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زمـينه سازى مـناسب براى اجـراى 
ERP در سـازمان هاى توليـدى

دكتر مهرداد كازرونى (دانشگاه صنعتى خواجه نصيرالدين طوسى)
دكتر افشين كازرونى (دانشگاه شهيد رجايى)

رقابتى شدن محيط توليد و تلاش پايان ناپذير توسعه به همراه بهبود كيفيت، افزايش تاثير سفارش مشترى در نوع توليد سازنده كه به طور هم زمان با كاهش قيمت توليدات 
همراه شده است، سازندگان را بر آن داشته كه در جهت خواسته مشتريان، به فكر كاهش هزينه ها از طريق دست يابى به راه حل هاى يك پارچه سيستم هاى اطلاعاتى باشند. 
سازندگان انتظار دارند كه با استفاده از اين راه حل هاى راهبردى بتوانند هزينه هاى عملياتى را كاهش داده، توان برنامه ريزى خود را در شرايط تغيير ورو دى ها حفظ كنند. براى 
دست يابى به چنين راه حل هاى قدرت مندى نظير ERP، تغييراتى گسترده و زيربنايى در سازمان ضرورت مى يابد. معمارى سازمانى و بازمهندسى فرآيندها از جمله تغييراتى 
است كه مقدم بر اجراى ERP است. مقالات زيادى تاثير عوامل گوناگونى را براى كاهش مخاطره موفقيت استقرار ERP بر شمرده اند. اين مقاله، چهارچوب جديدى را مبتنى 
بر عوامل معمارى سازمانى و تاثير آن ها بر اجراى موفق ERP ارايه مى دهد. اين چهارچوب شامل معيارهاى سنجشى است كه سازمان هاى ايرانى مى توانند با استفاده از آن ها، 

در زمان پياده سازى ERP مخاطره موفقيت آن را مديريت كنند. 

واژه هاى كليدى: ERP، معمارى سازمانى، بازمهندسى فرآيندها، مديريت مخاطره، چهارچوب معمارى 

1- مقدمه 
با ورود به صحنه رقابت در بازار جهانى و نياز جدى براى ايجاد مزيت رقابتى براى محصولات، سازمان ها بيش از گذشته به دنبال 
راه حل هاى راهبردى مبتنى بر فناورى اطلاعات مى باشند تا بتوانند از اين رهگذر به سامان دهى بهتر سازمان خود پرداخته، فرصت 
ورود به تجارت الكترونيك را نيز كسب كنند. ERP (Enterprise Resource Planning) به عنوان مطرح ترين راه حل در اين حوزه، 

توجه مديران سازمان ها را به سمت خود جلب نموده است. 
آمار تعداد و مبالغ سرمايه گذارى شركت ها و سازمان ها براى پياده سازى راه حل ERP، در 10 سال گذشته حاكى از نسبت مستقيم 
حجم پروژه هاى ERP با توسعه اقتصادى كشورها است. براى مثال، در كشور چين كه از نظر توسعه اقتصادى و صنعتى نمونه بسيار 
شاخصى در بين كشورهاى در حال توسعه (تا 6 سال گذشته) محسوب مى شده  و هم اكنون در صف كشورهاى صنعتى توسعه يافته 
قرار گرفته است، پياده سازى راه حل هاى ERP در سال 1996 آغاز شده و از سال 1998 با 24/2 %  رشد حجم پروژه ERP، مبلغ 84/5 
ميليون دلار در اين راستا سرمايه گذارى سالانه صورت گرفته است. بر اساس آمار CCID [2]، اجراى پروژه هاى ERP در سال 2003 
در چين به 227 ميليون دلار در سال رسيد. كنار هم قرار دادن آمار رشد پروژه هاى ERP در چين و رشد شاخص هاى اقتصادى و 
صنعتى اين كشور، نشان دهنده هوش مندى صاحبان صنعت و اقتصاد كشور چين در استفاده از راه حل هاى راهبردى فناورى اطلاعات 
(مانند ERP) به عنوان عامل مهم توسعه اقتصادى و مقدمه سازى براى ورود به تجارت الكترونيك است. ميانگين رشد 23/5 % اجراى 
پروژه هاى ERP در مدت 10 سال و مقايسه آن با رشد 11 درصدى توسعه شاخص هاى اقتصادى در مدت مشابه، نشان گر اين واقعيت 
است كه مديران اقتصادى و صنعتى در كشور چين بسيار هوش مندانه از ERP براى افزايش مزيت رقابتى محصولات توليدى و صادراتى 
بهره برده اند. كاهش هزينه هاى موجودى مواد، سرعت دادن به گردش اطلاعات و در نتيجه تصميم گيرى دقيق تر و سريع تر، قابليت 
برنامه ريزى بر اساس سفارش مشترى، كنترل بهتر بر جريان گردش مواد و پول، دست يابى به گزارش هاى دقيق در زمان مورد نياز و 

كاهش زمان توليد از مزاياى اوليه راه اندازى ERP در سازمان هاى توليدى بر شمرده شده است. 
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شكل (1) - آمار رابطه رشد اقتصادى چين با ميزان سرمايه گذارى براى اجراى ERP در بخش توليد و خدمات [3]

البته گزارش هاى نگران كننده اى نيز در مورد پروژه هاى ERP منتشر مى شود. آمار منتشر شده  توسط گروه Standish، نشان 
مى دهد كه بيش از 85 % از سازمان هايى كه اقدام به پياده سازى ERP در سازمان خود مى كنند، با 178 % افزايش مبلغ  پروژه 
و  250 % افزايش زمان مواجه مى شوند و اين در حالى  است كه تنها 30 % از اقلام تحويلى پروژه در زمان و بودجه تعيين شده 
اوليه توسط تيم استقرار تحويل داده مى شود. آمار ديگرى [3] در ارتباط با پروژه هاى ERP در چين نشان مى دهد كه تنها 10 % از 
پروژه استقرار ERP كاملا به اهداف خود رسيده اند. با اين حال، على رغم آمار ارايه شده در مورد ميزان موفقيت كسب شده و طولانى 
شدن پروژه ها و افزايش هزينه ها، تقاضا براى اجراى ERP هم چنان روبه افزايش است. ولى چگونه مى توان مخاطره پروژه هاى ERP را 

كاهش داد؟ 

2- تحليل و ارزيابى پارامترهاى مخاطره
 در ارتباط با شناسايى عوامل موثر بر افزايش ميزان مخاطره يا عوامل كليدى موفقيت پروژه هاى ERP، مطالعات زيادى انجام شده 
است [4-9]. يكى از عوامل بسيار مهمى كه اخيرا بدان توجه شده، عوامل فرهنگى است [10-12] كه در كشور ما نيز بسيار با اهميت 
تلقى مى شود. ERP سال ها است كه در كشورهاى غربى، توسعه يافته و با فرهنگ كارى كشورهاى غربى و روابط سازمانى و معمارى 
آن ها تطبيق يافته است. به همين علت استقرار ERP خارجى خريدارى شده با چنين مشخصاتى در سازمان هاى ايرانى، حتى اگر ساير 

عوامل كليدى موفقيت نيز فراهم باشد، معمولا طولانى است و دست آوردها به سختى به دست مى آيد. 
تفاوت هاى فرهنگى عامل مهمى در نوع رفتار سازمان براى انجام معمارى سازمانى و طرح فرآيندها به حساب مى آيد. استعداد 
سازمان در بهره گيرى از فناورى اطلاعات محدود به عواملى است كه ريشه در معمارى آن سازمان و فرآيند هاى كسب وكار آن دارد. 

آگاهى از نقشى كه معمارى سازمانى و سيستم هاى اطلاعاتى سازمانى در بنگاه هاى امروزه بازى مى كنند، رو به فزونى گذاشته است 
و مدل هاى كاربرد معمارى سازمانى و سيستم هاى اطلاعاتى سازمانى در جهت دست يابى به اهداف راهبردى سازمان ها به طور موثرى 

در حال گسترش است.
سازمان ها بر بنيان ماموريت هاى تعيين شده در سند راهبردى 
خود و با انگيزه اجرايى ساختن بهترين فرآيندها كه طى ساليان 
و  طراحى  به  اقدام  كرده اند،  كسب  تحقيق  و  تجربه  متمادى 
پياده سازى معمارى در سازمان جهت دست يابى به يك مدل 
تجارى مناسب مى كنند. شكل (2) نمودار نقش اهداف راهبردى 
در تعيين معمارى سازمان و طرح فرآيندهاى كسب وكار و ساختار 
سازمانى در راه اندازى سيستم هاى يك پارچه اطلاعاتى راهبردى 

مانند ERP را نشان مى دهد. 
با توجه به باورهاى رسوب يافته از دوران كمبودها - كه ناشى 
از تغييرات شديد اقتصادى محيطى در كشور است-، عادت به 
انباشتگى موجودى و احتساب سود موجودى پايان دوره، كه به  
علت گران شدن كالا و اقلام بدست مى آيد، بسيار عادى و رايج 

شكل 2) - ارتباط اهداف، معمارى، فرآيندها و ساختار سازمانى با راه حل 
راهبردى فناورى اطلاعات در سازمان
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است. فرهنگ اوليه ERP كه برنامه ريزى مواد است، تقريبا در ايران منسوخ شده تلقى 
مى شود. 

براى استقرار ERP در سازمان هاى توليدى، راه اندازى سيستم MRP، كاملا ضرورى 
است. ولى براى راه اندازى سيستم MRP ابتدا بايد اطلاعات بسيار گسترده اى از مواد و 
اقلام سازمان، ساختار محصول، اطلاعات موجودى ها و اطلاعات اقلام در جريان ساخت 
را فراهم كرد. علاوه بر اين اطلاعات مى بايست جريان يا ديناميك حركت مواد در سازمان 
را مدل كرد تا بتوان صدور اسناد مرتبط با مواد و اقلام را خودكار ساخت. همه اين موارد 
كه بخش كوچكى از استقرار ERP در سازمان هاى توليدى محسوب مى شود، نياز به 
تغييرات زيربنايى فرهنگى دارد كه در بخش بعدى اين مقاله، چندين عامل مهم آن 

مورد بررسى قرار گرفته است.

ERP 3- عوامل فرهنگى اثرگذار بر موفقيت استقرار
ضرورت توسعه مدل مناسب و كارآمدى از معمارى سازمان و به دنبال آن، طرح 
فرآيند ها كه مى بايست از فاز بازمهندسى فرآيندها به  دست آيد، بايد از باورهاى عميق 
مديران ارشد سازمان سرچشمه گيرد تا تعهد كامل مديريت ارشد، به عنوان يكى از 
فاكتورهاى كليدى موفقيت، تحقق يابد. تعهد به رعايت مزوامات، داشتن معمارى و 
تبعيت از قوانين جارى شده براى آن از سوى تمامى عناصر سازمان از جمله مديران 
ارشد، از پارامترهاى سنجش تعهد مديران ارشد نسبت به استقرار ERP محسوب مى شود. 
شناخت محيط سازمان و تعيين فاكتورهاى اثرگذار بر معمارى سازمان، از جمله نكاتى 

است كه در راه حل هاى ERP خارجى ناديده گرفته مى شود. 
از  فرآيند ها، يكى ديگر  بازمهندسى  براى  زمان كافى  اختصاص  پذيرش ضرورت 
عوامل جاگرفته در بستر فرهنگى مديران سازمان ها است. معمولا و متاسفانه غالب 
مديران كشور، تصميم براى استفاده از يك راه حل ERP در سازمان خود را با راه اندازى 
نرم افزارهاى فرآيندهاى پشتيبان به خصوص در حوزه مالى و ادارى مساوى مى دانند. 
كم رنگ بودن جايگاه برنامه ريزى در هدايت سازمان،  مهم ترين عامل در راه اندازى پيش 
از موعد نرم افزارها محسوب مى شود. اين روش توسعه كه در پروژه هاى ERP برخى از 
شركت هاى معظم كشور نيز ديده مى شود، باعث خواهد شد كه با صرف هزينه هاى گزاف 
و زمان طولانى، تنها شاهد راه اندازى گروهى از سيستم هاى فرآيند هاى كم ارزش افزا در 
سازمان باشيم، در حالى كه ارزش راه حل هاى ERP در سازمان هاى توليدى به توسعه 

سيستم هاى برنامه ريزى منابع توليد است. 
عدم برخوردارى از مستندات  به روز و كافى كه وضعيت فعلى سازمان را نشان دهد، 
تا به وسيله آن بتوان فاصله موجود با وضعيت مطلوب را تخمين زد، از ديگر مشكلات 
جدى بر سر راه استقرار ERP در سازمان است. اين مورد مشكل ديگرى را ايجاد مى كند 

و آن عدم دقت در تخمين زمان و بودجه پروژه ERP است. 
برخوردارى از داده هاى صحيح كه مدل و رفتار اجزاى آن را تشريح كند، دومين 
عامل كليدى موفقيت استقرار ERP محسوب مى شود و در اين راستا شناسايى گروه 
كاركنان دانش وزى (Knowledge workers) كه مسئوليت ايجاد اين داده ها را بر 
عهده دارند، بسيار حايز اهميت است. متاسفانه چنين گروهى هايى در سازمان ها يا 
به صورت سازمان دهى شده وجود ندارند يا اهميت كار آنان نزد مديران ارشد شناخته 
شده نيست. اين مشكلات زيربنايى، از موارى فرهنگى اى است كه بايد قبل از اجراى 
پروژه هاى ERP كاملا بدان پرداخته شود. در يك محيط صنعتى غربى، نگرانى بر سر 
دقت داده ها و اطلاعات زيرساخت ERP است، در حالى كه در كشورهايى مانند ايران، 
مساله اصلى حمايت مديران ارشد براى تشكيل و حمايت چنين گروه هاى دانش ورز 
است كه خروجى كار آن ها پايه اصلى موفقيت ERP محسوب مى شود. معمولا براى 
مديران ارشد سازمان ها به خصوص در سازمان هاى دولتى، اعداد و ارقام مالى كه با آن 
بتوان رضايت حساب رسان را جلب كرد، كفايت مى كند و دانش و اطلاعاتى كه مبناى 

تصميم گيرى هاى مديريتى است جنبه لوكس پيدا كرده است. در 
حالى كه براى اجراى موفقيت آميز ERP، اطلاعات كامل و به روز از 

اهميت بالايى برخوردار است. 
قبول ضرورت اجراى برنامه هاى طرح ريزى شده، كه اساسا 
منابع به دليل وجود آن ها توسط يك سيستم پيچيده اى مانند 
ERP برنامه ريزى مى شود، از ديگر عوامل فرهنگى است كه فقدان 

آن با استقرار ERP تعارضى شديد دارد. تصميمات روزمره مديريتى 
براى جهت دهى به فعاليت هاى سازمان از عادات فرهنگى مرسوم 
و رايج در سازمان هاى كشورهاى در حال توسعه و به خصوص 
در سازمان هاى هدايت شده در بخش دولتى است. به عبارت 
ديگر، عادت برخى مديران براى تصميم گيرى در عمليات روزانه 
 ERP و عادى، از عوامل فرهنگى بازدارنده براى اجراى صحيح

محسوب مى شود.

4- ارايه چهارچوبى براى كاهش 
ERP مخاطره پروژه هاى استقرار

مديران  از  بسيارى  براى   ERP پروژه هاى  در  شدن  درگير 
سازمان ها مانند يك كابوس است. طولانى بودن پروژه، هزينه هاى 
بالا، تغييرات گسترده، افزايش بار كارى مديران ارشا و كاركنان 
كليدى سازمان و حتى كاركنان عادى، شكايت از تغيير روش ها 
عوامل  مى تواند  همگى  است،   ERP پروژه هاى  ذات  در  كه 
قدرت مندى براى تصميم به عدم اجراى چنين پروژه هايى در 

سازمان محسوب شود. 
در اين مقاله، هدف برجسته كردن نكاتى است كه در استقرار 
ERP در كشورهاى در حال توسعه به عنوان عوامل نامنطبق 

فرهنگى به شمار مى آيد. با توجه به مطالب ارايه شده، در اين 
جا چهارچوبى براى كاهش مخاطرات موفقيت ارايه شده است. 
اين چهارچوب، در حال حاضر تحت توسعه و پژوهش بيش تر 

قرار دارد. 

5- نتيجه گيرى
كليدى  عوامل  يا  مخاطره  عنوان  به  متعددى  پارامترهاى 
موفقيت براى اجراى پروژه هاى ERP مطرح شده است. ولى اخيرا 
پارامترهاى جديدى نيز با عنوان نامنطبق هاى فرهنگى ميان 
فرهنگ سازمان و فرهنگ طراحان ERP معرفى شده است. اين 
پارامترها مى توانند تاثير به سزايى در موفقيت پروژه ERP داشته 
باشند.  تعيين دقيق مراحلى كه خروجى آن ها مى تواند مخاطره 
تاثير اختلافات فرهنگى را كاهش دهد و حتى تعيين عوامل 
فرهنگى اى كه بتوان از آن ها در جهت تقويت عوامل كليدى 
موفقيت استفاده كرد؛ به عنوان اهداف اين مقاله به شمار آمده 

است. اين تحقيق هم چنان در حال توسعه است. 
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فعاليترديف

1ERP تعيين مدير ارشد پروژه و اختصاص تيم دانش ورز با تعداد كافى

تعيين تيم راهبردى شامل مديران ارشد سازمان2

ارايه مدلى از محيط سازمان و شناخت پارامترهاى رفتارى آن3

تدوين سند شناخت سازمان و طرح گردش فرآيندهاى جارى4

تعيين تيم دانش ورز براى استخراج داده ها و اطلاعات زيرساخت سازمان5

6ERP برگزارى جلسات متعدد مديريتى جهت توجيه مديران براى اجراى

تعيين وظايف  تك تك مديران در هر يك از فازهاى اجرايى 7

تشكيل جلسات كافى براى بررسى راهبرد سازمان8

 بررسى معمارى فعلى سازمانى و تعيين نقاط ضعف آن9

طرح فرآيندهاى استاندارد سازمانى10

تعيين موجوديت هاى اصلى فرآيندها11

تعيين ساختار اطلاعات موجوديت هاى اصلى فرآيندها12

طراحى معمارى مطلوب سازمانى با ارايه مدل گردش مواد و اسناد13

طرح فرآيندهاى بازمهندسى شده سازمانى14

تعيين موجوديت هاى اصلى فرآيندها15

تعيين ساختار اطلاعات موجوديت هاى اصلى فرآيندها16

تعيين انواع برنامه ريزى مورد نياز17

تعيين طرح يك پارچگى فرآيندها 18

تعيين شاخص هاى عملكردى19

آموزش مجدد مديران20

تعيين حوزه هاى پيش ران استقرار   21

آموزش كاركنان كليدى22

23 ERP تعيين فازهاى پروژه

تعيين اهداف هر يك از فازها24

بررسى در دست رس بودن داده ها و اطلاعات زير ساخت پروژه 25

تعيين كاربران و نياز كاربرى آنان و تعيين احتمال مخاطره آنان26

27 ERP توجيه كامل كاربران در راه اندازى

تعيين مخاطره افراد براى پذيرش روال هاى جديد28

تعيين تيم تست سيستم ها29

تعيين روال تحويل و استاندارد گزارش ها30

اعلام شروع پروژه 31
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