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مقوله ERP )برنامه ريزي منابع بنگاه Enterprise Resource Planning ( مدتهاست 
كه در بين برنامه ريزان و مديران سازمانها و شركتها به بحث روز تبديل شده و روز يا هفته اي 

نيست كه همايش، كنفرانس و سخنراني در زمينه اين موضوع در كشور برگزار نشود.
كارآمدترين  از  يكي   ERP سيستم  موجود،  نرم افزاري  سيستم هاي  ميان  در  بي ترديد 
سيستم هاي يكپارچه سازي اطلاعاتي به منظور كنترل منابع سازمان و پشتيباني فرايندهاي آن، 
صرفه جويي در هزينه ها، استاندارد شدن، ارتقاي مراحل عمليات، بهبود ارتباطات سازماني 

و... به شمار مي آيد.
ERP در واقع مولود نگاهي است كه كسب و كار به تغيير داشت و به دليل فشار بازار 
رقابتي و تغيير سريع تكنولوژي، سازمانها و شركتها از وضعيت درون گرا به برون گرا تبديل 
شدند و پديده جديد )بازار رقابتي( منجر به اين شد كه سازمانها براي زنده ماندن بايد تغيير 
كنند و در نتيجه به منظور استمرار حيات خود نيز به ابزارهاي جديد مانند ERP و فناوري 

اطلاعات )IT( روي آوردند.
از آنجا كه ERP به سمت بهره ورتر كردن فرايندهاي سازماني حركت مي كند، بنابراين 
به عنوان يك رويكرد، براي تمام سازمانهايي كه قصد بهينه كردن فرايندهاي خود را دارند، 
يك الزام و ضرورت است. البته شكي نيست كه اجراي موفق هر سيستمي در سازمان به 
شرايط، عوامل و متغيرهاي گوناگون بستگي دارد و ERP نيز از اين قاعده مستثني نيست. 
كارشناسان ريشه هاي عدم موفقيت پروژه هاي ERP در كشور را به دو دسته بستر سازماني 
و بازيگران صحنه ERP )ابزارها، مجريان و كارگزاران، كاربران، و مديران( نسبت مي دهند 
و معتقدند كه يكي از مهمترين مشكلات ما اين است كه محركهاي كافي كسب و كار براي 

توسعه ERP در سازمانهاي ما، هنوز ايجاد نشده است.
به گفته يكي از صاحبنظران اين حوزه، ERP يك چاقوي دولبه است كه هم مي تواند 
سازماني را به موقعيت جديد و بهتر منتقل كند و هم موجب صرف هزينه هاي زياد و ناكارايي 
در نتايج شود. در هر حال اگرچه شركتها و سازمانهاي بزرگ جهان با اجراي اين سيستم، 
 ERP بهره فراوان و نتايج مثبتي گرفته اند، ولي آن گروه از بنگاههاي داخلي كه از سيستم
نيازمند  كه  هستند  روبرو  چالشهايي  با  مثبت،  تجربه هاي  با وجود كسب  مي كنند،  استفاده 

تحليل علمي و نيز نقد منصفانه است.
با توجه به نياز روزافزون مديران بنگاهها و سازمانهاي كشور به طرح اين گونه مباحث 
تخصصي، تدبير درصدد برآمده است كه درباره موضوع مورد بحث، ميزگردي را با حضور 

جمعي از مديران ارشد و كارشناسان برجسته اين حوزه برگزار كند.
براي تحليل موضوع و دستيابي نظام مند به نتايج موردانتظار، چند پرسش كليدي مطرح 
ناكامي  اصلي  ريشه هاي  است:  شده  گذاشته  بحث  به  ميزگرد  نشست  طول  در  كه  شده 
پروژه هاي ERP در كشور و خروجيها و انتظارات متفاوت مديران ارشد سازمانها از نتايج 
اين گونه پروژه ها دو محور اساسي است كه در اين شماره به آنها پاسخ داده شده است. 
پاسخ به پرسشهايي نظير عوامل كليدي موفقيت در اجراي اين گونه پروژه ها و جايگاه منابع 

انساني در پياده سازي سيستم ERP، در شماره آينده به آگاهي خواهد رسيد.

سيستم ها  دكتراي  البدوي:  امير 
دانشيار  اطلاعات،  تكنولوژي  و 
اطلاعات  فناوري  مهندسي 
دانشكده فني و مهندسي دانشگاه 
وابسته  استاد  مدرس،  تربيت 
مديريت  و  اقتصاد  دانشكده 

دانشگاه صنعتي شريف

دكتراي  خدارحمي:  بهروز 
علامه  دانشگاه  از  حسابداري 
دانشگاه،  مدرس  طباطبايي، 
مالي  نهاد  كانون  قائم مقام 

سرمايه گذاري ايران

كارشناسي  سوادكوهي:  مهران 
ارشد مديريت فناوري اطلاعات، 
مدير كارگروه پروژه برنامه جامع 
صنعت  حوزه  در  كشور  فاواي 
شركت  مديرعامل  خودرو، 

برُجاس

ارشد  كارشناسي  ظاهري:  محمد 
دانشگاه  از  سيستم  مهندسي 
صنعتي شريف، مديرعامل شركت 

سندپرداز

كارشناسي  نژاد:  عابدي  عليرضا 
ارشد نرم افزار از دانشگاه صنعتي 
تهران،  دانشگاه  مدرس  شريف، 
داده پردازان  شركت  مديرعامل 

دوران

نيما ميرستوده: كانديداي دكتراي 
استراتژي  گرايش  با  مديريت 
فناوري  مدير  اطلاعات،  فناوري 
عالي  شوراي  دبير  و  اطلاعات 
اطلاعات  فناوري  سياستگذاري 
نوسازي  و  گسترش  سازمان 

صنايع ايران

نگاهي كارشناسانه به پياده سازي سيستم برنامه ريزي منابع بنگاه )ERP( در شركتهاي ايراني

بخش نخست
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ميرستوده: حدود سال 85 بود كه در تدبير 
ميزگردي در مورد ERP برگزار شد، در آن 
مقطع با كمترين اميدواري به اين دست از 
پروژه ها نگاه مي كرديم و نمونه هاي موفقي 
در  بگوييم  مي توانيم  امروز  اما  نداشتيم. 
برخي از حوزه هاي اين موضوع، توانسته ايم 
موفق عمل كنيم و در برخي ديگر نيز در 

حال طي كردن مراحل موفقيت هستيم.
خوشبختانه درحال حاضر سوالاتي كه 
در خصوص ERP مطرح مي شد نيز تغيير 
كرده است، در گذشته سوال اين بود كه آيا 
 ERP مانند  يكپارچه  به سمت سيستم هاي 
مديران  حاضر  درحال  اما  خير؟  يا  برويم 
ارشد، اغلب اين سوال را دارند كه چگونه 
در اين مسير حركت كنيم؟ كه نشان دهنده 

كارفرمايان  مثال،  عنوان  به  رخ دهد.  حوزه 
ما هنوز در مورد بستن اين نوع قراردادها 
دانش كافي ندارند؛ زيرا اين نوع قراردادها 
نياز به دانش حقوقي خاصي دارند، همچنين 
مشاوران و ناظران حاضر در قراردادها هم 
در برخي موارد، دانش كافي در اين زمينه 
نيز  سازمان  كاركنان  است  ممكن  ندارند. 

دانش كافي در اين مورد نداشته باشند. 
كه  داشت  توجه  بايد  نيز  نكته  اين  به 
از زمان آغاز موضوع ERP در ايران، زمان 
زيادي نگذشته  است و فردي را  كه بالاتر 
از 10 سال در ايران ERP كار  كند، نداريم. 
اندكي  موضوع  اين  به  بايد  من  اعتقاد  به 
زمان داد و در كنار آن كمك كرد و فرهنگ 
زمينه  اين  در  گسترش داد.  را  موضوع  اين 

برسيم. 
در  و  است  مطرح  كليدي  سوال  چند 
اين  به  كه  است  اين  هدف  بحث  طول 
سوالات پاسخ دهيم. اولين پرسش اين است 
اصلي  ريشه هاي  گذشته،  بر  مروري  با  كه 
شكست پروژه هاي اين  چنيني در مملكت 
از  با شكست پروژه هايي  ما  چيست؟ چرا 

اين دست مواجه هستيم؟ 

اصلي  ريشه هاي  مورد  در  نژاد:  عابدي 
عرض  بايد   ERP پروژه  يك  شكست 
به  جهاني  سطح  در  بخواهيم  اگر  كنم 
كلاسيك  مباحثي  كنيم،  نگاه  موضوع  اين 
دسته بندي  ناكامي،  اين  ريشه هاي  درمورد 
شده اند. به نظر من بهتر است بحث را در 

حوزه  در  ما  سازماني  بلوغ  سطح  افزايش 
فاواست.

در اين جلسه با كمك حاضران محترم 
قصد داريم كه به تصميم گيري مديران ارشد 
كمك كنيم، بيان اينكه چگونه سيستم هاي 
آنها كمك  به  يكپارچه اطلاعات، مي تواند 
كند تا بر مشكلات كنوني كسب و كار خود 
فائق شوند. از طرف ديگر ذهن هاي مديران 
را روشن كنيم كه به چه مسائلي بايد دقت 
كنند و در نهايت انتظارات  آنها چه چيزي 
در  كه  مسائلي  مهمترين  از  يكي  باشد. 
پياده سازي سيستم هاي اطلاعات داريم، اين 
است كه بتوانيم نسبت به شكل گيري آنچه 
توافق  به  با هم  به دست خواهيم آورد،  كه 

بخواهيم  اگر  كنيم.  دنبال  بومي خود  بازار 
جمله  يك  در  را  شكست  ريشه هاي  تمام 
خلاصه كنيم، غيرحرفه اي بودن كل عوامل 
مؤثر در حوزه ERP را بايد مطرح كرد، هم 
هم  و  مي كنند  راه حل  ارائه  كه  شركتهايي 
محصولاتي كه ارائه مي شوند، به بلوغ كافي 
نرسيده اند. همچنين كارفرمايان و مشاوران 
ما هم به بلوغ لازم در مورد نيازهاي خود، 

نرسيده اند. 
 ،ERP   همه عواملي كه در پياده سازي
هريك به نوعي به سمت حرفه اي شدن در 
حال پيشروي هستند، اما نمي توان از بازار 
نرم افزاري و مديريتي ايران توقع داشت در 
مدت 5-4 سال يك انقلاب بزرگ در اين 

نقش مطبوعات و ساير رسانه ها بسيار مهم 
است. 

كارفرمايان ما بپذيرند كه وقتي وارد اين 
حوزه مي شوند، بايد داراي تفكر استراتژيك 
كمك  بايد  من،  اعتقاد  به  بنابراين  باشند. 
كرد كه هركدام از عوامل موثر در ERP به 
مورد  اين  در  بروند.  سمت حرفه اي شدن 
به داخل كشور  انتقال تجربه و تكنولوژي 
بايد به خوبي اتفاق بيفتد تا بتوان با كمك 
پيمانكاران بومي، به سمت پروژه هاي موفق 

پيش رفت. 

بايد  پرسش  اين  به  پاسخ  براي  ظاهري: 
نكته اي را مورد توجه قرارداد و آن اين است 
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را، اندازه گيري كند. 
در مجموع، من معتقدم كه ERP بحثي 
در  و  است  تكنولوژي  و  نرم افزار  از  فراتر 
واقع يك تحول سازماني و جراحي داخل 

سازمان محسوب مي شود.

اينكه  اذعان  از  نظر  صرف  خدارحمي: 
پيشرفت قابل ملاحظه اي در فرهنگ توسعه 
نرم افزار در 8-7 سال گذشته رخ داده است، 
ولي بهتر است پروژه هاي پياده سازي شده 
را آسيب شناسي كنيم كه من در اين مورد به 

چند عامل مؤثر اشاره مي كنم:
يكي از دغدغه ها كه هم به كارفرما و 
هم به مجري و مشاور برمي گردد اين است 
 Out Put روي  افراد  اين  تمركز  عمده  كه، 
بوده تا Out Come و هيچ موقع به پيامدهاي 
آن فكر نكرده ايم. بايد به اين افراد گفت كه 
آگاه باشند يك سازمان وقتي كه هر سيستم 
مي گيرد هدفش  را  اطلاعاتي  و  نرم افزاري 
تنها استفاده صرف از آن نيست، بلكه هدف 
اصلي اش بهبود فرايند ها و عملكرد است. 
آن چيزي كه تحت عنوان پيدا نكردن زبان 
مشترك بين دو طرف عنوان مي شود، به نظر 

مي رسد كه از اين جنس است.
در  هميشه  كه  مشكلات  ديگر  بخش 
باشد  يا موفقيت مي تواند مؤثر  شكست و 
اين است كه، فرد يا سازماني كه با عنوان 
مجري فعاليت مي كند، بايد بررسي كند كه 
سازمان  سازمان،  عمر  چرخه  به  توجه  با 
مورد نظرش در كجاي منحني چرخه عمر 
خود قرار دارد و با توجه به اين موضوع، 
باشد  مراحلي  در  ديگر  سازمان  يك  شايد 
برايش،  پروژه هايي  چنين  پياده سازي  كه 
يك فرايند بهبود مستمر نيست و نبايد اين 

پروژه ها را براي آن سازمان، توصيه كرد. 
دغدغه ديگري كه در ايران وجود دارد 
و به نظر مي رسد براي حل آن نياز به تلاش 
جمعي است، تداخل استانداردهاي حرفه اي 
تداخل  دليل  به  ايران،  در  است.  قوانين  با 
قوانين و مقررات با استانداردهاي حرفه اي، 
از  كاري  كه  مي شويم  مواجه  مشكلاتي  با 
كسي ساخته نيست و به اصلاح قانون نياز 
بهترين  شكل،  با  فرد  مثال  عنوان  به  دارد. 
ولي  مي دهد،  انجام  را  خود  فرايندكاري 
درنتيجه   مي شود،  رد  مالياتي اش  اظهارنامه 
به  موفقيت  با  پروژه  كه  مي كند  قضاوت 

پايان نرسيده است. 

كه ERP يك مفهوم نسبي است، ولي تمام 
 ERP ذي نفعان اين موضوع، نگاهي مطلق به
دارند. درحالي كه به نظر من ERP مفهومي 
نسبي است كه اين نسبت، هم در سطح و 
هم در عمق آن وجود دارد؛ يعني هم حوزه 
نفوذ ERP مي تواند در سازمانهاي مختلف 
اينكه در همان حوزه  باشد و هم  متفاوت 
مي تواند اين نفوذ در سطح هوشمندي هاي 

متفاوتي، اجرا شود.
سروكار  نسبي  مفهوم  يك  با  زماني كه 
داريم، ارزيابي موفقيت، شكل ديگري پيدا 
مي كند و تنها راه براي اينكه متوجه شويم 
يك پروژه استقرار ERP، موفق بوده يا خير، 
اين است كه بتوانيم نتايج مورد انتظار از آن 
را بررسي كرده و سپس بسنجيم كه چقدر به 

آن هدفها نزديك شده ايم. 
در ارزيابي شكست و يا موفقيت يك 
پروژه ERP دو نكته وجود دارد: نكته اول 
اين است كه قرار بوده چه بشود و چقدر 
دوم،  نكته  شده ايم.  نزديك  هدف  آن  به 
ارزش محوري و ارزش آفريني است؛ يعني 
درنهايت آن سازماني كه به دنبال ERP بوده 
ازاي  در  آيا  است،  كرده  مستقر  را  آن  و 
هزينه هاي آشكار و پنهاني كه صرف كرده 

ارزشي به دست آورده است؟ 
كه  عواملي  بگويم  بايد  نهايت،  در 
نتايج  به  دستيابي  عدم  منجربه  مي تواند 
اينكه  يا  و  شود  پروژه  يك  انتظار  مورد 
مديريت ارشد در پايان به اين نتيجه برسد 
گرفته  صورت  هزينه هاي  ازاي  در  كه 
عوامل  اين  شامل  نياورده،  به دست  چيزي 
مشاوران  كه  است  اين  عامل  اولين  است: 
و مجريان، طراحي درستي از دوران گذار 
و  موجود  وضع  كه  مفهوم  اين  به  ندارند، 
وضع مطلوب را مي دانند، ولي معلوم نيست 
به  از وضع موجود  كه چگونه مي خواهند 

وضع مطلوب، برسند.
مديران  آرمان گرايي  عامل،  دومين 
سازمانهاست. يك مجري بايد تلاش زيادي 
كند تا بدون اينكه مديران از آرمانهاي خود 
دست بردارند، به واقعيت ها هم توجه كنند 
و مدير بداند كه براي رسيدن به آرمان خود، 
با يك قدم نخواهد رسيد و هر پله مي تواند 
مديران  بنابراين  باشد.  بعدي  پله  زمينه ساز 

بايد آرمان خواه و واقع گرا، باشند.
هر  از  قبل  مشاور  يك  اين،  بر  افزون 
كاري بايد سطح سيستم پذيري آن سازمان 

ظاهري:

ERPيك مفهوم نسبي است، 
ولي تمام ذي نفعان اين موضوع، 

نگاهي مطلق به آن دارند.

ERP، بحثي فراتر از نرم افزار و 
تكنولوژي است و يك تحول سازماني و 

جراحي داخل سازمان، محسوب مي شود.

اگر هدف اين است كه در فرايندها 
به يكپارچگي برسيم، رسيدن به اين 

هدف، به تدريج رخ مي دهد.

از آنجا كه ERP سطوح مختلف 
دارد، هر سازماني به يك سطحي 

از آن، نيازمند است.

هر سازماني كه ERP در آن مولود 
يك نياز بوده، خود باعث كاهش 

مخاطرات پروژه، شده است.

سازماني كه به نياز خود واقف نيست، 
شايد نتوان ERP را به آن، توصيه كرد.
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هم  سياستگذاري  خود  زيرمجموعه هاي 
انجام دهد، ولي در نمونه ديگر ممكن است 
هولدينگ  يك  بخشي از  موردنظر  سازمان 
 ERP باشد و تنها بخشي از حوزه فرايندهاي
سازمان،  دريك  بنابراين،  پوشش  دهد.  را 
 ،ERP براي  نه فقط  آمادگي پذيرش  ميزان 
بايد  هم  اطلاعات  فناوري  براي  بلكه 
موردارزيابي قرارگيرد، ريسك ها ديده شود 
و راه حل هاي مناسب و متفاوت ارائه شود، 
و ما تنها براي سازمان و مديريت آن، نقش 

تصميم سازي داشته باشيم. 
نياز  نبايد  سازمان،  در   ERP پياده كننده 
بالا  حد  در  را  سازمان  آن  براي  مشاور 
را  تنها بخشي از مشاوره   ،  ERP تأمين كند. 
دغدغه  بايد  كارفرما  خود  و  دارد  برعهده 
مشاوره را داشته باشد. همچنين از نيروي كار 
لازم براي پيشبرد هدفهاي خود، برخوردار 

 باشد.
به  توليدي  سازمانهاي  در  كه  نگاهي 
فناوري و سازمان بخش نهادي وجوددارد، 
است،  كارگري  و  توليدي  نگاه  سطح  در 
بنابراين  نه در سطح تكنولوژي سطح بالا. 
و  جامع  رويكرد  بايد  هركاري  از  قبل 
سازمان  در  را  سازماني  جامع  برنامه ريزي 
هيچ   ERP وگرنه  دهيم،  انجام   نظر  مورد 
سازمان،  آن  براي  شكست  جز  نتيجه اي 

درپي نخواهدداشت. 
وقتي  اين است كه،  ديگر  بحث 
سازماني  براي  را  سيستمي  مي خواهيم 
مي گوييم.   Development آن  به  بنويسيم 
ولي وقتي مي خواهيم ERP را به آن سازمان 
ببريم مي گوييم Live كند، در Live كردن، 
ما درگير بحث هاي توسعه اي نيستيم، بلكه 
درگير بحث هاي روان شناسي كار مي شويم 
كه اين دانش، متأسفانه در سطح كارشناسان 

ما ضعيف است.

مطرح  شكل  اين  به  سوال  وقتي  البدوي: 
مكرر  شكست هاي  ريشه هاي  كه  مي شود 
در ايران چيست؟ با به كارگيري مكرر واژه  
 ERP شكست ، يك تابوي خيلي پيچيده از
اين  دنبال  كسي  كه  نحوي  به  مي سازيم؛ 
گفته  كه  همان طور  نرود.  ايران  در  مقوله 
بايد  و  است  نسبي  مقوله  يك   ERP شد 
ديد كه ريشه هاي عدم موفقيت در برخي از 

قسمت ها چيست؟
موفقيت  عدم  ريشه هاي  من  اعتقاد  به 

به صورت پيشگيرانه، ERP را در سازمانهاي 
خود پياده سازي كنند.

علت تلاطم در پياده سازي ERP، عدم 
محرك هاي  ناحيه  از  كافي  فشار  وجود 
به  است؛  صنعت  مديران  بر  كسب وكار 
 ERP نحوي كه آنها به طور جدي خواستار

شوند. 
در  كارشناسان،  و  كاربران  لايه  در 
تجربه اي كه در پياده سازي ERP در شركت 
و  رشد  گفت:  بايد  داشتيم  ايران خودرو 
تطبيق پذيري خيلي سريع صورت مي گيرد. 
در ابتدا، لايه كاربران و كارشناسان با يك 
وقتي  ولي  مي شوند،  مدار  وارد  لختي، 
چارچوب اين سيستم و منافع حاصل از آن 
را مي فهمند سعي مي كنند به سرعت خود را 
تطبيق  دهند. البته لازم به ذكر است، منحني 
اين روند در ابتدا به كندي رشد  مي كند، ولي 
پيداخواهدكرد.  را  مناسب  رشد  به سرعت 
سرمي رود  سازمانها  حوصله   وقتها،  بعضي 
احساس مي كنند  اول  ماه   4-5 همان  در  و 
به  آن  را  و  نداشته اند  خوبي  پيشرفت  كه 
صورتي كه  در  مي كنند،  تعبير  عدم موفقيت 
كه  داده  نشان  تجـــربه  من،  اعتقــاد  به 
يك مدل، ابتدا كند و سپس شتاب دار لايه 
كاربران و كارشناسان را، وارد مدار مي كند.

كه  مهمترين مشكلي  در لايه مجريان، 
 ERP ما در كارگزاران شركتهاي پياده سازي
داريم، محرك هاي هزينه اي است؛ زيرا اين 
شركتها بايد در چارچوب هزينه اي خاص، 
ERP پروژه را دراختيار بگيرند، در حالي كه
هزينه هاي مستقيم و غير مستقيم زيادي دارد 
و حتي برآورد شده كه هزينه هاي پنهان تا 4 
 ERP سيستم  يك  آشكار  هزينه هاي  برابر 
از  در حالي كه محرك هاي هزينه اي  است. 
ابتدا بر اساس هزينه هاي مستقيم پيش بيني 
شده و رفته رفته هزينه هاي غيرمستقيم از 

طرف كارفرما به مجريان، تزريق مي شود. 
داريم؛  مشكلاتي  نيز  ابزارها  مورد  در 
انعطاف پذير بوده و براي  بايد  ابزارها  زيرا 
مختلف،  اندازه هاي  و  گوناگون  صنايع 
بايد  ابزارها  همچنين  باشند.  استفاده  قابل 
اول  گام  در  سازمانها  باشند.  مقياس پذير 
نمي توانند هزينه يك ERP كامل را بدهند، و 
مي توانند تنها از 10 درصد آن استفاده كنند. 
اگرچه ابزار در ابتدا با قابليت مقياس پذيري 
خود نيازهاي سازمان را در حد همان 10 
تامين مي كند ولي رفته رفته همين  درصد 

از  بخشي  تقسيم كرد:  دودسته  به  بايد  را 
اين ريشه به بستر سازمانها برمي گردد. در 
داريم  عديده اي  مشكلات  سازمانها،  بستر 
كه ميزان تطابق و پذيرش ERP را در آنها، 

مشكل مي كند.

لايه هاي چهارگانه
عدم موفقيت  ريشه هاي  از  دوم  دسته 
بازيگران صحنه  خود  به   ،ERP پروژه هاي 
را  بازيگران  اين  من  برمي گردد.   ERP
اول،  لايه  تقسيم مي كنم:  لايه  چهار  به 
ابزارها  انتخاب  در  اغلب  ما  است،  ابزار 
مشكلاتي  موجود،  ابزارهاي  در  وهمچنين 
مشكلاتي  پيدايش  موجب  خود  كه  داريم 
دوم،  لايه  مي شود.   ERP پياده سازي  در 
مجريان و كارگزاران هستند؛ شركتهايي كه 
به صورت مشاوره و يا به صورت دارندگان 
اين تكنولوژي سعي در پياده سازي  ERP در 
كاربران  لايه  دارند. لايه سوم،  را  سازمانها 
است كه در واقع يك سري نيازهاي عملياتي 
و يك سري توقعات از ERP براي تسهيل 
مي گوييم  وقتي  دارند،  خود  عمليات  در 
ERP به طور كامل موفق نبوده است، به نظر 
مي رسد كه نتوانسته توقعات لايه كاربران را 
برآورده كند. لايه چهارم، لايه مديران است 
كه در اين لايه، مشكلات بيشتري داريم كه 

بايد مورد بررسي قرار دهيم.
حوزه  در  بازيگران  مهمترين  و  اولين 
پياده سازي ERP ، مديران سازمانها هستند 
مشكلات  مهمترين  از  يكي  من  نظر  به  و 
كسب  كافي  محرك هاي  كه  است  اين  ما 
و كار براي توسعه ERP در سازمانهاي ما 
هنوز وجود ندارد، و به غيراز برخي صنايع 
مصرفي و صنايع كوچك، هنوز محرك هاي 
بازار بر شانه مديران، فشار  كسب وكار در 
 ERP دنبال  به  آنها  كه  نياورده اند  را  كافي 
مشكلات  حلال  ERP  را  مديران  بروند. 
خود از جمله: مسائل بازار، مسائل توسعه 
هزينه ها،  كنترل  و  كاهش  مسائل  فروش، 
در  موجودي  كنترل  و  نقدينگي  كنترل 

جريان نمي دانند.
بنابراين يك بحث جدي در پياده سازي 
مي باشد  كار  و  كسب  محرك هاي   ،ERP
فضاي كسب وكار  گرو  در  موضوع  اين  و 
مديران  و  است  كشور  اقتصادي  فضاي  و 
محيط  قاعده  كرده اند خلاف  سعي  پيشرو 
كسب و كار، ERP را بشناسند و سعي كنند 

اين  پياده سازي  در  چهارم  دغدغه 
پياده سازي  نكردن  اولويت بندي  پروژه ها، 
مي رسد  نظر  به  است.  مختلف  ماژول هاي 
اولويت هايي مانند گزارشگري  تا زماني كه 
مرتفع  سازمان  يك  در  برون سازماني 
نشده است، پرداختن به ساير مباحث لزومي 
ندارد؛ زيرا به دليل همكاري نكردن كارفرما، 

ممكن  است پروژه با شكست مواجه شود.
اين  در  كه  دغدغه اي  آخرين 
پياده سازي ها وجوددارد، اين است كه، ما به 
انتخاب،  دنبال يك مدل بومي جامع براي 
پياده سازي، و آموزش نبوده ايم، يا هنوز به 

اين مدل بومي نرسيده ايم. 

سوادكوهي: نكته اولي كه به اعتقاد من بايد 
ابزاري نگاه كردن به   بپردازيم، بحث  به آن 
به  منجر  كه  اشتباه  گام  اولين  است.   ERP
كه  است  اين  شد،  خواهد  پروژه  شكست 
ERP را به عنوان يك ابزار ببينيم و بگوييم 
با اين ابزار، به تمام نتايج مورد انتظار خود 
به نظر  دست خواهيم يافت. در صورتي كه 
من قبل از انجام ERP در يك سازمان، بايد 
سازماني  تحول  براي  را  سازمان  آن  ابتدا 
آماده كنيم. ERP بخشي از آن ابزارهايي است 
كه در جهت تحول سازماني و بخش هاي 
انتظارات  و  گزارش دهي  همچون  ديگري 
در زنجيره ارزش كه مورد نظر آن سازمان 

و شركت است، به كارگرفته مي شود. 
رسيدن  براي  پياده سازي  پروژه  يك 
بايد   ،  ERP از  قبل  نظرش  مورد  به هدف 
كاري ديگري انجام دهد كه ركن آن، نگاه 
جامع گرا به سازمان است. براين اساس ما 
مدل هاي  استراتژيك،  بحث هاي  در  بايد 
تكنولوژي  و  سيستمي  مدل هاي  فرايندي، 
سازمان مورد نظر تحت عنوان مشاور و يا 
هر چيز ديگري واردشويم و نقشه كلي از 
آن سازمان، به دست آوريم، سپس بر اساس 
هريك از انتظارات و نيازها، يك نقشه راه، 
استخراج كنيم. اين نقشه راه، اولويت ها و 
با  و  مي كند  مشخص  را  انتظارات  سطح 
استفاده از اين دانسته ها، بخشي از آن منجر 

به ERP مي شود.
جاي  هيچ  در  بومي سازي  من  ديد  از 
دنيا قابل انجام نيست، بومي سازي نه تنها در 
سطح كشور، بلكه در سطح سازمانها مطرح 
ممكن  سازمان  يك  مثال  عنوان  به  است. 
براي  و  داشته باشد  هولدينگ  نقش  است 
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به صورت پيشگيرانه، ERP را در سازمانهاي 
خود پياده سازي كنند.

علت تلاطم در پياده سازي ERP، عدم 
محرك هاي  ناحيه  از  كافي  فشار  وجود 
به  است؛  صنعت  مديران  بر  كسب وكار 
 ERP نحوي كه آنها به طور جدي خواستار

شوند. 
در  كارشناسان،  و  كاربران  لايه  در 
تجربه اي كه در پياده سازي ERP در شركت 
و  رشد  گفت:  بايد  داشتيم  ايران خودرو 
تطبيق پذيري خيلي سريع صورت مي گيرد. 
در ابتدا، لايه كاربران و كارشناسان با يك 
وقتي  ولي  مي شوند،  مدار  وارد  لختي، 
چارچوب اين سيستم و منافع حاصل از آن 
را مي فهمند سعي مي كنند به سرعت خود را 
تطبيق  دهند. البته لازم به ذكر است، منحني 
اين روند در ابتدا به كندي رشد  مي كند، ولي 
پيداخواهدكرد.  را  مناسب  رشد  به سرعت 
سرمي رود  سازمانها  حوصله   وقتها،  بعضي 
احساس مي كنند  اول  ماه   4-5 همان  در  و 
به  آن  را  و  نداشته اند  خوبي  پيشرفت  كه 
صورتي كه  در  مي كنند،  تعبير  عدم موفقيت 
كه  داده  نشان  تجـــربه  من،  اعتقــاد  به 
يك مدل، ابتدا كند و سپس شتاب دار لايه 
كاربران و كارشناسان را، وارد مدار مي كند.

كه  مهمترين مشكلي  در لايه مجريان، 
 ERP ما در كارگزاران شركتهاي پياده سازي
داريم، محرك هاي هزينه اي است؛ زيرا اين 
شركتها بايد در چارچوب هزينه اي خاص، 
ERP پروژه را دراختيار بگيرند، در حالي كه
هزينه هاي مستقيم و غير مستقيم زيادي دارد 
و حتي برآورد شده كه هزينه هاي پنهان تا 4 
 ERP سيستم  يك  آشكار  هزينه هاي  برابر 
از  در حالي كه محرك هاي هزينه اي  است. 
ابتدا بر اساس هزينه هاي مستقيم پيش بيني 
شده و رفته رفته هزينه هاي غيرمستقيم از 

طرف كارفرما به مجريان، تزريق مي شود. 
داريم؛  مشكلاتي  نيز  ابزارها  مورد  در 
انعطاف پذير بوده و براي  بايد  ابزارها  زيرا 
مختلف،  اندازه هاي  و  گوناگون  صنايع 
بايد  ابزارها  همچنين  باشند.  استفاده  قابل 
اول  گام  در  سازمانها  باشند.  مقياس پذير 
نمي توانند هزينه يك ERP كامل را بدهند، و 
مي توانند تنها از 10 درصد آن استفاده كنند. 
اگرچه ابزار در ابتدا با قابليت مقياس پذيري 
خود نيازهاي سازمان را در حد همان 10 
تامين مي كند ولي رفته رفته همين  درصد 

از  بخشي  تقسيم كرد:  دودسته  به  بايد  را 
اين ريشه به بستر سازمانها برمي گردد. در 
داريم  عديده اي  مشكلات  سازمانها،  بستر 
كه ميزان تطابق و پذيرش ERP را در آنها، 

مشكل مي كند.

لايه هاي چهارگانه
عدم موفقيت  ريشه هاي  از  دوم  دسته 
بازيگران صحنه  خود  به   ،ERP پروژه هاي 
را  بازيگران  اين  من  برمي گردد.   ERP
اول،  لايه  تقسيم مي كنم:  لايه  چهار  به 
ابزارها  انتخاب  در  اغلب  ما  است،  ابزار 
مشكلاتي  موجود،  ابزارهاي  در  وهمچنين 
مشكلاتي  پيدايش  موجب  خود  كه  داريم 
دوم،  لايه  مي شود.   ERP پياده سازي  در 
مجريان و كارگزاران هستند؛ شركتهايي كه 
به صورت مشاوره و يا به صورت دارندگان 
اين تكنولوژي سعي در پياده سازي  ERP در 
كاربران  لايه  دارند. لايه سوم،  را  سازمانها 
است كه در واقع يك سري نيازهاي عملياتي 
و يك سري توقعات از ERP براي تسهيل 
مي گوييم  وقتي  دارند،  خود  عمليات  در 
ERP به طور كامل موفق نبوده است، به نظر 
مي رسد كه نتوانسته توقعات لايه كاربران را 
برآورده كند. لايه چهارم، لايه مديران است 
كه در اين لايه، مشكلات بيشتري داريم كه 

بايد مورد بررسي قرار دهيم.
حوزه  در  بازيگران  مهمترين  و  اولين 
پياده سازي ERP ، مديران سازمانها هستند 
مشكلات  مهمترين  از  يكي  من  نظر  به  و 
كسب  كافي  محرك هاي  كه  است  اين  ما 
و كار براي توسعه ERP در سازمانهاي ما 
هنوز وجود ندارد، و به غيراز برخي صنايع 
مصرفي و صنايع كوچك، هنوز محرك هاي 
بازار بر شانه مديران، فشار  كسب وكار در 
 ERP دنبال  به  آنها  كه  نياورده اند  را  كافي 
مشكلات  حلال  ERP  را  مديران  بروند. 
خود از جمله: مسائل بازار، مسائل توسعه 
هزينه ها،  كنترل  و  كاهش  مسائل  فروش، 
در  موجودي  كنترل  و  نقدينگي  كنترل 

جريان نمي دانند.
بنابراين يك بحث جدي در پياده سازي 
مي باشد  كار  و  كسب  محرك هاي   ،ERP
فضاي كسب وكار  گرو  در  موضوع  اين  و 
مديران  و  است  كشور  اقتصادي  فضاي  و 
محيط  قاعده  كرده اند خلاف  سعي  پيشرو 
كسب و كار، ERP را بشناسند و سعي كنند 

ابزارهاي  به  خود  توسعه  براي  تكنولوژي 
نياز خواهد  پذير،  انعطاف پذير و سرويس 

يافت.
بنابراين در بررسي دليل اينكه ERP را 
با موفقيت صددرصد در سازمانها نمي بينيم، 
بهتر است نگاهي موشكافانه به تمام ابعادي 

كه ذكر كردم، داشته باشيم. 

بسترهاي سازماني
در بستر سازماني هم واقعيت اين است 
كه، در كشورهايي كه ERP به صورت طبيعي 
وارد مدار زندگي سازمانها و چرخه تكاملي 
برنامه هاي  از يك سري  ابتدا  در  آنها شده، 
 MRP ابتدا  در  از هم گسيخته شروع شد، 
آمد و بعد MRP2 و سپس ERPهاي نسل 
قديم آمدند. اما در كشورهايي چون ما، اين 
سلسله مراتب طي نشده و يكباره به سراغ 
در  مي خواهيم  و  رفته ايم  آخر  تكنولوژي 
بنابراين  پياده سازي كنيم.  خود  سازمانهاي 
مسئله پيش از آماده سازي و بسترسازي در 

سازمانها، بسيار قابل اهميت است. 
با فرهنگ  بسترهاي سازماني ما اغلب 
و  نيستند  آشنا  خيلي  تحول  مديريتي 
يا  و  دولتي  سازمانهاي  در  بخصوص 
حتي  هم  تحول  ضرورت  نيمه دولتي 
دربستر  بنابراين  نيست.  مطرح  برايشان 
 ERP پذيرش  در  لختي  يك نوع  سازماني، 
در درون خود ديده مي شود و سازمان سعي 
مي كند با تمام مشكلات دست و پنجه نرم 
درون  را   ERP از  چارچوبي  بتواند  تا  كند 

خود پياده سازي كند.
متوجه  ريشه ها  اين  موشكافي  در 
اين طور  ما  سازمانهاي  همه  در  مي شويم، 
نيست كه ERP صددرصد شكست خورده 
مديريتي  لايه هاي  در  ما  سازمانهاي  است. 
و كارشناسي و مجريان استعدادهاي خوبي 
نيز برخي  ابزار  را تجهيز كرده اند. در لايه 
جلو  به  خيلي خوب  داخلي،  شركتهاي 

رفته اند. 
اعتقاد من مسير طي شده در جهت  به 
رشد  يك  اين  آيا  اينكه  و  است  رشد 
قشر صنعتي  به  است،  مقطعي  يا  و  پايدار 
و فرهيختگان كشور و نيز پافشاري بر اين 
موضوع برمي گردد و اينكه بر اين موضوع 
مهمترين  از  يكي  زيرا  كنند؛  پافشاري 
توسعه  ما،  صنعتي  توسعه  اهرم هاي 

نرم افزاري و مغزافزاري صنعت است. 

البدوي:

 ERP ريشه هاي عدم موفقيت پروژه هاي
را بايد به دو دسته تقسيم كرد: 1. بستر 

.ERP سازمانها، 2 . بازيگران صحنه

اولين و مهمترين بازيگران در حوزه 
پياده سازي ERP، مديران سازمانها 

هستند كه محرك هاي كافي كسب وكار 
براي توسعه ERP در آنها وجود ندارد.

در حوزه ERP ، سازمانهاي ما 
در لايه هاي مديريتي، كارشناسي 

و مجريان، استعدادهاي خوبي 
را تجهيز كرده اند.

آموزش ERP در جامعه بايد رشد پيدا 
كند و همه مديران با آن آشنا باشند.

 ERP زماني كه سازمان مي خواهد
را پياده سازي كند، بايد يك سري 
شاخص هايي را به نام شاخص هاي 

كليدي عملكرد، توسعه دهد.
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بدين ترتيب براي كنترل عوامل شكست 
پروژه هاي IT در سازمانها، راه حل هم داريم 
بين المللي  اجرايي  چارچوب  درحقيقت  و 

براي حل مشكلات وجود دارد. 
مي توان  آيا  كه  است  اين  دوم  سوال 
نسخه  و  حل  راه  يك  عنوان  به  را   ERP
تجويز  و  توصيه  سازمان ها  تمام  به  واحد 

كرد يا خير؟

عابدي نژاد: مي توان دو برداشت متفاوت از 
اين سؤال داشت: اينكه آيا به تمام سازمانها 
گفت  بايد  كرد؟  توصيه  را   ERP مي توان 
به  سازماني  هر  گفت  نمي توان  زيرا  خير؛ 
بلوغ  به  بايد  بلكه سازمان  دارد،  نياز   ERP
خود  نيازهاي  و  رسيده باشد  كافي  و  لازم 
اصولا   براين  باشد.افزون  كرده  تبيين  را 
كوچك،  سازمانهاي  در   ERP پياده سازي 
مقرون به صرفه نيست. در برداشت دوم من 
هميشه  است.  خير  سوال،  اين  جواب  هم 
بهترين راهكار، ERP نيست و ممكن است 
فرايندهايش  بتواند  كه  همين  سازمان  يك 
را مدون كند، پاسخگويي مناسب را برايش 

داشته باشد. 

انفجار تشبيه  ظاهري: اگر ERP را به يك 
اتفاق  سازمان  يك  در  است  قرار  كه  كنيم 
بيفتد، به طور مسلم همه خواهند گفت كه 
معتقدم  من  ولي  ندارد،  وجود  لازم  بستر 
واقع  در  است.   ERP انفجار،  آن  چاشني 
من به ERP در مفهومي عامتر نگاه مي كنم 
كه  است  نگاهي  مولود   ERP مي گويم  و 
به  و  داشت  تغيير  به  كسب وكار  اساس 
سريع  تغيير  و  رقابت  و  بازار  فشار  دليل 
تكنولوژي، شركتها و سازمانها از وضعيت 
درون گرا به يك وضعيت برون گرا، تبديل 
شدند. اگر درگذشته تمام فرمان سازمان در 
اختيار مديران آن بود و توليد مي كردند و 
بيشتري هم مي بردند،  بيشتر سود  توليد  با 
به  كنترلي  غيرقابل  موجود  با  اكنون  ولي 
نياز  اين  بنابراين  هستند.  روبرو  بازار  اسم 
بايد  سازمانها  كه  شد  اين  به  منجر  جديد 
تغيير كنند و مفاهيمي مثل BPR، بازنگري 
در فرايندها و بهبود فرايندها مطرح شد تا 
كار به جايي رسيد كه متوجه شدند جز با 
 IT كامپيوتر و ، ERP ابزاري مانند اتكا به 
و   BPR گويي  نيست.  انجام پذير  كار  اين 
ERP دوقلوهايي بودند كه با همديگر متولد 

شدند و همديگر را تكميل كردند. 
در نتيجه مسئله اصلي ما اين است كه 
سازمانهاي ما به تغيير نياز دارند، ولي من به 
نسبي بودن مفهوم ERP تأكيد مي كنم. چرا 
كه ممكن است دريك مقطع، سازماني فقط 
در حد يك بتون ريزي اطلاعاتي، اطلاعات 
به  كند.  بسترسازي  و  دهد  سروسامان  را 
 ERP براي  لازم  بسترسازي  ديگر  عبارت 
نازل تر  ERP ديگري در سطح  با يك  بايد 
اتفاق بيفتد؛ يعني اين كار را از هرجايي كه 

شروع  كنيم، نطفه ERP مي تواند باشد. 
من در پاسخ به شركتي كه از من بپرسد 
خواهم  خير؟  يا  دارد  نياز   ERP به  آيا  كه 
گفت بله، ولي اينكه ERP را در چه سطحي 
بايد دريافت كند، بايد بررسي كرد و سطح 
پيشنهاد  برايش  را  سازمان  هر  با  متناسب 
و  دارد  مختلف  سطوح   ERP بنابراين  داد. 
در  كه  است  اين  ما  تعريف  و  هدف  اگر 
فرايندهاي خود به يكپارچگي برسيم، بايد 
اين  به  رسيدن  كه  كرد  توجه  نكته  اين  به 
هدف، به تدريج رخ مي دهد، يعني بايد به 
سازمان اجازه داد تا بلوغ در آن شكل بگيرد 

و توان آن را پيدا كند. 
 ERP از  را  اگر تعريف خود  نتيجه  در 
سازماني  هر  كه،  گفت  بايد  دهيم  توسعه 
چون  دارد؛  نياز   ERP از  سطحي  يك  به 
سود  براي  رقابت  امروز  بازار  رقابت 
زنده بودن  براي  رقابت  بلكه  نيست،  بيشتر 
بدون  كه  دارند  وجود  سازمانهايي  است. 
يكپارچگي نمي توانند چابك و منعطف در 

مقابل اين هجوم ها، باشند. 
بسترسازي ERP بايد با خود ERP اتفاق 
بهبودي  با   ERP بيفتد. دراين شرايط حتماً 
همراه خواهد بود كه اين بهبود مي تواند براي 
رسيدن به يك سطح آرماني از خواسته هاي 

خود، بسترهاي لازم را فراهم آورد. 

مدل هاي سه گانه
خدارحمي: ما وقتي به نظامهاي راهبردي 
شركتي در سطح دنيا برخورد مي كنيم، سه 
مدل شناخته شده را مي بينيم: يك مدل در 
نظامهاي آمريكايي است كه منافع سهامداران 
در اولويت اول است و تأكيد بر نوآوري، 
رقابت و رشد سودآوري وجود دارد و به 
ساير ذي نفعان همچون مديران، كاركنان و 
مشتريان توجه كمتري مي شود، اغلب اعتقاد 
بر اين است كه بايد شركت را به دست يك 

مديرعامل قوي سپرد، نظارت عاليه با هيئت 
مديره است و به گسترش مالكيت از طريق 

بازار سرمايه، توجه زيادي مي شود.
نظر  از  شركتها  و  سازمانها  ايران،  در 
حقوقي و براساس قانون تجارت از همين 

مدل، تبعيت مي كنند.
اروپا- هماهنگ  نظام  مدل  دوم،  مدل 
بر  آن  در  اصلي  تمركز  كه  دارد  نام  ژاپن 
و رشد  است  مشتريان  و  كاركنان  مديران، 
سود در اولويت دوم قرار دارد. در اين مدل، 
ورشكستگي و تقلب كمتر از مدل آمريكايي 
وجود دارد و تمركز بر بانك محوري است. 
و  مالي  تأمين  حوزه  در  ما   سازمانهاي 

فاينانس از اين مدل تبعيت مي كنند.
همان  يا  خانوادگي  مدل  سوم،  مدل 
در  كه  است،  لاتين  آسيا-آمريكاي  مدل 
سهامي  شركت هاي  حتي  و  شركتها  اداره 
مدل،  اين  در  است.  خانوادگي  به صورت 
است،  كم  بسيار  پاسخگويي  و  شفافيت 
بسيار  سطح  در  ولي  است،  آزاد  رقابت 
سازمانها  اين  در  گريزي  مقررات  محدود، 
زياد است. سازمانها و شركتهاي ما از منظر 
فرهنگ سازماني و مديريتي، از مدل سوم 

تبعيت مي كنند.
كاربرد  و   ERP از   صحبت  وقتي 
پذيربودن ERP در سازمانها مي كنيم، تأكيد بر 
روي مدل هاي اول و دوم است و هيچكس 
 ERP ،براي سازمانهايي از جنس مدل سوم
نظر  به  دليل  همين  به  نمي كند.  توصيه 
به  اينكه  براي  مي رسد سازمانهاي مختلف 
نتيجه برسند كه آيا ERP پاسخگوي مسائل 
آنها هست يا خير؟ بايد به حداقلي از دانش، 
توانمندي، بلوغ سازماني و شناخت خوبي 

از محيط كسب وكار دست پيدا كنند. 
تا  نكته ديگري كه بسيار مهم است و 
زماني كه سازمانها به آن نرسيده اند نبايد به 
كه، خودشان  است  اين  بروند   ERP سراغ 
را  آنها  بتوانند  و  پي ببرند  نيازهايشان  به 
است  اين  سوم،  نكته  بياورند.  كاغذ  روي 
كه سازمان قبل از رفتن به سمت ERP بايد 
يك برنامه استراتژيك و معماري سازماني 
يا  و  مدت  ميان  صورت  به   IT حوزه  در 
بلندمدت  در  زيرا  باشد؛  داشته  مدت  بلند 
است كه به فوائد و نتايج موردنظر، دست 

خواهديافت.

بحرانهاي  با  حاضر  درحال  سوادكوهي: 

از  يكي   ، كسب وكار  محرك هاي 
امروز  صنعت  در  ما  مشكلات  مهمترين 
ما،  سازمانهاي  از  بسياري  و  است  كشور 
در  افتاده تري  پيش وپا  خيلي  مشكلات  با 
بقاي خود مواجه هستند كه شايد استفاده از 
ERP و توسعه بهره وري و رقابت پذيري در 
اولويت هاي چندم آنها قرار بگيرد. البته اين 
نكته براي توسعه صنعتي نگران كننده است 

كه ERP هم به دنبال آن، لطمه مي بيند.

در  متفاوت  نظرهاي  به  وقتي  ميرستوده: 
اين حوزه گوش مي دهيم گويي به نقطه  اي 
اين  مشترك  نقطه  آن  و  مي رسيم  مشترك 
است كه، در سازمانهاي ما، بلوغ سازماني 
براي  محرك هاي لازم كسب وكار  يا  كافي 
اين موضوع نيست و يا اين كه توجيه درستي 
از اين محرك ها به عنوان عامل پيشران براي 
پروژه هاي IT، در سازمان وجود ندارد، لازم 
است به آمار جالبي كه در دنيا وجود دارد، 
توجه  كنيم؛ آماري مبني بر اينكه 25 درصد 
عوامل شكست پروژه هاي ERP، از جنس 
فني و تكنيكال هستند و ماهيت 75 درصد 
از جنس كسب وكار است.  اين مشكلات، 
اين آمار، ما را به اين سمت سوق مي دهد 
فني  حوزه هاي  در  ما  اصلي  مشكلات  كه 
كسب وكار  حوزه  عوامل  به  وقتي  نيست. 
مي رسيم متوجه مي شويم چند عامل در آن 
مقاومت  ازجمله:  هستند  پررنگ تر  بسيار 
آمادگي سازمان، عدم  نبود  تغيير،  برابر  در 
در  يافته  سازمان  ريسك   مديريت  وجود 
سازمان، عدم درك مشترك از خروجي هاي 
پروژه و نبود تيم سازي قوي در سازمان را 

مي توان نام برد.
با بررسي اين مسائل متوجه مي شويم كه 
ما به يك متولي )Owner( براي پاسخگويي 
در اين حوزه در سازمان نياز داريم و آن هم 
سازمان مديريت فناوري اطلاعات شركتها 
و سازمانهاي ماست كه متأسفانه از داشتن 

چارچوب مشخص بي بهره هستند. 
پديده اي كه به شدت در سازمانهاي ما 
مظلوم واقع شده مفهومي به نام راهبري است 
كه عواملي مانند مديريت مقياس پذيري و 
مدنظر  را   IT پروژه هاي  ريسك  مديريت 
دارد. راهبري مي تواند پروژه هاي سازماني را 
در حوزه فناوري اطلاعات با استراتژي هاي 
سازمان و محرك هاي كسب وكار، هماهنگ 

كند. 
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شدند و همديگر را تكميل كردند. 
در نتيجه مسئله اصلي ما اين است كه 
سازمانهاي ما به تغيير نياز دارند، ولي من به 
نسبي بودن مفهوم ERP تأكيد مي كنم. چرا 
كه ممكن است دريك مقطع، سازماني فقط 
در حد يك بتون ريزي اطلاعاتي، اطلاعات 
به  كند.  بسترسازي  و  دهد  سروسامان  را 
 ERP براي  لازم  بسترسازي  ديگر  عبارت 
نازل تر  ERP ديگري در سطح  با يك  بايد 
اتفاق بيفتد؛ يعني اين كار را از هرجايي كه 

شروع  كنيم، نطفه ERP مي تواند باشد. 
من در پاسخ به شركتي كه از من بپرسد 
خواهم  خير؟  يا  دارد  نياز   ERP به  آيا  كه 
گفت بله، ولي اينكه ERP را در چه سطحي 
بايد دريافت كند، بايد بررسي كرد و سطح 
پيشنهاد  برايش  را  سازمان  هر  با  متناسب 
و  دارد  مختلف  سطوح   ERP بنابراين  داد. 
در  كه  است  اين  ما  تعريف  و  هدف  اگر 
فرايندهاي خود به يكپارچگي برسيم، بايد 
اين  به  رسيدن  كه  كرد  توجه  نكته  اين  به 
هدف، به تدريج رخ مي دهد، يعني بايد به 
سازمان اجازه داد تا بلوغ در آن شكل بگيرد 

و توان آن را پيدا كند. 
 ERP از  را  اگر تعريف خود  نتيجه  در 
سازماني  هر  كه،  گفت  بايد  دهيم  توسعه 
چون  دارد؛  نياز   ERP از  سطحي  يك  به 
سود  براي  رقابت  امروز  بازار  رقابت 
زنده بودن  براي  رقابت  بلكه  نيست،  بيشتر 
بدون  كه  دارند  وجود  سازمانهايي  است. 
يكپارچگي نمي توانند چابك و منعطف در 

مقابل اين هجوم ها، باشند. 
بسترسازي ERP بايد با خود ERP اتفاق 
بهبودي  با   ERP بيفتد. دراين شرايط حتماً 
همراه خواهد بود كه اين بهبود مي تواند براي 
رسيدن به يك سطح آرماني از خواسته هاي 

خود، بسترهاي لازم را فراهم آورد. 

مدل هاي سه گانه
خدارحمي: ما وقتي به نظامهاي راهبردي 
شركتي در سطح دنيا برخورد مي كنيم، سه 
مدل شناخته شده را مي بينيم: يك مدل در 
نظامهاي آمريكايي است كه منافع سهامداران 
در اولويت اول است و تأكيد بر نوآوري، 
رقابت و رشد سودآوري وجود دارد و به 
ساير ذي نفعان همچون مديران، كاركنان و 
مشتريان توجه كمتري مي شود، اغلب اعتقاد 
بر اين است كه بايد شركت را به دست يك 

مديرعامل قوي سپرد، نظارت عاليه با هيئت 
مديره است و به گسترش مالكيت از طريق 

بازار سرمايه، توجه زيادي مي شود.
نظر  از  شركتها  و  سازمانها  ايران،  در 
حقوقي و براساس قانون تجارت از همين 

مدل، تبعيت مي كنند.
اروپا- هماهنگ  نظام  مدل  دوم،  مدل 
بر  آن  در  اصلي  تمركز  كه  دارد  نام  ژاپن 
و رشد  است  مشتريان  و  كاركنان  مديران، 
سود در اولويت دوم قرار دارد. در اين مدل، 
ورشكستگي و تقلب كمتر از مدل آمريكايي 
وجود دارد و تمركز بر بانك محوري است. 
و  مالي  تأمين  حوزه  در  ما   سازمانهاي 

فاينانس از اين مدل تبعيت مي كنند.
همان  يا  خانوادگي  مدل  سوم،  مدل 
در  كه  است،  لاتين  آسيا-آمريكاي  مدل 
سهامي  شركت هاي  حتي  و  شركتها  اداره 
مدل،  اين  در  است.  خانوادگي  به صورت 
است،  كم  بسيار  پاسخگويي  و  شفافيت 
بسيار  سطح  در  ولي  است،  آزاد  رقابت 
سازمانها  اين  در  گريزي  مقررات  محدود، 
زياد است. سازمانها و شركتهاي ما از منظر 
فرهنگ سازماني و مديريتي، از مدل سوم 

تبعيت مي كنند.
كاربرد  و   ERP از   صحبت  وقتي 
پذيربودن ERP در سازمانها مي كنيم، تأكيد بر 
روي مدل هاي اول و دوم است و هيچكس 
 ERP ،براي سازمانهايي از جنس مدل سوم
نظر  به  دليل  همين  به  نمي كند.  توصيه 
به  اينكه  براي  مي رسد سازمانهاي مختلف 
نتيجه برسند كه آيا ERP پاسخگوي مسائل 
آنها هست يا خير؟ بايد به حداقلي از دانش، 
توانمندي، بلوغ سازماني و شناخت خوبي 

از محيط كسب وكار دست پيدا كنند. 
تا  نكته ديگري كه بسيار مهم است و 
زماني كه سازمانها به آن نرسيده اند نبايد به 
كه، خودشان  است  اين  بروند   ERP سراغ 
را  آنها  بتوانند  و  پي ببرند  نيازهايشان  به 
است  اين  سوم،  نكته  بياورند.  كاغذ  روي 
كه سازمان قبل از رفتن به سمت ERP بايد 
يك برنامه استراتژيك و معماري سازماني 
يا  و  مدت  ميان  صورت  به   IT حوزه  در 
بلندمدت  در  زيرا  باشد؛  داشته  مدت  بلند 
است كه به فوائد و نتايج موردنظر، دست 

خواهديافت.

بحرانهاي  با  حاضر  درحال  سوادكوهي: 

اقتصادي حاكم بر دنيا، يك سوال براي تمام 
مشتريان مطرح است و سوالشان اين است 
كه با تمام هزينه هايي كه صرف تكنولوژي، 
نتوانست در زمان  IT كرديم؛ چرا  ERP و 
به وجود  كه  بحرانهايي  از  را  ما  مشخص، 

مي آيد، مطلع كند و راهكار ارائه دهد.
مهم  بسيار  افراد،  نگاه  زاويه  اينجا  در 
مي كنيم،   ERP از  صحبت  وقتي  است. 
بايد از زاويه برنامه ريزي به آن نگاه كنيم، 
وقتي برنامه ريزي را از آن جدا كنيم، بقيه 
مورد  اين  در  مي خواهيم  كه  رويكردهايي 

داشته باشيم. مشخص تر خواهد بود. 
وقتي صحبت از برنامه ريزي استراتژيك 
مي كنيم از يك سري رويكردهاي كلاسيك 
به يك سري رويكردهاي نويني به نام تفكر 
دانش  اين  مي توانيم  مي رسيم.  استراتژيك 
به  كنيم؛  منتقل  سازمانها  و  اشخاص  به  را 
مختلف،  حالتهاي  در  ببرند  پي  كه  نحوي 

چه راهي را انتخاب كنند. 
ERP هم از اين قضيه مستثني نيست. در 
نگاه مفهومي به ERP با تعريف برنامه ريزي 
نياز  هميشه  را  برنامه ريزي  كه  گفت  بايد 
و حوزه  اقتصادي  پارامترهاي  داريم چون 
است.  تغيير  حال  در  دائم  كسب وكار 
طبيعي است وقتي برنامه ريزي ها به سمت 
تفكر استراتژيك مي رود؛ يعني شاخص ها 
ايستا نيست و دائم درحال تغيير است. در 
 ERP نتيجه ابزارهاي مرتبط با آن همچون
به طور  نمي توانيم  برنامه ريزي  را در حوزه 
بايد  سازمان  زيرا  كنيم؛  تعريف  مشخص 
پويا باشد. با اين نوع تفكر است كه بحث 
پيدا  معني  سازماني  بهبود  و  مستمر  بهبود 
خاص  موقعيت  در  سازمان  هر  و  مي كند 
را  خود  خاص  نسخه هاي  مي تواند  خود 
چارچوبي  در  را   ERP اگر  باشد.  داشته 
به مشكلي  قرار دهيم، خودش هم  خاص 
تبديل مي شود كه براي سازمانش، مقاومت 

سازماني ايجاد مي كند.
به  نرم افزاري  ديد  از  بخواهيم  اگر 
از  كه  بگويم  بايد  كنيم،  نگاه  موضوع 
نياز   ERP به  سازماني،  هر  نرم افزاري  ديد 
لازم  اثربخشي  بايد  مثال  عنوان  به  ندارد. 
را در سازمان مورد نظر داشته باشد و اگر 
از  مطلوبي  و  ايده آل  شرايط  در  سازماني 
دارد،  قرار  دهي  سود  و  كسب وكار  لحاظ 

ديگر نيازي به پياده سازي ERP ندارد. 
ديگر  يا  و   MIS با   ERP كه  تفاوتي 

ميرستوده:

نقطه مشترك ناشي از نظرهاي متفاوت در 
حوزه ERP اين است كه در سازمانهاي 
ما بلوغ سازماني كافي، يا محرك هاي 

لازم كسب وكار براي آن نيست.

براساس آمار، 25 درصد عوامل 
شكست پروژه هاي ERP از جنس فني 

و تكنيكال و 75 درصد از مشكلات 
از جنس كسب و كار هستند.

براي پاسخگويي در حوزه ERP به يك 
متولي همچون سازمان مديريت فناوري 
اطلاعات شركتها و سازمانها نياز داريم.

ERP به عنوان يك رويكرد براي 
تمام سازمانهايي كه قصد بهينه كردن 

فرايندهاي خود را دارند، يك الزام است.

حل مسائل فني لزوما به معني حل 
مشكلات سازماني نيست و بايد 

ديدگاههاي اجتماعي و انساني را نيز در 
رويكردهاي حل مسائل خود بگنجانيم.
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موضوع كه آيا بايد تمام كاربران سازمان را 
به كار بگيريم و يا اينكه در هر بخش تعداد 
سيستم هاي  روي  را  كاربران  از  محدودي 
بزرگ تر  هرقدر  سازمانها  بگذاريم.   ERP
سخت تر  آنها  براي  تصميم   اين  مي شوند، 

مي شود.
است.   IT دپارتمان  قابليت  سوم،  عامل 
قوي   IT دپارتمان  كه  سازمانهايي  اغلب 
سراغ  به  نيستند  مند  علاقه  خيلي  دارند، 

ERP بروند.
نياز  مورد  اختصاصي سازي  چهارم،  عامل 
شركتها  از  برخي  تحقيق  اين  در  است. 
عنوان مي كردند كه از راهكارهاي موجود 
در بازار يك سري توقعات اختصاصي دارند 
ERPهاي  و  نيستند  آنها  ارائه  بـه  قادر  كه 

موجود، پاسخگوي نياز آنها نيست.
مورد حجم  در  قطعيت  پنجم، عدم  عامل 
مثال  عنوان  به  است.  نياز  مورد  سرويس 
و  دارد  مختلف  انبار   52 خودرو،  ايران 
مشكل عمده اش در مورد 9 تا از انبارهايش 
است. به دليل وجود برخي از پيچيدگي ها، 
ما قادر نيستيم سيستم را به  راحتي، كوچك 

سازي كنيم.
قابليت هاي  در  قطعيت  عدم  ششم،  عامل 
عملكردهاي مورد نياز است. به عنوان مثال 
مي دانيم كه يكي از مهمترين مشكلات ما در 
قيمت تمام شده خودرو است كه 78 درصد 
از قيمت تمام شده يك خودرو مربوط به 
مواد آن است، بنابراين كنترل قيمت مواد، 
را   ERP سيستم  ولي  مي كند.  پيدا  اهميت 
كه بتواند اين تفكيك و جداسازي را داشته 
باشد، تا به حال پيدا نكرديم و ERP شامل 

تمام بخش مي شود.
عامل هفتم، فشار هزينه هاي سرمايه گذاري 

و خريد ليسانس است. 
امنيتي است. وجود  نيازهاي  عامل هشتم، 
خواهان  سازمان،  كه  محرمانه  داده هاي 

قراردادن آنها در پايگاه داده ها نيست. 
است.  رساني  روز  به  سرعت  نهم،  عامل 
ارائه  سرعت  به   ERP مختلف  نسخه هاي 
 IT دپارتمان هاي  موضوع  اين  و  مي شوند 
را نگران مي كند و هميشه بايد با نسخه ها و 

نرم افزارهاي جديد، كاركنند.
بنابراين آگاهي از مفهوم ERP براي تمام 
براساس  سازمانها و شركتها واجب است. 
مطالعه  انجام شده، دغدغه هاي يك سازمان 

را براي انتخاب ERP عنوان كردم.

كه  كرديم  بررسي  ديگر  مطالعه اي  در 
آيا دغدغه هاي انتخاب سيستم ERP را همه 
سازمانها در دنيا دارند و يا مختص به ايران 
است؟ متوجه شديم كه در دوره اي صرفاً 
مي شد،  تجويز  بزرگ  سازمانهاي  به   ERP
رسيد  اينجا  به  بازار  اقتصاد  مدتي  از  پس 
 ،ERP كه بازار اشباع شده و خود شركتهاي
نمونه هاي كوچكتري از نرم افزارهاي خود 
ارائه دادند كه براي سازمانهاي متوسط قابل 
به طور  بعد  به  سال 2000  از  بود.  استفاده 
به  طرف  اين  به   2006 سال  از  و  ضمني 
سري  يك  مي بينيم  عملياتي،  صورت 
نرم افزارها و راهكار هاي سيستمي ERP در 
 Software as بازار عرضه مي شود كه به آن
a service مي گفتند، بدين مفهوم كه شركت 
ديگر بسته ERP نمي خرد، بلكه شركتي يك 
سيستم ERP توسعه داده كه 100 درصد ان 
يا مقياس پذير و انعطاف پذير است. دراين 
پياده كننده فقط  از شركت  حالت سازمان 
خواستار اين است كه فرايندهاي خريد از 
Supplier، حساب هاي پرداختني، رسيد كالا 
در كارخانه، انبار، مصرف كالا در محصول 
نهايي، حسابداري محصول نهايي در قيمت 
تمام شده را به عنوان يك سرويس دريافت 
كند. به نظر مي آيد استفاده از اين سرويس 
ما  كه  داد  خواهد  را  جواب  اين   ERP در 
اگر بتوانيم در كشور خودمان هم به سمت 
توانست  خواهيم  برويم،  تكنولوژي  اين 
تمامي  به  هم  سيستم  سطح  در  را   ERP
سازمان ها يمان توصيه كنيم. در اين سيستم، 
نيازي به گرفتن ليسانس ها و يا پياده سازي 

تمام ماژول ها، نيست.

الكترونيكي  فروش  بخش  سوادكوهي: 
خودرو به عنوان ساختاري كه بخشي از آن 
با شركت مگفا قرارداد بست و اين سرويس 
از مرحله  ارائه شد و در حقيقت  برايشان 
رفته  فرايندها،  بخش هاي  ديگر  با  ارتباط 
رفته وارد لايه هاي ديگر شد و فرايندهاي 
ERP را پوشش داد. بنابراين اين تجربه در 
ايران نيز انجام شده و تجربه موفقي بوده 

است. 

مي رسد  به نظر  بندي  جمع  در  ميرستوده: 
از  مي توانيم   ERP مشتري  عنوان  به  كه 
 ERP واژه   .1 كنيم:  نگاه  آن  به  منظر  دو 
به نظر  كه  مفهوم  و  رويكرد  يك  عنوان  به 

حوزه هاي نرم افزاري دارد در اين است كه، 
در ERP بحث هاي برنامه ريزي را به شكلي 
چنين  اين   MIS در  ولي  مي بينيم،  پررنگ 
نيست و ما خود بايد خوراك لازم را براي 
ما  به  ERP خودش  اما   كنيم،  فراهم   MIS

خوراك تصميم گيري مي دهد.

ايده   يك  عنوان  به  را   ERP اگر  البدوي: 
برنامه ريزي منابع سازمان نگاه كنيم، به نظر 
من سازمان هيچ چاره اي ندارد جز اينكه به 
سراغ اين ايده برود. اگر مي خواهيم منابع 
ورودي سازمان را به گونه اي در سازمانهاي 
خود به كار بگيريم كه به صورت فرايندهاي 
چنين  در  كاركنند،  سازمان  در  بهره ور 
نياز   ERP به  بگويد  سازماني  اگر  شرايطي 
بهره وري  كه  است  مفهوم  اين  به  ندارد 
يكپارچه  نگاهي   ERP چون  نمي خواهد. 
سمت  به  و  دارد  سازمان  فرايندهاي  به 
بهره ورتر كردن فرايندهاي سازمان مي رود 
و در حقيقت با مديريت فرايندهاي بهره ور 
 ERP من  اعتقاد  به  بنابراين  دارد.  سروكار 
در حد يك مفهوم براي همه سازمانها يك 
ضرورت است. آموزش ERP به عنوان يك  
مفهوم در جامعه بايد رشد پيدا كند و همه 

مديران با آن آشنا باشند.
متوجه  سازمان  كه  پايين تر  لايه اي  در 
اين مفهوم شده و مي داند كه به فرايندهاي 
به  عمل  در  حقيقت  در  دارد،  نياز  بهره ور 
 Concept يك سيستم نياز دارد. وقتي از لايه
به لايه سيستم مي رسيم و دنبال سيستم هاي 
ERP هستيم، سازمانها دچار دودلي مي شوند. 
نيز به همين شرايط و به  سوال مورد نظر 

همين لايه دوم برمي گردد. 

عوامل موثر نه گانه
در سطح سيستم، مطالعه اي انجام شده 
nCo با اين  كه؛ چرا سازمانهايي كه حتي 
سيستم هاي  انتخاب  در  هستند  آشنا   cept
ERP مشكل پيدا مي كنند. در اين مطالعه به 
9 عامل رسيديم كه در تصميم گيري مديران 
تأثير   ،ERP سيستم هاي  كارگيري  به  براي 

مي گذارد:
عامل اول، وسعت حوزه كاركردي ERP و 
تنوع كاربران است. مديران نگران مي شوند 
از  وسيعي  حجم  و  بگيرند   ERP اينكه  از 

سازمان را تحت تغيير و تنش قرار دهند. 
اين  است.  كاربران  تعداد  دوم،  عامل 
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قصد  كه  سازمانهايي  تمام  براي  مي رسد 
و  دارند  را  خود  فرايندهاي  كردن  بهينه  
الزام  يك  كنند،  عمل  درست  مي خواهند 
است. منظور از اين رويكرد در سه حوزه: 
بهبود فرايندها، يكپارچگي پايگاه داده ها و 
جلوگيري از فرايندهاي موازي در سازمان 
براي  مي رسد  به نظر  كه  مي شود،  حاصل 
يك  بزرگ  و  كوچك  سازمان هاي  تمام 
از  استفاده  و   ERP بسته  به   .2 است.  الزام 
راه حل هاي نرم افزاري ERP اشاره دارد، به 
آيا  كه  باشيم  مراقب  بايد  كه  مي رسد  نظر 
خريد يك بسته براي ما مناسب تر است و 
ابعاد  با  از يك سرويس مشخص  اينكه  يا 

مشخص استفاده كنيم؟ 
همان طور كه گفته شد ما سعي مي كنيم 
به  را   ERP كه  برويم  مطلب  اين  دنبال  به 
صورت سرويس  و نه يك بسته نرم افزار 
كه مي تواند كسب وكارهاي كوچك را نيز 
دربربگيرد به مشتري ارائه نماييم. نكته پر 
اگر  كه  است  اين  بخش  اين  در  اهميت 
بخواهيم به اين فضا نزديك شويم، ناچار 
سرويس گرا  معماري  رويكرد  توسعه  به 
خواهيم بود و بدون داشتن چنين رويكرد 
كاملي در حوزه خدمات و ارائه سرويس، 
طرف  از  سرويس هايي  چنين  توليد 
تامين كننده هاي ايراني كار پيچيده اي است.

تقاضا  دوستان  بحث،از  ادامه  در 
كه  دهند  پاسخ  پرسش  اين  به  شود  مي 
 ERP پروژه هاي  از  متصور  خروجيهاي 
چيست و مديران ارشد بايد چه انتظارهايي 

از نتيجه چنين پروژه هايي داشته باشند؟

عابدي نژاد: در مورد خروجي هاي متفاوت 
تطابق  عدم  من  اعتقاد  به  كنم  بايد عرض 
تأمين  يعني  دوطرف؛  مديران  بين  فكري 
كننده و خواهان سرويس در اين موضوع 
مؤثر است. دو منبع وجود دارد: يكي همان 
است  قرار  كه  است  خدماتي  و  محصول 
هم  ديگري  شود،  ارائه  پيمانكار  طرف  از 
سازماني است كه قرار است مظروف اين 
از  هريك  ناآشنايي  بنابراين  شود.  قضيه 
اينها به طرف مقابل، مي تواند ريسك قابل 

توجهي به پروژه هاي ERP وارد كند. 
هرچيز  از  قبل  بتواند  بايد  پيمانكار 
سازمان  فرايندپذيري  و  سيستم پذيري 
نمي تواند  وگرنه  بزند  تخمين  را  خواهان 
برنامه ريزي مناسبي براي حل مشكلات آن 

سازمان داشته باشد. از طرف ديگر هم اگر 
كارفرما نسبت به پيمانكار خود، آشنايي و 
ضربه  مي تواند  باشد،  نداشته  كافي  تسلط 

بزرگي به پروژه وارد آورد.
بنابراين روند انتخاب پيمانكار طولاني 
به  رسيدن  فرايند  از  بخشي  خود  و  است 
روندها  تا  مي دهد  تشكيل  را   ERP يك 
كه  كنند  انتخاب  را  پيمانكاري  بتوانند 
داشته  سازمان  آن  به  را  نزديكي  بيشترين 
باشد. اگر چنين اتفاقي رخ ندهد، همسويي 
بين مديران دوطرف نخواهد بود و در ذهن 
هريك از دوطرف، توقعاتي شكل گرفته كه 

باهم هماهنگ نيستند.
به اعتقاد من بايد پياده سازي به صورت 
گام به گام صورت گيرد كه در هرگام ممكن 
را  سازمان  نيازهاي  از  لايه اي  تنها  است 
مشكلات  بخواهيم  اينكه  نه  دهد،  پوشش 
سازمانها را در يك گام و در طي يك پروژه 
چند ماهه حل كنيم. در سازمانهايي كه به 
بلوغ كافي نرسيده اند و در لايه هاي مختلف 
گام به گام  نگاهي  با  دارند،  مشكل  خود 
اطمينان  و  پيشرفت  با  همراه  مي توانيم 

خاطر، اعتماد آنها را كسب كنيم.

مقوله  از  موضوع  اين  شروع  ظاهري: 
من  اعتقاد  به  گيرد.  مي  سرچشمه  نياز 
هرسازماني كه ERP در آن مولود يك نياز 
باعث كاهش مخاطرات پروژه  بوده، خود 
به   ERP با  كه  سازماني  هر  در  شده است. 
صورت يك پروژه لوكس و تفنني برخورد 
شده، موجب شده است كه بين كارفرما و 

مجري، فاصله فكري زيادي ايجاد شود. 
نياز، مفهومي است كه همه آن را درك 
مي كنند. بنابراين اگر از نياز شروع كنيم و 
سازمانهاي ما به نيازهاي خود واقف شوند، 
ERP مي نگرند كه  به  با همان خط فكري 
به  كه  سازماني  مي نگريم.  نيز  مجريان  ما 
 ERP نتوان  شايد  نيست،  واقف  خود  نياز 
ما  هرقدر  نتيجه  در  كرد.  توصيه  او  به  را 
باشيم، ضريب  روبرو  واقعي تر  نيازهاي  با 
موفقيت مان بيشتر خواهد بود؛ چون درك 
و مفاهمه بيشتري نسبت به موضوع داريم 

كه خود سرمايه گرانقدري است.
به عنوان  درضمن فكر مي كنم كه من 
زيادي  تلاش  بايد  مشاور  يا  و  مجري 
و  كنم  تبيين  را  انتظار  مورد  نتايج  تا  كنم 
پيامدهاي آن را نيز بگويم؛ زيرا با تفاهم و 

عابدي نژاد:

غيرحرفه اي بودن كل عوامل موثر در 
حوزه ERP را بايد ريشه هاي اصلي 

شكست يك پروژه ERP دانست.

نمي توان از بازار نرم افزاري و مديريتي 
ايران توقع داشت كه در مدت 5 – 4 سال 
يك انقلاب بزرگ در حوزه ERP رخ دهد.

ناآشنايي هريك از دو طرف 
كارفرما و پيمانكار نسبت به يكديگر، 

مي تواند ريسك قابل توجهي به 
پروژه هاي ERP وارد كند.

بايد پياده سازي ERP به صورت 
گام به گام صورت گيرد كه در 

هر گام ممكن است تنها لايه اي از 
نيازهاي سازمان را پوشش دهد.

در سازمانهايي كه به بلوغ كافي 
نرسيده اند، با نگاه گام به گام 

مي توان همراه با پيشرفت و اطمينان 
خاطر، اعتماد آنها را كسب كرد.
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ميزگرد

درك مشترك است كه مي توان مخاطرات 
را پشت سر گذاشت.

خدارحمي: يكي از راه حل هايي كه موجب 
پيمانكار  و  كارفرما  همراهي  و  همزباني 
مي شود اين است كه تأمين كننده )پيمانكار( 
به  بلكه  نكند،  صحبت  قدرت  موضع  از 
به  بتواند  كه  شود  نزديك  آن قدر  سازمان 
زبان آن صنعت صحبت كند و نتيجه مورد 
انتظار را به زبان عملياتي و فني بيان كند، 
طبيعي است در اين شرايط، كارفرما با او 

همراه خواهد شد. 
بحث دومي كه راجع به خروجي هاي 
مورد انتظار وجود دارد در دو بخش قابل 
داشته  حداقلي  نگرش   .1 است:  توضيح 
باشيم كه حداقل انتظارات را شامل مي شود. 
2. نگرش معمولي، كه انتظارات معمول از 

پروژه را شامل مي شود.
انتظارات  حداقل  حداقلي،  بخش  در 
يك كارفرما از چنين پروژه اي اين است كه 
فرايندهاي سازمان به شيوه اي كه قبلًا انجام 
مي شد حداقل انجام شود. يك انتظار منطقي 
ديگر كارفرما اين است كه تأمين كننده يا 
كسب وكار  و  صنعت  حوزه  از  مشاور 
سازمان او اطلاعات كافي و لازم را داشته 
باشد و محدوديت هاي محيطي و نيازهاي 

آن سازمان را بشناسد.
بايد  معمول،  انتظارات  بخش  در 
منابع  برنامه ريزي  سيستم   ،ERP به 
انتظار  بايد  من  بنابراين  بگوييم،  بنگاه 
صرفه جويي و صرفه اقتصادي و بهره وري 
در منابع سازمان را به عنوان يك كارفرما 
معمول،  انتظارات  از  ديگر  بخش  ببينم. 
اين  كه  بپذيرد  بايد  كارفرما  كه  است  اين 
نيست  قرار  و  است  جمعي  كار  يك  كار 
پياده كند و  اين پروژه را  تنها يك طرف، 
بپذيرد كه كل سازمان با شركت تأمين كننده 
بايد همراه شود، در مقابل هم تأمين كننده 
ERP بپذيرد كه چاره اي جز اطمينان سازي 
ندارد و نمي تواند تمام ريسك را به گردن 

كارفرما بيندازد. 
به  و  كارفرما  حوزه،  اين  در  همچنين 
از  بيشتري  تحليل  تأمين كننده،  آن  دنبال 
اين حق  باشد؛ زيرا  شكاف موجود داشته 
عملي  برنامه اي  كه  است  كارفرما  طبيعي 
تأمين كننده  از  دوره،  اين  از  گذار  براي 

داشته باشد.

سوادكوهي: در مورد انتظارات مدير ارشد 
از پيمانكار اگر بخواهيم از جنبه علمي به 
 PDCA موضوع نگاه كنيم، چرخه اي چون
دارد كه مباحثي چون طراحي، اجرا، كنترل 
نيز  آن  در  را  تحويل گيري  و  نظارت  و 
و  درستي  به  طراحي  مرحله  اگر  داريم. 
به  نيز  مراحل  ديگر  نشود،  انجام  دقت  با 
اينكه  براي  رفت.  نخواهند  جلو  درستي 
بتوانيم به يك زبان مشترك برسيم، در گام 
اول بايد از نكاتي كه در ذهن كارفرما و در 
ذهن پيمانكار است، به يك تعريف مشترك 
برسيم و چارچوب خود را تا انتهاي پروژه 
مهمي  بخش  مثال،  عنوان  به  دهيم.  شكل 
از محاسبه هزينه هاي انجام كار به تعريف 
و طرح مسئله و اينكه وظايف دوطرف به 
دقت تشريح شده باشد، ميران مشاركتي كه 
در حين انجام پروژه دارند و ريسك هايي 

كه به طرفين اعمال مي شود، بستگي دارد.
بحث   ،  ERP از  قبل  كنيم  دقت  بايد 
كه  است  مطرح  كار  و  كسب  فرايند  مدل 
در واقع همان تعريفي است كه به صورت 
ايجاد  پيمانكار  و  كارفرما  بين  مشترك 
مي شود تا برمبناي آن پروژه را پياده سازي 
كنند و نظارت و ارزيابي را نيز براساس آن 
انجام دهند. بنابراين اگر گام اول به درستي 
مشكل  با  كار  انتهاي  تا  نشود،  برداشته 

مواجه خواهيم شد.

و  انتظارات  بحث  مورد  در  البدوي: 
نام  به  متدولوژي هاي  همه  در  خروجي ها 
هستند  معتقد  اول  قدم  در   ERP حوزه 
را   ERP مي خواهد  سازمان  زماني كه  كه 
پياده سازي كند بايد يك سري شاخص هايي 
عملكــرد  كليدي  شاخص هاي  نام  به  را 
توسعه   )Key Performance Indicator( KPI 
بايد  ابتدا  سازمانها  ديگر  عبارت  به  دهد. 
بشناسند  را  عملكرد  كليدي  شاخص هاي 
 ERP توسعه  با  كه  كنند  بررسي  سپس  و 
 KPI در  بهبودي  و  رشد  چه  مي خواهند 
نمونه،  به عنوان  كنند.  ايجاد  سازمان خود 
عمليات،  هزينه  سازماني  است  ممكن 
زمان لازم عمليات، دقت عمليات، روان تر 
شدن عمليات و بهبود رضايت مشتريان را 

شاخص هاي كليدي عملكرد خود بداند.
عملكرد  كليدي  شاخص هاي  بنابراين 
بايد   ERP پياده سازي  از  قبل  سازمان، 
شناسايي و اندازه گيري شوند؛ زيرا پس از 

خدارحمي:

در ايران به دليل تداخل قوانين و 
مقررات با استانداردهاي حرفه اي، 

با مشكلاتي مواجه مي شويم كه 
فقط به اصلاح قانون نياز دارد.

يكي از دغدغه ها براي پياده سازي 
پروژه هاي ERP اين است كه ما به 
دنبال يك مدل بومي جامع براي 

انتخاب، طراحي و آموزش نبوده ايم 
يا هنوز به اين مدل نرسيده ايم.

هر سازمان، پيش از رفتن به سمت 
ERP بايد يك برنامه استراتژيك 

و معماري سازماني در حوزه 
فناوري اطلاعات به صورت ميان 
مدت و يا بلندمدت داشته باشد.

يكي از راه حل هايي كه موجب همزباني 
و همراهي كارفرما و پيمانكار مي شود 

اين است كه تامين كننده )پيمانكار( 
از موضع قدرت صحبت نكند.
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پياده سازي ERP تنها محك ما براي بررسي 
ميزان دسترسي به هدفهاي پروژه  خواهند 

بود. 
را   ERP پروژه  يك  مي خواهيم  وقتي 
اين  از موضوعات كليدي  پياده كنيم يكي 
است كه خروجي مورد انتظار از ابتدا قابل 
ميزان  بتوانيم  تا  شود  تعريف  اندازه گيري 
از  مرحله  اين  متأسفانه  بسنجيم.  را  بهبود 
متدولوژي، زماني كه با خارجي ها قرار داد 
آن خالي  زير  از  شانه  نحوي  به  مي بندند، 
مي كنند و در شركتهاي داخلي هم به دليل 
محرك هاي هزينه اي و عدم تأمين هزينه ها 
توسط شركتهاي كارفرما، برايشان اقتصادي 
سازمان  در  طولاني  مدت  براي  كه  نيست 
را  عملكرد  كليدي  شاخص هاي  و  بمانند 

بهبود دهند. 
دهه  يك  از  كمتر  كه  مدلي  و  راه حل 
شركتها  كه،   است  اين  دارد  وجود  است 
بلكه  نمي گيرند،  پول   ERP پياده سازي  در 
برمبناي بهبود KPI درصدي از موفقيت را 
سهيم مي شوند. به عنوان مثال اگر توانستند 
هزينه عمليات سازمان را 5 درصد كاهش 
از  آن  درصد   0/5 اول  3 سال  براي  دهند 
ميزان  اگر  يا  و  باشد  پيمانكار  شركت  آن 
درصد   0/1 شد  كمتر  درصد   3 ضايعات 
آن به مدت 5 سال براي شركت پيمانكار 

باشد.
با اين تركيب، كارفرما در موقعيتي قرار 
كليدي  شاخص هاي  مي تواند  كه  مي گيرد 
پرداخت  با  و  بگيرد  تحويل  را  عملكرد 
كف ثابتي، بقيه برمبناي تحقق شاخص هاي 
كليدي عملكرد خواهد بود. در اين حالت 
كارگزار مي داند كه پروژه ERP يك پروژه 
گذرا در سازمان نيست و تا جايي كه ممكن 
عملكردي  شاخص هاي  تحقق  در  است 

سازمانها از ERP خروجي بگيرد.
البته براي اين كار، شركتهاي تأمين كننده 
بايد  ابتدا  در  زيرا  دارند؛  نقدينگي  به  نياز 
طريق  از  بعد  و  بگذارند  را  سرمايه اي 
نياورند.  در  را  هزينه هاي خود  پياده سازي 
دولت مي تواند به تأمين كننده در قبال چنين 
قراردادهايي وام هاي مناسب بدهد؛ چرا كه 
توسعه  ساله   5 برنامه  هدف  عمل  اين  با 
اقتصادي اجتماعي كشور كه پيش بيني كرده 
پيش بيني  توسعه  درصد   8 از  درصد   2/5
شده بايد از محل بهره وري كسب شود، نيز 

قابل دسترس خواهد شد. 

اين  فرهنگ  هنوز  من  كه  بگويم  بايد 
نوع تعامل را در سازمانهاي خود نمي بينم 
و همچنين حمايتهاي دولتي خيلي روشن 

نيست.

در  كه  چيزي  آن   براساس  ميرستوده: 
واقعيت و در هنگام پياده سازي پروژه هاي 
مشكلات  درصد   75 مي افتد،  اتفاق   ERP
از  ناشي  پروژه ها،  اين  شكست  دلايل  و 
نتيجه  اين  براساس  است.  سازماني  دلايل 
متوجه مي شويم كه رويكردهاي گذشته در 
پياده سازي سيستم هاي اطلاعاتي كه اغلب 
ديگر  بودند  تكنيكال  و  فني  رويكردهاي 
بلكه  نيستند،  استفاده  قابل  در حال حاضر 
ريشه هاي  بودن  سازماني  دليل  به  اكنون 
مشكلات، توجه مان به سمت رويكردهاي 
زيرا در  پيدا كرده؛  اجتماعي سوق  فني - 
فني  مسائل  حل  كه  شديم  متوجه  عمل 
لزوماً به معني حل مسائل سازماني نيست. 
بنابراين بايد ديدگاه هاي اجتماعي و انساني 
خود  مسئله  حل  رويكردهاي  در  هم  را 
بگنجانيم و بدين ترتيب خواهيم توانست 
و  شكست  هاي  ريشه  از  مهمي  بخش 
ناكارايي سيستم هاي اطلاعات يكپارچه را 

تحت كنترل درآوريم.
اجتماعي  فني -  به رويكردهاي  وقتي 
نگاه مي كنيم متوجه مي شويم كه ما در اين 
حوزه بيشترين توجه مان در پروژه هايي نظير 
ERP بايد معطوف به مديريت تحول باشد 
كه بيشتر جنس سازماني دارد. در مديريت 
تغيير سازماني تمركز بر ارتباطات، مديريت 
ذي نفعان سازماني، پايش تغييرات سازماني 
و توسعه آموزش منابع انساني است. وقتي 
عوامل  اين  در  انساني  منابع  جايگاه  به 
بيشترين  مي كنيم،  نگاه  موفقيت  كليدي 
در  دارند.  انساني  منابع  را  وزن  و  جايگاه 
سازمان  در  انساني  مسائل  به  توجه  نتيجه 
اطلاعاتي  سيستم هاي  پياده سازي  هنگام 
بسيار قابل اهميت است و با اين نگاه، ما 
ديگر قادر نيستيم واحد مديريت اطلاعات 
را  خود  سازمان  اطلاعاتي  سيستم هاي  و 
سازماندهي  تكنيكال،  نياز  تامين  برمبناي 

كنيم.

تدبير: باسپاس از شركت كنندگان در بحث، 
بخش دوم و پاياني ميزگرد در شماره آينده 

به آگاهي خواهد رسيد. 0

سوادكوهي:

اولين گام اشتباه كه منجر به شكست 
 ERP پروژه خواهد شد، اين است كه

را به عنوان يك ابزار ببينيم.

قبل از انجام ERP در يك سازمان، 
بايد ابتدا آن سازمان را براي 

تحول سازماني، آماده كنيم.

وقتي صحبت از ERP مي كنيم، بايد از 
زاويه برنامه ريزي به آن نگاه كنيم.

از ديد نرم افزاري، هر سازماني 
نيازمند ERP نيست.

در MIS ما خود بايد خوراك لازم را 
براي آن فراهم كنيم، اما ERP خودش 

به ما خوراك تصميم گيري مي دهد.

در حوزه ERP، اگر مرحله طراحي 
به درستي و با دقت انجام نشود، ديگر 

مراحل نيز به درستي جلو نخواهد رفت.

15


