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طی ساليان اخير سازمان ها برای دستيابی به سود بيشتر و باقی ماندن در دنيای كسب و كار، به اجرای پروژه  ها و سيستم های مختلفی از جمله 
TQM ،6SIGMA ،BPR ،CRM ،ERP و... روی آورده اند. در سال هاي اخير، ERP به  عنوان یکی از سيستم هایی که می تواند سودهای بالقوه ای 
برای سازمان ها ایجاد كند، بسيار مورد توجه قرار گرفته  است. با وجود سودهای بسياری که این سيستم می تواند برای سازمان ها داشته باشد، 
اجرا و استقرار آن در سازمان ها بسيار سخت و پرهزینه می باشد. ادبيات موضوع ERP سرشار از تجربيات موفق درباره سازمان هایی است که 
به استقرار این سيستم پرداخته اند، هرچند مواردی نيز یافت می شود که حاکی از عدم توفيق بعضی از آنها در کسب نتایج مناسب و مورد انتظار 
از استقرار این سيستم است. با وجود اینکه تحقيقات بسياری درباره عوامل کليدی موفقيت سازمان ها در استقرار سيستم های ERP انجام شده، 
ولی متاسفانه تاکنون تحقيقات جامعی روی این عوامل صورت نپذیرفته است و تحقيقات موجود در این زمينه، اغلب تنها این موضوع را در یک 
یا چند سازمان خاص مورد بررسی قرار داده یا حداکثر به شناسایی این عوامل در یک یا چند صنعت خاص پرداخته اند. در این تحقيق ابتدا به 
بررسی این عوامل در ادبيات موضوع، در سازمان ها و صنایع مختلف پرداخته شده و پس از مطالعه جامع ادبيات تحقيق، 23 عامل، به عنوان 
عوامل کليدی موفقيت در استقرار پروژه های ERP که در سازمان ها و صنایع گوناگون اثرگذار بوده اند، شناسایی شده است. سپس، براساس 
ميزان درگيری گروه ها و رده های سازمانی و همچنين زمان اثرگذاری بر پروژه، این عوامل به سه گروه اجرایی، استراتژیک و تاکتيکی تقسيم 

شده اند و بر این اساس، طبقه بندی نوینی در زمينه عوامل کليدی موفقيت پروژه های ERP ارائه شده است. 

چكيده
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برنامه ریزی منابع بنگاه، عوامل کلیدی موفقیت، بهبود کیفیت، کاهش هزینه

سازمان
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مقدمه
در دنیاي پر رقابت امروز، ارائه كالا، خدمات و تسهیلات 
مناسب به مشتریان مختلف، با سلیقه هاي گوناگون و 
نیازهاي متفاوت، یكي از مهم ترین راه هاي كسب مزایاي 
رقابتي است. بهبود كیفیت در حوزه ارائه كالا و خدمات 
حیطه  این  در  اساسي  عوامل  از  یكي  مشتریان،  به 
مي باشد. به علاوه، سرعت و هزینه ارائه كالا و خدمات نیز 
نقش مهمي در این امر ایفا مي کند]1[. مي توان چنین ادعا 
پیاده سازي  و  اعم  طور  به  اطلاعات  فناوري  كه  كرد 
 ERP( )Enterprise resource( برنامه ریزی منابع بنگاه
planning(  به طور اخص، پاسخی مثبت به ارائه كالا و 
خدمات با كیفیت مناسب، سرعت بالا و هزینه هاي تقلیل 
 یافته است. سازمان ها و نهادهای خدماتی، دیگر با بازاری 
که مانند یک دلو سوراخ باشد، روبه ر و نیستند؛ بدین معنی 
که دیگر بازار مانند دلو سوراخی نیست که تعداد مشتریان 
ورودی به آن اینقدر زیاد باشد که سازمان ها نگران تعداد 
اندک مشتریان خروجی خود نباشند، بلکه تنها راه باقی 
ماندن در دنیای تجارت امروز، حفظ مشتریان کنونی از 
واقع طی سالیان  در  آنهاست]2[.  طریق جلب رضایت 
اخیر و پس از مشخص شدن این موضوع که تنها راه بقا 
در صحنه رقابت، بهبود کیفیت محصــولات )بــرای 
جلــب رضـــایت مشتـریان( از یك ســـو و کـــاهش 
می باشـــد،  دیگر  ســـوي  از  سازمان  هـزینه های 
 ،CRM ،BPR ،ERP بستــه های تخصصـــی، مــانند
TQM ،6SIGMA و... ارائه شدند تا سازمان ها راحت تر 
به این هدف نائل آیند. در واقع هدف تمامی این بسته ها 
کمک به سازمان ها برای باقی ماندن در صحنه رقابت 
است و در این راه تاکید بعضی از آنها )مانند TQM و 
6SIGMA( بیشتر بر بهبود کیفیت و تاکید بعضی دیگر 

)مانند ERP( بیشتر بر کاهش هزینه هاست.
هرچند ERP در اوایل دهه 1960 میلادی ظهور نمود، 
ولی تقریبا از اوایل دهه 1990 بود که سازمان ها بیشتر 
به سمت آن یورش بردند و به آن به عنوان ابزاری برای 
زمینه  در  تحقیقی  نگریستند]3[.  رقابتی  مزیت  کسب 
نمود  مشخص   ERP سیستم های  از  استفاده  میزان 
در شاخص  حاضر  درصد شرکت های  از 60  بیش  که 
فورچونFORTUNE( 500 500( به اجرای پروژه های 
این  از  مناسب  استقبال  علی رغم  پرداخته اند]4[.   ERP
با  رابطه  در  سازمان ها  که  مشکلی  بزرگترین  سیستم، 
استقرار ERP با آن مواجه هستند، هزینه بسیار بالای 
اجرای آن می باشد. در واقع اجرا و پیاده سازی پروژه های 
ERP بسیار پرهزینه و پیچیده است]5[. در تحقیقی که 
توسط گروه متا انجام گردید، مشخص شد که به طور 
به طول  ماه  پروژه هایERP حدود 23  اجرای  میانگین 
مي انجامد و هزینه اي بالغ بر 12 میلیون دلار هزینه را 
 ERP بر سازمان تحمیل مي كند]6[. استقرار یک سیستم
فرآیندی است که در آن فرآیند های كسب  وكار و سیستم 

ERP با یکدیگر تطبیق داده می شوند و در این راه معمولا 
سازمان ها مجبور به تغییر فرآیندهای كسب  و  كار خود 
می شوند. همچنین در اغلب موارد نیز باید تغییراتي در 
جایگاه ها و پست های سازمانی ایجاد شود. با توجه به 
این  ادبیات  در  بالا،  و هزینه های  این مشکلات  وجود 
 ERP موضوع مطالب بسیاری درباره شکست پروژه های

مشاهده می شود]7[. 
 ،ERP سیستم های  استقرار  می رسد  نظر  به  بنابراین 
پروژه هایی پرریسک باشند و همین امر می تواند موجب 
این  اجرای  به  نسبت  سازمان ها  مدیران  استقبال  عدم 
پروژه ها شود. در تحقیقی که توسط کلیف ) Cliffe( در 
انجام شد، مشخص گردید که 65 درصد  سال 1999 
باور  این  بر  سازمان ها   )Executives( اجرایی  مدیران 
مشکلات  وجود  دلیل  به   ERPسیستم های که  بودند 
فوق  می تواند موجب ضربه زدن به كسب  وكار آنها شود 
و بنابراین استقبال چندانی از آنها نمی کردند]8[. از طرف 

اقتصادي،  بنگاه هاي  تمامی  هدف  آنجایی که  از  دیگر 
کسب سود می باشد و اصولا به سازمانی، بنگاه  اقتصادي 
گفته مي شود که به دنبال کسب سود باشد]9[، اجرای 
سیستم های ERP نیز تنها زمانی توجیه پذیر است که از 
نظر سطح ریسک و سود مورد انتظار در سطح معقولی 
باشند. در همین راستا، یکی از راه های مؤثر برای کاهش 
ریسک این پروژه ها، شناسایی عواملی است که می توانند 
در موفقیت یا شکست این پروژه ها نقشی اساسی ایفا 
نمایند تا بدین وسیله احتمال موفقیت این پروژه ها افزایش 

یابد و از ریسک آنها كاسته شود. 
عوامل  درباره  زیادی  تحقیقات  تاکنون  اینکه  وجود  با 
 ERP  )Critical Success Factors( کلیدی موفقیت
انجام شده است، ولی متاسفانه تاکنون تحقیق جامعی 
که به بررسی کامل این موضوع پرداخته باشد، صورت 
نگرفته و تحقیقات پیشین تنها به بررسی چند وجه از 
این موضوع پرداخته یا آن را تنها در یک یا چند صنعت 
خاص بررسی نموده اند. این تحقیق بر آن است تا با انجام 
مطالعه ای جامع بر روی ادبیات موضوع، به بررسی این 
عوامل پرداخته و به طبقه بندی کاملی در این زمینه دست 

یابد. 

ERP 1- تعریف
اندکی  تفاوت های  با  اما  مختلف  تعاریف  داراي   ERP
است. کومار )Kumar( و همکارانش ERP  را اینگونه 
که  اطلاعاتی  سیستم های  ”بسته های  نمودند:  تعریف 
اطلاعات و فرآیندهای مبتنی بر اطلاعات را در سراسر 
حوزه های عملیاتی در یک سازمان ادغام می کنند“]10[ 

در تعاریف دیگر آمده است:
 ERP سیستم نرم افزاري جامعي است كه به دنبال ایجاد 
یک سیستم اطلاعاتی منحصر به فرد سازمانی مي باشد، 
نیازهای  بتوانند  سازمان  بخش های  تمام  به طوری که 

 ERP استقرار یک سیستم
فرآیندی است که در آن 
فرآیند های کسب  وکار و 

سیستم ERP با یکدیگر تطبیق 
داده می شوند و در این راه 
معمولا سازمان ها مجبور به 

تغییر فرآیندهای کسب  و  کار 
خود می شوند. همچنین در 

اغلب موارد نیز باید 
تغییراتي در جایگاه ها و 

پست های سازمانی ایجاد شود
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را  خود  اطلاعاتی 
از طریق آن مرتفع 

سازند.]11[. 
ــر،  تفك ــك  ی    ERP

فناوري و سیستمي براي مدیریت مؤثرتر 
ــت كه این  ــازمان اس ــع مختلف در یك س مناب

مدیریت به صورت خودکار و از طریق یكپارچه كردن 
ــازمان و  ــام فرآیندها و در نتیجه بالا بردن كارآیي س تم

افزایش رضایت مشتري انجام مي گیرد]12[. 
معماري اولیه سیستم ERP متكي بر یك پایگاه داده  
)Database(، یك جعبه ابزار )Tool box( و یك رابط 
كاربر )Interface( در كل شركت مي باشد. این سیستم ها 

داراي خصوصیات زیر هستند:
1- سیستم های ERP، بسته های نرم افزاری هستند که 
برای خدمت به مشتریان، چه در یک محیط سنتی و چه 

در یک محیط مدرن، مبتنی بر وب طراحی شده اند.
2- سیستم های ERP اکثر فرآیندهای كسب  و كار را 

یكپارچه می کنند.
3- سیستم های ERP حجم بالایی از تعاملات سازمان 

را پردازش مي نمایند.
4- سیستم هاي ERP از پایگاه داده هاي كل شركت كه همه 

اجزای اطلاعاتي را در یك جا ذخیره مي نماید، بهره مي گیرند.
را  داده ها  به  دسترسی  امکان   ERP سیستم های   -4
درست در همان زمانی که مورد نیاز هستند، امکان پذیر 

می سازند]13[.

ERP 2- اهداف
همانطور که عنوان شد، هدف تمام سیستم ها و پروژه هایی 
از قبیل ERP ،TQM ،6SIGMA ،CRM ،BPR و... 
دستیابی به یک هدف غائی، یعنی سودآوری سازمان 
و  مشتری  رضایت  جلب  طریق  از  امر  این  که  است 
کاهش هزینه های سازمان امكان پذیر مي شود. با وجود 
اینکه هدف تمام این پروژه ها در نهایت یكسان است، 
اما هر یک از آنها از روش خاص  خود براي رسیدن به 
فرعی  اهداف  راه  این  در  و  بهره مي گیرند  این هدف 
دیگری را نیز دنبال می کنند تا از طریق آنها به هدف 
نهایی خود برسند. برای مثال TQM به دنبال کاهش 
ضایعات است تا از این طریق، اولا کیفیت محصولات 
را بالا برده و به رضایت مشتری دست یابد و ثانیا بتواند 

با کاهش ضایعات، هزینه های سازمان را کاهش دهد.

و  افزارها  نرم  داراي  سازمان  از  بخشي  هر  معمولا 
برنامه هاي جداگانه ای است که متناسب با نیازهاي آن 
بخش ساخته شده و آنگونه که آن بخش نیاز دارد کار 
مي کند، ولي ERP سعي در ترکیب این نرم افزارها و 
برنامه ها و ایجاد یک نرم افزار یکپارچه که از یک بانک 
نرم افزاري واحد استفاده مي نماید، دارد. در این حالت 
تمامي بخش ها و واحدهاي یک سازمان، به سهولت 
قادر به استفاده مشترک از اطلاعات بوده و ارتباط هر 
واحد با دیگري به سهولت برقرار مي شود ]14[. در واقع 
از  برای سازمان،  رقابتی  ایجاد مزیت  دنبال  به   ERP
طریق یکپارچه  کردن سیستم های اطلاعاتی سازمان 
است. در هر حال نرم افزار واحد ERP، به هر ترتیب که 

ایجاد شود، باید دارای ویژگی های زیر باشد:
ــه  ــادر ب ــد ق ــتم هاي ERP بای  انعطاف پذی�ري: سیس
ــخگویي به نیازهاي متغیر سازمان ها و شركت هاي  پاس

استفاده كننده باشند.
 ماژولار و باز بودن  )Modular & Open): این سیستم ها 
باید به گونه اي باشند كه هر جزیي از بسته نرم افزاري را 
بتوان بدون تاثیر در رویه هاي دیگر در هر زماني تغییر 

داد، اضافه یا حذف کرد.
 ERP سیستم هاي :(Comprehensive( فراگير بودن 
قرار  پشتیباني  مورد  را  مختلف  سازماني  وظایف  باید 

دهند.
 ف��را ش�ركتي بودن )Beyond the Company): این 
به   )Online( آن لاین  به صورت  باید  سیستم ها 
جمله  از  تجاري  شركاي  سایر  و  دیگر  سازمان هاي 

تامین كنندگان و مشتریان نیز متصل باشند.
از  جمع آوری بهترین روش هاي موجود: مجموعه اي   
بهترین رویه هاي مورد استفاده و تجربه شده در سراسر 

جهان باید در این نرم افزارها گردآوري شده باشد.
به  توجه  با  باید  فعالیت ها  تمام  شبيه سازي واقعيت:   
انجام  واقعی  دنیای  شرایط  و  واقعی  فرض هاي 

گیرند]15[.
به طور خلاصه هدف ERP را می توان بدین صورت 
)در  فعالیت های سازمان  یکپارچه سازی  نمود:  خلاصه 
منابع  اتلاف  از  جلوگیری  و  اطلاعات(  فناوری  زمینه 
از  انجام کارها به بهترین روش و جلوگیري  به وسیله 
در   )Data Redundancy( داده ها  افزونگی  ایجاد 

سازمان.

 ERP 3- عوامل کليدی موفقيت پروژه های
ــي باید گفت اجراي موفقیت آمیز یك پروژه  به طور كل
ERP مشكل و پیچیده است، دلیل این امر آن است كه 
استقرار ERP باعث ایجاد تغییرات وسیعي در سازمان 
ــی دقیق، به  ــاله نیازمند مدیریت ــود كه این مس مي ش
منظور دستیابي به منافع مورد نظر می باشد. در سیستم 
ــنتي، تمركز اصلي از  ــتم هاي س ERP برخلاف سیس
ــي، به  ــد روي تجزیه و تحلیل فني و برنامه نویس تاكی
طراحي فرآیندهاي كسب  وكار و ساختاربندي نرم افزار 

با تمركز بر كسب  وكار معطوف شده است]14[.
به منظور پیاده سازي موفق ERP، باید عوامل کلیدی كه 
موجب موفقیت یا شکست آن می شوند، مورد شناسایي 
صورت  گسترده اي  بررسی  راستا،  این  در  گیرند.  قرار 
گرفت و نهایتا 23 عامل کلیدی موفقیت براي پیاده سازی 

پروژه های ERP شناسایی شد. 
لازم بــه ذکــر است عوامــل شناسایی شده، پس از 
بــررسي صنایع و سازمان هاي مختلف استخراج شده، 
ولی در هر صنعت و ســازمان خاص، با تــوجه به شرایط 
كسب وكار، فرهنگی، ساختاری و غیره حاکم بر آن، بعضی 
از این عوامل دارای اهمیت بیشتری هستند و بیشتر مورد 

توجه و تاكید مي باشند. این عوامل عبارتند از:
تعهد  و  حمایت  انگیزه،  و  تیمي  روحیه  متعادل،  تیم 
مدیر  ارشد، تصمیم گیرندگان توانمند، برنامه ارتباطات، 
برنامه ریزي، استراتژي اجرا و چارچوب زماني مدیریت 
برنامه ریزي  و  مدیریت  پروژه،  موثر  مدیریت  پروژه، 
هزینه پروژه، توجه به سیستم اطلاعات قبلي، مهندسي 
بي نقصي  و  تبدیل  كسب و كار،  فرآیندهاي  مجدد 
داده ها، انتخاب مشاور و رابطه، زیر ساخت IT مشاوره 
افزار ERP، آزمایش سیستم،  انتخاب نرم  با مشتري، 
ایجاد یك مورد كسب و كار، ارزیابي پس از پیاده سازي، 
و  آموزش  فرهنگي،  تغییر  مدیریت  تحول،  مدیریت 

كارآموزي و درگیر نمودن كاربران
اما به طور کلی مي توان ادعا كرد در تمامي تحقیقات 
صورت گرفته، حمایت و تعهد مدیریت  ارشد، آموزش 
مهم ترین  عنوان  به  ماهر  اجرایي  تیم  و  كارآموزي  و 
عوامل شناخته شده اند. از طرف دیگر مي توان عاملي به 
نام مدیریت تغییر فرهنگ سازمان را به عنوان یكي از 
 ERPعوامل بسیار مهم در موفقیت اجراي سیستم هاي

تلقي نمود. 

100
سال چهارم/ شماره شانزدهم و هفدهم

مهــر 1389



حمایت مدیر ارشد
ارشد،  مدیریت  حمایت  که  است  داده  نشان  تحقیقات 
بالایي  اهمیت  از  پروژه،  اولیه  مراحل  در  به خصوص 
بــرخوردار است. البته نقش مدیر میاني و سایر پرسنل 
تحقیقات  ولي  است،  اهمیت  حایز  خود  جاي  در  نیز 
نشان داده اگر مدیر ارشد به طور دایمي مسئولیت ها و 
وظایف این پروژه را به دیگران تفویض نماید، احتمال 
شكست پروژه بسیار افزایش خواهد یافت. اسلوین و پینتو 
)Slevin & pinto( حمایت مدیریت ارشد سازمان ها را 
به صورت تمایل آنها به فراهم ساختن منابع و اختیارات 
لازم در جهت مدیریت موفق پروژه تعریف كرده اند]16[. 
ولتي )Welti( بیان مي كند كه وجود مدیریت ارشد فعال 
در ایجاد منابع كافي، اتخاذ تصمیمات سریع و پشتیباني 
و حمایت در پذیرش پروژه در داخل سازمان، بسیار مهم 
بنابراین لازم است مدیریت ارشد در  و ضروري است. 
تمام مراحل راه اندازي پروژه مشاركت كافي داشته باشد 
و توجه لازم به برنامه هاي آموزشي سیستم هاي جدید 
را در تمام سطوح، حتي در سطوح مدیریت ارشد مبذول 
در  فقط  نه  ارشد  مدیریت   تعهد  و  حمایت  دارد]17[. 
مراحل ابتدایي و فراهم آوردن امكانات لازم براي پروژه 
اهمیت دارد، بلكه در تمام مراحل پیشرفت پروژه بسیار 
مهم است. مدیران ارشد باید نظارت مستمر روي پروژه 
داشته باشند و راهنمایي هاي لازم را در مورد پروژه انجام 
دهند، همچنین لازم است این مدیران، نقش و اهمیت 
سیستم هاي جدید و ساختار آن را براي پرسنل، در جهت 
دستیابي به اهداف مشترك و نوین سازمان بیان كنند 
و سیاست ها، اهداف، مسئولیت ها و نقش هاي جدید در 

سازمان را به طور كامل تبیین نمایند.

مدیریت تغيير فرهنگی
 تقریباً نیمي از پروژه هاي ناكام مانده ERP به این دلیل 
شكست خورده اند كه مدیران آنها تلاش لازم براي اعمال 
مدیریت صحیح و مناسب تغییر را مورد توجه قرار نداده اند. 
اصلي شكست  دلایل  از  یكي  تغییر  برابر  در  مقاومت 

 )Martin & Ching( پروژه هاست]18[. مارتین و چینگ
كاركنان  مقاومت،  این  كاهش  براي  مي كنند  پیشنهاد 
در فرآیند تغییر، مشاركت داده شوند ]19[. همچنین به 
عقیده نوریس )Norris( و همکارانش، ابزارهاي مدیریت 
تغییر، عبارتند از رهبري، ارتباطات، آموزش، برنامه ریزي 
 ERPو استفاده از سیستم هاي مشوق ]20[. سیستم هاي
تاثیر شگرفي بر سازمان و به خصوص پرسنل آن خواهند 
داشت و در اینجاست كه نقش مدیریت تغییر مشخص 
فرآیندهاي  به كارگیريERP لازم است  براي  مي شود. 
كسب وكار و وظایف پرسنل در جهت صحیح، تغییر داده 
شوند. همچنین باید فرهنگ موجود در سازمان و تغییر 
سازماني به طور موثر مدیریت شوند. فرهنگي با عقاید و 
ارزش هاي مشترك، براي موفقیت پروژه بسیار ضروري 
است و تاكید بر كیفیت، توانایي بالا و تمایل قوي به 
پذیرش فناوري جدید باید در سازمان مورد توجه قرار 

گیرد.

آموزش
و  می باشند  پیچیده اي  ERP سیستم هاي  سیستم هاي 
نیازمند آموزش هاي جدي هستند. آموزش ناكافي یا عدم 
توجه به آن، یكي از عواملي است كه مي تواند منجر به 
شكست پروژه شود]21[. نکته قابل توجه این است که 

سطوح مختلف موجود در شركت، نیازمند آموزش هاي 
متفاوتي در مورد این سیستم ها هستند. اعضاي تیم پروژه 
و كمیته راهبري باید اطلاعات كافي در مورد چگونگي 
عملكرد سیستم و تحلیل بخش هاي مختلف آن را در 
اختیار كاربران آن قرار دهند و كاربران نهایي نیز نیازمند 
باید  آموزش  می باشند.  مربوطه  بخش هاي  آموزش 
پس از فرهنگ سازي در سطح سازمان صورت پذیرد. 
فرهنگ سازي در سطح سازمان، با معرفي پروژه از طریق 
داخلي  نشریات  در  مقاله  و  عمومي  سمینارهاي  ارائه 
شركت، برگزاري دوره هاي آموزش پایه، جلب مشاركت 
كاركنان در فعالیت هاي مرتبط با پروژه و ایجاد و تجهیز 
كتابخانه، كتب، نشریات و مقالات مرتبط مي تواند انجام 
 ERP شود. به طور كلي كاربران بسیاری با سیستم هاي
كار مي كنند، اما آنها تنها مسیر مشخصي را در نرم افزارها 
دنبال مي كنند و سعي در یادگیري و درك تمام قابلیت هاي 
نرم افزار ندارند و غالبا بسیاري از ویژگي ها و خصوصیات 
نرم افزار را نمي شناسند؛ زیرا در مراحل مختلف راه اندازي 
سیستم، آموزش كافي به آنان داده نشده و فرصت تجزیه و 
تحلیل فرآیندهاي مورد استفاده در طراحي بسته ERP به 
آنان داده نمي شود. به عبارت دیگر، آنها تنها باید یكسري 
از دستورالعمل هاي مشخص را در نرم افزار دنبال كنند تا 
بتوانند وظایف و امور مورد نیاز خود را برآورده سازند، در 
این حالت بهره برداري كافي از نرم افزار صورت نخواهد 
گرفت. البته برخي از كاربران نیز واقعا توانایي لازم براي 
ایجاد تعامل و ارتباط با سیستم كامپیوتري مورد استفاده را 
ندارند، زیرا از دانش كافي در این زمینه برخوردار نیستند. 
با وجود چنین مشكلاتي، شك نیست كه كاربران قادر 
نیستند اطلاعات و گزارشات جامع و مورد نیاز خود را در 
زمان مناسب از سیستم استخراج كنند و این خود عاملي 
در جهت تضعیف قابلیت هاي نرم افزار و كاهش اعتماد به 

آن، از سوي مدیران ارشد و كاربران است.

تيم اجرایی ماهر
پیشبرد  مسئولیت  باید  افراد  از  گروهي  یا  شخص 
موفقیت آمیز پروژه هاي ERP را بر عهده داشته باشند. 
این گروه باید در ابتدا حوزه عمل و فعالیت پروژه را به طور 
كاملا مشخص بیان نمایند كه شامل تعداد سیستم هاي 
و  كسب  و كار  واحدهاي  مشاركت  میزان  استفاده،  مورد 
میزان مهندسي مجدد مورد نیاز در فرآیندها است]22[. 
پیچیدگي پروژه هاي پیاده سازي ERP  از جهات مختلف 
از جمله سخت افزار، نرم افزار، مباحث سازماني و تركیب 
این عوامل با یكدیگر بسیار زیاد است. یك راه براي غلبه 
بر این پیچیدگي ها، استفاده از یك برنامه ریزي مشخص 
از آنجا كه  و حساب شده توسط مدیر پروژه مي باشد. 
انجام این پروژه با ریسك، هزینه و چالش زیادي همراه 
اجرایي  مراحل  همه  در  دقیق  مدیریت  به  نیاز  است، 
آن مي باشد]23[. وظایف تیم اجرایی و مدیریت پروژه 

عوامل‌اجرايیعوامل‌استراتژيکعوامل‌تاکتيکی
1- تیم متعادل

2- برنامه ارتباطات
3- تصمیم گیرندگان توانمند

4- روحیه تیمي و انگیزه
5- مدیریت و برنامه ریزي هزینه پروژه

6- توجه به سیستم اطلاعات قبلي
7- زیر ساخت IT مشاوره با مشتري

ERP 8- انتخاب نرم افزار
9- انتخاب مشاور و رابطه

10- تبدیل و بي نقصي داده ها
11- آزمایش سیستم

12- ارزیابي پس از پیاده سازي

1- حمایت و تعهد مدیریت  ارشد
2- برنامه ریزي

3- ایجاد یک مورد تجاري
4- استراتژي اجرا و چارچوب زماني 

مدیریت پروژه
5- مدیریت تحول

6- مدیریت تغییر فرهنگي

1- مدیریت موثر پروژه
2- مهندسي مجدد فرآیندهاي 

بازرگاني
3- آموزش و کارآموزي

4- درگیر نمودن کاربران

ERP شکل 1: عوامل کليدی موفقيت پروژه های

ERP  یک تفکر، فناوري و سیستمي 
براي مدیریت مؤثرتر منابع مختلف 

در یک سازمان است که این 
مدیریت به صورت خودکار و از 

طریق یکپارچه کردن تمام فرآیندها 
و در نتیجه بالا بردن کارآیي سازمان 

و افزایش رضایت مشتري انجام 
مي گیرد
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زمانبندي  سازماندهي،  برنامه ریزي،  فعالیت هاي  شامل 
ریسك  مدیریت  و  بازخور  دریافت  و  نظارت  پروژه، 
)جلوگیري از بروز بحران و انحراف زیاد از بودجه و زمان 

برنامه ریزي شده( است]24[.

در  موفقيت  كليدي  عوامل  طبقه بندي   -4
ERP پروژه هاي

ادبیات  از بررسی جامع  همان طور که عنوان شد، پس 
موضوع، 23 عامل به عنوان عوامل کلیدی موفقیت در 
از  پروژه های ERP شناسایی شد. پس  پیاده سازی  راه 
شناسایی، این عوامل براساس درگیری گروه ها و رده های 
مختلف سازمانی و همچنین زمان اثرگذاری بر پروژه به 
سه گروه عوامل تاکتیکی، عوامل استراتژیک و عوامل 

اجرایی تقسیم شدند:
عوامل اجرایی: عوامل اجرایی عواملی هستند که بیشتر 
و  می باشند  سازمان  بالای  رده  مدیریت  کنترل  تحت 
در واقع اهمیت نقش مدیران ارشد سازمان در موفقیت 
پروژه های ERP را نمایان می سازند. این گروه شامل 4 
عامل است که شاید بتوان گفت مهم ترین آنها عبارتند از: 
مدیریت موثر پروژه یا همان تیم اجرایی ماهر و آموزش 

کارکنان 
عوامل  همانند  نیز  عوامل  این  استراتژیک:  عوامل 
اجرایی عواملی هستند که اهمیت نقش مدیران ارشد 
سازمان را در اجرای این پروژه نمایان می سازند، با این 
سازمانی  جنبه  بیشتر  عوامل،  از  گروه  این  که  تفاوت 
از عوامل، گام های  این گروه  تا فردی. در واقع  دارند 
پروژه  اجرای  برای  آماده سازی سازمان  راه  ابتدایی در 
آنها  كردن  با طي  مي كوشد  سازمان  و  ERP هستند 
اجرای  برای  مناسب  زیرساخت های  از وجود  تا حدی 
پروژه اطمینان حاصل نماید. این دسته از عوامل شامل 
6 مورد است كه حمایت مدیریت ارشد و مدیریت تغییر 
فرهنگی را مي توان از مهم ترین و موثرترین عوامل این 

گروه در راه موفقیت پروژه ERP در سازمان برشمرد. 
عوامل تاکتيکی: این گروه از عوامل، عواملی هستند که 
بیشتر نقش کارکنان صفی سازمان در اجرای موفقیت آمیز 
پروژه های ERP را نشان می دهند. در واقع این عوامل، 
بیشتر پس از آن که سازمان درگیر پروژه ERP شد، ظاهر 
می شوند. عوامل این گروه شامل 13 مورد هستند که 
می توان از روحیه تیمي و انگیزه، مدیریت و برنامه ریزي 
عنوان  به  پیاده سازي  از  پس  ارزیابي  و  پروژه  هزینه 

مهم ترین عوامل نام برد.

5- بحث و نتيجه گيری
دنیای كسب  و كار  بر  حاکم  شرایط  به  توجه  با  امروزه 
و افزایش شدت رقابت، سازمان ها دریافته اند که تنها 
از دو راه می توانند در بازار باقی بمانند و به سودآوری 

دست یابند: نخست جلب رضایت مشتریان و به تبع آن 
حفظ آنان و دیگری کاهش هزینه ها. در همین راستا نیز 
 TQM ،6SIGMA ،CRM ،ERP مانند  پروژه هایی 
دهه هاي  طي  در  هدف  دو  این  به  رسیدن  برای  و... 
گذشته معرفی شدند. هدف هریک از این پروژه ها، در 
نهایت، به وجود آوردن شرایطی برای سازمان است که 
بتواند با حفظ سطح مطلوب سودآوری، امکان رقابت با 
دیگر سازمان ها را فراهم آورد و در واقع برای سازمان، 
مزیت رقابتی ایجاد نماید. در این راستا، هریک از این 
پروژه ها از مسیر خاصی به دنبال رسیدن به این هدف 
می باشند. بعضی از آنها، مانند CRM بیشتر بر رضایت 
 ERP مشتریان تاکید دارند و تاکید بعضی دیگر، مانند
بیشتر بر روی کاهش هزینه هاست. برخی از آنها نیز، 
مانند TQM به طور همزمان به هر دو موضوع توجه 
می کنند. ولی متاسفانه با وجود مزایای بسیاری که این 
پروژه ها برای سازمان ها دارند، هزینه های سرسام آوری 
بسیار  ریسک  و  می کنند  تحمیل  سازمان ها  به  نیز  را 
از  بسیاری  مدیران  نیز  دلیل  همین  به  دارند.  بالایی 
سازمان ها، علی رغم آگاهی از منافع بالقوه این پروژه ها، 
ریسک  آن،  از  مهم تر  و  هزینه ها  تحمل  به  حاضر 
بالای این پروژه ها نیستند که این امر در سازمان های 

کشورمان نمود بیشتری دارد. 
یکی از راه های مفید برای کاهش ریسک اینگونه پروژه ها 
و بالا بردن احتمال موفقیت آنها، شناسایی عواملی است 
که در موفقیت یا شکست این پروژه ها نقش کلیدی ایفا 
می کنند. با شناسایی این عوامل و کنترل آنها، می توان 
احتمال موفقیت پروژه ها را بالا برد و تا حدی از رسیدن 
به نتایج مورد انتظار اطمینان یافت و حمایت مدیر ارشد 
سازمان را که در اجرای موفقیت آمیز این پروژه ها نقش 

اساسی دارد، جلب نمود. 
با وجود اهمیتی که شناسایی و توجه به عوامل کلیدی 
موفقیت در استقرار پروژه های ERP )و هر پروژه دیگری( 
در سازمان دارد، متاسفانه تاکنون تحقیق جامعی در این 

زمینه صورت نگرفته است و تحقیقات پیشین به این 
عوامل تنها در یک یا چند سازمان یا نهایتا در یک یا 
چند صنعت مختلف توجه کرده اند. در این مقاله با بررسی 
جامع ادبیات موضوع، 23 عامل به عنوان عوامل کلیدی 
موفقیت در استقرار پروژ های ERP معرفي شد. نکته قابل 
توجه در این زمینه این است که عوامل کلیدی موفقیت 
شناسایی شده، جنبه عمومی دارند و مختص به یک یا 
چند سازمان خاص نیستند و در اغلب سازمان ها، بدون 
توجه به نوع فعالیت سازمان و صنعت آن، در موفقیت 

پروژه های ERP نقش اساسی را ایفا مي نمایند. 
همچنین این عوامل بر اساس درگیری گروه ها و رده های 
مختلف سازمانی و زمان اثرگذاری بر پروژه به سه گروه 
اجرائی  عوامل  و  استراتژیک  عوامل  تاکتیکی،  عوامل 
می توان  اولا  طبقه بندی،  این  براساس  شدند.  تقسیم 
 ERP نقش گرو ه های مختلف را در موفقیت پروژه های
در  آنها  از  هریک  که  نقشی  اساس  بر  و  نمود  تعیین 
این زمینه دارند، آنها را آموزش  داد. همچنین مي توان 
برنامه های خاصی را، به صورت ویژه، برای هر گروه 
تدوین نمود و با حفظ سطح هزینه ها به نتایج بهتری 
دست یافت. ثانیا طبقه بندی ارائه شده، امکان شناسایی 
عواملی را که قبل یا بعد از درگیر شدن سازمان با پروژه 
ERP نمایان می شوند، ممکن مي سازد؛ بدین معنا که 
عوامل استراتژیکی عواملی هستند که پیش از درگیر 
دو  و  می شوند  نمایان   ERP پروژه  با  سازمان  شدن 
دسته دیگر از عوامل یعنی عوامل اجرایی و تاکتیکی، 
زمانی که سازمان درگیر پروژه ERP می شود، نیازمند 
توجه هستند. بنابراین این طبقه بندي می تواند به عنوان 
برنامه ریزی  برای  سازمان ها،  مدیران  برای  راهنمایی 
پروژه قلمداد شود و این امکان برای سازمان به وجود 
می آید که با وجود این طبقه بندی، امکانات و منابع خود 
را در هر فاز از اجرای پروژه، بر عوامل موثر بر آن فاز 

متمرکز نماید و در نتیجه به نتایج بهتری دست یابد.
مواجه  آن  با  حاضر  تحقیق  که  محدودیتی  مهم ترین 
تاثیر  میزان  زمینه  در  تجربی  تحقیق  امکان  بود؛ عدم 
هریک از عوامل شناسایی شده در ادبیات موضوع، در 
سازمان های کشورمان می باشد که مهم ترین دلیل این 
 ERP امر، عدم استقبال مدیران ساز مان هایی است که یا
را اجرا نموده اند یا در حال برنامه ریزی برای استقرار آن 
در  می شود  پیشنهاد  بنابراین  هستند.  خود  سازمان  در 
تحقیقات بعدی، موضوعات زیر مورد مطالعه قرار گیرند: 

1- میزان اهمیت و تاثیر هریک از گروه عوامل ذکر شده 
و هریك از عوامل در سازمان های ایرانی 

2- بررسي احتمال وجود عواملی خاص و ویژه در هر گروه 
از عوامل با توجه به شرایط ویژه سازمان های کشور

از  ایرانی  سازمان های  مدیران  استقبال  عدم  دلیل   -3
تحقیق در زمینه فوق الذکر

معمولا هر بخشي از سازمان 
داراي نرم افزارها و برنامه هاي 
جداگانه ای است که متناسب 

با نیازهاي آن بخش ساخته شده 
و آنگونه که آن بخش نیاز دارد 
کار مي کند، ولي ERP سعي در 

ترکیب این نرم افزارها و برنامه ها 
و ایجاد یک نرم افزار یکپارچه 
که از یک بانک نرم افزاري 
واحد استفاده مي نماید، دارد
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