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 چکیده
ها نیز فشار بر ساختار مدیریتی سازمان بلکهمحیط فوق رقابتی فعلی، نه تنها بر ساختار رقابتی اجزاء آن      

سازد به کاهش هزینه در طول زنجیره تامین ها را وادار میهایی که شرکتسازد؛ چالشای را وارد می فزاینده
ها و صورت روزافزون مورد کاربرد شرکتهریزی منابع سازمانی بهای برنامهسیستمبپردازند. در این راستا، 

سازی های پیادههژرغم چنین اقبالی، میزان شکست پروشود. علیهای مختلف در سراسر جهان، واقع می سازمان
ERP فرآیند ارزیابی  ،وراند. از اینمتعددی بر این موضوع صحه گذاشته هایها بالاست و گزارشها در سازمان
ها برخوردار است. این تحقیق تلاش دارد از جایگاه مهمی در سازمانERP سازی سازمان، پیش از پیاده آمادگی

زای سازمان را تشخیص داده تا با ارائه یک چارچوب ارزیابی جدید، ضمن ارزیابی آمادگی سازمان، نواحی مسئله
های مدیریت شناسی و جنبهرهنمون سازد. علاوه بر آسیب سازیآمادهو سازمان را به اخذ راهبردهای اقتضائی 

های اقتضائی شده سازمان و مجموعه استراتژیی پیوند میان وضعیت ارزیابیربرقرا ،شدهمخاطرات در مدل ارائه
 منظورهسعی در پوشش آن دارد. ب پژوهشسازی سازمان، از دیگر خلأهایی است که این قابل اخذ جهت آماده

سازی مدل پیشنهادی، این مدل با استفاده از روش پانل خبرگان در سازمان جهاد کشاورزی استان قزوین عینی
مورد ارزیابی و های خدماتی دولتی چندتخصصی، اعمال و نتایج آن عنوان یک مورد کاوی مناسب از سازمان به

سازمانی  -ه با مسائلی در ناحیه تاکتیکالتحلیل قرار گرفت. کاربست این مدل نشان داد که سازمان مورد مطالع
جه است. این نتیجه، بیانگر فقدان مخاطرات راهبردی شروع پروژه ادر بین نواحی ششگانه مدل پیشنهادی، مو

سازی و تمرکز مسائل محتمله در نواحی غیر راهبردی مرتبط با بهسازی ساختار نرَم سازمان )منابع انسانی  پیاده
  است.ی کارکنان( و مدیریت عوامل نگرش
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.مقدمه1

( و تحقق اهداف ERP)1ریزی منابع سازمانیهای برنامهسازی سیستمموفقیت در پیاده     
شده، از موضوعاتی است که توجه پژوهشگران این حوزه را به خود معطوف ریزیپیش برنامه از

-گذاری بالای بکارگیری چنین سیستمناشی از سرمایه طور عمدهبهداشته است. این موضوع 
 74ای درصدی و انحراف هزینه 59ها نشان از انحراف زمانی . گزارشاستها هایی در سازمان

. باتوجه (Panorama Consulting Group, 2017)دارد  ERPسازیهای پیادهدرصدی پروژه
سازی ها در پیادهارزیابی اولیه میزان آمادگی سازمان ،ERPهایبه نرخ بالای شکست پروژه

سازی و اجتناب از شکست احتمالی پروژه تواند در کنترل ریسک پیادههایی میچنین سیستم
های بخش یابی آمادگی موجود بر شرکتهای ارزتاثیرگذار باشد. با توجه به تمرکز مدل
با شرایط محیطی و  پذیری بهترهایی درجهت انطباقخصوصی، لزوم اصلاح یا بازطراحی مدل

عمومی و دولتی بیش از پیش محسوس است. این  های خدماتیسازمان طبیعت سازمانی
های اناجتماعی سازم-وکار و ماهیت فنیبرآن است با تکیه به تفکیک محیط کسب پژوهش

 خدماتی دولتی به ارائه یک مدل جدید ارزیابی آمادگی بپردازد. 
 

پژوهش.مبانینظریوپیشینه2

ERPکنند تا جریان اطلاعات و ها کمک میافزارهایی هستند که به سازمان، نرم
آنها از طریق یک بانک اطلاعاتی طور عمده بهوکارشان را یکپارچه نمایند. فرآیندهای کسب

وظایف و واحدهای  ،کنندآوری و ذخیره میجمع سریع،ای منفرد که اطلاعات را در رویه
اصطلاحی عمومی است « ریزی منابع سازمانیبرنامه»کنند. اصطلاح سازمانی را پشتیبانی می

افزارهای کاربردی شود که توسط نرمهای سازمانی اطلاق میای از فعالیتکه به مجموعه
نماید تا منابع ها کمک میگیرند؛ چیزی که به سازمانحمایت قرار می ماژوله مورد-چند

واحدهای مختلف و چندگانه  ERPخودشان را مدیریت نمایند. امروزه، محصولات اخیر 
ریزی و عملیات، مدیریت مواد و موجودی، تولید، خرید، وکار همچون فروش، برنامه کسب

سانی، مدیریت ارتباط با مشتری، مدیریت ارتباط با پردازش سفارش، حسابداری و مالی، منابع ان
 ERPدهند. سه ویژگی اخیر نسل دوم ها را مورد پوشش قرار میکنندگان و سایر بخشتامین

وکار مبتنی بر به یک راهبرد کسب ERP IIکنند. را از نسل قبل متمایز می ERP IIموسوم به
سازی در گی فرآیندها، اطلاعات و تصمیمیک صنعت خاص اشاره دارد که مطابق با آن، یکپارچ

ها، ERPها شامل ERP IIاجزاء  ،روطول زنجیره تأمین از اهمیت زیادی برخوردار است. از این
شود. افزایش پراکندگی واحدهای وکار الکترونیکی و همکاری در طول زنجیره تامین میکسب

                                                 
1. Enterprise Resiurce Planing (ERP) 
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ریزی در نقطه تقاضای مشتری، تولید های مختلف جغرافیایی، تمرکز برنامهسازمانی در موقعیت
ها و وکار به هماهنگیسازی شده، فلسفه تولید چابک و نیاز موفقیت کسبانبوه سفارشی

 ها را بیش از پیش ساخته است.ERPاهمیت این نسل از  ،های درون زنجیره تامینهمکاری
است. از یکسو بازه برانگیز هایی است که عموماً چالشاز فعالیت ERPسازی یک سیستم پیاده

طول بیانجامد و از سویی دیگر هسازی ممکن است از یک تا پنج سال بزمانی فرآیند پیاده
ا هماهنگ درستی آنها رهسازمان در این فرآیند با عوامل متعددی مواجه شود که اگر نتواند ب

ین نظر به علاوه بر ا ؛بدتری نسبت به وضعیت قبلی خود دچار شود سازد، به وضعیت عملکردی
هرگونه انحراف از عوامل مدیریت پروژه، منجر  ERPسازی سیستم هزینه بالای تامین و پیاده

. در این بخش ابتدا به عوامل تاثیرگذار در شودمیسرمایه بالایی از سازمان  نرفتبه ازدست
ختصار به معرفی برخی از به او سپس  شودمیاشاره ERP سازی یک سیستم موفقیت پیاده

. از آنجاکه در بخش عوامل حیاتی موفقیت، عمده شودپرداخته میالگوهای ارزیابی موجود 
های ثانویه استخراج شده از پیشینه داخلی مبتنی بر داده هایپژوهششده در  عوامل معرفی

ائه های مستقل تجربی آزموده شده اراست و بر پایه پژوهش شدهدهی خارجی، سازمان
 است.  شدهخارجی بررسی و معرفی  هایپژوهشاند؛ این بخش محدود به پیشینه  نشده

 
ها صورت گرفته است که تمرکز ERPمتعددی در حوزه  هایپژوهش.عواملحیاتیموفقیت

 ,WIJAYA & Sumiyana)سازی بوده است آنها معطوف به عوامل حیاتی موفقیت پیاده

2016; Leyh, 2014; Gupta, Aye, Balakrishnan, Rajagopal, & Nguwi, 2014; 

Coulson-Thomas & Ashurst, 2013; Moohebat, Asemi, & Davarpanah Jazi, 

2010; Chen & Li, 2010; Ngai, Law & Wat, 2008; Dezdar & Sulaiman, 

؛ 1387، محمودی و احمدی، 1388؛ کارگر، 1388؛ پرویزی، 1389نظری و بقائی، ؛ 2009
دلیل اصلی چنین توجهی این است که کنترل و مدیریت این عوامل، تاثیر  (.1384، عابدینی

دارد. در تعداد عوامل حیاتی موفقیت اجماع خاصی وجود  ERPسازی بسزایی در موفقیت پیاده
 1عنوان عوامل حیاتی موفقیتهمختلف از نه تا شانزده عامل را ب هایپژوهشندارد. در 

(CSFs)  یک پروژهERP ارائه شده  شماره یکاند. مهمترین این عوامل در جدول برشمرده
خوبی مدیریت اند؛ تغییراتی که اگر بهمعمولاً با تغییرات بنیادی همراه ERPهای سیستم است.

 شوندتوانند منجر به مقاومت، آشفتگی، حجم مضاعف اطلاعات و خطا در سازمان نشوند می
(Somers & Nelson, 2004).  

 
 

                                                 
1. Critical success factor (CSF) 
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 در منابع پژوهشی ERPسازی . مهمترین عوامل موثر بر موفقیت پیاده1 جدول

 هایانجامشدهپژوهش عاملحیاتی

تعهد و حمایت 
 مدیریت ارشد

Leyh, 2014; Nagpal, Khatri & Kapur, 2014; Gupta, Aye, Balakrishnan, 

Rajagopal, & Nguwi, 2014; Lawrence Norton, May Coulson-Thomas, 

Coulson-Thomas & Ashurst, 2013; Dezdar & Sulaiman, 2009; Bradley, 

2008; Woo, 2007; Gargeya &  Brady, 2005; Kim, Lee &  Gosain, 2005 

; Tsai, Chien, Fan &  Cheng, 2005; Sherer &  Alter, 2004; Zhang, 

2004; Zhang, Zhang & Banerjee, 2003 ; Umble & Umble, 2003; Nah, 

Zuckweiler &  Lau, 2003; Holland &  Light, 1999 

تدوین طرح 
 وکار کسب

Gupta, Aye, Balakrishnan, Rajagopal, & Nguwi, 2014; Nagpal, Khatri 

& Kapur, 2014; Dezdar & Sulaiman, 2009; Nah, Zuckweiler &  Lau, 

2003; Holland &  Light, 1999 

تدوین راهبرد 
 سازی پیاده

Lawrence Norton, May Coulson-Thomas, Coulson-Thomas & Ashurst, 

2013; Moohebat, Asemi, & Davarpanah Jazi, 2010; Ngai, Law &  Wat, 

2008;  Umble & Umble, 2003 

 مدیریت پروژه

Leyh, 2014; Nagpal, Khatri & Kapur, 2014; Lawrence Norton, May 

Coulson-Thomas, Coulson-Thomas & Ashurst, 2013; Moohebat, 

Asemi, & Davarpanah Jazi, 2010; Dezdar & Sulaiman, 2009; Davis & 

Wilder, 1998; Laughlin, 1999; Minahan1998 

ترکیب و تیم 
 سازی پیاده

Moohebat, Asemi, & Davarpanah Jazi, 2010; Dezdar & Sulaiman, 

2009; King &  Burgess, 2006; Somers &  Nelson, 2004; Allen, Kern & 

Havenhand, 2002; Bingi, Sharma & Godla, 1999 

 قهرمانان پروژه

Gupta, Aye, Balakrishnan, Rajagopal, & Nguwi, 2014; Lawrence 

Norton, May Coulson-Thomas, Coulson-Thomas & Ashurst, 2013; 

Moohebat, Asemi, & Davarpanah Jazi, 2010; Ngai, Law &  Wat, 2008; 

Trimmer, Pumphrey & Wiggins, 2002;  Parr &  Shanks, 2000; 

Willcocks & Stykes, 2000; Bingi, Sharma & Godla, 1999 

 Nagpal, Khatri & Kapur, 2014; Somers &  Nelson, 2003 کمیته راهبری

پذیری تطبیق
 1متقابل

Leyh, 2014; Moohebat, Asemi, & Davarpanah Jazi, 2010; Olson, 2005; 

Somers &  Nelson, 2004; Hong &  Kim, 2002; Davenport, 1996 

بازمهندسی 
فرآیندهای 

 وکار کسب

Nagpal, Khatri & Kapur, 2014; Nagpal, Khatri & Kapur, 2014; 

Lawrence Norton, May Coulson-Thomas, Coulson-Thomas & Ashurst, 

2013; Moohebat, Asemi, & Davarpanah Jazi, 2010; �abjek, Kova�i� & 
Indihar �temberger, 2009; Dezdar & Sulaiman, 2009; Finney &  

Corbett , 2007; Somers &  Nelson, 2004; Nah, Zuckweiler &  Lau, 

2003; Al-Mashari, Al-Mudimigh & Zairi, 2003; Hammer & champy, 

2001; Hammer, 1999 

مدیریت عوامل 
 نگرشی کارکنان

Chen & Li, 2010; Westjohn, Arnold, Magnusson, Zdravkovic  & Zhou, 

2009; Lam, Chaing &  Parasuraman, 2008; Kwahk & Lee, 2008; 

Walczuch, Lemmink & Streukens, 2007; Lin &  Hsieh, 2007; Somers 

&  Nelson, 2004; Lai,  Sheikh Obid, S&  Meera, 2004; Abdinnour-

Helm, Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 2003; Kumar, Maheshwari& 

Kumar, 2002; Parr &  Shanks, 2000; Parasuraman, 2000; Ross &  

Vitale, 2000 

                                                 
 و سازمان با متناسب سیستم انتخاب و سیستم حوزه در اول جنبه: است جنبه ناظر به دو«متقابل پذیریتطبیق»عامل . 1

 شود.می محقق سازمانی فراگردهای بازطراحی و تغییر حوزه در و خرید از پس نیز دوم جنبه و دهدمی رخ آن سازیسفارشی
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مدیریت فرهنگ 
 برای تغییر

Nagpal, Khatri & Kapur, 2014; Lawrence Norton, May Coulson-

Thomas, Coulson-Thomas & Ashurst, 2013; Moohebat, Asemi, & 

Davarpanah Jazi, 2010; Dezdar & Sulaiman, 2009 

 مشارکت کارکنان

Gupta, Aye, Balakrishnan, Rajagopal, & Nguwi, 2014; FranÇoise, 

Bourgault &  Pellerin, 2009; Dezdar & Sulaiman, 2009; Finney &  

Corbett , 2007; Zhang, Lee, Huang, Zhang & Huang, 2005; Nah, 

Zuckweiler &  Lau, 2003; Al-Mashari, Al-Mudimigh & Zairi, 2003; 

Mandal &  Gunasekaran, 2003; Holland &  Light, 1999 
ارتباطات 

سازمانی و  برون
 سازمانی درون

Moohebat, Asemi, & Davarpanah Jazi, 2010; Dezdar & Sulaiman, 

2009; Nah, Zuckweiler &  Lau, 2003; Bancroft, Seip & Sprengel, 1998 

های سیستم
 قدیمی موجود

Gupta, Aye, Balakrishnan, Rajagopal, & Nguwi, 2014; Lawrence 

Norton, May Coulson-Thomas, Coulson-Thomas & Ashurst, 2013; 

Moohebat, Asemi, & Davarpanah Jazi, 2010; Dezdar & Sulaiman, 

2009; Finney &  Corbett , 2007; Gibson, Holland  &  Light, 1999 

مدیریت کیفیت 
 اطلاعات ورودی

Gupta, Aye, Balakrishnan, Rajagopal, & Nguwi, 2014; Moohebat, 

Asemi, & Davarpanah Jazi, 2010; Dezdar & Sulaiman, 2009; Zhang, 

Lee, Huang, Zhang & Huang, 2005; Yusuf, Gunasekaran & Abthorpe, 

2004; Ahituv, Neumann & Zviran, 2002; Langenwalter, 2000 
مشخصات و 

پیشین  های هتجرب
 سازمانی

Moohebat, Asemi, & Davarpanah Jazi, 2010; Allen, Kern & 

Havenhand, 2002; March, 2000 

آموزش و 
 کارآموزی

Leyh, 2014; Nagpal, Khatri & Kapur, 2014; Gupta, Aye, Balakrishnan, 

Rajagopal, & Nguwi, 2014; Lawrence Norton, May Coulson-Thomas, 

Coulson-Thomas & Ashurst, 2013; Dezdar & Sulaiman, 2009; Woo, 

2007; Yusuf, Gunasekaran & Abthorpe, 2004; Umble & Umble, 2003; 

Nah, Zuckweiler &  Lau, 2003; Mandal &  Gunasekaran, 2003; 

Trimmer, Pumphrey & Wiggins, 2002; Robey, Ross &  Boudreau, 

2002; Bingi, Sharma & Godla, 1999; Sum, Ang &  Yeo, 1997 

نظارت، بازخور و 
 ارزیابی عملکرد

Gupta, Aye, Balakrishnan, Rajagopal, & Nguwi, 2014; Moohebat, 

Asemi, & Davarpanah Jazi, 2010; Ngai, Law &  Wat, 2008; Al-

Mashari, Al-Mudimigh & Zairi, 2003; Mabert, Soni &  

Venkataramanan, 2000; Holland &  Light, 1999; Welti, 1999 
توسعه، تست و 

یابی اشکال
 افزار نرم

Leyh, 2014; Lawrence Norton, May Coulson-Thomas, Coulson-

Thomas & Ashurst, 2013; Moohebat, Asemi, & Davarpanah Jazi, 

2010; Dezdar & Sulaiman, 2009; Mandal &  Gunasekaran, 2003 

انتخاب 
کننده  عرضه
 ERPمناسب 

Nagpal, Khatri & Kapur, 2014; Gupta, Aye, Balakrishnan, Rajagopal, 

& Nguwi, 2014; Lawrence Norton, May Coulson-Thomas, Coulson-

Thomas & Ashurst, 2013; Moohebat, Asemi, & Davarpanah Jazi, 

2010; Dezdar & Sulaiman, 2009; Zhang, Lee, Huang, Zhang & Huang, 

2005; Somers &  Nelson, 2004; Verville, J. & Halingten, 2002; Bingi, 

Sharma & Godla, 1999 

انتخاب مشاورین 
 سازیمناسب پیاده

Nagpal, Khatri & Kapur, 2014; Lawrence Norton, May Coulson-

Thomas, Coulson-Thomas & Ashurst, 2013; Dezdar & Sulaiman, 

2009; Trimmer, Pumphrey & Wiggins, 2002; Skok &  Legge, 2002; 

Motwani, Mirchandani, Madan &  Gunasekaran, 2002; Willcocks & 

Stykes, 2000; Bingi, Sharma & Godla, 1999; Welti, 1999 

مدیریت زنجیره 
 تامین

Koh, Simpson, Padmore, Dimitriadis, &  Misopoulos, 2006; Sumner, 

2005; Al-Mashari & Zairi, 2000 
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آوری یک نگرش مثبت در کارکنان است یک فعالیت کلیدی در این زمینه، فراهم     
(Abdinnour-Helm, Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 2003; Kumar, 

Maheshwari &  Kumar, 2002; Ross &  Vitale, 2000) والزچ، لمینک و .
تمایل  ،اندکه کارکنان برای تغییرات سازمانی آماده( نشان دادند زمانی2007) 1استروئکینز

 2که کواک و لی پژوهشیدهند. در بیشتری در تجربه و بکارگیری یک سیستم از خود نشان می
سازمان  72در  ERPسازی نفر کارمند تیم پیاده 283آوری اطلاعات از بین ( با جمع2008)

طور هب ERPای انجام دادند؛ ثابت کردند که تمایل رفتاری به استفاده از یک سیستم کره
هایی که تاثیر قیم تحت تاثیر آمادگی برای تغییر کارکنان قرار دارد. یکی از مدلغیرمست

شاخص آمادگی »دهد آمیز یک سیستم نشان می متغیرهای نگرشی بر پذیرش موفقیت
پذیری، احساس عدم بینی، نوآوریند از: خوشااست. این چهار مشخصه عبارت« 3فناوری

. (Lam, Chaing & Parasuraman, 2008; Parasuraman, 2000)راحتی و ناامنی 
شده -)مجموعه عوامل نگرشی عنوانمتنوعی صورت گرفته که بر تاثیر این شاخص  پژوهشی

در پذیرش یک سیستم مبتنی بر فناوری جدید توسط کاربران  در شاخص آمادگی فناوری(
 Chen & Li, 2010; Westjohn, Arnold, Magnusson, Zdravkovic)گذاردصحه می

 & Zhou, 2009; Lam, Chaing &  Parasuraman, 2008; Lin &  Hsieh, 2007; 

Lai,  Sheikh Obid, S&  Meera, 2004) . 
 

 پیشینه در آمادگی ارزيابی از چندین  ERPهر پروژه .خارجیهایپژوهشالگوهای
گیرد. آمادگی، فرآیندی است که در مرحله اول آن قرار میمرحله تشکیل شده است و ارزیابی 

( 2006) 4برای یک سازمان منافع زیادی دارد. سولیوان، وایث و چامنی فرآیند ارزیابی آمادگی
 کنند: بندی میزیر طبقه صورتهاین منافع را ب

  ERPسازی یک پروژهتعیین میزان آمادگی سازمان برای متعهدشدن پیادهـ 

 در سازمان  ERPسازی نیازهای پروژه پیادهشناسایی نواحی ضعف مرتبط با پیشـ 

های مرسوم پروژه )همانند: بودجه، در قالب سنجه ERPسازی بینی نتایج حاصل از پیادهپیشـ 
 .ای از اطمینانبندی، توانمندی سیستم( با درجهبرنامه زمان

ای یک سازمان از دامنه بررسی پراکنده مادگیگرفته در حوزه ارزیابی آصورت هایپژوهش     
، برخی بر آمادگی کارکنان ERPبر عوامل حیاتی موفقیت  هاپژوهشبرخوردار هستند. برخی از 

های اند. یکی از مدلبرای تغییر و برخی بر آمادگی سیستم مدیریتی سازمان تاکید داشته

                                                 
1. Walczuch, Lemmink & Streukens 

2. Kwahk & Lee 

3. Technology Readiness Index (TRI) 
4. Sullivan, Wyeth & Chumney 
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(ESI)سازی سیستم سازمانیشده در خصوص سنجش آمادگی یک سازمان برای پیاده ارائه
1 ،

کند که تغییرات سازمانی مربوط به . این مدل بحث می(BEST, 2004)است  BESTچارچوب
ای از عدم که با درجه ستا ، فرآیندی پیچیده و پویا(ESI)سازی سیستم سازمانی پیاده

توسط  2002از سال  BESTای همراه است. پروژه چارچوب اطمینان با مسائل غیرمنتظره
های مربوط به فرآیندهای یک سیستم . هدف این پروژه درک پویاییشداتحادیه اروپا آغاز 

ها در مواجهه با پیامدهای ناشی از شکاف بین فناوری سازمانی و کمک به آمادگی سازمان
های اطلاعات و مدیریت تغییر سازمانی بود. این هدف از طریق اکتساب دانش پویایی

 ;BEST, 2004)شد های سازمانی فعلی محقق مییندهای مربوط به پروژه سیستمفرآ

Kenett & Lombardo, 2006; Wognum, Krabbendam, Buhl & Kenett, 2004) .
در داخل یک « نتیجه-اقدام-اتفاق-علت»این دانش شامل شناسایی اتفاقاتی در قالب زنجیره 

ناحیه  18ا توجه به تقاطع هر بعد و هر جنبه، ماتریس مشتمل بر سه بعد و شش جنبه است. ب
 آید. سازمان برای هر سلول ماتریس با توجه به اتفاقات و دانشی که در)سلول( بوجود می

کند. اتفاقات های سازمانی پیشین با آن مواجه بوده، اتفاقاتی را ثبت میسازی سیستمپیاده
شود تا به کمک آن سش طراحی میمشابه تجمیع شده و برای هر اتفاق بین یک تا سه پر

 هایشود. با توجه به مجموع امتیاز سازی سیستم جدید ارزیابیآمادگی سازمان برای پیاده
اکتسابی، میزان بلوغ سازمانی در هر سلول )ترکیب بعد و جنبه( و نقاط قوت و ضعف سازمان 

 . شودمیسازی سیستم مشخص برای فرآیند پیاده
 

 پیشینه در آمادگی ارزيابی رزمی، سنگری و قدسی .داخلیهایپژوهشالگوهای
را برگرفته از سه حوزه آمادگی سازمانی،  ERPسازی آمادگی سازمان برای پیاده ،(2009)

آمادگی برای مدیریت پروژه و آمادگی برای مدیریت تغییر دانستند. آنها پس از یک بررسی 
سازی ساز آمادگی سازمان جهت پیادهعنوان عواملی که زمینهها بجامع، عوامل حیاتی موفقیت ر

ERP بندی این عوامل را در پنج دسته طبقه ،هستند معرفی کرده و با شناسایی پانزده عامل
ها و فراگردها، فرهنگ و ساختارها و منابع انسانی. انداز و اهداف، سیستمنمودند: پروژه، چشم

زوجی از نگاه افراد خبره شرکت برق ایران در قالب روش  هایهیسسپس آنها با استفاده از مقا
دست آوردند. هاهمیت عوامل مختلف را در سه حوزه یاد شده ب ،ای تحلیلی فازیفراگرد شبکه

عوامل -عوامل منابع انسانی در آمادگی سازمانی؛ اهمیت زیر-در این بررسی اهمیت زیر
طور هعوامل پروژه و منابع انسانی ب-اهمیت زیر مدیریت فرهنگ در آمادگی مدیریت تغییر و

 ،(2008توأمان در آمادگی مدیریت پروژه، بالاتر از سایر عوامل ارزیابی شد. شفایی و دبیری )

                                                 
1. Enterprise System Implementation (ESI) 
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1ضمن ارائه یک مدل تلفیقی از چارچوب مدیریت کیفیت بنیاد اروپایی
(EFQM)  و عوامل

پرداختند. بررسی آنها نشان  ERPسازی حیاتی موفقیت، به ارزیابی آمادگی سازمان برای پیاده
 ،(1388مرتبط بودند. کارگر ) EFQMدرصد عوامل شناسایی شده با مدل  85داد که بالغ بر 

ای که بیانگر میزان وفق یک نوآوری عنوان مؤلفههضمن تعریف و کاربرد متغیر سازگاری ب
رشی همچون درک فایده گیرد که عوامل نگ نتیجه می ،)فناوری جدید( با زندگی اشخاص است

ها تاثیرگذار است. بر تمایل رفتاری کارکنان در استفاده از این سیستم ERPو کاربرد راحت 
-برای فرآیند پیاده ERPهای مورد نیاز کاربران کلیدی ضمن بررسی مهارت ،(1388مهدویان )

-تنها مهارت ،گانه فنی، انسانی و ادراکیهای سهنشان داد که در میان مهارت ،سازی سیستم
ضمن  ،(1386زاده )در سازمان موثر است. حنیفه ERPسازی های ادراکی بر موفقیت پیاده

سازی سنجی پیادههای امکان زمینه ،ERPسازی بندی عوامل موثر در پیادهشناسایی و طبقه
های فعال ایران بررسی کرد. وی نشان داد که در بین عوامل هایی را در شرکتچنین سیستم

ترتیب هسازمانی بترتیب زیرساختار و فرهنگ محیطی و در بین عوامل درونهسازمانی برونب
وکار و حمایت مدیریت ارشد از بسترهای نامناسب ملی در تجربه بازمهندسی فرآیندهای کسب

هستند. متأسفانه در بین مطالعات محدودی که در حوزه ارزیابی آمادگی  ERPسازی پیاده
های خدماتی دولتی به چشم چندانی در حوزه سازمان هایپژوهشسازمان صورت پذیرفته، 

هایی هرچند مفهومی از خلأهایی است که نیاز به انجام رسد ارائه مدلنظر میهخورد. بنمی
  کند.چنین پژوهشی را دوچندان می

دوره فراصنعتی، افزایش تمایلات سازمانی بسوی تولید خدمات در  هایهیکی از مشخص     
 70یافته، بیش از مقابل کالا و محصولات فیزیکی است. بخش خدمات در کشورهای توسعه

به خود اختصاص داد و این در حالی بود که بخش  2009درصد تولید ناخالص داخلی را در سال 
یافت. شد. این موضوع به سایر کشورها نیز تسری میدرصد آن را شامل می 19صنعت کمتر از 

درصد،  62درصد، روسیه  64درصد، سوئد  80درصد، انگلستان  79این رقم در امریکا بالغ بر 
 World)شود درصد تولید ناخالص داخلی را تخمین زده می 70درصد و کانادا  68استرالیا 

Factbook, 2016). 

که - ERPتوانند از منافع های خدماتی میهای دولتی نیز همانند سایر سازماننسازما     
سازی در این حوزه، یکپارچه ERP، اگرچه دلیل عمده کاربرد شوندمنتفع  -پیشتر عنوان شد

دلیل الزامات قانونی و اجتماعی، حسابرسی عمومی و هها ببلادرنگ اطلاعات است. این سازمان
عنوان نمونه هاند. بها مواجه ERPسازی های متعددی در پیادهچالشفرهنگ خاص خود با 

رو فرآیندهای این حوزه ممکن است از اند و از اینها غیر رقابتیکار این سازمان و محیط کسب

                                                 
1. European foundation for quality management (EFQM) 
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ها دلیل این ویژگی ممکن است عاملی برای ترغیب این سازمانهچابکی لازم برخوردار نباشد. ب
. (Rosacker & Olson, 2008)وجود نداشته باشد که آنها را متحمل مخاطره و نوآوری کند 

های دولتی؛ یکپارچگی دلیل ماهیت ساختار و فرآیندهای خدماتی سازمانهدیگر ب از سوی
 ,Schneider)دانند های خدماتی را مشمول آن نمیسازمان هایپژوهشای که برخی از وظیفه

2000; Miranda, 1999; CIGREF, 1999) ؛ جزء موارد ضروری و نیازهایی است که این
 کند.  ریزی منابع سازمانی ترغیب میهای برنامهها را بسوی سیستمنوع سازمان

  
با توجه به اینکه در این بررسی، از ترکیبی از آنالیزهای  پژوهش.هایمدلمفهومی/سوال

فازی از ماهیتی متفاوت نسبت به تحلیل آماری آماری و فازی بهره گرفته شده و تحلیل 
های های فرض مرسوم آماری با یکسری پرسشدر نتیجه بجای آزمون ،برخوردار است

 ند از:ها عبارتایم. این پرسشمواجه پژوهش
ند و چگونه با اهای خدماتی دولتی کدامدر سازمان ERPسازیعوامل حیاتی موفقیت پیادهـ 

 تری از وضعیت این متغیرها دست یافت؟بینانهتوان به تحلیل واقعمیکاربرد الگوی فازی 

شده در سازمان جهاد کشاورزی به چه وضعیت موجود عوامل کلیدی موفقیت شناساییـ 
 صورتی است؟

سازی سازمان جهت پیاده سازیشده، راهکارهای موثر در آمادهبا توجه به وضعیت ارزیابیـ 
 چه هستند؟ ERPموفق 

داده شده است. در این چارچوب با  یک نشانحاضر در شکل  پژوهشچارچوب مفهومی      
شده عامل حیاتی موفقیت شناسایی و طبق مدل ارائه 22موجود،  هایپژوهشبررسی پیشینه 

بندی و ارزیابی شدند. نقش این مدل در ارزیابی و تعیین میزان شکاف در شکل شماره دو، طبقه
، تعیین میزان اثرگذاری هر عامل در نواحی مختلف، تلفیق این میزان سازمان در نواحی مختلف

دار اثرگذاری با شکاف هر عامل )فاصله وضعیت مطلوب و موجود( در تعیین عوامل اولویت
شده در شکل ناحیه و ارائه ارزیابی جامعی از وضعیت آمادگی سازمان است. ابعاد ماتریس ارائه

 3( و اولری1999) 2(، هلند و لایت1987) 1شده توسط اسلوین و پینتو، منطبق با مفاهیم ارائهدو
بندی عوامل درگیر یک پروژه در قالب ضمن طبقه ،(1987( است. اسلوین و پینتو )2000)

کنند که عوامل راهبردی، عواملی هستند که در ابتدای عوامل راهبردی و تاکتیکال، اشاره می
اند. در نقطه مقابل این عوامل، عوامل تاکتیکال قرار دارند سازی حائز اهمیتچرخه حیات پیاده

 شود.که وزن و اهمیت آنها به مراحل پس از شروع پروژه مربوط می

                                                 
1. Slevin &  Pinto 

2. Holland & Light 
3. O'leary 
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بندی عوامل این مفاهیم )راهبردی و تاکتیکال( را در طبقه ،(1999هلند و لایت )     
مل راهبردی، عوامل ای غیر فازی بکار بردند. از یک منظر عوادر رویه ERPسازی  پیاده

شوند. محور محسوب می-محور /کارشناس-محور و عوامل تاکتیکال، عوامل کارمند-مدیریت
های های خدماتی دولتی که به مانند سایر سازمانتواند در زمینه سازمانبندی میاین تقسیم

ا عوامل راهبردی مرتبط ب ،علاوه بر این ؛محور هستند، مفید واقع شود-خدماتی کارمند
های عملیاتی ریزی بلندمدت سازمان و عوامل تاکتیکال ناظر به عوامل مرتبط با برنامه برنامه

بندی مربوط به سازی پروژه هستند. بعُد دیگر ماتریس طبقهسازمان در طی چرخه حیات پیاده
است. این بعد تلاش دارد به ارزیابی  ERPسازی بینی انواع مخاطرات مرتبط با پیادهپیش
های مربوط از وضعیت CSFکه پروژه اجرا شود و در صورتی ،سازیرات ممکن پیادهمخاط

مطلوبی برخوردار نباشد؛ بپردازد. این بعد از ماتریس، متناظر با انواع مخاطراتی است که اولری 
شناسایی و تعریف نموده است. مخاطرات فنی  ERPسازی با توجه به چرخه حیات پیاده

سازی( است؛ مرتبط با فناوری پردازش اطلاعات )بعد فنی پیاده هایبرخاسته از ریسک
که  سازی(وکار پیادههایی است )بعد کسبها و مدلکار ناشی از پردازشومخاطرات کسب

شوند و در نهایت مخاطرات سازمانی انتخاب می ERPسازی عنوان بخشی از فراگرد پیاده هب
 و ساختار سازمانی است.  کارکنانناشی از محیط شامل 
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 ERPسازی سازمان برای پیاده . چارچوب ارزیابی آمادگی1شکل 
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پژوهششناسی.روش3

های سازی از طریق ارزیابی مؤلفهدنبال بهبود فرآیند پیادههب پژوهشاز آنجاکه این      
صورت گرفته است،  هاپژوهشهای سایر نیاز، ارائه راهکارهای موثر و بکارگیری یافته پیش
فرآیند پژوهش،  دیدگاهاز  پژوهششود. این گیری آن کاربردی محسوب میجهت

مدل  سازی()عینیسازی محور است و با تکیه بر یک مطالعه موردی سعی بر پیاده چارچوب
از نوع  پژوهش؛ از رویکرد قیاسی بهره جسته است. صبغه این )خودساخته( داردشده ارائه

سعی دارد با استفاده از مفاهیم فازی، ارزیابی وضعیت متغیرهای  پژوهشگرترکیبی است؛ چراکه 
حاضر نیز  پژوهشنوع سازی نماید. را کمّیسازی(  عامل حیاتی موفقیت پیاده 22)کیفی 

از نوع میدانی است؛  یافته(،ای انجامصورت کتابخانه هکه ب پژوهش)باستثناء بخش پیشینه 
اکه در آن سعی بر این بوده تا با مراجعه حضوری به یک مطالعه موردی، مدل مفهومی چر

و نوع ارزیابی و ارائه راهکار صورت  پژوهش. با توجه به سوالات شودسازی شده، عینیارائه
های پیمایش در جریان تلفیقی از روش پژوهشهای این ، استراتژیپژوهشگرفته در فرآیند 

آوری اطلاعات از افراد مبتنی بر جمع پژوهشیک مطالعه موردی بوده است. بخش اصلی این 
رو اطلاعات سنجش شده در حوزه چارچوب و مدل خبره سازمانی صورت گرفته است؛ از این

 شدهه انجام های اولیبه همراه فرآیند ارزیابی آمادگی سازمان، با تکیه بر داده پژوهششده ارائه
ها که در مرتبط با تحلیل یافته های پژوهشگیری از برخی علاوه بر این در بخش نتیجه ؛است

های ثانویه نیز حاوی داده پژوهشسطح سازمان انجام گرفته بود، استفاده شده و از این منظر 
ل پرسشنامه است که مبتنی بر روش پان پژوهشآوری اطلاعات این . ابزار اصلی جمعاست

 سازی و نتایج آن مورد ارزیابی و تحلیل قرار گرفته است.  خبرگان پیاده
پرسشنامه است: پرسشنامه ارزیابی روایی مدل که با استفاده از  پنجشامل  پژوهشاین      

 دوبه ارزیابی روایی مدل ارائه شده در شکل  ERPکار ونظرات افراد خبره دانشگاهی و کسب
 (CSF)برخی از عوامل حیاتی موفقیت  بندی نمادینبیانگر طبقه دوی شکل پردازد. محتوامی

در نواحی ششگانه پیشنهادی است. میزان تعلق هر عامل در داخل پرانتز ثبت شده است؛ معادل 
ای که محتوای نمادین شکل اند. نکتهارائه شده دوهای نسبی بکار رفته در جدول فازی مقیاس

صورت همزمان و البته هت که یک عامل حیاتی موفقیت ممکن است بدهد، این اسنشان می دو
ای متفاوت به هر یک از نواحی ششگانه مدل تعلق داشته باشد. این ویژگی، موجب با درجه

آفرین بود نقش ERPسازی که اگر یک عامل حیاتی در مراحل مختلفی از چرخه پیاده شودمی
کار، سازمان یا حوزه فنی درگیر در پروژه بود؛ از وکسبیا مبتنی بر نواحی مختلفی اعم از بافت 

. پرسشنامه ارزیابی وضعیت مطلوب عوامل حیاتی موفقیت دومین پرسشنامه نشودنظر آن صرف
. پرسشنامه سوم به بررسی میزان تعلق هر یک از عوامل حیاتی موفقیت استحاضر  پژوهش
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ای هر ش این پرسشنامه تعیین اهمیت ناحیهپردازد. نقمی دوبه اجزاء مدل ارائه شده در شکل 
. پرسشنامه چهارم به ارزیابی است )اهمیت عامل در هر یک از نواحی ششگانه مدل(عامل 

وضعیت موجود عوامل حیاتی موفقیت در سازمان مورد مطالعه و در نهایت پرسشنامه شماره 
ب و موجود( در کدام کند که شکاف موجود در سازمان )فاصله وضعیت مطلوارزیابی می پنج

 نواحی بیشتر از سایر نواحی است.
ارزیابی روایی مدل نشان داد روایی مدل در سطح بالایی قرار دارد. ابعاد مثبت پرسشنامه      

 3/2و ابعاد معکوس )ابعاد منفی( پرسشنامه روایی محتوا کمتر از  چهارتر از روایی محتوا بزرگ
نیز از  پژوهشهای مورد استفاده در جریان مصاحبه مهدر طیف لیکرت بود. پایایی پرسشنا

مورد سنجش قرار گرفت. این ارزیابی نشان داد که پایایی « پایایی بازآزمون»طریق روش
%،  5/74برابر با  سه%، پایایی بعد راهبردی پرسشنامه شماره  8/82برابر با  دوپرسشنامه شماره 

%، پایایی بعد مخاطرات فنی پرسشنامه  3/72برابر با  سهپایایی بعد تاکتیکال پرسشنامه شماره 
%  9/72برابر با  سه%، پایایی بعد مخاطرات سازمانی پرسشنامه شماره  8/79برابر با  سهشماره 

. به این است%  5/67برابر با  سهوکار پرسشنامه شماره و در نهایت پایایی بعد مخاطرات کسب
. پایایی پرسشنامه شودمی% برآورد  4/73در حدود  سهترتیب پایایی کلی پرسشنامه شماره 

% و در نهایت پایایی کلی پرسشنامه  3/80)ارزیابی وضعیت موجود( در حدود  چهارشماره 
 % تعیین شد. 86در حدود  پنجشماره 

 

 
 ها CSFبندی و ارزیابی . ماتریس پیشنهادی طبقه2شکل 

 
افراد خبره سازمانی است که برخوردار از تخصص ، عبارت از کلیه پژوهشواحد نمونه این      

های مبتنی بر فناوری اطلاعات و مدیریت پروژه ای در حوزه سیستمرشتههای بینو مهارت
که  یک)باستثناء پرسشنامه شماره  پژوهشهای این رو، کلیه پرسشنامهاز این ؛هستند

مبتنی بر جامعه آماری شکل گرفته  (سهنیست و پرسشنامه شماره  پژوهشپرسشنامه اصلی 
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نفر خبره سازمانی است. پرسشنامه تعیین وضعیت مطلوب با  17است. حجم این جامعه شامل 
( انجام ERPوکار نفر خبره کسب پنجخبره سازمان و  17نفری ) 22استفاده از نمونه آماری 

همگن و نیاز به  ،شده است و مطابق با آزمون همبستگی پیرسون نظرات این دو زیرمجموعه
همبستگی این دو زیر بخش در حدود  نبود. ERPافزایش جمعیت نمونه آماری بخش صنعت 

سازمان جهاد کشاورزی قزوین است. این سازمان  پژوهش. مورد مطالعه این شد% برآورد  2/92
 ترین سازمان خدماتی دولتی درعنوان بزرگهکارمند رسمی و پیمانی ب 600با داشتن بالغ بر 

محسوب  پژوهشسازی این سطح استان شناخته شده و موردکاوی مناسبی برای ارزیابی و پیاده
های مشابه استان، تفکیک افقی . ویژگی مهم این سازمان در مقایسه با سایر سازمانشودمی

گیرد. ناحیه مأموریتی را در بر می-کلان نهکه بالغ بر نحویبالای ساختار سازمانی آن است؛ به
( صنایع کشاورزی، 4(شیلات، 3( دام و طیور، 2( امور اراضی، 1ند از: اکلان ناحیه عبارت نهاین 

( 9( زراعت، 8( باغبانی، 7( حفظ نباتات، 6( آب و خاک و امور فنی و مهندسی، 5
های ساختار سازمان مزبور، تفکیک یکی از مهمترین ویژگی  های ترویج کشاورزی. هماهنگی
 ،عبارت دیگرههای تخصصی و ستادی این سازمان است. بمحتوایی وظایف حوزه ماهیتی و

دولتی که بخش عمده عملیات اختصاصی آن با حوزه  های خدماتیبرخلاف سایر سازمان
شکاف ماهیتی فرآیندهای اختصاصی و عمومی  ،شوندفرآیندهای ستادی همگن محسوب می

ای دلیل نواحی متعدد وظیفههخشی از این شکاف بست. با هااین دستگاه بیش از سایر دستگاه
عنوان یک پیامد هتواند بساختار آن است که در بالا به آن اشاره شد. این موضوع می

ای ممکن است منجر به مشکلات عدیده ERPسازی ناموفق هشداردهنده باشد؛ چراکه پیاده
تنوع که فاقد هرگونه پیوند و زیرسیستم م 15. وجود بالغ بر شودای سازمان در حوزه وظیفه

از مشکلاتی است که سازمان با آن مواجه است.  ،هستندتبادل داده و اطلاعات با یکدیگر 
های تاثیر اعتبارات ملی و استانی بر شاخص تحلیلدسترسی و تحلیل بلادرنگ اطلاعات، 

سیر ارتباط عمومی و اختصاصی ارزیابی عملکرد دستگاه، مشکلات موجود در زمینه تبین و تف
شده؛ افزایش زمانی فرآیندهای های تدویناسناد بلندمدت سازمان و میزان تحقق برنامه

خدماتی سازمان، وجود زنجیره تامین غیر چابک و مشکلات پیوند در سطح داده/اطلاعات ما 
ها و در نهایت مراکز بین سازمان جهاد کشاورزی استان، مدیریت جهاد کشاورزی شهرستان

ها یا روستاها )محل ارائه خدمت به ارباب رجوع( از مشکلات  اورزی واقع در بخشجهاد کش
سازد. در  ای است که نیاز به یک سیستم یکپارچه، بلادرنگ و جامع را دو چندان میبرجسته
وضعیت آمادگی  ،حاضر تلاش است با تکیه بر نظرات افراد خبره این سازمان پژوهش

سازی سازمان های آمادهقرار گرفته و بسته به شرایط آن، بستهمورد ارزیابی  ERPسازی  پیاده
 مورد بحث قرار گیرند.   
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هایپژوهشويافتهها.تحلیلداده4

شده در وتحلیل اطلاعات در قالب چارچوب ارائهاین بخش سعی دارد از کاربست تجزیه     
ابتدا وضعیت  ،را احصاء نماید. در مرحله اول پژوهشهای مورد نظر این خروجی یک،شکل 

های این تحقیق بر اساس مطلوب عوامل حیاتی موفقیت مورد ارزیابی قرار گرفتند. کلیه ارزیابی
ارائه شده است؛ انجام گرفته است.  دوچه که در جدول سازی طیف لیکرت مطابق با آنفازی

آنکه  نخسته مورد تاکید و توجیه است. از چند جنب پژوهشگیری فازی در این کاربرد تصمیم
شده دارای گرفته، ممکن است برخی از عوامل شناساییمشابه صورت هایپژوهشبرخلاف 

عبارتی ممکن است یک عامل هم تا هباشند، ب ERPسازی نقش دوگانه در چرخه حیات پیاده
سازی باشد عملیاتی پیادهحد زیادی راهبردی و هم اینکه دارای اهمیتی نسبی در سایر مراحل 

گیری چندین مخاطره سازمانی اعم و یا اینکه ممکن است یک عامل حیاتی موفقیت در شکل
کند تا از وکار نقش داشته باشد؛ کاربرد منطق فازی کمک میاز فنی، سازمانی یا کسب

فر و های متفاوت عوامل حیاتی موفقیت مورد شناسایی قرار گرفته، دریغ نشود. منطق ص نقش
کند که رفتار متفاوت عوامل را در حد رفتارهای منفرد، تقلیل دهد. پژوهشگر را ملزم می ،یکی
پذیرتری برای تر و در عین حال انعطافهای دقیقآنکه با کاربرد این منطق، امکان ارزیابی دوم

 هایپژوهشکند تا از تغییرات جزئی که در پانل خبرگان میسر است، ضمن آنکه کمک می
ت ارزیابی آمادگی تواند به دقّشد، غفلت نشود. این، خود میپوشی میمتعارف از آن چشم

 (CSF)آمیز و عوامل حیاتی موفقیت سازی و شناسایی صحیح نواحی مسئلهسازمان برای پیاده
 آمیز کمک نماید. مخاطره

 
 . متغیرهای زبانی و معادل فازی آنها2 جدول

Fuzzy Value Lingual Variable 

(1, 1.666, 2.333) Very Low(VL) 

(1.666, 2.333, 3) Low (L) 

(2.333, 3, 3.666) Medium (M) 
(3, 3.666, 4.333) High (H) 
(3.666, 4.333, 5) Very High (VH) 

 
طور هو تحلیل چارک، عواملی که ب 1سازیهای غیرقطعیسپس با استفاده از تکنیک     

حاضر حذف  پژوهشوتحلیل تاثیرتر از سایر عوامل ارزیابی شدند از چرخه تجزیهمعنادار، کم
های قدیمی موجود و مدیریت )سیستم 15و  14. این تحلیل مشخص کرد که عوامل شدند

تاثیرتر از سایر عوامل های خدماتی دولتی کمدر سازمان ERPسازی در پیاده کیفیت اطلاعات(

                                                 
1. Defuzzification 
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سازمان در  هایهممکن است مبتنی بر بافت محیطی و تجرب ت شود که این نتیجهاست. دقّ
های اطلاعاتی پیشین، از یک سازمان به سازمانی دیگر متفاوت باشد.  سازی سیستمحوزه پیاده

عنوان شاخص اهمیت عامل در فرآیند ه)بدر ادامه با توجه به نسبت مطلوبیت هر یک از عوامل 
اهمیت نسبی هر یک از عوامل را محاسبه و از آن تعبیر به  ،هابه مجموع مطلوبیت سازی(پیاده

کنیم. این ضریب مبینّ اهمیت کلی یک عامل حیاتی موفقیت می« ضریب اهمیت کلی عامل»
در سازمان خدماتی دولتی است. پس از تعیین وضعیت مطلوب )اهمیت  ERPسازی در پیاده

از این ست تا میزان تعلق هر یک ها(، لازم ا(CSFکلی( هر یک از عوامل حیاتی موفقیت 
کننده تعیین شود. سطح تعلق یاد شده، ترسیم (،دوارزیابی )شکل  های ماتریسعوامل در سلول

شاخصی جهت ارزیابی  عاملاین  میزان اثرگذاری هر عامل در هر یک از نواحی مدل است.
ای است که لیاهمیت )وزن( هر یک از عوامل در هر یک از نواحی مدل مستقل از اهمیت ک

ای عامل های خدماتی دولتی داراست و از آن تعبیر به اهمیت ناحیهآن عامل برای سازمان
 نماییم.  می

گانه ارزیابی شد. در ادامه این مرحله  20در مرحله سوم وضعیت موجود سازمان در عوامل      
هر یک از عوامل  )نرمال(با تفاضل وضعیت موجود از مطلوب، به تعیین شکاف بهنجار شده 

نظر از نواحی صرف ˚آمده مبیّن شکاف کلی هر عامل دسته. مقادیر فازی بشودپرداخته می
از آنجاکه ممکن است شکاف یک عامل از نگاه خبرگان . هستند -ششگانه ماتریس ارزیابی
تا از  نیاز استای یک عامل، در نواحی ششگانه توزیع شده باشد، مستقل از اهمیت ناحیه

. مرحله چهارم شودصورت جداگانه استفسار های هر عامل بدگاه خبرگان، سهم شکاف ناحیهدی
ت شکاف هر پردازد. در این مرحله از افراد خبره خواسته شد تا ارزیابی کنند شدّبه این مهم می

عامل در کدام یک از نواحی ماتریس ارزیابی بیشتر از سایر نواحی است. هدف از این عملیات 
شود. پس از است که بدانیم شکاف و نقاظ ضعف سازمان به کدام نواحی مربوط میاین 
هر عامل در هر ناحیه )ضریب شکاف  1سازی، تجمیع و تعیین ضریب شکاف نسبی فازی
ای آن عامل را توان شکاف ناحیهدر شکاف موجود هر عامل، می ای(؛ با ضرب این ضریب ناحیه

های CSFای سازی شکاف ناحیه. با تجمیع و قطعیدر قالب یک عدد فازی محاسبه کرد
توان شکاف کل یک ناحیه را که برآوردی از تجمیع مخاطرات ممکنه آن ناحیه  مختلف، می

ترتیب مقدار شکاف کل موجود در هر ناحیه را در قالب هب چهارو سهاست، محاسبه کرد. جداول 
 پژوهشسازی بکاررفته در این عیدهند. روش قط سازی شده نمایش میفازی و مقادیر قطعی

                                                 
ت شکاف یک ناحیه خاص به مجموع شدّیافته یک عامل در ت شکاف تخصیصاین ضریب برگرفته از نسبت مجموع شدّ. 1

 .این ضریب همان وزن نسبی تعلق شکاف یک عامل در یک ناحیه است کل نواحی آن عامل است.
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1مرکز ناحیه »روش 
(COA) »سازی های قطعیاست. لازم به ذکر است که کاربرد سایر روش

رو، کاربرد روش مرکز نیز نتایج مشابهی در پی خواهد داشت و از این« 2مرکز ثقل»همچون 
های آن مورد استفاده قرار گرفته است و نسبت به سایر روش دلیل متعارف بودنهناحیه صرفا ب

 سازی ارجحیت ندارد. قطعی
 

 . شکاف کل موجود به تفکیک نواحی ششگانه مدل3 جدول
 تاکتیکال راهبردی 

 a1 a2 a3 a1 a2 a3 

56/0 فنی  71/0  89/0  79/0  90/0  08/1  

79/0 سازمانی  90/0  08/1  00/1  08/1  25/1  

کاروکسب  53/0  68/0  87/0  59/0  73/0  91/0  

 
بودن هر یک از نواحی ماتریس ارزیابی است. برای مقادیر شکاف کل، بیانگر میزان بحرانی     

آن دسته از  ،ترسازی سازمان لازم است تا با تمرکز بر نواحی بحرانیهای آمادهاتخاذ استراتژی
 سه . شکلدادای هستند را مدنظر قرار عواملی که در این نواحی دارای بیشترین شکاف ناحیه

میزان شکاف موجود کل عوامل نمایش  دیدگاهبندی نواحی ماتریس ارزیابی را از اولویت
-آمیز اول )تاکتیکالتوان دریافت که در ناحیه مخاطرهدهد. با مراجعه به نواحی بحرانی می می

  امناسبی برخوردارند.سازمانی( عوامل فرهنگی، نگرشی و مشارکت کارکنان از وضعیت ن

 
 سازی )دیفازیفای کردن( مقادیر شکاف کل. قطعی4جدول 

Mean (COA) 

 
 تاکتیکال راهبردی

726676/0 فنی  926794/0  

927408/0 سازمانی  115346/1  

700035/0 وکارکسب  748121/0  

144379/5 جمع کل  

 
عوامل مدیریت فرهنگ و نگرشی، سازمانی( علاوه بر -آمیز دوم )راهبردیدر ناحیه مخاطره     

وکار و حمایت مدیریت ارشد در رتبه بعدی مشکلات سازمان مشخصات سازمان، طرح کسب
سازی در وهله اول متوجه رسد مشکلات سازمان در فرآیند پیادهنظر میهبنابراین ب ؛قرار دارند

                                                 
1. Center of Area (COA) 
2. Center of gravity (COG) 
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سازی فرآیند پیادهمخاطرات ممکنه در بخش سازمانی و در وهله بعد مربوط به بخش اجرایی 
باشد. از این نظر بخش راهبردی یا در واقع می مدت چرخه حیات()بخش تاکتیکال و کوتاه

(. در ناحیه چهارزیرساختارهای بلندمدت پروژه از مشکلات کمتری برخوردار هستند )شکل 
تم زدایی سیستم، انتخاب سیسفنی( عوامل توسعه، تست و اشکال-آمیز سوم )تاکتیکال مخاطره

کننده مناسب و عوامل مرتبط با مدیریت پروژه سازی سیستم، انتخاب عرضهمناسب و سفارشی
 دارای شکاف هستند.  

 

 
 بندی نواحی شکاف. اولویت3شکل 

 

 

 
 تجمیعی تولید شده در نواحی راهبردی و تاکتیکال به تفکیک انواع مخاطرات ممکنه . نمودار شکاف4شکل 

 
واضح است که بیشترین شکاف در سازمان مورد  ،چهارو سهبا توجه به نتایج جداول      

% درصد شکاف کل  24/54مطالعه، متوجه بخش تاکتیکال است تا بخش راهبردی. 
% آن متوجه بخش راهبردی است. از  76/45شده، مربوط به بخش تاکتیکال است و  محاسبه

احتمال رخداد مخاطرات سازمانی بیشتر از سایر مخاطرات است. در عین حال  ،دیگر یسو
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 71/39وکار سازمان است. مخاطرات سازمانی کمترین میزان مخاطرات مربوط به ناحیه کسب
گرفت و این در حالی است که شکاف موجود منتهی به اجزاء فنی درصد شکاف کل را در بر می

توجه  چهار )به شکاف نسبی نواحی جدول % است 15/28و %  14/32ترتیب هوکار بو کسب
 کنید(. 



هاوپیشنهادگیری.نتیجه5

تفکیک عوامل کلیدی موفقیت به عوامل راهبردی و تاکتیکال راهگشای خوبی برای      
ترسیم وضعیت فعلی سازمان است. اگر چه هر دو دسته از عوامل برای موفقیت یک پروژه 

سازی متفاوت از منتهی این اهمیت در جریان چرخه حیات پیاده ،یت هستندسازی حائز اهمپیاده
و  سازی دارای بیشترین اهمیت هستندیکدیگر است. عوامل راهبردی در آغاز چرخه حیات پیاده

عوامل تاکتیکال پس از آغاز پروژه تا انتهای آن دارای بالاترین اهمیت هستند. وضعیت مناسب 
های مدیرمحور سازمان و وضعیت مناسب آمادگی بلندمدت و فعالیت عوامل راهبردی حکایت از

محور سازمان دارد. با های کارشناسمدت و فعالیتعوامل تاکتیکال حکایت از آمادگی کوتاه
 برشمرد:  پژوهشتوان نتایج زیر را برای این به این توضیحات می توجه

های قدیمی پانزدهم )عوامل سیستم، عوامل چهاردهم و شدتر مشخص طور که پیشهمانـ 
دلیل اهمیت کلی بسیار پایینی که در مقایسه با سایر هموجود و مدیریت کیفیت اطلاعات( ب

عوامل داشتند؛ مطابق با تحلیل چارک از ارزیابی حذف شدند. اهمیت بسیار پایین این دو عامل 
الکترونیک، ضعف  های دولتدر مقایسه با عوامل دیگر تا حدودی ناشی از ضعف شاخص

، سطح ارتباطی )تبادل الکترونیکی داده/اطلاعات( موجودهای اطلاعاتی و زیرساختار سیستم
های خدماتی دولتی و فقدان یا کیفیت پایین نازل مکانیزه بودن فرآیندهای خدماتی سازمان

 سازمانی است. های بین سیستم

نظر ه%(؛ ب 24/54در ناحیه تاکتیکال )سازمان  شکاف )از وضعیت مطلوب(با توجه به تمرکز ـ 
 ،روسازی متوجه مراحل پس از آغاز چرخه حیات باشد. از اینرسد بیشترین پیامدهای پیادهمی

پذیر است؛ هر چند توجیهERP سازی برای سازمان مورد مطالعه، آغاز مناسب یک پروژه پیاده
تحت کنترل بودن سایر مراحل چرخه  سازمان باید تمهیداتی را بیاندیشد تا از عهده مدیریت و

تواند تاکیدی بر لزوم توجه سازمان بر سازی، اطمینان حاصل کند. این نتیجه میحیات پیاده
های پروژه محوری فعالیتکردن جنبه کارشناس سازی غیر بلندمدت و لحاظسطوح تصمیم

 سازی آن باشد.  پیاده
 آمیز اول(یازدهم )در ناحیه مخاطرهدهم و بیشترین شکاف کلی مربوط به عوامل دوازدهم، ـ 

ند از: مدیریت فرهنگ )برای تغییر(، مدیریت عوامل نگرشی اترتیب عبارتهاست. این عوامل ب
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های خدماتی بنابراین سازمان دقیقاً در نقاطی که نقطه تمایز سازمان ،و مشارکت کارکنان
سازی تواند پیادهاست. این می دارای چالش ،های صنعتی و تولیدی استدولتی از سازمان

هایی همراه سازد. ای با مسائل و چالشاز جنبه مدیریت پروژه خصوصبهسیستم در سازمان را 
فنی -سازمانی و تاکتیکال-توان در نواحی تاکتیکالرد پای این موضوع را همچنین می

سازمان است. این ساز عامل اول مسئله پنججو کرد. در این نواحی مدیریت پروژه جزء و جست
پیامد با طبیعت و ماهیت سازمان مورد مطالعه انطباق زیادی دارد. هرم منابع انسانی این 

سال و متوسط  45سازمان دارای ساختاری فرسوده است. میانگین سنی کارکنان این سازمان 
به عبارتی غالب کارکنان این سازمان در ورود هسال است. ب 20سنوات خدمتی آنان در حدود 

حد نامناسب تراکم منابع انسانی در حوزه ستاد به  ،دیگر . از سویهستنددهه سوم خدمتی شان 
های انگیزشی و  فرسودگی شغلی جای صف )حوزه ارائه خدمت( از مواردی است که بر مؤلفه

خانه، لوزی شکل اثرگذار است. هرم سازمان مورد مطالعه با احتساب وضعیت تشکیلاتی وزارت
نشان داد فرسودگی شغلی کارکنان در حوزه ستاد بیشتر  89بررسی پژوهشی در سال است. یک 

بنابراین توجه به ساختار هرم سنی منابع انسانی، ساختار سازمانی، قانون  ؛از حوزه صف است
سازی سیستم در حوزه پیاده بایدپارکینسون و فرسودگی شغلی از دیگر پیامدهایی است که 

 های اطلاعاتی متوجه حوزه ستادی است. سازی سیستم تا مبنای پیادهلحاظ شوند؛ چراکه عمد
شناخت نگرش افراد ممکن است با مشکلاتی مواجه  ،اگر چه بدلیل پیچیدگی ذهن انسانـ 

)عامل دهم( رو اتکا به نظرات افراد خبره در خصوص عوامل نگرشی کارکنان باشد و از این
گرفته در سازمان، قضاوت خبرگان صورت هایپژوهشباشد؛ منتهی با توجه به  برانگیز سؤال

هماهنگ  هاپژوهشتا حدود زیادی با این  و رتبه دوم شکاف کلی( 4083/0)وضعیت موجود: 
)با نفری  160کارکنان در یک نمونه  TRIیا  1که شاخص آمادگی فناوری پژوهشیاست. در 

برای کارکنان  سه خوشه مورد سنجش و ارزیابی قرار گرفت، ها(توجه به سهم شهرستان
% افراد 30% کارکنان متعلق به خوشه شکاکین، 55نشان داد که  پژوهششناسایی شد. این 

 اند.% کارکنان متعلق به خوشه کاوشگران بوده15متعلق به خوشه پیشروها و تنها 
مدل  ،های اطلاعاتیدر سایر سیستم ERPبا توجه به عمومیت غالب عوامل کلیدی موفقیت ـ 

سازی سنجی پیادهتواند در امکانمی پژوهششده در این بندی و چارچوب ارزیابی ارائهطبقه
 مفید باشد.  های اطلاعاتی سازمان نیزسایر سیستم

های مشابه از جمله مدل هلند و لایت در مقایسه با مدل پژوهشمدل پیشنهادی این      
سازی را داراست؛ چراکه علاوه بر تشخیص پیاده هایقابلیت تبیین بهتری برای پروژه ،(1999)

یابی انواع مخاطرات بالقوه ممکن در )تاکتیکال یا راهبردی( در تشخیص و عارضهنوع عوامل 

                                                 
1. Technology Readiness Index (TRI) 
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مخاطره، « تشدّ»و « نوع»سازی توانمند است. این مدل علاوه بر شناسایی جریان پروژه پیاده
رو کاربستِ آن کند و از اینمی نیز مشخص آن را )در آغاز پروژه یا در جریان پروژه(« جهت»

تواند همچنین این مدل می ؛تر استاثربخش ERPهای سازی سیستمهای پیادهبرای پروژه
های خدماتی دولتی مورد استفاده قرار گرفته و کمک کند تا عنوان یک رویکرد در سازمان به

در شناسایی نقاط ضعف و رفع  ERPهای کرد زیاد سیستمها پیش از هزینهاین نوع سازمان
های را در پیش گیرند. از آنجاکه بافت، ساختار و ویژگی 1الای فعّمخاطرات ممکنه، رویه

ربط آنها متمایز از ذی 2های دولتی برگرفته از بافت مدیریت دولتی و بخشمحیطی سازمان
ی و نه نتایج حاضر بر تعمیم کاربست چارچوب و مدل پیشنهاد پژوهشیکدیگر هستند، تاکید 

و نتایج حاصل از  پژوهشحاصل از کاربست مدل در سازمان مورد مطالعه است. محدودیت این 
پیشینی باز  تجاربو  3های قالب اندیشی ذهنی، وابستگی به مسیرکاربست مدل به محدودیت

های اطلاعاتی سازمان در های سیستمگردد که ممکن است جامعه خبرگان در جریان پروژهمی
سازی ناشی از مسائلِ هر حوزه تخصصی در پیاده تجاربمبتنی بر  ،رورِ آنها بوده است. از اینگی

نگر های ذهنی و نگرشی متفاوت و غیر کلگیری قضاوتهای اطلاعاتی، منشأ شکلسیستم
های خدماتی دولتی افزایش گری در سازمانبوده است. این محدودیت با افزایش چندتخصصی

نگری خبرگان را در نظر منظور افزایش همگرایی و کلهوکارهای لازم ب ساز دباییابد و می
گوهای باز وآوری شرایط گفتتوان با کاربرد روش پانل خبرگان و فراهم داشت؛ آنچه که می

حد زیادی تضمین نمود. از  )پیرامون نتایج اظهارشده در خصوص پرسشنامه( تابین افراد خبره 
هایی چون دلفی که مانع از تبادل نظر و چارچوب پیشنهادی، کاربرد روشرو با توجه به این

، توصیه شودگیری/انتخاب جمعی میآوری یک نقطه بهینه تصمیمتسهیم دانش فردی و فراهم
حاضر  پژوهشمکمل آتی  هایپژوهشعنوان ای که مورد تاکید نویسندگان بهشود. نکتهنمی

منظور ههای موضوعه بطراحی و تدوین مدل است شامل دو حوزه مشخص است: الف(
های خدماتی سازی( سازمانبندی انواع فراراهبردهای پاسخ )راهبردهای آمادهشناسایی و خوشه

راهبردهای تقویت مدیریت، راهبردهای توانمندسازی کارکنان،  ،نمونه برایدولتی است. 
ند/پاردایم( و غیره، و ب( تدوین راهبردهای اصلاح ساختارها، راهبردهای نوآوری )محصول/فرآی

بندی شده متناظر با مخاطرات شناسایی منظور انطباق اقتضایی فراراهبردهای خوشههمدلی ب
تواند در ایجاد و بهبود چرخه مدیریت ریسک شده. تحقق این دو حلقه پژوهشی می

 های خدماتی دولتی، سهم بسزایی داشته باشد.   های اطلاعاتی سازمان سیستم
 

                                                 
1. Proactive 

2. Sector 
3. Path Dependency 
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