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  چكيده     
کمـک شـاياني    ها به سازمانها،  اطلاعات و افزايش کنترل بر داده سازي جريان در روان ERPو  MRP IIهاي اطلاعاتي مانند  سيستم

با وجود محاسن بسيار . ستاها  هاي مختلف سازمان و افزايش کارآيي در فرآيندبهبود هماهنگي بين بخش ،ها مزيت اصلي اين سيستم. کنندمي
قعيت اين تحقيق ضـمن  با توجه به اين وا. شوندرو مي هواني روبها با مشکلات فرا سازي اين سيستم ها در فرآيند پياده زياد، بسياري از سازمان

اي و  ک ترکيـب نتـايج فرآينـد تحليـل شـبکه     کم ـ روش نـويني را بـه   ،هاموفقيت و شکست اين سيستمبحراني  عواملبندي  تعريف و دسته
DEMATEL شـده در  روش پيشـنهادي ذکر . کار برده است به عواملبندي و ارزيابي روابط علي و معلولي بين  در شرايط فازي براي رتبه
کننده به  ، انتخاب تأمينحمايت مدير ارشد، تيم پروژه عواملدهنده اهميت  انلعه موردي مرور شده و نتايج نشصورت مطاه کارخانه امرسان ب

  . سازي سيستم اطلاعاتي سازماني است عوامل مهم در فرآيند پيادهعنوان 
       

، ANPبحراني موفقيت و شکست، روابط علي و معلولي،  عواملهاي اطلاعاتي،  سيستم :هاي کليدي واژه 
DEMATEL، ي گروهيگيري فاز تصميم 

  

مقدمه
اساس کارکردها و وظايف، به  هاي اطلاعاتي برسيستم      

هاي  اي و سيستم هاي اطلاعاتي وظيفه دو دسته سيستم
يا  ERP٢. ]١[شوندتقسيم مي ١اياطلاعاتي بين وظيفه

ريزي منابع سازماني از دسته  هاي برنامه سيستم
توان را مي ERP. اي استهاي اطلاعاتي بين وظيفه سيستم
چهارچوبي براي سازماندهي، بازتعريف و "ن به عنوا
 برایها کردن فرآيندهاي کسب و کار سازمان استاندارد

تعريف کرد " ريزي مؤثرتر و بهبود کنترل سازمانيبرنامه
مزاياي  هاي اطلاعاتي سازمانيبا وجود اينکه سيستم. ]٢[

، ولي فرآيند ها در پي دارند فراواني براي سازمان
به . ها چندان بدون ريسک نيست زي اين سيستمسا ادهپي

درصد کل ٧٠ ،اساس مطالعه گروه گارتنر برعنوان نمونه  
در مواردي حتي پس از سه سال از زمان  –هاي  پروژه
دليل  اغلب. شوند رو مي هبا شکست روب ERP -سازي پياده

مشخص و يا شخص خاصي که باعث پيروزي و يا شکست 

براين در بسياري بنا. ]٣[وجود ندارد  ،دشوسازي مي پياده
ال مهمي که ، سؤآميز نبوده موفقيت سازي پياده که از موارد

بحراني موفقيت و  عواملآيد اين است که پيش مي
 ها کدامند؟ بر اينسازي اين سيستمشکست در پياده

ترين اين  اساس هدف اين تحقيق در گام اول يافتن مهم
بررسي بندي آنها  در  رتبه سپس از ادبيات موضوع و عوامل

هاي تکنيکيک مطالعه موردي با استفاده از يکي از 
MCDMيعني فرآيند تحليل )معيارهگيري چند  تصميم( ٣ ،

از سوي ديگر پس از يافتن . است ANPاي يا  شبکه
نيز  عوامل، بررسي روابط دروني بين اين عواملترين  مهم
براي شناخت بهتر دارنده اطلاعات مفيدي تواند دربر مي

اينکه در اين زمينه تحقيقات بسيار  بخصوص. باشد عوامل
بنابراين يافتن روابط علي بين . گرفته است انجامکمي 
نيز يکي ديگر از اهداف اين تحقيق است که به  عوامل

  .است شدهانجام  ٤DEMATELکمک روش 
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  بحراني موفقيت و شکست عواملمروري بر 
ثر بر موفقيت و شکست مؤ املعوترين  در اين قسمت مهم

سازي از ادبيات تحقيق استخراج شده و هاي پياده پروژه
  .شودتعريفي از آنها ارايه مي

  

C1 - آيندهاي کسب و کار هماهنگ وظايف و فر تعريف
  افزار با نرم

مهمي كه در فازهاي ابتداي  عوامليکي از 
مهندسي مجدد  ،مدنظر قرار گيرند بایدسازي پروژه پياده

 به شکل BPR. است BPR٥رآيندهاي کسب و کار يا ف
هاي سازمان و انجام آنها  تجديد نظر در نحوه انجام فعاليت

به شکل جديد يا به عبارتي تعريف مجدد وظايف و 
دهي مجدد  قالب. ي کسب و کار تعريف شده استهافرآيند

شدن تطابق سيستم  فرآيندهاي كسب و كار براي حداکثر
و  ]٤[اي کسب و کار بسيار ضروري است جديد بر فرآينده

سازي به دنبال حداکثر فرآيند پياده ها بايد در سازمان. ]٥[
افزار و در نتيجه اعمال کردن تطابق فرآيندهاي خود بر نرم

نيز  ٦سامنر. ]٦[افزار سازماني باشند حداقل تغييرات در نرم
 افزار ايجاد شود ير در نرماقل تغيبايد حدمعتقد است که 

توان به افزار مياز فوايد اعمال حداقل تغييرات در نرم. ]٧[
و  ٧روزرسانهاي بهمواردي چون امكان استفاده از بسته

افزاري و نيز كاهش احتمال بروز خطا هاي جديد نرم نسخه
  .]٨[و در نتيجه افزايش قابليت اطمينان سيستم نام برد

  

C2 - مين کنندهتأ انتخاب 

افزاري  کننده و بسته نرم ندقت در انتخاب تأمي
ون اوردينگن . ها بسيار مهم ارزيابي شده است براي سازمان
کمپاني اروپايي  ٢٤٠٠در بررسي بيش از  ]٩[ ٨و همکاران
هاي متوسط و کوچک، نشان دادند که موارد زير  با اندازه

را  در انتخاب سيستم اطلاعاتي سازماني بيشترين اولويت
-٢هاي سازمان  فعاليتتطابق بر -١. اند داشته

  . پسنديکاربر-٤هزينه -٣پذيري   انعطاف
  

C3 - تيم پروژه 

اعضاي تيم پروژه بايد شامل ترکيبي از بهترين 
اين افراد . ]١٢[،]١١[،]٨[،]٤[،]١٠[افراد سازمان باشد 

ي درون سازمان و هم از بين هااز همه بخش باید
پروژه ت کافي افراد تيم شناخ. ]٧[ن انتخاب شوندمشاورا

شناخت مناسب (و فرآيندي ) فني(هاي تكنيكي  در زمينه
براي دستيابي به موفقيت در ) از فرآيندهاي كسب و كار

در دسترس بودن . ]٧[،]٤[سازي ضروري است پياده
سازي سيستم جديد در درون ن کافي براي پيادهمتخصصا

بسيار  ]١٣[ ٩سازمان نيز طبق تحقيق گروه مشاوره پانوراما
در ادبيات موضوع همچنين . ارزيابي شده است حياتي

وقت  که اعضاي تيم پروژه به شكل تمام توصيه شده است
مالي تأمين باشند تا  از نظردر پروژه فعاليت داشته و 

سازي موفق انگيزه لازم را براي تلاش در جهت پياده
 داشتهشده،  ینسيستم در بازه زماني و هزينه تعي

  .  ]١١[باشند
  

C4 - ،برنامه و مدل کسب و کار افق  
وجود برنامه مشخصي براي کسب و کار و نيز 

سازي،  مورد نظر سازمان از پياده ١٠هايتعريف و تعيين افق
 سازي دوره پياده همههدايت مناسب پروژه در  برای

 ١١در همين راستا برنامه کسب و کاري. ]١٠[ضروري است
يف نيز تعر و هاي سازماناز استراتژي که در آن نمايي کلي

شامل (سازي  دقيق منافع ملموس پس از پياده
-ها، منابع، سود، ريسک کردن مواردي چون هزينه مشخص

بسيار مهم  ،در آن آمده باشد) بندي انجام پروژه ها و زمان
 ١٢بايد مدل کسب و کارهمچنين سازمان  .]١١[است 

-جامع و کاملا روشني از نحوه فعاليت خود پس از پياده
  . ]٦[ته باشد سازي داش

  

C5 - محدوده پروژه  حفظ 

سازي اي از برنامه پيادهطرح اوليه ،١٣محدوده
ها، زمان و منابع بندي فعاليت كه در آن بودجه است

توانايي حفظ محدوده پروژه  نيز . موردنياز ذكر شده است
اجراي  برایريزي و تعهد مناسب تا حدود زيادي به برنامه

فظ محدوده پروژه براي هر نوع تونايي ح. آن بستگي دارد
  . ]٣[سازماني مستقل از اندازه آن حياتي است

  

C6 - سازي پياده روش 

از دو  اغلب، ERPسازي هاي پيادهدر مورد روش
. ١٥و روش فازي ١٤يکبارهشود، روش روش کلي استفاده مي

سازي  هاي ديگري نيز براي انجام نحوه پيادهالبته روش
اي همزمان و موازي دو وجود دارد، مانند روش اجر

هاي و قابليت درستیسيستم تا کسب اطمينان از دقت، 
روش فازي و استفاده موازي از دو سيستم، . سيستم جديد

به همين  زمان بيشتري براي تكميل پروژه نياز دارد و
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ولي در عين حال . دليل هزينه بيشتري نيز در پي دارند
  .]١٤[آورند  مي سازي را پایينپياده رويكردها ريسكاين 

  

C7 - ها و پشتيباني استراتژي   
 مديريت

پيوند  فقط زماني به وقوع مي ،سازي موفقپياده
آميز پروژه  تعهدي قوي براي انجام موفقيت ،رشدكه مدير ا

پشتيباني  ،ERPسازي  در فرآيند پياده. ]١٤[داشته باشد
ت ضروري سازي براي رسيدن به موفقيمديران از پياده

ييد مدير ارشد قرار گيرد وژه بايد مورد تأاست و پر
بايد با اهداف استراتژيك  ERPپروژه . ]١٠[,]٧[,]٤[

مدير ارشد سازمان بايد در جمع . ]٧[سازمان همسو باشد
-همه اعضاي سازمان به روشني بيان كند كه پروژه پياده

تعهد شود كه از و م ]١١[سازي اولويت اول سازمان است 
زشي از منابع سازمان كه در فرآيند ارتخصيص هر منبع با

مديران . ]٧[سازي مورد نياز باشد، دريغ نخواهد کرد پياده
يابي به اهداف جديد  برای دستهاي لازم را بايد سياست

نمايي كلي از سازمان پس از . در پیش بگیردسازمان 
ساختارها و نقش درباره سازي و اطلاعات جامع پياده

در . ]١٢[به اشتراك گذاشته شودسيستم جديد با كاركنان 
تلاش خود  همهزمان بروز هر گونه تعارض نيز مديران بايد 

  .]١٥[را براي رفع تعارض به کار بندند
  

C8 - ن يا پيمانکارانمشاورا  

شود که در تحقيق خود متذکر مي ]١٦[ ١٦ولتي 
هاي تگي به قابليتموفقيت پروژه تا حدود زيادي بس

نیز استفاده از  ]١٧[ ١٧نلسونسامرس و . ن داردمشاورا
سازي پروژه توصيه  مراحل پياده همهن را در کمک مشاورا

سازي روي پياده هاي پيشيكي ديگر از چالش. کنندمي
ERP، کافي در گروه  به طور افراد متخصص نياز به وجود
هاي مختلف عملکردي، تكنيكي و ن با مهارتمشاورا

 ها در يك ن مهارتاي همهارتباطاتي است و در صورتي که 
کردن چنين  مديريت مشاور يافت شد، چالش بعدي نحوه

  . ]٤[ني استمشاورا
  

C9 - سازماني و ارتباطات دورن عوامل  
بايد به کمک سيستم سازي  در کل فرآيند پياده

مناسب به شکل منظمي با کارکنان در   روابط عمومي
م بودن دخالت کاربران نهايي سيست محدود. ]٨[ارتباط بود

ها براي بر تلاش سازي سيستم جديد در طراحي و پياده

سازي  پياده .]١٩[،]١٨[گذارد موفقيت پروژه تأثير منفي مي
مناسبي براي مديريت  نيازمند استراتژي ERPموفق 

از شروع پروژه تا پايان مديريت تغييرات . تغييرات است
و حتي طي چرخه عمر سيستم بايد ادامه  سازي پياده

مديريت تغيرات شامل مديريت تغيير فرهنگ . شدداشته با
تغييرات شامل تغيير . ]٢٠[ هستو ساختار سازماني نيز 

نيروي انساني، ساختار سازمان و فرهنگ سازماني است 
]٨[.  

  

C10- تغيير براي آمادگي  
بحراني شکست  عواملهاي مرتبط با در بسياري از بررسي

ياد شده " ييرآمادگي براي تغ"از عدم  ،ERPهاي پروژه
  .]٢٢[،]٢١[،]١٧[،]٣[است 

  

C11- آموزش 

ريزي مناسبي  ز ابتداي شروع پروژه بايد برنامها
بايد زمان و . ]٤[،]٦[براي آموزش کاربران فراهم شود 

سرمايه کافي نيز براي مراحل مختلف تعليم و آموزش 
-آموزش مهارت. ]٥[و  ]١٥[کاربران در نظر گرفته شود 

  ITاي کارکنانهاي حرفهسعه قابليتآموزي مجدد و تو 
  . ]٧[اهميت استپرسازمان نيز 
  

C12- هاي کاربري افزار يا رابط توسعه نرم  
شود که حداقل تغييرات مي هر چند بسيار تلاش

تغييرات هر چند  به ، اما هموارهافزار اعمال شود در نرم
افزار براي تطابق آن بر نيازهاي سازمان نياز  در نرم يجزی
  .]٢٣[،]١١[ ]٨[،]٧[،]٦[ است

 

C13- بندي بودجه  
سازي با بيش از  هاي پيادهبسياري از پروژه
توانايي انجام  پروژه با . رسندهزينه مورد نظر به پايان مي

  .]١٣[,]٣[رسدبودجه مورد نظر بسيار ضروري به نظر مي
 

C14-  و  افزار بر نرم يمتنوع و کاف های آزمایشانجام
  يدجد ميستنقل مکان به س

افزار و يا حتي نرماهميت شدن بحث آزمايش  کم
يي مبحثي است که در مراحل نها ،ناديده گرفته شدن

رفع . ]٣[مخاطره باشدتواند بسيار پرسازي ميپياده
انجام . ]٦[بحراني ديگري است  عامل ١٨خطاها
باعث تسريع در فرآيند  ،افزار اي پيچيده بر نرمه آزمايش
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نيز ضمن  ]٢٤[ ١٩هابرمن شيير و. ]٨[شودسازي ميپياده
براي  شوند که بايدسازي متذکر مي تأکيد بر اهميت مستند

) هاوه حذف يا تبديل دادهنح(نقل مکان به سيستم جديد 
  . گيرد انجامريزي مناسب  برنامه

و  عواملشده تا کنون در مورد معرفي با توجه به موارد ذکر
. تشکيل داد) ١(توان جدولي مطابق جدول مي عواملزير 

 عواملترين  از مهم) ١(جدول  عوامللازم به ذکر است که 
ست و در اين تحقيق نيز براي اشاره شده در مراجع ا

اکتفا  عاملشدن چهارچوب تحقيق به اين تعداد  مشخص
توان مراجع مرتبط با  همچنين مي) ١(در جدول . شودمي
  .را مشاهده کرد عامل يا زيرعاملهر 

  

مرتبط  DEMATELو  ANP٢٠ربرد مروري بر کا
  با موضوع تحقيق

 و ANPاز آنجا که در پژوهش پيش رو از روش 
بحراني  عواملبندي  براي رتبه DEMATELترکيب آن با 

در اين قسمت  است،شده موفقيت و شکست استفاده 
هاي در موضوعات مروري بر ادبيات استفاده از اين تکنيک

از تکنيک  ]٢٥[گران و دي ٢١هاليکاينن. مرتبط خواهد شد
ANP  و طراحي مدلي به کمک آن براي يافتن توالي
در تحقيق  .انداستفاده کرده ERPهاي سازي ماژولپياده

 انجام گرفته ]٢٦[و همکاران  ٢٢ديگري که توسط رزمي
هاي فراوان در ه وجود شکستئلضمن اينکه بر مس است،
براي ، لزوم يافتن راهي است کيد شدهتأ ERPسازي پياده

سازي شناخت وضع موجود سازمان در ابتداي فرآيند پياده
ها مورد بررسي قرار گرفته  براي کاهش تعداد اين شکست

بنابراين مدلي مبتني بر فرآيند تحليل . شده است
ها در ان آمادگي سازمانبراي بررسي ميز ANPاي،  شبکه
و ديگران  ٢٣يزگان. ارايه شده است ERPه پذيرش مسئل

بودن انتخاب  ضمن تأکيد بر چندشاخصه نيز ]٢٧[
-ه را مدل کرده، اين مسئلهاي اطلاعاتي سازمانيسيستم

ها وزن هر بسته سازي شاخص ، سپس با استفاده از مدلاند
 دسته گيري گروهي فازي، ب افزاري را از نتايج تصميم نرم

افزار از  کننده نرم در نهايت براي انتخاب تأمين. آوردند
 فازي، با استفاده از ANPست آمده از روش ده هاي بوزن

دست ه افزار ب کننده نرم شبکه عصبي وزن نهايي هر تأمين
در بررسي خود از روش  ]٢٨[ ٢٤لي ليانگ و. آمده است

BOCRکه در ) ها و منافعها، فرصت خطرات، هزينه( ٢٥
در نظر گرفته  ANP ،Super decisionافزار  مدل کلي نرم

و به کمک آن مطلوبيت نهايي  ه، استفاده کرداست شده
به همين ترتيب وي و . اندکننده را محاسبه کرده هر تأمين

از تکنيک  ERPافزاري  براي انتخاب بسته نرم ]٢٩[ ٢٦چين
٢٧AHP نيز ]٣٠[ ٢٨در تحقيق سبه چي. انداستفاده کرده 

معيارهاي موجود در کارت امتيازي و  AHPاز روش 
فزاري مورد نياز يک ا براي انتخاب بسته نرم ٢٩متوازن

 ٣٠سالمرون و هررو. است کارخانه نساجي استفاده شده
بحراني موفقيت و شکست  عواملبندي  نيز براي رتبه ]٣١[

فازي  AHP، از روش ٣١سيستم پشتيباني مديران اجرايي
کيد بر ته قابل توجه در اين تحقيق، تأنک. انداستفاده کرده

 عوامله در زمينه اين نکته است که بسياري از مطالعاتي ک
هاي اطلاعاتي انجام مبحراني موفقيت و شکست سيست

روش تکنيکي مناسبي براي بررسي اين گرفته است، 
عمده روش استفاده شده در اين مطالعات در . ندارد عوامل

  .بوده است عواملنهايت شامل ليستي از 
 DEMATEL  نيز روش جامع و مناسبي براي ساخت و

، در مسايل پيچيده است عواملتحليل مدل علي بين 
توان با استفاده از در مسايل مديريتي و اجتماعي مي. ]٣٢[

 عواملاثرات متقابل تعدادي زيادي از  DEMATELروش 
دهي کرد بندي و سازمانه خاص را دستهئلثر بر يک مسؤم
]٣٣[ .DEMATEL تواند به عنوان ابزاري براي نه تنها مي

 ،ه خاص به کار رودئليک مسثر بر ؤم عواملبندي  دسته
گيري ميزان  تواند معيار مناسبي براي اندازهبلکه مي

 ٣٢به عنوان مثال تسنگ. باشد عواملارتباطات داخلي بين 
هاي فازي و از روش با استفاده از مقياس ]٣٤[

DEMATEL،  روش ارزيابي مناسبي براي بررسي ميزان
. کرده است را ارايه ها هتل رضايت افراد از کيفيت خدمات

ئله با استفاده از ثر بر اين مسمؤ عواملروابط داخلي بين 
بندي  وهي به روابط علي و معلولي تقسيمگيري گر تصميم

مؤثر بر انتخاب  عواملنيز به بررسي  ٣٣لين و وو. استشده 
. ]٣٥[اندپرداخته DEMATELبه کمک  R&Dهاي  پروژه

ثر مؤ عواملبراي بررسي  DEMATELدر موارد ديگري از 
به اعتقاد  . است بر يادگيري الکترونيکي استفاده شده

درباره هر چند که مطالعات زيادي  ٣٤تزنگ و چيانگ
ثر بر يادگيري الکترونيکي انجام شده ارزيابي عوامل مؤ

روابط و  نخستاست، ولي روش کمي مناسبي که بتواند، 
وجود شرايط غير قطعي  دومها و اثر دروني بين اين عامل

در اين . تا به حال به کار گرفته نشده است نشان دهدرا 
به کمک  عواملروابط ناشي از وابستگي بين  ،تحقيق
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DEMATEL دست آمده ه از نتايج ب. ارزيابي شده است
ثر بر مؤ عواملتعيين ارجحيت  برایشده  قيق ذکرتح

  .]٣٦[يادگيري الکترونيکي استفاده شده است
  

  بررسي شده در اين تحقيق عواملو زير عوامل: ١جدول 
  مرجع فاکتور  کد

 

C1-وظایف و فرآیندهاي کسب و کار  تعریف
 هماهنگ با نرم افزار

 

1.1 
و همسوسازي فرآیندهاي کسب  BPRانجام دادن 

 وکار با نرم افزار
[37],[38],[4],[16],[7],[17],[

11] 

  اعمال حداقل تغییرات در  نرم افزار 1.2

 
C2-تامین کننده انتخاب:  

 [40],[38],[39] حداکثر تطابق بر فعالیتهاي سازمان 2.1

 [22],[9] .انعطاف پذیري 2.2

 [42],[9],[41] هزینه 2.3

 [43],[9] کاربر پسندي 2.4

 
C3-تیم پروژه :  

3.1 
عضویت افراد مختلف در تیم پیاده ساز از 

هاي مختلف سازمان و نیز مشاورین در  بخش
 ERPسازي  پیاده

[6],[44],[12] 

3.2 
مربوط به هر (داشتن هر دو نوع دانش کسب و کار 

 وتکنیکی لازم اعضاي تیم) بخش
[4],[7],[17],[45] 

تخصیص اعضاي تیم به طور دائم به پروژه  3.3
 يساز پیاده

[16],[46],[47] 

3.4 
در دسترس بودن متخصصین کافی براي 

 سازي سیستم جدید در درون سازمان پیاده
[13] 

3.5 
مورد حمایت مالی قرار دادن اعضاي تیم پیاده ساز 

 پروژه و ایجاد انگیزه لازم
[48] 

 
C4-،برنامه و مدل کسب و کار افق:  

4.1 
کار  هاي مشخصی براي کسب و وجود برنامه و افق

 به منظور هدایت و جهت دهی پروژه
[6],[10],[12] 

4.2 

وجود برنامه کسب و کاري که در آن نمایی کلی 
سازي، به علاوه  هاي سازمان پس از پیاده استراتژي

ها،  منافع ملموس قابل دستیابی از پروژه، هزینه
منابع، سود، خطرات ونیز زمان بندي انجام پروژه 

 .مشخص باشد

[17],[11] 

4.3 
وجود مدل کسب و کار مشخص و تنظیم سرمایه 

ها بسته به نوع مشکلات، و انجام تغییراتی  گذاري
 گیري جدید سازماندر جهت جهت

[6],[12] 

 
C5-محدوده پروژه حفظ:  

 
  [3],[49] حفظ محدوده اولیه

 
C6-سازي پیاده روش:  

 Big Bang [14],[50],[51]سازي  روش پیاده 6.1

 [51],[50],[14] سازي مرحله اي دهروش پیا 6.2

 [51],[50],[14] سازي موازي روش پیاده 6.3

 
C7-مدیریت ها و پشتیبانی استراتژي:  

  مرجع فاکتور  کد

7.1 
پشتیبانی مناسب و تعهد مدیریت ارشد در فرآیند 

 سازي پیاده
[4],[7],[17],[42],[46],[10],[

1] [2] 

7.2 
در جریان روند پیشرفت و مشکلات احتمالی پروژه 

 ودن مدیر ارشد و تخصیص منابع مورد نیاز پروژهب
[17] 

7.3 
هاي لازم براي برپایی  اتخاذ خط مشی و سیاست

سیستم و ساختار سازمانی جدید از طرف مدیریت 
 .ارشد

[12] 

7.4 
میانجیگري مدیر ارشد در زمان بروز تعارضات در 

 صورت نیاز و تعهد به رفع مشکل
]23[. 

 
C8-رانمشاورین یا پیمانکا:  

8.1 
داشتن دانش عمیقی از نرم افزار توسط مشاورین 

 یا پیمانکاران
[16],[7],[17] 

درگیر بودن مشاورین یا پیمانکاران در طی مراحل  8.2
 سازي مختلف پیاده

[17] 

8.3 
داشتن مهارتهاي چندگانه اي شامل مهارتهاي 

 .اي و روابط اعضا از سوي مشاورینوظیفه
[4],[52] 

ت مدیریت مناسب بر عملکرد مشاورین و یا قابلی 8.4
 پیمانکاران

[4] 

 
C9-دورن سازمانی و ارتباطات عوامل:  

9.1 
تبادل اطلاعات و ارتباطات به شکل روشن و دقیق 

 سازي بین کارکنان و اعضاي تیم پیاده
[16],[17],[12] 

9.2 
درگیر بودن کاربران سیستم  در طراحی و 

 و کار سیستم جدید هاي کسب سازي فرآیند پیاده
[18],[19] 

 [20],[19],[44],[17] مدیریت تغییرات 9.3

 
C10-براي تغییر  آمادگی:  

 
  [22],[17],[3],[21] آمادگی سازمان و افراد آن براي تغییر

 
C11-آموزش:  

11.
1 

اولویت آموزش از ابتداي پروژه و تخصیص زمان و 
 هزینه لازم

[7],[17],[6],[44],[49],[19] 

11.
2 

سرمایه گذاري مناسب در آموزش و مهارت آموزي 
 درون سازمان ITمجدد کارکنان بخش 

[7] 

11.
3 

وجود تشکیلاتی براي آموزش و پیشتیبانی از 
 سازي کاربران پس از پیاده

[11] 

 
C12-هاي کاربري توسعه نرم افزار یا رابط:  

 

هاي کاربري آن بسته به  توسعه نرم افزار یا رابط
 ازماننیاز س

[6-8],[11]  

 
C13-بودجه بندي:  

 
انجام پروژه با حدود بودجه مشخص شده تا جاي 

 ممکن
[3],[13]  

  C14-ها بر نرم افزارو  یمتنوع و کاف يانجام تست 
  یدجد یستمنقل مکان مکان به س

 

  
  

14.
1  

ضروري بودن انجام تست هاي هدفمند و پیچیده 
 اده از نرم افزاربر نرم افزار قبل از نهایی سازي استف

[12] 

14.
2  

 Troubleshooting [6]رفع خطاها یا 

14.
3  

برنامه ریزي مناسب براي نقل مکان به سیستم 
 جدید و پاك کردن یا تبدیل داده هاي قدیمی

[8] 
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  هدف تحقيق

 عواملبندي  هدف تحقيق پيش رو، يافتن و رتبه
در يک مطالعه  ERPسازي  موفقيت و شکست پياده

دهنده  ، نشاندست آمدهه بنابراين نتايج ب. تموردي اس
 عواملشرايط حاکم بر سازمان مورد بررسي در محدوده 

وجه تمايز . سازي است تعريف شده در دوره زماني پياده
بندي با  و در ارايه روشي مناسب براي رتبهتحقيق پيش ر
  . بر يکديگر است عواملثيرات متقابل أدر نظر گرفتن ت

  

   روش تحقيق
شماي کلي از مسير تحقيق را نشان ) ۱( شکل

بحراني موفقيت و  عواملترين  تا اينجا مهم. دهدمي
توجه به ادبيات  و با ،شناسايي ERPسازي  شکست پياده
بر اساس مرور ادبيات  عواملاين . بندي شدند موضوع دسته

موفقيت و شکست  عواملو مطالعات پيشين براي 
دارند  وضوعيتنيز م ٣٦MRPIIو  MRP٣٥سازي  پياده

]۱۲[، ]۲۳[ ]۵۳[ ]۵۴] [۵۵[ ]۵۶[ .  
بندي  است که در مطالعه موردي، اين دستهلازم به ذکر 

ي که عواملييد  افراد خبره سازمان برسد و بايد به تأ
به عنوان . مناسب نيستند بايد تصحيح و يا حذف شوند

و " بخشيهاي چند سازمان" عاملمثال در ابتداي تحقيق 
ولي اين  ،نيز مد نظر نويسنده بوده" يمشکلات تکنيک"

موضوعيت براي سازمان مورد بررسي نبود به دليل  عوامل
فرآيند تحقيق پس از شناسايي و  گام بعدي در. حذف شد

بررسي روابط دروني بين  ،عواملبندي  تأييد دسته
ها بر يکديگر ثير شاخصئله با توجه به تأهاي مسشاخص
ها همانند بين شاخص پس از کشف روابط دروني. است

ها نسبت به گره هدف و بايد وزن شاخص AHPروش 
اين . ودها نسبت به هر شاخص مشخص شوزن زير شاخص

در گام . گيرد انجام مينامه کار به کمک طراحي پرسش
دست آمده تا کنون يعني ماتريس ه نهايي نيز نتايج ب

ها، با هم تلفيق شده و به کمک  و وزن روابط داخلي
يي هر وزن نها ANPبات مربوط به سوپر ماتريس محاس

  .شودشاخص و زير شاخص محاسبه مي
  

  هاي فازي اعداد و مجموعه
هاي فازي توسط پرفسور لطفي  نظريه مجموعه

بندي  و در قالب جديد رياضي براي صورت ]١٥[زاده عسکر

ي مبهم و غير قطعي ها و تجزيه و تحليل مفاهيم و ويژگي
توانايي آن  ،مجموعه  فازيقابليت  ترين مهم. معرفي شد
عدد . ]٥٧[هاي مبهم و نامشخص است  دادن داده در نشان

يک . نشان داده شده است) ٢(در شکل   فازي مثلثي 
  .شودنشان داده مي عدد فازي مثلثي، به شکل 

  

  
  شماي کلي از مسير تحقيق: ١ شکل

  

  
  عدد فازي مثلثي :٢ شکل

  
  :تابع عضويت هر عددي فازي مثلثي عبارت است از

)١(  

  

فازي گروهی از  DEMATELبه کمک  عواملارزیابی روابط درونی 
 مصاحبه  با افراد خبره

 

سازي هاي پیادهبحرانی موفقیت و شکست پروژه عواملشناسایی 
ERP تحقیق و طراحی پرسش نامه از ادبیات 

 

اي در مطالعه مورديو تعیین ساختار مدل رابطه عواملدسته بندي   

 خیر
تائید مناسب بودن 

، ساختار و عوامل
دسته بندي در در 

 مدل

ها از طریق انجام مقایسات و رتبه بندي زیر شاخصها وزن دهی به شاخص
 زوجی فازي گروهی 

 عواملو زیر  عواملو  بدست آوردن وزن نهایی  DEMATELو  ANPتلفیق 

 

 بله
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 ،استفاده از متغيرهاي فازي مثلثي در اين تحقيق دلیل
زوجي از  های هسادگي در کاربرد آنها براي انجام مقايس

  .دست آمده استه بردن دقت نتايج ب و نيز بالاسوي افراد 
  

  گروهي فازي  DEMATELتکنيک 
  فازي روابط مستقيمماتريس  تهيه :١گام 

بحراني  عواملبراي بررسي روابط دروني بين 
د خبره از افرا ERPهاي موفقيت و شکست پروژه

اصلي  عواملزوجي بين  های شود تا مقايسهدرخواست مي
از ) C14تا  C1(آمده است ) ١(ل تحقيق را که در جدو

در ستون  j عاملدر سطر بر  i عاملثير نقطه نظر ميزان تأ
  . انجام دهند
  

  متغيرهاي بياني و اعداد فازي متناظر: ٢ جدول

 هاي بیانی مقادیر مقیاس اعداد فازي مثلثی

 زیادثیر بسیار تأ (0.75,1.0,1.0)

 زیادثیر تأ (0.5,0.75,1)

 کمثیر تأ (0.25,0.5,0.75)

 کمثیر بسیار تأ (0,0.25,0.5)

 ثیربدون تأ (0,0,0.25)

  

مورد استفاده قرار  ها براي اين مقايسهاعداد مثبت فازي که 
  . ]٣٢[ استآمده ) ٢(جدول در  اند هگرفت

که  استماتريس تشکيل  ،هدف گام اول
. ددارمستقيم اوليه نام   روابطماتريس 

يک درايه فازي مثلثي اين  
امين kو بيانگر ارزيابي فازي حاصل از  ماتريس است

بر  i عاملثيرگذاري در مورد ميزان تأ فرد خبره ارزيابي
، تهيه چندين ماتريس نتيجه اين گام. ام استj  عامل

  .است  عواملبين  رابطه مستقيم
 مستقيم روابط ماتريس شده لنرما ماتريس تشکيل :٢ گام

   ) ماتريس(
ماتريس روابط  کردن در اين مرحله براي نرمال

که توسط آپريکويچ و تزنگ  CFCSاز روش  ،مستقيم
 تشکيلبراي . کنيماستفاده مي است، معرفي شده ]٥٨[

 ٣و  ٢روابط  از ،مستقيم روابط ماتريس شده لنرما ماتريس
  :شود استفاده مي ٤و 
)٢(    

)٣(    
)٤(    

  :      که در اين روابط   

  )(و راست ) (محاسبه مقادير نرمال چپ : ٣ گام
  

)٥(    
)٦(    

  
  محاسبه مقدار قطعي نهايي نرمال : ٤گام 

)٧(  
  

  محاسبه مقادير قطعي: ٥گام 
)٨(    

  
  ترکيب مقادير قطعي: ٦گام  

)٩(  
  

  
  كيل ماتريس رابطه كليتش: ٧گام

دست آمدن ماتريس   ه، پس از بماتريس
 ١٠در آخرين مرحله، از رابطه ) (ترکيب نظرات افراد 

با استفاده از نيز   يماتريس روابط کل. شودمحاسبه مي
ماتريس  يک ، ١٢رابطه در  ،شود محاسبه مي ١٢رابطه 

 ]:٣٦[است  مانيه

 )١٠(  

 
)١١(  

 )١٢(  
  

  ينمودار علّ تهيه: ٨گام 
 به هاي ماتريس  مجموع عناصر سطرها و ستون     

 .شوند نامگذاري مي و صورت بردارهاي ترتيب و به
مفهوم آن  ،بزرگ باشد D+Rخاص  عاملاگر براي يک 

. ديگر دارد عواملتعامل زيادي با  عاملست که آن ا اين
D-R  دهنده علي بودن  عامل، نشانمثبت نيز براي يک
-دست ميه ب ١٥و  ١٤نيز از روابط  Rو  D .است عامل
نمودار علي از طريق رسم نقاطي با در نهايت . آيند

در يک  عاملبراي هر ) (مختصات 
  :شودستگاه مختصات دکارتي حاصل ميد
  

  )١٣(  
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 . )١٤(  

  )١٥(  
  ANP نيکتک

توسط  ٣٧سلسله مراتبيفرآيند تحليل 
اصلي  فرض. معرفي شد ١٩٨٠در سال  ]٥٩[ ٣٨ساعتي
وجود استقلال زير معيارها يا معيارها با هم  AHPروش
شود ساعتي در مواردي که اين اصل نقض مي. ]٦٠[است 

را  ANPاي است، روش به شکل شبکه لهئو ساختار مس
 ANPدر روش . معرفي کرد AHPبه عنوان بسطي از 
هاي موجود در اي که گرهله شبکهئبراي مدل کردن مس

است، رسم  هااين شبکه معادل هدف، معيارها و گزينه
ها را به هم وصل ي که اين گرهدار بردارهاي جهت. شودمي
. ها بر يکديگر استدهنده جهت اثر گره ، نشانکنند مي

اي را با ساختار سلسله تفاوت ساختار شبکه) ٣(شکل 
وزن نسبي بين  W21در اين شکل . دهد مراتبي نشان مي

وزن داخلي بين  W22معيارها با توجه به گره هدف، 
 .ستا هاها با توجه به شاخصوزن گزينه W32معيارها و 

ه دست آمده هاي بوزن ،ANPانجام محاسبات در  برای
  . گيرددر ماتريسي به نام سوپرماتريس قرار مي

  

 
  )٢(و سلسله مراتبي) ١(ايساختار شبکه: ٣شکل 

  

. ددهشکل کلي سوپرماتريس را نشان مي) ٤(شکل      
که سوپرماتريس  پس از تشکيل سوپرماتريس اوليه

تريس هاي اين ما کردن ستون ، از نرمالنام دارد ٣٩ناموزون
  . آيددست ميه شده ب يا نرمال ٤٠سوپرماتريس موزون

-مي 2k+1سوپرماتريس موزون در نهايت به توان        
تا ماتريس نهايي يا ماتريس ) تعدد دلخواهي اس k(رسد 
دار، ماتريسي است که ماتريس حد. ه دست آيدب ٤١دارحد
اعداد هر سطر آن با هم برابر و برابر وزن نهايي  همه

در اين تحقيق محاسبات . ]٦١[مان سطر است مشخصه ه
ه دست آوردن ماتريس حددار به کمک ب ،مربوط به

شکل .  انجام گرفته است  Super Decisionافزار  نرم

افزار  مربوط به اين پژوهش را که در نرم ANPمدل ) ٥(
Superdecision  دهداست، نشان می رسم شده.  

مقايسه  جاماناعداد فازي مورد استفاده به منظور 
ي تابع عضويت ،)١(داده شده  جدول  بين زيرعوامل زوجي

  .دارند) ٣(مطابق جدول 

  
  ]٦١[: سوپر ماتريس، منبع: ٤شکل

  
  ]٦٢[ :هاي بياني منبعاعداد فازي متناظر مقياس: ٣ جدول

 اعداد فازي مثلثی متناظر هاي بیانیمقیاس
 (1 ,1 ,1) به یک اندازه مهم

 (3 ,2 ,1) بینابین
 (4 ,3 ,2) کمی مهمتر
 (5 ,4 ,3) بینابین

 (6 ,5 ,4) نسبتاً مهمتر
 (7 ,6 ,5) بینابین

 (8 ,7 ,6) بسیار مهمتر
 (9 ,8 ,7) بینابین

 (9 ,9 ,9) مطلقا مهمتر
  

دست ه ي، پس از بدر حالت گروه های براي انجام مقايسه
 ١٦آوردن جدول مقادير فازي براي هر فرد خبره، از رابطه 

براي محاسبه ترکيب نظرات افراد در مورد يک مقايسه 
هاي زوجي  دست آوردن جداول نهايي مقايسهه زوجي و ب

  :]٦٣[است  استفاده شده
)١٦(  

 
  

شده از نظر افراد مختلف،  از جدول مقايسه زوجي يکپارچه
در اين روابط،  k=1و با توجه به مقدار  ٨تا  ٢ از روابط
برابر  k. شوددست آوردن اعداد قطعي استفاده ميه براي ب

يک جدول تجمعي فازي، غير فازي زيرا فقط  ،است ١
جدول نهايي غير فازي شده به  وزن نهايي نيز از. شود مي

  :]٥٩[آيده دست ميب ١٧کمک رابطه 

)١٧(   
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 Superdecisionافزار  در نرم ANPمدل : ٥ شکل

  

 DEMATELدست آمده از روش ه تلفيق نتايج ب برای
پس از گام هفتم در روش  ANPبا روش 

DEMATELهاي ماتريس ، بايد ستونT  نرمال
شده براي  هاي محاسبه در قدم آخر از وزن. ]٦٤[شود
 Tو ماتريس ) C14تا  C1(اصلي  عواملو  عواملزير
، سوپرماتريس عواملمال شده به عنوان وزن دروني نر

  .شود کيل ميناموزون تش
  سازي روش پيشنهاديمراحل پياده
  مطالعه موردي

شرکت صنايع امرسان که در اين تحقيق مورد 
جاده آبعلي و در ٢٥بررسي قرار گرفته است، در کيلومتر 

اين شرکت در زمينه . واقع شده است منطقه صنعتي كمرد
 ١٣٦٢در سال  هاي خانگي فعاليت داشته و خچالتوليد ي

 ۹۰۰ حدود شرکت اين کارکنان تعداد. ه استسيس شدأت
همکاران "جديد  سيستم سازي پياده از قبل تا. است نفر

 از يعني راه حل توليدي همکاران سيستم، شرکت" سيستم
 به كه کرده استمي استفاده نگار شرکت آرايه افزار نرم

 نيازهاي مينتأ در سيستم اين انفراو مشکلات دليل
 به تصميم شرکت آن، نداشتن  جامعيت نيز و سازمان
 .است گرفته "همکاران سيستم"جديد  سيستم سازي پياده

ماژول  و نداشته کيفيت کنترل ماژول نگار آرايه سيستم
 شده تمام قادر به محاسبه قيمت حسابداري آن نيز

همکاران "وليدي پس از انتخاب راه حل ت .محصولات، نبود

سازي فرآيند  هدر شرکت صنايع امرسان براي پياد "سيستم
يعني يک سال  ٨٨سازي آغاز شده و در ابتداي مهر پياده

هدف . سازي به پايان رسيده است و نيم پس از پياده
بررسي روش پيشنهادي در يک مطالعه  ،تحقيق پيش رو

فراد معيارهاي انتخاب ا ترين بنابراين مهم .موردي است
ليت در آوري اطلاعات مورد نياز، داشتن مسئو براي جمع
اشتن شناخت کافي از سازي و نيز د رآيند پيادهجريان ف

هاي تحقيق حاضر از  داده. سازي بوده است فرآيند پياده
 .است دست آمدهه انجام مصاحبه و تکميل پرسشنامه ب
تن از مديران و  ١١جامعه آماري تحقيق پيش رو شامل 

درگير پروژه هاي مختلف سازمان که د قسمتافرا
نفر از افراد  ١٥بر همين اساس . هست ،اندسازي بوده پياده

سازمان انتخاب شدند که در نهايت چهار نفر از اين افراد با 
ات لازم از نظرات بقيه افراد و اطلاع همکاري نکردندمحقق 
  . آوري شد جمع

  

  فازي گروهي DEMATELمحاسبات : مرحله اول
ثيرات بين أت دربارهپس از کسب نظرات افراد 

اين نظرات در قالب اعداد فازي بيان  ،بر يکديگر عوامل
هاي دوم تا پنجم که در شده و جداگانه و با طي گام

پس از آن به . شوندزي ميغير فا ،آمده است ٢-٥قسمت 
و نمودار علي و  Tهاي ششم تا هشتم ماتريس  کمک گام

روابط دروني بين . آيددست ميه ب عواملمعلولي بين 
در سوپرماتريس نيز از نرمال  W22يا همان بلوک  عوامل
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هاي  ستون) قسيم هر عدد بر مجموع ستونت(کردن 
از ماتريس روابط کل که . آيددست ميه ب Tماتريس 

 عاملاست براي هر  DEMATELنتيجه محاسبات 
  .شود محاسبه مي D-Rو  D+Rمقادير 

  

  اصلي عواملدهي  وزن: مرحله دوم
اصلي طي  عواملاز  يكدهي هر  براي وزن

طبق هاي انجام شده از افراد خواسته شده تا  مصاحبه
 )کمترين اهميت تا بيشترين اهميت( ٧تا  ١بندي از  درجه

متوسط وزن . عددي اختصاص يابد عواملبه هر يک از اين 
در  Goalسازي در زير ستون  عامل پس از نرمالهر 

  .گيردناموزون قرار مي سوپرماتريس
  

و  عواملانجام مقايسات زوجي بين زير : مرحله سوم
  تلفيق نتايج

زوجي بايد بين زير  هاي ، مقايسهدر گام بعدي
آوري اطلاعات در اين بخش  جمع .گيردب انجامها شاخص

براي نمونه . تبر اساس پرسشنامه مقايسه زوجي بوده اس
ست آوردن وزن نهايي ده زوجي و ب هاي براي انجام مقايسه

آمده ) ٤(افراد در جدول اول ترکيب نظرات  عاملزير 
براي غير فازي  CFCSهاي دوم تا پنجم روش  گام. است

) ٨(و )٧(و ) ٦(و ) ٥(در جدول ) ٤(کردن اعداد جدول 
  .آمده است

  

 C1 عواملترکيب مقايسات زوجي براي زير : ٤جدول 

1.1 1.2 
1.1 1 1 1 3.5 4.5 5.5 
1.2 0.2 0.2 0.3 1 1 1 

  

 مقادير نرمال راست و چپ :٥جدول 

ls rs ls rs 
0.1544 0.1544 0.6806 0.8405 
0.0077 0.0198 0.1544 0.1544 

  

 مقادير قطعي نهايي نرمال: ٦جدول 

1 4.3994 
0.2245 1 

  

 مقادير نهايي: ٧جدول 

0.1544 0.7964 
0.0079 0.1544 

  

 عواملوزن نهايي زير : ٨جدول 

 وزن نهایی میانگین هندسی 1.2 1.1  

1.1 1 4.399 2.097 0.816 
1.2 0.225 1 0.474 0.184 

2.571 
  

  

. شودام مينجنيز محاسبات مشابهي ا عواملبراي ساير زير 
نتايج   عواملزير  همهزوجي بين  هاي پس از انجام مقايسه

هايي يعني در گام ن. شودوارد مي ANPدر سوپرماتريس 
در مرحله اول و  Tشده ماتريس  با استفاده از مقادير نرمال

 نتايج مرحله دوم و سوم، سوپرماتريس کامل شده و آن
که  داررسد تا سوپر ماتريس حده توان ميقدر ب
ها و زير دهنده نتايج نهايي براي اوزان شاخص نشان

  .شودست، محاسبه ميا هاشاخص
  

  نتايج
  DEMATELنتايج 
توان اين چنين گفت که مي DEMATELنتايج  درباره

، عواملي که )٦(با توجه به نمودار علي و معلولي شکل 
 D+Rميزان تعامل بيشتري با سيستم دارند، يعني 

 Dديگر دارند  عواملثير زيادي بر تأ يا(تر دارند  بزرگ
بزرگ، و  Rگيرند  مي عواملثير زيادي از بقيه بزرگ، يا تأ

هميت امثبتي داشته باشند براي ما  D-Rو هم ) يا هردو
پذير نيز عواملي که  در مورد عوامل تأثير.  دارندييشتري 

 D+Rيعني  را داشتهبيشترين ميزان تعامل با سيستم 
تري  کوچک D-Rپذيري بيشتري يعني  تأثير تر و بزرگ

  .تر هستند ، شاخصداشته باشند
  

 ١٦/٠ماتريس ارتباطات با توجه به مقدار آستانه : ٩ جدول
Th
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ز اين تحقيق در مطالعه نظر نتايج حاصل ا از اين نقطه
نشان داده شده  ٤٢خوشه ٣در توان شده را ميموردي ذکر

ها و پشتيباني استراتژي(اول  خوشه عوامل. در خلاصه کرد
پروژه،  افق، برنامه و کننده، تيم  مديريت، انتخاب تأمين

مدل کسب و کار، سطح آمادگي سازمان و افراد آن براي 
توان به عنوان  را مي) تغيير و پذيرش سيستم جديد

ثر بر اين تحقيق به عنوان عوامل علي مؤ ترين يافته مهم
عامل اول اين خوشه سه . ديگر عوامل برشمرد

نده، کن أمينها و پشتيباني مديريت، انتخاب ت استراتژي(
را در بر  D-Rدرصد وزن کل مقادير مثبت  ٨٠) تيم پروژه

بيشترين  عواملاين بدين معني است که اين . گيرند مي
مديريت (خوشه دوم .دثيرگذاري را بر ساير عوامل دارتأ

آيندهاي کسب و تغييرات و ارتباطات، تعريف وظايف و فر
، زيسا خاب روش پيادهافزار، آموزش، انت کار هماهنگ با نرم

لي هستند شامل عوام) بندي و حفظ محدوده پروژه بودجه
. ثيرپذيري آنها افزوده شده استکه به ترتيب بر ميزان تأ

. دارندمناسبي با کل سيستم ) D+R(اين عوامل تعامل 
ن يا پيمانکاران، انجام مشاورا(در نهايت خوشه سوم 

ل مکان به افزار و نق هاي متنوع و کافي بر نرم آزمايش
ار قر) هاي کاربريافزار يا رابط تم جديد، توسعه نرمسيس

گيرند و  بندي قرار نمي دارد که در هيچ يک از دو دسته
روابط علي و معلولي اهميت کمتري نيز  نظربنابراي از 

 .دارند
را  در مقدار  عواملميزان ارتباطات ) ٩(جدول 

هاي  روش. دهدمينشان  Tدر ماتريس نهايي  ١٦/٠آستانه 
وتي براي مشخص کردن  مقدار آستانه معرفي شده متفا

ست از روش ا ترين روش عبارت ولي عمده ]٦٥[است 
و يا توافق بر سر مقداري  Tميانگن مقادير ماتريس 

شدن مدل و  ن مقدار بايد بين دو حالت پيچيدهاي. مشخص
تعادل " دارروابط معنا"تن اطلاعات مربوط به از دست رف
، قسمت بزرگ انتخاب شود ،آستانهاگر مقدار . ايجاد کند

شوند و اي از روابط مهم و معنادار ناديده گرفته مي عمده
تعداد روابط بسيار زياد خواهد  ،اگر کوچک انتخاب شود

بر همين اساس در اين تحقيق پس از بررسي چندين . شد
تعيين مقدار ]. ٦٦[انتخاب شده است  ١٦/٠مقدار، مقدار 

ب اطلاعات اضافي و مفيدي از تواند براي کسآستانه مي
بر اساس  اين مقدار آستانه . مفيد باشد عواملروابط بين 

را  عواملتوان روابط معنادار بين مي ،)٩(در جدول 

، C5 C9 عواملبر  C1 عاملبه عنوان مثال . مشاهده کرد
C10  وC13 گذار است تأثير .  

  

  ANPنتايج 
ساندن دار که  از به توان رحدسوپر ماتريس       

هاي نتايج نهايي وزن ،آيددست ميه سوپرماتريس موزون ب
و مدل  ANPدست آمده از تلفيق اوزان ه ب

DEMATEL  را براي مطالعه موردي شرکت صنايع
با  عاملدر اين ماتريس پنج . دهد امرسان نشان مي

پشتيباني مناسب و : بالاترين وزن به ترتيب عبارتند از
و  BPRسازي، انجام ند پيادهتعهد مديريت ارشد در فرآي

افزار،  سازي فرآيندهاي كسب و كار با نرمهمسو
هاي سازمان،  افزار بر فعاليتريزي، حداکثر تطابق نرم برنامه

هاي مختلف سازمان و مشاوران در  عضويت افراد از بخش
  .ERPسازي  تيم پياده

 را که عاملزير ١٦نيز کد و وزن  ) ٧(شکل 
شده را در ماتريس  هاي نرمال ندرصد کل وز ٧٥بيش از 

به  ،اند ديگر را شامل شده عواملدار و در بين همه زير حد
در اين تحقيق نشان  عواملعنوان نتايج نهايي اهميت زير 

بالاترين اهميت را براي  ،پشتيباني مديريت عامل. دهدمي
همواره در ادبيات تحقيق  عاملاين  .سازمان داشته است

نيز براي  BPRانجام . م بوده استبسيار مه عوامل وجز
ريزي نيز با  عامل برنامه .سازمان بسيار مهم بوده است

در نداشتن دليل دقت ه واني که بتوجه به مشکلات فرا
.  يي گرفته استرتبه بالا ،وجود آمده ريزي پروژه ببرنامه

اصلي تحقيق  عواملبندي نهايي بين  نيز رتبه) ٨(شکل 
تيم  عواملدهد که به ترتيب ن ميها نشا يافته. آمده است

انتخاب  ، ها و پشتيباني مديريتياستراتژ، پروژه
 ٤٠بيش از  افق، برنامه و مدل کسب و کارو  کننده ينمأت

  .اند درصد اوزان را شامل شده
  

  سنجياعتبار
سنجي نتايج پس از انجام محاسبات، اين نتايج براي اعتبار
به طور . قرار گرفت سازمان ITتن از مديران  ٣در اختيار 

همگي آنها اين نظر را داشتند كه مشکلات  تقريبي
ريزي و ضعف تيم پروژه تا حدود زيادي باعث تعويق  برنامه

ميل هزينه بيشتر از ميزان شش ماهه پروژه و تح
پشتيباني  عامل. ريزي شده به سازمان بوده است برنامه

  مديريت نيز به دليل اينکه صنايع امرسان يک شرکت 
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   .عواملنموار روابط علي بين :  ٦ شکل

  

. بيني بوده است ، تا حدودي قابل پيشخصوصي است
نوعي بايد  سازي به پيادهپروژه  مورددر  تمتني تصميمات

عامل سوم در مورد . شدييد ميتوسط شخص مدير عامل تأ
شد ن ميدا گمازيرا با وجود اينکه ابت ،ييد شدهم نتايج تأ

سيستم مطلوب سازمان  ،"همکاران سيستم"افزار  که نرم
اما برخي از مشکلات مربوط به عملکرد پيمانکاران  ،باشد
از طرف همکاران سيستم براي  به طور انحصاريکه 
نيز مشکلات  سازي به سازمان پيشنهاد شده بود و پياده

ها بين  داده ٤٣افزار در بحث انتشار تکنيکي مرتبط با نرم
افزار در برآوردن  ن و دفاتر فروش و نيز ضعف نرمسازما

 دربارهباعث شد تا حدودي  ،داري سازماننيازهاي انبار
يد ايجاد شود و مديران سازمان شک و ترد ،کارايي سيستم

کننده را در بروز مشکلات بعدي  گذاري انتخاب تأمين تأثير
تر مشکلات، با اهميت ارزيابي بروز کم ،و يا بر عکس

  .اند دهکر
  

  
  )ANP(با بالاترين وزن نرمال  عواملزير : ٧شکل 

  
   )ANP(با بالاترين وزن نرمال  عوامل: ٨شکل 

  
 عواملاي از خلاصه) ١٠(در ادامه و در جدول 

هاي سازماني، در  سازي سيستمموفقيت و شکست پياده
كنفرانس  و دومين اولينکه در  چند بررسي موردي ديگر

ارايه شده، ]  ٦٧[ي ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم
دست آمده از ه با توجه به اين نتايج و نتايج ب. استآمده 

توان نتيجه گرفت که اولين و شايد  ، مياين تحقيق
-هاي داخلي در پياده روي سازمان ترين چالش پيش بزرگ

و غلبه بر  BPRح انجام صحي وضوعم ERPسازي 
وضوع با اين م. مقاومت کارکنان در برابر تغيير است

. کندشدن اندازه سازمان اهميت بيشتري پيدا مي بزرگ
 شده ايندر مطالعه موردي ذکر BPRدليل وزن پايين  

سازي سيستم جديد در  است که سازمان قبل از پياده
  .را انجام داده بود BPR ،خود ISOجريان پروژه 
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 سازي در ايران موفقيت و شکست پياده عوامل: ١٠ جدول

س ایران
شرکت ملی صنایع م

 

س نیرو
مهاب قد

شرکت کیان خودرو 
 

شرکت 
U

niliver
شیشه بسته بندي تاکستان 

 

وزارت بازرگانی
س خزر 

شرکت پار
 

BPR و مدیریت تغییرات P PP  PP 
ه نرم افزاري با نیازها و تطابق بست    P   P مدیریت پروژه

   P   P 
آمادگی افراد و سازمان براي تغییر 

 P P  PP 
 آموزش P   P  P پشتیبانی مدیریت

   P   P 
 تطابق با قوانین و مقررات داخلی

    P    تست و قابلیت اطمینان سیستم
 PP    تغییر در نرم افزار P  × ×     تعریف اهداف به شکل دقیق وP P   P     

تيجه گرفت که در بسياري توان نمي ،بر اساس اين جدول
شود تا تغييرات به تدريج و ها در ايران تلاش مي از پروژه

تيم و مديريت پروژه نيز . گيرد انجامنه به شکل يکباره 
 هاي خارجي نيزERPدر مورد . بسيار مهمي است عامل

تواند  افزارها با قوانين داخلي،  مي نرمتطابق اين  وضوعم
پشتيباني مديريت ارشد  ،مهم ديگر عامل. ساز باشد مشکل

 ،بالاتر بودن تعهد مدير ارشد. و تعهد وي به پروژه است
سبب بهبود انگيزه کارکنان و افراد درگير در پروژه و کسب 

 ،هم ديگراز مسايل م. شودسازي مينتايج بهتر در پياده
وضوع تطابق تعريف اهداف به شکل روشن و دقيق  و نيز م

هاي بودن آن با استراتژيافزار بر اين نيازها و همسو نرم
افزاري با توجه به  دقت در انتخاب بسته نرم. مان استساز

نيازها و اهداف دقيق و روشن مورد نظر سازمان پس از 
يير در تواند منجر به حداقل شدن تغمي ،سازيپياده

لزوم . سازي شودافزار، کاهش هزينه و ريسک پياده رمن
و قابليت اطمينان سيستم بر کسي پوشيده  آزمايشانجام 
ولي لزوما  ،مهمي است عامل عامل،هر چند اين . نيست

بحث آموزش تا حدود زيادي به بسترهاي . بحراني نيست
دانشي سازمان وابسته است و ممکن است از سازماني به 

تواند غير مي ئلهاين مس. ان ديگر بسيار متفاوت باشدسازم

هاي  بندي نيز براي سازمانبودجه. مهم و يا بحراني باشد
زيرا منابع محدودتري  ،خصوصي اهميت بيشتري دارد

هاي دولتي کمتر صادق  براي سازمان و اين عامل دارند
  . است

  

  گيري نتيجه 
 عواملبندي ضمن دسته است در اين مقاله تلاش شده

هاي  سازي سيستمبحراني موفقيت و شکست پياده
يق، روش جديدي براي با توجه به ادبيات تحق ،اطلاعاتي

با توجه ويژه به وجود روابط  عواملبندي اين  تحليل و رتبه
در روش پيشنهادي . ها معرفي شودعلي و معلولي بين آن

که به  عواملاز ترکيب نتايج عددي شدت وجود روابط بين 
دست آمده است، با ه ب DEMATELک روش کم

 عواملو زير  عواملهمه بندي نهايي  ، رتبهANPتکنيک 
در نتيجه اين . سازي استفاده شده است مؤثر در پياده

ها استراتژيقيق و از نظر افراد متخصص سازمان،عامل تح
گذارترين عامل شناخته و پشتيباني مديريت به عنوان تأثير

هاي تيم پروژه و ويژگيعامل يز وزن کلي ن از نظر. شد
. را داشته است افراد آن براي سازمان بيشترين اهميت

، دقت هادر مقايسه با ساير روش شده مزيت روش پيشنهاد 
توان  از نتايج اين تحقيق مي. تايج استتر بودن ن و واقعي

موفقيت و شکست در جريان  عواملبراي شناخت بهتر 
سازي استفاده  پيادهريسک  سازي و در نتيجه کاهش پياده
دهد که تمرکز بيشتر از طرفي نتايج تحقيق نشان مي. کرد
دست آمده همچون تقويت پشتيباني ه علي ب عواملبر 

انرژي بيشتر براي انتخاب  مديريت و تخصيص زمان و
يز تشکيل تيم پروژه قوي و کننده و ن صحيح تأمين

ن سازمان براي کرد ريزي دقيق پروژه به علاوه  آماده برنامه
تغيير نيز تا حدود زيادي از بروز مشکلات مرتبط با ساير 

از روش به کار رفته . کاهدسازي مي در ادامه پياده عوامل
رزيابي آمادگي سازمان براي توان براي امي ،در اين تحقيق

نيز  CRMو  ERPهاي اطلاعاتي  سازي سيستم پياده
  .استفاده کرد
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6- Sumner 
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8 -Van Everdingen 
9- Panorama Consulting Group 
10 -Vision 
11- Bussiness Plan 
12- Business Model 
13- Scope 
14- Big Bang 
15- Phased Implementation 
16- Welti 
17- Somers & Nelson 
18- Troubleshooting 
19- Sheer & Haberman 
20 -Analytical Network Process 
21- Hallikainen 
22- Razmi 
23 -Yazgan 
24- Liang & Li 
25- Benefits, Opportunity, Risk and Cost 
26- Wei & Chien 
27 -Analytical Hierarchy Process 
28- Cebeci 
29- Balanced Score Card 
30- Salmeron & Herrero 
31- Executive Support System 
32- Tseng 
33 -Lin & Wu 
34- Tzeng & Chiang 
35 - Material Requirement Planning 
36- Manufacturing Resource Planning 
37- Analytical Hierarchy Process 
38- Saaty 
39- Unweighted Supermatrix 
40- Weighted Supermatrix 
41- Limited Supermatrix 
42- Cluster 
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